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onsoz

ISTE HER AN yalnizca bir kez olur. Bir sonraki Bill Gates bir isletim
sistemi kurmayacak. Bir sonraki Larry Page veya Sergey Brin bir
arama motoru yapmayacak . Ve bir sonraki Mark Zuckerberg bir
sosyal ag olusturmayacak. Bu adamlar1 kopyaliyorsaniz, onlardan
ogrenmiyorsunuz demektir.

Elbette, bir modeli kopyalamak, yeni bir sey yapmaktan daha kolaydir.
Nasil yapilacagin1 zaten bildigimiz seyi yapmak, diinyayr 1'den n'ye
gotlirir ve tamidik bir sey daha ekler. Ama her yeni bir sey
yarattigimizda, 0'dan 1'e gideriz. Yaratma eylemi, tipki yaratma ani
gibi tekildir ve sonug taze ve tuhaf bir seydir.

Amerikan sirketleri, yeni seyler yaratma gibi zor bir géreve yatirim
yapmadik¢a, bugiin karlar1 ne kadar biiylik olursa olsun gelecekte
basarisiz olacaklardir. Miras aldigimiz eski is kollarinda ince ayar
yaparak elde edilecek her seyi kazandigimizda ne olur? Kulaga pek
olas1 gelmese de yanit, 2008 krizinden ¢ok daha kotii olma tehdidinde
bulunuyor. Giliniimiiziin “en 1y1 uygulamalar1” ¢ikmaz sokaklara yol
aciyor; en 1y1 yollar yeni ve denenmemis olanlardir.

devasa idari biirokrasiler diinyasinda yeni bir yol aramak bir mucize
ummak gibi goriinebilir. Aslinda, Amerikan isi basarili olacaksa,
yuzlerce, hatta binlerce mucizeye ihtiyacimiz olacak. Bu can sikici
olurdu, ancak cok dnemli bir gercek icin: insanlar mucizeler yaratma
yetenegimizle diger tiirlerden ayrilir. Bu mucizelere teknoloji diyoruz.
Teknoloji mucizevidir, ¢linki temel yeteneklerimizi daha yuksek bir
diizeye cikararak daha aziyla daha fazlasini yapmamiza olanak tanir.
Diger hayvanlar i¢giidiisel olarak barajlar veya petekler gibi seyler
insa etmeye yonlendirilir, ancak yeni seyler ve onlar1 yapmanin daha
iyi yollarin1 icat edebilen sadece bizleriz. Insanlar, 6nceden verilen
baz1 kozmik secgenekler katalogundan secimler yaparak neyi insa
edeceklerine karar vermezler; bunun yerine yeni teknolojiler yaratarak
diinyanin planini yeniden yaziyoruz. Bunlar, ikinci siif 6grencilerine
ogrettigimiz tiirden temel gerceklerdir, ancak yaptigimiz seylerin



cogunun daha dnce yapilmis olanlar tekrarlamak oldugu bir diinyada
kolayca unutulabilirler,

Sifirdan Bire, yeni seyler yaratan sirketlerin nasil kurulacagi ile
ilgilidir. Dogrudan PayPal ve Palantir'in kurucu ortagi ve ardindan
Facebook ve SpaceX dahil yiizlerce startup'in yatirimcist olarak
ogrendigim her seyden yararlaniyor. Ancak bir¢cok oriintii fark etmis
ve onlar1 burada iligskilendirmis olsam da, bu kitap basari i¢in higbir
formiil sunmuyor. Girisimciligi Ogretmenin paradoksu, boyle bir
formiiliin zorunlu olarak var olmamasidir; her yenilik yeni ve
benzersiz oldugundan, hi¢bir otorite nasil yenilik¢i olunacagini somut
terimlerle belirtemez. Gergekten de, fark ettigim en giiclii kalip,
basarili insanlarin beklenmedik yerlerde deger bulduklart ve bunu
formiiller yerine ilk ilkelerden is diisiinerek yaptiklaridir.

Bu kitap, 2012'de Stanford'da verdigim yeni baslayanlar hakkinda bir
kurstan geliyor. Universite dgrencileri birka¢ uzmanlik alaninda son
derece yetenekli olabilir, ancak c¢ogu, daha genis diinyada bu
becerilerle ne yapacagini asla 6grenemez. Sinifi 6gretmedeki birincil
amacim, oOgrencilerimin akademik uzmanliklarin belirledigi izlerin
Otesini, kendi yaratacaklar1 daha genis gelecegi gormelerine yardimei
olmakti. Bu ogrencilerden biri olan Blake Masters, kampiisiin ¢ok
otesinde dolasan ayrintili ders notlart aldi ve Sifirdan Bire'de notlari
daha genis bir kitle i¢in gozden ge¢irmek i¢in onunla birlikte calistim.
Gelecegin sadece Stanford'da, kolejde ya da Silicon Vadisinde.

NE ZAMAN ROPORTAJ YAPACAGIM, su soruyu sormaktan
hoslanirim: "Sizinle ¢ok az insan aym fikirde olan Oonemli gercek
nedir?"

Bu soru kolay geliyor clinkii basit. Aslinda cevap vermek cok zor.
Entelektiiel olarak zor, cilinkii herkesin okulda 6gretildigi bilgi, tanim
geregi lizerinde anlagsmaya variliyor. Ve psikolojik olarak zor ¢iinkii
cevap vermeye calisan herkes onun popiiler olmadigimi bildigi bir sey
soylemek zorunda. Zekice diisiinmek enderdir, ancak cesaret, dehadan
bile daha az bulunur.



En yaygin olarak, asagidaki gibi cevaplar duyuyorum:

"Egitim sistemimiz bozuk ve acilen diizeltilmesi gerekiyor."

“Amerika olaganiistii.”

"Tanr1 yok."

Bunlar kotii cevaplar. Birinci ve ikinci ifadeler dogru olabilir, ancak
bir¢cok insan zaten onlarla aym fikirde. Uciincii ifade, tamidik bir
tartismada sadece bir taraf tutuyor. Iyi bir cevap su sekli alir: "Cogu
insan x'e inanir ama gergek, x'in tam tersidir." Bu b6élimde daha sonra
kendi cevabimi verecegim.

Bu c¢eligkili sorunun gelecekle ne ilgisi var? En minimal anlamda
gelecek, sadece heniiz gelecek olan tiim anlarin kiimesidir. Ancak
gelecegi farkli ve onemli kilan, heniiz yasanmamis olmasi degil,
diinyanin bugiinden farkli goriindiigli bir zaman olacak olmasidir. Bu
anlamda, oniimiizdeki 100 yilda toplumumuzda hicbir sey degismezse,
gelecek 100 yildan fazla bir siire uzaktadir. Oniimiizdeki on yilda isler
kokten degisirse, gelecek neredeyse yakindir. Hi¢ kimse gelecegi tam
olarak tahmin edemez, ancak iki sey biliyoruz: farkli olacak ve kokleri
bugiiniin diinyasinda olmali. Karsit soruya verilen yanitlarin ¢ogu,
bugiinii gormenin farkli yollanidir; 1yi cevaplar gelecege bakmaya
gelebildigimiz kadar yakindir.

SIFIR’DAN BIRE: ILERLEMENIN GELECEGI

Gelecegi dusiindiigiimiizde, ilerlemenin gelecegini umuyoruz. Bu
ilerleme 1ki bicimden birini alabilir. Yatay veya kapsamli ilerleme, ise
yarayan seyleri kopyalamak anlamina gelir—1'den n'ye kadar. Yatay
ilerlemeyi hayal etmek kolaydir c¢iinkii neye benzedigini zaten
biliyoruz. Dikey veya yogun ilerleme, yeni seyler yapmak anlamina
gelir; O'dan 1'e gitmek. Dikey ilerlemeyi hayal etmek daha zordur
cliinkii daha once hi¢ kimsenin yapmadigi bir seyi yapmay1 gerektirir.
Bir daktilo alip 100 tane yaparsaniz, yatay ilerleme kaydetmissiniz
demektir. Bir daktilonuz varsa ve bir kelime islemciniz varsa, dikey
ilerleme kaydettiniz.



vertical or
intensive
progress

doing new things

horizontal or
extensive progress

copying things that work

Makro diizeyde, yatay ilerleme i¢in tek kelime kiiresellesmedir - bir
yerde ise yarayan seyleri alip her yerde calisir hale getirmek. Cin,
kiiresellesmenin paradigmatik Ornegidir; 20 yillik plani, bugiin
Amerika Birlesik Devletleri gibi olmak. Cinliler, gelismis diinyada ise
yarayan her seyi dogrudan kopyaliyorlar: 19. ylizyil demiryollari, 20.
ylizy1l klimalar1 ve hatta tiim sehirler. Yol boyunca birka¢ adimi
atlayabilirler (O0rnegin, sabit hatlar kurmadan dogrudan kablosuz
baglantiya gegerler) ama yine de kopyaliyorlar.

Dikey, 0'a 1 ilerleme icin tek kelime teknolojidir. Bilgi teknolojisinin
son yillardaki hizli gelisimi, Silikon Vadisi'ni genel olarak
“teknolojinin” bagkenti yapmistir. Ancak teknolojinin bilgisayarlarla
sinirlt olmasi i¢in hi¢bir neden yoktur . Dogru anlasildiginda, isleri
yapmanin her yeni ve daha i1yi yolu teknolojidir.



technology
Oto 1

Vv

globalization

1 ton
oldugundan , ayn1 anda ikisinden birine sahip olmak ya da hicbirinin

olmamasi miimkiindiir. Ornegin, 1815-1914, hem hizli teknolojik
gelisme hem de hizhi kiiresellesme donemiydi. Birinci Diinya Savasi
ile Kissinger'm 1971'de Cin ile iliskileri yeniden baslatma gezisi
arasinda, hizli teknolojik gelisme oldu, ancak ¢ok fazla kiiresellesme
olmadi. 1971'den bu yana, ¢ogunlukla BT ile smirli olan sinirh
teknolojik gelisme ile birlikte hizl kiiresellesme gordiik.

Bu kiiresellesme ¢agi, ontiimiizdeki on yillarin daha fazla yakinsama ve
daha fazla aynilik getirecegini hayal etmeyi kolaylastirdi. Giindelik
dilimiz bile tarihin bir tiir teknolojik sonuna inandigimizi 6ne siiriiyor:
diinyanin sozde gelismis ve gelismekte olan iilkeler olarak ikiye
boliinmesi, "gelismis" diinyanin zaten ulasilabilir olan1 basardigini ve
daha yoksul uluslarin sadece bunu yapmasi gerektigini ima ediyor.
yetismek.

Ama bunun dogru oldugunu diisiinmiiyorum. Karsit soruya benim
cevabim, ¢ogu insanin diinyanin geleceginin kiiresellesme tarafindan
tanimlanacagini diistinmesi , ancak gercek su ki teknoloji daha onemli.
Teknolojik degisim olmadan, Cin Onlimiizdeki yirmi yilda enerji
tretimini ikiye katlarsa, hava kirliligini de ikiye katlayacaktir.
Hindistan'm yiiz milyonlarca hanesinden her biri Amerikalilarin



halihazirda yasadigi gibi yasasaydi - yalnizca bugiiniin araglarin
kullanarak - sonu¢ cevresel olarak felaket olurdu. Zenginlik
yaratmanin eski yollarini diinyaya yaymak, zenginlik degil yikimla
sonuglanacak. Kit kaynaklarin oldugu bir diinyada, yeni teknoloji
olmadan kiiresellesme siirdiiriilemez.

Yeni teknoloji hichir zaman tarihin otomatik bir 6zelligi olmamustir.
Atalarimiz, basarinin bagkalarindan bir seyler almak anlamina geldigi
statik, sifir toplamli toplumlarda yasadilar. Nadiren yeni zenginlik
kaynaklari yarattilar ve uzun vadede ortalama bir insan1 son derece zor
bir hayattan kurtarmaya asla yetecek kadar yaratamadilar. Ardindan,
ilkel tarimdan ortagag yel degirmenlerine ve 16. yiizyil usturlaplarina
kadar 10.000 yillik diizensiz ilerlemeden sonra, modern diinya aniden
1760'larda buhar makinesinin ortaya ¢ikisindan yaklasik 1970'e kadar
amansiz teknolojik ilerleme yasadi. Sonug olarak, onceki nesillerin
hayal edebileceginden ¢ok daha zengin bir toplumu miras aldik.
Ebeveynlerimizin ve biiyliikanne ve biiyiikbabamizin disindaki
herhangi bir nesil, yani 1960'larin sonlarinda bu ilerlemenin devam
etmesini  bekliyorlardi. Dort gilinlik bir c¢alisma haftasini,
Olctilemeyecek kadar ucuz enerjiyi ve ayda tatilleri dort gozle
bekliyorlardi. Ama olmadi. Dikkatimizi ¢evremizden uzaklastiran
akill1 telefonlar, ayn1 zamanda ¢evremizin tuhaf bir sekilde eski oldugu
gerceginden de uzaklastirtyor: yiizyilin ortalarindan bu yana yalnizca
bilgisayarlar ve iletisim ¢arpici bigimde gelisti. Bu, ebeveynlerimizin
daha iyi bir gelecek hayal etmekte yanildigi anlamina gelmez - sadece
bunu otomatik bir sey olarak beklemek yanhisti. Bugiinkii
miicadelemiz, 21. yiizyilh 20. yiizylldan daha baris¢il ve miireffeh
kilabilecek yeni teknolojilert hem hayal etmek hem de yaratmaktir.
BASLANGIC DUSUNCE

yani startuplardan gelme egilimindedir . Politikadaki Kurucu
Babalardan bilimdeki Royal Society'ye ve Fairchild Semiconductor'in
is dinyasindaki “hain sekizlisine”, bir misyon duygusuyla birbirine
bagli kiigiik insan gruplar1 diinyay1 daha iyi hale getirdi. Bunun en
kolay acgiklamasi olumsuzdur: Biiylik organizasyonlarda yeni seyler
gelistirmek zordur ve bunu kendi basiniza yapmak daha da zordur.
Biirokratik hiyerarsiler yavas hareket eder ve yerlesik ¢ikarlar riskten



kacimir. En islevsel olmayan organizasyonlarda, isin yapildigim
bildirmek, kariyer gelisimi i¢in gercekten is yapmaktan daha iyi bir
strateji haline gelir (bu, sirketinizi tanimliyorsa, simdi birakmalisiniz).
Diger ugta, yalniz bir dahi klasik bir sanat ya da edebiyat eseri
yaratabilir, ama asla biitlin bir endiistri yaratamaz. Startup'lar, isleri
halletmek i¢in diger insanlarla birlikte ¢alismaniz gerektigi ilkesine
gore calisir, ancak ayn1 zamanda gercekten yapabilmek i¢in yeterince
kiiclik kalmaniz gerekir.

Olumlu bir tamimla, bir girisim, farkli bir gelecek insa etmek i¢in bir
plana ikna edebileceginiz en biiyiik insan grubudur. Yeni bir sirketin
en onemli giicii yeni disiincedir: g¢eviklikten daha da 6nemli olan
kiiciik boyut, diisiinmek i¢in alan saglar. Bu kitap, yeni seyler yapma
isinde basarili olmak i¢in sormaniz ve yanitlamaniz gereken sorularla
ilgilidir: bundan sonrakiler bir kilavuz veya bilgi kaydi degil, bir
diistinme alistirmasidir. Cilinkii bir girisimin yapmasi1 gereken budur:
Alnan fikirleri sorgulamak ve isi sifirdan yeniden diisiinmek.

1999 GIBI PARTI

KARSI SORUNUMUZ—Hangi 6nemli gercek Uzerinde ¢ok az insan
sizinle hemfikirdir’—dogrudan yanitlamak zordur. Bir 6n bilgiyle
baslamak daha kolay olabilir: Herkes neyin tlizerinde hemfikir?
Nietzsche (delirmeden oOnce) "Delilik bireylerde nadirdir - ama
gruplarda, partilerde, uluslarda ve c¢aglarda kuraldir" diye yazmist.
Sanril1 bir popiiler inanci1 tanimlayabilirseniz, bunun arkasinda yatan
sey1 bulabilirsiniz: karsit gercek.

Basit bir Onerme diislinlin: sirketler para kazanmak icin vardir,
kaybetmek i¢in degil. Bu, diisiinen herhangi bir kisi icin acik
olmalidir. Ancak, hi¢bir kaybin daha buyik ve daha parlak bir
gelecege yatirnm olarak tanimlanamayacak kadar biiyiik olmadigi
1990'larin sonlarinda pek ¢ok kisi i¢in bu ¢ok agik degildi. “Yeni
Ekonomi”nin geleneksel bilgeligi, sayfa goriintiilemelerini, kar olarak
yaya olan bir seyden ¢ok daha yetkili, ileriye donik bir finansal 6lcu
olarak kabul etti .
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Geleneksel inanglar yalnizca ge¢mise bakildiginda keyfi ve yanlig
gorindr; ne zaman biri ¢Okse, eski inanca balon deriz . Ancak
baloncuklarin neden oldugu bozulmalar, patladiklarinda kaybolmazlar.
90'larin internet ¢ilginligi, 1929'daki cokiisten bu yana yasanan en
biliyiik balondu ve sonrasinda 6grenilen dersler, gliniimiiziin teknoloji
hakkindaki neredeyse tiim diisiincelerini tanimliyor ve carpitiyor .
Acik¢a diistinmenin ilk adimmi, ge¢mis hakkinda bildigimizi
diistindliigiimiizii sorgulamaktir.

90'LARIN HIZLI TARIHI

1990'larn iyi bir imaj1 var. Onlari, internet patlamasi ve ¢okiisii ile
sona eren miireffeh, iyimser bir on yil olarak hatirlama egilimindeyiz.
Ancak o yillarin ¢ogu nostaljimizin tuttugu kadar neseli degildi. On
yilin sonunda 18 aylik nokta-com ¢ilginliginin kiiresel baglamini
coktan unuttuk .

, Kastm 89'da Berlin Duvari'nin yikilmasiyla biiyiikk bir cosku
patlamasiyla bagladi . Kisa silirdii. 1990'larin ortalarinda ABD
resesyona girdi. Teknik olarak gerileme Mart '91'de sona erdi, ancak
toparlanma yavasti ve issizlik Temmuz '92'ye kadar yiikselmeye
devam etti. Imalat hi¢bir zaman tam olarak toparlanamadi. Hizmet
ekonomisine gec¢is uzun siireli ve sancili oldu.

1992'den 1994'Un sonuna kadar genel bir rahatsizlik donemiydi.
Mogadisu'daki olii  Amerikan askerlerinin  goriintiileri  kablolu
haberlerde dolasti. Kiiresellesme ve ABD'nin rekabet giiciiyle ilgili
endiseler, isler Meksika'ya akarken yogunlasti. Bu kotiimser gizli
akim, o zamanki baskan Bush 41'1 gorevden aldi ve Ross Perot'u 92'de
popiiler oylarin yaklasik %20'sini kazandi - 1912'de Theodore
Roosevelt'ten bu yana bir liglincl taraf adayr i¢in en 1y1 gosteri. Ve
Nirvana'ya olan kiiltiirel hayranlik ne olursa olsun, grunge ve yansiyan
eroin, umut ya da giiven degildi.

Silikon Vadisi de durgun hissediyordu. Japonya yari iletken savasini
kazantyor gibiydi. Kismen ticari kullaniminin 1992'nin sonlarina kadar
kisitlanmis olmasi ve kismen de kullanici dostu web tarayicilarinin
eksikligi nedeniyle internet heniiz yiikselise gecmemisti. 1985'te
Stanford'a geldigimde, bilgisayar biliminin degil, ekonominin en
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popiiler ana dal oldugunu anlatiyor. Kampiisteki ¢ogu insan i¢in
teknoloji sektorii kendine 6zgii ve hatta tasrali goriiniiyordu.

Internet tiim bunlar1 degistirdi. Mozaik tarayici resmi olarak Kasim
1993'te piyasaya siriildii ve siradan insanlara ¢evrimi¢i olma yolu
verdi. Mosaic , 1994'in sonlarinda Navigator tarayicisini piyasaya
siiren Netscape oldu . Navigator'in benimsenmesi o kadar hizli biiytidii
- Ocak 1995'teki tarayici pazarmin yaklagik %20'sinden 12 aydan daha
kisa bir siire sonra neredeyse %80'e yiikseldi - Netscape Agustos '95'te
halka arz edebildi. Heniiz karli olmasa da. Bes ay icinde Netscape
hissesi, hisse bagina 28 dolardan 174 dolara firladi. Diger teknoloji
sirketleri de patlama yasiyordu. Yahoo! Nisan '96'da 848 milyon
dolarlik bir degerleme ile halka agildi. Amazon, Mayis '97'de 438
milyon dolar ile davay1 takip etti. 98 baharinda, her sirketin hissesi
dort katindan fazla artti. Siipheciler, internet dis1 herhangi bir
sirketinkinden daha yiiksek kazan¢ ve gelir katlarin1 sorguladi.
Piyasanin ¢ilgina dondiigii sonucuna varmak kolaydi.

Bu sonug anlasilabilir, ancak yanlisti. Aralik '96'da - balonun
gercekten patlamasindan ii¢ yildan fazla bir siire once - Fed baskani
Alan Greenspan, “ irrasyonel taskinligin” “gereksiz yere yiikselen
varlik degerlerine” sahip olabilecegi konusunda uyardi . Teknoloji
yatirnmcilart coskuluydu, ancak bu kadar mantiksiz olduklart agik
degil. O zamanlar diinyanin geri kalaninda islerin pek iyi gitmedigini
unutmak ¢ok kolay.

Dogu Asya mali krizleri Temmuz 1997'yi vurdu. Dost canlisi
kapitalizm ve devasa dis bor¢, Tayland, Endonezya ve Giiney Kore
ekonomilerine diz ¢oktiirdli. Ruble krizi, Agustos '98'de , kronik mali
aciklar nedeniyle aksayan Rusya'nin para birimini devaliie etmesi ve
borcunu temerriide diisiirmesi ile devam etti. Amerikali yatirnmcilar
10.000 niikleer bombas1 olan ve hi¢ parasi olmayan bir ulus hakkinda
endiseye kapildilar; Dow Jones Sanayi Ortalamasi birkag¢ giin i¢inde
%210'dan fazla diistii .

Insanlar endiselenmekte hakliydi. Ruble krizi, yiiksek oranda
kaldiragh bir ABD hedge fonu olan Uzun Vadeli Sermaye Yonetimini
cokerten bir zincirleme reaksiyon baglatti. LTCM, 1998'in ikinci
yarisinda 4,6 milyar dolar kaybetmeyi basardi ve Fed, sistemik bir

29 €6
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felaketi 6nlemek icin biyuk bir kurtarma paketiyle midahale edip faiz
oranlarmi diistirdiigiinde hala 100 milyar dolarin iizerinde borcu varda.
Avrupa o kadar iyi degildi. Euro, Ocak 1999'da biiyiik bir stiphecilik
ve kayitsizlikla piyasaya siiriildii. ilk islem giiniinde 1,19 dolara
yukseldi ancak iki yil icinde 0,83 dolara diisti. 2000 yilinin
ortalarinda, G7 merkez bankacilar1 bunu milyarlarca dolarlik bir
miidahaleyle desteklemek zorunda kaldi.

Bu nedenle, Eyliil 1998'de baslayan kisa Omiirlii nokta-com
cilginligmmin zemini, baska higbir seyin ise yaramadigi bir diinyaydi.
Eski Ekonomi, kiiresellesmenin zorluklariyla basa ¢ikamadi . Gelecek
daha 1y1 olacaksa, bir seyin ¢alismasi ve bliyiik bir sekilde calismasi
gerekiyordu. Dolayli kanitlarla, internetin Yeni Ekonomisi ileriye
giden tek yoldu.

MANI: EYLUL 1998-MART 2000

Dot-com ¢ilginlig1 yogun ama kisaydi - Eylil 1998'den Mart 2000'e
kadar 18 aylik bir delilik. Silikon Vadisi'nde altin hiicumuydu: her
yerde para vardi ve onu kovalayacak coskulu, genellikle yarim
yamalak insan sikintis1 yoktu. Her hafta diizinelerce yeni girisim, en
liiks lansman partisini vermek i¢in yaristi. (Agilis partileri ¢ok daha
nadirdi.) Kagit milyonerler bin dolarlik yemek faturalar1 biriktirir ve
baslangiclarinin hisse senetleriyle 6deme yapmaya calisirlardi - hatta
bazen ise yarardi. Cok sayida insan, yeni baslayanlar kurmak veya
bunlara katilmak i¢in 1y1 maash islerinden ayrildi. Tanidigim 40l
yagslarinda bir ylksek lisans oOgrencisi 1999'da alti farkli sirket
yonetiyordu. (Genellikle, 40 yasinda bir yliksek lisans 6grencisi olmak
garip kabul edilir. Genellikle, ayn1 anda yarim diizine sirket kurmak
delilik olarak kabul edilir. Ama 90'larin sonlarinda insanlar bunun
kazanan bir kombinasyon olduguna inanabilirdi.) Herkes c¢ilginligin
strdiriilemez oldugunu bilmeliydi; en “basarili” sirketler, biliyiidiikce
para kaybettikleri bir tiir 1s karsitt modeli benimsiyor gibiydi. Ama
miizik calarken insanlar1 dans ettikleri i¢in suglamak zor; Adimiza
“com” eklemenin degerinizi bir gecede ikiye katlayabilecegi
diistiniildiigiinde, mantiksizlik mantikliyda.
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DOT-COM BOOM

March 10, 2000:
Peak at 5,048

> 2 ; -
areenspan F\]LJSS!Q?'I Crisis

“irrational LTCM bailout

exuberance”  Asian crisis

paypal ¢ilginligi

1999'un sonlarinda PayPal'1 calistirirken aklim basimdan gitti -
sirketimize 1nanmadigimdan degil, Vadi'deki herkes her seye
inanmaya hazir gibi goriindiigii icin. Baktigim her yerde insanlar
endise verici bir kayitsizlikla sirketleri kuruyor ve degistiriyorlardi. Bir
tanidik bana sirketini kurmadan once oturma odasindan bir halka arz
planladigimi sdyledi ve o bunun garip oldugunu diistinmedi. Bu tiir bir
ortamda, akli basinda davranmak eksantrik gériinmeye basladi.

En azindan PayPal'in uygun sekilde biiyiik bir misyonu vardi - balon
sonrasi sliphecilerin daha sonra gorkemli olarak tanimlayacag: tiirden:
ABD dolarinin yerini alacak yeni bir internet para birimi yaratmak
istedik. Ilk iiriiniimiiz, insanlarin bir PalmPilot'tan digerine para
1sinlamasina i1zin verdi. Bununla birlikte, 1999'un en koti 10 i1s
fikrinden bir1 olarak oy veren gazeteciler disinda hi¢ kimse bu tiriinden
faydalanamadi. PalmPilots o zamanlar hala ¢ok egzotikti, ancak e-
posta zaten yaygindi, bu ylizden 6deme gonderip almanin bir yolunu
yaratmaya karar verdik. e-posta tzerinden.

'99 sonbaharinda, e-posta 6deme iirlinimiiz iyi ¢alisti; herkes web
sitemize giris yapabilir ve kolayca para transfer edebilirdi. Ancak
yeterli miisterimiz yoktu, biiylime yavasti ve masraflar artti. PayPal'in
calismasi i¢in en az bir milyon kullanicidan olusan kritik bir kitleyi
cekmemiz gerekiyordu. Reklam, maliyeti hakli ¢ikarmak icin cok
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etkisizdi. Bliyiik bankalarla olas1 anlagsmalar diismeye devam etti. Bu
yizden insanlara kaydolmalari i¢in 6deme yapmaya karar verdik.

Yeni miisterilere katilmalar1 i¢in 10 ABD Dolarn verdik ve bir
arkadaglarin1 her tavsiye ettiklerinde onlara 10 ABD Dolar1 daha
verdik. Bu bize yiiz binlerce yeni miisteri ve lstel bir bliylime oram
sagladi. Tabii ki, bu miisteri edinme stratejisi kendi basina
surdurilemezdi - insanlara misteriniz olmalar1 i¢in O6deme
yaptiginizda, iistel bliylime, katlanarak biiyliyen bir maliyet yapisi
anlamina gelir. O zamanlar Valley'de ¢ilgin maliyetler tipikti. Ancak
blylk maliyetlerimizin makul oldugunu diisiindiik: genis bir kullanici
tabani goz Oniline alindiginda, PayPal, miisterilerin islemlerinde kiigiik
bir licret alarak karliliga giden agik bir yol buldu.

Bu hedefe ulasmak icin daha fazla finansmana ihtiyacimiz olacagini
biliyorduk. Ayrica patlamanin sona erecegini de biliyorduk.
Yatirnmcilarin misyonumuza olan inancinin yaklasan c¢oOkiisten sag
cikmay1 beklemedigimiz i¢in, miimkiinken fon toplamak icin hizl
hareket ettik. 16 Subat 2000'de Wall Street Journal, viral bliyliimemizi
oven ve PayPal'in 500 milyon dolar degerinde oldugunu 6ne siiren bir
haber yayinladi. Bir sonraki ay 100 milyon dolar topladigimizda, bas
yatirimcimiz Journal'in zarf arkasi degerlendirmesini yetkili olarak
kabul etti. (Diger yatirimcilarin daha da acelesi vardi. Gliney Koreli bir
firma, anlagma yapmadan veya herhangi bir belge imzalamadan bize 5
milyon dolar gonderdi. Parayr iade etmeye c¢alistigimda, nereye
gonderecegimi soylemediler.) Mart 2000 finansman turu bize PayPal'1
basarili kilmak i¢in ihtiyacimiz olan zamani kazandirdi. Tam
anlasmay1 kapatirken balon patladi.

DERSLER OGRENILDI

Cunkii 2000 sifir sifir parti bitti diyorlar, ayyy! Zaman doldu!
O ylizden bu gece 1999'daymis gibi parti yapacagim!

—PRINCE

, Mart 2000 ortasindaki zirvesinde 5.048'e ulasti ve ardindan Nisan
ortasinda 3.321'e diistii. Ekim 2002'de 1,114'te dibe vurdugunda, iilke
coktan piyasanin ¢okiisiinii 90'larin teknolojik iyimserligine karst bir
tir 1lahi yargi olarak yorumlamisti. Bereketli umut ¢agi, ¢ilgin bir
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acgozliilik cagi olarak yeniden etiketlendi ve kesinlikle sona erdigi
ilan edildi.

Herkes, gelecege temelde belirsiz muamele etmeyi ve ceyreklerle
degil, yillarla oOlgiilecek kadar biliyiik planlar1 olan herkesi asirilik¢i
olarak reddetmeyi O0grendi. Kiiresellesme , gelecegin umudu olarak
teknolojinin yerini aldi. 90'larin “tuglalardan tiklamalara” gecisi
umuldugu gibi ¢alismadigindan, yatirimcilar tuglalara ( konut) ve
BRIC'lere (kiiresellesme) dondiiler. Sonug, bu sefer emlakta baska bir

balon oldu.
DOT-COM BUST
April 14, 2000:
5,000 End of three-
week crash
4,000 v/
3,000
2,000 \/\\/¥
1,000
0 ||
2000 2001 2002

Silikon Vadisi'ne takilip kalan girisimciler , giliniimiizde ticari
diistinceye hala rehberlik eden dot-com kazasindan dort biiyiik ders

aldi:
1. Artimli ilerlemeler yapin
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Biiytik vizyonlar balonu sisirdi, bu yiizden simartilmamalilar. Harika
bir sey yapabilecegini iddia eden herkes siliphelidir ve diinyay1
degistirmek isteyen herkes daha algakgoniillii olmalidir. Kiigiik, artimli
adimlar, ileriye giden tek giivenli yoldur.

2. Yalin ve esnek kalin

Tim sirketler, "planlanmamis" anlamina gelen "yalin" olmalidir.
Isinizin ne yapacagmi bilmemelisiniz; planlama kibirli ve esnek
degildir. Bunun vyerine bir seyler denemeli, “yinelemeli” ve
girisimciligi agnostik deney olarak ele almalisiniz.

3. Rekabeti gelistirin

Vakit kaybetmeden yeni bir pazar olusturmaya calismayin. Gergek bir
isiniz oldugunu bilmenin tek yolu, zaten mevcut bir miisteriyle
baglamaktir, bu nedenle sirketinizi, basarili rakipler tarafindan zaten
sunulan taninabilir liriinleri gelistirerek insa etmelisiniz.

Satisa degil {irtine odaklanin

Uriiniiniizii satmak i¢in reklam veya satis gorevlileri gerektiriyorsa, bu
yeterince 1y1 degildir: teknoloji Oncelikle dagitimla degil, {iriin
gelistirmeyle ilgilidir. Kabarcik c¢agindaki reklamlar agikca
savurgandi, bu nedenle tek siirdiiriilebilir biiylime viral bliyiimedir.

Bu dersler startup diinyasinda birer dogma haline geldi; onlarn
gormezden gelenlerin, 2000'deki biiyiik ¢okiiste teknolojinin ugradigi
hakli kiyameti davet edecekleri varsayiliyor. Yine de karsit ilkeler
muhtemelen daha dogru:

1. Cesurlugu riske atmak, onemsizlikten daha 1yidir.

2. Koti bir plan, plansizliktan iyidir.

3. Rekabetci piyasalar karlar1 yok eder.

4. Satis, Uriin kadar onemlidir.

Teknolojide bir balon oldugu dogru. 90'larin sonu bir kibir zamaniydi:
insanlar O'dan 1'e gitmeye inamiyorlardi. Cok az sayida girisim bu
noktaya gercekten ulasiyordu ve pek c¢ogu bunun hakkinda
konugmaktan oOteye gidemedi. Ancak insanlar, daha aziyla daha
fazlasin1 yapmanin yollarim1 bulmaktan bagka secenegimiz olmadigini
anladilar. Mart 2000'deki piyasanin zirvesi agikca bir delilik
zirvesiydi; daha az belirgin ama daha da onemlisi, ayn1 zamanda bir
netlik zirvesiydi. Insanlar gelecege ¢ok uzaklara baktilar, oraya
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giivenli bir sekilde ulagsmak i¢in ne kadar degerli yeni teknolojilere
thtiyactmiz oldugunu gordiiler ve kendilerinin onu yaratabileceklerine
karar verdiler.

Hala yeni teknolojiye ihtiyacimiz var ve onu elde etmek i¢in 1999 tarzi
bir kibir ve coskuya bile ihtiyacimiz olabilir. Yeni nesil sirketler insa
etmek ic¢in, ¢Okiisten sonra yaratilan dogmalar1 terk etmeliyiz. Bu,
karsit fikirlerin otomatik olarak dogru oldugu anlamina gelmez:
Kalabaliklar1  dogmatik  bir sekilde reddederek kalabaligin
cilgmligindan kacamazsimiz. Bunun yerine kendinize sunu sorun: Is
hakkinda bildiklerinizin ne kadar1 ge¢misteki hatalara verilen yanlis
tepkilerle sekilleniyor? En aykirisi, kalabaliga karst c¢ikmak degil,
kendi adma diistinmektir,

TUM MUTLU SIRKETLER FARKLIDIR

Z1t sorumuzun IS VERSIYONU sudur: Hig¢ kimse hangi degerli sirketi
kurmuyor? Bu soru goriindiigiinden daha zor, ¢linkii sirketiniz kendisi
cok degerli hale gelmeden ¢ok fazla deger yaratabilir. Deger yaratmak
yeterli degildir, ayrica yarattiginiz degerin bir kismin1 da yakalamaniz
gerekir,

Bu, ¢ok biiyiik isletmelerin bile kotii isletmeler olabilecegi anlamina
gelir. Omegin ABD hava yolu sirketleri milyonlarca yolcuya hizmet
veriyor ve her yil yiz milyarlarca dolar deger yaratiyor. Ancak
2012'de, her yon icin ortalama ucak bileti Gcreti 178 dolar iken,
havayollar1 yolcu basina sadece 37 sent kazandi. Bunlar1 daha az deger
yaratan ancak ¢ok daha fazlasini yakalayan Google ile karsilastirin .
Google 2012'de 50 milyar dolar getirdi (havayollar1 i¢in 160 milyar
dolara karsilik), ancak bu gelirlerin %21'ini kar olarak tuttu - o yil
havayolu endistrisinin kar marjimin 100 katindan fazla. Google o
kadar cok para kazaniyor ki, su anda tiim ABD havayollarinin
toplamindan ii¢ kat daha degerli.

Havayollar1 birbirleriyle rekabet ediyor, ancak Google tek basina
duruyor. Ekonomistler, farki agiklamak icin iki basitlestirilmis model
kullanir: tam rekabet ve tekel.
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“ Tam rekabet”, Ekonomi 101'de hem ideal hem de varsayilan durum
olarak kabul edilir. S6zde tam rekabet piyasalari, iiretici arz1 tiiketici
talebini karsiladiginda dengeye ulasir. Rekabetci bir pazardaki her
firma farklilasmamuistir ve ayn1 homojen triinleri satar. Hi¢bir firmanin
piyasa giicli olmadig1 i¢in, hepsi piyasanin belirledigi fiyattan satmak
zorundadir. Eger kazanilacak para varsa, yeni firmalar piyasaya
girecek, arz1 artiracak, fiyatlar1 asagi ¢ekecek ve bdylece onlar ilk
etapta ¢ceken karlar1 ortadan kaldiracaktir. Piyasaya c¢ok fazla firma
girerse, zarara ugrayacaklar, bazilar1 kapanacak ve fiyatlar tekrar
stirdiiriilebilir seviyelere yiikselecek. Tam rekabet kosullarinda, uzun
vadede hicbir sirket ekonomik bir kar elde etmez.

Tam rekabetin zitti monopoldiir. Rekabetci bir firma piyasa fiyatindan
satis yapmak zorundayken, tekel kendi piyasasina sahiptir, boylece
kendi fiyatlarim1 belirleyebilir. Rekabeti olmadigi i¢in karim
maksimize edecek miktar ve fiyat kombinasyonunda tretim yapar.

Bir ekonomist i¢in her tekel, ister rakiplerini hileyle ortadan kaldirsin,
ister devletten bir lisans alsin, isterse zirveye giden yolda yenilikler
yapsin, ayni goriiniir. Bu kitapta, yasadisi zorbalar veya hiikiimetin
gozdeleri ile ilgilenmiyoruz: “tekel” ile, yaptig1 iste ¢ok 1y1 olan ve
baska hi¢bir firmanin yakin bir ikame sunamayacag tiirden bir sirketi
kastediyoruz. Google, 0'dan 1'e giden sirketlere iyi bir Ornektir:
Microsoft ve Yahoo'dan kesin olarak uzaklastigi 2000'lerin basindan
beri arama alaninda rekabet etmemistir.

Amerikalilar rekabeti mitolojiklestirir ve bizi sosyalist ekmek
cizgisinden kurtardigi icin ona itibar ederler. Aslinda kapitalizm ve
rekabet zit kavramlardir. Kapitalizm, sermaye birikimine dayanir,
ancak tam rekabet altinda tiim karlar rekabete girer. Girisimciler i¢in
alinacak ders ¢ok agik: Eger kalici deger yaratmak ve elde etmek
istiyorsaniz, farklilasmamis bir emtia is1 kurmayin.

INSANLARIN SOYLEDIGI YALANLAR

Diinyanin ne kadar1 aslinda tekelci? Gergekten ne kadar rekabetgi?
Soylemesi zor c¢linkii bu konulardaki ortak konusmamiz ¢ok karisik.
Disaridan bir gozlemciye, tiim isletmeler makul Olglide benzer
goriinebilir, bu nedenle aralarindaki yalnizca kiigiik farkliliklar
algilamak kolaydir.
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A

perfect

monopoly
competition

PERCEPTION:

FIRMS ARE SIMILAR
Ama ger¢ek bundan ¢ok daha ikili. Tam rekabet ile tekel arasinda ¢ok

bliyiik bir fark vardir ve ¢ogu isletme, genel olarak fark ettigimizden
cok daha fazla bir ug noktaya daha yakindir.

Fi;\m 3
perfect monopoly

competition
REALITY:

DIFFERENCES ARE DEEP
Karigiklik, piyasa kosullarini kendi kendine hizmet eden sekillerde

tanimlamaya yonelik evrensel bir 6nyargidan kaynaklanmaktadir: hem
tekelciler hem de rakipler gercegi biikmeye tesvik edilmektedir.

tekel yalanlari

Tekelciler kendilerini korumak icin yalan sdylerler. Blyuk tekelleriyle
ovinmenin denetlenmeye, incelenmeye ve saldirtya ugramaya
davetiye c¢ikardigimi biliyorlar. Tekel karlarinin rahatsiz edilmeden
devam etmesini ¢ok istediklerinden, tekellerini gizlemek icin
ellerinden geleni yapma egilimindedirler - genellikle (var olmayan)
rekabetlerinin gtictni abartarak.

Google'n 151 hakkinda nasil konustugunu diisiiniin. Kesinlikle bir tekel
oldugunu iddia etmez. Ama bir mi? Neye gore tekel? Google'm
oncelikle bir arama motoru oldugunu varsayalim . Mayis 2014
itibariyle, arama pazarinin yaklasik %68'ine sahiptir. (En yakin
rakipleri olan Microsoft ve Yahoo!, sirasiyla yaklasik %19 ve %10'a
sahiptir.) Bu yeterince baskin goriinmiiyorsa, “google” kelimesinin
artik Oxford Ingilizce Sozliigii'nde resmi bir giris oldugunu diisiiniin—
fiil olarak. Bunun Bing'e olmasini bekleyerek nefesinizi tutmayin.
reklam sirketi oldugunu soyledigimizi varsayalim . Bu isleri degistirir.
ABD arama motoru reklam pazar1 yillik 17 milyar dolar. Cevrimigi
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reklamcilik yillik 37 milyar dolar. ABD reklam pazarinin tamami 150
milyar dolar. Ve kiiresel reklamcilik 495 milyar dolarlik bir pazar.
Yani Google, ABD arama motoru reklamciligint tamamen tekeline
alsa bile, kiiresel reklam pazariin sadece %3.4'lne sahip olacakti. Bu
acidan Google, rekabet¢i bir diinyada kiiciik bir oyuncu gibi
gorunuyor.

Total U.S.
U.E: search odvertising
advertising $150 billion
$17 billion .

- Global odvertising

U.S. online 7 $495 billion
advertising
$37 billion

Bunun yerine Googler c¢ok yonlii bir teknoloji sirketi olarak
cercevelesek ne olur? Bu yeterince makul goériintyor; Google, arama
motoruna ek olarak, robotik arabalar, Android telefonlar ve giyilebilir
bilgisayarlardan bahsetmiyorum bile, onlarca baska yazilim {iriini
tiretiyor. Ancak Google'in gelirinin %95'1 arama ag1 reklamciligindan
gelir; diger Uriinleri 2012'de sadece 2,35 milyar dolar gelir elde etti ve
tiketici teknolojisi iriinleri bunun sadece bir kismi. Tiiketici
teknolojisi kiiresel olarak 964 milyar dolarlik bir pazar oldugundan,
Google bunun % 0,24'iinden daha azina sahip - tekel soyle dursun,
alaka diizeyinden ¢ok uzak . Kendisini bagka bir teknoloji sirketi
olarak cercevelemek, Google''m her tiirli istenmeyen ilgiden
kagmasina olanak tanir.

Rekabetci Yalanlar

Tekelci olmayanlar bunun tam tersi bir yalan soylerler: “biz kendi
ligimizdeyiz.” Girisimciler her zaman rekabetin 6l¢gegini kiiclimseme
konusunda 6nyargilidir, ancak bu bir startupin yapabilecegi en biiyiik
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hatadir. Oliimciil cazibe, pazarmizi son derece dar bir sekilde
tanimlamaktir, boylece tanim geregi ona hakim olursunuz.

Palo Alto'da Ingiliz yemekleri sunan bir restoran a¢mak istediginizi
varsayalim . “Bagka kimse yapmiyor” diye akil yiiriitebilirsiniz.
“Biitlin pazarin sahibi olacagiz.” Ancak bu, yalnizca ilgili pazarin
ozellikle Ingiliz gida pazari olmast durumunda gegerlidir. Ya gercek
pazar genel olarak Palo Alto restoran pazariysa? Peki ya yakin
kasabalardaki tiim restoranlar da ilgili pazarin bir parcasiysa?

Bunlar zor sorular, ancak daha biiyilik sorun, onlar1 hi¢ sormamaya
tesvik ediyor olmaniz. Cogu yeni restoranin bir veya iki yil i¢inde
basarisiz oldugunu duydugunuzda, i¢giidiiniiz, sizinkinin nasil farkli
olduguna dair bir hikaye uydurmak olacaktir. Bunun dogru olup
olmadigini ciddi olarak diisiinmek yerine, insanlar1 istisnai oldugunuza
ikna etmeye calisarak zaman harcayacaksiniz. Durup Palo Alto'da her
seyden Once Ingiliz yemegi yemeyi tercih eden insanlar olup
olmadigini diistinmek daha iyi olur. Bunlarin olmamasi ¢ok olasi.
2001'de PayPal'daki is arkadaslarim ve ben sik sik Mountain
View'daki Castro Caddesi'nde 0gle yemegi yerdik. Hint, susi ve
hamburger gibi bariz kategorilerle baslayan restoran secimlerimiz
vardi. Bir tiire karar verdigimizde daha fazla segenek vardi : Kuzey
Hindistan veya Giliney Hindistan, daha ucuz veya daha susli, vb.
Rekabetci yerel restoran pazarinin aksine, PayPal o zamanlar
dinyadaki tek e-posta tabanli 6deme sirketiydi. Castro Caddesi'ndeki
restoranlardan daha az insani istihdam ediyorduk ama isimiz bu
restoranlarin toplamindan ¢ok daha degerliydi. Yeni bir Giiney
Hindistan restoran1 agmak, para kazanmanin gergekten zor bir yoludur.
Rekabetci gercekligi gozden kacirirsaniz ve Onemsiz farklilastiric
faktorlere odaklanirsaniz -belki de blylk blylkannenizin tarifi
nedeniyle naaninizin iistiin oldugunu diisiiniiyorsunuz- isinizin ayakta
kalmasi pek olas1 degildir.

Yaratic1 endiistriler de bu sekilde c¢alisir. Higbir senarist, yeni film
senaryosunun daha Once yapilmis olani basitge tekrar ettigini kabul
etmek istemez. Bunun yerine konu su: "Bu film, ¢esitli heyecan verici
unsurlart tamamen yeni yollarla birlestirecek." Hatta dogru olabilir.
Diyelim ki onun fikri, Hacker'lar ve Jaws arasinda bir Jay-Z yildizina
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sahip olmak: rap yildizi, arkadasini1 6ldiiren kopekbaligin1 yakalamak
icin seckin bir hacker grubuna katiliyor. Bu kesinlikle daha once hig
yapilmamistt. Ancak, Palo Alto'daki Ingiliz restoranlarmim olmamasi
gibi, belki bu iy1 bir sey.

Rap star

leen S
- Sharks
hackers

Tekelci olmayanlar, pazarlarini gesitli kii¢lik pazarlarin kesisimi olarak
tanimlayarak ayrimlarini abartirlar:

Ingiliz yemekleri N restoran N Palo Alto

Rap yildiz1 N bilgisayar korsanlar1 N kopekbaliklar

Buna karsin tekelciler, pazarlarini birkag biiylik pazarin birligi olarak
cerceveleyerek tekellerini gizlerler:

arama motoru U cep telefonlart U giyilebilir bilgisayarlar U

strticusuz arabalar

Bir tekelcinin sendika hikayesi pratikte neye benziyor? Google baskani
Eric Schmidt'in 2011'deki bir kongre oturumunda verdigi ifadeyi ele
alalim :

Tiiketicilerin bilgiye erismek icin ¢ok sayida secenege sahip oldugu
son derece rekabetci bir ortamla karsi karsiyayiz.

Veya PR-speak'ten sade Ingilizce'ye ¢evrilmis:
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Google, biiyiik bir havuzda kii¢iik bir baliktir. Her an biitiin olarak
yutulabiliriz. Hiikiimetin aradig: tekel biz degiliz.

ASKSIZ INSANLAR

Rekabetei bir igle ilgili sorun, kar eksikliginin 6tesine geger. Mountain
View'daki restoranlardan birini islettiginizi hayal edin . Onlarca
rakibinizden o kadar da farkli degilsiniz, bu yilizden hayatta kalmak
icin ¢ok savasmaniz gerekiyor. Diisiik marjlarla uygun fiyath
yiyecekler sunuyorsaniz, muhtemelen ¢alisanlara yalnizca asgari licret
odeyebilirsiniz. Ve her tiirlii verimi diisiirmeniz gerekecek: bu ytizden
kiigiik restoranlar biiylikanneyi kasada c¢alistirtyor ve ¢ocuklar1 arkada
bulasik yikatiyor. Restoranlar, Michelin'in yildiz sistemi gibi
incelemelerin ve derecelendirmelerin sefleri ¢ilgina ¢evirebilecek
yogun bir rekabet kiiltiiriinii zorunlu kildig1 en yiiksek basamaklarda
bile ¢cok daha iyi degil . (Fransiz sef ve ii¢ Michelin yildizli kazanan
Bernard Loiseau'nun "Bir yildiz1 kaybedersem intihar ederim" dedigi
aktarildi. .) Rekabet¢i ekosistem insanlari acimasizliga ya da o6liime
dogru iter.

bir tekel farklidir. Kimseyle rekabet etme konusunda endiselenmesi
gerekmediginden, calisanlarini, irlinlerini ve daha genis diinya
tizerindeki etkisini dnemseme konusunda daha genis bir serbestlige
sahiptir. Google'ln “Kotii olma” slogani, kismen bir markalastirma
hilesidir, ancak ayni zamanda kendi varligini tehlikeye atmadan etigi
ciddiye alabilecek kadar basarili bir tiir isletmenin o6zelligidir. Is
hayatinda para ya onemli bir seydir ya da her seydir. Tekelciler, para
kazanmaktan baska seyler hakkinda diisiinmey1 goze alabilirler; tekelci
olmayanlar yapamaz. Tam rekabette, bir isletme bugiiniin marjlarina o
kadar odaklanmustir ki, uzun vadeli bir gelecek i¢in plan yapmasi
mimkiin degildir. Bir isletmenin giinliikk hayatta kalma miicadelesini
asmasina yalnizca tek bir sey i1zin verebilir: tekel karlari.

TEKEL KAPITALIZM

Yani, tekel icerideki herkes i¢in iyidir, peki ya disaridaki herkes i¢in?
Asirt biuiyiik kérlar toplumun geri kalaninin pahasina mi1 geliyor?
Aslinda evet: karlar miisterilerin ciizdanlarindan gelir ve tekeller kot
itibarlarim1 hak ederler - ama yalmizca hi¢bir seyin degismedigi bir
dinyada.
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Statik bir diinyada, bir tekelci sadece bir kira tahsildaridir. Bir sey i¢in
piyasay1 koseye sikistirirsaniz, fiyati yiikseltebilirsiniz; digerlerinin
sizden satin almaktan baska secenegi kalmayacak. Unlii masa oyununu
diistiniin: isler oyuncudan oyuncuya karistirilir, ancak tahta asla
degismez. Daha iy1 bir gayrimenkul gelistirme tirii icat ederek
kazanmanin yolu yok. Miilklerin goreceli degerleri her zaman i¢in
sabittir, bu yiizden yapabileceginiz tek sey onlar1 satin almaya
calismaktir.

Ancak ic¢inde yasadigimiz diinya dinamiktir: yeni ve daha iyi seyler
icat etmek miimkiindiir. Yaratict tekeller, diinyaya tamamen yeni
bolluk kategorileri ekleyerek miisterilere daha fazla se¢enek sunar.
Yaratici tekeller sadece toplumun geri kalani icin 1y1 degildir; daha iy1
hale getirmek i¢in giiclii motorlardir.

Hiikiimet bile bunu biliyor: Bu nedenle departmanlarindan biri ( yeni
icatlara patent vererek) tekeller yaratmak i¢in ¢ok c¢alisiyor, ancak
baska bir kisim onlar1 avliyor ( antitrost davalarini kovusturarak). Bir
kisiye mobil yazilim tasarimi gibi bir seyi ilk diisiinen kisi oldugu i¢in
gercekten yasal olarak uygulanabilir bir tekel verilmesi gerekip
gerekmedigini sorgulamak miimkiindiir . Ancak Apple'in iPhone'u
tasarlamak, tiretmek ve pazarlamaktan elde ettigi tekel gibi bir seyin,
daha fazla bolluk yaratmanin 6diilii oldugu, yapay kitlik degil, oldugu
acgik: Miisteriler sonunda gercekten calisan bir akilli telefon almak i¢in
yiiksek fiyatlar 6deme segenegine sahip olmaktan mutluydu.

Yeni tekellerin dinamizmi, eski tekellerin neden yeniligi bogmadigini
acikliyor. Apple'n iOS'u 6n plandayken, mobil bilgi islemin yiikselisi
Microsoft'un onlarca yillik isletim sistemi hakimiyetini 6nemli olctlide
azaltt1 . Bundan once, IBM'in 60'lar ve 70'lerdeki donanim tekeli,
Microsoft'un yazilim tekeli tarafindan geride birakildi. AT&T, 20.
ylzyilin biiyiik boliimiinde telefon hizmetlerinde tekele sahipti, ancak
artik herkes herhangi bir sayida saglayicidan ucuz bir cep telefonu
planm1 alabilir. Tekelci isletmelerin egilimi ilerlemeyi engellemek
olsaydi, tehlikeli olurlardi ve onlara karsi ¢ikmakta hakli olurduk.
Ancak 1ilerlemenin tarihi, yerlesiklerin yerini alan daha 1yi tekel
isletmelerinin tarihidir.
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Tekeller ilerlemeyi yonlendirir, ¢linkii yillarca hatta on yillarca tekel
kar1 vaadi, yenilik yapmak i¢in gii¢lii bir tesvik saglar. O zaman
tekeller yenilik yapmaya devam edebilirler ¢linkii karlar onlarin uzun
vadeli planlar yapmalarini ve firmalarin rekabete kilitlenmis firmalarin
hayal bile edemeyecekleri iddiali arastirma projelerini finanse
etmelerini saglar.

Oyleyse ekonomistler neden ideal bir devlet olarak rekabete kafayi
takmigs  durumda?  Tarithin  bir  kalintisidir.  Ekonomistler,
matematiklerini 19. yiizyil fizik¢ilerinin ¢alismalarindan kopyaladilar:
bireyleri ve isletmeleri benzersiz yaraticilar olarak  degil,
degistirilebilir atomlar olarak goriiyorlar. Teorileri , tam rekabetin bir
denge durumunu tanimlar, ¢iinkii modellemesi kolay olan budur, isin
en iyisini temsil ettigi i¢cin degil. Ancak 19. ylizyil fiziginin 6ngordiigii
uzun vadeli dengenin, tiim enerjinin esit olarak dagildig1 ve her seyin
durdugu bir durum oldugunu hatirlamakta fayda var - ayni zamanda
evrenin 1s1 Olimii olarak da bilinir. Termodinamik hakkindaki
goriisleriniz ne olursa olsun, bu giiclii bir metafordur: is diinyasinda
denge duraganlik, duraganlik ise 6lim demektir. Sektoriinlz rekabetgi
bir dengedeyse, isinizin Olimii dinya i¢in Onemli olmayacaktir;
farklilasmamis bagka bir rakip her zaman yerinizi almaya hazir
olacaktir.

Miikemmel denge, evrenin ¢ogunu olusturan boslugu tanimlayabilir.
Hatta bircok isletmeyi karakterize edebilir. Ama her yeni yaratim
dengeden cok uzakta gerceklesir. Iktisat teorisinin disindaki gercek
diinyada, her isletme tam olarak baskalarinin yapamadigi bir seyi
yaptig1 dlgiide basarilidir. Tekel bu nedenle bir patoloji veya istisna
degildir. Tekel, her basarili isin kosuludur.

Anna Karenina'y1 su gozlemle agar : “Biitlin mutlu aileler birbirine
benzer; Her mutsuz aile kendi yolunda mutsuzdur.” Is ise tam tersi.
Tim mutlu sirketler farklidir: her biri benzersiz bir sorunu ¢ozerek
tekel kazanir. Tiim basarisiz sirketler aynidir: rekabetten ka¢mayi
basaramadilar.

REKABETIN IDEOLOJISI

26



yaratici i¢in siirdurilebilir kar anlamina gelir . Rekabet, hi¢ kimse i¢in
kar olmamasi, anlaml bir farklilasma olmamasi ve hayatta kalma
miicadelesi anlamina gelir. Peki insanlar neden rekabetin saglikli
olduguna inaniyor? Cevap, rekabetin sadece ekonomik bir kavram ya
da pazarda bireylerin ve sirketlerin ugrasmasi gereken basit bir
rahatsizlik olmadigidir. Rekabet, her seyden ¢ok, toplumumuzu saran
ve diisiincemizi carpitan bir ideolojidir - ideolojidir. Rekabeti
ogiitleriz, gerekliligini i¢sellestirir ve emirlerini yerine getiririz; ve
sonug¢ olarak, kendimizi onun icine hapsederiz - ne kadar ¢ok rekabet
edersek o kadar az kazaniriz.

Bu basit bir gercek ama hepimiz bunu gdérmezden gelmek igin
egitildik. Egitim sistemimiz rekabet tutkumuzu hem yonlendiriyor hem
de yansitiyor . Notlarin kendileri, her 6grencinin rekabet giiciiniin
kesin olarak Ol¢iilmesini saglar; en yiiksek nota sahip 6grenciler statii
ve kimlik bilgilerini alirlar. Bireysel yetenek ve tercihlerinden
bagimsiz olarak her gence aymi konular1 ¢ogunlukla ayn1 yontemlerle
ogretiyoruz. Sirada oturarak en iyi sekilde 6grenemeyen 6grenciler bir
sekilde asagilik hissederlerken, testler ve odevler gibi geleneksel
Olciitlerde basarili olan ¢ocuklar, sonunda kimliklerini tuhaf bir sekilde
kurgulanmis akademik paralel ger¢eklik agisindan tanimlarlar.

Ve ogrenciler turnuvanin iist seviyelerine yiikseldik¢e durum daha da
kotiilesiyor. Elit 6grenciler, hayallerini alt iist edecek kadar yogun bir
rekabet diizeyine ulasana kadar giivenle tirmanirlar. Yiiksek 6grenim,
lisede biiyiik planlart olan kisilerin, yonetim danismanligi ve yatirim
bankacilig1 gibi geleneksel kariyerler lizerinde esit derecede zeki
akranlariyla siddetli rekabette sikisip kaldiklari yerdir. Uyumculara
doniisme ayricaligi i¢in, ogrenciler (veya aileleri), enflasyonu geride
birakmaya devam eden, hizla yiikselen egitimde yiiz binlerce dolar
odiiyorlar. Bunu neden kendimize yapiyoruz?

Keske kiigiikken kendime sorsaydim. Yolum o kadar izlendi ki, 8. siif
yilligimda arkadaslarimdan biri -dogru bir sekilde- dort yil sonra
Stanford'a ikinci sinif olarak girecegimi ongordii. Ve geleneksel olarak
basarili bir lisans kariyerinden sonra, standart basar1 rozetleri i¢in daha
da siki rekabet ettigim Stanford Hukuk Okulu'na kaydoldum.
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Bir hukuk 6grencisinin diinyasindaki en biiylik 6dil agik ve net: Her
yil on binlerce mezundan sadece birka¢ diizine Yiiksek Mahkeme
katibi oluyor. Bir yi1l boyunca bir federal temyiz mahkemesinde
katiplik yaptiktan sonra, Yargigclar Kennedy ve Scalia ile katiplik
goriismesine davet edildim . Yargiclarla goriismelerim iyi gecti. Bu
son yarismay1 kazanmaya ¢ok yakindim. Eger katipligi alirsam, omiir
boyu hazir olacagimi diisiindiim. Ama yapmadim. O zamanlar harap
olmustum.

2004'te PayPal'1 kurup sattiktan sonra , hukuk fakiiltesinden basarisiz
staj basvurularimi hazirlamama yardim eden eski bir arkadasimla
karsilastim. Neredeyse on yildir konusmamistik. i1k sorusu "Nasilsin?"
degildi. veya “Bu kadar uzun zaman gectigine inanabiliyor musun?”
Bunun yerine sirittt ve sordu: "Pekala Peter, o katibi almadigina
sevinmedin mi?" Geriye donlip bakmanin yararina, ikimiz de o nihai
rekabeti kazanmanin hayatimi daha da kotiilestirecegini biliyorduk.
Gergekten  Yiksek Mahkeme'de Katiplik yapmis olsaydim,
muhtemelen tiim kariyerimi yeni bir sey yaratmak yerine depozito
almak veya baskalarinin is anlasmalarini hazirlamakla gecirirdim. Ne
kadar farkli olacagin1 sOylemek zor, ancak firsat maliyetleri ¢ok
bliyiiktii. Tiim Rhodes Alimlerinin ge¢mislerinde harika bir gelecegi
vardi.

SAVAS VE BARIS

Profesorler akademinin acimasiz kiltiirtinii  kiiglimsiiyor, ancak
yOneticiler 1si savasla karsilastirmaktan asla bikmiyor. MBA
ogrencileri Clausewitz ve Sun Tzu'nun kopyalarini tasirlar. Savas
metaforlar1 giinliik i1s dilimizi i1sgal ediyor: Tutsak bir pazari ele
gecirmemizi ve 0ldiirmemizi saglayacak bir satig giicii olusturmak icin
kelle avcilarimt kullantyoruz. Ama gercekte bu is degil rekabettir, bu
savas gibidir: giiya gerekli, giiya yigit ama nihayetinde yikicidir.
Insanlar neden birbirleriyle rekabet eder? Marx ve Shakespeare,
hemen hemen her tiir catismay1 anlamak i¢in iki model sunar.

Marx'a gore insanlar farkli olduklar1 i¢in savasirlar. Proletarya,
burjuvazi ile savasir, c¢linkii onlarim tamamen farkli fikirleri ve
amaclart vardir (Marx'a gore, onlarin c¢ok farkli maddi kosullari
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tarafindan yaratilmistir). Farkliliklar ne kadar biiyiikse, catisma da o
kadar buytk olur.

Buna karsin Shakespeare'e gore tiim savasgilar asagi yukari birbirine
benziyor. Savasacak hi¢bir seyleri olmadigi i¢in neden savasmalari
gerektigi hic¢ acik degil. Romeo ve Juliet'in acilis climlesini ele alalim :
"Iki hane, ikisi de sayginlik bakimndan ayni." Iki ev birbirine
benziyor ama birbirlerinden nefret ediyorlar. Kan davasi tirmandikga
daha da benzer hale gelirler. Sonunda, ilk etapta neden savasmaya
basladiklarini gozden kaybederler.

En azindan is diinyasinda, Shakespeare iistiin bir rehber oldugunu
kanithyor. Bir firma icinde, insanlar kariyer gelisimi i¢in rakiplerine
takintili hale gelirler. Daha sonra firmalar pazardaki rakiplerine
takintili hale gelirler. Tiim insanlik draminin ortasinda, insanlar neyin
onemli oldugunu gozden kaciriyor ve bunun yerine rakiplerine
odaklantyor.

Shakespeare modelini gercek diinyada test edelim. Romeo ve Juliet'e
dayanan Gates ve Schmidt adli bir yapim hayal edin. Montague
Microsoft'tur. Capulet Google'dir. Alfa inekler tarafindan yonetilen iki
bliyiik aile, benzerlikleri nedeniyle kesinlikle ¢atisirlar.

Tim 1y1 trajedilerde oldugu gibi, ¢atisma sadece ge¢gmise bakildiginda
kacinilmaz goriiniiyor. Aslinda tamamen Onlenebilirdi. Bu aileler ¢ok
farkli yerlerden geldiler. House of Montague, isletim sistemleri ve ofis
uygulamalar1 kurdu. Capulet Evi bir arama motoru yazdi. Savasacak
ne vardi?

Gorlniise gore cok. Baslangic olarak, her klan digerini yalniz
birakmaktan ve bagimsiz olarak gelismekten memnundu. Ama
biyudiikce  birbirlerine  odaklanmaya  basladilar.  Montagues,
Capuletlere takintili, Montagues'e takintili. Sonu¢? Windows ve
Chrome OS, Bing ve Google Arama, Explorer ve Chrome, Office ve
Dokiimanlar ve Surface ve Nexus.

Savasin Montague'lerin ve Capuletlerin ¢ocuklarina mal olmasi gibi,
Microsoft ve Google'in hakimiyetine de mal oldu: Apple geldi ve
hepsini gecti. Ocak 2013'te Apple'in piyasa degeri 500 milyar
dolarken, Google ve Microsoft'un toplam degeri 467 milyar dolardi.
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Sadece li¢ yil once Microsoft ve Google, Apple'dan daha degerliydi.
Savas maliyetli bir istir.

Rekabet, eski firsatlar1 asir1 vurgulamamiza ve gegmiste ise yaramis
olam1 korii koriine kopyalamamiza neden olur. Mobil kredi karti
okuyucularinin son zamanlardaki yayginligini diistiniin . Ekim 2010'da
Square adli bir girisim , iPhone'u olan herkesin kredi kartlarini
kaydirmasina ve kabul etmesine izin veren kiiciik, beyaz, kare seklinde
bir iiriin piyasaya siirdii . Cep telefonlar ig¢in ilk iyi 6deme isleme
¢Oziimiiydii. Taklit¢iler hemen harekete gecti. NetSecure adli Kanadali
bir sirket , yarim ay seklinde kendi kart okuyucusunu piyasaya stirdii.
Intuit, geometrik savasa silindirik bir okuyucu getirdi. Mart 2012'de
eBay'in PayPal birimi kendi taklit¢i kart okuyucusunu piyasaya surdd.
Ucgen seklindeydi - ii¢ kenar dortten daha basit oldugu icin Kare'de
net bir baski. Insan, bu Shakespeare efsanesinin maymunlarin sekilleri
bitene kadar bitmeyecegi hissine kapiliyor.

el 1!

‘4
Kudos 7 Pa yPJIA
L ’ v

Y
T

tehlikeleri, Asperger benzeri sosyal beceriksizlige sahip bireylerin
bugiin Silikon Vadisi'nde neden avantajli goriindiigiinii kismen
acgiklayabilir. Sosyal ipuglarina daha az duyarliysaniz, etrafinizdaki
herkesle ayni seyleri yapma olasiliginiz daha dusiiktiir. Bir seyler
yapmakla veya bilgisayarlar1 programlamakla ilgileniyorsaniz, bu
faaliyetleri tek basina siirdiirmekten daha az korkacak ve boylece bu
islerde inanilmaz derecede 1y1 olacaksimiz. O zaman becerilerinizi
uyguladiginizda, kendi inanglarinizdan vazge¢gme olasiliginiz
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digerlerinden biraz daha diisiiktiir: bu sizi bariz 6diller i¢in yarisan
kalabaliklara kapilmaktan kurtarabilir.

Rekabet, insanlarin hi¢birinin olmadig1 firsatlarn1 haliisinasyon
gormelerine neden olabilir. Bunun 90'larin ¢i1lgin versiyonu, ¢evrimigi
evcil hayvan magazasi pazari i¢in amansiz bir savasti. Pets.com'a karsi
PetStore.com'a karsi Petopia.com'a karsi diizinelerce baska seye
benziyordu. Her sirket, tam olarak odaklanacak onemli farkliliklar
olmadig: icin rakiplerini yenmeyi takinti haline getirdi. Tiim taktik
sorularin ortasinda - Cignenmis kopek oyuncaklarini en agresif sekilde
kim fiyatlandirabilir? En 1yi Super Bowl reklamlarini kim
yaratabilir>—bu sirketler, ¢evrimig¢i evcil hayvan tedarik pazarinin
dogru yer olup olmadig1 konusundaki daha genis soruyu tamamen
gozden kacirdi. Kazanmak kaybetmekten daha iyidir, ancak savas bir
olmadiginda herkes kaybeder. Savasmaya deger. Pets.com dot-com
cokiisiinden sonra kapandiginda , 300 milyon dolarlik yatirim
sermayesi de onunla birlikte yok oldu.

Diger zamanlarda, rekabet sadece garip ve dikkat dagiticidir. Oracle'in
kurucu ortagr ve CEO'su Larry Ellison ile Oracle'n iist diizey satis
clemani ve Ellison''n korumasi altindaki Tom Siebel arasindaki,
1993'te Siebel Systems't kurmadan onceki Shakespearean catismasini
diisiiniin . Ellison, Siebel'in ihaneti oldugunu disiindiigii seye ¢ok
uzulda. Siebel, eski patronunun gdlgesinde olmaktan nefret ediyordu.
Iki adam temelde birbirinin aynisiyd1 - satmayi seven ve kaybetmekten
nefret eden azimli Chicagolular - bu ylUzden nefretleri derinlere indi.
Ellison ve Siebel 90'larin ikinci yarisini birbirlerini sabote etmeye
calisarak gecirdiler. Bir noktada Ellison, Siebel ¢alisanlarini gemiden
atlamaya ikna etmeye calismak igin Siebel'in genel merkezine
kamyonlar dolusu dondurmali sandvi¢ gonderdi. Ambalajlarin
tizerindeki kopya mi? “Yaz yakindir. Oracle burada. Giiniiniizii ve
kariyerinizi aydinlatmak i¢in.”

Garip bir sekilde, Oracle kasith olarak diisman biriktirdi. Ellison'in
teorisi, tehdit edici gorlinecek kadar biiylik (ve dolayisiyla calisanlar
icin motive edici) oldugu, ancak sirketi ger¢ekten tehdit edecek kadar
bliyiik olmadigi siirece bir diismana sahip olmanin her zaman 1yidir.
Dolayisiyla Ellison, 1996'da Informix adli kiigiik bir veritabani sirketi
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Oracle'in Redwood Shores genel merkezinin yakininda su yazili bir
ilan panosunu astiginda muhtemelen heyecanlanmisti: DIKKAT:
DINOSAUR GECISI. Kuzeye giden Otoyol 101'deki bir baska
Informix reklam panosunda sunlar yaziliydi: REDWOOD SHORES']
GECTINIZ. BIZ DE YAPTIK.

Oracle, Informix'in yaziliminin salyangozlardan daha yavas oldugunu
ima eden bir ilan panosuyla karsilik verdi. Sonra Informix CEQ'su Phil
White isleri kisisellestirmeye karar verdi. White, Larry Ellison'in
Japon samuray kiiltiriinden hoslandigin1 6grendiginde , Oracle
logosunu ve kirik bir samuray kilicin1 gosteren yeni bir reklam panosu
gorevlendirdi. Reklam, tiiketicileri birakin, bir varlik olarak Oracle"t
bile hedeflemiyordu; Ellison'a kisisel bir saldirtydi. Ama belki de
Beyaz, rekabet hakkinda endiselenmek igin biraz fazla zaman harcadi:
reklam panolar1 olusturmakla mesgulken, Informix biiylik bir
muhasebe skandalina girdi ve White kisa siire sonra kendini menkul
kiymetler sahtekarlig1 nedeniyle federal hapishanede buldu.

Bir rakibi yenemiyorsaniz, birlesmek daha iyi olabilir. Confinity'yi
1998'de kurucu ortagim Max Levchin ile kurdum. 1999'un sonlarinda
PayPal iriniinii piyasaya siirdigimiizde, Elon Musk'in X.com'u
pesimizdeydi: sirketlerimizin ofisleri Palo Alto'daki University
Avenue'de dort blok otedeydi ve X'in tiriinti, 6zellik i¢in ozelligimizi
yansitti. 1999'un sonlarinda, topyekiin bir savasin icindeydik.
PayPal'daki ¢ogumuz 100 saatlik calisma haftas1 kaydettik. Bunun
verimsiz olduguna siiphe yok, ancak odak noktasi nesnel iiretkenlik
degildi; odak noktas1 X.com'u yenmekti. Bir mithendisimiz aslinda bu
amagcla bir bomba tasarladi; Semay1 bir ekip toplantisinda sundugunda,
daha sakin kafalar galip geldi ve teklif asirn uyku yoksunluguna
baglanda.

Ancak Subat 2000'de Elon ve ben birbirimizden ¢ok hizla sisen
teknoloji balonundan korkuyorduk: mali bir ¢okiis daha savasimizi
bitiremeden ikimizi de mahvederdi. Boylece Mart ayinin baslarinda
tarafsiz bir yerde bulustuk - ofislerimize neredeyse tam olarak esit
uzaklikta bir kafe - ve ylzde 50-50 arasinda bir birlesme icin anlastik.
Birlesme sonrasi rekabeti azaltmak kolay degildi, ancak sorunlar

32



devam ettigi siirece, olmasi iy1 bir seydi. Birlesik bir ekip olarak, dot-
com kazasini atlatabildik ve ardindan basarili bir 1s kurduk.

Bazen savasmak zorundasin. Bunun dogru oldugu yerde, savasmali ve
kazanmalisiniz. Ortas1 yoktur: ya yumruk atmayin ya da sert vurun ve
cabucak bitirin,

Bu tavsiyeye uymak zor olabilir ¢tinkii gurur ve onur yoluna girebilir,
Dolayisiyla Hamlet:

Oliimlii ve belirsiz olan1 ag1ga ¢ikarmak

Tum bu servet, 6ltim ve tehlike cesaretine,

Bir yumurta kabugu i¢in bile. haklisin harika

Biiytik bir tartisma olmadan kipirdamamak,

Ama biyik 6lctide bir samanda kavga bulmak

Onur tehlikedeyken.

Hamlet icin blyiiklik, yumurta kabugu kadar ince sebepler igin
savagma istekliligi anlamina gelir: 6nemli olan seyler igin herkes
savasir; gercek kahramanlar kisisel onurlarini o kadar ciddiye alirlar
ki, onemsiz seyler i¢in savasirlar. Bu ¢arpik mantik insan dogasinin bir
parcasidir, ancak is diinyasinda felakettir. Rekabeti bir deger isareti
yerine yikict bir giic olarak kabul edebiliyorsaniz, zaten ¢ogundan
daha akli basindasiniz demektir. Sonraki boliim, tekel bir is kurmak
icin net bir kafanin nasil kullanilacagi hakkindadir.

SON HAREKET AVANTAJI

REKABETTEN KACMAK size bir tekel verecektir , ancak bir tekel
bile ancak gelecekte dayanabilirse harika bir istir. New York Times
Company'nin degerini Twitter ile karsilastirin . Her biri birka¢ bin
kisiyi istthdam ediyor ve her biri milyonlarca insana haber almanin bir
yolunu sunuyor. Ancak Twitter 2013'te halka acildiginda, Times'in
2012'de 133 milyon dolar kazanmasina ve Twitter para kaybetmesine
ragmen, 24 milyar dolar degerindeydi - Times'in piyasa degerinin 12
katindan fazla. Twitter i¢in devasa primi ne acikliyor?

Cevap nakit akisidir. Bu ilk basta tuhaf geliyor, ¢ilinkii Twitter karh
degilken Times karliydi. Ancak harika bir isletme, gelecekte nakit
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akig1 yaratma yetenegi ile tamimlanir . Yatirimcilar, gazetelerin tekel
giinleri sona ererken, Twitter'in oniimiizdeki on yilda tekel kar1 elde
etmesini bekliyor.

Basitce ifade etmek gerekirse, bir isletmenin bugilinkii degeri,
gelecekte kazanacagi tiim paranin toplamudir. (Bir is1 dogru bir sekilde
degerlendirmek i¢in, ayni zamanda gelecekteki nakit akislarini simdiki
degerlerine indirmelisiniz, ¢ilinkii bugiin belirli bir miktar para
gelecekte ayni miktardan daha degerlidir.)

Indirgenmis nakit akislarini karsilastirmak, diisiik biiyiime hizina sahip
isletmeler ile yiiksek biiytime hizina sahip startup'lar arasindaki farki
en keskin sekilde gosteriyor. Diisiikk biiylime gosteren isletmelerin
degerinin ¢ogu yakin vadededir. Eski Ekonomi isi (gazete gibi),
mevcut nakit akiglarint bes veya altt yil koruyabilirse degerini
koruyabilir. Bununla birlikte, yakin ikameleri olan herhangi bir firma,
karlarinin rekabete girdigini gorecektir. Gece kuliipleri veya
restoranlar u¢ oOrneklerdir: basarili olanlar bugiin saglikli miktarlar
toplayabilir, ancak nakit akiglari, miisteriler daha yeni ve daha trend
alternatiflere gectiginde Onlimiizdeki birka¢ yil iginde muhtemelen
azalacaktir.

Teknoloji sirketleri tam tersi bir yoriinge izliyor. Ilk birkag yil
genellikle para kaybederler: Degerli seyler insa etmek zaman alir ve bu
da gelirin gecikmesi anlamina gelir. Bir teknoloji sirketinin degerinin
cogu , gelecekte en az 10 ila 15 yil icinde gelecektir.
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PRESENT VALUE CASH FLOWS OF
A BUSINESS IN DECLINE

Mart 2001'de PayPal heniiz kar elde etmemisti ama gelirlerimiz yildan
yila %100 biiyiiyordu. Gelecekteki nakit akislarimizi 6ngordiigiimde,
sirketin buglinkli degerinin %75'inin 2011 ve sonrasinda elde edilen
karlardan gelecegini buldum - sadece 27 aydir faaliyet gosteren bir
sirket i¢in inanmak zor. Ama bunun bile hafife alindig1 ortaya ¢ikti.
Bugiin PayPal yilda yaklasik %15 oraninda biiylimeye devam ediyor
ve indirim oranmi on yil Oncesine gore daha diisiik. Simdi, sirketin
degerinin cogunun 2020 ve sonrasinda gelecegi gortiliiyor.

LinkedIn, degeri uzak gelecekte var olan bir sirketin bir baska giizel
ornegidir. 2014'in baslarinda, piyasa degeri 24,5 milyar dolardi; bu, 1
milyar dolarin altinda geliri ve 2012 ic¢in sadece 21,6 milyon dolari
olan bir sirket icin ¢ok yiliksek. Bu rakamlara bakip yatirimcilarin
cildirdigr sonucuna varabilirsiniz. Ancak bu degerleme, LinkedIn'in
gelecekteki tahmini nakit akislarimi diisiindiigiiniizde anlamlidir.
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PRESENT VALUE CASH FLOWS OF
A TECH COMPANY (LINKEDIN)

Gelecekteki karlarin ezici 6nemi, Silikon Vadisi'nde bile mantiga
aykiridir. Bir sirketin degerli olmasi i¢in biiyiimesi ve kalici olmasi
gerekir, ancak bircok girisimci yalmizca kisa vadeli biiylimeye
odaklanir. Bir bahaneleri var: Biiylimeyi Ol¢cmek kolay ama
dayaniklilik degil. Olgiim ¢ilginligma yenik diisenler, haftalik aktif
kullanic1 istatistiklerine, aylik gelir hedeflerine ve ii¢ aylik kazang
raporlarina kafay1 takarlar. Ancak, bu sayilara ulasabilir ve yine de
isletmenizin dayanikliligint tehdit eden daha derin, Olgiilmesi zor
sorunlar1 gozden kagirabilirsiniz.

Ornegin, hem Zynga hem de Groupon'daki hizli kisa vadeli biiyiime,
yoneticilerin ve yatinmcilarin dikkatini uzun vadeli zorluklardan
uzaklastirdi. Zynga, Farmville gibi oyunlarla erken zaferler elde etti ve
yeni siirimlerin ¢ekiciligini titizlikle 6lgmek ig¢in bir "psikometrik
motora" sahip oldugunu iddia etti. Ama sonunda her Hollywood
stiidyosuyla ayn1 sorunla karsilastilar: Kararsiz bir izleyici i¢in siirekli
bir popiiler eglence akisini nasil giivenilir bir sekilde tretebilirsiniz?
(Kimse bilmiyor.) Yiiz binlerce yerel isletme Urlnlerini denedikce
Groupon hizli bir biliyiime kaydetti. Ancak bu isletmeleri tekrar
miisteri olmaya ikna etmek diistindiiklerinden daha zordu.

Her seyden once kisa vadeli biiyimeye odaklanirsaniz, sormaniz
gereken en onemli soruyu kacirirsiniz: Bu is bundan on yil sonra hala
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devam edecek mi? Tek basina sayilar size cevabi sdylemez; bunun
yerine isinizin niteliksel 6zellikleri hakkinda elestirel diistinmelisiniz.
TEKELIN OZELLIKLERI

bliyiik nakit akis1 olan bir sirket neye benziyor? Her tekel benzersizdir,
ancak genellikle su o6zelliklerin bir kombinasyonunu paylasirlar:
tescilli teknoloji, ag etkileri, 6l¢ek ekonomileri ve markalasma.

Bu, isinizi kurarken kontrol etmeniz gereken bir kutu listesi degildir;
tekele giden kestirme bir yol yoktur. Ancak isletmenizi bu 6zelliklere
gore analiz etmek, onu nasil dayanikli hale getirebileceginizi
diistinmenize yardimci olabilir.

1. Tescilli Teknoloji

Tescilli teknoloji, bir sirketin sahip olabilecegi en 6nemli avantajdir,
¢linkii iirlinlinlizii kopyalamay1 zorlastirir veya imkansiz hale getirir.
Ornegin Google'in arama algoritmalari, diger herkesinkinden daha iyi
sonuglar verir. Son derece kisa sayfa yiikleme siireleri ve son derece
dogru sorgu otomatik tamamlama i¢in tescilli teknolojiler, temel arama
Urliniinlin  saglamlhigma ve savunulabilirligine katkida bulunur.
2000'lerin basinda Google'in diger tiim arama motoru sirketlerine
yaptigint Google'a yapmasi ¢ok zor olurdu .

Genel bir kural olarak, gercek bir tekelci avantaja yol agmak icin,
tescilli teknolojinin, baz1 6nemli boyutlarda en yakin ikamesinden en
az 10 kat daha iy1 olmasi gerekir. Daha i1yiden daha az bir sey,
muhtemelen marjinal bir gelisme olarak algilanacak ve 6zellikle zaten
kalabalik bir pazarda satilmas1 zor olacaktir.

10 kat iyilestirme yapmanin en net yolu, tamamen yeni bir sey icat
etmektir. Daha dnce hicbir seyin olmadigi bir yerde degerli bir sey insa
ederseniz , degerdeki artis teorik olarak sonsuzdur. Ornegin, uyku
thtiyacini giivenli bir sekilde ortadan kaldiracak bir ila¢ veya kellik
tedavisi, tekel isini kesinlikle destekleyecektir.

Veya mevcut bir ¢oziimii kokten iyilestirebilirsiniz: 10 kat daha 1y1
oldugunuzda rekabetten kurtulursunuz. Ornegin PayPal, eBay'de alim
sattm1 en az 10 kat daha 1yi hale getirdi. PayPal, ulagsmas1 7 ila 10 giin
strecek bir cek gondermek yerine, alicilarin acgik artirma biter bitmez
odeme yapmasina izin verdi. Saticilar gelirlerini hemen aldilar ve bir
cekten farkli olarak fonlarin iyi oldugunu biliyorlardi.
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Amazon, ilk 10 kat iyilestirmesini 6zellikle goriiniir bir sekilde yaptu:
Diger kitapgilardan en az 10 kat daha fazla kitap sundular. 1995'te
piyasaya slriildiigiinde, Amazon "Diinya'nin en biyiik kitapgis1"
oldugunu iddia edebilirdi ¢iinkii 100.000 kitap stoklayabilen perakende
bir kitapc¢idan farkli olarak, Amazon'un herhangi bir envanteri fiziksel
olarak depolamasina gerek yoktu - bir miisteri ne zaman isterse
tedarikcisinden kitabi talep etti. siparis verdi. Bu kuantum 1yilestirmesi
o0 kadar etkiliydi ki, cok mutsuz bir Barnes & Noble, Amazon'un halka
arzindan ii¢ giin 6nce, Amazon'un gergekten bir "kitap komisyoncusu"
iken haksiz yere kendisine "kitapc1" dedigini iddia ederek dava agti.
Ayrica stlin  entegre tasarim sayesinde 10 kat 1iyilestirme
yapabilirsiniz. 2010'dan Once, tablet bilgisayar kullanimi o kadar
zayifti ki, tim pratik amaglar i¢in pazar bile yoktu. “ Microsoft
Windows XP Tablet PC Edition™ iiriinleri ilk olarak 2002'de piyasaya
ciktt ve Nokia, 2005'te kendi “Internet Tablet”ini piyasaya siirdii,
ancak bunlarin kullanimi1 zahmetliydi. Ardindan Apple iPad'i piyasaya
siirdii. Tasarim 1iyilestirmelerini 6l¢gmek zordur, ancak Apple'in daha
once gelen herhangi bir seyi en azindan biiylik Olgiide gelistirdigi
acgiktir: tabletler kullanilamazdan kullanislh hale geldi.

2. Ag Etkileri

Ag etkileri, bir {iriinii daha fazla insan kullandik¢a daha kullanish hale
getirir.  Ornegin, tiim arkadaslariniz Facebook'taysa, sizin de
Facebook'a katilmaniz mantiklidir. Tek tarafli olarak farkli bir sosyal
ag segmek sizi yalnizca eksantrik yapar.

Ag etkileri giiclii olabilir, ancak ag mutlaka kiiciik oldugunda
Urliniintiz ilk kullanicilart i¢in degerli olmadikga, onlar1 asla elde
edemezsiniz. Ornegin, 1960'da Xanadu adindaki Don Kisotvari bir
sirket, tiim bilgisayarlar arasinda iki yonlii bir iletisim ag1 kurmak i¢in
yola ¢ikt1 - World Wide Web'in bir tiir erken, senkronize versiyonu.
Otuz yihh askin nafile c¢abanin ardindan, Xanadu, web'in
yayginlasmasiyla birlikte kapandi. Teknolojileri muhtemelen olgekte
calisacakti, ancak yalnizca Olgekte calisabilirdi: her bilgisayarin ayni
anda aga katilmasini gerektiriyordu ve bu asla olmayacakti.

O halde, paradoksal olarak ag etkileri, isletmeler Ozellikle kii¢iik
pazarlarla baslamalidir. Facebook sadece Harvard Ogrencileriyle
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basladi - Mark Zuckerberg'in ilk {riinli, diinyadaki tiim insanlari
cezbetmek i¢in degil, tiim sinif arkadaslarinin kaydolmasini saglamak
icin tasarlandi. Basarili ag isletmelerinin nadiren MBA tiirleriyle
baglamalarinin nedeni budur: ilk pazarlar o kadar kii¢iiktiir ki ¢ogu
zaman is firsat1 olarak bile goriinmezler.

3. Olgek Ekonomileri

Bir tekel isletmesi biiyiidik¢e giiglenir: bir {iriin yaratmanin
(mdhendislik, yonetim, ofis alani) sabit maliyetleri, her zamankinden
daha fazla satis miktarlarina yayilabilir. Yazilim girisimleri , Uriiniin
bagska bir kopyasini Uretmenin marjinal maliyeti sifira yakin
oldugundan, ozellikle dramatik o6lgek ekonomilerinin  keyfini
cikarabilir .

Bircok isletme, biiyiik 6lgekte biiyiidiikkce yalnizca smirli avantajlar
elde eder. Hizmet isletmelerinin 6zellikle tekel olusturmasi zordur.
Ornegin bir yoga stiidyonuz varsa, yalnizca belirli sayida miisteriye
hizmet verebileceksiniz. Daha fazla egitmen kiralayabilir ve daha fazla
yere yayabilirsiniz, ancak marjlarmz oldukc¢a disiik kalacak ve
yazilim miihendislerinin yapabilecegi gibi, yetenekli bir ¢ekirdek
grubun milyonlarca ayr1 miisteriye degerli bir sey saglayabilecegi bir
noktaya asla ulasamayacaksiniz. yapmak.

Iyi bir baslangic, ilk tasariminda yerlesik biiyiik dl¢ekli potansiyele
sahip olmalidir. Twitter'in bugiin zaten 250 milyondan fazla kullanicisi
var. Daha fazlasini elde etmek icin c¢ok fazla Ozellestirilmis Ozellik
eklemesi gerekmiyor ve biiyiimesinin durmasi i¢in dogal bir neden
yok.

4. Markalasma

Bir sirketin tanimi geregi kendi markasi lizerinde tekeli vardir, bu
nedenle gii¢lii bir marka yaratmak, tekel iddiasinda bulunmanin giiclii
bir yoludur. Giiniimiiziin en gii¢lii teknoloji markas1 Apple: iPhone ve
MacBook gibi {riinlerin g¢ekici gOriniimii ve 0Ozenle se¢ilmis
malzemeleri , Apple Magazalarinin sik minimalist tasarimi ve tiiketici
deneyimi iizerinde siki kontrol, her yerde hazir ve nazir reklam
kampanyalari, premium bir Uretici olarak fiyat konumlandirma mallar
ve Steve Jobs'un kisisel karizmasinin kalict bulutu, Apple'in kendi
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kategorilerini olusturacak kadar iyi iirlinler sundugu algisina katkida
bulunuyor.

Pek cogu Apple'in basarisindan bir seyler 6grenmeye calisti: licretli
reklamlar, markali magazalar, liiks malzemeler, eglenceli acilis
konusmalari, yiiksek fiyatlar ve hatta minimalist tasarimin tiimii taklit
edilmeye agik. Ancak ylizeyi parlatmaya yonelik bu teknikler, gucli
bir altta yatan madde olmadan ¢alismaz. Apple , hem donanimda
(tstlin dokunmatik ekran malzemeleri gibi) hem de yazilimda (belirli
malzemeler i¢in 0zel olarak tasarlanmis dokunmatik ekran arayiizleri
gibi) karmasik bir 6zel teknoloji paketine sahiptir . Satin aldigi
malzemelerin fiyatlarina hakim olacak biiytikliikte iirlinler iiretir . Ve
icerik ekosisteminden gelen gii¢lii ag etkilerinden yararlanir: Binlerce
gelistirici  Apple cihazlar1 i¢in yazilim yazar c¢ilinki orasi yiiz
milyonlarca kullanicinin  bulundugu yerdir ve bu kullanicilar,
uygulamalarin oldugu yer oldugu i¢in platformda kalir. Bu diger
tekelci avantajlar, Apple'in 1siltili markasindan daha az belirgindir,
ancak bunlar, markalagsmanin Apple'in tekelini etkili bir sekilde
giiclendirmesini saglayan temel unsurlardir.

Maddeden cok marka ile baslamak tehlikelidir. Marissa Mayer,
Yahoo! 'nun CEO'su oldugundan beri ! 2012'nin ortalarinda, bir
zamanlar popller olan internet devini yeniden havali hale getirerek
diriltmek icin calisti. Tek bir tweette Yahoo! Mayer'in planini “insan
sonra Uriin, sonra trafik, sonra gelir” zincirleme reaksiyonu olarak
ozetledi. Insanlarin serinlik igin gelmesi gerekiyor: Yahoo! logosunu
elden gecirerek tasarim bilincini gosterdi, Tumblr gibi sicak startup'lar
satin alarak genclerin ilgisini ortaya koydu ve Mayer'in kendi yildiz
giicti i¢cin medyanin ilgisini ¢ekti. Ancak asil soru, hangi iiriinlerin
Yahoo! aslinda yaratacaktir. Steve Jobs Apple'a dondiiglinde, Apple"
sadece calismak icin havali bir yer yapmakla kalmadi; 10 kat
Iyilestirme i¢in bir avug firsata odaklanmak igin {iriin gruplarini azaltti.
Hicbir teknoloji sirketi tek basina markalasma tizerine kurulamaz.
TEKEL INSA Etmek

Marka, olgek, ag etkileri ve baz1 kombinasyonlarda teknoloji bir tekeli
tanmimlar; ancak onlar1 ise almak i¢in pazarimizi dikkatli bir sekilde
se¢meniz ve bilingli olarak genisletmeniz gerekir.
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Kiigiik Baslayin ve Tekellestirin

Her baslangi¢ baslangigta kiigiiktiir. Her tekel kendi pazariin biiyiik
bir kismina hakimdir. Bu nedenle, her girisim ¢ok kii¢iik bir pazarla
baslamalidir. Her zaman ¢ok kii¢iik baglamanin yaninda hata yapin.
Nedeni basit: Klcik bir pazara hakim olmak, blyuk bir pazara hakim
olmaktan daha kolaydir. Ik pazarmzin ¢ok bilyiik olabilecegini
diisiiniiyorsaniz, neredeyse kesinlikle oyle.

Kiiclk, yok anlamina gelmez. Bu hatay1 PayPal'da erken yaptik. Ilk
Urliniimiiz, insanlarin PalmPilots aracilifiyla birbirlerine para
1isinlamasini sagladi . Ilging bir teknolojiydi ve bunu baska kimse
yapmiyordu. Bununla birlikte, diinyanin milyonlarca PalmPilot
kullanicis1 belirli bir yerde yogunlagsmamisti, ¢ok az ortak noktalar
vardi1 ve cihazlarini yalnizca epizodik olarak kullaniyorlardi. Kimsenin
tirliniimiize ihtiyaci yoktu, bu yiizden miisterimiz yoktu.

Ogrendigimiz bu dersle, ilk basarimzi buldugumuz eBay
muzayedelerine g6z diktik. 1999'un sonlarinda, eBay'de birkag bin
yiiksek hacimli “PowerSellers” vardi ve yalnizca ti¢ aylik 6zel ¢cabadan
sonra, bunlarin %?25'ine hizmet veriyorduk. Milyonlarca daginik
bireyin dikkatini ¢ekmek i¢in rekabet etmeye c¢alismaktansa,
urinimuze gercekten ihtiyaci olan birkag¢ bin kisiye ulagsmak cok daha
kolaydi.

Bir girisim i¢in mitkemmel hedef pazar, bir araya toplanmis ve ¢ok az
rakip tarafindan hizmet verilen veya hi¢ rakip olmayan belirli
insanlardan olusan kiigiik bir gruptur. Herhangi bir biiyiik pazar kotl
bir se¢cimdir ve halihazirda rakip sirketler tarafindan hizmet verilen
bliyiik bir pazar daha da kotiidiir. Bu nedenle, girisimciler 100 milyar
dolarlik bir pazarin %1'in1 almaktan bahsettiklerinde bu her zaman bir
tehlike isaretidir. Uygulamada, biiyiik bir pazar ya 1yi bir baslangic
noktasindan yoksun olacak ya da rekabete acik olacak, bu yiizden bu
%]1'e ulasmak hi¢ de zor degil. Ve kii¢iik bir dayanak noktasi1 elde
etmeyi basarsamiz bile, 1siklar1 agik tutmakla yetinmek zorunda
kalacaksiniz: kiyasiya rekabet, karinizin sifir olacagi anlamina gelir.
Olgeklendirme

Bir nis pazar olusturup hakim olduktan sonra, kademeli olarak ilgili ve
biraz daha genis pazarlara dogru genislemeniz gerekir. Amazon bunun
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nasil yapilabilecegini gosteriyor. Jeff Bezos'un kurulus vizyonu tim
cevrimi¢i perakendeye hakim olmakti, ancak o ¢ok kasitli olarak
kitaplarla basladi. Kataloglanacak milyonlarca kitap vardi, ancak
hepsinin sekli asag1 yukar1 ayniydi, nakliyesi kolaydi ve en nadir
satilan kitaplardan bazilar1 - herhangi bir perakende magazanin stokta
tutmas1 en az karh olanlar - ayn1 zamanda en hevesli miisterileri de
cekti. . Amazon, bir kitapcidan uzakta bulunan veya sira disi bir sey
arayan herkes i¢in baskin ¢6ziim haline geldi . O zaman Amazon'un iki
secenegi vardi: kitap okuyan insan sayisini artirmak veya komsu
pazarlara agilmak. En benzer pazarlardan baslayarak ikincisini sectiler:
CD'ler, videolar ve yazilim. Amazon, diinyanin genel magazas1 haline
gelene kadar kademeli olarak kategori eklemeye devam etti. Adin
kendisi, sirketin Olceklendirme stratejisini zekice Ozetledi. Amazon
yagmur ormanlarinin biyogesitliligi, Amazon'un diinyadaki her kitabi
kataloglama konusundaki ilk hedefini yansitiyordu ve simdi diinyadaki
her tiir sey1 temsil ediyor, nokta.

eBay ayrica kiiclik nis pazarlara hilkmederek basladi. 1995 yilinda
miizayede pazarim1 agtiginda, tiim diinyanin bunu bir anda
benimsemesine gerek yoktu; liriin, Beanie Baby takintililar1 gibi yogun
ilgi gruplar i¢in 1yi calisti. Beanie Baby ticaretini tekellestirdikten
sonra, eBay dogrudan spor arabalar1 veya endiistriyel tiretim fazlasim
listelemeye atlamadi: Uriin ne olursa olsun g¢evrimigi ticaret yapan
insanlar icin en guvenilir pazar haline gelene kadar klguk hobilere
hizmet etmeye devam etti.

Bazen Olceklendirmenin 6nlnde gizli engeller vardir; bu, eBay'in son
yillarda 6grendigi bir derstir. Tiim pazar yerleri gibi, miizayede pazari
da kendisini dogal tekele 6diing verdi, ¢iinkii alicilar saticilarin oldugu
yere gider ve bunun tersi de gecerlidir. Ancak eBay, acik artirma
modelinin madeni para ve pul gibi bireysel olarak farkl iiriinler i¢in en
iyl sonucu verdigini buldu. Ticari itriinler i¢in daha az ise yarar:
insanlar kursun kalem veya Kleenex icin teklif vermek istemezler, bu
ylizden onlar1 sadece Amazon'dan satin almak daha uygundur. eBay
hala degerli bir tekel; 2004'te insanlarin beklediginden daha kiiciik.
Piyasalar1 dogru bir sekilde siralamak kii¢climsenir ve kademeli olarak
genislemek i¢in disiplin gerekir. En basarili sirketler, temel ilerlemeyi
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(6nce belirli bir alana hakim olmak ve ardindan bitisik pazarlara
Olceklenmek) kurulus anlatilarinin bir pargasi haline getirir.

Rahatsiz Etmeyin

bozulma ” konusuna takintili hale geldi . Baslangicta, "bozulma", bir
firmanin diisiik kaliteli bir tirtinii disiik fiyatlarla sunmak i¢in yeni
teknolojiyi nasil kullanabilecegini, {iriinii zaman ig¢inde nasil
tyilestirebilecegini ve nihayetinde eski teknolojiyi kullanan yerlesik
sirketler tarafindan sunulan premium {riinleri bile geride
birakabilecegini aciklamak icin kullanilan bir sanat terimiydi.
PC'lerin ortaya ¢ikis1 ana bilgisayar pazarini alt iist ettiginde kabaca
olan buydu : Ik basta PC'ler alakasiz goriiniiyordu, sonra baskin hale
geldiler. Bugiin mobil cihazlar ayni seyi PC'lere yapiyor olabilir.
Bununla birlikte, bozulma son zamanlarda modaya uygun ve yeni gibi
goriinen her sey i¢in kendini tebrik eden bir moda haline geldi. Bu
goriinliste onemsiz bir heves onemlidir, ¢linkii bir girisimcinin 0z
anlayisin1 dogasi geregi rekabetci bir sekilde carpitir. Konsept, yerlesik
sirketlere yonelik tehditleri tanimlamak i¢in ortaya ¢ikti, bu nedenle
yeni baglayanlarin aksama takintisi, kendilerini eski firmalarin
goziinden gormeleri anlamina geliyor. Kendinizi karanlik giiclerle
savasan asi bir kisi olarak disiiniiyorsaniz, yolunuzdaki engellere
gereginden fazla odaklanmaniz kolaydir. Ancak gercekten yeni bir sey
yapmak  istiyorsaniz, yaratma eylemi, yarattigimz = seyi
begenmeyebilecek eski endiistrilerden ¢ok daha 6nemlidir. Gergekten
de, sirketiniz zaten var olan firmalara muhalefetiyle O0zetlenebilirse,
tamamen yeni olamaz ve muhtemelen bir tekel haline gelmeyecektir.
Bozulma da dikkat ceker: bozanlar, belay1 arayip bulan insanlardir.
Yikici ¢ocuklar miidiiriin odasina gonderilir. Yikici sirketler genellikle
kazanamayacaklar1 kavgalar segerler. Napster'1 diisiiniin : adin kendisi
sorun anlamma geliyordu. Ne tiir seyler "uyuyabilir"? Mizik...
Cocuklar... ve belki baska bir sey degil. Napster'in o zamanlar geng
yastaki kurucular1 Shawn Fanning ve Sean Parker, 1999'da giiclii
miizik kayit endiistrisini bozmakla inandiric1 bir tehditte bulundular.
Ertesi yil, Time dergisine kapak oldular. Bundan bir buguk yil sonra
iflas mahkemesine gittiler.
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PayPal yikicit olarak goriilebilir, ancak herhangi bir biiylik rakibe
dogrudan meydan okumaya calismadik. Internet ©&demelerini
yaygmlastirdigimizda Visa'nmin bazi islerini elimizden aldigimiz
dogrudur: Visa kartinizi bir magazada satin almak yerine ¢evrimigi bir
sey satin almak i¢in PayPal'1 kullanabilirsiniz. Ancak 6deme pazarini
genel olarak genislettigimiz icin Visa'ya aldigimizdan ¢ok daha fazla is
verdik. Napster'ln ABD kayit endiistrisi ile negatif toplam
miicadelesinin aksine, genel dinamik net pozitifti. Bitisik pazarlara
acilmak icin bir plan hazirlarken, aksatmayin: rekabetten miimkiin
oldugunca kaginin.

SON ILK OLACAK

Muhtemelen “ilk hamle avantajin1” duymussunuzdur : Bir pazara ilk
giren sizseniz, rakipler baglamak icin ¢cabalarken 6nemli bir pazar pay1
elde edebilirsiniz. Ancak Once hareket etmek bir hedef degil, bir
taktiktir. Asil onemli olan, gelecekte nakit akisi yaratmaktir , bu
nedenle ilk harekete gecen olmak, baska biri gelip sizi koltugundan
ederse, size bir fayda saglamaz. Son hamleyi yapan kisi olmak, yani
belirli bir pazarda son biiylik gelismeyi yapmak ve yillarca hatta on
yillarca siiren tekel karmin keyfini ¢ikarmak c¢ok daha iyidir. Bunu
yapmanin yolu, kiiciik bir alana hakim olmak ve oradan, iddiali uzun
vadeli vizyonunuza dogru olgeklendirmektir. En azindan bu konuda, 1s
satran¢ gibidir. Blyuk usta José Raul Capablanca bunu ¢ok iyi ifade
etti: Basarili olmak icin "her seyden Once oyunun sonunu
calismalisiniz."

SEN BIR PIYANO BILETI DEGILSIN

Is hayatindaki EN ZORLU soru, basarinin sanstan m1 yoksa beceriden
mi geldigidir.

Basarili insanlar ne der? Basarili insanlar hakkinda yazan basarili bir
yazar olan Malcolm Gladwell, Outliers'ta basarinin “sansli molalar ve
keyfi avantajlardan olusan bir yama isi”’nden kaynaklandigim1 beyan
eder. Warren Buffett kendisini inlii bir sekilde “sansli sperm
kuliibliniin bir iiyesi” ve “yumurtalik piyangosunun” kazananmi olarak
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goriiyor. Jeff Bezos, Amazon'un basarisini “inanilmaz bir gezegensel
uyum”a bagliyor ve “yar1 sans, yar1 iyi zamanlama ve geri kalan
beyinler” oldugu konusunda saka yapiyor. Bill Gates, “belirli
becerilerle dogdugu ic¢in sansli oldugunu” iddia edecek kadar ileri
gidiyor, ancak bunun gergekten miimkiin olup olmadigi acik degil.
Belki de bu adamlar stratejik olarak alcakgoniillii davramyorlar.
Bununla birlikte, seri girisimcilik olgusu, basariy1 sansin iirtinii olarak
aciklama egilimimizi sorgular gibi goriinmektedir. Yizlerce insan
birden ¢ok milyon dolarlik is kurdu. Steve Jobs, Jack Dorsey ve Elon
Musk gibi birkagi, birka¢ milyar dolarlik sirket yaratti. Basari
cogunlukla bir sans meselesi olsaydi, bu tiir seri girisimciler
muhtemelen var olmayacakti.

Twitter ve Square'in kurucusu Jack Dorsey, 2 milyon takipcisine tweet
att1: "Basan asla tesadiifi degildir."

Cevaplarin ¢ogu acik bir sekilde olumsuzdu. The Atlantic'teki tweet'e
atifta bulunan muhabir Alexis Madrigal, i¢giidiisiinlin cevap vermek
oldugunu yazdi: "'Basar asla tesadiif degildir,' dedi tliim multimilyoner
beyaz adamlar." Halihazirda bagsarili olan insanlarin, aglari,
zenginlikleri veya deneyimleri nedeniyle yeni seyler yapmakta daha
kolay olduklar1 dogrudur. Ama belki de plana gore basarili oldugunu
iddia eden birini kovmakta ¢ok hizl1 davrandik.

Bu tartismay1 nesnel olarak ¢ozmenin bir yolu var mi1? Ne yazik ki
hayr, ¢iinkii sirketler deney yapmiyor. Ornegin, Facebook hakkinda
bilimsel bir yanit almak i¢in 2004'e gert donmemiz, diinyanin 1.000
kopyasini olusturmamiz ve kag¢ kez basarili olacagini gormek icin her
kopyada Facebook'u baslatmamiz gerekir. Ama bu deney imkansiz.
Her sirket benzersiz kosullarda baslar ve her sirket yalnizca bir kez
baslar. Ornek boyutu bir oldugunda istatistikler ¢alismaz.

Ronesans ve Aydinlanma'dan 20. yiizyilin ortalarina kadar sans, hakim
olunmasi, hiilkmedilmesi ve kontrol edilmesi gereken bir seydi; Herkes
yapabilecegin seyi yapman gerektigi konusunda hemfikirdi,
yapamadiklarina odaklanmak degil. Ralph Waldo Emerson, "Sig
adamlar sansa inanir, kosullara inanir... Giliglii adamlar sebep ve
sonuca inanir." 1912'de, Giiney Kutbu'na ulasan ilk kasif olduktan
sonra, Roald Amundsen soyle yazdi: "Zafer her seyi diizene koyani
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bekler - insanlar buna sans derler." Hi¢ kimse talihsizlik olmadigini
iddia etmedi, ancak Onceki nesiller ¢ok calisarak kendi sanslarini
yaratmaya inantyorlardi.

Hayatinizin esas olarak bir sans meselesi olduguna inaniyorsaniz,
neden bu kitab1 okudunuz? Sadece piyangoyu kazanan insanlarla ilgili
hikayeler okuyorsaniz, yeni baslayanlar hakkinda bilgi edinmek ise
yaramaz. Aptallar i¢in Slot Makineleri size hangi tiir tavsan ayagini
sirteceginizi veya hangi makinelerin "sicak" oldugunu nasil
soyleyeceginizi 1ddia edebilir, ancak size nasil kazanacaginizi
sOyleyemez.

Bill Gates basitge istihbarat piyangosunu mu kazandi ? Sheryl
Sandberg giimiis bir kagikla m1 dogdu, yoksa “egilim” mi? Bunun gibi
tarihsel sorular1 tartistigimizda, sans ge¢mis zamandadir. Gelecekle
ilgili sorular cok daha 6nemli: sans m1 yoksa tasarim mi?
GELECEGINIZI KONTROL EDEBILIR MISINiZ?

Gelecegin kesin bir sekil almasin1 bekleyebilir veya ona belirsiz bir
sekilde belirsiz davranabilirsiniz. Gelecege kesin bir sey gibi
davranirsaniz, onu Onceden anlamak ve onu sekillendirmek icin
calismak mantiklidir. Ancak, rastgelelik tarafindan yonetilen belirsiz
bir gelecek bekliyorsaniz, ona hakim olmaya c¢alismaktan
vazgececeksiniz.

Gelecege yonelik belirsiz tutumlar, bugiin diinyamizda neyin en
islevsiz oldugunu acikliyor. Siire¢ 6ze baskin cikar: Insanlar somut
planlardan yoksun olduklarinda, c¢esitli seceneklerden olusan bir
portfoy olusturmak igin resmi kurallar1 kullanirlar. Bu, bugiiniin
Amerikalilarin1  anlatiyor. Ortaokulda, "ders dis1 etkinlikler"
biriktirmeye baslamamiz i¢in tesvik ediliriz. Lisede, hirsli 6grenciler
her seye kadir goriinmek i¢in daha da fazla rekabet ederler. Bir 6grenci
tiniversiteye gittiginde, tamamen bilinmeyen bir gelecege hazirlanmak
icin sasirtic1 derecede ¢esitli bir 0zgegmisin kiiratorliigiinii yapmak
icin on yi1l harcamistir. Ne olursa olsun, o hazir - 6zellikle higbir sey
icin.

Kesin bir goriis, tam tersine, kesin kanaatlerden yanadir. Cok yonli
siradanligin pesinden gitmek ve buna “cok yonlilik” demek yerine,
kesin bir kisi yapilacak en iyi seyi belirler ve sonra yapar. Kendini
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ayirt edilemez kilmak i¢in yorulmadan calismak yerine, énemli bir
seyde harika olmaya, tekel olmaya cabaliyor. Bugiin genclerin yaptigi
bu degil, ¢iinkii etraflarindaki herkes belirli bir diinyaya olan inancini
coktan yitirdi. Stanford'a sadece bir seyde uzmanlasarak kimse
giremez, tabii o sey bir deri topu firlatmayr veya yakalamay1
icermedikge.

DEFINITE INDEFINITE
LS Us
OPTIMISTIC 1950s—1960s G

1982-present

Ching, Europe,
PESSIMISTIC present present

Ayrica gelecegin simdiden daha iyi ya da daha koti olmasini
bekleyebilirsiniz. Iyimserler gelece§i memnuniyetle karsilar;
kotiimserler korkar. Bu olasiliklari birlestirmek dort goriiniim verir:
kesin kotimserlik _

Her kiiltliriin bir altin ¢agdan kalma bir diisiis efsanesi vardir ve tarih
boyunca neredeyse tiim halklar karamsar olmustur. Bugiin bile
karamsarlik diinyanin biiyiik bir boliimiine hakim durumda. Belirsiz
bir karamsar, kasvetli bir gelecege bakar, ancak bu konuda ne
yapacagma dair hi¢bir fikri yoktur. Bu , kitanin ydnlendirilmemis
biirokratik stiriiklenmeye yenik diistiigii 1970'lerin basindan beri
Avrupa'yl tanmimlar. Bugiin tiim Euro Bolgesi agir ¢ekim krizinde ve
sorumlu kimse degil. Avrupa Merkez Bankasi dogaclamadan bagka bir
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seyl temsil etmiyor: ABD Hazinesi dolarin {izerine “Tanriya
Giiveniyoruz” yaziyor; ECB, euronun tlizerine “Kick the Can Down the
Road”u da yazdirabilir. Avrupalilar olaylara oldugu gibi tepki veriyor
ve islerin daha da koétiiye gitmemesini umuyor. Belirsiz karamsar,
kaginilmaz diisiistin hizlh mi yoksa yavas mi, felaket mi yoksa
kademeli mi olacagini bilemez. Yapabilecegi tek sey bunun olmasini
beklemek, boylece yiyip i¢ebilir ve bu arada neseli olabilir: Avrupa'nin
tinli tatil ¢ilginligr bundandir.

Kesin Karamsarlik

Kesin bir karamsar, gelecegin bilinebilecegine inanir, ancak kasvetli
olacagi i¢in buna hazirlanmali. Belki de sasirtici bir sekilde, Cin bugiin
muhtemelen diinyadaki en kesin karamsar yer. Amerikalilar Cin
ekonomisinin vahsice hizli biiyiidiigiinii gordiiklerinde (2000'den beri
yilda %10), gelecegine hakim olan kendine giivenen bir ililke hayal
ediyoruz. Ama bunun nedeni Amerikalilarin hala iyimser olmasi ve biz
iyimserligimizi Cin'e yansitityoruz. Cin'in bakis agisindan, ekonomik
bliylime yeterince hizli gelemez. Diger tiim iilkeler Cin'in diinyay1 ele
gecirmesinden korkuyor; Cin, bunun olmayacagindan korkan tek tlke.
Cin, yalnizca baslangi¢c tabami ¢ok diisiik oldugu i¢in bu kadar hizh
biliyiiyebilir. Cin'in biiylimesinin en kolay yolu, Bati'da zaten ise
yaramig olan1 amansizca kopyalamaktir. Ve yaptig1 da tam olarak bu:
Daha fazla fabrika ve gokdelen insa etmek i¢in daha fazla komiir
yakarak kesin planlar uygulamak. Ancak kaynak fiyatlarim1 yiikselten
devasa bir niifusla birlikte, Cin'in yasam standartlarinin en zengin
tilkelerinkileri yakalamasinin higbir yolu yok ve Cinliler bunu biliyor.
Bu ylizden Cin liderligi, islerin daha da kotiiye gitme tehdidini saplanti
haline getiriyor. Her kidemli Cinli lider cocukken kitlik yasadi, bu
ylizden Politbiiro gelecege baktiginda felaket bir soyutlama degil. Cin
halki da kisin geldigini biliyor. Yabancilar Cin'de kazanilan biiytlik
servetlere hayran kaliyorlar, ancak paralarimi tlilkeden ¢ikarmak i¢in
cok ugrasan zengin Cinlilere daha az ilgi gosteriyorlar. Zavalli Cinliler
ellerinden gelen her seyi biriktirirler ve bunun yeterli olacagini
umarlar. Cin'deki her insan sinif1 gelecegi son derece ciddiye aliyor.
Kesin Iyimserlik
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Kesin bir iyimser ic¢in, onu daha iyi hale getirmek icin planlar ve
calisirsa, gelecek simdiden daha iyi olacaktir. 17. ylizyildan 1950'lere
ve 60'lara kadar, kesin iyimserler Bati1 diinyasina onciiliik etti. Bilim
adamlari, miihendisler, doktorlar ve is adamlar1 diinyayr daha 6nce
diistiniilenden daha zengin, daha saglikli ve daha uzun Omiirlii hale
getirdiler. Karl Marx ve Friedrich Engels'in acik¢a gordiigii gibi , 19.
ylizyil is sinifi

onceki nesillerin tiimiiniin toplamindan daha biiyiik ve daha muazzam
tiretici giicler yaratti. Doganin gii¢lerinin insana boyun egdirilmesi,
makineler, kimyanin sanayi ve tarima uygulanmasi, buharli gemicilik,
demiryollar1, elektrikli telgraflar, tiim kitalarin ekime acgilmasi,
nehirlerin kanalize edilmesi, topraktan yaratilan biitiin popiilasyonlar -
daha onceki ylizyilin bile sahip oldugu sey. Bu tiir iiretici gii¢lerin
toplumsal emegin kucaginda uyukladigina dair bir 6nsezi mi?

Her neslin mucitleri ve vizyonerleri, seleflerini geride birakti. 1843'te
Londra halki, yeni kazilmig bir tiinelle Thames Nehri'nin altindan ilk
gecisini yapmaya davet edildi. 1869'da Siiveys Kanali, Avrasya gemi
trafigini Umit Burnu'nu dolasmaktan kurtardi. 1914'te Panama Kanal,
Atlantik'ten Pasifik'e giden yolu kisaltti. Biiyiik Buhran bile, diinyanin
en ileri goriislii kesin iyimserlerine her zaman ev sahipligi yapan
Birlesik Devletler'deki amansiz ilerlemeyi engellemeyi basaramadi.
Empire State Binasi 1929'da baslad1 ve 1931'de tamamlandi. Golden
Gate Kopriisii 1933'te basladi ve 1937'de tamamlandi. Manhattan
Projesi 1941'de basladi ve 1945'te diinyanin ilk niikleer bombasini
coktan iretmisti. baris zamaninda diinyanin yiizii: Eyaletler Arasi
Otoyol Sistemi 1956'da insaata baslad1 ve 1965'te ilk 20.000 millik yol
siriise acildi. Kesin planlama bu gezegenin yiizeyinin bile oOtesine
gecti: NASA'nin Apollo Programi 1961'de basladi ve 12. 1972'de
bitmeden 6nce Ay'daki adamlar.

Cesur planlar sadece siyasi liderler veya hiikiimet bilim adamlar1 i¢in
ayrilmadi. 1940'larin sonlarinda, John Reber adinda bir Kaliforniyali ,
tim San Francisco Korfez Bolgesi'nin fiziksel cografyasini yeniden
icat etmeye basladi . Reber bir 6gretmen, amator bir tiyatro yapimcisi
ve kendi kendini yetistirmis bir mithendisti. Yetki eksikliginden
yilmadan, Korfez'de iki biiylik baraj insa etmeyi, igme suyu ve sulama
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icin devasa tathi su golleri insa etmeyi ve 20.000 doniimliikk araziyi
kalkinma icin geri almayir teklif etti. Kisisel yetkisi olmamasina
ragmen, insanlar Reber Planini ciddiye aldi. Kaliforniya'daki gazete
yayin kurullar1 tarafindan onaylandi. ABD Kongresi fizibilitesi
hakkinda oturumlar diizenledi. Ordu Miihendisler Birligi, onu simiile
etmek icin bir magara Sausalito deposunda Korfez'in 1,5 doniimlik
Olcekli bir modelini bile insa etti. Bu testler teknik eksiklikleri ortaya
cikardi, bu nedenle plan uygulanmadi.

Ama bugiin herhangi biri boyle bir vizyonu ilk etapta ciddiye alir mi?
1950'lerde insanlar biiyiik planlart memnuniyetle karsiladilar ve ise
yaray1lp yaramayacagini sordular. Bugiin bir 6gretmenden gelen biiyiik
bir plan huysuzluk olarak reddedilecek ve daha glcli birinden gelen
uzun vadeli bir vizyon Kkibir olarak alay edilecekti. O Sausalito
deposunda Bay Model'i hala ziyaret edebilirsiniz, ancak bugin sadece
bir turistik cazibe merkezi: gelecek icin buyuk planlar eski meraklar
haline geldi.
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1950'lerde Amerikalilar gelecek icin biiyliik planlarin uzmanlara
birakilamayacak kadar 6nemli oldugunu diisiindiiler.

Sonsuz lyimserlik

1970'lerde kisa bir karamsar asamadan sonra, uzun bir boga
piyasasinin basladig1 ve gelecege yaklasmanin yolu olarak finansin
miithendisligi golgede biraktigr 1982'den beri belirsiz iyimserlik
Amerikan disiincesine egemen oldu. Belirsiz bir iyimser i¢in gelecek
daha iyi olacak, ancak tam olarak nasil oldugunu bilmiyor, bu ylizden
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belirli bir plan yapmayacak. Gelecekten kér elde etmeyi umuyor ama
onu somut olarak tasarlamak i¢in hicbir neden gérmtyor.

Belirsiz 1yimserler, yeni bir {irlin olusturmak i¢in yillarca ¢alismak
yerine, onceden icat edilmis olanlari yeniden diizenler. Bankacilar,
halihazirda var olan sirketlerin sermaye yapilarim yeniden
diizenleyerek para kazaniyorlar. Avukatlar, eski seyler iizerindeki
anlagmazliklar1 ¢ozer veya diger insanlarin islerini yapilandirmasina
yardimcei olur. Ve 0zel sermaye yatirimcilart ve yonetim danismanlari
yeni iglere baslamazlar; silirekli prosediirel optimizasyonlarla
eskilerinden ekstra verimlilik saglarlar. Bu alanlarin hepsinin orantisiz
sayida yliksek basar1 gosteren Ivy League istege bagh avcilar1 ¢ekmesi
sasirtict degil; Yirmi yillik 6zge¢cmis olusturma i¢in, "se¢enekleri acgik
tutmay1" vaat eden, goriniiste elit, siire¢ odakli bir kariyerden daha
uygun bir 6dal ne olabilir?

Yeni mezunlarin ebeveynleri genellikle onlar1 belirlenen yolda
neselendirir. Baby Boom'un tuhaf tarihi, ¢abasiz ilerlemeye o kadar
alismis bir nesil belirsiz iyimserler tUretti ki, bunu hak ettiklerini
hissettiler. Ister 1945'te, ister 1950'de veya 1955'te dogmus olun,
hayatinizin ilk 18 yilinda her sey her yil daha 1yiye gitti ve bunun
sizinle hicgbir ilgisi yoktu. Teknolojik ilerleme otomatik olarak
hizlamyor gibiydi, bu yiizden Boomers biiyiik beklentilerle biiyiidii,
ancak bunlar1 nasil yerine getireceklerine dair birkag 6zel plan vardi.
Ardindan, 1970'lerde teknolojik ilerleme durdugunda, artan gelir
esitsizligi en seckin Boomers'in imdadina yetisti. Yetiskinligin her yil,
zenginler ve basarililar i¢in otomatik olarak daha iyi ve daha iyi
olmaya devam etti. Kusaklarinin geri kalan1 geride kaldi, ancak bugiin
kamuoyunu sekillendiren zengin Boomers, saf iyimserliklerini
sorgulamak icin ¢cok az neden goruyor. Takip edilen kariyer onlar icin
calistigindan, ¢cocuklari i¢in de calismayacaklarini hayal edemezler.
Malcolm Gladwell , sansh kisisel baglamin1 anlamadan Bill Gates'in
basarisin1  anlayamayacagimzi soylilyor: lyi bir ailede buyudi,
bilgisayar laboratuvar1 olan 6zel bir okula gitti ve Paul Allen"
cocukluk arkadasi olarak saydi. Ama belki de bir Boomer (1963
dogumlu) olarak tarihsel baglaminm1i anlamadan Malcolm Gladwell'i
anlayamazsmiz. Baby Boomers biiyiidiigiinde ve bir veya baska bir
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bireyin neden basarili oldugunu agiklamak i¢in kitaplar yazdiginda,
belirli bir bireyin baglaminin sans eseri belirlenen gliciine isaret
ederler. Ancak tercih ettikleri agiklamalar i¢in daha biiyiik sosyal
baglami1 kacirtyorlar: Biitiin bir nesil cocukluktan sansin giiciinii
abartmay1 ve planlamanin 6nemini kiigiimsemeyi 6grendi. Gladwell ilk
basta, kendi kendini yetistirmis 1s adami efsanesine karsit bir elestiri
yapiyor gibi goriiniiyor, ancak aslinda kendi agiklamasi, bir neslin
geleneksel gortisiinii 6zetliyor.

KESINTISiZ OPTIMIST DUNYAMIZ

stiresiz Finans

Kesinlikle iyimser bir gelecek, uzayda sualti sehirleri ve yerlesimler
tasarlamak icin muhendislere ihtiya¢ duyacak olsa da, sliresiz olarak
iyimser bir gelecek daha fazla bankaci ve avukati gerektirmektedir.
Finans, sinirsiz diisiinceyi Ozetler ¢ilinkii serveti nasil yaratacaginiza
dair higbir fikriniz olmadiginda para kazanmanin tek yolu budur.
Hukuk fakiiltesine gitmezlerse, parlak {liniversite mezunlari tam da
kariyerleri i¢in gercek bir planlari olmadigi icin Wall Street'e giderler.
Ve Goldman'a vardiklarinda, finansin i¢inde bile her seyin belirsiz
oldugunu goriirler. Hala iyimser — kaybetmeyi bekleseydiniz
piyasalarda oynamazdiniz — ancak temel ilke, piyasanin rastgele
oldugudur; belirli veya onemli bir sey bilemezsiniz; ¢esitlendirme son
derece onemli hale geliyor.

Finansin belirsizligi tuhaf olabilir. Basarili girisimciler sirketlerini
sattiginda ne olacagin1 bir disliniin. Parayr ne yapiyorlar?
Finansallagsmis bir diinyada, bu soyle gelisir:

* Kurucular bununla ne yapacaklarii bilemedikleri icin biiyiik bir
bankaya verirler.

* Bankacilar bununla ne yapacaklarini bilmiyorlar, bu yiizden onu
kurumsal  yatirnmcilardan  olusan  bir  portfoye  yayarak
cesitlendiriyorlar.

« Kurumsal yatirnmcilar, yonetilen sermayeleriyle ne yapacaklarini
bilemezler, bu nedenle bir hisse senedi portfoyl biriktirerek
cesitlenirler.
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« Sirketler serbest nakit akisi yaratarak hisse fiyatlarim1 artirmaya
calisirlar. Eger yaparlarsa, temettii dagitirlar veya hisseleri geri alirlar
ve dong tekrar eder.

Zincirdeki hi¢ kimse reel ekonomide parayla ne yapacagini bilemez.
Ama belirsiz bir diinyada insanlar aslinda sinirsiz segenegi tercih
ediyor; para, onunla yapabileceginiz her seyden daha degerlidir.
Sadece belirli bir gelecekte para bir amagtir, amacin kendisi degil.
Belirsiz Politika

Politikacilar se¢cim zamanlarinda halka kars1t her zaman resmi olarak
sorumlu olmuslardir, ancak bugiin her an halkin ne diislindiigiine
alismislardir. Modern anketler, politikacilarin imajlarin1 6nceden var
olan kamuoyuna tam olarak uyacak sekilde uyarlamalarini saglar, bu
ylizden ¢ogunlukla yaparlar. Nate Silver'in se¢cim tahminleri dikkate
deger Olclide dogrudur, ancak daha da dikkat c¢ekici olani, her dort
yilda bir ne kadar bliyiilk bir hikaye haline geldikleridir. Bugiin,
ulkenin bundan 10 ya da 20 y1l sonra nasil gériinecegine dair vizyoner
tahminlerden ziyade, iilkenin birka¢ hafta i¢inde ne diisiinecegine dair
istatistiksel tahminlerden daha cok etkileniyoruz.

Ve bu sadece se¢im siireci degil - hiklimetin karakteri de belirsiz hale
geldi. Hiklmet, atom silahlar1 ve ay kesifleri gibi sorunlara karmasik
coziimleri koordine edebiliyordu. Ama bugiin, 40 yillik belirsiz
sirinme sonrasinda, hikiimet esas olarak sadece sigorta sagliyor;
bliyiik sorunlara ¢oziimlerimiz Medicare, Sosyal Gilivenlik ve bas
dondiricii bir dizi bagka transfer 6deme programidir. Yetkilendirme
harcamalarinin 1975'ten beri her yil istege bagli harcamalar golgede
birakmasi sasirtict degil. Istege bagli harcamalar1 artirmak igin belirli
sorunlart ¢ozmek i¢in kesin planlara ihtiyactmiz var. Ancak
yetkilendirme harcamalarinin belirsiz mantigina gore, sadece daha
fazla cek gondererek isleri daha iyi hale getirebiliriz.

Belirsiz Felsefe

Belirsiz bir tutuma geg¢isi sadece siyasette degil, fikirleri hem sag1 hem
de solu destekleyen siyaset felsefecilerinde gorebilirsiniz.

Antik diinyanin felsefesi karamsardi: Platon, Aristoteles, Epicurus ve
Lucretius, hepsi insan potansiyelinin kati sinirlarin1 kabul etti. Tek
soru, trajik kaderimizle en iyi nasil basa cikacagimizdi. Modern
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filozoflar ¢ogunlukla iyimser olmustur. Sagda Herbert Spencer ve
merkezde Hegel'den solda Marx'a kadar, 19. ylizyil ilerleme inancini
paylasti . (Marx ve Engels'in bu sayfadan kapitalizmin teknolojik
zaferlerine Ovgilerini hatirlayin .) Bu diisiiniirler, insan yasamini
temelden daha 1iyiye dogru degistirecek maddi ilerlemeler
bekliyorlardi: kesin iyimserlerdi.

20. yiizyilin sonlarinda belirsiz felsefeler 6n plana c¢ikti. Iki baskin
siyasi diisliniir, John Rawls ve Robert Nozick, genellikle tamamen zit
olarak goriiliiyor: esitlik¢i solda Rawls, adalet ve dagitim sorunlariyla
ilgileniyordu; ozgiirliikk¢ii sagda, Nozick bireysel 6zglirliigli maksimize
etmeye odaklandi. ikisi de insanlarmn birbirleriyle baris iginde
anlasabileceklerine inaniyorlardi, bu ylizden eskilerin aksine
iyimserdiler. Ancak Spencer veya Marx'tan farkli olarak Rawls ve
Nozick belirsiz iyimserlerdi: gelecege dair belirli bir vizyonlar1 yoktu.

DEFINITE INDEFINITE
OPTIMISTIC Hegel, Nozick,
Marx Rawls
Plato, Epicurus,
PESSIMISTIC Aristotle Lucretius

Belirsizlikleri farkli bigimler aldi. Rawls, A Theory of Justice'e tinlii
"cehalet perdesi" ile baslar: diinyanin somut olarak var oldugu sekliyle
bilgisi olan herkes icin adil politik akil yiirlitmenin imkansiz oldugu
varsayilir. Rawls, benzersiz insanlar ve gercek teknolojilerden olusan
gercek dilnyamizi degistirmeye calismak yerine, ¢cok adaletli ama ¢ok
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az dinamizme sahip “dogal olarak istikrarli” bir toplum hayal etti.
Nozick, Rawls'un “kalipli” adalet kavramina kars1 ¢ikti. Nozick'e gore,
herhangi bir gonulli mubadeleye izin verilmelidir ve hicbir sosyal
kalip, zorlama yoluyla bakimi hakli kilacak kadar asil olamaz. Iyi
toplum hakkinda Rawls'tan daha somut fikirleri yoktu: ikisi de siirece
odaklanmisti. Bugiin, sol-liberal esitlik¢ilik ile 0zgilirliik¢ii bireycilik
arasindaki farklar1 abartiyoruz ¢iinkii neredeyse herkes ortak belirsiz
tutumunu paylasiyor. Felsefede, politikada ve is diinyasinda da siireg
lizerinde tartismak, daha iyi bir gelecek i¢cin somut planlar yapmay1
sonsuza kadar ertelemenin bir yolu haline geldi.

sonsuz Omur

Atalarimiz, insan 0mriinii anlamaya ve uzatmaya calisti. 16. ylizyilda,
fatihler Florida ormanlarinda bir Genglik Cesmesi aradilar. Francis
Bacon, "yasamin uzatilmasi"nin kendi tibbin dali -ve en asil- olarak
goriilmesi gerektigini yazdi. 1660'larda Robert Boyle, bilimin gelecegi
icin Unlii dilek listesinin basina yasam uzatmasim ("Gengligin
Iyilesmesi" ile birlikte) yerlestirdi. Ister cografi kesif ister laboratuvar
arastirmasi yoluyla olsun, Ronesans'in en iyi zihinleri 6liimii yenilecek
bir sey olarak diistindii. (Baz1 direnis¢iler eylem sirasinda oldiirtildii:
Bacon zatiirreye yakalandi ve 1626'da bir tavugun omriinli karda
dondurarak uzatip uzatamayacagini géormek icin deney yaparken o6ldii.)
Heniiz yasamin sirlarin1 ortaya cikarmadik, ancak 19. yilizyildaki
sigortacilar ve istatistik¢iler, bugiin hala diisiincemizi yoneten 6liimle
ilgili bir sir1 basariyla ortaya cikardilar: Olumi matematiksel bir
olasiliga nasil indireceklerini kesfettiler. *“ Yasam tablolar1”, onceki
nesillerin bilmedigi bir seyi, herhangi bir yilda 6lme sansimizi bize
sOyler. Ancak, daha 1yi1 sigorta sozlesmeleri karsiliginda, uzun omiirle
ilgili sirlar1 aramaktan vazge¢mis goriiniiyoruz. Mevcut insan Oomri
araliginin sistematik bilgisi, bu araligin dogal goriinmesini saglamistir.
Bugiin toplumumuz, olimin hem kac¢inilmaz hem de rastgele
olduguna dair ikiz fikirlerle dolu.

Bu arada, olasilikgr tutumlar biyolojinin kendi gindemini
sekillendirmeye basladi. 1928'de Isko¢ bilim adami Alexander
Fleming, laboratuvarinda ortmeyi unuttugu bir petri kabinda gizemli
bir antibakteriyel mantarin biiylidiigiinii kesfetti : tesadiifen penisilini
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kesfetti. Bilim adamlar1 o zamandan beri sansin giiclinden
yararlanmaya calistilar. Modern ila¢ kesfi, Fleming'in tesadiifi
kosullarin1 bir milyon kat artirmay1 hedefliyor: ilag sirketleri, bir isabet
bulmayr umarak molekiiler bilesiklerin kombinasyonlarini rastgele
arastiriyor.

Ama eskisi kadar iyi calismiyor. Son iki yiizyildaki carpici
ilerlemelere ragmen, son on yillarda biyoteknoloji yatirimcilarin veya
hastalarin beklentilerini karsilamadi. Eroom yasasi - bu geriye dogru
Moore yasasidir - Ar-Ge'ye harcanan milyar dolar basina onaylanan
yeni ilag sayisinin 1950'den beri her dokuz yilda bir yariya diistigilinii
gozlemler. Ayni yillarda bilgi teknolojisi her zamankinden daha hizh
hizlandigindan, bugiin biyoteknoloji i¢in biiyiik soru sudur: benzer bir
ilerleme  gorecektir.  Biyoteknoloji  girisimlerini  bilgisayar
yazilimindaki benzerleriyle karsilastirin :

Biotech Startups Software Startups
Uncontrollable organisms Perfectly determinate code
Environment Poor 1 yod ( | under rtificia
Approach Indefinite, random Definite, engineering
Regulation Heavily regulated Basically unregulated
Expensive (> $1B per drug) Cheap (a little seed money)
Team High-salaried, unaligned lab drones Committed entrepreneurial hackers

Biyoteknoloji girisimleri, belirsiz diislincenin u¢ bir Ornegidir.
Arastirmacilar, viicut sistemlerinin nasil calistigina dair kesin teoriler
gelistirmek yerine ise yarayabilecek seylerle deneyler yapiyorlar.
Biyologlar, altta yatan biyoloji zor oldugu i¢in bu sekilde ¢alismalari
gerektigini soyliiyorlar. Onlara gore, BT girisimleri ¢alisiyor ¢iinkii
bilgisayarlar1 kendimiz yarattik ve komutlarimiza giivenilir bir sekilde
uyacak sekilde tasarladik. Biyoteknoloji zordur ¢unki bedenlerimizi
biz tasarlamadik ve onlar hakkinda ne kadar ¢ok sey Ogrenirsek, o
kadar karmasik olduklari ortaya ¢ikiyor.

57



Ancak bugiin, biyolojinin ger¢cek zorlugunun, biyoteknoloji
girisimlerinin genel olarak is diinyasina belirsiz yaklasimlar1 i¢in bir
bahane olup olmadigini merak etmek miimkiin. Ilgili kisilerin ¢ogu,
bazi seylerin sonunda ise yaramasini bekler, ancak ¢ok azi, basar1 i¢in
gerekli yogunluk diizeyine sahip belirli bir sirkete baglanmak ister.
Kendi arastirmalarindan yola ¢ikan biyoteknoloji girisimleri icin bile,
tam zamanli ¢alisanlar yerine genellikle yar1 zamanli danismanlar olan
profesorlerle baslar. Sonra herkes profesorlerin belirsiz tavrimi taklit
ediyor. Liberteryenler icin agir diizenlemelerin biyoteknolojiyi geride
tuttugunu iddia etmek kolaydir - ve 6yledir - ancak belirsiz iyimserlik
biyoteknolojinin gelecegi i¢in daha da biiylikk bir meydan okuma
olusturabilir.

BELIRSIZ IYIMIZM HIC MUMKUN MU?

Sonsuz iyimser kararlarimiz nasil bir gelecek getirecek? Amerikan
haneleri tasarruf ediyorsa, en azindan daha sonra harcayacak paralari
olmasmi bekleyebilirlerdi. Ve eger Amerikan sirketleri yatirim
yapsaydi, gelecekte yeni servetin 6dillerini almay1 bekleyebilirlerdi.
Ancak ABD'deki haneler neredeyse higbir seyden tasarruf etmiyor. Ve
ABD sirketleri, gelecek i¢in somut planlar1 olmadig icin yeni
projelere yatirnm yapmadan bilancolarinda nakit birikmesine izin
veriyor.
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INVESTMENT

high low
low
us., u.s.,,
OPTIMISTIC 19505-1960s 1982-present
SAVINGS
PESSIMISTIC Ching, Europe,
present present
high
DEFINITE INDEFINITE

Gelecegin diger li¢ goriisii ise yarayabilir. Kesin 1yimserlik, tasavvur
ettiginiz gelecegi insa ettiginizde ise yarar. Kesin karamsarlik, yeni bir
sey beklemeden kopyalanabilecek olani insa ederek calisir. Belirsiz
karamsarlik ise yariyor ¢ilinkii kendi kendini gergeklestiriyor: diisiik
beklentiler1 olan tembel biriyseniz, muhtemelen karsilanacaklar.
Ancak belirsiz iyimserlik dogas1 geregi siirdiiriillemez goriiniiyor: Hig
kimse planlamiyorsa gelecek nasil daha 1y1 olabilir?

Aslinda modern diinyadaki ¢ogu insan bu sorunun cevabini ¢oktan
duymustur: Plansiz ilerleme bizim *“ evrim” dedigimiz seydir .
Darwin'in kendisi, hayatin hi¢ kimse istemeden "ilerleme" egiliminde
oldugunu yazmisti. Her canli, bagka bir organizma iizerinde rastgele
bir yinelemedir ve en iyi yinelemeler kazanir.

Darwin'in teorisi, trilobitlerin ve dinozorlarin kokenini agikliyor, ancak
cok uzak alanlara genisletilebilir mi? Newton fiziginin kara delikleri
veya Biiylik Patlama'yr ag¢iklayamamasi gibi, Darwinci biyolojinin de
nasil daha 1yi bir toplum insa edilecegini veya yoktan yeni bir isin
nasil yaratilacagini aciklamasi gerektigi agik degildir. Ancak son
yillarda Darwinci (ya da sozde Darwinci) metaforlar is diinyasinda
yayginlasti. Gazeteciler, rekabet¢i ekosistemlerdeki gercek hayatta
kalma ile rekabet¢i piyasalarda kurumsal hayatta kalma arasinda
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benzerlik kurarlar. “Dijital Darwinizm”, “Dot-com Darwinizm” ve
“En Tiklayicinin Hayatta Kalmas1” gibi tlim mansetler bu yiizdendir.
Miihendislik odakli Silikon Vadisi'nde bile, o anin moda soézciikleri,
siirekli degisen bir ¢cevreye "uyum saglayabilen" ve "gelisebilen" bir
"yalin baglangi¢" insa etmeyi gerektiriyor. Miistakbel girisimcilere
higbir seyin Onceden bilinemeyecegi soylendi: Miisterilerin ne
istediklerini dinlememiz, "asgari uygulanabilir bir {iriin"den bagka bir
sey yapmamamiz ve basariya giden yolumuzu yinelememiz gerekiyor.
Ancak yalinlik bir amag degil, bir metodolojidir. Halihazirda var olan
seylerde kiiciik degisiklikler yapmak sizi yerel maksimuma gotiirebilir,
ancak global maksimumu bulmaniza yardimci olmaz. Insanlarin
iPhone'larindan tuvalet kagidi siparis etmelerini saglayan bir
uygulamanin en iyi sliriimiinii olusturabilirsiniz. Ancak cesur bir plan
olmadan yineleme sizi O'dan 1'e gotirmez. Bir sirket, belirsiz bir
lyimser icin en tuhaf yerdir: Neden bir plan yapmadan kendi isinizin
basarili olmasini bekleyesiniz ki? Darwinizm baska baglamlarda iyi bir
teori olabilir, ancak yeni baslayanlarda akilli tasarim en iyi sonucu
Verir.

TASARIMIN DONUSU

Tasarima sans yerine Oncelik vermek ne anlama gelir? Bugiin, "iyi
tasarim" estetik bir zorunluluktur ve tembellerden yuppilere kadar
herkes dis goriiniislerini dikkatle "diizenler". Her biiylik girisimcinin
her seyden Once bir tasarimci oldugu dogrudur. Bir iDevice veya
sorunsuz islenmis bir MacBook'a sahip olan herkes, Steve Jobs'un
gorsel ve deneyimsel miikkemmellik takintisinin sonucunu hissetmistir.
Ancak Jobs'tan alinacak en 6nemli dersin estetikle higbir ilgisi yoktur.
Jobs'un tasarladig1 en biiylik sey isiydi. Apple, yeni iiriinler yaratmak
ve bunlan etkili bir sekilde dagitmak icin kesin, cok yilli planlar hayal
etti ve uyguladi. “Minimum uygulanabilir tiriinler1” unutun; 1976'da
Apple'r kurdugundan beri Jobs, diinyay1 odak grup geri bildirimlerini
dinleyerek veya baskalarinin basarilarin1 kopyalayarak degil, dikkatli
planlamayla degistirebileceginizi gordii.

Uzun vadeli planlama, belirsiz kisa vadeli diinyamiz tarafindan
genellikle hafife alinir. ik iPod Ekim 2001'de piyasaya siiriildiigiinde,
endiistri analistleri diinyanin geri kalan1 i¢in “hi¢ bir fark yaratmayan”
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“Macintosh kullanicilar1 i¢in giizel bir 0Ozellik’ten fazlasim
goremediler. Jobs, iPod'u yeni nesil tasmabilir bilgisayar sonrasi
cthazlarin 1lki olarak planladi, ancak bu sir ¢ogu insan igin
goriinmezdi. Sirketin hisse senedi grafigine bir bakis, bu ¢ok yill
planin hasadini gosteriyor:

NASDAQ: AAPL

ozel sirketlere deger vermenin zorlugunu agiklar . Blyiik bir sirket
basarilt bir startup satin almak i¢in bir teklifte bulundugunda,
neredeyse her zaman c¢ok fazla veya ¢ok az teklif sunar: kurucular
yalnizca sirket i¢in daha fazla somut vizyonlari olmadiginda satis
yapar, bu durumda devralan muhtemelen fazla 6deme yapar; saglam
planlar1 olan belirli kurucular satmaz, bu da teklifin yeterince yliksek
olmadig1 anlamina gelir. Yahoo! = Temmuz 2006'da 1 milyar dolara
Facebook'u satin almayi teklif etti , en azindan bunu diisiinmemiz
gerektigini diisiindiim. Ancak Mark Zuckerberg yonetim kurulu
toplantisina girdi ve "Tamam c¢ocuklar, bu sadece bir formalite, 10
dakikadan fazla siirmemeli. Belli ki burada satmayacagiz.” Mark
sirketi nereye gotiirebilecegini gordii ve Yahoo! yapmadi. lyi bir plani
olan bir 15, insanlarin gelecegi rastgele gordiigii bir diinyada her zaman
klclmsenecektir.

SEN BiR PiYANO BILETi DEGILSIN

Kesin bir gelecege doniis yolumuzu bulmaliyiz ve Bati diinyasinin
bunu yapmak icin bir kiltir devriminden baska bir seye ihtiyaci yok.
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Nereden basglamali? John Rawls'in felsefe boéliimlerinde yerinden
edilmesi gerekecek. Malcolm Gladwell teorilerini degistirmeye ikna
edilmelidir. Ve anketOrlerin siyasetten uzaklastirilmasi gerekiyor .
Ama felsefe profesoOrleri ve diinyanin Gladwell'leri, politikacilarimiz
bir yana, kendi yollarina koyuldular. Bu kalabalik alanlarda beyin ve
iy1 niyetle bile degisiklik yapmak son derece zordur.

Baslangig, iizerinde kesin bir ustaliga sahip olabileceginiz en biiytlik
cabadir. Sadece kendi yasaminiz {lizerinde degil, diinyanin kiigiik ve
onemli bir parcgasi iizerinde de temsilcilige sahip olabilirsiniz. Sans'in
haksiz tiranligin1 reddederek baslar. Piyango bileti degilsin.

PARAYI TAKIP ET

PARA PARA KAZANIR. “Ciinkii kimde varsa daha ¢ok verilecek ve
onlar bolluga kavusacak. Kimde yoksa, sahip olduklar1 bile onlardan
alinacaktir” (Matta 25:29). Albert Einstein, bilesik faizin "diinyanin
sekizinci harikas1", "tlim zamanlarin en biiylik matematiksel kesfi" ve
hatta "evrendeki en gucli kuvvet" oldugunu sdylerken ayni gozlemi
yapti . Hangi siirimii tercih ederseniz edin, mesajini kagiramazsiniz:
tstel biiylimeyi asla kiigiimsemeyin. Aslinda, Einstein'in bunlardan
herhangi birini soyledigine dair hi¢gbir kamt yok - alintilarin hepsi
uydurma. Ancak tam da bu yanlis atif, mesaji pekistiriyor: Einstein,
hayatinin dehasi olan ilkeye yatirim yaptiktan sonra, hi¢ sOylemedigi
seyler i¢cin Ovgl alarak mezarin Otesinden faiz kazanmaya devam
ediyor.

Cogu soz unutulur. Diger ucta, Einstein ve Shakespeare gibi birkac
seckin insandan stirekli alinti yapiliyor ve vantrilokasyon yapiliyor.
Kiiciik azinhiklar genellikle orantisiz sonuglar elde ettiginden
sasirmamaliyiz. 1906'da ekonomist Vilfredo Pareto , Italya'daki
topraklarm %80'ine insanlarin  %20'sinin  sahip oldugunu fark
ettiginde, "Pareto ilkesi" veya 80-20 kurali haline gelen seyi kesfetti.
bahgesindeki bezelyelerin %20'sinin  bezelyelerin  %80'ini  {lirettigi
gercegi. Kiigiik bir azinligin tiim rakiplerini kokten geride biraktigi bu
olaganiistii keskin model, dogal ve sosyal diinyanin her yerinde bizi
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cevreliyor. En yikici depremler, tiim kiicliik depremlerin toplamindan
cok daha gii¢lidiir. En bilyiik sehirler, bir araya getirilen tim
kasabalar1 ciiceler. Ve tekel isletmeleri, milyonlarca farklilasmamis
rakipten daha fazla deger elde eder. Einstein ne yaparsa yapsin ya da
soylemediyse, gli¢ yasasi -iistel denklemler ciddi sekilde esit olmayan
dagilimlar1 tanimladiklar1 i¢in boOyle adlandirilmistir- evrenin
yasasidir. Cevremizi o kadar eksiksiz tanimlar ki genellikle onu
gOrmeyiz bile.

Bu bolim, paray: takip ettiginizde gii¢ yasasinin nasil goriiniir hale
geldigini gosterir: yatirimcilarin erken asamadaki sirketlerde (iistel
bliyiimeden kar etmeye calistigi risk sermayesinde, birka¢ sirket
katlanarak digerlerinden daha fazla deger elde eder. Cogu isletme
hi¢cbir zaman risk sermayesi ile ugrasmak zorunda kalmaz, ancak
herkesin, risk sermayedarlarinin bile anlamakta gii¢liik ¢ektigi bir seyi
tam olarak bilmesi gerekir: normal bir diinyada yasamiyoruz; bir gii¢
yasasi altinda yasiyoruz.

GIRISIM SERMAYESI GUC YASASI

Girisim kapitalistleri, gelecek vaat eden erken asamadaki sirketleri
belirlemeyi, finanse etmeyi ve bunlardan kar elde etmeyi amaclar.
Kurumlardan ve varlikli insanlardan para toplarlar, bir fonda toplarlar
ve daha degerli olacagina inandiklar1 teknoloji sirketlerine yatirim
yaparlar. Hakli olduklar1 ortaya ¢ikarsa, getirilerden bir pay alirlar -
genellikle %20. Bir girisim fonu, portfoylindeki sirketler daha degerli
hale geldiginde ve halka agildiginda veya daha biyiik sirketler
tarafindan satin alindiginda para kazanir. Basarili sirketlerin bliyiimesi
ve “cikmas1” zaman aldigindan, girisim fonlarinin genellikle 10 yillik
bir omru vardir.

Ancak ¢ogu girisim destekli sirket halka arz etmez veya satin alinmaz;
cogu basarisiz olur, genellikle basladiktan hemen sonra. Bu erken
basarisizliklar nedeniyle, bir girisim fonu genellikle ilk basta para
kaybeder. VC'ler, basarili portfoy sirketleri iistel biiylime hamlelerine
ulasip Olgeklenmeye basladiginda, birka¢ yil i¢cinde fonun degerinin
carpici bicimde artacagini, basa bas ve dtesine gececegini umuyor.
Asil soru, bu kalkisin ne zaman ger¢eklesecegi. Cogu fon igin cevap
asla. Cogu girisim basarisiz olur ve ¢ogu fon onlarla birlikte basarisiz
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olur. Her VC, gorevinin basarili olacak sirketleri bulmak oldugunu
bilir. Bununla birlikte, deneyimli yatirimcilar bile bu fenomeni sadece
ylzeysel olarak anliyor. Sirketlerin farkli oldugunu biliyorlar ama
farkin derecesini hafife aliyorlar.

J-CURVE OF A SUCCESSFUL
VENTURE FUND

Hata, girisim getirilerinin normal dagilacagini1 beklemekte yatar: yani,
kot sirketler basarisiz olacak, vasat olanlar sabit kalacak ve 1y1 olanlar
2 kat, hatta 4 kat geri donecek. Bu mulayim modeli varsayarak,
yatinmcilar c¢esitlendirilmis bir portfoy olusturur ve kazananlarin
kaybedenleri dengelemesini umarlar.

Ancak bu "plskurt ve dua et" yaklagimi, genellikle higcbir isabet
olmadan tam bir flop portfoyii Uretir. Bunun nedeni, girisim
getirilerinin genel olarak normal bir dagilim izlememesidir. Bunun
yerine, bir gii¢ yasasina uyarlar: kiigiik bir avug sirket, digerlerinden
radikal olarak daha iyi performans gosterir. Son derece degerli
olabilecek ¢ok az sayida sirketin tek kafali pesinde kosmak yerine
cesitlendirmeye odaklanmirsaniz, ilk etapta bu nadir sirketleri
kacirirsiniz.
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Bu grafik, algilanan goreli homojenlige kars1 kat1 gergekligi
gOstermektedir:

actual

Founders Fund'daki sonuglarimiz bu ¢arpik modeli gosteriyor: 2005
fonumuzdaki en 1yi yatinm olan Facebook, digerlerinin toplamindan
daha fazla geri dondii. En iyi ikinci yatirim olan Palantir, Facebook
disindaki diger tiim yatinmlarin toplamindan daha fazla getiri
saglayacak. Bu son derece diizensiz model olagandisi degil: Bunu
diger tiim fonlarimizda da goriiyoruz. Risk sermayesindeki en biiyiik
sir, basarili bir fona yapilacak en 1yi yatirnmin, fonun geri kalaninin
tamamina esit veya ondan daha iyl performans gostermesidir.

VC'ler i¢in ¢ok garip iki kural anlamina gelir . i1k olarak, yalnizca tiim
fonun degerini iade etme potansiyeline sahip sirketlere yatirim yapin.
Bu korkutucu bir kuraldir, c¢iinkii olasi yatirnmlarin  blyiik
cogunlugunu ortadan kaldirir. (Oldukca basarili sirketler bile
genellikle daha miitevaz1 bir 6l¢ekte basarili olur.) Bu, iki numarali
kurala yol acar: ¢ilinkii bir numaral1 kural ¢ok kisitlayicidir, baska bir
kural olamaz.

[k kurali ¢ignediginizde ne olacagini diisiiniin. Andreessen Horowitz,
2010'da Instagram'a 250.000 dolar yatirim yapt1 . Facebook sadece iki
yil sonra Instagram't 1 milyar dolara satin aldiginda, Andreessen 78
milyon dolar kazand:1 - iki yildan kisa bir siirede 312 kat getiri. Bu,
firmanin Valley'in en iyilerinden biri olarak {liniine yakisan olaganiistii
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bir geri doniis. Ancak garip bir sekilde bu neredeyse yeterli degil
clinkii Andreessen Horowitz'in 1,5 milyar dolarlik bir fonu var: sadece
250.000 dolarlik ¢ek yazsalardi, basabas c¢ikmak ic¢in 19 Instagram
bulmalar1 gerekirdi. Bu nedenle yatirnmcilar, fonlamaya deger
herhangi bir sirkete genellikle cok daha fazla para yatirir. (Adil olmak
gerekirse, Andreessen, onceki bir yatirimla ¢elismeseydi, Instagram'in
sonraki turlarina daha fazla yatirim yapardi.) VC'ler, 0'dan 1'e basarili
bir sekilde gidecek bir avug sirket bulmali ve ardindan onlar1 her
kaynakla desteklemelidir.

Elbette hi¢ kimse, hangi sirketlerin basarili olacagini onceden kesin
olarak bilemez, bu nedenle en iy1 VC firmalarinin bile bir “portfoyi”
vardir. Ancak, iy1 bir girisim portfoylindeki her bir sirket, biiytlik
Olcekte basarili olma potansiyeline sahip olmalidir. Founders Fund'da ,
her birinin kendine 6zgii temelleri temelinde milyarlarca dolarlik bir is
haline gelebilecegini diisiindiigiimiiz bir fondaki bes ila yedi sirkete
odaklaniyoruz. Bir isin 6ziinden, g¢esitlendirilmis bir riskten korunma
stratejisine uyup uymadigina dair finansal soruya gectiginizde, girisim
yatirimi piyango bileti satin almak gibi goriinmeye baglar. Ve bir kez
piyango oynadiginizi diisiindiigiiniizde, psikolojik olarak kendinizi
kaybetmeye hazirlamis olursunuz.

INSANLAR NEDEN GUC YASUNU GORMUYOR

Neden tiim insanlarin profesyonel VCl'leri gii¢ yasasini goremiyor?
Birincisi, zamanla netlesir ve teknoloji yatirimcilar1 bile siklikla
simdiy1 yasar. Bir firmanin tekel olma potansiyeline sahip 10 sirkete
yatirnm yaptigin1 hayal edin - zaten alisilmadik derecede disiplinli bir
portfoy. Bu sirketler, iistel biiylimeden Onceki ilk asamalarda ¢ok
benzer gorinecekler.
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BEGINNING OF FUND

Oniimiizdeki birkag yil i¢inde bazi sirketler basarisiz olurken digerleri
basarili olmaya baslayacak; degerlemeler farkli olacaktir, ancak {istel
bliyiime ile dogrusal biiylime arasindaki fark belirsiz olacaktir.

MID-FUND
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Ancak 10 yil sonra portfdy kazananlar ve kaybedenler arasinda
boliinmeyecek; tek bir baskin yatirnrm ve diger her sey arasinda
bolunecektir.

Ancak gilic yasasmin sonucu ne kadar agik olursa olsun, giinliik
deneyimi yansitmaz. Yatirimcilar zamanlarinin ¢ogunu yeni yatirimlar
yaparak ve ilk asamalarinda sirketlerle ilgilenerek gecirdiklerinden,
calistiklar1 sirketlerin ¢ogu tanim geregi ortalamadir. Yatirimcilarin ve
girisimcilerin her giin algiladiklar1 farkliliklarin ¢ogu, tistel baskinlik
ve basarisizlik arasinda degil, goreceli basar1 seviyeleri arasindadir. Ve
hi¢ kimse bir yatinmdan vazgegmek istemediginden, VC'ler genellikle
en sorunlu sirketlere, en bariz sekilde basarili olanlardan daha fazla

zaman harcarlar.
MATURE FUND

Katlanarak biiyliyen startuplarda uzmanlasan yatirimcilar bile giic
yasasini gdozden kagiriyorsa, diger herkesin de bunu kagirmasi sasirtici
degil. Gili¢ yasas1 dagilimlart o kadar biyiiktir ki, goriiniirde
gizlenirler. Ornegin, Silikon Vadisi disindaki ¢ofu insan risk
sermayesini diisiindiigtinde, ABC'nin Shark Tank"1 gibi kii¢iik ve ilging
bir ziimre hayal edebilirler, ancak reklamlar1 yoktur. Sonugta, ABD'de
her yi1l kurulan yeni isletmelerin %]1'den azi girisim finansmani aliyor
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ve toplam VC yatirrm GSYIH'nin %0,2'sinden daha azin1 olusturuyor.
Ancak bu yatirimlarin sonuglar1 orantisiz bir sekilde tiim ekonomiyi
harekete geciriyor. Girisim destekli sirketler, tiim 6zel sektor islerinin
%]11'ini olusturuyor. GSYIHmin sasirtici %21'ine esdeger yillik
gelirler Uretiyorlar . Gercekten de, en buyik bir dizine teknoloji
sirketinin timii girisim destekliydi. Birlikte bu 12 sirket, diger tiim
teknoloji sirketlerinin toplamindan daha fazla, 2 trilyon dolardan fazla
degere sahip.

GUC YASASI ILE NE YAPILMALI

Glic yasas1 sadece yatirimcilar i¢in 6nemli degildir; daha ziyade herkes
icin Onemlidir ¢linkii herkes bir yatinmcidir. Bir girisimci, sadece
zamanini bir startup ilizerinde calisarak gecirerek bliyiik bir yatirim
yapar. Bu nedenle her girisimci, sirketinin basarili olup olmayacagini
ve degerli olup olmayacagimi diisiinmelidir. Her birey kaginilmaz
olarak ayni zamanda bir yatirnmcidir. Bir kariyer sectiginizde,
yaptiginiz i1sin bundan on yillar sonra degerli olacagina olan
inancinizla hareket ediyorsunuz.

Gelecekteki deger sorusuna verilen en yaygin yanit ¢esitlendirilmis bir
portfoydiir: Herkese “Biitiin yumurtalarinizi bir sepete koymayimn”
denmistir. Dedigimiz gibi, en 1yi girisim yatirimcilarinin bile bir
portfoyii vardir, ancak giic yasasini anlayan yatirnmcilar miimkiin
oldugunca az yatirirm yapar. Hem halk bilgeligi hem de finansal
gelenek  tarafindan  benimsenen portfoy  diisiincesi, aksine,
cesitlendirilmis bahisleri bir glic kaynagi olarak goriir. Ne kadar ¢ok
ugrasirsaniz, gelecegin belirsizligine karsi o kadar ¢ok korunmaniz
gerekir.

Ancak hayat bir portfoy degildir: bir startup kurucusu i¢in veya
herhangi bir birey icin degil. Bir girisimci kendini “gesitlendiremez’:
Ayn1 anda diizinelerce sirket yonetemez ve sonra bunlardan birinin iyi
sonu¢ verecegini umamazsiniz. Daha az belirgin ama aynmi derecede
onemli olan bir kisi, diizinelerce esit olasi kariyeri hazir yedekte
tutarak kendi hayatini ¢esitlendiremez.

Okullarimiz bunun tam tersini 6gretiyor: bir tiir homojenlestirilmis,
genel bilgi i¢inde kurumsallastirilmis egitim trafigi. Amerikan okul
sisteminden gecen herkes, glic yasasi terimleriyle diisinmemeyi
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ogrenir. Her lise ders siiresi, konu ne olursa olsun 45 dakika stirer. Her
ogrenci benzer bir hizda ilerler. Universitede, model dgrenciler bir dizi
egzotik ve kiicliik beceriyi bir araya getirerek saplantili bir sekilde
geleceklerini korurlar. Her tiniversite “miikemmellige” inanir ve keyfi
bilgi boliimlerine gore alfabetik olarak diizenlenmis yiiz sayfalik ders
kataloglari, “iy1 yaptigmiz siirece ne yaptiginizin Onemi yok”
konusunda size giivence vermek ic¢in tasarlanmis goriiniyor. Bu
tamamen yanlis. Ne yaptigin onemli. Yapmakta 1yi oldugunuz bir seye
durmaksizin odaklanmalisiniz, ancak bundan once gelecekte degerli
olup olmayacagi hakkinda ¢ok diisiinmelisiniz.

icin bu, olaganiistii yetenekli olsaniz bile mutlaka kendi sirketinizi
kurmaniz gerekmedigi anlamina gelir. Bir sey olursa, bugiin ¢ok fazla
insan kendi sirketlerini kuruyor. Gii¢ yasasini anlayan insanlar, yeni
bir girisim kurmaya gelince digerlerinden daha fazla tereddiit
edeceklerdir: Hizla bilyiirken en 1yi sirkete katilarak ne kadar
muazzam basarili olabileceklerini biliyorlar. Gli¢ yasasi, sirketler
arasindaki farkliliklarin  sirketler icindeki rollerdeki farkliliklar
golgede birakacagi anlamina gelir. Kendi girisiminizi tamamen finanse
ederseniz, 6z sermayenin %2100'Une sahip olabilirsiniz , ancak
basarisiz olursa, hi¢bir seyin %100'line sahip olamazsiniz. Buna
karsilik, Google'in yalnizca %0,01'ine sahip olmak inanilmaz derecede
degerlidir (bu yazi itibariyle 35 milyon dolardan fazla).

Kendi sirketinizi kurarsaniz, onu iyi isletmek i¢in gilic yasasini
hatirlamaniz gerekir. En 6nemli seyler tekildir: BAlUm 5'te tartistigimiz
gibi, bir pazar muhtemelen digerlerinden daha 1yi olacaktir . Bir
dagitim stratejisi genellikle digerlerine de baskindir - bunun icin bkz .
Bolim 11 . Zaman ve karar vermenin kendisi bir gli¢ yasasini takip
eder ve bazi anlar digerlerinden ¢ok daha onemlidir—bkz . BOlUim 9 .
Ancak, kararlarinizi sizin i¢in dogru bir sekilde ¢ercevelemek icin giic
yasasini reddeden bir diinyaya giivenemezsiniz, bu nedenle en dnemli
olanin ne oldugu nadiren agiktir. Gizli bile olabilir. Ancak bir giic
hukuku diinyasinda, eylemlerinizin egrinin neresine diisecegi
konusunda fazla diisinmemeyi géze alamazsiniz.
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SIRLAR

BUGUNUN en iinlii ve tamdik fikirlerinin HER BIRI bir zamanlar
bilinmiyordu ve siiphelenilmiyordu. Ornegin, bir {icgenin kenarlari
arasindaki matematiksel iliski bin yil boyunca bir sirdi. Pisagor onu
kesfetmek i¢in ¢ok diistinmek zorunda kaldi. Pisagor'un yeni kesfine
katilmak istiyorsaniz, onun tuhaf vejetaryen kiiltiine katilmak, bunu
ogrenmenin en 1y1 yoluydu. Bugiin onun geometrisi bir gelenek haline
geldi; ilkokul 6grencilerine 6grettigimiz basit bir gercek. Geleneksel
bir gercek Onemli olabilir - 6rnegin, temel matematik &grenmek
onemlidir - ancak size bir avantaj saglamayacaktir. Bu bir sir degil.
hatirlaymn : ¢ok az insan hangi onemli ger¢ek lizerinde sizinle ayni
fikirde? Dogal diinyay1r simdiye kadar anladigimiz kadar anliyorsak,
gundmdazin tim geleneksel fikirleri zaten aydinlanmissa ve her sey
zaten yapilmigsa, o zaman 1iyi cevaplar yoktur. Diinyanin hala
vazgecilmesi gereken sirlar1 kalmadikca, karsit diisiincenin bir anlami
yoktur.

conventions

easy hard impossible

Tabii ki, heniiz anlamadigimiz birgok sey var, ancak bunlardan
bazilarin1 anlamak imkansiz olabilir - sirlar yerine gizemler. Ornegin,
sicim teorisi, evrenin fizigini "sicimler" adi verilen titresen tek boyutlu
nesneler agisindan tanimlar. Sicim teorisi dogru mu? Gergekten test
etmek icin deneyler tasarlayamazsiniz. Cok az insan, eger varsa, onun
tiim etkilerini anlayabilirdi. Ama bu sadece zor oldugu i¢cin mi? Yoksa
imkansiz bir gizem mi? Fark Onemli. Zor seyleri basarabilirsin ama
imkansizi basaramazsin.

Karsit sorumuzun ticari versiyonunu hatirlayin: Kimse hangi degerli
sirketi insa etmiyor? Her dogru cevap mutlaka bir sirdir: onemli ve
bilinmeyen bir sey, yapilmasi zor ama yapilabilir bir sey. Diinyada
geriye kalan bir¢ok sir varsa, muhtemelen heniiz baslamamus, diinyay1
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degistiren birgok sirket vardir. Bu boliim, sirlar ve onlar1 nasil
bulacaginiz hakkinda diisiinmenize yardimci olacaktir.

INSANLAR NEDEN SIRLARI ARASTIRMAZLAR?

Cogu insan, bulunacak hicbir sir kalmamis gibi davranir. Bu goriisiin
asir1 bir temsilcisi , kotii sohretli bir sekilde Unabomber olarak bilinen
Ted Kaczynski'dir . Kaczynski, Harvard'a 16 yasinda kaydolan bir dahi
cocuktu. Matematik alaninda doktorasini aldi ve UC Berkeley'de
profesor oldu. Ama onun adim yalnizca profesorlere, teknoloji
uzmanlarima ve is adamlarina karsi boru bombalariyla yiirtittiigii 17
yillik terér kampanyasi nedeniyle duydunuz.

1995'in sonlarinda, yetkililer Unabomber'in kim veya nerede oldugunu
bilmiyorlardi. En biiylik ipucu, Kaczynski'nin yazip basina anonim
olarak postaladig1 35.000 kelimelik bir manifestoydu. FBI, davaya bir
ara verilmesini umarak bazi onde gelen gazetelerden bunu
yayinlamasi istedi . Ise yaradi: Kaczynski'nin erkek kardesi onun
yazi stilini fark etti ve onu teslim etti.

Bu yaz stilinin bariz delilik belirtileri gdstermesini bekleyebilirsiniz,
ancak manifesto iirkiitiicii bir sekilde ikna edici. Kaczynski, mutlu
olmak i¢in her bireyin *“ ulasilmasi ¢aba gerektiren hedeflere sahip
olmast ve en azindan bazi hedeflerine ulagsmay1 basarmasi gerektigini ”
iddia etti . Insan hedeflerini ii¢ gruba ayird:

1. Asgari cabayla gerceklestirilebilecek hedefler;

2. Ciddi bir ¢aba ile tatmin edilebilecek hedefler; ve

3. Kisi ne kadar ¢abalasa da ulasilamayan hedefler.

Bu, kolay, zor ve imkansizin klasik ti¢glemesidir. Kaczynski, modern
insanlarin  depresyonda oldugunu, c¢iinkii diinyanin tim zor
sorunlarinin ¢oktan ¢oziildiigiini savundu. Geriye kalan ya kolay ya da
imkansiz ve bu gorevlerin pesinden gitmek son derece tatmin edici
degil. Sen ne yapabilirsin, bir ¢cocuk bile yapabilir; senin yapamadigin
seyl FEinstein bile yapamazdi. Yani Kaczynski'nin fikri, mevcut
kurumlar1 yok etmek, tiim teknolojiden kurtulmak ve insanlarin
yeniden baslamasina ve zor problemler {izerinde yeniden ¢alismasina
izin vermekti.

teknolojik sinirlara olan inancini yitirmesi her yanimizi sardi . Kentsel
yenilik¢iligin onemsiz ama acgiklayict ayirt edici 6zelliklerini diisiiniin :
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sahte vintage fotografcilik, gidon biyig1 ve plak calarlarin timii,
insanlarin hala gelecek hakkinda iyimser oldugu daha eski zamanlara
geri doniiyor. Yapilmaya deger her sey zaten yapildiysa, basariya
alerjiniz varmis gibi yapip barista olabilirsiniz.

Hipster veya Unabomber?

tiim koktendinciler bu sekilde diisiiniir. Ornegin kokten dincilik, zor
sorular i¢in orta bir zemine izin vermez: Cocuklarin kafa yormasi
beklenen kolay gercekler vardir ve bir de Tanri'min agiklanamayan
gizemleri vardir. Arada - sert gercekler bolgesi - sapkinlik yatiyor.
Modern ¢evrecilik dininde, kolay gercek su ki ¢evreyi korumaliyiz.
Bunun o6tesinde, Doga Ana en 1yisini bilir ve sorgulanamaz. Serbest
pazarlamacilar da benzer bir mantiga taparlar. Egyalarin degeri piyasa
tarafindan belirlenir. Bir ¢ocuk bile hisse senedi fiyatlarina bakabilir.
Ancak bu fiyatlarin mantikli olup olmadigi ikinci bir tahminde
bulunulmamalidir; piyasa senin bilebileceginden ¢ok daha fazlasini
biliyor.

Neden toplumumuzun bu kadar biiyiik bir kismi, higbir zor sir
kalmadigina inanmaya basladi? Cografya ile baglayabilir. Artik
haritada bos alan kalmadi. 18. ylizyilda biiylidiiyseniz, hala gidilecek
yeni yerler vardi. Yabanci macera hikayelerini duyduktan sonra,
kendiniz de bir kasif olabilirsiniz. Bu muhtemelen 19. ve 20. ylizyilin
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baslarinda dogruydu; bu noktadan sonra National Geographic'ten
alinan fotograflar her Batiliya diinyadaki en egzotik, yeterince
kesfedilmemis yerlerin bile neye benzedigini gosterdi. Glinlimiizde
kasifler ¢ogunlukla tarih kitaplarinda ve ¢ocuk masallarinda bulunur.
Ebeveynler, ¢ocuklarimin korsan ya da sultan olmalarini bekledikleri
kadar kasif olmalarimi da beklemiyorlar. Belki Amazon'un
derinliklerinde bir yerlerde dokunulmamis birka¢ diizine kabile vardir
ve okyanuslarin derinliklerinde son bir diinyasal smir kaldigmi
biliyoruz. Ancak bilinmeyen her zamankinden daha az erisilebilir
gorunuyor.

Fiziksel smirlarin geriledigi dogal gergcegin yani sira, sirlara olan
inanct kokiinden sokmek icin dort sosyal egilim bir araya geldi.
Birincisi, arttmliliktir. Kii¢lik yaslardan itibaren bize bir seyleri
yapmanin dogru yolunun her seferinde c¢ok kiiciik bir adim atarak,
giinden giine, derece derece ilerlemek oldugu Ogretilir. Asir
basarirsaniz ve testte olmayan bir seyi 6grenirseniz, bunun igin kredi
almazsiiz. Ancak sizden isteneni tam olarak yapmanizin (ve bunu
yasitlarinizdan biraz daha iyi yapmanizin) karsiliginda A alirsiniz. Bu
siireg gorev slresi boyunca uzanir, bu ylizden akademisyenler
genellikle biiyiik kovalamacalarin pesinden giderler. yeni simirlar
yerine onemsiz yayinlarin sayisi.

Ikincisi, riskten kacmmma. Insanlar sirlardan korkarlar ciinkii
yanilmaktan korkarlar. Tanim olarak, bir sir ana akim tarafindan
incelenmemigstir. Amaciiz hayatimizda asla hata yapmamaksa, sir
aramamalisiniz. Yalniz ama hakli olma olasilig1 - hayatinizi kimsenin
inanmadig1 bir seye adamak - zaten zor. Yalniz ve yanlis olma ihtimali
dayanilmaz olabilir.

Uciinciisii, rahatliktir. Sosyal seckinler, yeni diisiinceyi kesfetmek icin
en fazla ozgiirliige ve yetenege sahipler, ancak en az sirlara inanmiyor
gibi goriiniiyorlar. Halihazirda yapilmis her seyin kirasim1 rahatca
toplayabiliyorsaniz, neden yeni bir sir artyorsunuz? Her sonbahar, en
1yl hukuk okullarindaki ve isletme okullarindaki dekanlar, gelen sinifi
ayni oOrtiik mesajla karsilar: “Bu seckin kuruma girdiniz. Endiselerin
bitti. Hayata hazirsin." Ama bu muhtemelen, ancak inanmiyorsaniz
dogru olan tiirden bir seydir.
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Dordiinciisii ““ duzliik”. Kiiresellesme ilerledik¢e , insanlar diinyay1
homojen, oldukca rekabetci bir pazar olarak algiliyorlar: diinya “diiz”.
Bu varsayim goz Oniine alindiginda, bir sirr1 arama hirs1 olan herkes
once kendine sunu soracaktir: Yeni bir sey kesfetmek miimkiin
olsaydi, daha akill1 ve daha yaratici insanlardan olusan mechul kiiresel
yetenek havuzundan biri onu zaten bulamaz miydi? ? Bu siiphe sesi,
herhangi bir bireyin benzersiz bir seye katkida bulunamayacag1 kadar
bliylik goriinen bir diinyada insanlar1 sir aramaya baslamaktan bile
vazgecirebilir.

Bu egilimlerin sonucunu tanimlamanin iyimser bir yolu var: bugln bir
tarikat baslatamazsimiz. Kirk yil once, insanlar tiim bilgilerin yaygin
olarak bilinmedigi fikrine daha acikti. Komiinist Partiden Hare
Krishnas'a kadar ¢ok sayida insan, onlara Yolu gosterecek aydinlanmis
bir oncliye katilabileceklerini diisiindii. Bugiin ¢ok az insan alisilmisin
disinda fikirleri ciddiye aliyor ve ana akim bunu bir ilerleme isareti
olarak goriiyor. Artik daha az ¢ilgin kiilt oldugu i¢cin mutlu olabiliriz,
ancak bu kazan¢ biiylik bir maliyetle geldi: kesfedilmeyi bekleyen
sirlara kargi merak duygumuzdan vazgectik.

SOZLESMEYE GORE DUNYA

Sirlara inanmiyorsaniz, diinyay1r nasil gormelisiniz? Tim harika
sorulart ¢ozdiigimiize manmalisin. Bugiiniin gelenekleri dogruysa,
kendini begenmis ve kayitsiz olmayr goze alabilirizz “Tanr
gOklerindedir, diinyada her sey yolunda.”

Ornegin, sirlarin olmadig: bir diinya, miikkemmel bir adalet anlayisina
sahip olacaktir. Her adaletsizlik zorunlu olarak ¢ok az insanin erken
fark ettigi ahlaki bir gercegi icerir: Demokratik bir toplumda yanlis bir
uygulama ancak c¢ogu insan onu adaletsiz olarak algilamadiginda
devam eder. Ilk basta, kdlelik karsitlarmin yalnizca kiiciik bir azinlig
koleligin kotii oldugunu biliyordu; bu goriis hakli olarak geleneksel
hale geldi, ancak 19. yiizyilin baslarinda hala bir sirdi. Bugiin sir
kalmadigin1 soylemek, gizli adaletsizliklerin olmadigi bir toplumda
yasadigimiz anlamina gelir.

Ekonomide, sirlara inanmamak, verimli piyasalara olan inanca yol
acar. Ancak finansal balonlarim varligi, piyasalarin olaganiistii
verimsizliklere sahip olabilecegini gosteriyor. (Ve ne kadar ¢ok insan
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verimlilige inanirsa, balonlar o kadar biiyiir.) 1999'da kimse internetin
mantiksiz bir sekilde asir1 degerlendigine inanmak istemiyordu. Aynisi
2005'te konut i¢in de gegerliydi : Fed baskan1 Alan Greenspan, "yerel
pazarlarda bazi1 kopiik isaretleri" oldugunu kabul etmek zorunda kaldi,
ancak "ulusun tamami i¢in ev fiyatlarinda bir balonun olasi
gorinmedigini" belirtti. Piyasa, bilinen tiim bilgileri yansitiyordu ve
sorgulanamazdi. Sonra iilke genelinde ev fiyatlar1 diistii ve 2008 mali
krizi trilyonlar1 yok etti. Gelecegin, ekonomistlerin gérmezden gelerek
yok edemeyecekleri bir¢ok sirr1 barindirdigi ortaya ¢ikti.

Bir sirket sirlara inanmay1 biraktiginda ne olur? Hewlett-Packard'in
lizlicli diisiisli, uyarici bir hikaye sunuyor. 1990 yilinda sirketin degeri
9 milyar dolardi. Sonra on yillik bir icat geldi. 1991'de HP , diinyanin
ilk uygun fiyath renkli yazicist olan DeskJet S00C'yi piyasaya siirdii.
1993'te ilk "siiper tasinabilir" dizlstl bilgisayarlardan biri olan
OmniBook'u piyasaya siirdii. Ertesi yil, HP , diinyanin ilk hepsi bir
arada yazici/faks/fotokopi makinesi olan Officelet'i piyasaya siirdii.
Bu amansiz iiriin genislemesi meyvesini verdi: 2000 yilinin ortalarinda
HP 135 milyar dolar degerindeydi.

Ancak 1999'un sonlarindan baslayarak, HP "icat etme" zorunlulugu
etrafinda yeni bir marka bilinci olusturma kampanyasi baslattiginda,
bir seyler icat etmeyi birakti. 2001 yilinda sirket , yiiceltilmis bir
danigsmanlik ve destek magazasi olan HP Hizmetlerini baslatti. 2002'de
HP , muhtemelen baska ne yapacagini bilmedigi icin Compaq ile
birlesti. 2005 yilina gelindiginde, sirketin piyasa degeri 70 milyar
dolara diistii - sadece bes yil oncesinin kabaca yarisi.

HP'nin yonetim kurulu, islev bozuklugunun bir mikrokozmosuydu:
yalnizca biri yeni teknolojiyi dnemseyen iki gruba ayrildi. Bu hizip,
Bill Hewlett ve Dave Packard'in kisisel istegi iizerine sirketin
arastirma boliimiinii yonetmek i¢in 1963'te HP'ye ilk kez gelen bir
muhendis olan Tom Perkins tarafindan yonetiliyordu . 2005'te 73
yasinda olan Perkins, ge¢mis bir iyimserlik ¢agindan gelen zamanda
yolculuk yapan bir ziyaretci de olabilirdi: kurulun en umut verici yeni
teknolojileri belirlemesi ve ardindan HP'nin bunlari olusturmasi
gerektigini diisindii. Ancak Perkins'in grubu, baskan Patricia Dunn
tarafindan yonetilen rakibine yenildi. Bir bankact olan Dunn, gelecegin
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teknolojisi i¢in bir plan hazirlamanin kurulun yetkinligini astigini
savundu. Kurulun kendisini bir gece bekgisi roliiyle sinirlamasi
gerektigini diisiindii: Muhasebe departmaninda her sey yolunda miydi?
Insanlar tiim kurallara uyuyor muydu?

Bu 1¢ cekismenin ortasinda, yonetim kurulundaki biri basma bilgi
sizdirmaya bagladi. Dunn'in kaynag1 belirlemek i¢in bir dizi yasadis
telefon dinlemesi diizenledigi ortaya ciktiginda, geri tepme orijinal
anlasmazliktan daha kotiydii ve yonetim kurulu goézden diisti.
Teknolojik sirlar1 aramaktan vazgecen HP, dedikoduya kafay: takt.
Sonug olarak, 2012'nin sonlarinda HP'nin degeri yalnizca 23 milyar
dolard1 - enflasyona gore ayarlandiginda 1990'daki degerinden ¢ok
daha fazla degil.

[CIN VAKA

Sirlar1 aramadan bulamazsiniz. Andrew Wiles , diger matematikciler
tarafindan 358 yil boyunca sonugsuz kalan arastirmalarin ardindan
Fermat'in Son Teoremi'ni kanitladiginda bunu gosterdi - dogasi geregi
imkansiz bir gorevi Onerebilecek tiirden siirekli bir basarisizlik. Pierre
de Fermat 1637'de higbir a, b ve ¢ tamsayisinin 2'den biiyiik herhangi
bir n tamsayist i¢cin an + bn = cn denklemini saglayamayacagini
tahmin etmisti. varsayim uzun siire matematikte ¢6ziilmemis biiyiik bir
problem olarak kaldi. Wiles 1986'da bunun iizerinde c¢alismaya
basladi, ancak bir ¢oziime yaklastigini1 anladig1 1993 yilina kadar bunu
bir sir olarak sakladi. Dokuz yillik siki calismanin ardindan, Wiles
varsayimint  1995'te  kanmitladi. Basarili olmak i¢in parlak zekaya
ithtiyact vardi ama ayn1 zamanda sirlara da inanmaya ihtiyact vardi.
Zor bir seyin imkansiz oldugunu diisliniiyorsaniz, onu asla basarmaya
calismayacaksiniz bile. Sirlara inanmak etkili bir gergektir.

Gergek su ki, bulunacak daha birgok sir var, ancak bunlar yalnizca
amansiz arastirmacilara teslim olacak. Bilimde, tipta, miihendislikte ve
her tiirden teknolojide yapilacak daha ¢ok sey var. Sadece giiniimiiziin
geleneksel disiplinlerinin  rekabet sinirinda belirlenen  marjinal
hedeflere degil, aym1 zamanda Bilimsel Devrim'in en cesur
beyinlerinin bile bunlart dogrudan duyurmaktan c¢ekindigi biiyiik
hirslara da yakiniz. Kanseri, bunamayir ve yas ve metabolik
bozulmanin tiim hastaliklarini 1yilestirebiliriz. Diinyay1 fosil yakitlar
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tizerindeki c¢atigsmalardan kurtaracak enerji liretmenin yeni yollarini
bulabiliriz. Gezegenin ylizeyinde bir yerden bir yere seyahat etmenin
daha hizli yollarii bulabiliriz; hatta ondan tamamen kagmay1 ve yeni
sinirlar  olusturmay1 Ogrenebiliriz. Ama bu sirlardan higbirini
ogrenmek istemedik¢e ve kendimizi aramaya zorlamadik¢a asla
ogrenemeyecegiz.

Aynmi sey is i¢in de gecerlidir. Biiylik sirketler, diinyanin nasil
calistigmma dair ag¢ik ama umulmadik sirlar iizerine kurulabilir.
Etrafimizda bulunan ancak c¢ogu zaman g6z ardi edilen yedek
kapasiteden yararlanan Silikon Vadisi girisimlerini diisiiniin
Airbnb'den oOnce , gezginlerin bir otel odasi i¢in yiliksek fiyatlar
odemekten baska secenegi yoktu ve miilk sahipleri bos alanlarini kolay
ve giivenilir bir sekilde kiralayamazlardi. Airbnb, digerlerinin hicbir
sey gormedigi yerde, kullanilmayan arz ve adreslenmemis talep gordii.
Aynisi1 Ozel arag servisleri Lyft ve Uber i¢in de gegerlidir. Cok az
insan, bir yerlere gitmek isteyen insanlarla onlar1 oraya gotiirmek
isteyen insanlar1 bir araya getirerek milyar dolarlik bir is kurmanin
miimkiin oldugunu hayal etti. Halihazirda devlet lisansl taksilerimiz
ve Ozel limuzinlerimiz vardi; Sadece inanarak ve sirlar1 arayarak,
alisilmisin Gtesinde, apagik ortada gizlenmis bir firsati gorebilirdiniz.
Facebook da dahil olmak tizere pek cok internet sirketinin genellikle
hafife alinmasinin ayni1 nedeni - basitlikleri - basli basina sirlar i¢in bir
argiimandir. Ge¢mise bakildiginda ¢ok basit goriinen i¢goriiler 6nemli
ve degerli isletmeleri destekleyebiliyorsa, hala kurulacak birgok buyuk
sirket olmali.

SIRLAR NASIL BULUNUR

Iki tiir sir vardir: Doganin sirlar1 ve insanlarla ilgili sirlar. Cevremizde
dogal sirlar vardir; onlar1 bulmak i¢in fiziksel diinyanin kesfedilmemis
bazi yonlerini incelemek gerekir. Insanlar hakkindaki sirlar farklidir:
Insanlarm kendileri hakkinda bilmedikleri veya baskalarinm bilmesini
istemedikleri i¢in sakladiklar1 seylerdir. O halde ne tiir bir sirket
kuracaginizi diisiiniirken, sorulacak iki farkli soru var: Doganin size
sdylemedigi sirlar nelerdir? Insanlarin size sdylemedigi sirlar nelerdir?
Dogal sirlarin en onemli sey oldugunu varsaymak kolaydir: Bu sirlari
arayan insanlar, kulaga trkiitiicii bir sekilde otoriter gelebilir. Bu
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yiizden fizik doktoralariyla ¢alismak c¢ok zor - c¢lnki en temel
gercekleri biliyorlar, tiim gergekleri bildiklerini diisliniiyorlar. Fakat
elektromanyetik teoriyi anlamak sizi otomatik olarak harika bir evlilik
danisman1 yapar mi1? Bir yercekimi teorisyeni isiniz hakkinda sizden
daha c¢ok sey biliyor mu? PayPal'da bir keresinde miihendislik isi i¢in
bir fizik doktorasi ile rdportaj yapmustim . Ilk sorumun yarisinda,
"Dur! Ne soracagini zaten biliyorum!" Ama yanilmisti. Bu simdiye
kadar verdigim en kolay ise almama karariydi.

Insanlarla ilgili sirlar nispeten daha az takdir edilir. Belki de bu, onlar
aciga c¢ikaran sorular1 sormak icin bir diizine yillik yiiksek 6grenime
ihtiyacimiz olmadig: igindir: Insanlarin ne hakkinda konusmasina izin
verilmez? Yasak veya tabu nedir?

Bazen dogal sirlar1 aramak ve insan sirlarin1 aramak ayni gercege
gotiiriir. Tekel sirrii tekrar disiinlin : rekabet ve kapitalizm karsittir.
Bunu zaten bilmiyorsaniz, dogal, ampirik yoldan kesfedebilirsiniz:
kurumsal karlarin nicel bir incelemesini yapin ve bunlarin rekabet
tarafindan elendigini goreceksiniz. Ama aym zamanda insani bir
yaklagimi benimseyebilir ve sunu sorabilirsiniz: Sirketleri yoneten
insanlarin ne soylemesine izin verilmez? Tekelcilerin, incelemeden
kaginmak i¢in tekel durumlarini kiigtimsediklerini, rekabetc¢i firmalarin
iIse benzersizliklerini stratejik olarak abarttigin1 fark edeceksiniz.
Firmalar arasindaki farklar sadece ylizeyde kiiclik goriiniiyor; aslinda
cok biykler.

Sirlar1 aramak i1¢in en 1yi yer, kimsenin bakmadigi yerdir. Cogu insan
yalnizca kendilerine ogretilenler agisindan diisiiniir; egitimin kendisi
geleneksel bilgeligi aktarmayr amaclar. Oyleyse sunu sorabilirsiniz:
Onemli olan ancak standartlastirilmamis ve kurumsallasmamis alanlar
var m1? Ornegin fizik, tiim bilyiik iiniversitelerde gergek bir ana daldir
ve kendi yontemleriyle belirlenmistir. Fizigin tersi astroloji olabilir
ama astroloji onemli degil. Beslenme gibi bir seye ne dersin ?
Beslenme herkes icin 0nemlidir ama Harvard'da bu konuda uzman
olamazsiniz. En 1y1 bilim adamlarinin ¢ogu baska alanlara girer.
Biiyiik ¢alismalarin ¢ogu 30 veya 40 yil 6nce yapildi ve ¢ogu ciddi
sekilde kusurlu. Az yagli ve muazzam miktarda tahil yememizi
sOyleyen besin piramidi, muhtemelen gercek bilimden ¢ok Big Food
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tarafindan yiiriitiilen lobi ¢alismalariin bir iirlinliydii; baslica etkisi,
obezite salginimiz1 siddetlendirmek olmustur. Ogrenecek daha ¢ok sey
var: Uzak yildizlarin fizigi hakkinda insan beslenmesi hakkinda
bildiklerimizden daha fazlasini biliyoruz. Kolay olmayacak, ancak
acikca imkansiz degil: tam olarak sir verebilecek tiirden bir alan.
SIRLARLA NE YAPILMALI

Bir sir bulursaniz, bir se¢imle kars1 karsiya kalirsiniz: Kimseye sOyler
misiniz? Yoksa kendine mi sakliyorsun?

Sirra baglidir: Bazilar1 digerlerinden daha tehlikelidir. Faust'un
Wagner'e soyledigi gibi :

Nelerin 6grenilebilecegini bilen birkag kisi,

Biitiin kalbini ortaya koyacak kadar aptal,

Ve asagidaki kalabaliga duygularini agiga vur,

Insanoglu her zaman ¢armiha gerildi ve yandi.

Tamamen geleneksel inanglariniz olmadig: siirece, bildiginiz her seyi
herkese anlatmak nadiren iyi bir fikirdir.

Peki kime soyliiyorsun? Kime ihtiyacin olursa olsun, daha fazlasi
degil. Pratikte, kimseye sOylememekle herkese sOylemek arasinda her
zaman altin bir orta vardir ve bu bir sirkettir. En 1yi girisimciler bunu
bilir: Her biiyiik isletme, disaridan gizlenen bir sir etrafinda kurulur.
Harika bir sirket, diinyayr degistirmek i¢in bir komplodur; sirrinizi
paylastiginizda, alic1 bir komplocu olur.

Yiiziiklerin Efendisi'nde yazdigi gibi :

Yol hi¢ durmadan devam ediyor

Basladigi kapidan asagi.

Hayat uzun bir yolculuktur; onceki yolcularin adimlariyla ¢izilmis
yolun sonu goriinmiiyor. Ancak daha sonra hikayede baska bir ayet
belirir:

Hala koseyi doniince orada bekleyebilir

Yeni bir yol veya gizli bir kapi,

Ve bugiin onlar1 gecsek de,

Yarin bu tarafa gelebiliriz

Ve kosan gizli yollar al

Ay'a veya Giines'e dogru.

Sonugta yol sonsuz olmak zorunda degil. Gizli yollar1 kullanin.
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VAKIFLAR

HER BUYUK SIRKET benzersizdir, ancak her isletmenin baslangicta
yapmasi gereken birkag sey vardir. Bunu o kadar sik vurguluyorum Kki,
arkadaslarim alayci bir sekilde buna “Thiel Yasas1t” adinmi taktilar:
Temelinde berbat bir girisim diizeltilemez.

Baslangiclar 6zeldir. Daha sonra gelenlerden niteliksel olarak
farklidirlar. Bu, 13,8 milyar yi1l once, kozmosumuzun kurulusunda
dogruydu: varligmin en erken mikrosaniyelerinde, evren 1030 kat
genigledi - bir milyon trilyon trilyon. Bu ilk birka¢ anda kozmogonik
donemler gelip gegerken, fizik yasalar1 bugiin bildigimizden farkliyd.
227 wyil once iilkemizin kurulusunda da bu dogruydu: Anayasa
Konvansiyonu'nda birlikte gecirdikleri birka¢ ay boyunca Cerceveciler
tarafindan temel sorular tartismaya acikti. Merkezi hiikiimetin ne kadar
yetkisi olmali? Kongrede temsil nasil paylastirilmalidir? O yaz
Philadelphia'da varilan uzlasmalara iliskin goriisleriniz ne olursa
olsun, o zamandan beri degistirmek zor oldu: 1791'de Haklar
Bildirgesi'ni onayladiktan sonra , Anayasa'yt yalmizca 17 kez
degistirdik. Bugiin Kaliforniya, Senato'da Alaska ile ayni temsile
sahip, ancak 50 katindan fazla insan1 var. Belki bu bir 0zelliktir, bug
degil. Ama muhtemelen Amerika Birlesik Devletleri var oldugu siirece
buna sikisip kalacagiz. Baska bir anayasal konvansiyon olas1 degildir;
bugiin sadece daha kiiclik sorulari tartisiyoruz.

Sirketler bu ac¢idan iilkeler gibidir. Erken alinan kotii kararlari, 6rnegin
yanlis ortaklar1 segerseniz veya yanlis insanlar1 i1se alirsaniz,
verildikten sonra diizeltmek c¢ok zordur. Herhangi biri onlan
diizeltmeye calismadan Once, iflas emriyle bir kriz alabilir. Bir kurucu
olarak ilk isiniz, ilk seyleri dogru yapmaktir, ¢ilinkii kusurlu bir temel
tizerine harika bir sirket kuramazsiniz.

KURUCU EVLILIK
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Bir seye basladiginizda, verdiginiz ilk ve en Onemli karar, kiminle
baslayacagiizdir. Bir kurucu ortak se¢mek evlenmek gibidir ve
kurucu catismast bosanma kadar cirkindir. Iyimserlik her iliskinin
basinda bolca bulunur. Neyin yanlis gidebilecegini ayik bir sekilde
diisinmek romantik degildir, bu yiizden insanlar yapmaz. Ancak
kurucular uzlasmaz farkliliklar gelistirirse, sirket magdur olur.

1999'da Luke Nosek, PayPal'daki kurucu ortaklarimdan biriydi ve
bugiin hala onunla Founders Fund'da c¢alisiyorum. Ama PayPal'dan bir
yil once, Luke'un baska biriyle kurdugu bir sirkete yatirirm yaptim. Bu
onun ilk girisimiydi; ilk yatirimlarimdan biriydi. O zaman ikimiz de
bunu fark etmemistik ama bu girisim en basindan basarisizliga
mahkumdu ¢iinki Luke ve kurucu ortagi korkung¢ bir eslesmeydi.
Luke, parlak ve eksantrik bir diisiiniirdiir; kurucu ortagi, 90'larin altina
hiicumunu kagirmak istemeyen bir MBA tipiydi. Bir networking
etkinliginde tanistilar, bir siire konustular ve birlikte bir sirket kurmaya
karar verdiler. Bu, Vegas'taki kumar makinelerinde tanistiginiz ilk
kisiyle evlenmekten daha iyi degil: ikramiyeyi vurabilirsiniz, ancak
muhtemelen ise yaramayacaktir. Sirketleri havaya uctu ve parami
kaybettim.,

Simdi bir startupa yatirnm yapmay1 diisiindiigiimde kurucu ekipleri
inceliyorum. Teknik yetenekler ve tamamlayict beceriler onemlidir,
ancak kurucularin birbirlerini ne kadar 1yi tamidiklar1 ve birlikte ne
kadar iyi ¢alistiklar1 da ayn1 derecede 6nemlidir. Kurucular birlikte bir
sirket kurmadan Once bir tarihdncesini paylagsmalidir - aksi takdirde
sadece zar atiyorlar.

MULKIYET, MULKIYET VE KONTROL

Iyi gecinmesi gerekenler sadece kurucular degil. Sirketinizdeki
herkesin birlikte 1iyi c¢aligmast gerekir. Bir Silikon Vadisi
ozgiirliikk¢iisii, bu sorunu, kendinizi bir sahis sirketi ile sinirlayarak
cozebileceginizi soyleyebilir. Freud, Jung ve diger tiim psikologlarin,
her bireyin zihninin kendi i¢inde nasil boliindiigline dair bir teorisi
vardir, ancak en azindan is hayatinda, kendiniz i¢in ¢alismak uyumu
garanti eder. Ne yazik ki, ne tiir bir sirket kurabileceginizi de sinirlar.
Takimsiz 0'dan 1'e gitmek ¢ok zor.

82



Bir Silikon Vadisi anarsisti, herhangi bir kilavuz yapi olmaksizin
bariscil bir sekilde gelisecek olan dogru insanlari ise aldiginiz siirece
miikkemmel uyum elde edebileceginizi sdyleyebilir. Is yerindeki
serendipity ve hatta serbest bigimli kaosun, diinyanin geri kalani
tarafindan yapilan ve itaat edilen tim eski kurallar1 "bozmasina"
yardimci olmasi gerekiyor. Ve gercekten, "insanlar melek olsaydi,
hi¢cbir hiikiimet gerekli olmazdi." Ancak anarsik sirketler James
Madison'in gordiiklerini 6zliiyor: erkekler melek degil. Bu nedenle
sirketleri yoneten yoOneticiler ile onlar1 yoneten miidiirlerin ayr1 ayr
rolleri vardir; ayni zamanda kurucularin ve yatirimcilarin bir sirket
tizerindeki iddialarinin resmi olarak tanimlanmasinin nedeni de budur.
Iyi gecinen iyi insanlara ihtiyacimz var, ancak ayn1 zamanda herkesin
uzun vadede uyum icinde olmasina yardimci olacak bir yapiya da
thtiyaciniz var.

Herhangi bir sirkette olas1 yanlis hizalama kaynaklarini tahmin etmek
icin li¢ kavram arasinda ayrim yapmak yararhdir:

 Miilkiyet: Bir sirketin 6z sermayesinin yasal olarak sahibi kimdir?

« Sahiplik: Sirketi giinliik olarak gercekte kim yonetiyor?

» Kontrol: Sirketin islerini resmi olarak kim yonetiyor?

Tipik bir startup, miilkiyeti kurucular, c¢alisanlar ve yatirimcilar
arasinda paylastirir. Sirketi isleten yoneticiler ve ¢alisanlar miilkiyetin
tadin1 ¢ikarir. Ve genellikle kurucular ve yatirimcilardan olusan bir
yonetim kurulu, kontrolt uygular.

Teoride, bu boliim sorunsuz c¢alisir. Kismi miilkiyetten kaynaklanan
finansal durum, yatirimcilar1 ve is¢ileri cezbeder ve odiillendirir. Etkili
sahiplik, kuruculan ve calisanlart motive eder ve gii¢lendirir; bu, isleri
halledebileceklert anlamina gelir. Yonetim kurulunun gozetimi,
yoneticilerin  planlarin1  daha genis bir perspektife yerlestirir.
Uygulamada, bu islevleri farkli insanlar arasinda dagitmak mantiklidir,
ancak ayn1 zamanda yanlis hizalama firsatlarini da ¢ogaltir.

Yanlis hizalamay1 en u¢ noktada gormek icin DMV'yi ziyaret etmeniz
yeterlidir. Yeni bir ehliyete ihtiyacimiz oldugunu varsayalim. Teorik
olarak, bir tane almak kolay olmali. DMV bir devlet kurumudur ve
demokratik bir cumhuriyette yasiyoruz. Tim gii¢, hiikiimette
kendilerine hizmet edecek temsilcileri secen “halk”ta bulunur.
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Vatandassaniz, DMV'nin bir pargasisiniz ve temsilcileriniz kontrol
ediyor, bu ylizden igeri girip ithtiyaciniz olan1 alabilmelisiniz.

Tabii ki, boyle ¢alismiyor. Biz insanlar DMV'nin kaynaklaria "sahip
olabiliriz", ancak bu sahiplik yalnizca kurgusaldir. Bununla birlikte,
DMV'yi isleten memurlar ve kiiclik tiranlar, kii¢clik zaman yetkilerine
gercekten sahip olmanin keyfini ¢ikartyor. DMV {izerinde nominal
kontrolle gorevli vali ve yasama organi bile higbir seyi degistiremez.
Biirokrasi , secilmis gorevliler ne yaparsa yapsin, kendi ataletinden
yana sallamyor. Kimseye hesap vermeyen DMV, herkesle uyumsuz.
Biirokratlar, kendi takdirlerine bagli olarak lisanslama deneyiminizi
zevkli veya kabusa cevirebilir. Politik teoriyi glndeme getirmeyi
deneyebilir ve onlara patronun siz oldugunu hatirlatabilirsiniz, ancak
bunun size daha iyi hizmet vermesi pek olasi degildir.

Biiyiik sirketler DMV'den daha iyisini yapiyor, ancak yine de 6zellikle
sahiplik ve sahiplik arasinda yanlis hizalamaya egilimliler. Ornegin,
General Motors gibi biiylik bir sirketin CEO'su, sirketin hisselerinin
bir kismina sahip olacak, ancak toplamin sadece 6nemsiz bir kismina
sahip olacak. Bu nedenle, miilkiyet degerinden ziyade sahip olma
giiciiyle kendini ddiillendirmeye tesvik edilir. Ug ayda bir iyi sonuglar
yayinlamasi, yiiksek maasini ve kurumsal jetini elinde tutmasi igin
yeterli olacaktir. “Hissedar degeri” adina hisse senedi tazminati alsa
bile, yanlis hizalama sizabilir . Bu hisse kisa vadeli performans i¢in bir
odiil olarak gelirse, gelecekte tiim hissedarlar i¢cin daha fazla deger
yaratabilecek bir plana yatirnm yapmak yerine maliyetleri diisiirmeyi
daha karli ve daha kolay bulacaktir.

Kurumsal devlerin aksine, erken asamadaki girisimler, kurucularin
genellikle hem miilkiyete hem de sahiplige sahip oldugu kadar
kiicliktiir. Bir startup'taki ¢cogu c¢atisma, sahiplik ve kontrol arasinda,
yani kurucular ve yonetim kurulundaki yatirimcilar arasinda patlak
verir. Cikarlar farklilastikca catisma potansiyeli zamanla artar: bir
yonetim kurulu tiyesi, girisim firmasi i¢in bir kazang¢ elde etmek icin
bir sirketi miimkiin olan en kisa siirede halka a¢cmak isteyebilirken,
kurucular 6zel kalmay1 ve isi biiyilitmeyi tercih edebilir.

Toplant1 odasinda, daha az, daha fazladir. Yonetim kurulu ne kadar
kiiciik olursa, yoneticilerin iletisim kurmasi, fikir birligine varmasi ve
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etkili bir gozetim uygulamasi o kadar kolay olur. Bununla birlikte, bu
etkinlik, kii¢iik bir kurulun herhangi bir catismada yonetime zorla karsi
cikabilecegi anlamina gelir. Bu yiizden akillica se¢im yapmak c¢ok
onemlidir: yonetim kurulunuzun her bir Gyesi 6nemlidir. Tek bir
sorunlu yonetici bile size ac1 verebilir ve hatta sirketinizin gelecegini
tehlikeye atabilir.

Uc kisilik bir tahta idealdir. Sirketiniz halka acik degilse, yonetim
kurulunuz asla bes kisiyi gegmemelidir. (Hiikiimet diizenlemeleri,
halka acik sirketlerin daha biiylik yonetim kurullarina sahip olmasini
etkili bir sekilde zorunlu kilar - ortalama dokuz tiyedir.) Simdiye kadar
yapabileceginiz en kotii sey, yonetim kurulunuzu ekstra blyiik
yapmaktir. Bilgisiz gozlemciler, yonetim kurulunda diizinelerce insan
bulunan kar amaci gitmeyen bir kurulus gordiiklerinde soyle
diistiniirler: "Bakin, bu organizasyona kendini adamis kag¢ tane harika
insan var! Son derece iyi yonetiliyor olmali .” Aslinda, devasa bir
kurul higbir sekilde etkili bir gozetim yapmayacaktir; sadece,
organizasyonu gercekten yoneten mikro-diktator igin koruma saglar.
Tahtanizdan bu tiir bir serbestlik istiyorsaniz, devasa boyuta kadar
havaya ucurun. Etkili bir tahta istiyorsaniz, kiigiik tutun.

OTOBUSTE VEYA OTOBUS DISINDA

Genel bir kural olarak, sirketinize dahil ettiginiz herkes tam zamanh
olarak dahil olmalidir. Bazen bu kurali ¢ignemeniz gerekecek; ornegin,
disaridan avukat ve muhasebeci kiralamak genellikle mantiklidir.
Ancak, hisse senedi opsiyonlarina sahip olmayan veya sirketinizden
diizenli maas almayan herkes temelde yanlis hizadadir. Marjda,
gelecekte daha fazlasini yaratmaniza yardimeci olmayacak, yakin
vadede deger talep etmeye egilimli olacaklar. Bu yilizden danismanlari
ise almak ise yaramiyor. Yar1 zamanli ¢alisanlar calismiyor. Uzaktan
calismaktan bile kaginilmalidir, ¢iinkli 1s arkadaslar1 her giin aym
yerde tam zamanli olarak birlikte olmadiginda yanlis hizalama gizlice
ortaya cikabilir. Birini gemiye alip almamaya karar veriyorsaniz, karar
ikilidir. Ken Kesey hakliydi: ya otobiistesiniz ya da otobiisten
iniyorsunuz.

NAKIT KRAL DEGIL
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tazmin edilmeleri gerekir . Bir girisimci benden sirketine yatirim
yapmami istediginde, kendisine ne kadar odemeyi planladigini
soruyorum. Bir sirket, CEO'ya ne kadar az dderse o kadar 1yi yapar -
bu, yiizlerce girisime yatirim yaparken fark ettigim en net kaliplardan
biridir . Erken asamadaki, girisim destekli bir girisimin CEQ'su higbir
durumda yilda 150.000 dolardan fazla maas almamalidir. Google'da
bundan ¢ok daha fazlasin1 kazanmaya alismis olmasi ya da biiyiik bir
ipotek ve yliksek 0zel okul faturalar1 olmasi 6nemli degil. Bir CEO
yilda 300.000 dolar toplarsa, bir kurucudan c¢ok bir politikaci gibi olma
riskiyle kars1 karsiyadir. Yiiksek maas, onu maastyla birlikte statiikoyu
savunmaya, sorunlar1 ortaya c¢ikarmak ve agresif bir sekilde ¢ozmek
icin baskalariyla birlikte calismamaya tesvik eder. Buna karsilik, nakit
sikintis1 ¢eken bir yonetici, bir biitiin olarak sirketin degerini artirmaya
odaklanacaktir.

Diisiik CEO maas1 da herkes icin standardi belirler. Box'in CEQO'su
Aaron Levie, kendisine sirketteki herkesten daha az O6demeye her
zaman dikkatliydi - Box"1 kurduktan dort yil sonra, hala genel
merkezden iki blok 6tede, yatak disinda higbir mobilyasi olmayan tek
yatak odali bir dairede yasiyordu. . Her ¢alisan, sirketin misyonuna
olan bariz bagliligini fark etti ve onu taklit etti. Bir CEO sirketteki en
diisiik maas1 alarak 6rnek olmuyorsa, ayni seyi en yiiksek maas1 alarak
da yapabilir. Bu rakam hala miitevaz1 oldugu siirece, nakit tazminat
i¢in etkili bir tavan olusturuyor.

Nakit cekicidir. Tamamen opsiyonellik sunar: maasinizi aldiktan
sonra, onunla istediginiz her seyi yapabilirsiniz. Bununla birlikte,
yiiksek nakit tazminat, ¢alisanlara gelecekte yeni deger yaratmak i¢in
zamanlarini yatirmak yerine, halihazirda var olan sirketten deger talep
etmeyi Ogretir. Nakit ikramiye, nakit maastan biraz daha iyidir - en
azindan 1yi yapilmis bir ise baghdir. Ancak sézde tesvik 6demesi bile
kisa vadeli diisiinmeyi ve deger kazanmay1 tesvik eder. Her tiirlii nakit
gelecekten ¢ok simdiyle ilgilidir.

SAHSI MENFAATLER

Startup'larin yiiksek maaslar 6demelerine gerek yok clinkii daha iyi bir
sey sunabilirler: sirketin kendisinin kismi miilkiyeti. Esitlik, insanlar
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gelecekte deger yaratmaya etkili bir sekilde yoOnlendirebilecek bir
tazminat bigimidir.

Ancak, esitligin c¢atisma yerine baglilik yaratmasi i¢in bunu ¢ok
dikkatli bir sekilde tahsis etmeniz gerekir. Herkese esit pay vermek
genellikle bir hatadir: Her bireyin farkli yetenekleri ve sorumluluklari
oldugu kadar farkli firsat maliyetleri de vardir, bu nedenle esit
miktarlar en bastan keyfi ve adaletsiz goriinecektir. Ote yandan,
onceden farkli miktarlar vermek, adil goriinmeyecegi kesindir. Bu
asamadaki kizginlik bir sirketi oldiirebilir, ancak bundan tamamen
ka¢inmak i¢in bir miilkiyet formiilii yoktur.

Sirkete daha fazla insan katildik¢a bu sorun zamanla daha da akut hale
gelir. Erken ¢alisanlar genellikle daha fazla risk aldiklari igin en fazla
0z sermayeyi alirlar, ancak daha sonraki bazi calisanlar bir girisimin
basaris1 i¢cin daha da O6nemli olabilir. eBay'e 1996'da katilan bir
sekreter , 1999'da katilan endiistri emektar patronundan 200 kat daha
fazla kazanabilirdi. 2005'te Facebook'un ofis duvarlarimi boyayan
grafiti sanatcisi, 200 milyon dolar degerinde hisseye sahipken,
yetenekli bir miihendis 2010'da katilanlar sadece 2 milyon dolar
kazanabilirdi. Sahipligi dagitirken mikemmel adaleti saglamak
imkansiz oldugundan, kurucularin ayrintilar1 gizli tutmalar 1yi olur.
Herkesin miilkiyet hissesini listeleyen sirket c¢apinda bir e-posta
gondermek, ofisinize nukleer bomba atmak gibi olur.

Cogu insan esitlik istemez. PayPal'da, bir zamanlar karli 15 gelistirme
anlagmalarin1 miizakere etmemize yardim edecegine soz veren bir
danigman tuttuk. Basarili bir sekilde miizakere ettigi tek sey, giinliik
5.000 dolarlik nakit maasti; 6deme olarak hisse senedi opsiyonlarini
kabul etmeyi reddetti. Yeni baslayan seflerin milyoner olma
hikayelerine ragmen, insanlar genellikle esitligi c¢ekici bulmuyor.
Nakit gibi likit degil. Belirli bir sirkete bagli. Ve eger o sirket basarili
olmazsa degersizdir.

Esitlik, tam da bu siirlamalar nedeniyle gii¢lii bir aragtir. Sirketinizin
bir kismina sahip olmayi nakit 6demeye tercih eden herkes, uzun
vadeli bir tercih ve gelecekte sirketinizin degerini artirma taahhiidiinii
ortaya koymaktadir. Oz sermaye miikemmel tesvikler yaratamaz,
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ancak bir kurucunun sirketteki herkesi genis ¢apta uyumlu tutmasinin
en iyi yoludur.

TEMELIN GENISLETILMESI

Bob Dylan, dogmakla mesgul olmayanin 6lmekle mesgul oldugunu
sOylemistir. Eger hakliysa, dogmak bir anda olmuyor - hatta bunu bir
sekilde, en azindan siirsel olarak yapmaya devam edebilirsiniz.
Bununla birlikte, bir sirketin kurulus anm1 ger¢ekten sadece bir kez olur:
sadece en baslangigta insanlar1 gelecekte deger yaratmaya
yonlendirecek kurallar1 belirleme firsatina sahip olursunuz.

En degerli sirket tiirti , baslangiglarin en karakteristik ozelligi olan
icatlara agikligi korur. Bu, ikinci, daha az belirgin bir kurulus
anlayisina yol agar: bir sirket yeni seyler yarattigi siirece siirer ve
yaratma durdugunda sona erer. Kurulus anin1 dogru yaparsaniz, degerli
bir sirket yaratmaktan fazlasini yapabilirsiniz: Uzak gelecegini, miras
alman basarinin  yOnetimi  yerine yeni seyler yaratmaya
yonlendirebilirsiniz. Hatta kurulusunu siiresiz olarak uzatabilirsiniz.

10

MAFY A MEKANIGI

BIR DUSUNCE DENEY] ILE BASLAYIN: Ideal sirket kiiltiirii nasil
olurdu? Calisanlar islerini sevmeli. Ofise gitmekten o kadar keyif
almalilar ki, resmi ¢alisma saatleri eskimis ve kimse saati izlemiyor.
Caligsma alan1 bolmeli degil agik olmali ve is¢iler kendilerini evlerinde
gibi hissetmeli: puf koltuklar ve masa tenisi masalart dosya
dolaplarindan fazla olabilir. Ucretsiz masajlar, tesis biinyesindeki susi
sefleri ve hatta belki yoga dersleri sahneyi tatlandirabilir. Evcil
hayvanlar da hos karsilanmali: belki de calisanlarin kopekleri ve
kedileri gelip ofisin bir tank dolusu tropikal baligina resmi olmayan
sirket maskotlar1 olarak katilabilir.

Bu resimde yanlis olan ne? Silikon Vadisi'nin tinlii kildig1 bazi absiirt
avantajlar1 igeriyor , ancak igerigin higbiri - ve madde olmadan
avantajlar ise yaramiyor. Ofisinizi giizellestirmek i¢in bir i¢ mimar,
politikalarmizi diizeltmek i¢in bir “insan kaynaklar1” danigsmani veya
moda kelimelerinizi gelistirmek i¢in bir marka uzmani tutarak anlaml
bir sey elde edemezsiniz. Sirketin kendisinden ayr1 bir “sirket kiiltiiri”
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yoktur: higbir sirketin kiltiiri yoktur; her sirket bir kiltiirdiir.
Baslangig, bir gérevdeki insanlardan olusan bir ekiptir ve iyi bir kiiltiir,
igeriden nasil goriindiiguidiir.

PROFESYONELIZM OTESINDE

Kurdugum ilk ekip, Silikon Vadisi'nde *“ PayPal Mafyasi” olarak
tanindi ¢linkii eski meslektaslarimin ¢ogu basarili teknoloji sirketlerine
baslamak ve yatirim yapmak i¢in birbirlerine yardim etmeye gittiler.
2002'de PayPal'1 1,5 milyar dolara eBay'e sattitk . O zamandan beri
Elon Musk SpaceX'i kurdu ve Tesla Motors'u kurdu; Reid Hoffman ,
LinkedIn'in kurucu ortagidir ; Steve Chen, Chad Hurley ve Jawed
Karim birlikte YouTube'u kurdu; Jeremy Stoppelman ve Russel
Simmons Yelp't kurdu ; David Sacks, Yammer1 kurdu ; ve Palantir't
kurdum . Bugiin bu sirketlerin yedisinin her birinin degeri 1 milyar
dolardan fazla. PayPal'in ofis olanaklar1 hi¢cbir zaman ¢ok fazla baski
gormedi, ancak ekip hem birlikte hem de bireysel olarak olaganiistii
derecede basarili oldu: kiiltiir, orijinal sirketi asacak kadar gii¢liiydii.
Ozgegmisleri siralayarak ve sadece en yetenekli insanlari ise alarak bir
mafya kurmadik. Bir New York hukuk firmasinda c¢alisirken bu
yaklasimin karisik sonucglarim ilk elden gormiistim. Calistigim
avukatlar degerli bir is yiiritiyordu ve tek tek etkileyici kisilerdi.
Ancak aralarindaki iligkiler garip bir sekilde zayifti. Biitiin giinii
birlikte ge¢irdiler, ancak birkac¢inin ofis disinda birbirlerine soyleyecek
cok seyi varmig gibi goriiniiyordu. Neden birbirinden hoslanmayan bir
grup insanla c¢alisasiniz ki? Birgogu bunun para kazanmak i¢in gerekli
bir fedakarlik oldugunu diisiiniiyor. Ancak, serbest ajanlarin islem
bazinda giris ve ¢ikis yaptig1 isyerine yalnizca profesyonel bir bakis
acist getirmek, soguktan daha kotii: mantikli bile degil. Zaman en
degerli varligimiz oldugu i¢in, birlikte uzun vadeli bir gelecek tasavvur
etmeyen insanlarla calisarak harcamak garip. Isteki zamaninzin
meyvelert arasinda kalict iliskiler sayamiyorsaniz, zamaninizi iy1i bir
sekilde yatirmamissinizdir - hatta tamamen finansal olarak.

PayPal'in islem yerine siki bir sekilde oriilmesini istedim . Daha gii¢lii
iliskilerin bizi sadece iste daha mutlu ve daha 1yi kilmakla kalmayip,
aynt zamanda PayPal'n Otesinde kariyerlerimizde daha basarih
kilacagini1 diistindiim. Bu yiizden birlikte ¢calismaktan gercekten zevk
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alacak insanlar1 ise almak i¢in yola c¢iktik. Yetenekli olmalari
gerekiyordu, ama bundan da 0Ote, Ozellikle bizimle c¢alismaktan
heyecan duymalar gerekiyordu. Bu PayPal Mafyasinin baslangiciydi.

SIPARIS YARATMAK

Ise alim, herhangi bir sirket i¢cin temel bir yetkinliktir. Asla disaridan
temin edilmemelidir. Sadece kagit iizerinde yetenekli degil, ise
alindiktan sonra birlikte uyumlu ¢alisacak insanlara ihtiyaciniz var. Ilk
dordii veya besi, biliyiikk sermaye paylar1 veya yiiksek profilli
sorumluluklar tarafindan cezbedilebilir. Bu bariz tekliflerden daha
onemli olan su soruya vereceginiz yanittir: 20. c¢alisan neden
sirketinize katilmali?

Yetenekli insanlarin sizin i¢in g¢alismasmma gerek yok; c¢ok fazla
secenege sahipler. Kendinize su sorunun daha keskin bir versiyonunu
sormalisimiz:  Daha fazla para ve prestij i¢in Google'da
calisabilecekken, neden biri 20. miithendisi olarak sirketinize katilsin?

Iste baz1 kotii cevaplar: "Hisse senedi secenekleriniz burada baska
yerlerden daha degerli olacak." "Diinyanin en zeki insanlariyla
calisacaksin." “Diinyanin en zorlu sorunlarinin ¢oziilmesine yardimci
olabilirsiniz.” Degerli hisse senetlerinin, akilli insanlarin veya acil
sorunlarin nesi var? Higbir sey - ama her sirket aymi iddialarda
bulunur, bu ylizden O0ne c¢ikmaniza yardimci olmazlar. Genel ve
farklilasmamis konusmalar, neden bir ise alim yapan kisinin diger
birgok kisi yerine sizin sirketinize katilmasi gerektigine dair hicbir sey
sOylemez.

Tek 1y1 yamtlar sirketinize Ozeldir, bu ylizden onlart bu kitapta
bulamazsiniz. Ancak iki genel 1yi yanit tiirii vardir: goéreviniz hakkinda
yanitlar ve ekibinizle ilgili yanmtlar. Misyonunuzun neden zorlayici
oldugunu agiklayabilirseniz, ihtiyag  duydugunuz calisanlar
cezbedeceksiniz: genel olarak neden 6nemli oldugunu degil, neden
kimsenin yapmayacagi onemli bir seyi yaptigmizi acgiklarsaniz.
Onemini benzersiz kilabilecek tek sey budur. PayPal'da , ABD
dolarinin yerini alacak yeni bir dijital para birimi olusturma fikri sizi
heyecanlandirdiysa, sizinle konusmak istedik; degilse, dogru Kkisi
degildiniz.
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Ancak, biiyiik bir misyon bile yeterli degildir. Bir calisan olarak en
cok mesgul olacak tiirden bir acemi, ayni zamanda sunu merak
edecektir: "Bunlar benim birlikte calismak istedigim tiirden insanlar
m1?" Sirketinizin neden kisisel olarak onun i¢in benzersiz bir eslesme
oldugunu acgiklayabilmelisiniz. Ve bunu yapamiyorsaniz, muhtemelen
dogru eslesme degildir.

perk savasinda savasmayin . Ucretsiz ¢amasir toplama veya evcil
hayvan giindiiz bakimu 1le daha giiglii bir sekilde etkilenecek herhangi
biri , ekibinize kot bir katki olacaktir. Sadece saglik sigortasi gibi
temel konular1 ele alin ve ardindan bagkalarinin yapamayacagini vaat
edin: harika insanlarla birlikte benzersiz bir sorun (zerinde vyeri
doldurulamaz isler yapma firsati. Muhtemelen tazminat veya
avantajlar acisindan 2014'in Google'r olamazsiniz , ancak goreviniz ve
ekibiniz hakkinda zaten i1yi yantlariniz varsa 1999'un Google'r gibi
olabilirsiniz.

SILIKON VADISI'NIN KAPUSONLULARININ ALTINDA NELER
VAR

Disaridan bakildiginda, sirketinizdeki herkes ayni sekilde farkl
olmalidir.

Sektorlerine bagl olarak hepsi ayni skinny jean pantolon veya ince
cizgili takim elbise giyen Dogu Sahili'ndeki insanlarin aksine,
Mountain View ve Palo Alto'daki gencler ise tisort giyerek gidiyorlar.
Teknoloji ¢alisanlarinin ne giydiklerini umursamadiklar1 bir klisedir,
ancak bu tisortlere yakindan bakarsaniz, giyen sirketlerin logolarini
gorirsiiniiz ve teknoloji ¢alisanlart bunlari ¢ok onemser. Bir startup
calisanin1 disaridakiler tarafindan aninda ayirt edilebilir kilan sey,
onun is arkadaslariyla aynm1 goriinmesini saglayan markali tisort veya
kapiisonludur. Baslangi¢ tiniformasi basit ama temel bir ilkeyi kapsar:
Sirketinizdeki herkes ayni sekilde farkli olmalidir - sirketin misyonuna
siddetle bagli, benzer diisiinen insanlardan olusan bir kabile.
PayPal'daki kurucu ortagim Max Levchin, yeni baslayanlarin ilk
calisanlarin1 miimkiin oldugunca kisisel olarak benzer hale getirmesi
gerektigini soyliiyor. Startup'lar sinirli kaynaklara ve kiigiik ekiplere
sahiptir. Hayatta kalabilmek ic¢in hizl1 ve verimli bir sekilde ¢alismalari
gerekir ve bu, herkes diinya hakkinda bir anlayis paylastiginda bunu
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yapmak daha kolaydir. Ilk PayPal ekibi birlikte iyi ¢alisti ¢iinkii
hepimiz ayni tiirden ineklerdik. Hepimiz bilimkurguyu severdik:
Cryptonomicon'un okunmasi gerekiyordu ve kapitalist Star Wars'u
komunist Star Trek'e tercih ettik. En dnemlisi, hepimiz hukimetler
yerine bireyler tarafindan kontrol edilecek bir dijital para birimi
yaratmaya kafayr takmistik. Sirketin calismasi i¢in insanlarin nasil
goriindiigii veya hangi iilkeden geldikleri onemli degildi, ancak her
yeni ise alinanin esit derecede takintili olmasi gerekiyordu.

BIR SEY YAP

Iceride, her birey isiyle keskin bir sekilde ayirt edilmelidir.

Bir startupta ¢alisanlara sorumluluklar atarken, yetenekleri gorevlerle
verimli bir sekilde eslestirmek i¢in bunu basit bir optimizasyon
problemi olarak ele alarak baslayabilirsiniz. Ancak bunu bir sekilde
miikemmel bir sekilde dogru yapsaniz bile, verilen herhangi bir ¢6ziim
cabucak bozulur. Kismen bunun nedeni, yeni baslayanlarin hizl
hareket etmesi gerektigidir, bu nedenle bireysel roller uzun siire sabit
kalamaz. Ama ayni zamanda is atamalarinin sadece isgiler ve gorevler
arasindaki iliskilerle ilgili olmamasindandir; ayn1 zamanda calisanlar
arasindaki iliskilerle de ilgilidir.

PayPal'da yonetici olarak yaptigim en iyi sey, sirketteki herkesin tek
bir seyden sorumlu olmasini saglamakti. Her ¢alisanin tek bir 6zelligi
benzersizdi ve herkes onu yalnizca bu konuda degerlendirecegimi
biliyordu. Bunu sadece insanlar1 yonetme gorevini basitlestirmek i¢in
yapmaya baslamistim. Ama sonra daha derin bir sonug¢ fark ettim:
rolleri tanimlamak catismay1 azaltti. Bir sirket i¢indeki kavgalarin
cogu, is arkadaslar1 aymi sorumluluklar i¢in rekabet ettiginde ortaya
cikar. Yeni baslayanlar, is rolleri erken asamalarda degisken oldugu
icin Ozellikle yiiksek bir riskle karsi karsiyadir. Rekabeti ortadan
kaldirmak, herkesin salt profesyonelligi asan uzun vadeli iliskiler
kurmasin1 kolaylastirir. Bunun da Otesinde, bir girisimin hayatta
kalmasim1 saglayan sey i¢ baristir. Bir girisim basarisiz oldugunda,
genellikle onun rekabetci bir ekosistemdeki yirtici rakiplere boyun
egdigini hayal ederiz. Ancak her sirket aymi zamanda kendi
ckosistemidir ve hizipler arasi ¢ekisme, onu dis tehditlere karsi
savunmasiz hale getirir. I¢ catisma bir otoimmiin hastalik gibidir:
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olumdiin teknik nedeni zatlrre olabilir, ancak ger¢cek neden agik bir
sekilde goriilmez.

KULTLER VE DANISMANLAR

En yogun organizasyon tiiriinde, liyeler yalnizca diger iiyelerle takilir.
Ailelerini géormezden gelirler ve dis diinyayi terk ederler. Karsiliginda,
giiclii bir aidiyet duygusu yasarlar ve belki de siradan insanlarin inkar
ettigi ezoterik “gerceklere” erigebilirler. Bu tiir organizasyonlar i¢in bir
sOziimiiz var: kiiltler. Tamamen adanmislik kiiltiirleri, kismen en kotii
sOhretli kiiltlerin cinayete meyilli olmasi nedeniyle disaridan ¢ilgin
gOrunuyor: Jim Jones ve Charles Manson iyi ¢ikislar yapmadilar.
Ancak girisimciler asir1 baghilik kiiltiirlerini ciddiye almalidir. Bir
kisinin isine kars1 soguk bir tutum sergilemesi akil sagliginin bir isareti
midir? Sadece profesyonel bir tutum tek mantikli yaklasim mi? Bir
kiiltiin tam tersi, Accenture gibi bir danismanlik firmasidir : sadece
kendine 6zgii bir misyondan yoksun olmakla kalmaz, ayni zamanda
bireysel danismanlar, hi¢bir sekilde uzun vadeli baglantilarinin
olmadig sirketlere diizenli olarak girip ¢ikarlar.

Her sirket kiiltiirii dogrusal bir spektrumda c¢izilebilir:

Oto 1

consultants cults

(nihilism) (dogmatism)
En 1iyi baslangiclar, biraz daha az asi1 kilt tirleri olarak kabul
edilebilir. En biiyiik fark, tarikatlarin 6nemli bir sey hakkinda fanatik
bir sekilde yanilma egiliminde olmalaridir. Basarili bir baslangictaki
insanlar, onun disindakilerin gozden kagirdig: bir sey hakkinda fanatik
bir sekilde haklidir. Bu tiir sirlar1 danismanlardan 6grenmeyeceksiniz
ve sirketiniz geleneksel profesyoneller i¢in bir anlam ifade etmiyorsa
endiselenmenize gerek yok. Bir tarikat, hatta bir mafya olarak
adlandirilmak daha iyidir.
11
EGER INSA EDERSEN, ONLAR GELECEK?
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SATIS her yerde olmasina ragmen, ¢cogu insan dnemini kii¢limsiiyor.
Silikon Vadisi onu ¢ogundan daha fazla kiiciimsiiyor. Geek klasigi
Otostopcunun Galaksi Rehberi, gezegenimizin kurulusunu saticilara
kars1 bir tepki olarak bile acgikliyor. Yaklasan bir felaket, insanligin
orijinal evinin tahliyesini gerektirdiginde, niifus lic dev gemiyle kacar.
Diistliniirler, liderler ve basarililar A Gemisini alir; satis gorevlileri ve
danismanlar B Gemisini alirlar; ve isciler ve zanaatkarlar C Gemisini
alir. Once B Gemisi ayrilir ve tiim yolcular1 bos yere sevinir. Ancak
satig gorevlileri bir oyuna yakalandiklarinin farkinda degiller: A
Gemisi ve C Gemisi ¢alisanlar1 her zaman B Gemisi ¢alisanlarinin ise
yaramaz oldugunu diisiindiiler, bu yiizden onlardan kurtulmak icin
komplo kurdular. Ve Dinya'ya inen B Gemisiydi.

Dagitim kurgusal diinyalarda 6nemli olmayabilir, ama bizimkinde
onemlidir. Bir iirlinli satmak i¢in gereken her sey i¢in genel bir terim
olan dagitimin 6nemini hafife aliyoruz ¢iinkii A Gemisi ve C Gemisi
calisanlarinin  sahip oldugu ayni Onyargiyr paylasiyoruz: satig
gorevlileri ve diger "aracilar" sozde araya giriyor ve dagitim akiyor
olmal1 sihirli bir sekilde iyi bir {irliniin yaratilmasindan. Diisler Alani
kibiri, miithendislerin satmak yerine havali seyler iiretmeye egilimli
oldugu Silikon Vadisi'nde 6zellikle popiilerdir. Ama siz insa ettiginiz
icin misteriler gelmeyecek. Bunu yapmak zorundasin ve
goriindiiglinden daha zor.

NERDS VS. SATICILAR

ABD reklam endiistrisi, yillik 150 milyar dolar gelir elde ediyor ve
600.000'den fazla kisiyi istthdam ediyor. Yilda 450 milyar dolarla
ABD satis endiistrisi daha da biiyiik. 3,2 milyon Amerikali'nin satista
calistigin1  duyduklarinda, deneyimli yoneticiler saymim diisiik
oldugundan siiphelenecekler, ancak miihendisler saskinhkla i¢
cekebilirler. Bu kadar ¢ok satis elemani ne yapiyor olabilir?

Silikon Vadisi'ndeki inekler, yiizeysel ve mantiksiz goriindiikleri i¢in
reklam, pazarlama ve satis konusunda siiphecidir. Ama reklam énemli
ciinkii ise yariyor. Inekler iizerinde calisir ve senin iizerinde ¢alisir. Bir
istisna oldugunuzu diisiinebilirsiniz; tercihlerinizin gercek oldugunu ve
reklamlarin yalnizca diger insanlar lizerinde ise yaradigini. En bariz
satts konusmalarma direnmek kolaydir, bu yiizden kendi diisiince
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bagimsizligimiza yanlis bir gliven besleriz. Ancak bir iirlinii hemen
satin almaniz1 saglayacak reklam yoktur; daha sonra satislar1 artiracak
ince izlenimleri yerlestirmek ic¢in var. Kendi tizerindeki muhtemel
etkisini kabul edemeyen kisi iki kez aldatilmis olur.

Inekler seffafliga aliskindir. Bilgisayar programlama gibi teknik bir
beceride uzmanlasarak deger katarlar . Miithendislik disiplinlerinde bir
¢cOzlm ya c¢alisir ya da basarisiz olur. Yiizey goriinlimleri ¢ok dnemli
olmadigindan, baska birinin c¢alismasini nispeten kolaylikla
degerlendirebilirsiniz. Satis bunun tam tersidir: Altta yatan gercekligi
degistirmeden yiizey goriiniislerini degistirmek ic¢in diizenlenmis bir
kampanya. Bu, miihendislere temelde diirist degilse bile Onemsiz
geliyor. Kendi iglerinin zor oldugunu biliyorlar, bu yilizden telefonda
bir miisteriyle giilen veya iki saatlik 6gle yemegine giden satis
gorevlilerine  baktiklarinda, gercek bir 1is yapilmadigindan
sipheleniyorlar. Hatta insanlar bilim ve miihendisligin goreli
zorlugunu abartiyorlar ciinkii bu alanlarin zorluklar1 asikar. Ineklerin
ozledigi sey, satislarin kolay goriinmesini saglamak i¢in ¢ok calismak
gerektigidir.

SATISLAR GiZLi

Tim saticilar aktordiir: Oncelikleri iknadir, samimiyet degil. Bu
nedenle "satic1" kelimesi bir karalama olabilir ve kullanilmis araba
saticis1 bizim golgelik arketipimizdir. Ama biz sadece beceriksiz, bariz
saticilara, yani kotii olanlara olumsuz tepki veririz. Genis bir satis
yetenegi yelpazesi vardir: Acemiler, uzmanlar ve ustalar arasinda
bir¢ok gecis vardir. Satis ustalar1 bile var. Herhangi bir biiyiik usta
tanimiyorsaniz, bu onlarla karsilagmadiginiz i¢in degil, sanatlarinin
gozlerden uzak oldugu ic¢indir. Tom Sawyer, komsularini ¢itleri onun
i¢cin temizlemeye ikna etmeyi basardi - ustaca bir hareket. Ama onlari,
islerini yapma ayricaligl icin ona ddemeye ikna etmek bir biiyiik
ustanin hamlesiydi ve arkadaslar1 hi¢ de akilli degildi. Twain'in
1876'da yazdigindan bu yana pek bir sey degismedi.

Oyunculuk gibi, satislar da en 1yi gizlendiginde ¢alisir. Bu, isi
dagitimla ilgili olan hemen hemen herkesin (satig, pazarlama veya
reklamcilik) neden bu islerle higbir ilgisi olmayan bir is unvanina
sahip oldugunu acikliyor . Reklam satan kisilere "hesap yoOneticileri"
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denir. Miisteri satan kisiler “is gelistirme” alaninda calisirlar. Sirket
satan insanlar “yatirim bankacis1” dir. Ve kendilerini satan insanlara
“politikacilar” denir. Bu yeniden tamimlamalarin bir nedeni var:
Higbirimiz satildigimizda hatirlatilmak istemiyoruz.

Kariyer ne olursa olsun, satis yetenegi siiper yildizlart ayn1 zamanda
ranslardan ayirir. Wall Street'te yeni bir ise alim, teknik uzmanlhga
sahip bir "analist" olarak baslar, ancak hedefi bir anlasma yapici
olmaktir. Bir avukat mesleki referanslariyla Oviiniir, ancak hukuk
firmalart biiylikk miivekkiller getiren yagmur {reticileri tarafindan
yonetilir. Akademik basaridan otorite talep eden liniversite profesorleri
bile, kendi alanlarini tanimlayan kendi kendini savunanlar1 kiskaniyor.
Tarih ya da Ingilizce hakkindaki akademik fikirler, yalmzca
entelektiiel degerlerine gore satilmaz. Temel fizigin giindemi ve kanser
arastirmalarinin ~ gelecekteki yolu bile iknanin sonuglandir. I
adamlarinin bile satisin 6nemini kiiclimsemelerinin en temel nedeni,
gizlice onun tarafindan yonlendirilen bir diinyada, her alanda her
diizeyde sistematik bir sekilde saklama ¢abasidir.

Miihendisin kasesi, “kendini satacak™ kadar biiyiik bir iiriindiir. Ancak
bunu gercek bir iiriin hakkinda gergekten soyleyecek biri yalan
sOylilyor olmali: ya hayal goriiyor ( kendine yalan soyliiyor) ya da bir
sey satiyor (ve dolayisiyla kendisiyle celisiyor). Zit kutup is klisesi,
“en 1y1 uriin her zaman kazanmaz” konusunda uyarir. Ekonomistler
bunu “ yol bagimliligina” baglyorlar: nesnel kaliteden bagimsiz belirli
tarithsel kosullar, hangi {riinlerin yaygin olarak benimsendigini
belirleyebilir. Bu dogru, ancak bu, bugiin kullandigimiz isletim
sistemlerinin ve yazdigimiz klavye diizenlerinin tesadiifen empoze
edildigi anlamina gelmiyor. Dagitimi, tirlintiniiziin tasarimi i¢in gerekli
bir sey olarak diisiinmek daha iyidir. Yeni bir sey icat ettiyseniz ancak
onu satmanin etkili bir yolunu bulamadiysaniz, iirliniiniiz ne kadar 1y1
olursa olsun, isiniz kotii demektir.

URUN NASIL SATILIR

Ustiin satis ve dagitim, iiriin farklilastirmas1 olmasa bile tek basina bir
tekel olusturabilir. Bunun tersi dogru degil. Uriiniiniiz ne kadar giiclii
olursa olsun - hali hazirda yerlesik aliskanliklara kolayca uysa ve onu
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deneyen herkes onu hemen sevse bile - yine de onu giiglii bir dagitim
planiyla desteklemeniz gerekir.
Etkili dagitimin smirlarimi iki 6l¢i belirler. Bir miisteriyle olan
iliskiniz boyunca (Miister1 Yasam Boyu Degeri veya CLV) ortalama
olarak kazandiginiz toplam net kar, yeni bir miisteri edinmek i¢in
harcadiginiz ortalama tutar1 (Miisteri Edinme Maliyeti veya CAC)
asmalidir. Genel olarak, iriiniiniiziin fiyat1 ne kadar yiiksek olursa,
satis yapmak i¢in o kadar fazla harcamaniz gerekir ve onu harcamak o
kadar mantikli olur. Dagitim yontemleri bir siireklilik {izerine
cizilebilir:
V.iIO|
marketing

| | | |
| | | I

Comible
- Complex
Marketing Sales y

T ~ c
arget cLonsumers JMaltl Dusiness

Karmasik Satis
Ortalama satisiniz yedi veya daha fazla rakam ise, her anlasmanin her
detay1 yakindan kisisel ilgi gerektirir. Dogru iligkileri gelistirmek aylar
alabilir. Her yi1l veya iki yilda bir satis yapabilirsiniz. O zaman
genellikle kurulum sirasinda takip etmeniz ve anlagsma yapildiktan ¢ok
sonra Urlind servis etmeniz gerekir. Bunu yapmak zor, ancak bu tir
“karmasik satislar”, en degerli iiriinlerden bazilarini satmanin tek
yoludur.

SpaceX bunun yapilabilecegini gosteriyor. Roket girisimini
baslattiktan sadece birka¢ yil sonra Elon Musk, NASA'y1 hizmet dis1
birakilan uzay mekiginin yerine SpaceX'in yeni tasarlanmis bir
gemisiyle degistirmek icin milyar dolarlik sozlesmeler imzalamaya
ikna etti. Politika, biiyiik anlasmalarda teknolojik yaraticilik kadar
onemlidir, bu yilizden bu kolay degildi. SpaceX, cogunlugu
Kaliforniya'da olmak iizere 3.000'den fazla kisiyi istihdam etmektedir.
Geleneksel ABD havacilik endiistrisi, 50 eyalete yayilmis 500.000'den
fazla kisiyi istthdam etmektedir. Sasirtict olmayan bir sekilde, Kongre
uyeleri kendi Dbdlgelerine giden federal fonlardan vazgecmek
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istemiyorlar. Ancak karmasik satislar her yil sadece birka¢ anlagma
yapmay1 gerektirdiginden, Elon Musk gibi bir satis biiylik ustasi bu
zamani en onemli insanlara odaklanmak ve hatta siyasi ataleti asmak
icin kullanabilir.

Karmasik satislar en iyi sekilde "saticiniz" olmadiginda ise yarar.
Hukuk fakiiltesinden sinif arkadasim Alex Karp ile birlikte kurdugum
veri analitigi sirketi Palantir, {riinlinii satmakla ayr1 ayn
gorevlendirilen kimseyi ise almiyor. Bunun yerine, Palantir'in CEO'su
olan Alex, miisteriler ve potansiyel miisterilerle bulusarak ayda 25 giin
yollarda vakit geciriyor. Anlagsma biyiikliiklerimiz 1 milyon ile 100
milyon dolar arasinda degisiyor. Bu fiyat noktasinda, alicilar Satig
Baskan Yardimcisi ile degil CEO ile konusmak isterler.

Karmasik satis modellerine sahip isletmeler, on y1l boyunca yildan yila
%50 ila %100 biliyiime saglarlarsa basarili olurlar. Bu, viral biiylime
hayal eden herhangi bir girisimci i¢in yavas goriinecektir. Miisteriler
acikga lstiin bir iirlin hakkinda bilgi edinir 6grenmez gelirinizin 10 kat
artmasin1  bekleyebilirsiniz, ancak bu neredeyse hi¢ olmaz. lyi
kurumsal satig stratejisi, olmasi gerektigi gibi kiigiik baslar: yeni bir
miisteri, en bilylik miisteriniz olmay1 kabul edebilir, ancak daha 6nce
satmis oldugunuz iiriinle tamamen Olgek dis1 bir anlasma imzalama
konusunda nadiren rahat olacaktir. Uriiniiniizii basariyla kullanan bir
referans misteri havuzuna sahip oldugunuzda, daha biiyiik anlagmalar
i¢in uzun ve metodik bir calisma baslatabilirsiniz.

Kisisel Satis

Cogu satis ozellikle karmasik degildir: ortalama anlasma boyutlar
10.000 ila 100.000 ABD Dolar arasinda degisebilir ve genellikle CEO
tim satiglar1 kendisi yapmak zorunda kalmaz. Buradaki zorluk, belirli
bir satisin nasil yapilacagi degil, miitevaz1 biiyiliklikteki bir satis
ekibinin Urln0 genis bir kitleye tasiyabilecegi bir siirecin nasil
olusturulacagi ile ilgilidir.

2008'de Box, sirketlerin verilerini giivenli ve erisilebilir bir sekilde
bulutta depolamasi i¢in iy1 bir yol buldu. Ancak insanlar boyle bir seye
ithtiyaglar1 oldugunu bilmiyorlardi - bulut bilisim heniiz kavramamasti.
O yaz, Blake, bunu degistirmeye yardimci olmasi i¢in Box'in iigiincii
satig elemani olarak ise alindi. Box'in satis temsilcileri, en ciddi dosya
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paylasimi sorunlar1 yasayan kii¢iik kullanic1 gruplariyla baglayarak,
her misteri sirketinde giderek daha fazla kullaniciyla iliskiler kurdu.
2009'da Blake , arastirmacilarin deneysel veri giinliiklerini depolamak
icin kolay ve giivenli bir yola ihtiyag duydugu Stanford Uyku
Klinigi'ne kiigiik bir Box hesabi satti. Bugiin liniversite, 6grencilerinin
ve Ogretim iiyelerinin her birine Stanford markali bir Box hesabi
sunuyor ve Stanford Hastanesi Box iizerinde calisiyor. Universite
rektoriinli sirket ¢apinda bir ¢6ziim iizerinde satmaya calisarak yola
cikmis olsaydi, Box hig¢bir sey satmazdi. Karmasik bir satis yaklasima,
Box'1 unutulmus bir baslangi¢ basarisizligi haline getirebilirdi; bunun
yerine, kisisel satislar onu milyarlarca dolarlik bir is haline getirdi.
Bazen iiriintin kendisi bir tiir dagitimdir. ZocDoc, insanlarin tibbi
randevular1 ¢evrimigi olarak bulmasina ve rezerve etmesine yardimci
olan bir Kurucular Fonu portfoy sirketidir. Sirket, agina dahil edilmek
icin doktorlardan ayda birka¢ yiiz dolar aliyor. Sadece birka¢ bin
dolarlik ortalama bir anlasma boyutuyla, ZocDoc'un ¢ok sayida satis
elemanina ihtiyact var - o kadar ¢ok ki, daha fazlasini ise almaktan
baska hicbir sey yapmayan dahili bir ise alim ekibine sahipler. Ancak
doktorlara kisisel satis yapmak sadece gelir getirmez; aga doktorlar
ekleyerek, satis gorevlileri iirtinii tiiketiciler i¢cin daha degerli hale
getirir (ve daha fazla tiiketici kullanicisi, doktorlar i¢in cekiciligini
artirir). Her ay 5 milyondan fazla insan hizmeti zaten kullaniyor ve
agin1 uygulayicilarin cogunlugunu icerecek sekilde oOlgeklendirmeye
devam edebilirse, ABD saglik sektorii i¢in temel bir yardimer program
haline gelecektir.

Dagitim Sikintilar

Kisisel satislar (agik¢a gerekli olan satis gorevlileri) ve geleneksel
reklamcilik (satis gorevlilerine gerek yoktur) arasinda bir 6lii bolge
vardir. Market sahiplerinin envanterlerini takip etmelerine ve
siparislert yonetmelerine yardimci olan bir yazilim hizmeti
olusturdugunuzu varsayalim. Fiyat1 1.000 ABD Dolar civarinda olan
bir irlin i¢in, onu satin alabilecek kiiciik isletmelere ulasmak i¢in 1yi
bir dagitim kanali olmayabilir. Net bir deger oOneriniz olsa bile,
insanlarin bunu duymasini nasil saglarsiniz? Reklamlar ya ¢ok genis
(yalnizca market sahiplerinin izledigi bir TV kanali yok) ya da cok
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verimsiz (tek basina, Bakkal Haberleri'ndeki bir reklam muhtemelen
hicbir isletme sahibini yilda 1.000 ABD Dolar ile ayrilmaya ikna
etmeyecek) olacaktir. Uriin kisisel bir satis cabasma ihtiya¢ duyar,
ancak bu fiyat noktasinda, her potansiyel miisteriyle konugmak i¢in
gercek bir kisiyi gonderecek kaynaklara sahip degilsiniz. Bu nedenle
pek c¢ok kiiciik ve orta olcekli isletme, daha bliyiik firmalarin hafife
aldig1 araglar1 kullanmamaktadir. Bu, kiicliik isletme sahiplerinin
olagandis1 bir sekilde geri kalmis olmalar1 veya iyi araglarin mevcut
olmamasi degil: dagitim, gizli darbogazdir.

Pazarlama ve Reklamcilik

Pazarlama ve reklamcilik, kitlesel cekiciligi olan ancak herhangi bir
viral dagitim yontemi olmayan nispeten diisiik fiyatli iiriinler icin
calisir. Procter & Gamble, kap1 kapit dolasip camasir deterjani
satmalar i¢in satis gorevlilerine para 6deyemez. (P&G, bu alicilara
yapilan bir deterjan satist 100.000 bir galonluk sise anlamina
gelebileceginden, bakkal =zincirleri ve biiylik perakende satig
magazalar1 ile konusmak icin satis gorevlileri istihdam eder.) Bir
ambalajli iiriin sirketi, son kullanicisina ulasmak i¢in televizyon
reklamlar tretmeli, kupon basmalidir. gazetelerde ve iiriin kutularini
dikkat ¢ekecek sekilde tasarlar.

Reklam, yeni baslayanlar icin de ise yarayabilir, ancak yalnizca
misteri edinme maliyetleriniz ve misteri yasam boyu degeriniz diger
tim dagitim kanallarim1 ekonomik olmadiginda. Perakende gozliik
distribiitorlerine satis sozlesmesi yapmak yerine modaya uygun
numarali gozliikkleri ¢evrimi¢i olarak tasarlayan ve satan e-ticaret
girisimi Warby Parker'1 diisliniin . Her bir ¢ift yaklasik 100 dolardan
baslar, bu nedenle ortalama bir miisterinin yasami boyunca birkag ¢ift
satin aldigini1 varsayarsak, sirketin CLV'si birka¢ yiiz dolardir. Bu, her
islemde kisisel ilgiyi hakli ¢ikarmak i¢in ¢ok az, ancak diger ugta, yiiz
dolarlik fiziksel iiriinler tam olarak viral olmuyor. Warby, reklamlar
yayimlayarak ve ilging TV reklamlar yaratarak, milyonlarca gozliik
takan miisterisinin Oniinde daha iyi ve daha ucuz tekliflerini elde
edebilmektedir. Sirket, web sitesinde acik¢a “TV biiylikk bir
megafondur” diyor ve yeni bir misteri edinmek icin sadece
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diizinelerce dolar harcayabileceginiz zaman, bulabileceginiz en biiytlik
megafona ihtiyaciniz var.

Her girisimci, taninabilir bir reklam kampanyasini kiskanir, ancak yeni
baslayanlar, en unutulmaz TV spotlarmi veya en ayrintili halkla
iliskiler gosterilerini sergilemek igin sonsuz yarismada daha biiyiik
sirketlerle rekabet etme cazibesine direnmelidir. Bunu deneyimden
biliyorum. PayPal'da , Star Trek'te Scotty'yi oynayan James Doohan'i
resmi sOzclimiiz olmasi i¢in tuttuk. PalmPilot i¢in ilk yazilimimizi
piyasaya slrdiigiimiizde, gazetecileri James'in su Oliimsiiz dizeyi
okudugunu duyabilecekleri bir etkinlige davet ettik: “Kariyerim
boyunca insanlar1 1smladim, ama bunu ilk defa yapabildim. para
1sinlamak icin!” Basarisiz oldu - olay1 anlatmak icin gelen birkac kisi
etkilenmedi. Hepimiz inektik, bu yiizden Bas Miihendis Scotty'nin,
ornegin Kaptan Kirk'ten daha yetkin konusabilecegini diisiindiik.
(Tipk bir satic1 gibi, Kirk her zaman egzotik bir yerde gosteri yapiyor
ve onu kendi hatalarindan kurtarma isini miihendislere birakiyordu.)
Yanilmisiz: Priceline.com William Shatner't (Kirk'i oynayan aktor)
kadrosuna aldiginda iinlii bir dizi TV spotunda onlar i¢in ise yaradi.
Ama o zamana kadar Priceline 6nemli bir oyuncuydu. Hicbir erken
asamadaki startup, biiylik sirketlerin reklam biitgelerini karsilayamaz.
Kaptan Kirk gercekten kendi liginde.

Viral pazarlama

Bir iirlin, temel islevselligi kullanicilar1 arkadaslarini da kullanici
olmaya davet etmeye tesvik ediyorsa viraldir. Facebook ve PayPal'in
ikisi de bu sekilde hizla biiylidii: Birisi bir arkadasiyla paylasimda
bulundugunda veya 6deme yaptiginda, dogal olarak daha fazla insani
aga davet ediyor. Bu sadece ucuz degil, ayn1 zamanda hizli. Her yeni
kullanic1 birden fazla ek kullaniciya yol acarsa, iistel biiylimenin
zincirleme reaksiyonunu elde edebilirsiniz. Ideal viral dongii miimkiin
oldugunca hizli ve siirtiinmesiz olmalidir. Komik YouTube videolar:
veya internet memeleri, son derece kisa dongii siirelerine sahip
olduklart i¢in c¢ok hizli bir sekilde milyonlarca goriintiilleme alir:
insanlar kediy1 goriir, i¢i 1sin1r ve saniyeler i¢inde arkadaslarina iletir.
PayPal'da ilk kullanici tabanimiz tamami PayPal'da ¢alisan 24 kisiydi.
Banner reklamcilik yoluyla miisteri kazanmak c¢ok pahaliya mal oldu.
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Ancak, kaydolmalar1 i¢in insanlara dogrudan 6deme yaparak ve daha
sonra arkadaslarina tavsiye etmeleri icin onlara daha fazla 6deme
yaparak olaganiistii bir biiylime elde ettik. Bu strateji bize miisteri
basma 20$'a mal oldu, ancak ayni zamanda giinlik %7'lik bir
bliylimeye de yol acti, bu da kullanic1 tabanimizin her 10 giinde bir
neredeyse iki katina ¢ikmasi anlamina geliyordu. Dort ya da bes ay
sonra, yliz binlerce kullanictya ve miisteri edinme maliyetimizi
fazlasiyla asan kiiciik licretler icin para transferleri hizmeti vererek
harika bir sirket kurmak i¢in uygun bir firsata sahip olduk.

Viral potansiyele sahip bir pazarin en 6nemli segmentine ilk kim
hakim olursa , tiim pazarda son hareket eden o olacaktir. PayPal'da
rastgele daha fazla kullanici edinmek istemedik; once en degerli
kullanicilar1 almak istedik. E-posta tabanli 6demelerdeki en belirgin
pazar segmenti, evlerindeki ailelerine para havale etmek icin hala
Western Union'1 kullanan milyonlarca gd¢mendi. Uriiniimiiz bunu
zahmetsiz hale getirdi, ancak islemler ¢ok nadirdi. Daha yiiksek para
hizina sahip daha kiigiik bir nis pazar segmentine ihtiyacimiz vardi -
eBay'in acgik artirma pazarnt aracilifiyla c¢evrimi¢i mal satan
profesyonel saticilar olan eBay *“ PowerSellers” da buldugumuz bir
segment. 20.000 tane vardi. Cogunun her giin biten birden fazla
mizayedesi vardi ve neredeyse sattiklar1 kadar satin aldilar, bu da
siurekli bir 0deme akisi anlamima geliyordu. Ve eBay'in o6deme
sorununa kendi ¢6ziimii korkung¢ oldugu i¢in, bu tiiccarlar son derece
hevesli erken benimseyenlerdi. PayPal bu segmente hakim oldugunda
ve eBay i¢in 6deme platformu haline geldiginde, eBay'de veya baska
hicbir yerde yetismek miimkiin degildi.

Dagitimin Gli¢ Yasasi

Bu yontemlerden birinin herhangi bir is i¢in digerlerinden ¢ok daha
giiclii olmas1 muhtemeldir: dagitim, kendi gii¢ yasasini takip eder. Bu,
daha fazlasinin daha fazla oldugunu diisiinen ¢ogu girisimci i¢in
mantiga aykiridir. Ancak mutfak lavabosu yaklasimi—birka¢ satis
elemani istihdam edin, baz1 dergi ilanlar1 yerlestirin ve sonradan
diistiniilmiis olarak tiriine bir tiir viral islevsellik eklemeye calisin—ise
yaramaz. Cogu isletme c¢alismak i¢in sifir dagitim kanalina sahiptir:
basarisizligin en yaygin nedeni kotii Uriinden ziyade kotii satiglardir.
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Sadece bir dagittm kanalim1 c¢alistirabilirseniz, harika bir isiniz var
demektir. Birka¢ tane denerseniz ama bir tanesini tutturamazsaniz,
bitirdiniz.

Miisteri Olmayanlara Satis

Sirketinizin {riniinden daha fazlasin1 satmasi gerekiyor. Ayrica
sirketinizi ¢alisanlara ve yatirimcilara satmalisimz. Harika tiriinlerin
kendilerini sattig1 yalaninin bir "insan kaynaklar1" versiyonu var: "Bu
sirket o kadar 1y1 ki insanlar ona katilmak i¢in yaygara koparacak." Bir
de para toplama versiyonu var: "Bu sirket o kadar harika ki
yatirimcilar yatirrm yapmak i¢in kapimizi calacak." Yaygara ve
cilginlik cok gercektir, ancak ylizeyin altinda hesaplanmis ise alimlar
ve atislar olmadan nadiren gergeklesirler.

Sirketinizi medyaya satmak, onu herkese satmanin gerekli bir
parcasidir. Medyaya i¢giidiisel olarak giivenmeyen inekler genellikle
onu gormezden gelmeye calisma hatasia diiserler. Ancak, insanlarin
herhangi bir dagitim stratejisi olmaksizin iistiin bir {iriinli yalnizca
bariz degerlerine gore satin almalarini asla bekleyemeyeceginiz gibi ,
insanlarin bir halkla iligkiler stratejisi olmadan da sirketinize hayran
kalacagini asla varsaymamalisiniz . Viral bir dagitim stratejiniz oldugu
icin Urlinliniiziin miisteri kazanmak i¢in medyaya maruz kalmasi
gerekmese bile , basin yatirimcilart ve ¢alisanlart ¢cekmeye yardimei
olabilir. Ise alinmaya deger herhangi bir olas1 ¢alisan, kendi ¢abasini
gosterecektir; Google'da arattiginda buldugu veya bulamadigi sey,
sirketinizin basarisi i¢in kritik 6neme sahip olacaktir.

HERKES SATIYOR

Inekler, dagitimin gdz ardi edilmesini ve saticilarin bagka bir gezegene
siriilmesini isteyebilir. Hepimiz kendi kararlarimizi verdigimize,
satiglarin bizim lizerimizde ise yaramadigina inanmak isteriz. Ama bu
dogru degil. Ister calisan, ister kurucu, ister yatirimei olun, herkesin
satacak bir Uriinii vardir. Sirketiniz sadece siz ve bilgisayarinizdan
olussa bile bu dogrudur. Etrafa bak. Herhangi bir satis elemani
gormiiyorsaniz, satis elemant sizsiniz.

12

INSAN VE MAKINE
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YETISKIN ENDUSTRILER durgunlastikc¢a, bilgi teknolojisi o kadar
hizli ilerledi ki artik “teknoloji” ile es anlamli hale geldi. Bugiin, 1,5
milyardan fazla insan, cep boyutundaki cihazlar1 kullanarak diinyanin
bilgisine aninda erismenin keyfini ¢ikariyor. Giiniimiiziin akilh
telefonlarinin her biri, astronotlar1 aya yonlendiren bilgisayarlardan
binlerce kat daha fazla islem giiciine sahiptir . Ve Moore yasas1 hizla
devam ederse, yarmin bilgisayarlar1 daha da gii¢lii olacak.

insan olarak diislindiiglimiiz faaliyetlerde insanlardan daha 1yi
performans gosterecek kadar zaten yeterli giice sahip . 1997'de IBM'in
Deep Blue'su diinya satrang sampiyonu Garry Kasparov'u yendi.
Jeopardy!'nin gelmis gegmis en iyi yarismacisi Ken Jennings, 2011'de
IBM'in Watson'ia yenildi . Ve Google'in siiriiciisiiz arabalar1 bugiin
Kaliforniya yollarinda. Dale Earnhardt Jr.'in kendilerini tehdit altinda
hissetmesine gerek yok, ancak Guardian (diinyadaki milyonlarca sofor
ve taksici adina) siiriiclisiiz arabalarin “bir sonraki issizlik dalgasini
tetikleyebileceginden” endiseleniyor.

Herkes gelecekte bilgisayarlarin daha fazlasini yapmasini bekliyor - 0
kadar ¢ok ki bazilar1 merak ediyor: Bundan 30 yil sonra insanlarin
yapacak bir seyi kalacak mi? Risk sermayedar1 Marc Andreessen,
kacginilmaz bir tonla “Yazilim diinyay1 yiyor” dedi . VC Andy Kessler,
uretkenlik yaratmanin en 1yi yolunun "insanlardan kurtulmak"
oldugunu agiklarken neredeyse neseli goriiniiyor. Forbes, okuyuculara
su soruyu sordugunda daha endiseli bir tutum yakaladi: Bir makine
sizin yerinizi alacak mi?

Futuristler, cevabin evet olmasini umuyor gibi goriinebilirler.
Ludditler, degistirilme konusunda o kadar endiseli ki, yeni teknolojiyi
tamamen gelistirmeyi birakmamiz1 tercih ediyorlar. Her iki taraf da
daha iyi bilgisayarlarin zorunlu olarak insan is¢ilerin yerini alacagi
onermesini sorgulamiyor. Ancak bu Onerme yanlistir: bilgisayarlar
insanlar icin tamamlayicidir, ikame degil. Oniimiizdeki on yillarin en
degerli isleri, insanlar1 eski haline getirmeye ¢alismak yerine onlari
giiclendirmeye c¢alisan girisimciler tarafindan kurulacak.

IKAME VS. TAMAMLAYICILIK
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On bes yil once, Amerikali is¢iler daha ucuz Meksikali ikamelerin
rekabetinden endise duyuyorlardi. Ve bu mantikliydr ¢iinkii insanlar
gercekten Dirbirlerinin yerine gecebilirler. Bugln insanlar Ross
Perot'un “dev emme sesini” bir kez daha duyabileceklerini
diistiniiyorlar , ancak onu Tijuana'daki indirimli fabrikalar yerine
Teksas'taki sunucu ciftliklerine kadar takip ediyorlar. Amerikalilar
yakin gelecekte teknolojiden korkuyorlar ¢iinkii onu yakin ge¢misin
kiiresellesmesinin bir tekrar1 olarak goriiyorlar . Ancak durumlar ¢ok
farkli: insanlar isler ve kaynaklar i¢in rekabet ediyor; bilgisayarlar ikisi
icin de rekabet etmez.

Kiiresellesme Tkame Demektir

Perot dis rekabet konusunda uyardiginda, hem George HW Bush hem
de Bill Clinton serbest ticaret mujdesini vaaz ettiler : her insan belirli
bir iste goreli bir giice sahip oldugundan, teoride, insanlar
avantajlarina gore uzmanlastifinda ve daha sonra diger iilkelerle
ticaret yaptiginda, teoride ekonomi zenginligi en lst diizeye ¢ikarir .
herbiri. Uygulamada, en azindan birgok is¢i i¢in serbest ticaretin ne
kadar 1yi ¢alistig1 agik bir sekilde agik degildir. Ticaretten elde edilen
kazanglar, karsilastirmali tistiinliikte biiytik bir tutarsizlik oldugunda en
fazladir, ancak son derece diisiik bir iicret karsiliginda tekrarlayan
gorevleri yapmaya istekli kiiresel is¢i arz1 son derece biiyiiktiir.
Insanlar sadece emek saglamak igin rekabet etmezler; onlar da aym
kaynaklar1 talep ediyor. Amerikali tiiketiciler Cin'den gelen ucuz
oyuncaklara ve tekstillere erisimden yararlanirken, milyonlarca Cinli
sirlicliniin yeni arzuladigi benzin i¢in daha yiiksek fiyatlar 6demek
zorunda kaldilar. Insanlar ister Sanghay'da kdpekbalig1 yiizgeci, ister
San Diego'da balik takolar1 yesin, hepsinin yiyecege ve barinaga
ihtiyac1 var. Ve arzu varligm siirdiirmekle bitmiyor - insanlar
kiiresellesme devam ettikce daha fazlasini talep edecekler. Milyonlarca
Cinli koyli nihayet giivenli bir temel kalori kaynaginin tadin
cikarabildigine gore, bunlarin sadece tahil yerine domuz etinden
gelmesini istiyorlar. Arzunun yakinsamasi tepede daha da belirgindir:
Cristal'de Petersburg'dan Pyongyang'a kadar tiim oligarklar ayni tada
sahiptir.

Teknoloji Tamamlayicilik Demektir
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insan is¢ilerin rekabeti yerine bilgisayarlardan gelen rekabet olasiligini
diisiiniin . Arz tarafinda, bilgisayarlar insanlardan, herhangi iki insanin
birbirinden farkli oldugundan ¢ok daha farklidir: insanlar ve makineler
temelde farkli seylerde iyidir. Insanlarin niyeti vardir - karmasik
durumlarda planlar yapar ve kararlar aliriz. Muazzam miktarda veriyi
anlamlandirmada daha az iyiyiz. Bilgisayarlar tam tersidir: verimli veri
islemede tstiindiirler, ancak herhangi bir insan i¢in basit olacak temel
yargilarda bulunmak i¢in miicadele ederler.

Bu varyansin 6lgegini anlamak i¢in, Google'in bir baska insan yerine
bilgisayar projesini diisiiniin. 2012'de siiper bilgisayarlarindan biri,
YouTube videolarmin 10 milyon kiigliik resmini taradiktan sonra bir
kediyi %75 dogrulukla tanimlamay1 6grendiginde mansetlere ¢ikti . Bu
etkileyici gorundyor - ta ki ortalama dort yasindaki bir ¢cocugun bunu
kusursuzca yapabilecegini hatirlayana kadar. Ucuz bir diziisti
bilgisayar baz1 gorevlerde en zeki matematikg¢ileri gectiginde, ancak
16.000 CPU'lu bir siiper bilgisayar bile digerlerinde bir ¢ocugu
yenemediginde, insanlar ve bilgisayarlarin birbirinden sadece daha
fazla veya daha az giiclii olmadiklarini séyleyebilirsiniz - kategorik
olarak farklhidirlar. .
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SUPPLY DEMAND

(of labor) (for resources)
Substitution: Mirstic
GLOBALIZATION “The world consumer
(other humans) is flat.” competition
Machines
TECHNOLOGY Mostly don’t demand:
(better complementary all value goes
computers) to people

Insan ve makine arasindaki keskin farklar, bilgisayarlarla ¢alismaktan
elde edilen kazanglarin, diger insanlarla yapilan ticaretten elde edilen
kazanglardan ¢ok daha yiiksek oldugu anlamina gelir. Bilgisayarlarla
ticaret yapmiyoruz, hayvanlarla veya lambalarla ticaret yapmiyoruz.
Ve mesele bu: bilgisayarlar araglardir, rakipler degil.

Farkliliklar talep tarafinda daha da derin. Sanayilesmekte olan
tilkelerdeki insanlarin aksine, bilgisayarlar Cap Ferrat'ta daha liiks
yiyecekler veya sahil villalart i¢in can atmiyor; tek ihtiyaclart olan,
isteyebilecek kadar akilli bile olmadiklar1 nominal bir elektrik miktari.
Sorunlar1 ¢ozmeye yardimci olacak yeni bilgisayar teknolojisi
tasarladigimizda, kaynaklar i¢in rekabet etmek zorunda kalmadan asir1
uzman bir ticaret ortaginin tiim verimlilik kazanimlarim1 elde ederiz.
Dogru anlasildiginda, kiiresellesen diinyada rekabetten kagmanin tek
yolu teknolojidir. Bilgisayarlar giderek daha gucli hale geldikge,
insanlarin yerini tutamayacaklar: tamamlayici olacaklar.
TAMAMLAYICI iISLETMELER

Bilgisayarlar ve insanlar arasindaki tamamlayicilik sadece makro
olgekte bir gergek degildir. Ayni zamanda harika bir is kurmanin yolu.
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Bunu PayPal'daki deneyimimden anladim. 2000 yilinin ortalarinda,
dot-com ¢okiisiinden kurtulmustuk ve hizla biiyliyorduk, ancak biylk
bir sorunla kars1 karstya kaldik: Kredi kart1 dolandiriciligindan her ay
10 milyon dolarin iizerinde kaybediyorduk . Dakikada yiizlerce, hatta
binlerce 1slem gerceklestirdigimiz i¢in her birini incelememiz miimkiin
degildi; hi¢bir insan kalite kontrol ekibi bu kadar hizli calisamazdi.

Bu yiizden herhangi bir grup miihendisin yapacagi seyi yaptik: bir
¢ozliimii otomatiklestirmeye calistik. Ilk olarak, Max Levchin hileli
transferleri ayrintili olarak incelemek ic¢in seg¢kin bir matematikci ekibi
kurdu. Sonra 6grendiklerimizi aldik ve sahte islemleri ger¢cek zamanli
olarak otomatik olarak belirleyip iptal etmek i¢in bir yazilim yazdik.
Ancak bu yaklasimin da ise yaramayacagi ¢abucak anlasildi: bir veya
iki saat sonra hirsizlar durumu yakalayacak ve taktiklerini
degistirecekti. Uyarlanabilir bir diigmanla ugrasiyorduk ve yazilimimiz
buna yanit olarak uyum saglayamadi.

Dolandiricilarin =~ uyarlanabilir  kagiglari,  otomatik  algilama
algoritmalarimiz1 kandirdi, ancak insan analistlerimizi bu kadar kolay
kandirmadiklarin1 gordiik. Boylece Max ve miihendisleri, yazilimi
hibrit bir yaklasim benimsemek i¢in yeniden yazdilar: bilgisayar, en
stipheli i1slemleri 1y1 tasarlanmis bir kullanici arayiiziinde isaretleyecek
ve insan operatorler, mesruiyetlerine iliskin nihai karar1 verecekti. Bu
hibrit sistem sayesinde - onu asla durduramayacagimizla 6viinen Rus
dolandiricidan sonra ona “ Igor” adim1 verdik - ilk ii¢ aylik karimizi
2002'nin 1lk ¢eyreginde ¢evirdik (ii¢ aylik zararin aksine). Bir yil once
29.3 milyon dolar). FBI , mali sucglar1 tespit etmek igin Igor'u
kullanmalarma izin verip vermeyecegimizi sordu. Max, "Internet
Yeralti'nin Sherlock Holmes'u" olmakla oviinebiliyordu, gorkemli ama
gercek bir sekilde.

Bu tur bir insan-makine simbiyozu, PayPal'in isinde kalmasini sagladi
ve bu da yiiz binlerce kiigiik isletmenin internette basarili olmak i¢in
ihtiyac duyduklar1 6demeleri kabul etmesini sagladi. Insan-makine
¢Ozlimii olmadan bunlarin hi¢biri miimkiin olmazdi - ¢ogu insan bunu
asla gormez, hatta duymaz bile.

2002'de PayPal"1 sattiktan sonra bunu diisiinmeye devam ettim: Eger
insanlar ve bilgisayarlar birlikte tek baslarina elde edebileceklerinden
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cok daha 1iyi sonuglar elde edebilirlerse, bu temel ilke iizerine baska
hangi degerli isler kurulabilir? Ertesi yil, eski bir Stanford simif
arkadas1 olan Alex Karp't ve bir yazilim miihendisi olan Stephen
Cohen'i yeni bir baslangi¢ fikri lizerine kurdum: Teror aglarini ve mali
dolandiriciligr tespit etmek i¢in PayPal'in glivenlik sisteminden insan-
bilgisayar karma yaklasimini kullanirdik . FBI'in ilgilendigini zaten
biliyorduk ve 2004'te insanlarin farkli bilgi kaynaklarindan i¢gdérii elde
etmesine yardimci olan bir yazilim sirketi olan Palantir't kurduk.
Sirket, 2014 yilinda 1 milyar dolarlik satis elde etme yolunda ilerliyor
ve Forbes, Palantir'in yazilimini, hiikiimetin Usame bin Ladin'i
bulmasina yardim etmede oynadigi sOylentiye gore “katil uygulama”
olarak nitelendirdi .

O operasyonla ilgili paylasabilece§imiz bir detay yok ama sunu
sOyleyebiliriz ki, ne insan zekasi tek basina ne de bilgisayarlar bizi
guvenli kilabilir. Amerika'nin en biliyiik iki casus tegkilati zit
yaklasimlar benimsiyor: Merkezi Istihbarat Teskilati, insanlara
ayricalik taniyan casuslar tarafindan yonetiliyor. Ulusal Giivenlik
Teskilati, bilgisayarlara Oncelik veren generaller tarafindan
yonetiliyor. CIA analistleri o kadar ¢ok gdrultindn icinden ge¢cmek
zorundalar ki en ciddi tehditleri tespit etmek c¢ok zor. NSA
bilgisayarlar1 ¢cok biiyiik miktarda veriyi isleyebilir, ancak makineler
tek basina birinin terér eylemi planlayip planlamadigini yetkili bir
sekilde belirleyemez. Palantir, bu karsit onyargilar1 asmay1 hedefliyor:
yazilimi, hiikiimetin kendisine verdigi verileri (6rnegin Yemen'deki
radikal din adamlarimin telefon kayitlarnt veya teror hiicresi
faaliyetleriyle baglantili banka hesaplar1) analiz ediyor ve egitimli bir
analistin incelemesi i¢in siipheli faaliyetleri 1saretliyor.

Afganistan'da IED'leri nereye yerlestirdigini tahmin edebildi ; yliksek
profilli iceriden Ogrenenlerin ticareti davalarim1 kovusturmak;
diinyanin en biiylik ¢ocuk pornografisi sebekesini ¢okertmek; Gida
kaynakli hastalik salginlariyla miicadelede Hastalik Kontrol ve
Onleme Merkezlerini desteklemek ; ve gelismis dolandiricilik tespiti
yoluyla hem ticari bankalar1 hem de hiikiimeti yilda yiiz milyonlarca
dolar tasarruf edin .
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Gelismis yazilimlar bunu miimkiin kildi, ancak daha da 6nemlisi, aktif
katilim1 olmadan yazilimin faydasiz olacagi insan analistleri, savcilar,
bilim adamlar1 ve finans uzmanlariydi.

Profesyonellerin  bugiin islerinde neler yaptigin1 bir diisiiniin.
Avukatlar, zorlu sorunlara ¢oziimleri birka¢ farkli sekilde ifade
edebilmelidir - bir miivekkil, muhalif bir avukat veya bir yargicla
konusmaniza bagl olarak perde degisir. Doktorlarin klinik anlayisla,
onu uzman olmayan hastalara iletme becerisini birlestirmeleri gerekir.
Ve iyi 0gretmenler sadece kendi alanlarinda uzman olmakla kalmazlar:
ayni zamanda 6gretimlerini farkli bireylerin ilgi alanlarina ve 6grenme
tarzlarina gore nasil sekillendireceklerini de anlamalart gerekir.
Bilgisayarlar bu gorevlerden bazilarini yapabilir, ancak bunlar etkili
bir sekilde birlestiremezler. Hukukta, tipta ve egitimde daha iyi
teknoloji  profesyonellerin ~ yerini  almayacak; daha fazlasini
yapmalarina izin verecektir.

LinkedIn, ise alimcilar i¢in tam olarak bunu yapti. LinkedIn 2003'te
kuruldugunda, yardima ihtiyaci olan farkli agr1 noktalarini bulmak i¢in
ise alim uzmanlariyla anket yapmadilar. Ve ise alim gorevlilerinin
yerini alacak bir yazilim yazmaya calismadilar. Ise alim, kismen
dedektiflik ve kismen satistir: basvuranlarin ge¢misini incelemeli,
motivasyonlarin1 ve uyumlulugunu degerlendirmeli ve en umut verici
olanlart size katilmaya ikna etmelisiniz. Tim bu islevleri bir
bilgisayarla etkili bir sekilde degistirmek imkansiz olurdu. Bunun
yerine LinkedIn, ise alim uzmanlarinin islerini nasil yaptiklarini
doniistiirmek icin yola ¢ikt1. Bugiin, ise alim uzmanlarinin %97'sinden
fazlasi, is adaylarina kaynak saglamak icin LinkedIn't ve onun giiclii
arama ve filtreleme islevini kullaniyor ve ag ayn1 zamanda onu kisisel
markalarii yonetmek i¢in kullanan yiz milyonlarca profesyonel icin
deger yaratiyor. Linkedln ise alim gorevlilerini teknoloji ile
degistirmeye ¢alissaydi, bugiin bir isler1 olmazdi.

Bilgisayar Biliminin ideolojisi

Neden bu kadar ¢ok insan tamamlayiciligin giiciinii 6zliiyor? Okulda
baslar. Yazilim miihendisleri, insan ¢abalarinin yerini alan projeler
lizerinde calismaya egilimlidir, clinkii bunun ig¢in egitilmislerdir.
Akademisyenler, 0zel arastirmalar yoluyla itibarlarini kazanirlar;
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birincil amaglart makaleleri yayinlamaktir ve yaym, belirli bir
disiplinin smirlarima saygi duymak anlamima gelir. Bilgisayar
bilimcileri i¢in bu, insan yeteneklerini, bilgisayarlarin birer birer
fethetmek lizere egitilebilecegi 6zel gorevlere indirgemek anlamina

gelir.
Bugiin bilgisayar biliminin en trend alanlarima bakin. “ Makine
ogrenimi”  terimi, degistirme  imgelerini  c¢agristirtyor  ve

destekleyicileri, bilgisayarlara yeterli egitim verisi besledigimiz
siirece, neredeyse her gorevi yerine getirmenin Ogretilebilecegine
inaniyor gibi goriiniyor. Herhangi bir Netflix veya Amazon
kullanicisi, makine 6greniminin sonuglarini ilk elden deneyimlemistir:
her iki sirket de goriintiileme ve satin alma gegmisinize dayali olarak
iirlin Onermek i¢in algoritmalar kullanir. Onlara daha fazla veri
besleyin ve Oneriler daha da iyi olsun. Google Ceviri ayni sekilde
calisir ve destekledigi 80 dilden herhangi birine kaba ama kullanish
ceviriler saglar - yazilimin insan dilini anladig1 i¢in degil, biiylik bir
metin kiilliyatinin istatistiksel analizi yoluyla kaliplar ¢ikardigi igin.
Yerine koymaya yonelik bir onyargiy1 6zetleyen diger moda sozciik
bliylik ver1”dir. Giiniimiiz sirketlerinin veriler i¢in doyumsuz bir istahi
var ve yanlighkla daha fazla verinin her zaman daha fazla deger
yarattigina inaniyorlar. Ancak biiyiik veriler genellikle aptal verilerdir.
Bilgisayarlar, insanlardan kagan kaliplar1 bulabilir, ancak farkl
kaynaklardan gelen kaliplar1 nasil karsilastiracaklarini veya karmasik
davraniglar1 nasil yorumlayacaklarii bilmiyorlar. Eyleme gecirilebilir
iggoriiler yalnizca bir insan analistten (veya yalnizca bilim kurguda var
olan genellestirilmis yapay zeka tiirlinden) gelebilir.

Teknolojiyi egzotiklestirdigimiz i¢in kendimizi biiyiik verilerle
biiyliledik. Yalnizca bilgisayarlarin basardigi kiiclik basarilardan
etkileniriz, ancak insan katkisi onlar1 daha az esrarengiz kildigi i¢in
tamamlayiciliktan kaynaklanan biiyiik basarilart gormezden geliriz.
Watson, Deep Blue ve her zamankinden daha iyi makine 0grenimi
algoritmalar1 harika. Ancak gelecegin en degerli sirketleri, sadece
bilgisayarlarla hangi sorunlarin ¢éziilebilecegini sormayacak. Bunun
yerine sunu soracaklar: bilgisayarlar insanlarin zor sorunlari
cozmesine nasil yardimci olabilir?
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DAHA AKILLI BILGISAYARLAR: ARKADAS MI DUSMAN MI?
Bilgisayarin gelecegi mutlaka bilinmeyenlerle dolu. Siri ve Watson
gibi her zamankinden daha akill1 insan bi¢imli robot zekalarin1 gelecek
seylerin habercisi olarak gormek geleneksel hale geldi; bilgisayarlar
tiim sorularimizi yanitlayabildiginde, belki de neden bize boyun
egmeleri gerektigini soracaklar.

Bu ikameci diisiincenin mantiksal son noktasina “ gii¢lii yapay zeka”
denir: her dnemli boyutta insanlar1 golgede birakan bilgisayarlar. Tabii
ki, Ludditler bu olasilik karsisinda dehsete diisiiyorlar. Hatta
fiitiiristleri biraz tedirgin ediyor; Gilglii yapay zekanin insanligit mi
kurtaracag1 yoksa onu mahvedecegi mi belli degil. Teknolojinin doga
tizerindeki hakimiyetimizi artirmasit ve hayatimizdaki sansin roliinii
azaltmas1 gerekiyor; insandan daha akilli bilgisayarlar insa etmek
aslinda sans1 intikamla geri getirebilir. Guglii Al, kozmik bir piyango
bileti gibidir: kazanirsak iitopya elde ederiz; kaybedersek, Skynet bizi
yok eder.

Ancak glcll yapay zeka, 6lciilemeyen bir gizemden ziyade gercek bir
olasilik olsa bile, yakin zamanda ger¢eklesmeyecek: bilgisayarlarin
yerini almas1 22. yiizyil i¢in bir endise. Uzak gelecekle ilgili belirsiz
korkular bizi bugiinden kesin planlar yapmaktan alikoymamali.
Luddites, bir giin insanlarin yerini alabilecek bilgisayarlari
yapmamamiz gerektigini iddia ediyor; ¢ilgin fiitiiristler yapmamiz
gerektigini savunuyorlar. Bu iki konum birbirini dislar, ancak kapsamli
degildir: akli basinda insanlarin 6niimiizdeki on yillarda ¢cok daha 1y1
bir diinya insa etmeleri i¢in arada bir yer vardir. Biz bilgisayarlari
kullanmanin yeni yollarin1 buldukg¢a, onlar sadece insanlarin
halihazirda yaptig1 seylerde daha iyi olmayacaklar; daha once hayal
bile edilemeyeni yapmamiza yardim edecekler.
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THE FUTURE OF STRONG Al?

13
YESIL GORMEK

21. yiizyilin BASLANGICINDA, herkes bir sonraki biiyiik seyin temiz
teknoloji oldugu konusunda hemfikirdi. Oyle olmaliydi: Pekin'de sis o
kadar kotiilesmisti ki insanlar binadan binayr goremiyordu - nefes
almak bile bir saglik riskiydi. Arsenik yiikli su kuyulariyla Banglades,
New York Times'in "tarihin en biiylik kitlesel zehirlenmesi' olarak
adlandirdigi  seyden muzdaripti. ABD'de, Ivan ve Katrina
Kasirgalarinin  kiiresel 1sinmadan kaynaklanan yikimin habercisi
oldugu soyleniyor . Al Gore, bu sorunlara "daha once yalnizca uluslar
savas 1¢in seferber oldugunda goriilen aciliyet ve kararhilikla"
saldirmamiz1 istedi. Insanlar mesgul oldu: girisimciler binlerce temiz
teknoloji sirketi kurdu ve yatirimcilar bunlara 50 milyar dolardan fazla
para akatti. Boylece diinyay1 temizleme arayis1 basladi.
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Ise yaramadi. Daha saglikli bir gezegen yerine devasa bir temiz
teknoloji balonumuz var. Solyndra en iinlii yesil hayalettir, ancak ¢ogu
temiz teknoloji sirketi benzer sekilde feci sonuglarla karsilasti - sadece
2012'de 40'tan fazla giines enerjisi ireticisi kapandi veya iflas
bagvurusunda bulundu. Alternatif enerji sirketlerinin 6nde gelen
endeksi, balonun dramatik deflasyonunu gdsteriyor:
RENIXX (RENEWABLE ENERGY
INDUSTRIAL INDEX)

Cleantech neden basarisiz oldu? Muhafazakarlar cevab1 zaten
bildiklerini diisliniiyorlar: yesil enerji hiikiimet i¢in bir oncelik haline
gelir gelmez zehirlendi. Ancak enerjiyi bir dncelik haline getirmek igin
gercekten 1yt nedenler vardi (ve hala var). Ve temiz teknoloji
hakkindaki ger¢ek, hiikiimetin basarisizligindan daha karmasik ve
daha oOnemlidir. Cogu temiz teknoloji sirketi, her isletmenin
yanitlamasi1 gereken yedi sorudan birini veya daha fazlasini ithmal
ettikleri igin ¢Oktu:

1. Muhendislik Sorusu

Artiml 1yilestirmeler yerine ¢igir acan teknolojiler yaratabilir misiniz?
2. Zamanlama Sorusu

Ozel isinize baslamak icin simdi dogru zaman m1?

3. Tekel Sorusu

Kugiik bir pazarin biiyiik bir payiyla mi1 basliyorsunuz?
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4. Insanlar Sorusu

Dogru ekibiniz var mi1?

5. Dagitim Sorusu

Uriiniiniizii sadece yaratmakla kalmay1p teslim etmenin de bir yolu var
mi1?

6. Dayaniklilik Sorusu

10 ve 20 yil sonra pazar konumunuz savunulabilir mi?

7. Gizli Soru

Bagkalarinin gérmedigi benzersiz bir firsat belirlediniz mi?

Bu unsurlar1 daha Once tartismistik. Sektoriinliz ne olursa olsun,
herhangi bir biiyiik is planinin her birini ele almasi1 gerekir. Bu sorulara
1yl yanitlar alamazsaniz, bir¢ok “sanssizlik’la karsilagirsiniz ve isiniz
batar. Yedisini de yakalarsan, servette ustalasacak ve basarili
olacaksin. Bes ya da alt1 tanesini dogru yapmak bile ise yarayabilir.
Ancak temiz teknoloji balonuyla ilgili ¢arpici olan sey, insanlarin sifir
iyl yamitla sirketler kurmasiydi - ve bu bir mucize ummak anlamina
geliyordu.

Herhangi bir temiz teknoloji sirketinin neden basarisiz oldugunu tam
olarak bilmek zor, ciinkii neredeyse hepsi birka¢ ciddi hata yapti.
Ancak bu hatalardan herhangi biri sirketinizi mahvetmeye Yyeterli
oldugundan, cleantech'in kaybetme puan kartin1 daha ayrintili olarak
incelemeye deger.

MUHENDISLIK SORUNU

Biiytik bir teknoloji sirketi , en yakin ikamesinden ¢ok daha 1yi bir 6zel
teknolojiye sahip olmalidir. Ancak temiz teknoloji sirketleri, 10x bir
yana, nadiren 2x iyilestirme iiretti. Bazen sunduklar teklifler,
degistirmeye calistiklar1 triinlerden daha kotiiydii. Solyndra yeni,
silindirik giines pilleri gelistirdi, ancak ilk yaklasima gore, silindirik
hiicreler diiz olanlar kadar verimli sadece 1/m kadardir - onlar kadar
dogrudan giines 15181 almazlar. Sirket, panellerin altlarina ¢arpmak i¢in
daha fazla giines 151811 yansitmak icin aynalar kullanarak bu eksikligi
diizeltmeye calisti, ancak kokten diisiik bir baslangic noktasindan
kurtulmak zor.

Sirketler 10 kat daha 1yi olmak i¢in ¢aba sarf etmelidir, ¢linkii yalnizca
arttmhi 1iyilestirmeler genellikle son kullanici i¢in higbir gelisme
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olmadigr anlamina gelir. Laboratuvarda test ettiginizde, mevcut
herhangi bir teknolojiden %20 daha verimli yeni bir riizgar tirbini
gelistirdiginizi varsayalim. Bu ilk basta kulaga hos geliyor, ancak
laboratuvar sonuglari, gercek diinyada herhangi bir yeni (iiriiniin
karsilastigi masraflar1 ve riskleri telafi etmeye baslamaz. Ve
sisteminiz, onu satin alan miisteri i¢in net olarak gercekten %20 daha
1yi olsa bile, insanlar abartili iddialara o kadar alismis ki, onu satmaya
calistiginizda siipheyle karsilasacaksimiz . Yalnizca iirtinintz 10 kat
daha 1y1 oldugunda miisteriye seffaf bir {istiinliik sunabilirsiniz.
ZAMANLAMA SORUSU

Cleantech girisimcileri, belirlenen saatin geldigine kendilerini ikna
etmek icin cok c¢alistilar. SpectraWatt CEO'su Andrew Wilson |,
2008'de yeni sirketini duyururken , “Giines enerjisi endiistrisi,
mikroislemci endistrisinin 1970'lerin sonlarinda oldugu yere benziyor.
Coziilecek ve gelistirilecek ¢ok sey var.” Ikinci kistm dogruydu, ancak
mikroislemci benzetmesi ¢ok uzakti. 1970 yilinda ilk mikroislemcinin
Uretilmesinden bu yana, bilgi islem sadece hizli degil, ayn1 zamanda
katlanarak ilerledi. Intel'in erken iiriin siirim ge¢misine bakin :

Generation  Processor Model Year
A-bit 4004 1971
8-bit 8008 1972
1 6-bit 8086 1978
32-bit /APX 432 1981

[lk silikon giines pili, aksine, 1954'te, Wilson'in basin agiklamasindan
yarim yuzyildan fazla bir siire once Bell Labs tarafindan yaratildi.
Fotovoltaik verimlilik, aradan geg¢en on yillarda, ancak yavas ve
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dogrusal bir sekilde iyilesti: Bell'in ilk giines pili yaklasik %6
verimlilige sahipti; ne giinimiiziin kristal silikon hiicreler1 ne de
modern ince film hicreleri sahada %25'lik verimi asamamustir.
2000'lerin ortalarinda, yaklagmakta olan bir kalkisa isaret eden birkac
mithendislik gelistirmesi vardi. Yavas hareket eden bir pazara girmek
Iyi bir strateji olabilir, ancak bunu devralmak igin kesin ve gercekgi bir
planiniz varsa. Basarisiz olan temiz teknoloji sirketlerinin higbiri
yoktu.

TEKEL SORUNU

2006'da milyarder teknoloji yatirimcist John Doerr, “yesilin yeni
kirmizi, beyaz ve mavi oldugunu” agikladi. “Kirmizi”da durabilirdi.
Doerr'in kendisinin de dedigi gibi, “Internet biiyiikliigiindeki pazarlar
milyarlarca dolardir; enerji piyasalar trilyonlarda.” Séylemedigi sey,
trilyon dolarlik devasa pazarlarin acimasiz, kanl rekabet anlamina
geldigi. Digerleri Doerr't tekrar tekrar tekrarladi: 2000'lerde,
diizinelerce temiz teknoloji girisimcisinin, trilyon dolarlik piyasalarin
tamamen gercek hikayeleriyle fevkalade pembe PowerPoint
sunumlarina basladigini dinledim - sanki bu iy1 bir seymis gibi.
Cleantech yoneticileri, tum gelenler icin yeterince buylk bir enerji
piyasasinin comertligini vurguladi, ancak her biri tipik olarak kendi
sirketinin bir avantaji olduguna inaniyordu. 2006 yilinda, giines
enerjisi dreticisi MiaSolé'nin CEO'su Dave Pearce, bir kongre
paneline, sirketinin belirli bir tiir ince film giines pili gelistirme
tizerinde ¢alisan birkac¢ "cok glicli" girisimden sadece biri oldugunu
itiraf etti. Dakikalar sonra Pearce, MiaSolé'nin bir yi1l i¢inde “diinyanin
en biiyiik ince film giines pili lireticisi” olacagini 6ngdrdii. Bu olmada,
ama yine de onlara yardim etmemis olabilir: ince film, bir diizineden
fazla giines pili tiiriinden yalnizca biridir. Misteriler, belirli bir sorunu
istiin bir sekilde ¢6zmedikcge belirli bir teknolojiyi 6nemsemezler . Ve
kiiciik bir pazar igin benzersiz bir ¢oziimii tekellestiremezseniz,
siddetli rekabete saplanip kalirsiniz. 2013'te yatirnmcilarinin sirkete
yatirdigindan yiiz milyonlarca dolar daha ucuza satin alinan
MiaSolé'nin basina gelen de buydu.

Kendi benzersizliginizi abartmak, tekel sorununu ¢6zmenin kolay bir
yoludur. 100 MW'lik birlesik gii¢ liretim kapasitesine sahip yiizlerce
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giines paneli sistemini basariyla kurmus bir giines enerjisi sirketi
islettiginizi varsayalim. ABD'nin toplam giines enerjisi iiretim
kapasitesi 950 megavat oldugu i¢in pazarin %10,53"line sahipsiniz.
Tebrikler, kendinize sunu sdyliiyorsunuz: sen bir oyuncusun,

| o Ne ~\ /
Your company: U.S. solar energy

100 MW

< ] SN
‘I)(()(,IUCIH()"P

9250 MW

Peki ya ABD giines enerjisi pazar ilgili pazar degilse? Ya ilgili pazar,
18 gigawatt iiretim kapasiteli kiiresel giines enerjisi pazariysa? 100
megawatt'iniz simdi sizi ger¢ekten ¢ok kiiciik bir balik yapiyor: aniden
pazarin %1'inden daha azina sahip oluyorsunuz.

/ 2 2 =3 ~ 1
Your company: Global solar
0.1 GW energy production:

18 GW

U.S. solar energy
production:

0.95 GW

Peki ya uygun Onlem kiiresel giines enerjisi degil de genel olarak
yenilenebilir enerji ise? Yenilenebilir kaynaklardan yillik {iretim
kapasitesi kiiresel olarak 420 gigawatt'tir; az dnce pazarin %0.02'sine
kiigiildiiniiz. Ve 15.000 gigawatt'lik toplam Kkiresel enerji Uretim
kapasitesiyle karsilastirildiginda, 100 megawatt'iniz okyanusta sadece
bir damla.
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Global cleantech Global power

power generation: generation:

420 GW 15,000 GW

Cleantech girisimcilerinin pazarlar hakkindaki diisiinceleri umutsuzca
kanisti. Farkli goriinmek i¢in retorik olarak pazarlarini kiigiiltiirler,
sadece doniip biiyiik, sozde kazangh pazarlara dayali olarak deger
verilmesini isterler. Ancak kurgusalsa bir alt pazara hiilkmedemezsiniz
ve blyiik pazarlar son derece rekabetcidir, ¢ok erisilebilir degil.
Cleantech kurucularmin ¢ogu, Palo Alto sehir merkezinde yeni bir
Ingiliz restoran: agsalar daha iyi olurdu.

INSANLAR SORUSU

Enerji sorunlari miithendislik sorunlaridir, bu nedenle temiz teknoloji
sirketlerini yoneten inekler bulmayi1 bekleyebilirsiniz. Yaniliyorsun:
Basarisiz olanlar, sasirtict derecede teknik olmayan ekipler tarafindan
yonetiliyordu. Bu satici-yOneticiler sermaye artirmada ve devlet
siibvansiyonlar1 saglamada basariliydilar, ancak miisterilerin satin
almak istedigi Uriinleri insa etmede daha az basariliydilar.

Fund'da bunun geldigini gordiik. En bariz ipucu terzilikti: cleantech
yoneticileri takim elbise ve kravat takarak etrafta kosuyorlardi. Bu
bliyiik bir kirmiz1 bayrakti, ¢linkii ger¢ek teknoloji uzmanlar tisort ve
kot pantolon giyerler. Bu yiizden genel bir kural olusturduk:
Kurucular1 saha toplantilar1 i¢in giyinmis herhangi bir sirketi devredin.
Her sirketin teknolojisini ayrintili olarak degerlendirmek i¢in zaman
ayirmis olsaydik, belki de bu koétii yatinmlardan kagiabilirdik. Ancak
takim iggoriisii—asla takim elbise giyen bir teknoloji CEO'suna
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yatirim yapmayin—bizi ger¢ege ¢cok daha hizli ulastirdi. En iy1 satiglar
gizlidir. Satis yapabilen bir CEO'da yanlis bir sey yoktur, ancak
gercekten bir satict gibi goriinliyorsa, muhtemelen satista kotii ve
teknolojide daha kotuddir.

Solyndra CEQO'su Brian Harrison; Tesla Motors CEO'su Elon Musk
DAGITIM SORUSU

Cleantech sirketleri, hiikiimete ve yatirimcilara etkili bir sekilde kur
yapti, ancak c¢ogu zaman miisterileri unuttular. Diinyanin bir
laboratuvar olmadigini zor yoldan o6grendiler: Bir iirlinii satmak ve
teslim etmek en az urtinun kendisi kadar 6nemlidir.

2007'den 2012'yve kadar degistirilebilir pil paketler1 ve elektrikli
arabalar icin sarj istasyonlar1 insa etmek i¢in 800 milyon dolardan
fazla para toplayan ve harcayan Israilli elektrikli ara¢ girisimi Better
Place'e sorun . Sirket, “yiiksek derecede kirletici ulasim teknolojilerine
olan bagimliligimiz1 azaltacak yesil bir alternatif yaratmaya” calisti.
Ve tam da bunu yapti - iflas basvurusunda bulunmadan once sattig1
say1 en az 1.000 araba. Bu kadarini satmak bile bir basariydi ¢iinkii bu
arabalarin her birini miisterilerin satin almasi ¢ok zordu.

Yeni baslayanlar i¢in, ger¢ekte ne satin aldigimiz asla belli degildi.
Better Place, Renault'dan sedanlar satin ald1 ve onlari elektrik pilleri ve
elektrik motorlartyla yeniden donatti. Yani, elektrikli bir Renault mu
aliyordunuz yoksa Better Place mi aliyordunuz? Her durumda, bir tane
almaya karar verdiyseniz, bir dizi cemberin icinden atlamak zorunda
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kaldiniz. Oncelikle Better Place'den onay almaniz gerekiyordu. Bunu
elde etmek icin Better Place pil degistirme istasyonuna yeterince yakin
yasadigimizi kanitlamaniz ve Ongoriilebilir yollar1 takip etmeye s0z
vermeniz gerekiyordu. Bu testi gectiyseniz, arabanizi sarj etmek i¢in
bir yakit ikmali aboneligine kaydolmaniz gerekiyordu. Ancak o zaman
yolda pil takimlarimi degistirmek i¢in durmanin yeni davranisini
ogrenmeye baslayabilirsiniz.

Better Place, teknolojisinin kendisi i¢in konustugunu diisiindii, bu
yizden onu agik¢a pazarlamaya zahmet etmediler. Sirketin
basarisizlig1 tizerine diisiinen, hiisrana ugramis bir miisteri, "Neden Tel
Aviv'de 160.000 sekellik bir Toyota Prius'un resmini ve 160.000 art1
dort y1l boyunca bu arabanin resmini gosteren bir ilan panosu yoktu?"
diye sordu. Hala arabalardan birini satin aldi, ancak c¢ogu insanin
aksine, "slirmeye devam etmek i¢in her seyi yapan" bir hobiciydi. Ne
yazik ki yapamiyor: Better Place yonetim kurulu, sirketin varliklarin
2013'te 12 milyon dolara satarken belirttigi gibi, “Teknik zorluklari
basariyla astik, ancak diger engelleri de asamadik.”

DAYANIKLILIK SORUNU

, kendi pazarinda son hareket eden kisi olmay1 planlamalidir . Bu,
kendinize su soruyu sormakla baslar: Bundan 10 ve 20 y1l sonra diinya
nasil goriinecek ve isim nasil uyum saglayacak?

Birka¢ temiz teknoloji sirketinin 1y1 bir cevabi vardi. Sonug olarak,
tim Oliim ilanlar1 birbirine benziyor. 2011'de iflas basvurusunda
bulunmadan birka¢ ay once Evergreen Solar, ABD fabrikalarindan
birini kapatma kararini soyle acikladi:

giines enerjisi Ureticileri 6nemli miktarda hikimet ve mali destek
aldi.... [bizim] liretim maliyetlerimiz ... su anda baslangigta planlanan
seviyelerin altinda ve c¢ogu batili lreticiden daha diisiik olmasina
ragmen, hala Cin'deki diisiik maliyetli rakiplerimizden cok daha
yuksek.,

Ancak 2012 yilina kadar “Cin'i sucla” korosu gercekten patlamadi.
ABD Enerji Bakanlhigi destekli Abound Solar, iflas basvurusunu
tartisirken, "Cinli gilines paneli sirketlerinin agresif fiyatlandirma
eylemlerini”", "erken asamadaki bir baslangi¢ sirketinin ... mevcut
piyasa kosullarinda ol¢eklenmesini ¢ok zorlastiran" sugladi. Giines
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paneli lreticisi Energy Conversion Devices, Subat 2012'de basarisiz
oldugunda, bir basin agiklamasiyla Cin'i su¢clamanin Gtesine gegti ve
ti¢ onde gelen Cinli glines enerjisi iireticisine 950 milyon dolarlik bir
dava act1 - aym sirketler, Solyndra'nin miitevelli heyetinin ayn1 yil
icinde iflas ettigi gerekcesiyle dava agti. tekellesmeye, komploya ve
yagmaci fiyatlandirmaya tesebbiis etti. Ancak Cinli iireticilerin
rekabetini tahmin etmek gercekten imkansiz miydi? Cleantech
girisimcileri, dayaniklilik sorusunu yeniden ifade edip sunu sorsa iyi
olurdu: Cin'in i1simi yok etmesini ne engelleyecek? Cevap olmadan,
sonug siirpriz olmamaliydi.

Aynmi yesil driinleri iretirken rekabeti Ongorememenin Otesinde,
cleantech bir biitiin olarak enerji piyasast hakkinda yanls
yonlendirilmis varsayimlart benimsedi. Fosil yakitlarin  sozde
alacakaranligina dayanan bir endiistri , kirilmanin ytkselisiyle kor
oldu . 2000 yilinda Amerika'nin dogal gazinin sadece %]1.7'si kirikli
seylden geliyordu. Bes yil sonra bu rakam %4.1'e yiikseldi. Bununla
birlikte, cleantech'teki hi¢ kimse bu egilimi ciddiye almadi:
yenilenebilirler ileriye doniik tek yoldu; fosil yakitlar gelecekte
muhtemelen daha ucuz veya daha temiz olamaz. Ama yaptilar. 2013
itibariyle, kaya gazi Amerika'nin dogal gazinin %34"inii olusturuyordu
ve gaz fiyatlar1 2008'den bu yana %70'den fazla diiserek c¢ogu
yenilenebilir enerji is modelini mahvetti. Fracking de dayanikli bir
enerji ¢ozimii olmayabilir, ancak gelecegini gormeyen temiz teknoloji
sirketlerini mahvetmek icin yeterliydi.

GIZLI SORU

Her temiz teknoloji sirketi, daha temiz bir diinyaya duyulan ihtiyag
hakkindaki geleneksel gerceklerle kendisini hakli ¢ikardi. Alternatif
enerji ¢oztmlerine yonelik ezici bir sosyal ihtiyacin, her tiirden temiz
teknoloji sirketi icin ezici bir is firsati anlamimna geldigine inanarak
kendilerini kandirdilar. 2006 yilina kadar giines enerjisi konusunda
yukselisin ne kadar geleneksel hale geldigini bir diisiiniin . O yil,
Baskan George W. Bush, “Amerikan ailesinin kendi elektrigini
tiretebilmesini saglayacak gilines catilarimin™ gelecegini miijdeledi.
Yatinnmct ve temiz teknoloji yoneticisi Bill Gross, “glines
potansiyelinin  muazzam oldugunu” agikladi. Solaria {reticisi
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Solaria'nin o zamanki CEO'su Suvi Sharma, giines enerjisi i¢in "altina
hiicum hissi olsa da", "burada gergek altin da var - ya da bizim
durumumuzda giines 15181 var" diye itiraf etti. Ancak sozlesmeyi
benimsemek i¢in acele etmek, ¢ok sayida giines paneli sirketini - Q-
Cells, Evergreen Solar, SpectraWatt ve hatta Gross'un kendi Enerji
Inovasyonlar1 - sadece birkagini, umut verici baslangiglardan iflas
mahkemesine ¢ok hizli bir sekilde gonderdi. Yaralilarin her biri, parlak
geleceklerini, herkesin tizerinde anlastig1 genis sozlesmeleri kullanarak
tammmlamisti. Blyiik sirketlerin sirlar1  vardir: basar1 igin diger
insanlarin gérmedigi 6zel sebepler.

SOSYAL GIRISIMCILIK MITI

Cleantech girisimcileri, ¢cogu isletmenin tanimladigi gibi basaridan
fazlasin1 amacladi. Cleantech balonu, “sosyal girisimcilik” tarthindeki
en biiyiik fenomen ve en biiyiik fiyaskoydu. Is diinyasina bu hayirsever
yaklagim, sirketlerin ve kar amaci giitmeyen kuruluslarin simdiye
kadar zit kutuplar oldugu fikriyle baslar : sirketler biiylik giice sahiptir,
ancak kar amacina zincirlenirler; kar amaci giitmeyen kuruluslar,
kamu c¢ikarim gozetirler, ancak daha genis ekonomide zayif
oyunculardir. Sosyal girisimciler, her iki diinyanin en iyilerini bir
araya getirmeyi ve “iyilik yaparak iyiye ulagsmay1” amaclar. Genellikle
Ikisini de yapmazlar.

Sosyal ve finansal hedefler arasindaki belirsizlik yardimei olmuyor.
Ancak “sosyal” sozcuigiindeki belirsizlik daha da biiyiik bir sorundur:
Bir sey “toplumsal olarak iyiyse”, toplum i¢in mi iyidir yoksa sadece
toplum tarafindan mu 1y1 olarak gorilir? Tim izleyicilerden alkis
alacak kadar iyi olan her sey, genel yesil enerji fikri gibi, yalnizca
geleneksel olabilir.

kurumsal a¢gozliiliikk ve kar amaci giitmeyen 1yilik arasindaki bir fark
tarafindan engellenmez; bunun yerine, her ikisinin de aynilig1 bizi geri
tutuyor. Nasil sirketler birbirini kopyalama egilimindeyse, kar amaci
giitmeyen kuruluslarin hepsi ayni Oncelikleri zorlama egilimindedir.
Cleantech sonucu gosteriyor: hepsi tek bir genis kapsamli hedef adina
yiizlerce farklilastirilmamais tirtin.

Farkli bir sey yapmak toplum i¢in ger¢ekten iyi olan seydir - ve ayni
zamanda bir isletmenin yeni bir pazan tekellestirerek kar etmesini
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saglayan seydir. En iyi projeler biiyiik olasilikla gézden kacirilir,
kalabalik tarafindan sdylenmez; lizerinde ¢alisilacak en iyi problemler
genellikle baska hi¢ kimsenin ¢6zmeye ¢alismadigi problemlerdir.
TESLA: 7 ICIN 7

Tesla, gectigimiz on yilda bugiin gelismeye baslayan birka¢ temiz
teknoloji sirketinden biridir. Cleantech'in sosyal ugultusunu herkesten
daha 1iyi sordiler, ancak yedi soruyu dogru anladilar, bu yiizden
basarilar1 ogretici:

TEKNOLOJI. Tesla'nin teknolojisi o kadar iyi ki diger otomobil
sirketleri buna giiveniyor: Daimler Tesla'nin pil takimlarini kullaniyor;
Mercedes-Benz bir Tesla giic aktarma organi kullanir; Toyota bir
Tesla motoru kullaniyor. General Motors, Tesla'nin sonraki
hareketlerini izlemek i¢in bir gorev giicii bile olusturdu. Ancak
Tesla'nin en biiylik teknolojik basarisi, tek bir parca veya bilesen degil,
bircok bileseni tek bir iistiin iirline entegre etme yetenegidir. Ugtan uca
zarif bir sekilde tasarlanmis Tesla Model S sedan, pargalarinin
toplamindan daha fazlasidir: Tiiketici Raporlar1 , simdiye kadar
incelenen diger tiim arabalardan daha yiiksek puan aldi ve hem Motor
Trend hem de Automobile dergileri onu 2013 Yilin Otomobili olarak
adlandirdi.

ZAMANLAMA. 2009'da hiktmetin temiz teknolojiyi desteklemeye
devam edecegini disiinmek kolaydi: “yesil isler” siyasi bir oncelikti,
federal fonlar zaten ayrilmisti ve Kongre'nin {ist smir ve ticaret
yasasini gegirmesi bile muhtemel goriiniiyordu . Ancak bagkalarinin
siiresiz olarak akabilecek comert siibvansiyonlar: gordiigii yerde, Tesla
CEO'su Elon Musk hakli olarak sadece bir kerelik bir firsat gordii.
Ocak 2010'da -Solyndra'nin Obama ydnetimi altinda ¢okmesinden ve
stbvansiyon sorununu politize etmesinden yaklasik bir bucuk yil 6nce-
Tesla, ABD Enerji Bakanligi'ndan 465 milyon dolarlik bir kredi aldu.
2000'lerin  ortalarinda yarim milyar dolarlik bir siibvansiyon
diistiniilemezdi. Bugiin diisiiniilemez. Bunun miimkiin oldugu tek bir
an vardi ve Tesla bunu miikemmel bir sekilde oynadi.

TEKEL. Tesla, hakim olabilecegi kiiciik bir alt pazarla basladi: yiiksek
kaliteli elektrikli spor otomobil pazari. Ilk Roadster 2008'de iiretim
hattindan ¢iktigindan beri Tesla bunlardan sadece 3.000 adet satti,
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ancak parca basi 109.000$'dan bu 6nemsiz degil. Kiigiikten baslamak,
Tesla'nin biraz daha ucuz Model S'yi insa etmek icin gerekli Ar-Ge'yi
tistlenmesine izin verdi ve simdi Tesla, liiks elektrikli sedan pazarinin
da sahibi. 2013'te 20.000'den fazla sedan sattilar ve simdi Tesla
gelecekte daha genis pazarlara agilmak i¢in en iyi konumda.

TAKIM. Tesla'nin CEO'su miikkemmel bir miihendis ve saticidir, bu
ylizden her ikisinde de ¢ok iyi olan bir ekip kurmasi sasirtict degil.
Elon, calisanlarmi su sekilde tanimliyor:  Tesla'daysaniz, Ozel
Kuvvetler'e esdeger olmay1 seciyorsunuz. Diizenli ordu var ve sorun
degil, ancak Tesla'da calistyorsaniz oyununuzu hizlandirmay1
seciyorsunuz."

DAGITIM. Cogu sirket dagitimi hafife alir, ancak Tesla bunu o kadar
ciddiye ald1 ki tiim dagitim zincirine sahip olmaya karar verdi. Diger
otomobil sirketleri bagimsiz bayiliklere baghdir: Ford ve Hyundai
otomobil iretiyor, ancak bunlar1 satmak icin diger insanlara
giiveniyorlar. Tesla, araglarim1 kendi magazalarinda satar ve servis
eder. Tesla'min yaklasiminin 6n maliyetleri, geleneksel bayilik
dagitimindan ¢ok daha yiiksektir, ancak miisteri deneyimi {iizerinde
kontrol saglar, Tesla'nin markasini giiclendirir ve uzun vadede sirkete
para tasarrufu saglar.

DAYANIKLILIK. Tesla'nin bir avantaji var ve herkesten daha hizli
hareket ediyor - ve bu kombinasyon, liderliginin 6niimiizdeki yillarda
genisleyecegi anlamina geliyor. Giptayla bakilan bir marka, Tesla'nin
atiliminin en acgik isaretidir: Bir araba, insanlarin simdiye kadar verdigi
en biiylik satin alma kararlarindan biridir ve tuketicilerin bu kategoriye
olan gilivenini kazanmak zordur. Ve diger tiim araba sirketlerinden
farkli olarak, Tesla'da kurucu hala sorumlu, bu yiizden yakin zamanda
gevsemeyecek.

SIRLAR. Tesla, modanin temiz teknolojiye olan ilgiyi artirdigini
biliyordu. Zengin insanlar, kutu gibi bir Prius veya tiknaz Honda
Insight kullanmak anlamina gelse bile, 6zellikle “yesil” goriinmek
istediler. Bu arabalar, strtcilerin sadece onlara sahip olan, cgevre
bilincine sahip unli film yildizlariyla bir araya gelerek havali
goriinmelerini sagladi. Boylece Tesla, siiriiciilerin havali goriinmesini
saglayan arabalar yapmaya karar verdi, nokta - Leonardo DiCaprio
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pahal1 (ve pahali goriinen) bir Tesla Roadster i¢in Prius'unu bile terk
etti. Jenerik cleantech sirketler1 kendilerini farklilastirmak i¢in
mucadele ederken Tesla, cleantech'in cevresel bir zorunluluktan cok
sosyal bir fenomen oldugu sirr1 etrafinda benzersiz bir marka insa etti.
ENERJI 2.0
Tesla'nin basarisi, cleantech'in dogast geregi yanlis bir sey olmadigini
kanitliyor. Bunun arkasindaki en biiyiik fikir dogru: diinyanin
gercekten yeni enerji kaynaklarma ihtiyaci olacak. Enerji ana
kaynaktir: kendimizi bu sekilde besler, barinak yapar ve rahat yasamak
icin ihtiyactmiz olan her seyi yapariz. Diinyanin ¢ogu bugiin
Amerikalilar kadar rahat yasamayi hayal ediyor ve yeni teknolojiler
insa etmedik¢e kiiresellesme giderek daha ciddi enerji sorunlarina
neden olacak. Diinyada eski yaklasimlar1 tekrarlamak veya refah
yolumuzu yeniden dagitmak icin yeterli kaynak yok.
Cleantech, insanlara enerjinin gelecegi konusunda iyimser olmalari
icin bir yol verdi. Ancak, siiresiz olarak iyimser yatirimcilar , belirli ig
planlarindan yoksun , yesil enerji tarafindan finanse edilen temiz
teknoloji sirketlerinin genel fikrine bahse girdiginde , sonug bir balon
oldu. 2000'lerde alternatif enerji sirketlerinin  degerlemesini
NASDAQ'!m on y1l 6nce ylikselisi ve diisiisiiyle birlikte ¢izin ve ayni
sekli goriirstiniiz:

NASDAQ
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1990'larin biiyiik bir fikri vardi: Internet bilyiik olacak. Ancak ¢ok
fazla internet sirketi tam olarak ayni fikre sahipti ve baskalar1 yoktu.
Bir girisimci, kendi planlart mikro oOlcekte baslamadikca, makro
Olcekte i¢goriiden yararlanamaz. Cleantech sirketleri de ayni sorunla
kars1 karsiya kaldi: Diinyanin enerjiye ne kadar ihtiyaci olursa olsun,
yalnizca belirli bir enerji sorunu igin tsttin bir ¢ézm sunan bir firma
para kazanabilir. Hicbir sektér o kadar énemli olmayacak ki, sadece
ona katilmak harika bir sirket kurmak i¢in yeterli olacak.

Teknoloji balonu, temiz teknolojiden ¢ok daha biiyiiktii ve ¢arpisma
daha da ac1 vericiydi. Ancak 90'larin riiyas1 dogru ¢ikti: Internetin
yayincilig1r veya perakende satiglar1 veya giinliik sosyal hayati kokten
degistireceginden siiphe duyan siipheciler 2001'de ileri gorisli
goriiniiyordu, ancak bugiin komik bir sekilde aptal goriiniiyorlar. Web
2.0 girisimlerinin dot-com'larin enkazi arasinda basarili bir sekilde
baglatilmasi gibi, temiz teknoloji cokiistinden sonra basarili enerji
girisimleri kurulabilir mi? Enerji ¢oziimlerine yonelik makro ihtiyag
hala gergektir. Ancak degerli bir is, bir nis bularak ve kiigiik bir pazara
hiikmederek baslamalidir. Facebook, diger okullara ve ardindan tiim
diinyaya yayilmadan Once sadece bir liniversite kampiisii i¢in bir
hizmet olarak basladi. Enerji ¢6ziimleri icin kii¢iik pazarlar bulmak zor
olacaktir - uzak adalar i¢in bir gii¢c kaynagi olarak dizelin yerini almay1
veya diisman bolgelerdeki askeri tesislerde hizli konuslandirma icin
modiiler reaktorler insa etmeyi hedefleyebilirsiniz. Paradoksal olarak,
Energy 2.0" yaratacak girisimciler i¢in zorluk, kii¢iik diistinmektir.

14
KURUCU PARADOKSU

kuran ALTI KISIDEN dordii lisede bomba {iretmisti.

Besi sadece 23 yasinda ya da daha gencti. Dordiimiiz Amerika Birlesik
Devletleri disinda dogmustuk. Burada komiinist iilkelerden ii¢ kisi
kacmisti: Cin'den Yu Pan, Polonya'dan Luke Nosek ve Sovyet
Ukrayna'dan Max Levchin. Bomba yapmak, o zamanlar bu tlkelerde
normalde ¢ocuklarin yaptigi bir sey degildi.
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Altimiz eksantrik olarak goriilebilirdi. Luke'la ilk konusmam, tibbi
dirilis umuduyla 6ldiikten sonra dondurulmak tizere kriyoniklere nasil
kaydoldugu hakkindaydi. Max iilkesi olmadigini iddia ediyor ve
bununla gurur duyuyordu: Ailesi, ABD'ye kacarken SSCB ¢oktiigiinde
diplomatik bir belirsizlige siiriiklenmisti Russ Simmons bir karavan
parkindan Illinois'deki en iyi matematik ve bilim miknatis1 okuluna
kagmist. Ayricalikli bir Amerikan ¢ocuklugunun klisesine yalnizca
Ken Howery uyuyor: PayPal'in tek Kartal izci'siydi. Ama Kenny'nin
yasitlari, geri kalanimiza katilmak ve biiylik bir banka tarafindan teklif
edilen maasin sadece {lcte birini almak i¢in onun deli oldugunu

diistindii. Yani o bile tamamen normal degildi.
(_/‘ﬁ:‘x

r ' ’
\ FTARNS
1 o S

1999'da PayPal EKibi

Tiim kurucular sira dis1 insanlar m1? Yoksa onlar hakkinda en sira disi
olan1 hatirlamaya ve abartmaya mi meyilliyiz? Daha da 6nemlisi, bir
kurucuda hangi kisisel 6zellikler gergcekten onemlidir? Bu boliim, bir
sirketin degistirilebilir bir yonetici yerine farkli bir kisi tarafindan
yOnetilmesinin neden daha giiclii ama ayn1 zamanda daha tehlikeli
oldugu hakkindadir.

FARKI MOTOR
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Bazi insanlar giicliidiir, bazilar1 zayiftir, bazilar1 dahiler, bazilar
aptaldir - ama ¢ogu insan ortadadir. Herkesin diistiigli yeri ¢izin ve bir
can egrisi goreceksiniz:

NORMAL DISTRIBUTION

OF TRAITS
Weck/nerd strong/othleie
idiot savant polymath
dismgreecb!e charismatic
outsider insider
poor rich
villain hero
infamous famous

Pek ¢ok kurucu ucg ozelliklere sahip gibi goriindiigiinden, yalnizca
kurucularin 6zelliklerini gosteren bir planin her iki ucunda da daha
fazla insan bulunan daha kalin kuyruklara sahip olacagini tahmin
edebilirsiniz.
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FAT-TAILED DISTRIBUTION

weak/nerd strong/athlete
idiot savant po|ymc1fh
disog:'eeobie charismatic
outsider insider
poor rich
villain hero
infamous famous

Ancak bu, kurucularla ilgili en tuhaf seyi yakalamiyor. Normalde zit
ozelliklerin birbirini dislamasim1 bekleriz: 6rnegin normal bir insan
aynt anda hem zengin hem de fakir olamaz. Ancak bu her zaman
kurucularin basina gelir: Yeni kurulan CEO'lar nakit fakiri olabilir
ancak kagit lizerinde milyoner olabilirler. Asik suratli ve c¢ekici
karizma arasinda gidip gelebilirler. Neredeyse tiim basarili girisimciler
ayni anda hem iceriden hem de disaridandir. Ve basarili olduklarinda,
hem sohret hem de kotii sohreti kendilerine c¢ekerler. Bunlari
cizdiginizde, kurucularin 6zellikleri ters bir normal dagilim izliyor gibi
gorundyor:
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THE FOUNDER DISTRIBUTION

Weok/nerd strong/mhlefe
idiot savant po|ymofh
disagreeable charismatic
outsider insider
poor rich
villain hero

infamous famous
Bu garip ve asir1 6zellik kombinasyonu nereden geliyor? Dogumdan

(dogadan) veya bir bireyin c¢evresinden (yetistirmeden) elde
edilebilirler. Ama belki de kurucular goriindiikler1 kadar asir
degillerdir. Belirli nitelikleri stratejik olarak abartabilirler mi? Yoksa
herkesin onlar1 abartmast miimkiin mii? Bu etkilerin timii ayn1 anda
mevcut olabilir ve mevcut olduklarinda birbirlerini giiclii bir sekilde
giiclendirirler. Dongii genellikle olagandisi insanlarla baslar ve onlarin
hareket etmesi ve daha da olagandis1 goriinmesiyle sona erer:

131



actually

different
others develop
exaggerate extreme traits
they
exaggerate

Ornek olarak, Virgin Group'un milyarder kurucusu Sir Richard
Branson'u ele alalim. Dogal bir girisimci olarak tanimlanabilir:
Branson ilk isine 16 yasinda basladi ve sadece 22 yasinda Virgin
Records'u kurdu. Ancak tiniiniin diger yonleri - ornegin, ticari marka
aslanin yelesi sa¢ modeli - daha az dogaldir: Kisi onun tam olarak bu
goriinlimle dogmadigindan siiphelenir. Branson diger asir1 6zelliklerini
gelistirirken (Ciplak siiper modellerle kiteboard yapmak bir PR
dublorliigii mii? Sadece eglenen bir adam mu? Ikisi de mi?), medya
onu hevesle tahta gecirdi: Branson “Bakire Kral”, “PR'in Tartismasiz
Krali, "Markalasmanin Krali" ve "Colin ve Uzayin Krali". Virgin
Atlantic Airways, yolculara Branson'un yizine benzeyen buz kipleri
ile icecek sunmaya basladiginda, “Buz Krali” oldu .

Branson, iyi bir PR ekibinin yardimiyla medya tarafindan aslanlanan
normal bir i adami mi1? Yoksa kendisi, manipiile etmekte ¢ok iy1
oldugu gazeteciler tarafindan hakli olarak secilen dogustan bir
markalagma dehas1 mi1? Soylemesi zor - belki ikisi de.
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Bagka bir ornek, nihai yabanci statiisiiyle baslayan Sean Parker'dir:
suclu. Sean lisedeyken dikkatli bir bilgisayar korsaniydi. Ancak babasi
Sean'ln 16 yasindaki bir ¢ocuk i¢in bilgisayarda ¢ok fazla zaman
gecirdigine karar verdi ve bir giin Sean'n klavyesini hack'lemenin
ortasinda elinden aldi. Sean oturumu kapatamadi; FBI fark etti ;
yakinda federal ajanlar onu tutuklamaya basladi.

Sean kiiciikliigiinden beri kolay atlatti; eger bir sey varsa, boliim onu
cesaretlendirdi. Ug¢ yil sonra Napster' kurdu . Esler arasi dosya
paylasim hizmeti, ilk yilinda 10 milyon kullaniciy1 bir araya getirerek,
onu tim zamanlarin en hizli biiyliyen isletmelerinden biri haline
getirdi. Ancak plak sirketleri dava ag¢ti ve federal bir yargig, acilistan
20 ay sonra kapatilmasina karar verdi. Merkezde bir kasirga
doneminden sonra, Sean tekrar bir yabanci olmaya geri dondii.

Sonra Facebook geldi. Sean, 2004'te Mark Zuckerberg ile tanisti,
Facebook'un ilk finansmaninin pazarligina yardimct oldu ve sirketin
kurucu baskani oldu. Uyusturucu kullanimi iddialar1 iizerine 2005
yilinda istifa etmek zorunda kaldi, ancak bu sadece onun {iniinii artirdi.
Justin Timberlake onu The Social Network'te canlandirdigindan beri ,
Sean Amerika'daki en havali insanlardan biri olarak algilandi. JT hala
daha 0nli ama Silikon Vadisi'ni ziyaret ettiginde insanlar onun Sean
Parker olup olmadigini soruyor.
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Diinyanin en iinlii insanlar1 da kurucudur: bir sirket yerine her tlinli
kisisel bir marka kurar ve gelistirir. Ornegin Lady Gaga, yasayan en
etkili insanlardan biri oldu. Ama o gercek bir insan m1? Gergek ad1 bir
sir degil, ama neredeyse kimse ne oldugunu bilmiyor veya
umursamiyor. Bagka herhangi bir kullaniciyr istemsiz bir psikiyatrik
ele gecirme riskine sokacak kadar tuhaf kostimler giyiyor. Gaga, hem
ikinci alblimiiniin hem de ¢ikis parcasinin adi olan "bu sekilde
dogduguna" inanmanizi isterdi. Ama hi¢ kimse kafasindan boynuzlari
ctkan bir zombi gibi dogmaz: Bu nedenle Gaga kendi tirettigi bir
efsane olmali. Sonra tekrar, ne tiir bir insan bunu kendine yapar?
Kesinlikle kimse normal degil. Belki de Gaga ger¢ekten boyle dogdu.
KRALLAR NEREDEN GELIYOR

Asirt kurucu figiirler insan iliskilerinde yeni degil. Klasik mitoloji
bunlarla doludur. Oidipus, paradigmatik igerideki/disaridaki kisidir:
bebekken terk edilmis ve yabanci bir iilkeye birakilmistir, ancak parlak
bir kraldi1 ve Sfenks'in bilmecesini ¢6zecek kadar zekiydi.

Romulus ve Remus kraliyet kanindan dogdu ve yetim olarak terk
edildi. Soylarin1 kesfettiklerinde bir sehir kurmaya karar verdiler. Ama
nereye koyacaklar1 konusunda anlasamadilar. Remus, Romulus'un
Roma'nin smir1 olduguna karar verdigi sinir1 gegtiginde, Romulus onu
oldiirerek soyle dedi: "Oyleyse bundan sonra duvarimi asacak olan
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herkes yok olsun." Kanun koyucu ve kanunlari ¢igneyen, kanun kagagi
ve Roma'y1 tanimlayan kral olan Romulus, kendi i¢inde celiskili bir
igeriden/disaridandi.

Oidipus veya Romulus gibi degildir . Bu bireyler hayatta gercekte
nasilsalar, mitolojik versiyonlar1 sadece asiriliklar1 hatirlar. Fakat
arkaik kiiltiirlerin sira dis1 insanlar1 hatirlamasi neden bu kadar
onemliydi?

Unliiler ve kotii sohretliler her zaman halkin duyarlilig igin birer kap
gorevi gordiiler: refah icinde oviillirler ve talihsizlik i¢in suc¢lanirlar.
Ilkel toplumlar her seyden once temel bir sorunla karsi karsiya
kaldilar: Eger onu durdurmanin bir yolu olmasaydi, ¢atisma onlari
parcalayacakti. Bu nedenle, ne zaman vebalar, felaketler veya siddetli
rekabetler barisi tehdit etse, toplumun tiim sugu tek bir kisiye, herkesin
hemfikir olabilecegi birine yiiklemesi faydaliydi: bir giinah kegisi.

Kim etkili bir gtinah kegisi yapar? Kurucular gibi, giinah kecileri de
asir1 ve celigkili figrlerdir. Bir yandan, bir ginah kecisi mutlaka
zayiftir; kendi magduriyetini durdurmak icin giigsiizdiir. Ote yandan,
sucu Tlstlenerek catismay1 etkisiz hale getirebilen kisi olarak,
toplulugun en giiclii tiyesidir.

Infazdan Once giinah kecilerine genellikle tanrilar gibi tapilirdi.
Aztekler kurbanlarini, kurban edildikleri tanrilarin diinyevi bigimleri
olarak goriiyorlardi. Kisa saltanatin sona erene ve kalbini kesip bigcene
kadar giizel kiyafetler giyecek ve asilce ziyafet ¢ekeceksin. Bunlar
monarsinin kokleridir: her kral yasayan bir tanriydi ve her tanri
oldirilen bir kraldi. Belki de her modern kral, kendi idamim
geciktirmeyi bagsarmis bir glinah kegisidir.

AMERIKAN ROYALTI

Unliilerin sdzde "Amerikan kraliyet ailesi" oldugu soylenir. En
sevdigimiz sanatgilara unvanlar bile veriyoruz: Elvis Presley rock'in
kraliydi. Michael Jackson popun kraliydi. Britney Spears pop
prensesiydi.
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Onlar olmayana kadar. Elvis 70'lerde kendi kendini imha etti ve tek
basina, kilolu bir sekilde tuvaletinde otururken o6ldii. Bugiin, onun
taklit¢ileri sisman ve yarim yamalak, yalin ve havali degil. Michael
Jackson, sevgili ¢cocuk yildizdan, eski benliginin diizensiz, fiziksel
olarak itici, uyusturucu bagimlis1 bir kabuguna doniistii; diinya onun
denemelerinin ayrintilariyla eglendi. Britney'nin hikayesi en dramatik
olanidir. Onu yoktan yarattik, onu bir gen¢ olarak siiper starliga
yukselttik. Ama sonra her sey raydan ¢ikti: tras edilmis kafaya, asir1 ve
az yemek skandallarina ve cocuklarin1 almak i¢in son derece
kamuoyuna duyurulan mahkeme davasina tanik olun. O her zaman
biraz deli miydi? Tanittm ona mi1 ulast1? Yoksa her seyi daha fazlasini
elde etmek i¢in mi yapt1?

Bazi dismiis yildizlar i¢in o6lim dirilisi getirir. Pek c¢ok popiiler
miizisyen 27 yasinda 0ldii — 6rnegin Janis Joplin, Jimi Hendrix, Jim
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Morrison ve Kurt Cobain — bu set ““ 27 Club ” olarak 6limsiizlestirildi
. 2011'de kuliibe katilmadan once Amy Winehouse sunlar1 soyledi:
“Beni rehabilitasyona gondermeye calistilar ama ben 'Hayir, hayrr,
hayir' dedim. Belki de rehabilitasyon ¢ok ¢ekici goriinmiyordu ¢tnk
oliimsiizliige giden yolu kapatiyordu. Belki de sonsuza kadar rock
tanris1 olmanin tek yolu erken 6lmek.
§ ‘5'&
|

)
1 ‘Wﬁé}

Unliilere yaptigimiz gibi déniisiimlii olarak teknoloji kurucularina
tapiyor ve onlar1 hor goriiyoruz. Howard Hughes'un sohretten acima
cizgisi, 20. yiizyil teknoloji kurucular1 arasinda en dramatik olani.
Zengin dogdu ama her zaman liikksten ¢ok miihendislikle ilgilendi.
Houston'm ilk radyo vericisini 11 yasinda yapti. Ondan sonraki yil
sehrin ilk motosikletini yapti. 30 yasina geldiginde, Hollywood'un
teknolojik smirda oldugu bir zamanda ticari olarak basarili dokuz film
cekmisti. Ancak Hughes, havaciliktaki paralel kariyeriyle daha da
unliydii. Ugaklar tasarladi, Uretti ve bizzat pilotluk yapti. Hughes, en
yiiksek hava hizi, en hizli kitalararasi ugus ve diinya capinda en hizli
ucus i¢in diinya rekorlar1 kirdi.

Hughes, herkesten daha yiiksege u¢maya takintiliydi. Insanlara bir
Yunan tanrist degil, yalnizca bir 6liimlii oldugunu hatirlatmay1 severdi
- Oliimliilerin yalnizca tanrilarla karsilastirmaya davet etmek
istediklerinde soyledigi bir sey. Avukati bir keresinde federal
mahkemede savundugu  Hughes, “kendinize = ve  bana
uygulayabileceginiz standartlar1 uygulayamayacaginiz bir adamdi”
dedi. Hughes, avukata bunu sOylemesi icin para 0dedi, ancak New
York Times'a gore, "bu noktada yargi¢ veya jiiriden herhangi bir
anlagsmazlik c¢ikmadi." Hughes, havaciliktaki basarilar1 nedeniyle
1939'da Kongre Altin Madalyas1 ile odiillendirildiginde, bunu talep
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etmek igin bile gelmedi - yillar sonra Bagkan Truman, Beyaz Saray'da
buldu ve ona postaladi.

Hughes'un sonunun baglangici, 1946'da iigiincii ve en kotii ucak
kazasin1 yasadigi zaman geldi. O zaman O6lseydi, sonsuza dek tim
zamanlarin en atilgan ve basarili Amerikalilarindan bir1 olarak
hatirlanacaktl. Ama hayatta kald1 - zar zor. Obsesif-kompulsif hale
geldi, agr1 kesici bagimlisi oldu ve hayatinin son 30 yilim1 kendi
kendine hiicre hapsinde gecirmek icin halktan ¢ekildi. Hughes, daha az
insanin bir deliyi rahatsiz etmek isteyecegi teorisi lizerine her zaman
biraz deli gibi davranmisti. Ancak ¢ilgin hareketi ¢ilgin bir hayata
doniistiigiinde, husu kadar acima nesnesi haline geldi.

Daha yakin zamanlarda, Bill Gates, yiliksek diizeyde goriiniir
basarilarin, yiiksek diizeyde odaklanmis saldirilar1 nasil ¢ekebilecegini
gosterdi. Gates kurucu arketipini somutlastirdi: ayn1 anda hem garip
hem de iiniversiteyr birakmis bir yabanci ve diinyanin en zengin
iceriden birtydi. Kendine 0zgii bir kisilik olusturmak igin geek
gozliiklerini stratejik olarak mi1 sec¢ti? Yoksa tedavi edilemez inekligi
icinde, inek gozlikleri onu mu secti? Bilmek zor. Ancak hakimiyeti
inkar edilemezdi: Microsoftun Windows'u 2000 yilinda isletim
sistemleri pazarinin %90'mu talep etti. O yil Peter Jennings makul bir
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sekilde su soruyu sorabilirdi: “Bugiin diinyada kim daha 6nemli: Bill
Clinton veya Bill Gates? Bilmiyorum. Bu iyi bir soru."

ABD Adalet Bakanligi kendisini retorik sorularla sinirlamadi; bir
sorusturma agtilar ve Microsoft'a "rekabet karsit1 davranis" nedeniyle
dava actilar. Haziran 2000'de bir mahkeme Microsoft'un
parcalanmasina karar verdi. Gates, alt1 ay Once Microsoft'un
CEQO'lugundan istifa etmisti ve zamaninin ¢ogunu yeni teknolojiler
gelistirmek yerine yasal tehditlere yanit vermeye harcamak zorunda
kalmisti. Temyiz mahkemesi daha sonra ayrilik kararim bozdu ve
Microsoft 2001'de hiikiimetle bir anlagsmaya vardi. Ancak o zamana
kadar Gates'in diismanlar1 sirketini kurucusunun tam katilimindan
mahrum birakmisti ve Microsoft goreli bir durgunluk donemine girdi.
Bugiin Gates, bir teknoloji uzmanindan c¢ok bir hayirsever olarak
biliniyor.

KRALIN DONUSU

Microsoft'a yapilan yasal saldirmmin Bill Gates'in egemenligine son
vermesi gibi, Steve Jobs'un Apple'a doniisii , bir sirketin kurucusunun
yeri doldurulamaz degerini gosterdi. Baz1 yonlerden Steve Jobs ve Bill
Gates zitt1. Jobs bir sanat¢iydi, kapali sistemleri tercih etti ve zamanini
her seyden oOnce harika triinleri disiinerek gecirdi; Gates bir is
adamiydi, Uriinlerini agik tuttu ve diinyayr yonetmek istedi. Ancak her
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ikisi de iceriden/disardand1 ve her ikisi de basladiklar sirketleri baska
hi¢ kimsenin erisemeyecegi basarilara itti.

Ciplak ayakla dolasan ve dus almay1 reddeden bir {iniversite terki olan
Jobs, aym1 zamanda kendi kisilik kiiltiiniin de tiyesiydi. Belki ruh
haline gore belki de hesaplarina gore karizmatik ya da cilgin
davranabilirdi; Sadece elma diyetleri gibi garip uygulamalarin daha
bliyiik bir stratejinin pargast olmadigina inanmak zor. Ancak tiim bu
tuhaflik 1985'te geri tepti: Apple'in yonetim kurulu, Jobs'h yetigkin
gozetimi saglamak icin getirilen profesyonel CEO ile c¢atistiginda
kendi sirketinden etkili bir sekilde kovdu.

Jobs'un 12 yil sonra Apple'a doniisii, is diinyasindaki en Onemli
gOrevin -yeni deger yaratmanin- bir formiile indirgenemeyecegini ve
profesyoneller tarafindan uygulanamayacagini gosteriyor. 1997'de
Apple'in gecici CEO'su olarak ise alindiginda, kendisinden onceki
kusursuz yetkinlige sahip yoneticiler sirketi neredeyse iflasa
siriiklemisti. O yi1l Michael Dell, Apple hakkinda iinlii bir sekilde
sOyle demisti: “Ben ne yapardim? Kapatir ve paray: hissedarlara geri
verirdim.” Bunun yerine Jobs , 2011'de saglik sorunlar1 nedeniyle
istifa etmek zorunda kalmadan 6nce iPod (2001), iPhone (2007) ve
iPad'i (2010) tanitti. Ertesi yil Apple diinyanin en degerli tek sirketi
oldu.
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Apple'in degeri biiyiik 6lgiide belirli bir kisinin benzersiz vizyonuna
bagliydi. Bu, yeni teknoloji yaratan sirketlerin, sozde daha “modern”
olan organizasyonlardan ziyade genellikle feodal monarsilere
benzemesinin tuhaf yolunu ima ediyor. Essiz bir kurucu yetkili
kararlar verebilir, gii¢lii kisisel sadakate ilham verebilir ve on yillar
boyunca ileriye doniik planlar yapabilir. Paradoksal olarak, egitimli
profesyoneller tarafindan gorevlendirilen kisisel olmayan biirokrasiler,
herhangi bir yasam siliresinden daha uzun siire dayanabilir, ancak
genellikle kisa zaman dilimleriyle hareket ederler.

Is diinyas: icin ders, kuruculara ihtiyacimiz oldugudur. Garip veya
asirt goriinen kuruculara kars1 daha hosgoriilii olmaliyiz; sirketleri salt
artimliligin 6tesinde yonetmek i¢in sira dis1 bireylere ihtiyacimiz var .
Kurucularin alacagi ders sudur ki, bireysel sohret ve Ovgii her an
bireysel iin ve seytanlastirma ile degistirilebilme kosulu disinda higbir
zaman zevk alamaz - bu yizden dikkatli olun.

Her seyden oOnce, bir birey olarak kendi giiciiniizii abartmayin.
Kurucular, caligmalarinin degeri olan tek kisiler olduklar i¢in degil,
biliyiik bir kurucu sirketindeki herkesten en iyi isi ¢ikarabilecegi igin
onemlidir. Tim ozellikleriyle bireysel kuruculara ihtiyacimiz olmast,
etraflarindaki herkesten bagimsiz olduklarini iddia eden Ayn Randian
“ilk hareket edenlere” tapmaya c¢agrildigimiz anlamina gelmez . Bu
acidan Rand sadece yari-biiyiik bir yazardi: Kotii adamlart gercekti
ama kahramanlar1 sahteydi. Galt's Gulch yok. Toplumdan ayrilma
yoktur. Tanrisal kendi kendine yeterlilige sahip oldugunuza inanmak,
giiclii bir bireyin isareti degil, kalabaligin tapinmasin1 -ya da alay
etmesini- gergekle karistiran bir kisinin isaretidir. Bir kurucu igin en
bliylik tehlike, kendi efsanesinden o kadar emin olmaktir ki, aklini
kaybeder. Ancak her is icin esit derecede sinsi bir tehlike, tim mit
duygusunu kaybetmek ve biiyiliniin bozulmasinm1i  bilgelikle
karistirmaktir.

C0zUm

DURGUNLUK MI TEKLILIK MI?
EN UZAK GORUSLU kurucular bile 6niimiizdeki 20-30 yil sonrasini
planlayamiyorlarsa, cok uzak gelecek hakkinda sdylenecek bir sey var
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mi1? Spesifik bir sey bilmiyoruz, ancak genis konturlar1 gorebiliriz.
Filozof Nick Bostrom , insanhigin gelecegi icin dort olasi model
tanimhiyor.

Eskiler, tiim tarihi, refah ve yikim arasinda bitmeyen bir degisim
olarak gordiiler. Insanlar talihsizlikten kalic1 olarak kacabilecegimizi
ummaya ancak son zamanlarda cesaret edebildiler ve dogal olarak
kabul ettigimiz istikrarin devam edip etmeyecegini merak etmek hala

mumkdan.
RECURRENT COLLAPSE

Ancak, genellikle siiphelerimizi bastiririz. Konvansiyonel akil, bunun
yerine, tim diinyanin, bugiiniin en zengin tlkelerinin yasamina benzer
bir gelisme platosuna yaklasacagini varsayiyor gibi goriiniiyor. Bu
senaryoda, gelecek simdiye ¢cok benzeyecek.
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PLATEAU

felaketin meydana gelip gelmedigini sormamak zor . Ugiincii olasi
senaryoya iligkin korkularimizi koriikleyen sey budur: hayatta
kalamayacagimiz kadar yikici bir ¢okiis.

EXTINCTION

Dort olasiliktan sonuncusu, hayal etmesi en zor olanidir: ¢ok daha iyi
bir gelecege dogru kalkisi hizlandirmak. Boyle bir atilimin nihai
sonucu ¢esitli bigcimler alabilir, ancak bunlardan herhangi biri simdiki
zamandan o kadar farkli olurdu ki, agiklamaya meydan okurdu.
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TAKEOFF

Dort kisiden hangisi olacak?

Tekrarlayan ¢okiis pek olasi goriinmiiyor: Uygarligin altinda yatan
bilgi bugiin o kadar yaygin ki, tamamen yok olma, ardindan
tyilesmenin izledigi uzun bir karanlik doneminden daha olasi. Bununla
birlikte, neslinin tiikenmesi durumunda, dikkate alinmasi gereken
herhangi bir insan gelecegi yoktur.

Gelecegi, simdiki zamandan farkli goriinen bir zaman olarak
tanimlarsak, cogu insan hi¢bir gelecek beklemiyor; bunun yerine,
gelecek on yillarin daha fazla kiiresellesme, yakinsama ve aynilik
getirmesini bekliyorlar. Bu senaryoda, daha fakir tlkeler daha zengin
ulkeleri yakalayacak ve bir bltin olarak diinya ekonomik bir platoya
ulasacak. Ama gercekten kiiresellesmis bir plato miimkiin olsaydi bile,
bu devam edebilir miydi? En iyi durumda, ekonomik rekabet,
gezegendeki her bir kist ve firma i¢in her zamankinden daha yogun
olacaktir.

Bununla birlikte, kit kaynaklar tiiketmek i¢in rekabeti eklediginizde ,
kiiresel bir platonun nasil sonsuza kadar siirebilecegini gormek zor.
Rekabetei baskilart hafifletecek yeni teknoloji olmadan, durgunlugun
catismaya doniismesi muhtemeldir. Kiiresel oOlgekte bir ¢atisma
durumunda, duraganlik yok olusa doniistir.

Geriye, cok daha iyi bir gelecek yaratmak icin yeni teknolojiler
yarattigimiz dordiincii senaryo kaliyor. Bu sonucun en dramatik
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versiyonuna Tekillik denir; yeni teknolojilerin hayali sonucunu,
anlayistmizin mevcut sinirlarimi asacak kadar giiclii olarak adlandirma
girisimi. En 1y1 bilinen Singularitarian olan Ray Kurzweil, Moore
yasasindan yola ¢ikiyor ve diizinelerce alanda iistel biiylime trendlerini
izleyerek, insanistll yapay zekanin gelecegini kendinden emin bir
sekilde yansitiyor. Kurzweil'e gore, “Tekillik yakindir” kaginilmazdir
ve tek yapmamiz gereken kendimizi onu kabul etmeye hazirlamaktir.
Ancak ne kadar trend izlenebilirse izlensin, gelecek kendi kendine
gerceklesmeyecek. Tekilligin nasil goriinecegi, bugiin en olasi iki
senaryo arasinda yiliz yiize oldugumuz kati se¢imden daha az
onemlidir: hicbir sey ya da bir sey. Bize kalmis. Gelecegin daha 1yi
olacagini kabul edemeyiz ve bu, onu bugiin yaratmak i¢in ¢alismamiz
gerektigi anlamina gelir.

Tekillige kozmik bir Ol¢ekte ulasip ulasmadigimiz, kendi c¢alisma
yasamlarimizda yeni seyler yapmak i¢in sahip oldugumuz essiz
firsatlar1 yakalayip yakalamadigimizdan belki daha az Onemlidir.
Bizim i¢in onemli olan her sey - evren, gezegen, iilke, sirketiniz,
yasaminiz ve tam su an - tekildir.

Bugiinkii gorevimiz, gelecegi sadece farkli degil, aym1 zamanda daha
1y1 hale getirecek yeni seyleri yaratmanin benzersiz yollarin1 bulmaktir
- 0'dan 1'e gitmek. Temel ilk adim, kendiniz i¢in diistiinmektir. Sadece
diinyamiz1 yeniden, onu ilk goren eskiler i¢in oldugu kadar taze ve
tuhaf gorerek, onu hem yeniden yaratabilir hem de gelecek icin
koruyabiliriz.
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Yazarlar Hakkinda

Peter Thiel bir girisimci ve yatinmeidir. 1998'de PayPal't kurdu, CEO
olarak yonetti ve 2002'de halka acarak hizli ve gilivenli ¢evrimigi
ticaretin yeni bir donemini tanimladi. 2004 yilinda, yonetmen olarak
gorev yaptig1 Facebook'a ilk dis yatirmmimi yapti. Aymi yil, ulusal
guvenlik ve kiresel finans gibi alanlarda insan analistlerini
giiclendirmek icin bilgisayarlardan yararlanan bir yazilim sirketi olan
Palantir Technologies'i kurdu. LinkedIn, Yelp ve bir¢ogu “PayPal
Mafyas1” olarak adlandirilan eski meslektaglar1 tarafindan yonetilen
diizinelerce basarili teknoloji girisimi i¢in erken finansman sagladi.
SpaceX ve Airbnb gibi sirketlere fon saglayan bir Silikon Vadisi risk
sermayesi sirketi olan Founders Fund'in ortagidir. Gengleri 6grenmeyi
egitimden once koymaya tesvik ederek ulusal bir tartismay1 atesleyen
Thiel Bursunu baslatti ve teknolojik ilerlemeyi ve gelecek hakkinda
uzun vadeli diisinmeyi ilerletmek i¢in calisan Thiel Vakfi'na liderlik
ediyor.

Blake Masters, Peter''n “Bilgisayar Bilimi 183: Baslangic” dersi
hakkindaki ayrintili notlarinin bir internet sansasyonu haline geldigi
2012 yilinda Stanford Hukuk Fakiiltesi'nde oOgrenciydi. Yasal bir
arastirma teknolojisi baslangici olan Judicata'y1 kurmaya devam etti.

Buraya yiikledigimiz e-book ve pdf kitap Ozetleri indirildikten ve
okunduktan sonra 24 saat icinde silmek zorundasiniz.

Aksi taktirde kitap’in telif hakki olan firmanin yada sahislarin
ugrayacagi zarardan hi¢cbir sekilde sitemiz zorunlu tutulamac.
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Bu  kitaplarmm  hi¢  birisi  orijinal  kitaplarin  yerini
tutmayacagindan,eger kitabi begenirseniz kitap¢ilardan almanizi  ve
internet ortaminda legal kitap satisi yapan sitelerden alip okumanizi
oneririrm.

Bu Kitaplar yabanci kaynaklardan ceviri olup; Cevirilerde hatalar
mevcuttur.

Sitemizin amaci sadece kitap hakkinda bilgi edinip,fikir sahibi
olmanizdr.
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