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Ons Oz
SIFIRDAN BIRE

E iS HAYATINDA HER AN sadece bir kez yasanir. Bir sonraki Bill Gates bir isletim
sistemi yapmayacaktir. Bir sonraki Larry Page veya Sergey Brin bir arama
motoru yapmayacaktir. Ve bir sonraki Mark Zuckerberg bir sosyal ag
yaratmayacak.

Ag. Eger bu adamlari kopyaliyorsaniz, onlardan bir sey 6grenmiyorsunuz demektir.

Elbette bir modeli kopyalamak yeni bir sey yapmaktan daha kolaydir. Nasil
yapilacagini zaten bildigimiz bir seyi yapmak, dinyayr 1'den n'ye gotirur,
tanidik bir seyden daha fazlasini ekler. Ancak her yeni bir sey yarattigimizda,
0'dan n'ye gideriz.

1. Yaratma eylemi, yaratma anli gibi tekildir ve sonug taze ve garip bir Seydir.

Yeni seyler yaratma gibi zor bir ise yatirrm yapmadiklari siirece, Amerikan
sirketleri bugin ne kadar buyuk karlar elde ederlerse etsinler gelecekte
basarisiz olacaklardir. Miras aldigimiz eski is kollarini yeniden yapilandirarak
elde edebilecegimiz her seyi kazandigimizda ne olacak? Kulaga pek olasi
gelmese de, cevap 2008 krizinden ¢ok daha kétu olma tehdidi tasiyor. Bugliniin
"en iyi uygulamalari" ¢ikmaz sokaklara gotlrtyor; en iyi yollar ise yeni ve
denenmemis.

Hem kamu hem de Ozel sektOrdeki devasa idari bUrokrasilerin dUnyasinda
yeni bir yol aramak bir mucize beklemek gibi gOrUnebilir. Aslinda, Amerikan
is dUnyasl basarlll olacaksa, yUzlerce, hatta binlerce mucizeye ihtiyacimiz
olacak. Cok Onemli bir gerCek olmasaydl bu durum iC kararticl olurdu:
insanlar mucizeler yaratma yetenekleriyle diger tUrlerden ayrilirlar. Biz bu
mucizelere teknoloji diyoruz.

Teknoloji mucizevidir ¢clinkli daha aziyla daha fazlasini yapmamizi saglayarak
temel yeteneklerimizi daha yilksek bir seviyeye cikarir. Diger hayvanlar
icglidlisel olarak baraj veya bal petegi gibi seyler insa etmeye yonlendirilirler,
ancak yeni seyler ve bunlari yapmanin daha iyi yollarini icat edebilen sadece
biziz. insanlar ne insa edeceklerine dénceden verilmis kozmik bir secenekler
katalogundan secim yaparak karar vermezler; bunun yerine, yeni teknolojiler
yaratarak



dUnyanin planl. Bunlar ikinci sinif OQrencilerine 6Qgrettigimiz tUrden temel
gerCeklerdir, ancak yaptigimiz Seylerin CoQunun daha Once yapllmis olanlarl
tekrarlamaktan ibaret oldu@u bir dUnyada bunlarl unutmak kolaydir.

Zero to One yeni seyler yaratan sirketlerin nasil kurulacagi ile ilgili. Bu kitap,
PayPal ve Palantir'in kurucu ortagi olarak ve daha sonra Facebook ve SpaceX
dahil olmak Uzere yuzlerce girisimde yatirimci olarak dogrudan 6grendigim
her seyden vyararlaniyor. Ancak bircok model fark etmis olsam ve bunlari
burada anlatsam da, bu kitap basari icin bir formul sunmuyor. Girisimciligi
O0gretmenin paradoksu, boyle bir formilin mutlaka var olamayacagidir;
clinku her yenilik yeni ve benzersizdir, hicbir otorite nasil yenilik¢i olunacagini
somut terimlerle recete edemez. Gergekten de, fark ettigim en glicli model,
basarili insanlarin degeri beklenmedik yerlerde bulduklari ve bunu formiiller
yerine ilk ilkelerden yola ¢ikarak yaptiklaridir.

Bu kitap 2012 yilinda Stanford'da verdigim startup'larla ilgili bir dersten
kaynaklaniyor. Universite égrencileri birkac uzmanhk alaninda son derece
yetenekli hale gelebilir, ancak cogu bu becerilerle daha genis bir diinyada ne
yapacaklarini asla 6grenemez. Bu dersi vermekteki birincil amacim,
ogrencilerimin akademik uzmanlik alanlarinin belirledigi yollarin 6tesini
gormelerine yardimci olmak ve vyaratacaklari daha genis bir gelecegi
gormelerini saglamakti. Bu 6grencilerden biri olan Blake Masters, kamplsin
cok otesinde dolasan ayrintili ders notlari aldi ve Zero to One'da notlari daha
genis bir kitle icin revize etmek Uzere onunla birlikte calistim. Gelecegin
yalnizca Stanford'da, Universitede ya da Silikon Vadisi'nde gerceklesmesi icin
hicbir neden yok.
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GELECEGIN MEYDAN OKUMASI

WNe zaman biriyle bir is icin milakat yapsam, su soruyu sormayi
severim: "Cok az insan hangi onemli gercek konusunda sizinle

hemfikir?"

Bu soru kulaga kolay geliyor clinkli basit. Aslinda cevaplamasi c¢ok zor.
Entelektiiel acidan zor c¢unkl okulda herkese ogretilen bilgi, tanimi geregi
uzerinde uzlasilmis bir bilgidir. Psikolojik olarak da zordur ¢linkii cevap vermeye
calisan herkes popiler olmayacagini bildigi bir sey sdylemek zorundadir.
Zekice distinmek nadirdir, ancak cesaret dehadan bile daha az bulunur.

En Cok asagidaki gibi cevaplar duyuyorum:

"Egitim sistemimiz bozuk ve acilen duzeltilmesi gerekiyor." "Amerika
istisnai bir tlkedir."

"Tanri yoktur."

Bunlar kotl cevaplar. Birinci ve ikinci ifadeler dogru olabilir, ancak pek cok
kisi zaten bu ifadelere katilmaktadir. Uclincii ifade ise bilindik bir tartismada
sadece bir tarafi tutmaktadir. lyi bir cevap su sekildedir: "Cogu insan xe
inanir, ancak gergcek xin tam tersidir." Bu boélimin ilerleyen kisimlarinda
kendi cevabimi verecegim.

Bu karsit sorunun gelecekle ne ilgisi var? En minimal anlamda gelecek,
henliz gelmemis tiim anlarin batinidar. Ancak gelecegi farkli ve 6nemli kilan
sey henliz gerceklesmemis olmasi degil, diinyanin bugiinden farkh gérinecegi
bir zaman olmasidir. Bu anlamda, dnimiuizdeki 100 yil boyunca toplumumuzla
ilgili hicbir sey degismezse, gelecek 100 yildan daha uzakta demektir. Eger
onumuzdeki on vyil icinde her sey kokten degisirse, o zaman gelecek
neredeyse elimizin altindadir. Hi¢ kimse gelecegi tam olarak tahmin edemez,
ancak iki seyi biliyoruz: farkh olacak ve bugliniin diinyasina dayanmak zorunda.
Muhalif soruya verilen cevaplarin ¢ogu buglni gérmenin farkl yollaridir; iyi
cevaplar ise gelecege bakmaya yaklasabildigimiz kadar yaklasir.



SIFIRDAN BIRE: ILERLEMENIN GELECEGI

Gelecek hakkinda distndigimauzde, ilerlemenin oldugu bir gelecek umut
ederiz. Bu ilerleme iki sekilde olabilir. Yatay veya kapsaml ilerleme, ise
yarayan seyleri kopyalamak anlamina gelir - 1'den n'ye gitmek. Yatay
ilerlemeyi hayal etmek kolaydir ¢clinkii neye benzedigini zaten biliyoruz. Dikey
veya yogun ilerleme yeni seyler yapmak anlamina gelir - O'dan 1'e gitmek.
Dikey ilerlemeyi hayal etmek daha zordur c¢inkid baska hi¢ kimsenin
yapmadigl bir seyi yapmayi gerektirir. Bir daktilo alip 100 tane yaparsaniz,
yatay ilerleme kaydetmis olursunuz. Eger bir daktilonuz varsa ve bir kelime
islemci yaparsaniz, dikey ilerleme kaydetmis olursunuz.

M

vertical or
intensive
progress

doi ng new th ings

horizontal or
extensive progress

copyimg Things that work

Makro dlizeyde, yatay ilerleme icin tek kelime kiiresellesmedir - bir yerde
ise vyarayan seyleri alip her vyerde ise vyarar hale getirmek. Cin,
kiiresellesmenin paradigmatik bir o6rnegidir; 20 yilhk plani asagidaki gibi
olmaktir
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Amerika Birlesik Devletleri'nin buglin oldugu gibi. Cinliler gelismis diinyada ise
yarayan her seyi dogrudan kopyaliyorlar: 19. ylzyil demiryollari, 20. ylzyil
klimalari ve hatta tim sehirler. Yol boyunca birka¢c adimi atlayabilirler -
ornegin sabit hatlar kurmadan dogrudan kablosuz aga gecebilirler - ama yine
de kopyaliyorlar.

Dikey, O'dan 1'e ilerleme igin tek kelime teknolojidir. Son vyillarda bilgi
teknolojilerinde yasanan hizli ilerleme Silikon Vadisi'ni genel olarak
"teknolojinin” baskenti haline getirmistir. Ancak teknolojinin bilgisayarlarla
sinirli kalmasi i¢in hicbir neden yoktur. Dogru anlasildiginda, isleri yapmanin
her yeni ve daha iyi yolu teknolojidir.

M

technology
Oto ]

N

globalization

l ton

Cunku kuresellesme ve teknoloji farkh ilerleme bicimleridir ve ayni anda her
ikisine de sahip olmak mimkindir. Ornegin, 1815 ile 1914 yillari arasi hem
hizh teknolojik gelismenin hem de hizli kiresellesmenin yasandigi bir
donemdi. Birinci Diinya Savasi ile Kissinger'in 1971'de Cin'le iliskileri yeniden
baslatmak icin yaptigl gezi arasinda hizli teknolojik gelisme vardi ama c¢ok
fazla kuresellesme yoktu. 1971'den bu yana ise hizli bir kiresellesmenin yani
sira ¢ogunlukla bilisim teknolojileriyle baglantili sinirli bir teknolojik gelisme
gorduk.
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Bu kiresellesme ¢agi, onimuzdeki on yillarin daha fazla yakinlasma ve
daha fazla aynilasma getirecegini hayal etmeyi kolaylastirdi. Gunlik dilimiz
bile bir tur teknolojik tarihin sonuna inandigimizi goésteriyor: diinyanin
gelismis ve gelismekte olan Ulkeler olarak ikiye ayrilmasi, "gelismis" diinyanin
zaten basarilabilir olani basardigini ve daha yoksul Ulkelerin sadece arayi
kapatmasi gerektigini ima ediyor.

Ama ben bunun dogru oldugunu distinmiyorum. Bu karsit soruya benim
kendi cevabim su: Cogu insan diinyanin geleceginin kiiresellesme tarafindan
belirlenecegini disinuyor ama gercek su ki teknoloji daha énemli. Teknolojik
degisim olmadan, Cin 6nimduzdeki yirmi yil icinde ener;ji Gretimini iki katina
cikarirsa, hava Kkirliligini de iki katina c¢ikaracaktir. Eger Hindistan'in yuz
milyonlarca hanesinin her biri Amerikalilarin su anda yasadigi gibi yasasaydi -
sadece bugtnin araglarini kullanarak
-Sonug¢ cevresel acidan felaket olacaktir. Zenginlik yaratmak icin eski
yontemlerin tim diinyaya yayilmasi zenginlik degil yikimla sonucglanacaktir.
Kaynaklarin kit oldugu bir diinyada, yeni teknoloji olmadan kiresellesme
surdirilemez.

Yeni teknoloji hicbir zaman tarihin otomatik bir 6zelligi olmamistir.
Atalarimiz duragan, sifir toplamli toplumlarda yasadilar ve bu toplumlarda
basari baskalarindan bir seyler ele gecirmek anlamina geliyordu. Yeni
zenginlik kaynaklarini nadiren yarattilar ve uzun vadede ortalama bir insani
son derece zor bir hayattan kurtaracak kadarini asla yaratamadilar. ilkel
tarimdan ortacag yel degirmenlerine ve 16. yilzyill usturlaplarina uzanan
10.000 vyilik hizli ilerlemenin ardindan, modern diinya 1760'larda buhar
makinesinin ortaya cikisindan yaklasik 1970'e kadar aniden durmak bilmeyen
bir teknolojik ilerleme yasadi. Sonug¢ olarak, onceki nesillerin hayal bile
edemeyecegi kadar zengin bir toplumu miras aldik.

Ebeveynlerimiz ve blylikanne ve blyikbabalarimiz disindaki tim kusaklar
1960'larin sonlarinda bu ilerlemenin devam etmesini bekliyorlardi. Dort
glnltk bir calisma haftasi, 6lclilemeyecek kadar ucuz enerji ve ayda tatiller
bekliyorlardi. Ama bunlar gerceklesmedi. Bizi ¢evremizden uzaklastiran akilli
telefonlar, ayni zamanda ¢evremizin garip bir sekilde eski oldugu gerceginden
de uzaklastiriyor: ylzyilin ortalarindan bu yana yalnizca bilgisayarlar ve iletisim
onemli 6lgtde gelisti. Bu, ebeveynlerimizin daha iyi bir gelecek hayal etmekte
yanildiklari anlamina gelmez; onlar sadece bunu otomatik bir sey olarak
beklemekte yanilmislardir. Buglin bize diisen gorev, 21. yuzyih 20. yizyildan
daha bariscil ve mureffeh kilacak yeni teknolojileri hem hayal etmek hem de
yaratmaktir.
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STARTUP DUSUNCESI

Yeni teknoloji yeni girisimlerden -startup'lardan gelme egilimindedir.
Politikada Kurucu Babalar'dan bilimde Royal Society'ye ve is diinyasinda
Fairchild Semiconductor'in "hain sekizi "'ne kadar, bir misyon duygusuyla
birbirine bagli klictik insan gruplari diinyayi daha iyi hale getirmistir. Bunun en
kolay acgiklamasi olumsuzdur: biylik organizasyonlarda yeni seyler gelistirmek
zordur ve bunu kendi basiniza yapmak daha da zordur. Biirokratik hiyerarsiler
yavas hareket eder ve vyerlesik cikarlar riskten uzak durur. En islevsiz
kuruluslarda, is yapildigina dair sinyal vermek, kariyer ilerlemesi icin gercekten
is yapmaktan daha iyi bir strateji haline gelir (bu sizin sirketinizi tanimhyorsa,
simdi istifa etmelisiniz). Diger ucta, yalniz bir dahi klasik bir sanat veya
edebiyat eseri yaratabilir, ancak asla bltlin bir sektorl yaratamaz. Startup'lar,
is yapmak icin diger insanlarla birlikte calismaniz gerektigi ilkesine gore calisir,
ancak ayni zamanda gergekten yapabilmeniz icin yeterince kiicik kalmaniz
gerekir.
Olumlu bir sekilde tanimlandiginda, bir startup, ikna edebileceginiz en bulylk insan
grubudur.

farkh bir gelecek insa etmek icin bir plan. Yeni bir sirketin en 6nemli glict yeni
duslincedir: ceviklikten bile daha 6nemli olan kiclk boyut, disiinmek icin alan
saglar. Bu kitap, yeni seyler yapma isinde basarili olmak icin sormaniz ve
yanitlamaniz gereken sorularla ilgilidir: Asagida yazilanlar bir el kitabi ya da
bilgi kaydi degil, bir disinme egzersizidir. Clnkl bir startup'in yapmasi
gereken sey budur: kabul edilmis fikirleri sorgulamak ve isi sifirdan yeniden
distinmek.
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1999'DAKI GIBI PARTI

O ZIT SORU -Hangi énemli gergek konusunda ¢ok az insan sizinle ayni

fikirdedir- dogrudan cevap vermek zordur. Sununla baslamak daha kolay

olabilir

0nsoz: herkes hangi konuda hemfikir? "Delilik bireylerde nadir gorulir

Ama gruplarda, partilerde, uluslarda ve ¢aglarda bu kuraldir," diye yazmisti

Nietzsche (delirmeden &nce). Eger sanrili bir popller inanci tespit
edebilirseniz, onun ardinda yatani da bulabilirsiniz: karsit gercek.

Temel bir onermeyi ele alalim: sirketler para kazanmak icin vardir,
kaybetmek icin degil. Bu, disinen her insan icin acik olmaldir. Ancak
1990'larin sonlarinda, hicbir kaybin daha da buyik ve parlak bir gelecege
yatirim olarak tanimlanamayacak kadar bilyik olmadigi zamanlarda pek cok
kisi icin bu kadar acik degildi. "Yeni Ekonomi "nin geleneksel akli, sayfa
goruntilemelerini profit gibi siradan bir seyden daha yetkili, ileriye déntk bir
finansal olcut olarak kabul ediyordu.

Geleneksel inanclar ancak gecmise bakildiginda keyfi ve yanlis goriinir; ne
zaman biri ¢cokse eski inanci balon olarak adlandiririz. Ancak balonlarin neden
oldugu carpikliklar patladiklarinda ortadan kalkmaz. 90'li yillardaki internet
cilginhgr 1929'daki ¢oklisten bu yana yasanan en biyik balondu ve sonrasinda
alinan dersler bugin teknoloji hakkindaki neredeyse tim dulsinceleri
sekillendiriyor ve carpitiyor. Dogru disinmenin ilk adimi, gecmis hakkinda
bildigimizi sandigimiz seyleri sorgulamaktir.



90'LARIN HIZLI BIR TARIHI

1990'larin iyi bir imaji var. Onlari internet patlamasi ve iflasi ile sona eren
mureffeh, iyimser bir on yil olarak hatirlama egilimindeyiz. Ancak o yillarin
¢ogu nostaljimizin yansittigl kadar neseli degildi. On yilin sonundaki 18
aylk dot-com cilginliginin kiresel baglamini coktan unuttuk.

90'l wyillar, Kasim 89'da Berlin Duvari'nin vyikilmasiyla bir cosku
patlamasiyla basladi. Bu kisa stirdii. 1990 ortalarina gelindiginde Amerika
Birlesik Devletleri resesyona girmisti. Teknik olarak gerileme Mart '91'de sona
erdi, ancak toparlanma yavas oldu ve issizlik Temmuz '92'ye kadar artmaya
devam etti. imalat hicbir zaman tam olarak toparlanamadi. hizmet
ekonomisine gecis uzun ve sancili oldu.

1992'den 1994'lin sonuna kadar gecen siire genel bir keyifsizlik donemiydi.
Mogadisu'daki oli Amerikan askerlerinin gorintileri kablolu haberlerde
donltp duruyordu. Kiresellesme ve ABD'nin rekabet gicune iliskin kaygilar,
islerin Meksika'ya kaymasiyla yogunlasti. Bu karamsar hava dénemin baskani
Bush 41'i koltugundan etti ve Ross Perot'a 92'de populer oylarin yaklasik
%20'sini kazandirdi - 1912'de Theodore Roosevelt'ten bu yana Uglincli parti
bir aday icin en iyi sonuc. Nirvana, grunge ve eroine duyulan kultirel
hayranlik her neyi yansitiyorsa yansitsin, bu umut ya da gliven degildi.

Silikon Vadisi de durgun hissediyordu. Japonya vyari iletken savasini
kazaniyor gibi gorinityordu. Kismen ticari kullaniminin 1992'nin sonlarina
kadar kisith olmasi, kismen de kullanici dostu web tarayicilarinin eksikligi
nedeniyle internet heniz yayginlasmamisti. 1985'te Stanford'a geldigimde
en popller bolimin bilgisayar bilimleri degil ekonomi olmasi manidardi.
Kampusteki cogu insana teknoloji sektorlii kendine 6zgli ve hatta tasrali
gorunuyordu.

internet tim bunlar degistirdi. Mosaic tarayicisi Kasim 1993'te resmi
olarak piyasaya suruldi ve siradan insanlara internete girmenin bir yolunu
sundu. Mosaic, 1994'iin sonlarinda Navigator tarayicisini piyasaya siren
Netscape'e doniustl. Navigator'in benimsenmesi o kadar hizh artti ki -Ocak
1995'te tarayici pazarinin yaklasik %20'sinden 12 aydan kisa bir siire sonra
neredeyse %80'ine- Netscape henliz halka arz edilebilir olmamasina ragmen
Agustos '95'te halka arz edilebildi. Bes ay icinde, Netscape



hisse senedi 28 dolardan 174 dolara ylkselmisti. Diger teknoloji sirketleri
de patlama yasiyordu. Yahoo! Nisan '96'da 848 milyon dolar degerleme ile
halka acgildi. Amazon da Mayis '97'de 438 milyon dolarla onu takip etti. 98
baharinda her iki sirketin de hisseleri dort kattan fazla artmisti. Stipheciler,
internet disi herhangi bir sirketten daha ylksek kazang¢ ve gelir katsayilarini
sorguladilar. Piyasanin ¢ildirdigl sonucuna varmak kolaydi.

Bu sonuc anlasilabilir ancak yanlisti. Aralik 96'da - balonun patlamasindan
Uc yildan fazla bir stire 6nce - Fed baskani Alan Greenspan "irrasyonel
coskunun" "varlik degerlerini gereginden fazla ylkseltmis olabilecegi"
konusunda uyarida bulundu. Teknoloji yatirmcilari coskuluydu, ancak o kadar
da mantiksiz olduklari acik degil. O donemde diinyanin geri kalaninda islerin
pek de iyi gitmedigini unutmak ¢ok kolay.

Dogu Asya finansal krizleri Temmuz 1997'de patlak verdi. Ahbap ¢avus
kapitalizmi ve devasa dis borglar Tayland, Endonezya ve Giliney Kore
ekonomilerini dize getirdi. Agustos '98'de kronik finansal borg¢larla bogusan
Rusya'nin para birimini devallie etmesi ve borg¢larini 6deyememesi ruble krizini
takip etti. Amerikal yatirimcilar 10.000 nikleer silahi olan ve parasi olmayan
bir Glke karsisinda tedirgin oldular; Dow Jones Industrial Average birkag giin
icinde %10'dan fazla deger kaybetti.

insanlar endiselenmekte hakliydi. Ruble krizi, yiiksek kaldiracl bir ABD
hedge fonu olan Long-Term Capital Management'l ¢okerten zincirleme bir
reaksiyon baslatti. LTCM 1998'in ikinci yarisinda 4,6 milyar dolar kaybetmeyi
basardi ve Fed sistemik felaketi 6nlemek icin blyulk bir kurtarma paketiyle
mudahale edip faiz oranlarini distrdiginde hala 100 milyar dolarin lGizerinde
borcu vardi. Avrupa'nin durumu da o kadar iyi degildi. Euro Ocak 1999'da
biyik bir siiphe ve ilgisizlikle piyasaya siiriildi. ilk islem giiniinde 1.19 dolara
kadar yukseldi ancak iki yil icinde 0.83 dolara kadar disti. 2000 yilinin
ortalarinda G7 merkez bankacilari milyarlarca dolarlik bir midahale ile
desteklemek zorunda kaldilar.

Dolayisiyla Eylil 1998'de baslayan kisa émdirli dot-com cilginhginin arka
planinda, baska hicbir seyin ise yaramiyor gibi goériindtgu bir dinya vardi.
Eski Ekonomi kiresellesmenin zorluklariyla basa ¢ikamiyordu. Gelecegin daha
iyi olmasi igin bir seylerin calismasi -ve buyuk bir sekilde calismasi-
gerekiyordu. Dolayh kanitlara gore, internetin Yeni Ekonomisi ilerlemenin tek
yoluydu.
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MANI: EYLUL 1998-MART 2000

Dot-com ¢ilginhgi yogun ama kisa stirdi - Eyltul 1998'den Mart 2000'e kadar
18 ay sliren bir cilginlik. Bu bir Silikon Vadisi altina hiicumuydu: her yerde
para vardi ve onu kovalayacak coskulu, ¢cogu zaman yarim yamalak insan
sikintisi yoktu. Her hafta dlizinelerce yeni girisim en gosterisli lansman
partisini vermek icin yarisiyordu. (inis partileri cok daha nadirdi.) Kagittan
milyonerler binlerce dolarlik yemek faturalarini biriktiriyor ve girisimlerinin
hisseleriyle 6demeye calisiyorlardi - bazen ise bile yariyordu. Bir slri insan iyi
maagh islerini birakip girisim kurmaya ya da girisimlere katilmaya basladi.
Tanidigim 40 yaslarinda bir ylksek lisans 6grencisi 1999 yilinda alti farkli
sirketi yonetiyordu. (Genellikle 40 yasinda bir yiksek lisans 6grencisi olmak
tuhaf karsilanir. Ayni anda yarim diizine sirket kurmak da genellikle delilik
olarak kabul edilir. Ancak 90'larin sonunda insanlar bunun kazanan bir
kombinasyon olduguna inanabiliyordu). Bu cilginhgin strdiriilemez oldugunu
herkesin bilmesi gerekirdi; en "basarili" sirketler, blytdikce para kaybettikleri
bir tur is karsiti modeli benimsemis gorintyordu. Ancak muzik ¢alarken dans
ettikleri igin insanlari suglamak zor; isminize ".com" ekleyerek degerinizi bir
gecede ikiye katlayabileceginiz diistintldliglinde mantiksizlik mantikhydi.
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DO7-COM BOOM
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PAYPAL MANIA

1999'un sonlarinda PayPal'i yonetirken 6dim kopuyordu - sirketimize
inanmadigim icin degil, Vadi'deki diger herkes her seye inanmaya hazir gibi
gorundigi icin. Baktigim her yerde insanlar endise verici bir rahatlikla
sirket kuruyor ve devrediyordu. Bir tanidigim, daha sirketini kurmadan
once oturma odasindan halka arzi nasil planladigini anlatti ve bunun tuhaf
oldugunu distinmedi. Bu tir bir ortamda, akl basinda davranmak tuhaf
gorinmeye basladi.

En azindan PayPal'in, balon sonrasi stphecilerin daha sonra gorkemli
olarak tanimlayacagi tiirden, uygun bulyulklikte bir misyonu vardi: ABD
dolarinin yerini alacak yeni bir internet para birimi yaratmak istiyorduk. ilk
Urinimuiz insanlarin  bir PalmPilot'tan digerine para goéndermesini
saghyordu. Ancak, bu Grliini 1999'un en kota 10 is fikrinden biri olarak secen
gazeteciler disinda kimse kullanmadi. O zamanlar PalmPilot'lar hala cok
egzotikti, ancak e-posta zaten yaygindi, bu ylizden e-posta lizerinden 6deme
gdéndermenin ve almanin bir yolunu yaratmaya karar verdik.

99 sonbaharinda e-posta ile 6deme urinimuz iyi calisiyordu; herkes web
sitemize girip kolayca para transferi yapabiliyordu. Ancak yeterli sayida
musterimiz yoktu, blyime yavasti ve masraflar artiyordu. PayPal'in ise
yaramasi i¢in en az bir milyon kullanicidan olusan kritik bir kitleyi cekmemiz
gerekiyordu. Reklamlar maliyeti hakli ¢ikaramayacak kadar etkisizdi. Blyuk
bankalarla yaptigimiz olasi anlasmalar sirekli suya dlsiyordu. Biz de
kaydolmalari igin insanlara para 6demeye karar verdik.

Yeni musterilere katilmalari icin 10 dolar verdik ve bir arkadaslarini her
yonlendirdiklerinde onlara 10 dolar daha verdik. Bu bize yiz binlerce yeni
musteri ve Ustel bir bliyime orani sagladi. Elbette bu musteri edinme stratejisi
kendi basina sirdirilemezdi - insanlara musteriniz olmalari icin para
odediginizde, katlanarak buyime, katlanarak blylyen bir maliyet yapisi
anlamina gelir. O dénemde Vadi'de ¢ilgin maliyetler normaldi. Ancak biz
devasa maliyetlerimizin mantikh oldugunu duisintyorduk: genis bir kullanici
tabanina sahip olan PayPal, misterilerin islemlerinden kicuk bir Ucret alarak
profitabiliteye giden acik bir yola sahipti.

Bu hedefe ulasmak icin daha fazla fona ihtiyacimiz olacagini biliyorduk.

Ayrica bu patlamanin sona erecegini de biliyorduk. Clinki yatirimcilarinin
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misyonumuza olan inancinin

Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org



Yaklasan ¢oklsten kurtulmak icin, yapabiliyorken fon toplamak icin hizl
hareket ettik. 16 Subat 2000'de Wall Street Journal viral bliylimemizi dven
ve PayPal'in 500 milyon dolar degerinde oldugunu 6ne stiren bir haber
yayinladi. Bir sonraki ay 100 milyon dolar topladigimizda, bas yatirrmcimiz
Journal'in zarfin arkasindaki degerlemesini yetkili olarak kabul etti. (Diger
yatinnmcilar daha da acele ediyordu. Giney Koreli bir sirket, dnce bir
anlasma mizakere etmeden ya da herhangi bir belge imzalamadan bize 5
milyon dolar gonderdi. Parayi iade etmeye calistigimda nereye gonderecegimi
soylemediler). Mart 2000'deki bu finansman turu bize PayPal'l basarili kilmak
icin ihtiyacimiz olan zamani kazandirdi. Tam anlasmayl tamamlamistik ki balon
patladi.
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CIKARILAN DERSLER

Clinkdi 2,000 sifir sifir parti bitti diyorlar, oops! Zaman doldu!
Bu gece 1999'daymusiz gibi parti yapacagim!

-PRENS

NASDAQ 2000 yilinin Mart ayinin ortasinda 5.048 ile zirveye ulastiktan sonra
Nisan ayinin ortasinda 3.321'e dustli. Ekim 2002'de 1.114 ile dibe
vurdugunda, ulke uzun zamandan beri piyasanin ¢okisinu 90'larin teknolojik
iyimserligine karsi bir tur ilahi hukim olarak yorumluyordu. Cornucopian
umut ¢agl, cilgin bir acgozlilik cagl olarak yeniden etiketlendi ve kesinlikle
sona erdigi ilan edildi.

Herkes gelecegi temelde sonsuz olarak gormeyi ve ¢ceyrekler yerine yillarla
Olgulebilecek kadar buyuk planlari olan herkesi asirilik yanlisi olarak
gormemeyi 6grendi. Kiiresellesme, gelecek umudu olarak teknolojisinin yerini
aldi. 90'lardaki "tugladan tiklamaya" gecis umuldugu gibi gerceklesmeyince
yatirimcilar tuglaya (konut) ve BRIC'lere (kiiresellesme) geri dondii. Sonug, bu
kez gayrimenkulde bir baska balon oldu.
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DOT-COM BUST

April 14, 2000:
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Silikon Vadisi'ne bagli kalan giriSimciler, dot-com ¢OkUsUnden bugln
hala is dUnyasinin dusUncelerine rehberlik eden dOrt bUyUk ders Clkardilar:

1. Asamaliilerlemeler kaydedin

Blyuk vizyonlar balonu ugurdu, bu ylizden onlara miisamaha
gosterilmemelidir. Blyuk bir sey yapabilecegini iddia eden herkes
suphelidir ve dlinyayi degistirmek isteyen herkes daha mitevazi
olmalidir. Kiglik, asamal adimlar ileriye giden tek giivenli yoldur.

2. Zayif ve esnek kalin

Tum sirketler "yalin" olmalidir, bu da "plansiz" olmanin kodudur.
isletmenizin ne yapacagini bilmemelisiniz; planlama kibirli ve esnek
degildir.
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Bunun yerine bir seyler denemeli, "yinelemeli" ve girisimciligi agnostik bir
deney olarak ele almalisiniz.

3. Rekabette kendinizi gelistirin

Zamanindan once yeni bir pazar yaratmaya ¢alismayin. Gergek bir isiniz
oldugunu anlamanin tek yolu zaten var olan bir musteriyle baslamaktir,
bu nedenle sirketinizi basaril rakipler tarafindan halihazirda sunulan
taninabilir Grinleri gelistirerek kurmalisiniz.

4. Uriine odaklanin, satislarina degil

Eger Grlininlizi satmak icin reklam ya da satis elemani gerekiyorsa, bu
yeterince iyi degildir: teknolojisi dncelikle dagitimla degil, tirin
gelistirmeyle ilgilidir. Balon donemi reklamciligl acikca israfti, bu nedenle
sirdurulebilir tek blylime viral blylimedir.

Bu dersler startup diinyasinda dogma haline geldi; bunlari gérmezden
gelenlerin 2000 yilindaki buytk c¢okiste teknolojinin basina gelen hakli
kiyameti davet ettikleri varsayiliyor. Oysa tam tersi ilkeler muhtemelen daha
dogrudur:

1. Cesareti riske atmak énemsizligi riske atmaktan daha iyidir.
2. Kotii bir plan, plansizliktan daha iyidir.

3. Rekabetci piyasalar kdrlari yok eder.

4. Satis da en az (iriin kadar 6nemlidir.

Teknolojide bir balon oldugu dogru. 90'larin sonu bir kibir donemiydi:
insanlar 0'dan 1'e gececeklerine inaniyordu. Cok az sayida girisim bu noktaya
gelebildi ve bircogu da bu konuda konusmaktan oteye gidemedi. Ancak
insanlar daha aziyla daha fazlasini yapmanin yollarini bulmaktan baska
secenegimiz olmadigini anladilar. Mart 2000'de piyasanin en ylksek seviyeye
ulasmasi acikca bir cilginlik zirvesiydi; daha az belirgin ama daha 6nemli olan,
ayni zamanda bir netlik zirvesiydi. insanlar gelecege baktilar, oraya giivenli bir
sekilde ulasmak icin ne kadar degerli yeni teknolojiye ihtiyac duyacagimizi
gorduler ve kendilerini bunu yaratabilecek kapasitede gordiler.
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Hala yeni teknolojiye ihtiyacimiz var ve bunu elde etmek icin 1999 tarzi bir
kibir ve coskuya bile ihtiyacimiz olabilir. Yeni nesil sirketleri insa etmek igin,
¢Oklisten sonra yaratilan dogmalari terk etmeliyiz. Bu, karsit fikirlerin
otomatik olarak dogru oldugu anlamina gelmez: kalabaliklarin gilginligindan
onlari dogmatik bir sekilde reddederek kagamazsiniz. Bunun yerine kendinize
su soruyu sorun: is diinyasi hakkinda bildiklerinizin ne kadar gec¢misteki
hatalara verilen yanlis tepkilerle sekilleniyor? En aykiri sey kalabaliga karsi
cikmak degil, kendiniz icin diisinmektir.
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TUM MUTLU SIRKETLER FARKLIDIR

KarSlt sorumuzun iSLETME VERSIYONU sudur: Kimse hangi de Qerli Sirketi inSa

etmiyor? Bu soru gorUndUgUnden daha zordur, cUnkU Sirketiniz kendisi

cok de@erli hale gelmeden Gok fazla deQer yaratabilir.

Deger vyaratmak vyeterli degildir; yarattiginiz degerin bir kismini da
yakalamaniz gerekir.

Bu, Cok bUyUk isletmelerin bile kOtl isletmeler olabilecei anlamina gelir. Ornegin,
ABD havayolu sirketleri milyonlarca yolcuya hizmet vermekte ve her yil yiiz
milyarlarca dolar deger yaratmaktadir. Ancak ortalama ucak biletinin 178
dolar oldugu 2012 yilinda havayolu sirketleri yolcu basina sadece 37 sent
kazanmistir. Onlari, daha az deger yaratan ama ¢ok daha fazlasini ele geciren
Google ile karsilastirin. Google 2012'de 50 milyar dolar gelir elde etti
(havayolu sirketlerinin 160 milyar dolarina karsilik), ancak bu gelirlerin
%21'ini kar olarak elinde tuttu - havayolu endustrisinin o yilki kar marjinin
100 katindan fazla. Google o kadar ¢ok para kazaniyor ki su anda tim ABD
havayolu sirketlerinin toplamindan Ug¢ kat daha degerli.

Havayollari birbirleriyle rekabet eder, ancak Google tek basina kalr.
Ekonomistler aradaki farki agiklamak i¢in iki basitlestirilmis model
kullanmaktadir: mikemmel rekabet ve tekel.

Ekonomi 101 dersinde "tam rekabet” hem ideal hem de varsayilan
durum olarak kabul edilir. Tam rekabet piyasalar, Uretici arzi tiketici
talebini karsiladiginda dengeye ulasir. Rekabetci bir piyasadaki her firma
farklilasmamistir ve ayni homojen Urinleri satar. Hicbir firma piyasa glicline
sahip olmadigindan, hepsi piyasanin belirledigi fiyattan satis yapmak
zorundadir. Kazanilacak para varsa, yeni firmalar piyasaya girecek, arzi
artiracak, fiyatlari disirecek ve boylece ilk etapta onlari ¢eken fiyatlari
ortadan kaldiracaktir. Piyasaya cok fazla firma girerse, zarar edecekler,
bazilari kapanacak ve fiyatlar stirdirulebilir seviyelere geri yikselecektir. Tam
rekabet altinda, uzun vadede hicbir sirket ekonomik bir kér elde edemez.

Tam rekabetin karsiti tekeldir. Rekabetci bir firma piyasa fiyatindan satis
yapmak zorundayken, bir tekel kendi piyasasinin sahibidir, dolayisiyla kendi
fiyatini belirleyebilir.



fiyatlar. Rekabet olmadigi icin, karini maksimize eden miktar ve fiyat
kombinasyonunda lretim yapar.

Bir ekonomist icin her tekel ayni gorindr; ister rakiplerini sinsice ortadan
kaldirsin, ister devletten lisans alsin, isterse de inovasyon yaparak zirveye ¢iksin. Bu
kitapta, yasadisi zorbalar ya da hiikimetin gozdeleriile ilgilenmiyoruz: "tekel"
derken, yaptigl iste o kadar iyi olan ve baska hicbir sirketin onun yerini
tutamayacagi tirden bir sirketi kastediyoruz. Google, 0'dan 1'e gecgen
sirketlere iyi bir o6rnektir: 2000'li yillarin basindan beri arama alaninda
rekabet etmemektedir; bu donemde Microsoft ve Yahoo!

Amerikalilar rekabeti mitlestirir ve bizi sosyalist ekmek kuyruklarindan
kurtardig icin ona itibar ederler. Aslinda kapitalizm ve rekabet birbirinin
zittidir. Kapitalizm sermaye birikimi Gzerine kuruludur, ancak tam rekabet
altinda tiim kazanclar rekabetle yok olur. Girisimciler icin ders aciktir: kalici deger
yaratmak ve yakalamak istiyorsaniz, farklilastirilmamis bir emtia isi kurmayin.
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INSANLARIN SOYLEDIGI YALANLAR

Dinyanin ne kadari gercekte tekelci? Ne kadari gercekten rekabetgidir?
Bunu sdylemek zor, ctinki bu konulardaki ortak konusmalarimiz ¢cok karisik.
Disaridan bakan bir gozlemci icin tim isletmeler makul o6lcide birbirine
benzeyebilir, bu nedenle aralarindaki sadece kiguk farkhliklar algilamak kolaydir.

firm

A

perfect

monopoly
competition

PERCEPTION:
FIRMS ARE SIMILAR

Ancak gercek bundan cok daha ikilidir. Tam rekabet ve tekel arasinda
muazzam bir fark vardir ve c¢ogu isletme bir uc noktaya genellikle fark
ettigimizden ¢ok daha yakindir.

B

perfect

monopoly
competition '

REALITY:
DIFFERENCES ARE DEEP

Kafa karisikligl, piyasa koSullarinl kendine hizmet edecek Sekilde
tanimlamaya yOnelik evrensel bir Onyargldan kaynaklanmaktadir: hem
tekelciler hem de rakipler gerceQi eQip blUkmeye teSvik edilmektedir.

Tekel Yalanlar
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Tekelciler kendilerini korumak igin yalan soylerler. Bulylk tekelleriyle
oviinmenin denetlenmeye, mercek altina alinmaya ve saldirlya ugramaya
davetiye cikardigini bilirler. Tekel karlarinin engellenmeden devam etmesini
cok istediklerinden, tekellerini gizlemek icin ellerinden geleni yapma
egilimindedirler - genellikle (var olmayan) rakiplerinin gliclint abartarak.

Google'in isi hakkinda nasil konustugunu dusinln. Kesinlikle bir tekel
oldugunu iddia etmiyor. Ama 6yle mi? Duruma gore degisir: Hangi alanda
tekel? Google'in 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 gériinmiiyorsa, "google" kelimesinin artik Oxford ingilizce Sézliigii'nde
bir fiil olarak yer aldigi gercegini gboz 6ninde bulundurun. Bunun Bing'in
basina gelmesini bekleyerek nefesinizi tutmayin.

Ancak Google'in Oncelikle bir reklam Sirketi olduQunu sOyleyelim. Bu
iSleri degistirir. ABD arama motoru reklamclligl pazarl yillik 17 milyar
dolar. CevrimiCi reklamcllik yillik 37 milyar dolar. ABD reklam pazarinin
tamaml 150 milyar dolar. Kdresel reklamcllik ise 495 milyar dolarlik bir
pazar. Yani Google ABD arama motoru reklamciligini tamamen tekeline alsa
bile, kUresel reklam pazarinin sadece %3,4'Une sahip olacaktir. Bu aCldan
bakildiginda Google, rekabetCi bir dlnyada kUcUk bir oyuncu gibi
gOrUnuyor.

Total U.S.
U.S. search advertising
advertising $150 billion
$17 billien ¢
’ Global advertising
U.S. online J L $495 billion

advertising

$37 billion



Bunun yerine Google'l cok yonlu bir teknoloji sirketi olarak gormeye ne
dersiniz? Bu yeterince makul goériinlyor; Google arama motorunun yani sira
robotik arabalar, Android telefonlar ve giyilebilir bilgisayarlar gibi diizinelerce
baska yazilm Urlni de Uretiyor. Ancak Google'in gelirinin %95'i arama
reklamcihgindan geliyor; diger Grinleri 2012 yilinda sadece 2,35 milyar
dolar gelir elde etti ve tiketici teknolojisi trinleri bunun sadece bir kismi.
Tuketici teknolojisi diinya ¢capinda 964 milyar dolarlik bir pazar oldugundan,
Google bu pazarin %0,24'inden daha azina sahiptir; bu da tekel olmak bir
yana, ilgiden bile uzaktir. Kendisini sadece baska bir teknoloji sirketi olarak
gostermek Google'in her tiirlli istenmeyen dikkatten kagmasini saghyor.

Rekabetci Yalanlar

Tekel olmayanlar ise tam tersi bir yalan soyler: "Biz kendi ligimizdeyiz."
Girisimciler her zaman rekabetin 6lcegini kiicimseme egilimindedir, ancak bu bir
startup'in yapabilecegi en biyiik hatadir. Olimciil cazibe, pazarinizi son
derece dar bir sekilde tanimlamak ve bodylece tanim geregi ona hakim
olmaktir.

Diyelim ki Palo Alto'da ingiliz yemekleri sunan bir restorani acmak
istiyorsunuz. "Bunu baska kimse yapmiyor" diye distinebilirsiniz. "Tim pazarin
sahibi biz olacagiz." Ancak bu sadece ilgili pazar 6zel olarak ingiliz yemekleri
pazari ise dogrudur. Ya asil pazar genel olarak Palo Alto restoran pazari ise?
Peki ya yakin kasabalardaki tim restoranlar da ilgili pazarin bir pargasiysa?

Bunlar zor sorulardir, ancak daha biyik sorun, bunlari hi¢ sormamak icin
bir tesvikinizin olmasidir. Cogu yeni restoranin bir veya iki yil icinde basarisiz
oldugunu duydugunuzda, icgidiniz sizinkinin nasil farkli olduguna dair bir
hikaye uydurmak olacaktir. Bunun dogru olup olmadigini ciddi bir sekilde
distinmek yerine, insanlari olaganistli oldugunuza ikna etmeye calisarak
zaman harcayacaksiniz. Durup Palo Alto'da her seyden énce ingiliz yemegi
yemeyi tercih eden insanlar olup olmadigini disiinmek daha iyi olacaktir. Var
olmama ihtimalleri cok ylksek.

2001 yllinda PayPal'daki iS arkadaSlarim ve ben sik stk Mountain
View'daki Castro Caddesi'nde 0Qle yemeQi yerdik. Hint, suSi ve burger gibi
bariz kategorilerden baSlayarak restoran seCerdik. Bir tUre karar
verdigimizde daha fazla seCenek vardi: Kuzey Hindistan ya da GUney
Hindistan, daha ucuz ya da daha lUks vb. RekabetCi yerel restoran pazarinin
aksine PayPal o dOnemde dUnyadaki tek e-posta tabanli Odeme Sirketiydi.
Daha az saylda GaliSanimiz vardl.
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Castro Caddesi'ndeki restoranlardan ¢ok daha fazla insan vardi ama bizim
isimiz o restoranlarin hepsinin toplamindan ¢ok daha degerliydi. Yeni bir
Glney Hindistan restorani agmak para kazanmak icin gercekten zor bir
yoldur. Rekabetci gercekligi gbzden kacirir ve O©Onemsiz farklilastirici
faktorlere odaklanirsaniz -belki de buylk blytkannenizin tarifi nedeniyle
naan'inizin daha Ustin oldugunu dislnirseniz- isletmenizin ayakta kalmasi
pek olasi degildir.

Yaratici endustriler de bu sekilde c¢alisir. Hicbir senarist yeni film
senaryosunun daha dnce yapilmis bir seyi tekrarlamaktan ibaret oldugunu
kabul etmek istemez. Bunun yerine: "Bu film cgesitli heyecan verici unsurlari
tamamen yeni yollarla birlestirecek." Bu dogru bile olabilir. Diyelim ki Jay-Z'nin
Hackers ve Jaws karisimi bir filmde rol almasini istiyor: Rap yildizi, arkadasini
oldiren kopekbaligini yakalamak icin elit bir hacker grubuna katiliyor. Bu
kesinlikle daha ®nce hi¢ yapilmadi. Ama Palo Alto'da ingiliz restorani
olmamasi gibi, belki de bu iyi bir seydir.

Rap star

Ch <ol o
SQNArks

=
|'| ac | ers

Tekel olmayanlar, piyasalarini cesitli kiicik piyasalarin kesisimi olarak
tanimlayarak farkhliklarini abartirlar:

ingiliz yemegi N restoran N Palo Alto
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Rap yildizi N hackerlar N kopekbaliklar

Buna karSin, tekelciler tekellerini, pazarlarinl birkaC bUyUk pazarin
birleSimi olarak gOstererek gizlerler:

arama motoru U cep telefonlari U giyilebilir bilgisayarlar U
surlicisliz arabalar

Bir tekelcinin sendika hikayesi pratikte nasil gorinir? Google baskani
Eric Schmidt'in 2011 yilinda bir kongre oturumunda verdigi ifadeyi

distniln:

TUketicilerin bilgiye erismek iCin Cok saylda seCeneQe sahip
oldugu son derece rekabetCi bir ortamla karsi karSlyay!z.

Ya da halkla iliskiler dilinden sade bir ingilizceye CevrilmiStir:

Google buyuk bir goldeki kictk bir balik. Her an yutulabiliriz. Biz
hikimetin aradigi tekel degiliz.

Ucretsiz PDF Kitap Arsivi - https://rantey.org



ACIMASIZ INSANLAR

Rekabetci bir isletmenin sorunu, profillerinin eksikliginin Otesine gecer.
Mountain View'daki restoranlarindan birini islettiginizi disintn. Dizinelerce
rakibinizden c¢ok da farkli degilsiniz, bu nedenle hayatta kalmak icin cok
miUicadele etmeniz gerekiyor. Disuk marjlarla uygun fiyath gida sunuyorsaniz,
muhtemelen ¢alisanlariniza yalnizca asgari lcret 6deyebilirsiniz. Ve her tirli
kolayhgi saglamaniz gerekecektir: bu ylizden kiclk restoranlar blylkanneyi
kasada calistinr ve c¢ocuklara arka tarafta bulasik yikatir. Restoranlar,
Michelin'in yildiz sistemi gibi degerlendirme ve puanlamalarin sefleri
cildirtabilecek yogun bir rekabet kiltirini dayattigi en lst basamaklarda bile
cok daha iyi degil. (Fransiz sef ve (¢ Michelin yildizi sahibi Bernard
Loiseau'nun "Bir yildiz kaybedersem intihar ederim" dedigi aktarildi.
Michelin yildizini korumus, ancak rakip bir Fransiz yemek rehberi restoraninin
notunu disuriince Loiseau 2003 yilinda intihar etmistir). Rekabetci ekosistem
insanlari acimasizliga ya da olime iter.

Google gibi bir tekeli ise farkhidir. Endiselenmek zorunda olmadigi igin
Herhangi biriyle rekabet ederken, calisanlarina, driinlerine ve dinya
uzerindeki etkilerine daha fazla 6nem verme 6zglrligine sahiptir. Google'in
slogani - "Don't be evil"- kismen bir marka taktigidir, ancak ayni zamanda
kendi varligini tehlikeye atmadan etigini ciddiye alacak kadar basarili olan bir
is tiriinin karakteristigidir. is diinyasinda para ya énemli bir seydir ya da her
seydir. Tekelciler para kazanmaktan baska seyler diisiinmeyi gbze alabilirler;
tekelci olmayanlar ise bunu yapamazlar. Tam rekabette, bir isletme buglnin
marjlarina o kadar odaklanir ki uzun vadeli bir gelecek planlamasi yapmasi
mumkin degildir. Sadece tek bir sey bir isletmenin hayatta kalmak icin verdigi
glinliik kaba micadelenin 6tesine gecmesini saglayabilir: tekel karlari.
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TEKELCI KAPITALIZM

Peki, tekel icerideki herkes icin iyidir, peki ya disaridaki herkes icin? Blyuk
karlar toplumun geri kalaninin zararina mi olur? Aslinda evet: kazanclar
musterilerin clizdanlarindan c¢ikar ve tekeller kot sohretlerini hak ederler -
ama sadece hicbir seyin degismedigi bir diinyada.

Duragan bir diinyada, tekelci sadece bir rant toplayicisidir. Bir sey igin
piyasayl kdseye sikistirirsaniz, fiyati yikseltebilirsiniz; digerlerinin sizden satin
almaktan baska secenegi kalmaz. Meshur masa oyununu distinin: Tapular
oyuncudan oyuncuya degisir ama tahta asla degismez. Daha iyi bir
gayrimenkul gelistirme tlrld icat ederek kazanmanin bir yolu vyoktur.
Miulklerin goreceli degerleri her zaman igin sabittir, bu nedenle
yapabileceginiz tek sey onlari satin almaya ¢alismaktir.

Ancak icinde yasadigimiz dinya dinamiktir: yeni ve daha iyi seyler icat
etmek muidmkindar. Yaratici tekelciler dinyaya tamamen yeni bolluk
kategorileri ekleyerek musterilere daha fazla secenek sunarlar. Yaratici tekeller
sadece toplumun geri kalani icin iyi degildir; onlar toplumu daha iyi hale
getirmek icin glicli motorlardir.

Hikidmet bile bunu biliyor: bu ytuzden bir departmani tekeller yaratmak igin
(yeni icatlara patentleri vererek) cok calissa da baska bir departmani onlari
avliyor ( antitrost davalari agarak). Mobil yazilim tasarimi gibi bir seyi ilk
dustnen kisi oldugu icin herhangi bir kisiye gercekten yasal olarak
uygulanabilir ~ bir tekel verilip verilmemesi gerektigini sorgulamak
mumkindir. Ancak Apple'in iPhone'u tasarlamaktan, Uretmekten ve
pazarlamaktan elde ettigi tekel kazanci gibi bir seyin, yapay kithgin degil, daha
fazla bolluk yaratmanin 6duli oldugu aciktir: musteriler gercekten g¢alisan bir
akilh telefona sahip olmak icin yilksek fiyatlar 6édeme secenegine sahip
olduklariicin mutluydular.

Yeni tekellerin dinamizmi, eski tekellerin neden yenilikgiligi bogmadigini da
acikliyor. Apple'in iOS'unun 6n plana ¢ikmasiyla birlikte mobil bilgisayarlarin
yukselisi Microsoft'un on villardir siiren isletim sistemi hakimiyetini dnemli
Olclide azaltti. Bundan once IBM'in 60'h ve 70'li yillardaki donanim tekeli
Microsoft'un yazilim tekeli tarafindan ele gecirilmisti. AT&T 20. ylzyilin blayuk
bir bélimunde telefon hizmeti tekeline sahipti, ancak simdi herkes ucuz bir



Herhangi bir sayida saglayicidan cep telefonu plani. Tekelci isletmelerin
egilimi ilerlemesini engellemek olsaydi, tehlikeli olurlardi ve onlara karsi
¢ikmakta hakh olurduk. Ancak ilerleme tarihi, daha iyi tekel isletmelerinin
yerlesiklerin yerini aldigi bir tarihtir.

Tekeller ilerlemeyi tesvik eder ¢linkl yillarca hatta on yillarca tekel geliri
vaadi yenilik yapmak igin glgli bir tesvik saglar. O zaman tekeller inovasyon
yapmaya devam edebilirler ¢linki karlar onlara uzun vadeli planlar yapma ve
rekabette kilitlenmis firmalarin hayal bile edemeyecegi iddiali arastirma
projelerini finanse etme olanagi saglar.

Oyleyse ekonomistler neden ideal bir durum olarak rekabete takmis
durumdalar? Bu tarihin bir kalintisidir. Ekonomistler matematiklerini 19. ylzyil
fizikcilerinin calismalarindan kopyaladilar: bireyleri ve isletmeleri benzersiz
yaraticilar olarak degil, birbirinin yerine gecebilen atomlar olarak goruyorlar.
Teorileri tam rekabet denge durumunu modellemesi kolay oldugu icin
tanimliyor, is diinyasinin en iyisini temsil ettigi icin degil. Ancak 19. ylzyil fizigi
tarafindan o6ngorilen uzun donemli dengenin, tim enerjinin esit olarak
dagildig1 ve her seyin durdugu bir durum oldugunu hatirlamakta fayda var - bu
durum ayni zamanda evrenin isi 6limi olarak da bilinir. Termodinamik
hakkindaki gorisleriniz ne olursa olsun, bu gicli bir metafordur: is diinyasinda
denge duraganlik, duraganlik da 6lim demektir. Sektoriiniiz rekabetci bir
denge icindeyse, isletmenizin o6limi dinya icin 6nemli olmayacaktir;
farklilasmamis baska bir rakip her zaman sizin yerinizi almaya hazir olacaktir.

MUkemmel denge, evrenin bUyUk bOIUmUnU oluSturan boSlugu
tanimlayabilir. Hatta birCok iSletmeyi de tanimlayabilir. Ancak her yeni
yaratim dengeden uzakta gerCekleSir. Ekonomi teorisinin diSindaki gerCek
dlnyada, her iSletme tam da digerlerinin yapamadigI bir Seyi yaptigi OlcUde
basarilidir. Dolayislyla tekel bir patoloji ya da istisna deQildir. Tekel, her
basaril/iSletmenin koSuludur.

Tolstoy Anna Karenina'yr su gozlemle acar: "Butin mutlu aileler birbirine
benzer; her mutsuz aile kendi tarzinda mutsuzdur." is diinyasi bunun tam
tersidir. Tum mutlu sirketler farklidir: her biri benzersiz bir sorunu ¢ozerek
tekel kazanir. Basarisiz sirketlerin hepsi aynidir: rekabetten kagmayi
basaramamislardir.



REKABET IDEOLOJISI

C REATIF MONOPOLI, herkese fayda saglayan yeni trlinler ve yaraticisi icin
sirdarulebilir karlar anlamina gelir. Rekabet ise hi¢ kimse icin fayda
olmamasi, anlamh bir farklilasma olmamasi ve hayatta kalma miicadelesi
anlamina gelir. Peki insanlar neden rekabetin saglikl olduguna inaniyor?
Bunun cevabi, rekabetin sadece ekonomik bir kavram ya da bireylerin ve

sirketlerin pazarda basa ¢ikmasi gereken basit bir rahatsizlik olmamasidir.

Rekabet her seyden 6 t e bir ideolojidir; toplumumuzu saran ve duslincelerimizi
carpitan bir ideolojidir. Rekabeti vaaz ediyor, gerekliligini icsellestiriyor ve

emirlerini yerine getiriyoruz; sonug olarak da kendimizi onun igine
hapsediyoruz - her ne kadar
ne kadar Cok rekabet edersek, o kadar az kazaniriz.

Bu basit bir gergek, ancak hepimiz bunu gérmezden gelmek lzere egitildik.
Egitim sistemimiz rekabet takintimizi hem yoénlendiriyor hem de yansitiyor.
Notlar, her 6grencinin rekabet gliclinin hassas bir sekilde dl¢lilmesini saglar;
en ylUksek notlari alan 6grenciler statl ve itibar kazanir. Her gence, bireysel
yetenek ve tercihlerine bakilmaksizin, ayni konulari ¢ogunlukla ayni yollarla
Ogretiyoruz. Masa basinda hareketsiz oturarak en iyi sekilde 6grenemeyen
ogrenciler bir sekilde kendilerini daha asagi hissetmeye zorlanirken, testler ve
odevler gibi geleneksel olglimlerde basarili olan ¢ocuklar kimliklerini bu garip
bir sekilde uydurulmus akademik paralel gerceklik agisindan tanimlamaya
basliyorlar.

Ve 6grenciler turnuvanin Ust seviyelerine c¢iktikca durum daha da kotilesir.
Elit 68renciler, hayallerini yikacak kadar yogun bir rekabet seviyesine ulasana
kadar sirekli tirmanirlar. Yiksekogretim, lisede bliylik planlari olan insanlarin,
yonetim danismanlgl ve yatirnm bankaciligi gibi geleneksel kariyerler icin esit
derecede zeki akranlariyla siddetli rekabete girdikleri yerdir. Konformistlere
dondstirilme ayricaligl icin 6grenciler (ya da aileleri) ylzbinlerce dolar
odeyerek hizla artan okul harglarini 6diyorlar. Bunu neden kendimize
yaplyoruz?

Keske bunu kendime daha gencken sorsaydim. Yolum o kadar acikti ki, 8.
sinif yilligimda arkadaslarimdan biri dort yil sonra Stanford'a ikinci sinif
O0grencisi olarak girecegimi -dogru bir sekilde- tahmin etmisti. Ve geleneksel
olarak



Basarlll bir lisans kariyerinin ardindan Stanford Hukuk Fakultesi'ne
kaydoldum ve burada standart baSarl rozetleri iCin daha da sikl bir rekabet
iCine girdim.

Bir hukuk 6grencisinin diinyasindaki en blyuk odul agiktir: Her yil mezun
olan on binlerce 6grenciden sadece birka¢ dulzinesi Yiksek Mahkeme'de
katiplik yapabilmektedir. Bir yil boyunca federal bir temyiz mahkemesinde
katiplik yaptiktan sonra, Yargiclar Kennedy ve Scalia ile katiplik gériismesi
yapmak Uzere davet edildim. Yargiclarla gorismelerim iyi gecti. Bu son
yarismayl kazanmaya c¢ok yaklasmistim. Eger katipligi alirsam, hayatim
boyunca hazir olacagimi disindim. Ama kazanamadim. O zamanlar
yikilmistim.

2004 yilinda, PayPal't kurup sattiktan sonra, basarisiz katiplik basvurularimi
hazirlamama yardimci olan hukuk fakiltesinden eski bir arkadasimla
karsilastim. Neredeyse on yildir konusmamistik. ilk sorusu "Nasilsin?" ya da
"Bu kadar uzun zaman gectigine inanabiliyor musun?" degildi. Bunun yerine
siritti ve sordu: "Ee Peter, o katipligi almadigina sevinmedin mi?" Geriye
donlip baktigimizda, ikimiz de o nihai yarismayi kazanmanin hayatimi daha da
kotulestirecegini biliyorduk. Gercekten Yiiksek Mahkeme'de katiplik yapmis
olsaydim, muhtemelen tim kariyerimi yeni bir sey yaratmak yerine ifade
alarak veya baskalarinin is anlasmalarini hazirlayarak gecirecektim. Ne
kadarinin farkh olacagini séylemek zor, ancak firsat maliyetleri cok buyuktu.
Tum Rhodes bursiyerlerinin gecmislerinde buyuk bir gelecek vardi.
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SAVAS VE BARIS

Profesorler akademinin acimasiz kiltirini kiglimserler, ancak yoneticiler is
dinyasini savasla kiyaslamaktan asla yorulmazlar. MBA 6grencileri Clausewitz
ve Sun Tzu'nun kopyalarini yanlarinda tasirlar. Savas metaforlari glinlik is
dilimizi istila eder: esir bir pazari ele gegirip vurgun yapmamizi saglayacak bir
satis giicii olusturmak icin kelle avcilari kullaniriz. Ama aslinda savas gibi olan
is degil rekabettir: s6zde gerekli, s6zde cesur ama sonucta yikicl.

insanlar neden birbirleriyle rekabet ederler? Marx ve Shakespeare neredeyse
her tiir catismayi anlamak i¢in iki model sunmaktadir.

Marx'a gore insanlar farkli olduklari icin savasirlar. Proletarya burjuvaziye
karGi savaGir ¢unki tamamen farkh fikirlere ve hedeflere sahiptirler (Marx'a
gore, tamamen farkh maddi koGullar tarafindan yaratilmiGtir). Farkliliklar ne
kadar bliyikse, catiGma da o kadar blyuk olur.

Buna karsin Shakespeare'e gore tim savascilar asagi yukari birbirine benzer.
Kavga edecek bir seyleri olmadigi icin neden kavga etmeleri gerektigi hi¢ de
acik degildir. Romeo ve Juliet'in acilis satirini diisiiniin: "iki hane, ikisi de asalet
bakimindan birbirine benzer." iki ev birbirine benzer ama vyine de
birbirlerinden nefret ederler. Kan davasi kizistikca daha da benzer hale
gelirler. Sonunda, en basta neden kavga etmeye basladiklarini unuturlar.

En azindan is dlinyasinda, Shakespeare ustin bir rehber oldugunu
kanithyor. Bir sirketin icinde insanlar kariyerlerinde ilerlemek igin
rakiplerini takinti haline getirirler. Sonra sirketlerin kendileri de pazardaki
rakiplerine takintili hale gelir. Tim bu insani dramin ortasinda, insanlar neyin
onemli oldugunu gozden kagirir ve bunun yerine rakiplerine odaklanirlar.

Shakespeare modelini gercek diinyada test edelim. Romeo ve Juliet'i temel
alan Gates ve Schmidt adli bir prodiiksiyon hayal edin. Montague Microsoft.
Capulet ise Google. Alfa inekler tarafindan yonetilen, ayniliklari nedeniyle
catisacaklari kesin olan iki blyuk aile.

Tum iyi trajedilerde oldugu gibi, catisma ancak geriye dontp bakildiginda
kacinilmaz goérinmektedir. Aslinda tamamen oOnlenebilirdi. Bu aileler ¢ok
farkli yerlerden gelmislerdi.
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Montague Hanesi isletim sistemleri ve ofis uygulamalari gelistirdi. Capulet
Hanesi bir arama motoru yazdi. Tartisacak ne vardi?

Gorunuse gore cok fazla. Baslangicta, her bir klan digerini yalniz birakmaktan
ve bagimsiz olarak gelismekten memnundu. Ama blyldikece birbirlerine
odaklanmaya basladilar. Montague'ler Capulet'leri, Capulet'ler Montague'leri
takinti haline getirdi. Sonu¢ ne oldu? Windows Chrome OS'ye karsi, Bing
Google Arama'ya karsi, Explorer Chrome'a karsi, Office Docs'a karsi ve
Surface Nexus'a karsi.

Tipki savasin Montague ve Capulet'lere ¢ocuklarina mal olmasi gibi,
Microsoft ve Google'a da hakimiyetlerine mal oldu: Apple ortaya cikti ve
hepsini geride birakti. Ocak 2013'te Apple'in piyasa degeri 500 milyar
dolarken, Google ve Microsoft'un toplam degeri 467 milyar dolardi. Bundan
sadece (¢ yil 6nce Microsoft ve Google'in her biri Apple'dan daha degerliydi.
Savas maliyetli bir istir.

Rekabet, eski firsatlara asiri 5Ghem vermemize ve ge¢cmiste ise yarayan seyleri
kélece kopyalamamiza neden olur. Yakin zamanda yayginlasan mobil kredi
karti okuyucularini distinin. Ekim 2010'da Square adli bir girisim, iPhone'u
olan herkesin kredi kartlarini okutup kabul etmesini saglayan kiicik, beyaz,
kare seklinde bir Grlin piyasaya sirdi. Bu, mobil telefonlar icin ilk iyi 6deme
isleme c¢ozimuydi. Taklitciler hemen harekete gecti. NetSecure adl
Kanadali bir sirket yarim ay seklinde kendi kart okuyucusunu piyasaya surdd.
Intuit geometrik savasa silindirik bir okuyucu getirdi. Mart 2012'de eBay'in
PayPal birimi kendi taklit kart okuyucusunu piyasaya stirdi. Bu okuyucu tggen
seklindeydi ve U¢ kenari dort kenarindan daha basit oldugu icin Square'e agik
bir satasmaydi. Bu Shakespeare destaninin maymunlarin sekilleri tiikenene
kadar bitmeyecegi hissine kapiliyor insan.




taklitci rekabetin tehlikeleri, Asperger benzeri bir sosyal beceriksizlige
sahip bireylerin buglin Silikon Vadisi'nde neden avantajli goérindigini
kismen aciklayabilir. Sosyal ipuclarina daha az duyarliysaniz, etrafinizdaki
herkesle ayni seyleri yapma olasiliginiz daha dustktir. Bir seyler yapmak
veya bilgisayar programlamakla ilgileniyorsaniz, bu faaliyetlerin pesinden
tek basiniza gitmekten daha az korkarsiniz ve boylece bu faaliyetlerde
inanilmaz derecede iyi olursunuz. Becerilerinizi uyguladiginizda, kendi
inanclarinizdan vazgecme olasiliginiz digerlerine gore biraz daha dustktur:
bu sizi bariz 6duller icin yarisan kalabaliklara kapilmaktan kurtarabilir.

Rekabet, insanlarin var olmayan firsatlari hallisinasyon géormesine neden
olabilir. Bunun 90'lardaki ¢ilgin versiyonu, online evcil hayvan magazasi
pazari icin verilen c¢etin micadeleydi. Pets.com vs. PetStore.com vs.
Petopia.com vs. dlzinelerce baska sirket vardi. Her sirket rakiplerini yenme
konusunda takintiliydi, ¢linki odaklanilacak 6nemli bir fark yoktu. Tim taktiksel
sorularin ortasinda -kim cignenebilir kopek oyuncaklarini en agresif sekilde
fiyatlandirabilir? Kim en iyi Super Bowl reklamlarini yaratabilir?" gibi taktiksel
sorularin arasinda bu sirketler, ¢evrimigi evcil hayvan malzemeleri pazarinin
icinde bulunmak icin dogru alan olup olmadigi gibi daha genis kapsaml bir
soruyu tamamen gozden kacgirdi. Kazanmak kaybetmekten iyidir, ancak
savasmaya deger bir savas olmadiginda herkes kaybeder. dot-com ¢okisinin
ardindan Pets.com kapandiginda, 300 milyon dolarlik yatirim sermayesi de
onunla birlikte yok oldu.

Diger zamanlarda rekabet sadece tuhaf ve dikkat dagiticidir. Oracle'in
kurucu ortagl ve CEO'su Larry Ellison ile Oracle'da st diizey bir satis elemani
olan ve 1993 yilinda Siebel Systems'i kurmadan once Ellison'in ¢iragi olan Tom
Siebel arasindaki Shakespeare catismasini duslnin. Ellison, Siebel'in
ihanetine ugradigini disindigu icin cok ofkeliydi. Siebel eski patronunun
gdlgesinde kalmaktan nefret ediyordu. iki adam temelde birbirinin aynisiydi
- satmayi seven ve kaybetmekten nefret eden sert Chicago'lular - bu ylizden
nefretleri derindi. Ellison ve Siebel 90'li yillarin ikinci yarisini birbirlerini
sabote etmeye calisarak gecirdiler. Bir noktada Ellison, Siebel calisanlarini
sirketten ayrilmaya ikna etmek icin Siebel'in genel merkezine kamyonlar dolusu
dondurmali sandvi¢ gonderdi. Paketlerin lizerinde ne vyaziyordu? "Yaz
yaklasti. Oracle burada. Gununizi ve kariyerinizi aydinlatmak igin."

Garip bir sekilde, Oracle kasith olarak disman biriktirdi. Ellison'in
teorisine gore bir diismana sahip olmak her zaman iyidir, yeter ki bu diisman
tehdit edici goriinecek kadar bliylik olsun (ve bdylece calisanlari motive etsin)
ama sirketi gercekten tehdit edecek kadar biyik olmasin. Bu ylizden 1996

yihinda Informix adl kiglk bir veritabani sirketi Oracle'in Redwood'daki
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binasinin yakinina bir reklam panosu astiginda Ellison muhtemelen cok
heyecanlanmisti
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Shores karargahinda soyle yaziyordu: pikkAT: DiNOZOR GECiDI. Kuzeye giden
101. Otoyol Ulzerindeki bir baska Informix reklam panosunda ise soyle
yaziyordu: Az ONCE REDWOOD SHORES'U GEGTINiZ. Biz DE GECTIK.

Oracle, Informix'in yazihminin salyangozlardan daha yavas oldugunu ima
eden bir reklam panosuyla karsilik verdi. Bunun Uzerine Informix CEQO'su
Phil White isleri kisisellestirmeye karar verdi. White, Larry Ellison'in Japon
samuray kiltirinden hoslandigini 6grenince, Oracle logosunu kirik bir
samuray kiliciyla birlikte tasvir eden yeni bir reklam panosu hazirlatti. Reklam,
birakin tlketici kitlesini, bir varlik olarak Oracle'l bile hedef almiyordu; Ellison'a
yonelik kisisel bir saldiriydi. Ancak White belki de rekabet konusunda
endiselenmek icin biraz fazla zaman harcadi: O reklam panolar
olusturmakla mesgulken Informix blyik bir muhasebe skandaliyla patladi
ve White kisa slire sonra kendini menkul kiymetler dolandiriciligi nedeniyle
federal hapishanede buldu.

Eger bir rakibi yenemiyorsaniz, birlesmek daha iyi olabilir. Kurucu
ortagim Max Levchin ile birlikte 1998 yilinda Confinity'yi kurduk. 1999'un
sonlarinda PayPal Urinind piyasaya strdigimuzde, Elon Musk'in X.com'u
hemen yani basimizdaydi: Sirketlerimizin ofisleri Palo Alto'daki University
Avenue'de dort blok 6tedeydi ve X'in GriniU bizimkini bire bir yansitiyordu.
1999'un sonlarina dogru, topyekdn bir savasin icindeydik. PayPal'da ¢ogumuz
100 saatlik is haftalarn gegiriyorduk. Bunun verimsiz olduguna stiphe yoktu, ancak
odak noktamiz nesnel verimlilik degildi; odak noktamiz X.com'u yenmekti.
Muhendislerimizden biri aslinda bu amagla bir bomba tasarladi; semayi bir
ekip toplantisinda sundugunda, daha sakin kafalar galip geldi ve oneri asiri
uykusuzluga baglandi.

Ancak Subat 2000'de Elon ve ben hizla yikselen teknoloji balonundan
birbirimizden daha ¢ok korkuyorduk: Bir finansal ¢okis, mucadelemizi
tamamlayamadan ikimizi de mahvedebilirdi. Bu ylizden Mart ayi baslarinda
tarafsiz bir zeminde (isyerlerimize neredeyse tam olarak esit uzaklikta bir
kafe) bulustuk ve yari yariya bir birlesme icin pazarlik yaptik. Birlesme sonrasi
rekabeti yatistirmak kolay olmadi, ancak sorunlara bakilirsa bu iyi bir sorundu.
Birlesik bir ekip olarak dot-com ¢okistni atlatabildik ve ardindan basarili bir is
kurduk.

Bazen savasmak zorunda kalirsiniz. Bunun dogru oldugu durumlarda,
savasmali ve kazanmalisiniz. Bunun ortasi yoktur: ya hi¢ yumruk
atmayacaksiniz ya da sert bir sekilde saldirip isi cabucak bitireceksiniz.

Bu tavsiyeye uymak zor olabilir CUnkU gurur ve onur buna engel olabilir.

Bu nedenle Hamlet:
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Ol {imlive emin olmayan/ifSa etmek
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Talihin, Oltm (n ve tehlikenin cesaret ettiGi
her Seye, Bir yumurta kabugu i¢in bile.
Hakl1olarak b Uy Uk olmak

Biiyiik  bir  tartisma  olmadan
karistrmak  degil, Ama  onur
tehlikedeyken bir saman ¢épliinde
kavga bulmak bliylik él¢tide.

Hamlet'e gore bulylklik, yumurta kabugu kadar ince nedenler igin
savasmaya istekli olmak demektir: herkes dnemli seyler icin savasir; gercek
kahramanlar kisisel onurlarini o kadar ciddiye alirlar ki, 6Gnemli o/mayan
seyler icin savasirlar. Bu ¢arpik mantik insan dogasinin bir pargasidir, ancak is
diinyasinda felakettir. Rekabeti bir deger isareti yerine yikici bir glic olarak
gorebiliyorsaniz, zaten c¢ogu kisiden daha akh basindasiniz demektir. Bir
sonraki bolim, tekel bir is kurmak icin temiz bir kafanin nasil kullanilacag
hakkindadir.
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SON HAMLE AVANTAII

E SCAPING REKABET size bir tekeli verecektir, ancak bir tekel bile ancak
gelecekte devam edebilirse bUyUk bir istir. de@erini karSilastirin.

New York Times Sirketi ile Twitter. Her biri birka¢ bin kisiyi istihdam ediyor
ve her biri milyonlarca insana haber almanin bir yolunu sunuyor. Ancak
Twitter 2013'te halka acildiginda 24 milyar dolar deger bicildi - Times'in
piyasa degerinin 12 katindan fazla - buna ragmen Times 2012'de 133 milyon
dolar kazanirken Twitter para kaybetti. Twitter'a verilen bu biyulk primi ne
acikhyor?

Cevap nakit akisi. Bu ilk basta kulaga tuhaf geliyor, ¢iinkl Times karli bir
sirketken Twitter karl degildi. Ancak buylk bir isletme, gelecekte nakit akisi
yaratma kabiliyetiyle tanimlanir. Yatinmcilar, gazetelerin tekel glinleri sona
ererken, Twitter'in dnimdizdeki on yil icinde tekel karlarini yakalayabilecegini
disunuyor.

Basitce ifade etmek gerekirse, bir isletmenin buglinki degeri, gelecekte
kazanacagl tim paranin toplamidir. (Bir isletmeye dogru deger bicmek igin,
gelecekteki nakit akislarini da buglinkii degerlerine indirgemeniz gerekir,
clinkd bugtin belirli bir miktar para gelecekte ayni miktardan daha degerlidir).

indirgenmis nakit akislarinin karsilastirilmasi, diisiik biiyime oranina sahip
isletmeler ile ylksek blyime oranina sahip girisimler arasindaki farkin en
keskin sekilde ortaya ciktigini gostermektedir. Diislik buylimeli isletmelerin
degerinin ¢ogu yakin vadededir. Bir Eski Ekonomi isletmesi (bir gazete gibi)
mevcut nakit akislarini bes ya da alti yil boyunca sirdirebilirse degerini
koruyabilir. Ancak, yakin ikameleri olan herhangi bir isletme, karlarinin
rekabetle ellerinden alindigini gérecektir. Gece kullipleri veya restoranlari
u¢ orneklerdir: basarili olanlar bugiin saglikl meblaglar toplayabilir, ancak
misteriler daha yeni ve daha trend alternatiflere gectiginde nakit akislar
muhtemelen dniimlzdeki birkag yil icinde azalacaktir.

Teknoloji sirketleri ise tam tersi bir yol izler. Genellikle ilk birka¢ yil para
kaybederler: degerli seyler insa etmek zaman alir ve bu da gecikmis gelir
anlamina gelir. Bir teknoloji sirketinin degerinin ¢cogu en az 10 ila 15 vyil
sonra gelecek.



PRESENT VALUE CASH FLOWS OF
A BUSINESS IN DECLINE

Mart 2001'de PayPal heniz kar etmemisti ama gelirlerimiz yildan yila
%100 artiyordu. Gelecekteki nakit akislanimizi 6ngordigimde, sirketin
buglinkli degerinin %75'inin 2011 ve sonrasinda elde edilecek karlardan
gelecegini buldum - sadece 27 aydir faaliyette olan bir sirket icin buna
inanmak zordu. Ancak bunun bile bir kicimseme oldugu ortaya cikti.
Buglin PayPal yilda yaklasik %15 oraninda biiyimeye devam ediyor ve iskonto
orani on yil 6ncesine gore daha dusuk. Artik sirketin degerinin ¢ogunun 2020
ve sonrasinda ortaya ¢ikacagi goruliyor.

LinkedIn, degeri uzak gelecekte var olan bir baska iyi sirket 6rnegidir.
2014'Gn baslarinda piyasa degeri 24,5 milyar dolardi - 1 milyar dolardan az
geliri ve 2012'de sadece 21,6 milyon dolar net geliri olan bir sirket icin cok
yuksek bir deger. Bu rakamlara bakip yatirmcilarin c¢ldirdigi sonucuna
varabilirsiniz.  Ancak LinkedIn'in gelecekteki tahmini nakit akislarini
disindiginizde bu degerleme mantikli geliyor.
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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 olabilmesi icin blylmesi ve kalici olmasi gerekir, ancak
bircok girisimci yalnizca kisa vadeli biylimeye odaklanir. Bir bahaneleri vardir:
biyiimeyi 6lcmek kolaydir, ancak dayanikliligi 6lgmek kolay degildir. Olgiim
cilginligina yenik duasenler haftalik aktif kullanici istatistiklerine, ayhk gelir
hedeflerine ve Ug¢ aylk kazang¢ raporlarina takilirlar. Ancak, bu rakamlara
ulasabilir ve yine de isletmenizin dayanikliigini tehdit eden daha derin,
Olclilmesi daha zor sorunlari gézden kagirabilirsiniz.

Ornegin, hem Zynga hem de Groupon'daki hizli kisa vadeli biyime,
yoneticileri ve yatirimcilari uzun vadeli zorluklardan uzaklastirdi. Zynga,
Farmville gibi oyunlarla erken basarilar elde etti ve yeni strimlerin
cekiciligini titizlikle olgmek icin "psikometrik bir motora" sahip oldugunu
iddia etti. Ancak her Hollywood stiidyosuyla ayni sorunla karsilastilar: fickle
bir kitle icin slrekli bir populer eglence akisini nasil glivenilir bir sekilde
Uretebilirsiniz? (Kimse bilmiyor.) Groupon, yiz binlerce yerel isletmenin
urlinlerini denemesiyle hizli bir biyime kaydetti. Ancak bu isletmeleri tekrar
musteri olmaya ikna etmek distindiklerinden daha zor oldu.

Her Seyden dnce yakin vadeli bUyUmeye odaklanirsaniz, sormaniz gereken
en Onemli soruyu gOzden kaClrirsiniz: Bu iSletme on yil sonra da var olacak
m/?
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Simdi mi? Rakamlar tek basina size cevabi vermez; bunun yerine isletmenizin
niteliksel 6zellikleri hakkinda elestirel diisinmelisiniz.
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TEKELIN OZELLIKLERI

Gelecekte buylk nakit akislarina sahip bir sirket neye benzer? Her tekel
benzersizdir, ancak genellikle asagidaki ozelliklerin bir kombinasyonunu
paylasirlar: tescilli teknoloji, ag etkileri, 6lcek ekonomileri ve markalasma.

Bu, isinizi kurarken isaretlemeniz gereken kutularin bir listesi degildir -
tekelcilige giden kestirme bir yol yoktur. Ancak, isletmenizi bu 6zelliklere gore
analiz etmek, onu nasil dayanikli hale getirebileceginizi disinmenize yardimci
olabilir.

1. Tescilli Teknoloji

Tescilli teknoloji, bir sirketin sahip olabilecegi en 6nemli avantajdir ¢iinki
Uriiniiniizi taklit edilmesi zor veya imkansiz hale getirir. Ornegin Google'in
arama algoritmalari herkesten daha iyi sonuglar verir. Son derece kisa sayfa
yikleme sireleri ve son derece dogru sorgu otomatik tamamlama icin tescilli
teknolojiler, temel arama Urindnln saglamligina ve savunulabilirligine katkida
bulunur. Google'in 2000'li yillarin basinda diger tim arama motoru
sirketlerine yaptigini herhangi birinin Google'a yapmasi ¢ok zor olacaktir.

Genel bir kural olarak, tescilli teknolojinin gerCek bir tekelci avantaja yol
aCmasl iCin bazl OGnemli boyutlarda en yakin ikamesinden en az 10 kat daha
iyi olmasl gerekir. BUyUkIUk sirasina gOre daha iyi olan herhangi bir Sey
muhtemelen marjinal bir geliSsme olarak algllanacak ve Ozellikle zaten
kalabalik olan bir pazarda satiimasi zor olacaktir.

10 kat iyilestirme yapmanin en acgik yolu tamamen yeni bir sey icat
etmektir. Daha once higbir seyin olmadigi yerde degerli bir sey insa ederseniz,
degerdeki artis teorik olarak sonsuzdur. Ornegin uyku ihtiyacini giivenli bir
sekilde ortadan kaldiracak bir ila¢ ya da kellik icin bir tedavi kesinlikle bir tekel
isini destekleyecektir.

Ya da mevcut bir ¢6zimdi radikal bir sekilde gelistirebilirsiniz: 10 kat daha iyi
oldugunuzda rekabetten kacarsiniz. Ornegin PayPal, eBay'de alim ve satim
islemlerini
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en az 10 kat daha iyi. PayPal, ulasmasl 7 ila 10 gln sUrecek bir Cek
postalamak yerine, allcllarin bir aClk artirma sona erer ermez Odeme
yapmasina izin verdi. Saticllar gelirlerini hemen aldilar ve Cekten farkli olarak,
fonlarin iyi olduQunu biliyorlardi.

Amazon ilk 10 kathk gelisimini 6zellikle gorinur bir sekilde gerceklestirdi:
diger kitapgilardan en az 10 kat daha fazla kitap sunuyordu. Amazon, 1995
yilinda faaliyete gectiginde "Dinya'nin en buyutk kitapg¢isi" oldugunu iddia
edebiliyordu c¢inki 100.000 kitap stoklayabilen perakende bir kitapg¢inin
aksine, Amazon'un fiziksel olarak herhangi bir envanter depolamasi
gerekmiyordu - bir musteri siparis verdiginde tedarik¢isinden sadece baslig
talep ediyordu. Bu kuantum gelisme o kadar etkiliydi ki, cok mutsuz olan
Barnes & Noble, Amazon'un halka arzindan Ug¢ glin 6nce bir dava acti ve
Amazon'un gercekte bir "kitap komisyoncusu" oldugu halde kendisini haksiz
yere "kitapg¢i" olarak adlandirdigini iddia etti.

Ayrica Ustlin entegre tasarim sayesinde 10 kat iyilestirme yapabilirsiniz.
2010'dan once tablet bilgisayarlar o kadar zayifti ki, tim pratik amaclar icin
pazar bile mevcut degildi. "Microsoft Windows XP Tablet PC Edition" Urlnleri
ilk olarak 2002 yilinda piyasaya stirildi ve Nokia 2005 yilinda kendi "Internet
Tablet "ini piyasaya slirdl, ancak bunlarin kullanimi tam bir eziyetti. Ardindan
Apple iPad'i piyasaya slrdl. Tasarim iyilestirmelerini 6lgmek zordur, ancak
Apple'in daha Once gelen her seyi en azindan bir blyuklik sirasina gore
gelistirdigi acik gorinuyor: tabletler kullanilamazdan kullanishya gecti.

2. Ag Etkileri

Ag etkileri, bir Grinli daha fazla kisi kullandik¢a daha kullanigh hale getirir.
Ornegin, tim arkadaslariniz Facebook'taysa, sizin de Facebook'a katilmaniz
mantikli olacaktir. Tek tarafli olarak farkli bir sosyal agi se¢mek sizi sadece
eksantrik biri yapar.

Ag etkileri glicll olabilir, ancak Grinltndz ilk kullanicilari icin degerli degilse,
ag mutlaka kiiciik oldugunda bunlari asla elde edemezsiniz. Ornegin, 1960
yihinda Xanadu adli ikiylGzlG bir sirket, tim bilgisayarlar arasinda iki yonlu bir
iletisim agl kurmayi hedefledi - World Wide Web'in bir tlir erken, eszamanli
versiyonu. Otuz yildan fazla siiren beyhude bir ¢cabanin ardindan Xanadu, tam
da web yayginlasmaya baslamisken kapandi. Teknolojileri muhtemelen blyuk
Olcekte ise yarayabilirdi, ancak yalnizca



Olcekte: her bilgisayarin aynl anda aga katllmasinl gerektiriyordu ve bu asla
gerCekleSmeyecekti.

O halde paradoksal olarak, ag etkisine sahip isletmeler Ozellikle kiguk
pazarlarla baslamalidir. Facebook sadece Harvard 6grencileriyle basladi -Mark
Zuckerberg'in ilk Grind tim sinif arkadaslarini Gye yapmak igin tasarlandi,
dinyadaki tim insanlari gekmek igin degil. Basarili ag isletmelerinin nadiren
MBA tipleri tarafindan baslatilmasinin nedeni budur: baslangictaki pazarlar o
kadar kucguktdr ki, genellikle is firsati olarak bile goriinmezler.

3. Olcek Ekonomileri

Tekel bir isletme buyldukce glclenir: bir Grlin yaratmanin sabit maliyetleri
(muhendislik, yonetim, ofis alani) giderek daha biylk miktarlarda satisa
yayilabilir. Yazilim girisimleri 6zellikle dramatik o6lgcek ekonomilerinden
yararlanabilir ¢ciinkd Grinin baska bir kopyasini Gretmenin marjinal maliyeti
sifira yakindir.

Bircok isletme buylk olgcekte bliylidikce sadece sinirli avantajlar elde eder.
Ozellikle hizmet isletmelerinin tekel haline gelmesi zordur. Ornegin bir yoga
stidyonuz varsa, yalnizca belirli sayida musteriye hizmet verebilirsiniz. Daha
fazla egitmen ise alabilir ve daha fazla yere yayilabilirsiniz, ancak marjlariniz
oldukc¢a diisiik kalacak ve yazilim mihendislerinin yapabildigi gibi, yetenekli
insanlardan olusan c¢ekirdek bir grubun milyonlarca ayri misteriye degerli bir
sey saglayabilecegi bir noktaya asla ulasamayacaksiniz.

lyi bir girisim, ilk tasariminda biyik 6lcek potansiyeline sahip olmaldir.
Twitter buglin zaten 250 milyondan fazla kullaniciya sahip. Daha fazla kullanici
kazanmak icin cok fazla oOzellestirilmis 0Ozellik eklemesine gerek yok ve
blylmeyi durdurmasi icin de dogal bir neden yok.

4. Markalasma

Bir sirket tanim geregi kendi markasi Gzerinde tekele sahiptir, bu nedenle
glcli bir marka yaratmak tekel iddiasinda bulunmanin gigli bir yoludur.
GunUmuzin en gugla teknoloji markasi Apple'dir: iPhone ve MacBook gibi
drlnlerin gekici gdérinimleri ve 6zenle segilmis malzemeleri, Apple Store'larin
stk minimalist tasarimi ve tuketici deneyimi Uzerindeki yakin kontroll, her
yerde bulunan reklam kampanyalari,



Birinci sinif Grln Ureticisi olarak fiyat konumlandirmasi ve Steve Jobs'un
kisisel karizmasinin slregelen etkisi Apple'in kendi basina bir kategori
olusturacak kadar iyi Grtinler sundugu algisina katkida bulunmaktadir.

Pek cok kisi Apple'in basarisindan ders ¢ikarmaya calisti: Ucretli reklamlar,
markali magazalar, liks malzemeler, eglenceli agilis konusmalari, yuksek
fiyatlar ve hatta minimalist tasarim bile taklit edilmeye musait. Ancak ylzeyi
cilalamaya yonelik bu teknikler, altta yatan gucli bir 6z olmadan ise yaramaz.
Apple, hem donanim (Ustin dokunmatik ekran malzemeleri gibi) hem de
yazillm (6zel malzemeler icin 6zel olarak tasarlanmis dokunmatik ekran
araylzleri gibi) alaninda tescilli teknolojilerden olusan karmasik bir pakete
sahiptir. Satin aldigi malzemelerin fiyatlarina hikmedecek kadar biuyilk
Olgekte UGrunler Gretmektedir. Ve icerik ekosisteminden kaynaklanan gigll ag
etkilerinden yararlaniyor: binlerce gelistirici Apple cihazlari igin yazilim yaziyor
¢linkl yluz milyonlarca kullanici orada ve bu kullanicilar platformda kaliyor
¢linkGi uygulamalar orada. Bu diger tekelci avantajlar Apple'in siltili
markasindan daha az belirgindir, ancak markanin Apple'in tekelini etkin bir
sekilde gliclendirmesini saglayan temel unsurlardir.

Madde yerine marka ile baSlamak tehlikelidir. Marissa'dan beri
Mayer 2012 yilinin ortalarinda Yahoo!'nun CEO'su oldu ve bir zamanlarin
populer internet devini yeniden havali hale getirerek canlandirmak igin ¢alisti.
Yahoo! Mayer'in planini tek bir tweet'te "6nce insanlar, sonra Urlinler, sonra
traffiik, sonra gelir" seklinde zincirleme bir reaksiyon olarak 6zetledi. insanlarin
havali olmak igin gelmesi gerekiyordu: Yahoo! logosunu elden gecirerek
tasarim farkindaligini goésterdi, Tumblr gibi sicak girisimlerini satin alarak
genglerin ilgisini ¢ekti ve Mayer'in kendi yildiz glcliyle medyanin dikkatini
cekti. Ancak asil soru Yahoo!'nun gergekte hangi Urlnleri yaratacagi. Steve
Jobs Apple'a dondigiinde Apple't sadece ¢alismak icin havali bir yer haline
getirmekle kalmadi; 10 kat iyilestirme saglayacak bir avug firsata odaklanmak
icin Urun gruplarini azaltti. Higbir teknoloji sirketi yalnizca markalagma Uzerine
insa edilemez.



TEKEL OLUSTURMAK

Marka, Olcek, ag etkileri ve teknoloji bazi kombinasyonlarda bir tekeli
tanimlar; ancak bunlarin ise yaramasi icin pazarinizi dikkatle se¢meniz ve
bilingli bir sekilde genislemeniz gerekir.

Ktictik Baslayin ve Tekellesin

Her startup baslangicta kiglUktir. Her tekel kendi pazarinin buyuk bir
kismina hakimdir. Bu nedenle, her girisim ¢ok kii¢iik bir pazarla baslamalidir.
Her zaman ¢ok kiglk baslama tarafini tercih edin. Nedeni basittir: kiguk bir
pazara hakim olmak biiyiik bir pazara hakim olmaktan daha kolaydir. ilk
pazarinizin ¢ok blylk olabilecegini dustinliyorsaniz, neredeyse kesinlikle
oyledir.

Kiglik olmasi var olmadigi anlamina gelmez. Bu hatayl PayPal'da cok
erken yaptik. ilk Griiniimiiz insanlarin PalmPilot'lan araciligiyla birbirlerine
para gondermelerini saghyordu. Bu ilging bir teknolojiydi ve baska kimse
bunu yapmiyordu. Ancak, dinyadaki milyonlarca PalmPilot kullanicisi belirli
bir yerde yogunlasmamisti, cok az ortak noktalari vardi ve cihazlarini sadece
donemsel olarak kullaniyorlardi. Kimsenin Grinimize ihtiyaci yoktu,
dolayisiyla misterimiz de yoktu.

Bu dersi aldiktan sonra gozimizi eBay agik artirmalarina diktik ve ilk
basarimizi burada elde ettik. 1999'un sonlarinda eBay'de birka¢ bin ylksek
hacimli "PowerSellers" vardi ve sadece ¢ aylik 6zel bir ¢cabanin ardindan
bunlarin %25'ine hizmet veriyorduk. Uriiniimiize gercekten ihtiyac duyan
birka¢ bin kisiye ulasmak, milyonlarca daginik bireyin dikkatini ¢cekmek igin
rekabet etmeye calismaktan cok daha kolaydi.

Bir startup icin mikemmel hedef pazar, bir araya toplanmis ve az sayida
rakibin hizmet verdigi ya da hi¢c hizmet vermedigi kiclik bir grup insandir.
Herhangi bir blylk pazar kotl bir secimdir ve zaten rakip sirketler tarafindan
hizmet verilen blylk bir pazar daha da koétudir. Bu nedenle girisimcilerin
100 milyar dolarlik bir pazarin %1'ini elde etmekten bahsetmesi her zaman
kirmizi bir bayraktir. Pratikte, buytk bir pazar ya iyi bir baslangi¢
noktasindan yoksun olacak ya da rekabete acik olacaktir, bu nedenle o
noktaya ulasmak zordur



1%. Ve kuguk bir yer edinmeyi basarsaniz bile, 1siklari agik tutmakla
yetinmek zorunda kalacaksiniz: kiyasiya rekabet, karinizin sifir olacagi
anlamina geliyor.

Olcek Biiyiitme

Bir nis pazar yarattiktan ve bu pazara hakim olduktan sonra, yavas yavas
ilgili ve biraz daha genis pazarlara acilmalisiniz. Amazon bunun nasil
yapilabilecegini gosteriyor. Jeff Bezos'un kurulus vizyonu tim online
perakendeye hakim olmakti, ancak ise ¢ok bilingli olarak kitaplarla basladi.
Kataloglanacak milyonlarca kitap vardi, ancak hepsi asagi yukari ayni sekle
sahipti, gonderilmeleri kolaydi ve en nadir satilan kitaplardan bazlarn -
herhangi bir perakende magazasinin stokta tutmasi igin en az uygun olanlar - en
hevesli muisterileri de cekti. Amazon, bir kitapgidan uzakta bulunan veya
alisiimadik bir sey arayan herkes icin baskin ¢ézim haline geldi. Amazon'un
onunde iki se¢cenek vardi: kitap okuyan insan sayisini artirmak ya da komsu
pazarlara acilmak. En benzer pazarlardan baslayarak ikincisini sectiler: CD'ler,
videolar ve yazilim. Amazon, dinyanin genel magazasi haline gelene kadar
kademeli olarak kategoriler eklemeye devam etti. ismin kendisi sirketin
Olceklendirme stratejisini zekice oOzetliyordu. Amazon yagmur ormanlarinin
biyolojik cesitliligi, Amazon'un dinyadaki her kitabi kataloglama yonindeki ilk
hedefini yansitiyordu ve simdi de diinyadaki her tirli seyi temsil ediyor.

eBay de ise kiglk nis pazarlara hikmederek basladi. Agik artirma pazarini
1995 yilinda piyasaya stirdiigiinde, tim didnyanin bunu bir anda benimsemesine
gerek yoktu; Urlin, Beanie Baby takintililari gibi yogun ilgi gruplari igin iyi ¢alsti.
Beanie Baby ticaretini tekeline aldiktan sonra, eBay dogrudan spor arabalari
veya endustriyel fazlaliklari listelemeye atlamadi: UGriin ne olursa olsun
cevrimigi ticaret yapan insanlar igin en glvenilir pazar haline gelene kadar
kiiciik hobi sahiplerine hitap etmeye devam etti.

Bazen dlgek blyltmenin 6nlinde gizli engeller vardir; eBay'in son yillarda
o0grendigi bir ders. Tim pazar yerleri gibi, acik artirma pazari da dogal
tekellesmeye vyatkindi ¢linkt alicilar saticilarin oldugu yere giderdi ve
bunun tersi de gegerliydi. Ancak eBay, acik artirma modelinin en iyi madeni
para ve pul gibi bireysel olarak ayirt edici Grinler icin ise yaradigini kesfetti.
Emtia Urinlerinde daha az ise yariyor: insanlar kalem veya Kleenex igin teklif
vermek istemiyor, bu ylizden daha uygun



Sadece Amazon'dan satin almak icin. eBay hala degerli bir tekel; sadece
2004'teki insanlarin beklediginden daha kiguk.

Pazarlari dogru siralamak yeterince onemsenmez ve kademeli olarak
genislemek disiplin gerektirir. En basaril sirketler, temel ilerlemeyi -6nce belirli
bir nise hakim olmak ve ardindan komsu pazarlara 6lceklenmek- kurulus
hikayelerinin bir parcasi haline getirir.

Bozmayin

Silikon Vadisi "yikim" kavramina takintili hale geldi. Baslangicta "yikim", bir
sirketin yeni teknolojiyi kullanarak disik fiyatlarla dastk kaliteli bir Grin
sunmasini, zaman icinde Urlini gelistirmesini ve sonunda eski teknolojiyi
kullanan yerlesik sirketler tarafindan sunulan birinci sinif Grinleri bile geride
birakmasini tanimlayan bir sanat terimiydi. PC'lerin ortaya ¢ikisi anabilgisayar
pazarini altist ettiginde olan sey kabaca buydu: PC'ler ilk basta alakasiz
gorinlyordu, sonra baskin hale geldiler. Buglin mobil cihazlar da PC'lere
ayni seyi yapiyor olabilir.

Ancak, son zamanlarda yikim, moda ve yeni gibi gérliinen her sey igin
kendini tebrik eden bir moda s6zcige donusti. Gorlinliste 6nemsiz olan bu
moda, bir girisimcinin 6z anlayisini dogasi geregi rekabetgi bir sekilde
carpittigl icin onemlidir. Kavram, yerlesik sirketlere yonelik tehditleri
tanimlamak icin ortaya atilmistir, bu nedenle startup'lanin yikim takintisi,
kendilerini eski sirketlerin goziinden gormeleri anlamina gelir. Kendinizi
karanlk guclerle savasan bir isyanci olarak gorurseniz, yolunuzdaki engellere
gereginden fazla takilmaniz kolaydir. Ancak gercekten yeni bir sey yapmak
istiyorsaniz, yaratma eylemi, yarattiginiz seyi begenmeyebilecek eski
endustrilerden ¢cok daha 6nemlidir. Gergekten de, sirketiniz halihazirda var
olan sirketlere karsithiglyla Ozetlenebiliyorsa, tamamen yeni olamaz ve
muhtemelen bir tekel haline gelmeyecektir.

Huzursuzluk ayni zamanda dikkat ceker: huzursuzluk ¢ikaranlar sorun arayan
ve bulan kisilerdir. Yikici ¢ocuklar mudurin odasina gonderilir. Yikici
sirketler genellikle kazanamayacaklari davalari secerler. Napster'i
distinin: adinin kendisi bile sorun demekti. Ne tir seyler "kestirilebilir"?
Muzik... Cocuklar... ve belki de baska pek bir sey degil. Napster'in o zamanlar
gen¢ olan kuruculari Shawn Fanning ve Sean Parker, glcli muzik kayit
endustrisini yikmakla tehdit ettiler



1999'da. Ertesi yll Time dergisine kapak oldular. Bundan bir buCuk yIl sonra
iflas mahkemesine dUstUler.

PayPal yikici olarak gorilebilir, ancak herhangi bir blyik rakibe dogrudan
meydan okumaya calismadik. internet &demelerini yayginlastirdigimizda
Visa'dan bir miktar is aldigimiz dogrudur: bir magazadan alisveris yapmak icin
Visa kartinizi kullanmak yerine cevrimici bir sey satin almak icin PayPal'i
kullanabilirsiniz. Ancak genel olarak 6deme pazarini genislettigimiz icin Visa'ya
aldigimizdan ¢ok daha fazla is verdik. Napster'in ABD kayit endustrisiyle giristigi
negatif toplamli miicadelenin aksine, genel dinamik net pozitifti. Komsu
pazarlara acilmak icin bir plan hazirlarken, rekabeti bozmayin: rekabetten
muUmkin oldugunca kaginin.



SONUNCU OLAN ILK OLACAK

Muhtemelen "ilk hamle avantaji" hakkinda bir seyler duymussunuzdur: bir
pazara ilk giren sizseniz, rakipler baslamak icin ¢cabalarken siz 6nemli bir pazar
pay! elde edebilirsiniz. Ancak ilk hareket etmek bir taktiktir, amag¢ degil. Asil
onemli olan gelecekte nakit akisi yaratmaktir, bu nedenle ilk hamleyi yapan
olmak, bir baskasi gelip sizi yerinden ederse size hicbir fayda saglamaz. Son
hamleci olmak, yani belirli bir pazarda son biylk gelismeyi yapmak ve yillar
hatta on yillar boyunca tekel karlarinin keyfini ¢ikarmak ¢ok daha iyidir. Bunu
yapmanin yolu, kigik bir nise hakim olmak ve oradan iddiali uzun vadeli
vizyonunuza dogru o6lgek blyutmektir. En azindan bu konuda, is dilinyasi
satrang gibidir. Bayuk usta José Raul Capablanca bunu ¢ok iyi ifade etmistir:
basarili olmak icin "her seyden 6nce oyun sonunu ¢alismalisiniz."



SEN BiR PIYANGO BILETi DEGILSIN

is dUnyasinda en cok sorulan soru, baSarinin Sanstan ml yoksa
beceriden mi kaynaklandigidir.

Basarili insanlar ne diyor? Basarili insanlar hakkinda yazan basarih bir yazar
olan Malcolm Gladwell, Outliers adli kitabinda basarinin "sansin ve keyfi
avantajlarin bir araya gelmesinden" kaynaklandigini belirtmektedir. Warren
Buffett kendisini "sansli sperm kullbinin bir Uyesi" ve "yumurtahk
piyangosunun" bir kazanani olarak gormektedir. Jeff Bezos Amazon'un
basarisini "inanilmaz bir gezegensel hizalanmaya" bagliyor ve "yarisi sans,
yarisi iyi zamanlama ve geri kalani da beyin" diye saka yapiyor. Bill Gates bile
"belli becerilerle dogdugu icin sansh oldugunu" iddia edecek kadar ileri
gidiyor, ancak bunun gercekten mimkiin olup olmadigi net degil.

Belki de bu adamlar stratejik olarak algcakgonulli davraniyorlardir. Ancak,
seri girisimcilik olgusu, basariyi sansin bir Grini olarak agiklama egilimimizi
sorgulatiyor gibi gorlnuyor. Yizlerce insan birden fazla multimilyon dolarlik is
kurmustur. Bunlardan bazilari Steve Jobs Jack Dorsey ve Elon Musk gibi
milyarlarca dolarlik sirketler kurmuslardir. Eger basari ¢ogunlukla bir sans
meselesi olsaydi, bu tur seri girisimciler muhtemelen var olmazdi.

Ocak 2013'te Twitter ve Square'in kurucusu Jack Dorsey 2 milyon takipcisine
bir tweet atti: "Basari asla tesadfi degildir."

Gelen yanitlarin ¢ogu acik bir sekilde olumsuzdu. The Atlantic'te tweet'e
atifta bulunan muhabir Alexis Madrigal, icglidiistinlin cevap vermek oldugunu
yazdi: " 'Basari asla tesadufi degildir' der tim multimilyoner beyaz adamlar."
Halihazirda basarili olan insanlarin, aglari, servetleri ya da deneyimleri
nedeniyle yeni seyler yapmakta daha kolay vakit gecirdikleri dogrudur. Ancak
belki de planh bir sekilde basarili oldugunu iddia eden herkesi g6z ardi
etmekte cok acele ediyoruz.

Bu tartismayi objektif bir sekilde ¢dzmenin bir yolu var mi? Ne yazik ki
hayir, clinki sirketler deney degildir. Ornegin Facebook hakkinda bilimsel bir
yanit alabilmek icin 2004 yilina geri sarmamiz, diinyanin 1000 kopyasini
yaratmamiz ve her kopyada Facebook'u baslatarak kac kez basarili olacagini
gormemiz gerekir. Ancak bu deney imkansizdir. Her sirket kendine 06zgl
kosullarda baslar ve



her sirket sadece bir kez baslar. Orneklem biiyiikligi bir oldugunda istatistik
ise yaramaz.

Ronesans ve Aydinlanma'dan 20. yuzyilin ortalarina kadar sans, hakim
olunmasi, hikmedilmesi ve kontrol edilmesi gereken bir seydi; herkes
yapabileceklerinizi yapmaniz, yapamayacaklariniza odaklanmamaniz gerektigi
konusunda hemfikirdi. Ralph Waldo Emerson, "Sig adamlar sansa inanir,
kosullara inanir.... Glg¢li adamlar nedene ve sonuca inanir" diye yazdiginda bu
ethosu yakalamisti. 1912'de Gliney Kutbu'na ulasan ilk kasif olduktan sonra
Roald Amundsen soyle yazmisti: "Zafer her seyi yolunda olanindir - insanlar
buna sans diyor." Kimse talihsizlik yokmus gibi davranmadi, ancak onceki
nesiller cok calisarak kendi sanslarini yaratmaya inandilar.

Hayatinizin blyuk 6lglide sansa bagli olduguna inaniyorsaniz, neden bu
kitabi okuyasiniz ki? Sadece piyango kazanan insanlarin hikayelerini
okuyorsaniz, girisimler hakkinda bilgi edinmenin hicbir degeri yoktur. Aptallar
icin Slot Makineleri size hangi tlir tavsan ayagini ovmaniz gerektigini veya
hangi makinelerin "atesli" oldugunu nasil anlayacaginizi séyleyebilir, ancak
size nasil kazanacaginizi séyleyemez.

Bill Gates sadece zeka piyangosunu mu kazandi? Sheryl Sandberg giimis
kasikla mi dogdu, yoksa "egilerek" mi calisti? Bu gibi tarihsel sorulari
tartisirken sans gecmis zamanda kalir. Gelecekle ilgili sorular cok daha
onemlidir: Bu bir sans mi yoksa tasarim meselesi mi?



GELECEGINIiZi KONTROL EDEBILIR MISIiNiz?

Gelecegin belirli bir bicim almasini bekleyebilir ya da onu belirsiz olarak
degerlendirebilirsiniz. Gelecegi belirli bir sey olarak ele alirsaniz, onu 6nceden
anlamak ve sekillendirmek icin calismak mantikhidir. Ancak rastlantisallik
tarafindan yonetilen belirsiz bir gelecek beklerseniz, ona hakim olmaya
calismaktan vazgecersiniz.

Gelecege yonelik belirsiz tutumlar, buglin diinyamizda en islevsiz olan seyi
aciklamaktadir. Siireg, 6zlin 6nline gecer: insanlar uygulayacak somut planlardan
yoksun olduklarinda, gesitli segeneklerden olusan bir portféy olusturmak igin
resmi kurallari kullanirlar. Bu, glinimiz Amerikallarini tanimliyor. Ortaokulda,
"mufredat digi faaliyetler" biriktirmeye baslamamiz tesvik ediliyor. Lisede, hirsh
ogrenciler her konuda yetkin goérinmek icin daha da siki rekabet ederler. Bir
O0grenci Universiteye gittiginde, tamamen bilinmez bir gelecege hazirlanmak
icin on yilini sasirtici derecede c¢esitli bir 6zge¢mis hazirlayarak gegirmis
oluyor. Ne olursa olsun, 6zellikle higbir sey i¢in hazirdir.

Bunun aksine, definite gorlisli kesin inanglari destekler. Cok yonlu
vasatligin pesinden kosmak ve bunu "¢ok yonli olmak" olarak adlandirmak
yerine, definite bir kisi yapilacak en iyi seyi belirler ve sonra onu yapar.
Kendini ayirt edilemez kilmak igin yorulmadan galismak yerine, énemli bir
seyde harika olmak igin cabalar - tek bir seyin tekeli olmak igin. Bugln
genclerin yaptigi bu degil, clinkli etraflarindaki herkes sonsuz bir dlinyaya
olan inancini c¢oktan yitirdi. Hi¢ kimse Stanford'a tek bir seyde
mukemmelleserek giremiyor, tabii bu sey deri bir topu atmak ya da
yakalamak degilse.



DEFINITE INDEFINITE

LS., LIS,
OPTIMISTIC 19250s-1960s 1982-present

Chinag, Europe,

PESSIMISTIC present present

Ayrica geleceQin buglnden daha iyi ya da daha kOtU olmasini
bekleyebilirsiniz. lyimserler geleceQi memnuniyetle karSilar; kdtUmserler ise
ondan korkar. Bu olaslliklar birlestirildiginde dOrt gorUs ortaya Clkar:

| ndefinite Kotiimserlik

Her kiltlrdn bir altin cagdan dists miti vardir ve tarih boyunca neredeyse
tim halklar kotimser olmustur. Buglin bile kotimserlik dinyanin biylk
bolimine hakimdir. Bir sonsuz kétiimser, kasvetli bir gelecege bakar, ancak bu
konuda ne yapacagina dair higbir fikri yoktur. Bu durum kitanin yonsiz
blirokratik sdrtuklenmeye yenik dustigid 1970'lerin  basindan bu yana
Avrupa'yl tanimlamaktadir. Bugiin tim Avro Bolgesi agir cekim bir kriz iginde
ve kimse sorumlu degil. Avrupa Merkez Bankasi dogaclamadan baska bir sey
ifade etmiyor: Avrupa Merkez

ABD Hazinesi dolarin lizerine "In God We Trust" yaziyor; ECB de Euro'nun
uzerine "Kick the Can Down the Road" yazabilir. Avrupalilar olaylara oldugu
gibi tepki veriyor ve islerin daha koétliye gitmemesini umuyor. Sonsuz kétiimser,
kaginlmaz duasustin hizh mi yoksa yavas mi, felaket mi yoksa felaket mi
olacagini bilemez.



Kademeli. Yapabilecegi tek sey bunun gergceklesmesini beklemektir, bu
nedenle bu arada yiyip icebilir ve eglenebilir: Avrupa'nin Gnli tatil ¢ilginhig! da
buradan gelmektedir.

Definite Kétiimserlik

Definite pesimist, gelecegin bilinebilecegine inanir, ancak kasvetli olacagi icin
buna hazirlikli olmalidir. Belki de sasirtici bir sekilde, Cin buglin muhtemelen
diinyadaki en definatif kotlimser yerdir. Amerikalilar Cin ekonomisinin korkung
bir hizla bayudiginit gordiklerinde (2000 yilindan bu yana her yil %10),
gelecegine hakim olan glclu bir Glke hayal ediyoruz. Ancak bunun nedeni
Amerikallarin hala iyimser olmalari ve iyimserligimizi Cin'e yansitmamizdir.
Cin'in bakis agisina gore, ekonomik bliyiime yeterince hizli olamaz. Diger tim
ulkeler Cin'in dinyayr ele gegireceginden korkuyor; Cin ise ele
geciremeyeceginden korkan tek ulke.

Cin'in bu kadar hizhi biylyebilmesinin tek nedeni baslangictaki temelinin
cok dustk olmasi. Cin icin biylimenin en kolay yolu, Bati'da zaten ise yarayan
seyleri durmaksizin kopyalamaktir. Yaptigl da tam olarak bu: daha fazla
fabrika ve gokdelen insa etmek icin daha fazla komir yakarak definite
planlarini uygulamak. Ancak kaynak fiyatlarini yikselten devasa bir nifusla,
Cin'in yasam standartlarinin en zengin ulkelerinkini yakalamasi mimkin degil
ve Cinliler de bunu biliyor.

Iste bu yUzden Cin liderligi islerin daha da k&t(lye gitme tehdidine kafay!
takmiS durumda. Her Ust dUzey Cinli lider Cocukken kitlik yasamistir, bu
nedenle Politblro gelecege baktiginda felaket bir soyutlama degildir. Cin
halkl da kisin yaklastiginl biliyor. DiSaridan gelenler Cin'de kazanilan bUyUk
servetlere hayranlik duyuyor, ancak paralarini Ulke diSina Clkarmak iCin
bUyUk Caba sarf eden zengin Cinlilere daha az ilgi gOsteriyorlar. Daha yoksul
Cinliler ise biriktirebildikleri her Seyi biriktiriyor ve bunun yeterli olacagini
umuyor. Cin'deki her sinif insan geleced@i 6lUmcUl derecede ciddiye allyor.

Sonsuz lyimserlik

Bir definite iyimserine gore, eger onu daha iyi hale getirmek icin plan yapar ve
calisirsa gelecek buglinden daha iyi olacaktir. 17. yizyildan 1950'lere ve
60'lara kadar, definite iyimserler Bati dinyasina oncllik etmistir. Bilim
insanlari, mihendisler, doktorlar ve



isadamlarl dUnyayl daha Once hayal edilenden daha zengin daha saglikll ve
daha uzun OmurlU hale getirdi. Karl Marx ve Friedrich Engels'in aClkCa
gOrdUqu gibi, 19. yUzyll is sinifi

onceki tim nesillerin toplamindan daha buiylik ve daha devasa
uretici gucler yaratti. Doga guiclerinin insana boyun egdirilmesi,
makineler, kimyanin sanayiye ve tarima uygulanmasi, buharh
denizcilik, demiryollari, elektrikli telgraflar, bitln kitalarin ekime
acilmasi, nehirlerin kanalize edilmesi, topraktan ¢ikarilan butin
nifuslar - daha 6nceki hangi ylzyilda bu tir Gretici gliclerin
toplumsal emegin kucaginda uyuduguna dair bir 6nsezivardi?

Her neslin mucitleri ve vizyonerleri kendilerinden 6ncekileri geride birakti.
1843 yilinda Londra halki, yeni kazilan bir tiinelle Thames Nehri'nin altindan
ilk gecisini yapmaya davet edildi. 1869'da Sliveys Kanali Avrasya deniz
tasimacihgini Umit Burnu'nu dolasmaktan kurtardi. 1914 yilinda Panama
Kanali Atlantik'ten Pasifik'e giden yolu kisaltti. Blylk Buhran bile her zaman
dinyanin en ileri gorusli iyimserlerine ev sahipligi yapmis olan Amerika
Birlesik Devletleri'ndeki amansiz ilerlemeyi engelleyemedi. Empire State
Binasi 1929 yilinda basladi ve 1931 yilinda tamamlandi. Golden Gate Koprisi
1933 yilinda baslamis ve 1937 yilinda tamamlanmistir. Manhattan Projesi
1941'de basladi ve 1945'e gelindiginde dinyanin ilk nikleer bombasini
uretmisti bile. Amerikalilar baris zamaninda da dinyanin c¢ehresini
degistirmeye devam etti: Eyaletlerarasi Otoyol Sistemi 1956'da insa edilmeye
baslandi ve 1965'e kadar ilk 20.000 mil yol sirlse agildi. Sonsuz planlama bu
gezegenin ylzeyinin Otesine bile gecti: NASA'nin Apollo Programi 1961'de
basladi ve 1972'de tamamlanmadan 6nce aya 12 adam gonderdi.

Cesur planlarl sadece siyasi liderlere veya hUkUmete mahsus degildi
Bilim insanlarl. 1940'larin sonunda John Reber adinda bir Kaliforniyall, San
Francisco KOrfez BOlgesi'nin fiziksel cografyasinl yeniden keSfetmek Uzere
yola CIktl. Reber bir 6gretmen, amatOr bir tiyatro yapimcisl ve kendi kendini
yetistirmis bir muUhendisti. Kimlik bilgilerinin eksikli@ine aldirmadan,
KOrfez'de iki bUyUk baraj inSa etmeyi, iCme suyu ve sulama iCin devasa tatl
su gOlleri inSa etmeyi ve 20.000 dOnUmlUk araziyi imara aCmayl Onerdi.
HiCbir kisisel yetkisi olmamasina ragmen insanlar Reber Planini ciddiye aldl.
Plan onaylandi



Kaliforniya'daki gazete yayin kurullari tarafindan. ABD Kongresi bunun
fizibilitesi Uzerine oturumlar dlizenledi. Hatta Army Corps of Engineers,
korfezi simiile etmek icin Sausalito'daki bir depoda korfezin 1,5 donimlik
Olgekli bir modelini insa etti. Bu testler teknik eksiklikleri ortaya ¢ikardi, bu
nedenle plan uygulanmad..

Ama buglin bodyle bir vizyonu ciddiye alan var mi? 1950'lerde insanlar
blylk planlart memnuniyetle karsilar ve bunlarin ise yarayip yaramayacagini
sorarlardi. Buglin ise bir 6gretmenden gelen buyuk bir plan sagmalik olarak
gorulecek, daha gticlu birinden gelen uzun vadeli bir vizyon ise kibir olarak alay
konusu olacaktir. Sausalito'daki depoda hala Bay Model'i ziyaret edebilirsiniz,
ancak bugin sadece turistik bir cazibe merkezi: gelecege yonelik blylk
planlar arkaik meraklar haline geldi.



i
o A
o] Ler uyu-u
(! ((

ST Pt su|nuu':
MARIN IELANDS B

RICHMOND

TiBURON g
PEMIMEBULA "

= ALDATRAZL

Ql 18LAND

3 QUKL AND
e ARMY

ERMINAL

OAKLAND

b AVAL
i uveLy
s CENTER

WAVAL AIR
STATION
ALAMEDA

ot oF o
- O L

! -
5 A N FRANCISCO n.!g|uu:‘::.r1mm:;‘l,m

m SAN FRANGISOO - MARIN CROSSING
PROPOSED BARRIERS IN SAN FRANGISCO BAY
REBER PLAN

I L N 1
BCALE TN LA OF PR Y

1950'lerde Amerikalilar geleceQe yOnelik blyUk planlarin uzmanlara birakilamayacak kadar Gnemli oldugunu disUnUyorlardi.

Sonsuz lyimserlik

1970'lerdeki kisa bir kotimserlik déneminden sonra, uzun bir boga
piyasasinin basladigl ve gelecege yaklasma yolu olarak finansin muhendisligi
gblgede biraktigi 1982'den bu yana Amerikan dislincesine sonsuz iyimserlik
hakim olmustur. Kararsiz bir iyimser icin gelecek daha iyi olacaktir, ancak tam
olarak nasil olacagini bilmedigi icin herhangi bir



spesifik planlar. Gelecekten fayda saglamayi bekler ancak bunu somut olarak
tasarlamak icin bir neden gérmeaz.

Yeni bir Griin yaratmak igin yillarca ¢alismak yerine, sonsuz iyimserler zaten
icat edilmis olanlari yeniden duzenlerler. Bankacilar halihazirda var olan
sirketlerin sermaye yapilarini yeniden duzenleyerek para kazanirlar. Avukatlar
eski seylerle ilgili anlagsmazliklari ¢6zer veya diger insanlarin islerini
yapilandirmalarina yardimci olur. Ozel sermaye yatinmcilari ve ydnetim
danismanlari ise yeni isletmeler kurmazlar; stirekli prosedirel optimizasyonlarla
eski isletmelerden ekstra verimlilik elde ederler. Bu alanlarin hepsinin orantisiz
sayida yuksek basarili lvy League opsiyonelligi takipcilerini cekmesi sasirtic
degildir; yirmi yillik 6zge¢cmis olusturma icin "secenekleri agik tutmay!" vaat
eden gorinuste elit, sure¢ odakh bir kariyerden daha uygun bir 6dil ne
olabilir?

Yeni mezunlarin ebeveynleri genellikle onlari bu yolda destekliyor. Baby
Boom'un garip tarihi, sonsuz iyimserlerden olusan bir kusak Uretti ve bu kusak
ilerlemeye o kadar alisti ki kendilerini buna hak kazanmis hissediyorlar. ister
1945'te, ister 1950'de ya da 1955'te dogmus olun, hayatinizin ilk 18 yilinda
her sey her yil daha iyiye gitti ve bunun sizinle hicbir ilgisi yoktu. Teknolojik
ilerleme otomatik olarak hizlaniyor gibi goriintiyordu, bu nedenle Boomerlar
blylk beklentilerle buytdiler ancak bunlari nasil yerine getireceklerine dair
cok az spesifik planlari vardi. Daha sonra, 1970'lerde teknolojik ilerleme
durdugunda, artan gelir esitsizligi en elit Boomer'larin imdadina yetisti.
Yetiskinligin her yili zengin ve basarili olanlar icin otomatik olarak daha iyi
olmaya devam etti. Nesillerinin geri kalani geride kaldi, ancak bugilin
kamuoyunu sekillendiren zengin Boomers, naif iyimserliklerini sorgulamak icin
cok az neden gorlyor. Takip edilen kariyerler kendileri icin ise yaradigina gore,
cocuklariicin de ise yaramayacagini diistinemiyorlar.

Malcolm Gladwell Bill Gates'in basarisini su olmadan anlayamayacaginizi soyltyor
Sansli kisisel baglamini anlamak: iyi bir ailede blyudu, bilgisayar laboratuvari
olan o6zel bir okula gitti ve Paul Allen'i ¢cocukluk arkadasi olarak saydi. Ama
belki de Malcolm Gladwell'i bir Boomer (1963 dogumlu) olarak tarihsel
baglamini anlamadan anlayamazsiniz. Baby Boomer'lar bliylduiklerinde ve su
ya da bu bireyin neden basarili oldugunu aciklayan kitaplar yazdiklarinda,
sans eseri belirlenen belirli bir bireyin baglaminin giclne isaret ederler.
Ancak kendi tercih ettikleri agiklamalar icin daha buyuk bir sosyal baglami
gozden kaciriyorlar: bitlin bir nesil cocukluktan itibaren sansin giclni
abartmayr ve planlamanin 6nemini kiglimsemeyi 6grendi. Gladwell, ilk
bakista, sans faktoriine karsit bir elestiri yapiyor gibi gériinmektedir.



Kendi kendini yetiStirmiS iSadaml efsanesi, ama aslinda kendi anlattiklari bir
neslin geleneksel gdrusunU Ozetliyor.



SONSUZ IYIMSER DUNYAMIZ

Bagimsiz Finans

Son derece iyimser bir gelecek, su alti sehirleri ve uzayda yerlesim vyerleri
tasarlayacak muiihendislere ihtiyac duyarken, son derece iyimser bir gelecek
daha fazla bankaci ve avukata ihtiyac duyar. Finans, sonsuz dislinmeyi
Ozetler ¢linkl nasil zenginlik yaratacaginiz konusunda hicbir fikriniz yokken
para kazanmanin tek yolu budur. Eger hukuk fakiltesine gitmezlerse, parlak
Universite mezunlari tam da kariyerleri icin gercek bir planlari olmadig icin
Wall Street'e giderler. Ve Goldman'a vardiklarinda, finansin igcinde bile her
seyin sonsuz oldugunu goériyorlar. Bu hala iyimser bir yaklasim - kaybetmeyi
bekleseydiniz piyasalarda oynamazdiniz - ancak temel ilke piyasanin rastgele
oldugudur; spesifik ya da esasli hicbir sey bilemezsiniz; farklihk son derece
onemli hale gelir.

Finansin  sinirsizligi  tuhaf olabilir.  Basarili  girisimciler sirketlerini
sattiklarinda ne oldugunu distnlin. Parayla ne yaparlar? Finansallasmis bir
diinyada bu durum soyle gelisir:

» Kurucular bununla ne yapacaklarini bilemedikleri icin buylk bir bankaya verirler.
* Bankacilar bununla ne yapacaklarini bilemedikleri igin kurumsal
yatirimcilardan olusan bir portfoye yayarak ¢esitlendiriyorlar.
» Kurumsal yatirimcilar yonetilen sermayeleriyle ne yapacaklarini
bilemedikleri icin hisse senetlerinden olusan bir portfoy olusturarak
cesitlendirme yaparlar.
¢ Sirketler serbest nakit akisiyaratarak hisse fiyatlarini artirmaya calisirlar.
Bunu basarirlarsa, temetti dagitirlar veya hisse geri satin alirlar ve
dongu tekrar eder.

Reel ekonomide zincirdeki hi¢c kimse parayla ne yapacagini bilmez. Ancak
definite olmayan bir dinyada insanlar aslinda sinirsiz opsiyonelligi tercih
ederler; para, onunla yapabileceginiz her seyden daha degerlidir. Sadece
definite bir gelecekte para bir amac icin aractir, amacin kendisi degildir.



Bagimsiz Siyaset

Politikacilar her zaman sec¢im zamaninda halka karsi sorumlu olmuslardir,
ancak bugun halkin her an ne dusundigini takip etmektedirler. Modern
kamuoyu yoklamalari, politikacilarin imajlarini énceden var olan kamuoyu
gorusune tam olarak uyacak sekilde uyarlamalarina olanak taniyor. Nate
Silver'in se¢cim tahminleri son derece isabetlidir, ancak daha da dikkat ¢ekici
olan, her dort yilda bir ne kadar buylk bir hikayeye doénustukleridir. Bugin,
ulkenin 10 ya da 20 yil sonra nasil gériinecegine dair vizyoner tahminlerden
ziyade, birka¢ hafta icinde ulkenin ne dlslnecegine dair istatistiksel
tahminlerden daha cok etkileniyoruz.

Mesele sadece se¢im sureci de degil, hiikiimetinin karakteri de belirsizlesti.
HikUmet eskiden atom silahlari ve Ay'in kesfi gibi sorunlara yonelik karmasik
¢6zimleri koordine edebiliyordu. Ancak bugtin, 40 yillik sinirsiz stirinmenin
ardindan, hikimet esas olarak sadece sigorta sagliyor; blyik sorunlara
¢6zimlerimiz Medicare, Sosyal Glvenlik ve bas dondiriici bir dizi baska
transfer 6deme programlari. Yetkilendirme harcamalarinin 1975'ten bu yana
her yil istege bagli harcamalari gélgede birakmasi sasirtici degildir. istege bagh
harcamalari artirmak icin belirli sorunlari ¢ozmeye yonelik kesin planlara
ihtiyacimiz var. Ancak yetki harcamalarinin kesin olmayan mantigina gore,
sadece daha fazla cek gondererek isleri daha iyi hale getirebiliriz.

Bagimsiz Felsefe

Sadece siyasette degil, fikirleri hem solun hem de sagin temelini olusturan
siyaset filozoflarinda da degismez bir tutuma gecisi gorebilirsiniz.

Antik diinyanin felsefesi kotimserdi: Platon, Aristoteles, Epikuros ve
Lucretius insan potansiyelinin kati sinirlarini kabul ediyorlardi. Tek soru, trajik
kaderimizle en iyi nasil basa cikacagimizdi. Modern filozoflar cogunlukla
iyimser olmustur. Sagda Herbert Spencer ve merkezde Hegel'den solda
Marx'a kadar 19. yuzyil ilerlemeye olan inanci paylasti. (Marx ve Engels'in
kapitalizmin teknolojik zaferlerine o6vgllerini bu sayfadan hatirlayin). Bu
dustntrler, maddi ilerlemelerin insan yasamini temelden daha iyi hale
getirmesini bekliyorlardi: son derece iyimserlerdi.

20. yizyilin sonlarinda, bagimsiz felsefeler 6n plana cikmistir. iki baskin
siyasi dusinur, John Rawls ve Robert Nozick, genellikle birbirlerinin tam zitti
olarak gordulirler: esitlik¢i solda Rawls



adalet ve dagitim; 6zgurlikci sagda ise Nozick bireysel 6zglirligliin maksimize
edilmesine odaklanmistir. Her ikisi de insanlarin birbirleriyle baris iginde
yasayabilecegine inaniyordu, bu nedenle eskilerin aksine iyimserdiler. Ancak
Spencer ya da Marx'in aksine Rawls ve Nozick kesin iyimserlerdi: gelecege
dair belirli bir vizyonlari yoktu.

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

Bunlarin ayrilmazligi farkli bicimler almistir. Rawls Bir Adalet Teorisi'ne
meshur "cehalet pecesi" ile baslar: adil siyasi muhakeme, somut olarak var
oldugu sekliyle diinya hakkinda bilgi sahibi olan herkes i¢in imkansiz olmalidir.
Rawls, benzersiz insanlardan ve gercek teknolojilerden olusan gercek
dinyamizi degistirmeye c¢alismak yerine, cok fazla adalete ama c¢ok az
dinamizme sahip "dogasi geregi istikrarli" bir toplum hayal etmistir. Nozick,
Rawls'un "kaliplanmis" adalet kavramina karsi ¢ikmistir. Nozick'e gore, her
turlig gonllli mubadeleye izin verilmelidir ve hicbir toplumsal kalip, zorlama
ile strdirilmesini hakli cikaracak kadar asil olamaz. lyi toplum hakkinda
Rawls'tan daha somut fikirleri yoktu: ikisi de slirece odaklanmisti. Buglin, sol-
liberal esitlikcilik ile 6zgtrlikcl bireycilik arasindaki farklari abartiyoruz ¢linkii
neredeyse herkes bu ikisinin ortak fikirsiz tutumunu paylasiyor. Felsefede,
siyasette ve is diinyasinda da,



SUreC Uzerine tartiSmak, daha iyi bir gelecek iCin somut planlar yapmayl
sonsuza kadar ertelemenin bir yolu haline gelmistir.

Sonsuz Yasam

Atalarimiz insan Omrini anlamaya ve uzatmaya c¢alismistir. 16. ylzyilda
fatihler Florida ormanlarinda Genglik Pinari'ni aradilar. Francis Bacon
"vasamin uzatilmasinin” tibbin kendi dali ve en asil dali olarak gorilmesi
gerektigini yazdi. 1660'larda Robert Boyle, bilimin gelecegine iliskin tGnli dilek
listesinin basina ("Gencligin Geri Kazanilmas!" ile birlikte) yasam sliresinin
uzatilmasini yerlestirdi. ister cografi kesifler ister laboratuvar arastirmalari
yoluyla olsun, Rénesans'in en iyi beyinleri 6limu yenilmesi gereken bir sey
olarak goruyordu. (Bazi direnisciler savasta oldirildii: Bacon 1626'da bir
tavugu karda dondurarak o6mrini uzatip uzatamayacagini gormek icin deney
yaparken zatilrreye yakalandi ve 6ldi).

Yasamin sirlarini hentiz ¢6zemedik, ancak 19. yilzyilda sigortacilar ve
istatistikgiler 6lim hakkinda bugin hala dislincelerimizi ydneten bir sirr
basariyla ortaya c¢ikardilar: onu matematiksel bir olasiiga nasil
indirgeyeceklerini kesfettiler. "Hayat tablolar" bize herhangi bir yil icinde
O0lme ihtimalimizi séyliyor ki bu dnceki nesillerin bilmedigi bir seydi. Ancak,
daha iyi sigorta sozlesmeleri karsihginda, uzun omdurlaltkle ilgili sirlari
arastirmaktan vazgecmis gériiniiyoruz. insan émriiniin mevcut araligina dair
sistematik bilgi, bu araligin dogal gériinmesini sagladi. Bugiin toplumumuza,
O0limin hem kaginilmaz hem de rastlantisal oldugu ikiz fikri nifuz etmis
durumda.

Bu arada, olasilik¢i tutumlar biyolojinin gliindemini de sekillendirmeye
baslamistir. 1928 vyilinda isko¢ bilim adami Alexander Fleming,
laboratuvarinda Uzerini ortmeyi unuttugu bir petri kabinda gizemli bir
antibakteriyel mantarin blyudugini fark etti: penisilini kazara kesfetti. Bilim
insanlari o zamandan beri sansin glicinden yararlanmaya calisiyorlar. Modern
ilac kesfi, Fleming'in tesadifi kosullarini bir milyon katina c¢ikarmay amacliyor:
ilagc  sirketleri, bir hit bulma umuduyla molekiler bilesiklerin
kombinasyonlarini rastgele arastiriyor.

Ancak eskisi kadar iyi calismiyor. Son iki yuzyildaki dramatik ilerlemelere
ragmen, son yillarda biyoteknoloji yatirrmcilarin ya da hastalarin beklentilerini
karsilayamadi. Eroom'un yasasi - Moore'un yasasinin tersi - sunu gozlemliyor



Ar-Ge iCin harcanan milyar dolar baSina onaylanan yeni ilag sayisl 1950'den
bu yana her dokuz yilda bir yarl yarlya azalmiStir. Aynl ylllarda bilgi
teknolojisi hi¢ olmadigl kadar hizlandigindan, bugln biyoteknoloji iCin en
blyUk soru benzer bir ilerleme gOrlp gOremeyece@idir. biyoteknoloji
giriSimlerini bilgisayar yazilimi alanindaki benzerleriyle karSilastirin:
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Biyoteknoloji  girisimleri, sonsuz dlsinmenin u¢ bir 0&rnegidir.
Arastirmacilar, viicut sistemlerinin nasil ¢calistigina dair kesin teoriler gelistirmek
yerine ise yarayabilecek seyleri deniyorlar. Biyologlar bu sekilde c¢alismalari
gerektigini clinku altta yatan biyolojinin zor oldugunu soyltyorlar. Onlara goére
IT girisimleri ise yariyor c¢unki bilgisayarlari kendimiz yarattik ve onlari
komutlarimiza glvenilir bir sekilde itaat edecek sekilde tasarladik.
Biyoteknoloji zordur ¢linki bedenlerimizi biz tasarlamadik ve onlar hakkinda
ne kadar ¢ok sey 6grenirsek o kadar karmasik olduklari ortaya cikiyor.

Ancak bugin biyolojinin gercek zorlugunun, biyoteknoloji girisimlerinin
genel olarak is diinyasina olan kararsiz yaklasimlari icin bir bahane haline gelip
gelmedigini merak etmek mimkin. Bu ise dahil olan insanlarin ¢cogu eninde
sonunda bazi seylerin ise yaramasini bekliyor, ancak cok azi basari icin gerekli
olan yogunluk seviyesinde belirli bir sirkete kendini adamak istiyor. Bu durum,
kendi arastirmalarindan yola cikan biyoteknoloji girisimleri icin bile tam
zamanh calisanlar yerine genellikle yari zamanh danismanlar haline gelen
profesorlerle baslar. Sonra diger herkes profesorlerin kararl tutumunu taklit
eder. Ozgirlikciler icin agir dizenlemelerin biyoteknolojiyi geri biraktigini
iddia etmek kolay -ve dyle de- ama sonsuz iyimserlik biyoteknolojinin gelecegi
icin daha da buyuk bir zorluk teskil edebilir.



BELIRSIZ IYIMSERLIK MUMKUN MU?

Sonsuz iyimser kararlarimiz nasil bir gelecek getirecek? Eger Amerikan hane
halklari tasarruf ediyor olsalardi en azindan daha sonra harcayacak paralari
olmasini bekleyebilirlerdi. Ve eger Amerikan sirketleri yatirnrm yapiyor
olsalardi gelecekte yeni zenginligin odullerini toplamayi bekleyebilirlerdi.
Ancak ABD hane halki neredeyse hicbir sey biriktirmiyor. ABD sirketleri de
gelecege yonelik somut planlari olmadigl igin yeni projelere yatirim
yapmadan bilangolarinda nakit birikmesine izin veriyor.

INVESTMENT

high < law
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present present
high
DEFINITE INDEFINITE

Gelecege iliskin diger U¢ gorls ise vyarayabilir. Kesin iyimserlik,
ongordugiiniiz gelecegi insa ettiginizde ise yarar. Definite kotimserlik, yeni bir
sey beklemeden kopyalanabilecek olani insa ederek ise yarar. Gergek
kotumserlik ise yarar c¢lnki kendi kendini tatmin eder: eger disuk
beklentileri olan bir tembelseniz, muhtemelen beklentileriniz karsilanacaktir.
Ancak sonsuz iyimserlik dogasi geregi sirdirilemez goriniyor: kimse plan
yapmazsa gelecek nasil daha iyi olabilir?



Aslinda modern diinyadaki hemen herkes bu sorunun cevabini g¢oktan
duymustur: ilerleme planlama olmaksizin "evrim" dedigimiz seydir. Darwin'in
kendisi de yasamin hi¢ kimsenin niyeti olmadan "ilerleme" egiliminde
oldugunu yazmistir. Yasayan her sey baska bir organizma Ulizerinde rastgele
bir yinelemedir ve en iyi yinelemeler kazanir.

Darwin'in teorisi trilobitlerin ve dinozorlarin kékenini agikliyor, ancak ¢ok
uzaktaki alanlara genisletilebilir mi? Newton fiziginin kara delikleri ya da
Blylk Patlama'yr aciklayamamasi gibi, Darwinci biyolojinin de daha iyi bir
toplumun nasil insa edilecegini ya da yoktan nasil yeni bir is yaratilacagini
actklamasi gerektigi acik degildir. Yine de son yillarda Darwinci (ya da s6zde
Darwinci) metaforlar is diinyasinda yaygin hale geldi. Gazeteciler, rekabetci
ekosistemlerde gercek anlamda hayatta kalmayi, rekabet¢i pazarlarda
kurumsal hayatta kalmaya benzetiyor. "Dijital Darwinizm", "Dot-com
Darwinizmi" ve "En Cok Tiklananlarin Hayatta Kalmasi" gibi mansetler
buradan geliyor.

Mihendislik odakh Silikon Vadisi'nde bile, glinin moda sozctikleri stirekli
degisen bir ortama "uyum saglayabilen" ve "evrim gecirebilen" bir "yalin
startup" kurmayi gerektiriyor. girisimci adaylarina hicbir seyin 6nceden
bilinemeyecegi soyleniyor: musterilerin ne istediklerini dinlememiz,
"minimum uygulanabilir Griin "den fazlasini yapmamamiz ve basariya giden
yolu yinelememiz gerekiyor. Ancak yalinlik bir hedef degil, bir metodolojidir.

Zaten var olan seylerde kiglik degisiklikler yapmak sizi yerel bir maksimuma

goturebilir, ancak kiiresel maksimuma ulasmaniza yardimci olmaz.
insanlarin iPhone'larindan tuvalet kagidi siparis etmelerini saglayan bir
uygulamanin en iyi versiyonunu olusturabilirsiniz. Ancak cesur bir plan
olmadan yineleme sizi 0'dan 1'e gétlirmez. Bir sirket, sonsuz bir iyimser icin
en garip yerdir: neden kendi isinizin, bunu gerceklestirecek bir plan olmadan
basarili olmasini bekleyesiniz ki? Darwinizm diger alanlarda iyi bir teori
olabilir.

baglamlarda, ancak yeni kurulan Sirketlerde akilli tasarimi en iyi sonucu verir.



TASARIMIN GERI DONUSU

Tasarimi sansa tercih etmek ne anlama gelir? Glnimuzde "iyi tasarim"
estetik bir zorunluluktur ve tembellerden zlippelere kadar herkes dis
gorliintstini 6zenle "duzenler". Her biylk girisimcisinin her seyden dnce bir
tasarimci oldugu dogrudur. Elinde bir iCihaz ya da purlzsizce islenmis bir
MacBook tutan herkes Steve Jobs'un gorsel ve deneyimsel mikemmellik
takintisinin sonuglarini hissetmistir. Ancak Jobs'tan 6grenilecek en 6nemli
dersin estetikle hicbir ilgisi yoktur. Jobs'un tasarladigi en buytk sey isiydi. Apple,
yeni Urlinler yaratmak ve bunlari etkin bir sekilde dagitmak icin cok yillik planlar
hayal etti ve uyguladi. "Minimum uygulanabilir Grinler "i unutun - 1976'da
Apple'l kurdugundan beri Jobs diinyayl odak gruplarinin geri bildirimlerini
dinleyerek ya da baskalarinin basarilarini kopyalayarak degil, dikkatli bir
planlama yaparak degistirebileceginizi gordu.

Uzun vadeli planlama, kisa vadeli dinyamiz tarafindan genellikle
kiicimsenir. ilk iPod Ekim 2001'de piyasaya suriildigiinde, sektor analistleri
"Macintosh kullanicilart icin hos bir o6zellik" olmanin 6tesinde bir sey
goremediler. Jobs iPod'un yeni nesil tasinabilir post-PC cihazlarinin ilki
olmasini planhyordu, ancak bu sir cogu insan icin gorinmezdi. Sirketin hisse
senedi grafigine bir bakis, bu ¢ok yillik planin hasadini gosteriyor:



NASDAQ: AAPL

Planlamanin glicu 6zel sirketlere deger bicmenin zorlugunu aciklar. Bayuk
bir sirket basarili bir girisimini satin almak icin teklifte bulundugunda,
neredeyse her zaman cok fazla ya da ¢ok az teklifte bulunur: kurucular yalnizca
sirket icin artik somut vizyonlari kalmadiginda satarlar, bu durumda satin alan
muhtemelen fazla 6deme yapmistir; saglam planlari olan kararli kurucular
satmaz, bu da teklifin yeterince yilksek olmadigl anlamina gelir. Temmuz
2006'da Yahoo! Facebook'u 1 milyar dolara satin almay teklif ettiginde, en
azindan bunu disinmemiz gerektigini disinmistim. Ancak Mark
Zuckerberg yonetim kurulu toplantisina girdi ve soyle dedi: "Tamam ¢ocuklar,
bu sadece bir formalite, 10 dakikadan fazla slirmez. Agikcasi burada satis
yapmayacagiz." Mark sirketi nereye gotirebilecegini gordi ve Yahoo! bunu
yapmadi. insanlarin gelecegi rastgele gérdiigii bir diinyada, iyi bir plani olan
bir isletme her zaman kiglimsenecektir.



SEN BiR PIYANGO BILETi DEGILSIN

Sonsuz bir gelecege giden yolu yeniden bulmak zorundayiz ve Bati diinyasinin
bunu yapmak icin kilttrel bir devrimden baska bir seye ihtiyaci yok.

Nereden baslamali? John Rawls'un felsefe bolimlerinde yerinden edilmesi
gerekecek. Malcolm Gladwell teorilerini degistirmeye ikna edilmelidir. Ve
anketorlerin  siyasetinden uzaklastirilmasi  gerekiyor. Ancak felsefe
profesorleri  ve  Gladwellller kendi vyollarini  ¢izmis  durumdalar,
politikacilarimizdan hi¢ bahsetmiyorum bile. Zeka ve iyi niyetle bile olsa, bu
kalabalik alanlarda degisiklik yapmak son derece zordur.

Bir startup'i, Gzerinde kesin hakimiyet kurabileceginiz en blyulk girisimdir.
Sadece kendi hayatiniz Gizerinde degil, diinyanin kiictik ve énemli bir pargasi
Uzerinde de so6z sahibi olabilirsiniz. Bu, Sans'in adaletsiz tiranligini
reddetmekle baslar. Siz bir piyango bileti degilsiniz.



PARAYI TAKIP EDIN

IVI PARA PARA KAZANDIRIR. "CUnkU kimde varsa, ona daha fazlasi verilecek ve

bolluga kavusacak. Kimin parasi yoksa, sahip olduklari bile
onlardan alinmistir" (Matta 25:29). Albert Einstein bilesik faizin "dlinyanin
sekizinci harikas!", "tim zamanlarin en biylik matematiksel kesfi" ve hatta
"evrendeki en glcli kuvvet" oldugunu séylerken ayni gozlemi yapmistir.
Hangi versiyonu tercih ederseniz edin, onun mesajini gdzden kagiramazsiniz:
ustel bliylimeyi asla hafife almayin. Aslinda Einstein'in bunlardan herhangi birini
soyledigine dair higbir kanit yok - alintilarin hepsi uydurma. Ancak bu yanlis
atif mesaji glglendiriyor: Einstein bir édmir boyu zekasinin anaparasini
yatirdiktan sonra, hi¢ soylemedigi seyler igin itibar gorerek mezarinin
otesinden faiz kazanmaya devam ediyor.

Gogu s6z unutulur. Diger ugta ise Einstein ve Shakespeare gibi seckin birkag
kisi strekli olarak alintilanir ve vantrilokluk yapar. Kuguk azinliklar genellikle
orantisiz sonuglar elde ettiginden buna sasirmamaliyiz. 1906 yilinda ekonomist
Vilfredo Pareto "Pareto ilkesi" ya da 80-20 kurali olarak bilinen olguyu
italya'da insanlarin %20'sinin topraklarin %80'ine sahip oldugunu fark
ettiginde kesfetmistir; bu olguyu bahgesindeki bezelyelerin %20'sinin %80'ini
uretmesi kadar dogal bulmustur. Ku¢lk bir azinligin tiim rakiplerini radikal bir
sekilde geride biraktigl bu olaganistl keskin model, dogal ve sosyal diinyanin
her yerinde bizi cevrelemektedir. En yikici depremler, tim kii¢lik depremlerin
toplamindan kat kat daha glglidir. En blylk sehirler, tim siradan kasabalarin
toplamini golgede birakir. Ve tekelci isletmeler, milyonlarca farklilasmamis
rakipten daha fazla degeri ele gecirir. Einstein'in sdyledigi ya da soylemedigi
her ne olursa olsun, gli¢ yasasi -Ustel denklemler son derece esitsiz dagihmlari
tanimladigl icin bu isim verilmistir- evrenin yasasidir. Cevremizi o kadar
battnlyle tanimlar ki, genellikle onu gérmeyiz bile.

Bu bOlUm, asagidaki adimlari izlediQinizde gU¢ yasasinin nasll gdrUnir hale geldigini

gOstermektedir
para: yatirimcilarin erken asama sirketlerde ustel blylimeden kazang
saglamaya c¢alistigi girisim sermayesinde, birkag sirket tstel olarak daha biyuk



digerlerinden daha degerlidir. Cogu isletme hicbir zaman risk sermayesi ile
ugrasmak zorunda kalmaz, ancak herkesin risk sermayedarlarinin bile
anlamakta zorlandigi bir seyi tam olarak bilmesi gerekir: normal bir diinyada
yasamiyoruz; bir gli¢ yasasi altinda yasiyoruz.



GUC YASASI RISK SERMAYESI

Risk sermayedarlari, gelecek vaat eden erken asama sirketleri tespit etmeyi,
finanse etmeyi ve bunlardan kar elde etmeyi amaclar. Kurumlardan ve varlikl
kisilerden para toplar, bu parayl bir fonda toplar ve daha degerli hale
gelecegine inandiklari teknoloji sirketlerine yatirrm yaparlar. Eger hakl
cikarlarsa, getiriden bir pay alirlar-genellikle %20. Bir girisim fonu,
portfoylindeki sirketler daha degerli hale geldiginde ve halka acildiginda ya da
daha blylik sirketler tarafindan satin alindiginda para kazanir. Girisim fonlarinin
omriu genellikle 10 yildir, ¢iinkd basarili sirketlerin blylimesi ve "cikis
yapmasi" zaman alir.

Ancak girisim destekli sirketlerin ¢ogu halka acilmaz veya satin alinmaz;
cogu, genellikle basladiktan kisa bir slire sonra basarisiz olur. Bu erken
basarisizliklar nedeniyle, bir girisim fonu tipik olarak ilk basta para
kaybeder. Risk sermayedarlari, basarili portféy sirketleri UGstel blyime
ataklarina girip 6lceklenmeye basladiginda, fonun degerinin birkag yil icinde
onemli 6lciide artacagini, basa bas noktasina ve 6tesine gelecegini umarlar.

Asil soru, bu alimin ne zaman gerceklesecegidir. Cogu fon icin cevap asla
degildir. Cogu girisim basarisiz olur ve ¢cogu fon da onlarla birlikte basarisiz
olur. Her risk sermayedari, gorevinin basarili olacak sirketleri bulmak
oldugunu bilir. Ancak, tecrtibeli yatirnrmcilar bile bu olguyu sadece ¢ok iyi anlar.
Sirketlerin farkh oldugunu bilirler, ancak farklligin derecesini hafife alirlar.



JFUCURVE QOF A SUCCESSFUL
VENTURE FUND

Hata, girisim getirilerinin normal dagilacagini beklemekte yatmaktadir:
yani, kotu sirketler basarisiz olacak, vasat olanlar yerinde sayacak ve iyi olanlar
2 kat hatta 4 kat getiri saglayacaktir. Bu milayim kalibi varsayarak,
yatirimcilar gesitlendirilmis bir portfoy olusturur ve kazananlarin kaybedenleri
dengelemesini umar.

Ancak bu "puskirt ve dua et" yaklasimi genellikle hi¢ isabet
kaydedemeyen bir portféy olusturur. Bunun nedeni, girisim getirilerinin
genel olarak normal bir dagilim izlememesidir. Aksine, bir glic yasasini takip
ederler: kiguk bir avug sirket digerlerinden radikal bir sekilde daha iyi
performans gosterir. Cok degerli hale gelebilecek cok az sayidaki sirketin
pesine diismek yerine gesitlilige odaklanirsaniz, bu nadir sirketleri ilk etapta
kagirirsiniz.

Bu grafik, algilanan gOreceli homojenlige karsi kat gerCekligi gbstermektedir:



Founders Fund'daki sonuClarimiz bu Carplk modeli gOstermektedir:
2005'teki fonumuzun en iyi yatirimi olan Facebook, diger tUm yatirimlarin
toplamindan daha fazla getiri sagladl. ikinci en iyi yatirim olan Palantir,
Facebook diSindaki diger tUm yatirimlarin toplamindan daha fazla getiri
saglamaya hazirlaniyor. Bu son derece dengesiz model aliSiimadik degil:
bunu diger tUm fonlarimizda da gOrUyoruz. GiriSim sermayesindeki en
b Uy Uk sir, basarill bir fondaki en iyi yatirimin, fonun geri kalaninin toplamina
eSit veya daha iyi performans g Ostermesidir.

Bu da VCl'ler icin ¢ok tuhaf iki kural anlamina geliyor. Birincisi, yalnizca
tim fonun degerini geri getirme potansiyeline sahip sirketlere yatirrm
yapmak. Bu korkutucu bir kuraldir, ¢clinki olasi yatirimlarin biyik cogunlugunu
elemektedir. (Oldukca basarili sirketler bile genellikle daha muitevazi bir
Olcekte basarili olur.) Bu da ikinci kurala yol agar: birinci kural cok kisitlayici
oldugu icin baska kural olamaz.

ilk kurah cignediginizde ne olacagini diisiiniin. Andreessen Horowitz 2010
yilinda Instagram'a 250.000 dolar yatirnm yapti. Facebook sadece iki yil sonra
Instagram't 1 milyar dolara satin aldiginda, Andreessen 78 milyon dolar
kazandi - iki yildan kisa bir stirede 312 kat getiri. Bu, sirketin Vadi'nin en
iyilerinden biri olarak sahip oldugu line yakisan olaganustl bir getiri. Ancak
garip bir sekilde yeterli degil, ¢clinkii Andreessen Horowitz'in 1,5 milyar
dolarhk bir fonu var: eger sadece 250.000 dolarlik ¢cek yazsalardi, sadece
basa c¢ikmak icin 19 Instagram bulmalari gerekirdi. iste bu yiizden
yatinmcilar fonlanmaya deger herhangi bir sirkete genellikle cok daha fazla para
yatirir. (Ve



Adil olmak gerekirse, Andreessen Instagram'in daha sonraki turlarina daha fazla
yatirnm yapardi, eger 6nceki bir yatinm tarafindan dislanmamis olsaydi). Risk
sermayedarlari, 0'dan 1'e basarili bir sekilde gececek bir avug sirketi bulmal
ve ardindan her tiirli kaynakla onlari desteklemelidir.

Elbette hi¢ kimse hangi sirketlerin basarili olacagini énceden kesin olarak
bilemez, bu nedenle en iyi risk sermayesi sirketlerinin bile bir "portfoya"
vardir. Ancak, iyi bir girisim portféyiindeki her bir sirketin biyiik 6lcekte
basarili olma potansiyeline sahip olmasi gerekir. Founders Fund'da, bir fonda
her birinin kendine 6zglu temellerine dayanarak milyarlarca dolarlk bir is
haline gelebilecegini diisindiigimuiz bes ila yedi sirkete odaklaniyoruz. Bir isin
ozlinden, farkhlastiriimis bir riskten korunma stratejisine uyup uymadigina
iliskin finansal soruya gectiginizde, girisim yatirnmi piyango bileti almaya
cok benzemeye baslar. Ve bir kez piyango oynadiginizi diistindigintzde,
kendinizi psikolojik olarak kaybetmeye hazirlamis olursunuz.



INSANLAR NEDEN GUC YASASINI GORMUYOR?

Neden profesyonel risk sermayedarlari gli¢ yasasini géremiyor? Bir kere, bu
durum ancak zaman iginde netlesir ve teknoloji yatirrmcilari bile ¢ogu zaman
simdiki zamanda yasarlar. Bir firmanin tekel olma potansiyeli olan 10 sirkete
yatirm yaptigini disiiniin - zaten alisiimadik derecede disiplinli bir portfoy.
Bu sirketler, ustel buyumeden onceki ilk asamalarda birbirine c¢ok
benzeyecektir.

BEGINNING OF FUND

Onumizdeki birkac yil icinde bazi sirketler basarisiz olurken digerleri
basarili olmaya baslayacak; degerlemeler farkllasacak, ancak tstel bliyime ile
dogrusal bliyiime arasindaki fark belirsiz olacak.



MID-FUND

\

Ancak 10 vyl sonra, portféy kazananlar ve kaybedenler arasinda
bolinmeyecek; baskin bir yatirnm ile diger her sey arasinda bolinecektir.

Ancak gic¢ yasasinin nihai sonucu ne kadar kesin olursa olsun, ginlik
deneyimi yansitmaz. Yatirrmcilar zamanlarinin ¢ogunu yeni yatirimlar
yaparak ve erken asamadaki sirketlerle ilgilenerek gecirdiklerinden, birlikte
calistiklari sirketlerin ¢cogu tanim geregi ortalamadir. Yatirmcilarin ve
girisimcilerin her gin algilladiklari farklihklarin ¢ogu, Ustel hakimiyet ve
basarisizlik arasinda degil, goreceli basari seviyeleri arasindadir. Ve kimse bir
yatirrmdan vazgecmek istemediginden, risk sermayedarlari genellikle en
sorunlu sirketlere, en basaril sirketlere harcadiklarindan daha fazla zaman
harcarlar.



MATURE FUND

Ustel olarak biyiiyen girisimlerde uzmanlasmis yatinmcilar bile giic
yasasini kagiriyorsa, diger herkesin de kagirmasi sasirtici degildir. Gli¢ yasasi
dagilimlari o kadar biyiktir ki goz éniinde saklanirlar. Ornegin, Silikon
Vadisi disindaki ¢cogu insan risk sermayesini diistindtgiinde, ABC'nin Shark
Tank'i gibi kiclk ve ilging bir zimreyi hayal edebilir, sadece reklamlar
olmadan. Sonucta, ABD'de her yil kurulan yeni isletmelerin %1'inden daha
azi risk sermayesi fonu almaktadir ve toplam risk sermayesi yatirimi
GSYiH'nin %0,2'sinden daha azini olusturmaktadir. Ancak bu yatirimlarin
sonuglari orantisiz bir sekilde tim ekonomiyi harekete geciriyor. Girisim
destekli sirketler tiim 6zel sektor islerinin %11'ini yaratmaktadir. Yillik gelirleri ise
GSYH'nin %21'ine denk gelmektedir. Gergekten de en bulylk bir dizine
teknoloji sirketinin tamami girisim desteklidir. Bu 12 sirketin toplam degeri
2 trilyon dolardan, yani diger tiim teknoloji sirketlerinin toplamindan daha
fazladir.



GUC YASASI ILE NE YAPMALI

Gug yasasi sadece yatirimcilar icin degil, herkes icin 6nemlidir ¢clinkl herkes
bir yatinnmcidir. Bir girisimci sadece zamanini bir startup lzerinde ¢alisarak
gecirerek blyuk bir yatirrm yapar. Bu nedenle her girisimci, sirketinin basarili
olup olmayacagini ve degerli hale gelip gelmeyecegini distinmelidir. Her
birey de kaginilmaz olarak bir yatirnmcidir. Bir kariyer sectiginizde, yaptiginiz
isin on yillar sonra da degerli olacagina olan inancinizla hareket edersiniz.

Gelecekteki deger sorusuna verilen en yaygin cevap ¢esitlendirilmis bir
portfoydir: "Tim yumurtalarini tek bir sepete koyma," denmistir herkese.
Dedigimiz gibi, en iyi girisim yatirnmcilarinin bile bir portfoya vardir, ancak
glc¢ yasasini anlayan yatirimcilar mimkin oldugunca az yatirnm yaparlar.
Buna karsin, hem halk bilgeliginin hem de finansal gelenegin benimsedigi
portfoy disincesi, farkli bahisleri bir giic kaynagi olarak gorir. Ne kadar cok
yatirim vyaparsaniz, gelecegin belirsizligine karsi o kadar cok korunmus
olmaniz beklenir.

Ancak hayat bir portfoy degildir: ne bir startup kurucusu icin ne de
herhangi bir birey icin. Bir girisimci kendini "gesitlendiremez": ayni anda
dizinelerce sirketi yonetemez ve sonra bunlardan birinin iyi sonug vermesini
umamazsiniz. Daha az asikar ama bir o kadar da dnemli olarak, bir birey de
esit derecede olasi dizinelerce kariyeri hazirda bekleterek kendi hayatini
cesitlendiremez.

Okullarimiz bunun tam tersini 6gretiyor: kurumsallasmis egitim bir tir
homojenlestirilmis, genel bilgi aktariyor. Amerikan okul sisteminden gecen
herkes glic yasasi terimleriyle disinmemeyi 6grenir. Konu ne olursa olsun
her lise ders donemi 45 dakika slrer. Her 6grenci benzer bir hizda ilerler.
Universitede ornek ogrenciler, egzotik ve mindr becerilerden olusan bir
takim olusturarak geleceklerini saplantili bir sekilde glivence altina alirlar.
Her Universite "mukemmellige" inanir ve keyfi bilgi boélimlerine gore
alfabetik olarak diizenlenmis ylizlerce sayfalik ders kataloglari, "iyi yaptiginiz
sirece ne yaptiginizin énemi yoktur" glivencesini vermek i¢in tasarlanmis
gibidir. Bu tamamen yanlistir. Ne yaptiginiz 6nemlidir. Odaklanmalisiniz



lyi yaptiginiz bir sey tizerinde durmaksizin calisin, ancak bundan énce bunun
gelecekte degerli olup olmayacagini iyice diisinmelisiniz.

startup dinyasi icin bu, olaganustli yetenekli olsaniz bile mutlaka kendi
sirketinizi kurmamaniz gerektigi anlamina geliyor. Aksine, bugiin ¢ok fazla
insan kendi sirketini kuruyor. Glg yasasini anlayan insanlar, yeni bir girisim
kurma konusunda digerlerinden daha fazla tereddit edeceklerdir: en iyi sirket
hizla blyilrken ona katilarak ne kadar blyik bir basari elde edebileceklerini
bilirler. Glg yasasi, sirketler arasindaki farkhhklarin sirket icindeki rollerdeki
farkhliklari golgede birakacagi anlamina gelir. Kendi girisiminizi tamamen
finanse ederseniz 6z sermayenin %100'lUne sahip olabilirsiniz, ancak basarisiz
olursa higbir seyin %100'Une sahip olamazsiniz. Buna karsilik Google'in
sadece %0,01'ine sahip olmak inanilmaz derecede degerlidir (bu yazi
yazilirken 35 milyon dolardan fazla).

Kendi sirketinizi kurarsaniz, onu iyi isletmek icin glic yasasini
hatirlamaniz gerekir. En onemli seyler tekil olanlardir: Bolim 5'te
tartistigimiz gibi, bir pazar muhtemelen digerlerinden daha iyi olacaktir. Bir
dagitim stratejisi de genellikle digerlerini domine eder; bunun i¢in 11. Bélime
bakiniz. Zaman ve karar alma siregleri bir giic yasasini takip eder ve bazi anlar
digerlerinden ¢ok daha 6nemlidir - 9. Boélime bakin. Bununla birlikte, gu¢
yasasini reddeden bir dinyanin kararlarinizi sizin icin dogru bir sekilde
cerceveleyecegine givenemezsiniz, bu nedenle neyin en 6nemli oldugu
nadiren aciktir. Hatta gizli bile olabilir. Ancak bir glic yasasi diinyasinda,
eylemlerinizin egrinin neresine diisecegi konusunda ¢ok diisiinmemeyi goze
alamazsiniz.



SIRLAR

E BUGUNUN EN UNLU VE BILINEN FIiKIRLERINDEN Biri 8iR ZAMANLAR
BILINMiYOR VE SUPHE EDILMiYORDU. Ornegin bir ticgenin kenarlari
arasindaki matematiksel iliski bin yil boyunca sir olarak kaldi. Pisagor'un bunu
kesfetmek icin cok diistinmesi gerekti. Pisagor'un yeni kesfine dahil olmak
istiyorsaniz, onun garip vejetaryen tarikatina katilmak bu konuda bilgi
edinmenin en iyi yoluydu. Bugtlin, onun geometrisi a kongre-a

basit gercek Biz  ogretmek iginsinif  okul
cocuklari.  Geleneksel bir gercek 6nemli olabilir - temel bilgileri 6grenmek
esastir

Ornegin matematik. Ama bu size bir avantaj saglamaz. Bu bir sir degil.

adresindeki aykiri sorumuzu hatirlayin: Cok az insanin sizinle hemfikir oldugu
6nemli gercek nedir? Eger dogal dinyayl zaten anlayabilecegimiz kadar
anliyorsak - eger giinimuiziin tim geleneksel fikirleri zaten aydinlanmissa ve
her sey zaten yapilmissa - o zaman iyi cevaplar yoktur. Dinyanin hala
aciklayacak sirlari kalmadiysa, karsit diistincenin bir anlami yoktur.

eqasy hard impossible

Elbette henliz anlayamadigimiz pek ¢ok sey var, ancak bunlardan bazilarini
¢6zmek imkansiz olabilir - sirlardan ziyade gizemler. Ornegin, sicim teorisi
evrenin fizigini "sicim" adi verilen titresen tek boyutlu nesneler agisindan
tanimlar. Sicim teorisi dogru mu? Bunu test etmek icin gercekten deney
tasarlayamazsiniz. Cok az insan, eger varsa, tim cikarimlarini anlayabilir. Ama
bu sadece zor oldugu icin mi? Yoksa imkansiz bir gizem mi? Farkhlik 6nemlidir.
Zor seyleri basarabilirsiniz ama imkansizi basaramazsiniz.

Aykirl sorumuzun iS ddnyas/ versiyonunu hatlirlayin: Kimse hangi de gerli
Sirketi insa etmiyor? Her doQru cevap mutlaka bir sirdir:



Onemli ve bilinmeyen bir sey, yapilmasi zor ama yapilabilir bir sey. Eger
dinyada pek cok sir kalmissa, muhtemelen diinyay! degistirecek pek cok
sirket de henliz kurulmamistir. Bu bolim sirlar ve onlari nasil bulacaginiz
hakkinda diisinmenize yardimci olacaktir.



NEDEN INSANLAR SIRLARI ARAMIYOR?

Cogu insan sanki bulunacak higbir sir kalmamis gibi davranir. Bu gorusun asiri
bir temsilcisi Unabomber olarak bilinen Ted Kaczynski'dir. Kaczynski 16
yasinda Harvard'a kaydolmus bir dahi cocuktu. Matematik alaninda doktora
yapti ve UC Berkeley'de profesor oldu. Ancak siz onu sadece profesorlere,
teknoloji uzmanlarina ve is adamlarina karsi boru bombalariyla yiruttuga 17
yillik terér kampanyasi nedeniyle duydunuz.

1995'in sonlarinda yetkililer Unabomber'in kim ya da nerede oldugunu
bilmiyordu. En blyuk ipucu, Kaczynski'nin yazdigi ve isimsiz olarak basina
postaladigi 35.000 kelimelik bir manifestoydu. FBI, davada bir kirilma
yaratmasi umuduyla bazi 6nde gelen gazetelerden bunu yayinlamalarini
istedi. Bu ise yaradi: Kaczynski'nin kardesi onun yazi stilini tanidi ve onu ihbar
etti.

Bu yazim tarzinin bariz delilik belirtileri gostermesini bekleyebilirsiniz,
ancak manifesto Urkuitiict derecede mantiklidir. Kaczynski mutlu olmak igin
her bireyin "ulasilmasi c¢aba gerektiren hedeflere sahip olmasi ve
hedeflerinden en azindan bazilarina ulasmayi basarmasi gerektigini" iddia
etmistir. insan hedeflerini ti¢ gruba ayirmistir:

1. En az ¢aba ile yerine getirilebilecek hedefler;
2. Ciddi bir caba ile yerine getirilebilecek hedefler; ve
3. Ne kadar ¢aba sarf edilirse edilsin, yerine getirilemeyecek hedefler.

Bu, kolay, zor ve imkansizin klasik G¢lemesidir. Kaczynski, modern insanlarin
depresyonda oldugunu c¢linki diinyanin tim zor sorunlarinin zaten ¢6zilmus
oldugunu ileri sirmustir. Geriye kalan ya kolay ya da imkansizdir ve bu
gorevlerin pesinden kosmak son derece tatminsizdir. Sizin yapabildiklerinizi
bir cocuk bile yapabilir; yapamadiklarinizi ise Einstein bile yapamazdi. Bu
yuzden Kaczynski'nin fikri mevcut kurumlari yok etmek, tim teknolojiden
kurtulmak ve insanlarin yeniden baslayip zor problemler lizerinde ¢alismasina
izin vermekti.



Kaczynski'nin yontemleri ¢ilgincaydi ama teknolojik sinirlara olan inancini
kaybetmesi her yerde karsimiza cgikiyor. Kentsel hipsterligin 6nemsiz ama
aciklayicr 6zelliklerini distinlin: sahte vintage fotografcilik, gidon biyik ve vinil
plak calarlar, insanlarin gelecek konusunda hala iyimser oldugu eski
zamanlara geri dontyor. Yapmaya deger her sey zaten yapilmissa, basariya
karsi alerjiniz varmig gibi davranip barista olabilirsiniz.

Hipster ml Unabomber mi?

Sadece teroristler ve hipsterlar degil, tim koktendinciler bu sekilde
diisiiniir. Ornegin kéktendincilik, zor sorular icin hicbir orta yol birakmaz: bir
yanda cocuklarin ¢ingirdatmasi beklenen kolay gercekler, diger yanda ise
Tanr'nin agiklanamayan gizemleri vardir. Arada -zor gergekler bolgesi-
sapkinlik yatar. Modern ¢evrecilik dininde kolay gergek, ¢evreyi korumamiz
gerektigidir. Bunun otesinde, Doga Ana en iyisini bilir, ve o sorgulanamaz.
Serbest piyasacilar da benzer bir mantiga taparlar. Her seyin degeri piyasa
tarafindan belirlenir. Bir gocuk bile hisse senedi fiyatlarina bakabilir. Ancak bu
fiyatlarin ~ mantikh  olup olmadigi  sorgulanmamaldir; piyasa sizin
bilebileceginizden ¢ok daha fazlasini bilir.

Toplumumuzun bUyUk bir kismi neden hicbir zor sir kalmadigina inanir hale
geldi? CoQrafya ile baSlayabilir. Haritada hi¢ bo$ alan kalmadi



artik. Eger 18. ylzyilda buylduyseniz, hala gidilecek yeni yerler vardi. Yabanci
macera hikayelerini dinledikten sonra kendiniz de bir kasif olabilirdiniz. Bu
muhtemelen 19. ylzyila ve 20. yuzyilin baslarina kadar dogruydu; o noktadan
sonra National Geographic'in fotograflari her Batiliya diinyadaki en egzotik, az
kesfedilmis yerlerin bile neye benzedigini gosterdi. Ginimuzde kasifler daha
ok tarih kitaplarinda ve ¢ocuk masallarinda yer aliyor. Ebeveynler
cocuklarindan korsan ya da sultan olmalarini beklemedikleri kadar kasif
olmalarini da beklemiyor. Belki Amazon'un derinliklerinde bir yerlerde birkag
duzine temas edilmemis kabile vardir ve okyanuslarin derinliklerinde son bir
diinya siniri kaldigini biliyoruz. Ancak bilinmeyen her zamankinden daha az
erisilebilir gdrintyor.

Fiziksel sinirlarin ortadan kalkmasi gibi dogal bir gercegin yani sira, dort
sosyal egilim de sirlara olan inancin kokini kazimak igin bir araya gelmistir.
Birincisi artimcilik. Klicik yaslardan itibaren bize bir seyleri yapmanin dogru
yolunun her seferinde ¢ok kiiclik bir adimla, glin be gtin, sinif sinif ilerlemek
oldugu Ogretilir. Eger asiri basarili olur ve sinavda olmayan bir seyi
O0grenirseniz, bunun icin kredi alamazsiniz. Ancak sizden istenileni tam olarak
yapmaniz (ve bunu akranlarinizdan biraz daha iyi yapmaniz) karsiliginda A
alirsiniz. Bu slire¢ kadroya kadar uzanir, bu ylizden akademisyenler genellikle
yeni sinirlar yerine ¢ok sayida 6nemsiz yayin pesinde kosarlar.

ikincisi ise riskten kacinma. insanlar sirlardan korkarlar ciinkii yanilimis
olmaktan korkarlar. Tanim geregi, bir sir ana akim tarafindan incelenmemistir.
Amaciniz hayatinizda hi¢ hata yapmamaksa, sir aramamaniz gerekir. Yalniz
ama dogru olma ihtimali -hayatinizi kimsenin inanmadigi bir seye adamak-
zaten zordur. Yalniz ve yanlis olma ihtimali dayanilmaz olabilir.

Uclinclisti ise kayitsizhgidir. Sosyal elitler yeni disiinceleri kesfetme
konusunda en fazla 6zgurliige ve yetenege sahip olanlardir, ancak sirlara en
az inananlar da onlar gibi gériinmektedir. Zaten yapilmis olan her seyden
rahatca rant elde edebiliyorsaniz neden yeni bir sir arayisina giresiniz ki? Her
sonbaharda, en iyi hukuk ve isletme fakiltelerinin dekanlari gelen sinifi ayni
Ustl kapal mesajla karsilar: "Bu seckin kuruma girdiniz. Endiseleriniz sona
erdi. Hayat boyu hazirsiniz." Ancak bu muhtemelen sadece siz inanmadiginiz
sirece dogru olan bir seydir.

Dordincisu ise "uguculuk". kiresellesme ilerledikge, insanlar diinyayi tek
bir homojen, son derece rekabetci pazar yeri olarak algilamaktadir: diinya
"u¢maktadir”. Bu varsayim goz oninde bulunduruldugunda, bir sirri arama
hirsina sahip olabilecek herkes dnce kendine sunu soracaktir: yeni bir sey
kesfetmek miimkin olsaydi, bu



Daha zeki ve daha vyaraticl insanlardan oluSan mecChul kUresel yetenek
havuzundan biri bunu Coktan bulmus olabilir mi? Bu SUphe sesi, herhangi bir
bireyin benzersiz bir katkida bulunmasl iCin Cok bUyUk bir yer gibi gOrUnen
bir dUnyada insanlarl sirlarl aramaya baSlamaktan bile vazgecCirebilir.

Bu egilimlerin sonucunu tanimlamanin iyimser bir yolu var: bugin bir
tarikat kuramazsiniz. Kirk yil 6nce insanlar tum bilgilerin yaygin olarak
bilinmedigi fikrine daha acgikti. Komunist Parti'den Hare Krishna'lara kadar ¢ok
sayida insan kendilerine Yolu gosterecek aydinlanmis bir Onclye
katilabileceklerini dislntyordu. Bugin c¢ok az insan alisiimisin  disindaki
fikirleri ciddiye aliyor ve ana akim bunu bir ilerleme isareti olarak gériyor. Artik
daha az c¢ilgin tarikati oldugu icin memnun olabiliriz, ancak bu kazanimin
blayik bir bedeli var: kesfedilmeyi bekleyen sirlara duydugumuz merak
duygusundan vazgectik.



KONVANSIYONUNA GORE DUNYA

Sirlara inanmiyorsaniz diinyayr nasil goérmelisiniz? Tim buytk sorulari
¢oktan ¢6zdigimize inanmaniz gerekir. Eger buglnin gelenekleri
dogruysa, kendimizi begenmis ve kayitsiz olmayi kabul edebiliriz: "Tanri
cennetinde, dinyada her sey yolunda."

Ornegin, sirlarin olmadigl bir diinya milkkemmel bir adalet anlayisina sahip
olurdu. Her adaletsizlik zorunlu olarak cok az insanin erkenden fark ettigi
ahlaki bir gercegi icerir: demokratik bir toplumda, yanhs bir uygulama
ancak cogu insan bunun adaletsiz oldugunu algilamadiginda devam eder.
Baslangicta kolelik karsitlarinin sadece kiguk bir azinhigr koéleligin kot
oldugunu biliyordu; bu goris hakh olarak geleneksel hale geldi, ancak 19.
yuzyilin baslarinda hala bir sirdi. Bugiin higbir sir kalmadigini sdylemek, gizli
adaletsizliklerin olmadigi bir toplumda yasadigimiz anlamina gelecektir.

Ekonomide, sirlara olan inangsizlik bilimsel piyasalara olan inanca yol
acar. Ancak finansal balonlarin varligi piyasalarin olaganusti yetersizliklere
sahip olabilecegini gostermektedir. (Ve insanlar bilimsellige ne kadar cok
inanirsa balonlar da o kadar biyir.) 1999'da kimse internetin irrasyonel bir
sekilde asiri degerli olduguna inanmak istemedi. Ayni sey 2005 vyilinda
konut icin de gecerliydi: Fed baskani Alan Greenspan bazi "yerel
piyasalardaki kopuk belirtilerini" kabul etmek zorunda kaldi ancak "bir
batin olarak Glke icin konut fiyatlarinda bir balonun olasi gérinmedigini"
belirtti. Piyasa bilinen tim bilgileri yansitiyordu ve sorgulanamazdi. Ardindan
ev fiyatlari Ulke genelinde duisti ve 2008'deki mali kriz trilyonlari silip
sipirdi. Gelecegin, ekonomistlerin gdérmezden gelerek ortadan
kaldiramayacagi pek ¢ok sir barindirdigi ortaya cikti.

Bir Sirket sirlara inanmayl birakirsa ne olur? Hewlett-Packard'in UzUcU
dlsUsU ibret verici bir OykU sunuyor. 1990 yilinda Sirketin deQeri
9 milyar dolar. Ardindan on yillik bir icat donemi geldi. HP 1991 yilinda
diinyanin ilk uygun fiyath renkli yazicisi olan DeskJet 500C'yi piyasaya slirdi.
1993 vyilinda, ilk "stper tasinabilir" dizistl bilgisayarlardan biri olan
OmniBook'u piyasaya surdu. Ertesi yil HP, dinyanin ilk hepsi bir arada
yazici/faks/fotokopi makinesi olan Officelet'i piyasaya strdid. Bu durmak
bilmeyen Urin genislemesi meyvelerini verdi: 2000 yilinin ortalarinda HP 135
milyar dolar degerindeydi.



Ancak 1999'un sonlarindan itibaren, HP "icat etme" zorunlulugu
etrafinda yeni bir marka kampanyasi baslattiginda, bir seyler icat etmeyi
birakti. Sirket 2001'de, parlak bir danismanlik ve destek magazasi olan HP
Services'i kurdu. 2002 vyilinda HP, muhtemelen baska ne yapacagini
bilemedigi icin Compagq ile birlesti. 2005 yilina gelindiginde sirketin piyasa
degeri 70 milyar dolara dismusti; bu rakam sadece bes yil dnceki degerinin
yaklasik yarisi kadardi.

HP'nin yonetim kurulu islevsizligin bir mikrokozmosuydu: iki gruba
ayrilmisti ve bunlardan sadece biri yeni teknolojiyi 6nemsiyordu. Bu hizip
1963 yilinda Bill Hewlett ve Dave Packard'in kisisel istegi lizerine sirketin
arastirma bolimini yonetmek lGzere HP'ye gelen bir miihendis olan Tom
Perkins tarafindan yonetiliyordu. 2005 yilinda 73 yasinda olan Perkins,
gecmisteki bir iyimserlik cagindan gelen zaman yolcusu bir ziyaretci de
olabilirdi: Yonetim kurulunun en umut verici yeni teknolojileri belirlemesi ve
ardindan HP'nin bunlari insa etmesi gerektigini dustniyordu. Ancak
Perkins'in grubu, yonetim kurulu baskani Patricia Dunn tarafindan
yonetilen rakibine vyenildi. Meslegi bankacilik olan Dunn, gelecekteki
teknoloji icin bir plan yapmanin yénetim kurulunun yetkisi disinda oldugunu
savunuyordu. Yonetim kurulunun kendisini gece bekgisi rollyle sinirlamasi
gerektigini distiiniyordu: Muhasebe departmaninda her sey diizglin muiydu?
insanlar tiim kurallara uyuyor muydu?

Bu tartismalarin ortasinda, yonetim kurulundan biri basina bilgi
sizdirmaya basladi. Dunn'in kaynagi belirlemek icin bir dizi yasadisi telefon
dinlemesi ayarladigi ortaya ciktiginda, tepki ilk anlasmazliktan daha kotlydi
ve yonetim kurulu rezil oldu. Teknolojik sirlari arastirmaktan vazgecen HP,
dedikodulara kafayi takti. Sonug olarak, 2012 sonlarinda HP'nin degeri sadece 23
milyar dolardi
-Enflasyona gore ayarlandiginda 1990'daki degerinden ¢ok daha fazla degil.



SIRLAR ICIN DAVA

Sirlar aramadan bulamazsiniz. Andrew Wiles Fermat'nin Son Teoremi'ni diger
matematikcilerin 358 yil sliren sonugsuz arastirmalarindan sonra
kanitladiginda bunu gosterdi - dogasi geregi imkansiz bir gorev oldugunu
dustndirebilecek tlrden slrekli bir basarisizlik. Pierre de Fermat 1637'de
hicbir g, b ve c tamsayisinin 2'den bilylik herhangi bir n tamsayisi igin a7+ bn=
denklemini saglayamayacagini varsaymisti. Bir kaniti oldugunu iddia etti,
ancak bunu yazmadan 06ldi, bu nedenle varsayimi matematikte uzun siire
¢Ozlilmemis 6nemli bir sorun olarak kaldi. Wiles 1986 yilinda bu problem
Uzerinde galismaya basladi, ancak ¢6zime yaklastigini anladigi 1993 yilina
kadar bunu bir sir olarak sakladi. Dokuz yillik siki bir ¢alismanin ardindan
Wiles varsayimi 1995 yilinda kanitladi. Basarili olmak icin dehaya ihtiyaci
vardi, ama ayni zamanda sirlara olan inanca da ihtiyaci vardi. Zor bir seyin
imkansiz oldugunu dlslindyorsaniz, onu basarmayr denemeye asla
baslamazsiniz bile. Sirlara inanmak etkili bir gergektir.

Gercek su ki, kesfedilecek daha pek c¢ok sir var, ancak bunlar yalnizca
acimasiz arastirmacilara teslim olacak. Bilimde, tipta, miihendislikte ve her
turla teknolojide yapilacak daha ¢ok sey var. Sadece ginimiuziin geleneksel
disiplinlerinin rekabet sinirinda belirlenen marjinal hedeflere degil, ayni
zamanda Bilimsel Devrim'in en cesur beyinlerinin bile dogrudan duyurmaktan
cekindigi kadar buyuk hedeflere de ulasmak Uzereyiz. Kanseri, bunamayi ve
tim yashlik ve metabolik ¢lirime hastaliklarini tedavi edebiliriz. Diinyay: fosil
yakitlar konusundaki ¢ekismelerden kurtaracak yeni enerji tUretme yollar
bulabiliriz. Gezegenin yuzeyinde bir yerden bir yere seyahat etmenin daha
hizli yollarini icat edebiliriz; hatta ondan tamamen nasil kagacagimizi ve yeni
sinirlara nasil yerlesecegimizi bile 6grenebiliriz. Ancak bilmek istemedikce ve
kendimizi bakmaya zorlamadikga bu sirlarin hicbirini asla 6grenemeyecegiz.

Ayni sey is dlnyas! icin de gecerlidir. Buyuk sirketler, diinyanin nasil
isledigine dair acik ama stphelenilmeyen sirlar Uzerine insa edilebilir.
Etrafimizda bulunan ancak genellikle goz ardi edilen yedek kapasiteden
yararlanan Silikon Vadisi girisimlerini diistiniin. Airbnb'den 6nce, gezginlerin
bir otel odasi icin ylksek fiyatlar 6demekten baska secenegi yoktu ve miilk
sahipleri bos alanlarini kolayca ve glivenilir bir sekilde kiralayamiyordu. Airbnb,
kullanilmayan arzi ve karsilanmayan talebi gordd.



Digerleri ise hichbir sey gormemistir. Ayni durum 06zel ara¢ hizmetleri Lyft ve
Uber icin de gecerli. Cok az insan, bir yere gitmek isteyen insanlarla onlari
oraya gotlirmek isteyen insanlari bulusturarak milyar dolarlik bir is kurmanin
mumkin oldugunu hayal etti. Devlet lisansl taksilerimiz ve 6zel limuzinlerimiz
zaten vardi; sadece sirlara inanarak ve sirlari arayarak konvansiyonun
Otesinde, goz onunde sakh bir firsati gorebilirdiniz. Facebook da dahil olmak
uzere pek c¢ok internet sirketinin genellikle hafife alinmasinin nedeni de -
basitlikleri- sirlar icin bir argimandir. Geriye donlp bakildiginda ¢ok basit
gorunen icgoriler onemli ve degerli isletmeleri destekleyebiliyorsa, hala
kurulmayi bekleyen pek ¢ok biyik sirket olmal.



SIRLARI NASIL BULUR?

iki tir sir vardir: doga sirlari ve insanlar hakkindaki sirlar . Dogal sirlar
etrafimizda mevcuttur; onlari bulmak icin fiziksel diinyanin kesfedilmemis bir
yoniini incelemek gerekir. insanlarla ilgili sirlar ise farklidir: bunlar insanlarin
kendileri hakkinda bilmedikleri ya da baskalarinin bilmesini istemedikleri icin
sakladiklari seylerdir. Dolayisiyla ne tiir bir sirket kuracaginizi distinirken
sormaniz gereken iki farkh soru vardir: Doga size hangi sirlari sdylemiyor?
insanlar size hangi sirlari séylemiyor?

Dogal sirlarin en 6nemlileri oldugunu varsaymak kolaydir: onlari arayan
insanlar korkutucu derecede otoriter goriinebilir. Bu ylzden fizik doktoralari
ile ¢alismak zordur - ¢linkii en temel gergekleri bilirler, tim gergekleri
bildiklerini dustnirler. Ancak elektromanyetik teoriyi anlamak sizi otomatik
olarak harika bir evlilik danismani yapar mi? Bir yercekimi teorisyeni isiniz
hakkinda sizden daha mi gok sey biliyor? PayPal'da bir keresinde bir
mihendislik isi icin bir fizik doktoruyla milakat yapmistim. ilk sorumun
yarisinda, "Durun! Ne soracaginizi zaten biliyorum!" diye bagirdi. Ama
yaniliyordu. Hayatimda verdigim en kolay ise almama karariydi.

insanlar hakkindaki sirlara nispeten az deger verilir. Belki de bunun nedeni,
onlari ortaya ¢ikaracak sorulari sormak igin bir dizine yilhk yuksek egitime
ihtiyac duymamanizdir: insanlarin ne hakkinda konusmasina izin verilmez?
Yasak ya da tabu olan nedir?

Bazen dogal sirlari aramak ile insani sirlari aramak ayni gercege gotirur.
tekel sirrini tekrar ele alalim: rekabet ve kapitalizm birbirine zittir. Bunu zaten
bilmiyorsaniz, dogal ve ampirik yoldan kesfedebilirsiniz: kurumsal karlar
Uzerinde niceliksel bir calisma yapin ve rekabet tarafindan ortadan
kaldirildiklarini goreceksiniz. Ancak insani yaklasimi benimseyip sunu da
sorabilirsiniz: Sirketleri yoneten insanlarin ne sdylemesine izin verilmiyor?
Rekabetci firmalar stratejik olarak benzersizliklerini abartirken, tekelcilerin
incelemeden kacinmak icin tekel statllerini kicimsediklerini  fark
edeceksiniz. Sirketler arasindaki farklar ylizeyde sadece kulcuk gorinir;
aslinda ¢cok buyuktdr.



Sirlari aramak igin en iyi yer, kimsenin bakmadigi yerlerdir. Cogu insan
yalnizca kendilerine 06gretilenler agisindan dusunilr; egitimin kendisi de
geleneksel bilgeligini aktarmayr amaclar. Oyleyse sunu sorabilirsiniz: Onemli
olan ama standartlastirimamis ve kurumsallastirilmamis alanlar var mi?
Ornegin fizik, tim biyik Universitelerde gercek bir ana daldir ve kendi
yontemleriyle belirlenmistir. Fizigin zitti astroloji olabilir ama astrolojinin bir
onemi yoktur. Peki ya beslenme gibi bir sey? Beslenme herkes icin 6nemlidir
ama Harvard'da bu alanda uzmanlasamazsiniz. En iyi bilim insanlarinin ¢ogu
baska alanlara yoneliyor. Bliylik arastirmalarin cogu 30 ya da 40 yil 6nce yapildi
ve c¢ogu ciddi sekilde saskina dondi. Bize az yagh ve cok miktarda tahil
yememizi sOyleyen gida piramidi, muhtemelen gercek bilimden cok Bulyuk
Gida'nin lobiciliginin  bir Grinltydi; baslica etkisi obezite salginimizi
siddetlendirmek oldu. Ogrenecek daha cok sey var: uzaktaki yildizlarin fizigi
hakkinda insan beslenmesi hakkinda bildigimizden daha fazla sey biliyoruz.
Kolay olmayacak ama imkansiz da degil: tam da sirlari ortaya cikarabilecek
tlrden bir alan.



SIRLARLA NE YAPMALI

Eger bir sir bulursaniz, bir secimle karsi karsiya kalirsiniz: Kimseye soyler
misiniz? Yoksa kendinize mi saklarsiniz?

Bu sirra gOre dedisir: bazilarl diQerlerinden daha tehlikelidir. Faust'un
Wagner'e sOyledigi gibi:

Neyin 6grenilebilecegini bilen birkag kisi, Tim
kalbini ortaya koyacak kadar aptal, Ve duygularini
asagidaki kalabaliga agiklayacak kadar,
insanoglu her zaman carmiha gerildi ve yakildi.

Tamamen geleneksel inanglara sahip olmadiginiz surece, bildiginiz her seyi
herkese anlatmak nadiren iyi bir fikirdir.

Peki kime soyleyeceksin? Kime ihtiyaciniz varsa ve daha fazlasina degil.
Pratikte, hi¢c kimseye sOylememek ile herkese sdéylemek arasinda her zaman
altin bir sinir vardir ve bu da sirkettir. En iyi girisimciler sunu bilir: Her blyuk
is, disaridan gizlenen bir sir etrafinda kurulur. Blyuk bir sirket, dinyayi
degistirmek icin kurulan bir komplodur; sirrinizi paylastiginizda, alici da
komplo arkadasiniz olur.

Tolkien'in Y Uiz tiklerin Efendisi'nde yazdig gibi:

Yol, baslad /g kap idan asaglya
dogru uzaypp gidiyor.

Hayat uzun bir yolculuktur; Onceki yolcularin adimlarlyla Cizilen yolun
gOrUnUrde bir sonu yoktur. Ancak hikayenin ilerleyen bOlUmlerinde baSka
bir dize ortaya Clkar:

K OSede yeni bir yol ya da gizli bir
kap 1 bekliyor olabilir,
Ve bug Uin yanlarindan ge Cip gitsek de,



Yarin bu yoldan gelebiliriz ve
Ay'a ya da GlneS'e dogru
uzanan gizli yollardan gidebiliriz.

Her seye ragmen yol sonsuz olmak zorunda degil. Gizli yollardan gidin.



VAKIFLAR

E HER BUYUK SIRKET kendine 6zglidiir, ancak her isletmenin baslangicta dogru
yapmasi gereken birkag sey vardir. Bunu o kadar sik vurguluyorum ki
arkadaslarim buna alayci bir sekilde "Thiel'in kanunu" adini taktilar: startup'i
temelinde ¢uvallamistir

sabitlenemez.

Baslangiglar 06zeldir. Sonrasinda gelen her seyden niteliksel olarak
farkhdirlar. Bu, 13,8 milyar yil 6nce, kozmosumuzun kurulusunda dogruydu:
varhiginin ilk mikrosaniyelerinde evren 1030 kat genisledi - bir milyon trilyon
trilyon. Kozmogonik caglar bu ilk birka¢ dakika icinde gelip gecerken, fizik
yasalari bugin bildiklerimizden farkhydi.

Bu durum 227 yil 6nce ulkemizin kurulusunda da gecerliydi: Cerceveciler
Anayasa Konvansiyonu'nda birlikte gecirdikleri birka¢ ay boyunca temel
sorulari tartismaya actilar. Merkezi hiikimet ne kadar glice sahip olmalidir?
Kongre'de temsil nasil paylastinimaldir? O vyaz Philadelphia'da varilan
uzlasmalar hakkindaki gorisleriniz ne olursa olsun, o zamandan bu yana
degistirilmesi zor oldu: 1791'de Haklar Bildirgesi'ni onayladiktan sonra,
Anayasa'yl sadece 17 kez degistirdik. Bugiin Kaliforniya, 50 kat daha fazla
nifusa sahip olmasina ragmen Senato'da Alaska ile ayni temsile sahip. Belki
de bu bir hata degil, bir 6zelliktir. Ama muhtemelen Birlesik Devletler var
oldugu slirece buna mahkumuz. Baska bir anayasa kongresi olasi degil; bugiin
sadece daha kiictk sorunlari tartisiyoruz.

Sirketler de bu acidan dlkeler gibidir. Ornegin yanlis ortaklar secmeniz ya da
yanlis kisileri ise almaniz gibi erken donemde alinan kotl kararlarin, alindiktan
sonra duzeltilmesi ¢cok zordur. Birilerinin bunlari dlizeltmeye calismasi icin bile
iflas dlizeyinde bir kriz yasanmasi gerekebilir. Bir kurucusu olarak, ilk isiniz ilk
seyleri dogru yapmaktir, cinkli ugmus bir temel lGzerine harika bir sirket insa
edemezsiniz.



KURUCU EVLILIK

Bir ise basladiginizda, vereceginiz ilk ve en o6nemli karar ise kiminle
baslayacaginizdir. Bir kurucu ortak se¢mek evlenmek gibidir ve kurucu
anlasmazhgi bosanma kadar cirkindir. Her iliskinin baslangicinda iyimserlik bol
miktarda bulunur. Nelerin yanlis gidebilecegini disiinmek romantik degildir,
bu ylzden insanlar bunu yapmaz. Ancak kurucular uzlasmaz farkliliklar
gelistirirse, sirket kurban haline gelir.

1999 yilinda Luke Nosek, PayPal'daki kurucu ortaklarimdan biriydi ve
bugiin hala Founders Fund'da onunla birlikte ¢calisiyorum. Ancak PayPal'dan
bir yil dnce Luke'un baska biriyle birlikte kurdugu bir sirkete yatirrm yaptim.
Bu onun ilk girisimiydi; benim de ilk yatirnrmlarimdan biriydi. O zamanlar ikimiz
de fark etmemistik ama bu girisim basindan beri basarisiz olmaya mahkimdu
clinkl Luke ve kurucu ortagi birbirlerine hi¢ uymuyorlardi. Luke zeki ve
eksantrik bir dasinur; kurucu ortagr ise 90'larin altina hiicum dénemini
kagirmak istemeyen bir MBA tipiydi. Bir networking etkinliginde tanistilar, bir
sire konustular ve birlikte bir sirket kurmaya karar verdiler. Bu, Vegas'taki
kumar makinelerinde tanistiginiz ilk kisiyle evlenmekten daha iyi bir sey degil:
Blyuk ikramiyeyi kazanabilirsiniz ama muhtemelen ise yaramayacaktir.
Sirketleri batti ve ben parami kaybettim.

Artik bir startup'a yatirim yapmayl dUsUndUgUmde kurucu ekipleri
inceliyorum. Teknik yetenekler ve tamamlayicl beceri setleri Onemlidir, ancak
kurucularin birbirlerini ne kadar iyi tanidiklarl ve birlikte ne kadar iyi
calistiklarl da bir o kadar Onemlidir. Kurucular birlikte bir Sirket kurmadan
Once bir tarih Oncesini paylasmall
-Aksi takdirde sadece zar atmis olurlar.



SAHIPLIK, BULUNDURMA VE KONTROL

lyi gecinmesi gerekenler sadece kurucular degildir. Sirketinizdeki herkesin
birlikte iyi calismasi gerekir. Bir Silikon Vadisi 6zglrliik¢lisli, bu sorunu
kendinizi bir sahis sirketi ile sinirlayarak ¢ozebileceginizi soyleyebilir. Freud,
Jung ve diger tim psikologlarin her bireyin zihninin kendi icinde nasil
bolinduigune dair bir teorisi vardir, ancak en azindan is diinyasinda, kendiniz
icin ¢alismak uyumu garanti eder. Ne yazik ki bu ayni zamanda ne tir bir
sirket kurabileceginizi de sinirlar. Bir ekip olmadan 0'dan 1'e ¢ikmak ¢ok
zordur.

Bir Silikon Vadisi anarsisti, herhangi bir yonlendirici yapi olmadan baris
icinde yasayacak dogru insanlari ise aldiginiz stirece mikemmel bir uyum
saglayabileceginizi sdyleyebilir. isyerindeki tesadiif ve hatta serbest kaosun,
dinyanin geri kalani tarafindan konulan ve uyulan tim eski kurallari
"bozmaya" yardimci olmasi beklenir. Ve gercekten de, "eger insanlar melek
olsalardi, higbir hikimete gerek kalmazdi." Ancak anarsik sirketler James
Madison'in gordugu seyi gozden kagiriyor: insanlar melek degil. Bu nedenle
sirketleri yoneten yoneticilerin ve onlari idare eden direktoérlerin ayri rolleri
vardir; ayni zamanda kurucularin ve yatirrmcilarin bir sirket Uzerindeki
haklarinin resmi olarak tanimlanmasinin nedeni de budur. lyi anlasan
insanlara ihtiyaciniz vardir, ancak ayni zamanda uzun vadede herkesi ayni
hizada tutmaya yardimci olacak bir yapiya da ihtiyaciniz vardir.

Herhangi bir sirketteki olasi uyumsuzluk kaynaklarini tahmin etmek icgin Gg¢
kavrami birbirinden ayirmak faydali olacaktir:

¢ Sahiplik: Bir sirketin 6z sermayesine yasal olarak kim sahiptir?
* Sahiplik: Sirketi glinlik olarak kim yonetiyor?
¢ Kontrol: Sirketin islerini resmi olarak kim yonetiyor?

Tipik bir startup, mulkiyeti kurucular, caliSanlar ve yatirimcllar arasinda
paylastirir. Sirketi iSleten yOneticiler ve calisanlar mulkiyete sahiptir.
Genellikle kurucular ve yatirimcilardan oluSan bir yOnetim kurulu ise kontrolU
elinde tutar.

Teoride bu boélinme sorunsuz islemektedir. Kismi mulkiyetten kaynaklanan
finansal avantaj yatirimcilari ve calisanlari cezbeder ve odullendirir. Etkin
mulkiyet, kuruculari ve calisanlari motive eder ve glclendirir - bu da islerini



yapabilecekleri anlamina gelir.



Yonetim kurulunun gozetimi, yoneticilerin planlarini daha genis bir
perspektife yerlestirir. Uygulamada, bu islevlerin farkh kisiler arasinda
dagitilmasi mantikhdir, ancak ayni zamanda yanlis uyum firsatlarini da gogaltir.

Uyumsuzlugu en u¢ noktada gormek icin DMV adresini ziyaret etmeniz
yeterli. Yeni bir ehliyete ihtiyaciniz oldugunu varsayalim. Teorik olarak, bir
tane almak kolay olmali. DMV bir devlet kurumudur ve biz demokratik bir
cumhuriyette yasiyoruz. Tum gli¢, hikiimette kendilerine hizmet etmeleri icin
temsilciler segcen "halkta" bulunur. Eger bir vatandassaniz, DMV'nin bir
pargasisiniz ve temsilcileriniz onu kontrol ediyor, bu ylzden igeri girip
ihtiyaciniz olani alabilmelisiniz.

Elbette isler boyle ylrimuyor. Biz insanlar DMV'nin kaynaklarina "sahip"
olabiliriz, ancak bu sahiplik sadece fiili bir durumdur. Ancak DMV'yi isleten
memurlar ve kligik zorbalar, kiglk caph glclerine gercek anlamda sahipler.
DMV uzerinde gostermelik kontrol yetkisine sahip vali ve yasama organi bile
hicbir seyi degistiremiyor. burokrasisi, secilmis yetkililer hangi adimlari atarsa
atsin, kendi ataletiyle bir o yana bir bu yana yalpalayip duruyor. Kimseye
hesap vermeyen DMV'nin herkesle uyumsuzlugu vardir. Blirokratlar, kendi
takdirlerine bagh olarak ehliyet deneyiminizi keyifli ya da kabus haline
getirebilirler. Siyasi teoriyi glindeme getirmeyi deneyebilir ve onlara patronun
siz oldugunuzu hatirlatabilirsiniz, ancak bunun size daha iyi hizmet saglamasi
pek olasi degildir.

Blylk sirketler DMV'den daha iyi durumdadir, ancak yine de ozellikle
milkiyet ve sahiplik arasinda yanlis hizalanmaya egilimlidirler. Ornegin
General Motors gibi devasa bir sirketin CEQ'su sirketin hisselerinin bir kismina
sahip olsa da toplam hisselerin sadece 6nemsiz bir kismina sahiptir. Bu
nedenle, sahipligin degerinden ziyade sahip olmanin gliciyle kendisini
odillendirmeye tesvik edilir. Iyi ceyrek sonuglari yayinlamak, yiksek maasini
ve kurumsal jetini korumasi icin yeterli olacaktir. "Hissedar degeri" adina
hisse senedi tazminati alsa bile uyumsuzluk ortaya cikabilir. Eger bu hisse
senedi kisa vadeli performans icin bir 6dil olarak geliyorsa, gelecekte tim
hissedarlar icin daha fazla deger yaratabilecek bir plana yatirrm yapmak
yerine maliyetleri dlislirmeyi daha kazancli ve ¢ok daha kolay bulacaktir.

Sirket devlerinin aksine, erken asamadaki girisimler kurucularin genellikle
hem miulkiyete hem de kontrole sahip oldugu kadar kii¢cuktir. Bir startup'taki
gatismalarin ¢ogu sahiplik ve kontrol arasinda, yani kurucular ve yodnetim
kurulundaki yatinmcilar arasinda patlak verir. Catisma potansiyeli, c¢ikarlar
farklilastikga zaman iginde artar: bir yonetim kurulu Gyesi, bir kazang elde etmek
icin sirketi mimkiin olan en kisa sirede halka agmak isteyebilir



Girisim sirketi icin, kurucular ise 6zel kalmayi ve isi bluyitmeyi tercih ediyor.

Yonetim kurulu odasinda, daha azi daha ¢oktur. Yonetim kurulu ne kadar
kiigik olursa, yoneticilerin iletisim kurmasi, fikir birligine varmasi ve etkin
gozetim uygulamasi o kadar kolay olur. Ancak bu etkinlik, kliglik bir yonetim
kurulunun herhangi bir anlagsmazlikta ydnetime gugli bir sekilde karsi
cikabilecegi anlamina gelir. iste bu yiizden akillica secim yapmak c¢ok
onemlidir: yonetim kurulunuzun her bir Gyesi dnemlidir. Tek bir sorunlu
yonetici bile size aci verir ve hatta sirketinizin gelecegini tehlikeye atabilir.

Uc kisilik bir yénetim kurulu idealdir. Sirketiniz halka acik degilse, yonetim
kurulunuz asla bes kisiyi gecmemelidir. (Hikimet diizenlemeleri, halka acik
sirketlerin daha buylk yonetim kurullarina sahip olmasini zorunlu kilmaktadir
- ortalama dokuz Uyedir). Yapabileceginiz en kotl sey yonetim kurulunuzu
ekstra blylk yapmaktir. Anlayissiz gozlemciler, yoénetim kurulunda
duzinelerce kisi olan bir sivil toplum kurulusu gordiklerinde soyle dustnrler:
"Bakin, bu kurulusa ne kadar ¢ok harika insan bagli! Son derece iyi yonetiliyor
olmali." Aslinda, devasa bir yonetim kurulu hicbir sekilde etkin bir gozetim
uygulayamaz; sadece kurulusu fiillen yoneten mikro diktatore kilif saglar.
Yonetim kurulunuzdan bu tir bir serbestlik istiyorsaniz, onu devasa boyutlara
getirin. Etkili bir ydonetim kurulu istiyorsaniz, kiictk tutun.



OTOBUSTE VEYA OTOBUSTEN INERKEN

Genel bir kural olarak, sirketinize dahil ettiginiz herkes tam zamanli olarak
calismalidir. Bazen bu kurali cignemeniz gerekebilir; 6rnegin disaridan avukat
ve muhasebeci tutmak genellikle mantikhidir. Ancak, hisse senedi
opsiyonlarina sahip olmayan veya sirketinizden diizenli maas almayan herkes
temelde yanlis hizalanmistir. Sinirda, yakin vadede deger talep etmek igin
onyargilh  olacaklar, gelecekte daha fazlasini yaratmaniza yardimci
olmayacaklar. iste bu yizden danisman tutmak ise yaramaz. Yari zamanl
calisanlar ise yaramaz. Uzaktan c¢alismaktan bile kaginilmahdir, ¢lnkd is
arkadaslari tam zamanlh olarak her giin ayni yerde birlikte olmadiginda
uyumsuzluk ortaya ¢ikabilir. Birini ise alip almamaya karar veriyorsaniz, karar
ikilidir. Ken Kesey haklydi: ya otobustesinizdir ya da otobustn disindasinizdir.



NAKIT KRAL DEGILDIR

insanlarin iSlerine tam anlamiyla bagli olabilmeleri iCin uygun Sekilde
Ucretlendirilmeleri gerekir. Ne zaman bir giriSimci benden Sirketine
yatirim yapmami istese, ona kendisine ne kadar Odeme yapmay! planladigini
sorarim. Bir Sirket CEO'suna ne kadar az Odeme yaparsa o kadar iyi CaliSIr.
-Yiizlerce girisime yatirim yaparken fark ettigim en net modellerden biri bu.
Hicbir durumda erken asamadaki, girisim destekli bir startup'in CEQO'su yilda
150.000 dolardan fazla maas almamalidir. Google'da bundan c¢ok daha
fazlasini kazanmaya alismis olmasi ya da bulylk bir ipotegi ve yukli ozel
okul masraflari olmasi fark etmez. Eger bir CEO yilda 300.000 dolar aliyorsa,
bir kurucudan cok bir politikaciya benzeme riskiyle karsi karsiyadir. Yiksek
maas, onu statikoyu maasliyla birlikte savunmaya tesvik eder, sorunlari ortaya
cikarmak ve agresif bir sekilde ¢cozmek icin diger herkesle birlikte calismaya degil.
Buna karsilik nakit sikintisi ceken bir yonetici, sirketin bir biitiin olarak degerini
artirmaya odaklanacaktir.

Disuk CEO maasi diger herkes icin de standartlari belirler. Box'in CEQ'su
Aaron Levie, kendisine sirketteki herkesten daha az 6deme yapmaya her
zaman dikkat etti - Box'i kurduktan doért yil sonra, hala merkezden iki blok
otede, tek yatak odali bir dairede, bir silte disinda hicbir esyasi olmadan
yasiyordu. Her calisan onun sirketin misyonuna olan bariz bagliligini fark etti ve
bunu taklit etti. Eger bir CEO sirketteki en diisiik maasi alarak 6rnek teskil
etmiyorsa, ayni seyi en yiiksek maasi alarak da yapabilir. Bu rakam hala
mutevazi oldugu siirece, nakit tazminat Gzerinde etkili bir tavan belirler.

Nakit para cekicidir. Saf opsiyonellik sunar: maas ¢ekinizi aldiktan sonra
onunla istediginiz her seyi yapabilirsiniz. Ancak ylksek nakit tazminati,
calisanlara gelecekte yeni bir deger yaratmak icin zamanlarini harcamak
yerine sirketten zaten var olan degeri talep etmeyi 6gretir. Nakit ikramiye,
nakit maastan biraz daha iyidir - en azindan iyi yapilan bir ise baglhdir. Ancak
olarak adlandinlan tesvik odemeleri bile kisa vadeli disinmeyi ve deger
kapmay! tesvik eder. Her tirli nakit para gelecekten ¢ok simdiki zamanla
ilgilidir.



KAZANILMIS CIKARLAR

Startup'larin yiksek maaslar 6demesine gerek yoktur, ¢linkii daha iyi bir sey
sunabilirler: sirketin kendisinin yari mulkiyeti. Hisse senedi, insanlari gelecekte
deger yaratmaya etkili bir sekilde yonlendirebilecek tek tazminat seklidir.

Bununla birlikte, esitligin catisma yerine baghlik yaratmasi i¢in, bunu ¢ok
dikkatli bir sekilde tahsis etmeniz gerekir. Herkese esit pay vermek
genellikle bir hatadir: her bireyin farkh yetenekleri ve sorumluluklarinin
yani sira farkli firsat maliyetleri vardir, bu nedenle esit miktarlar
baslangictan itibaren keyfi ve adaletsiz goriinecektir. Ote yandan, farkli
miktarlari 6nceden vermek de ayni sekilde adaletsiz gorinecektir. Bu
asamadaki kizginlik bir sirketi 6ldirebilir, ancak bunu tamamen 6nleyecek
bir sahiplik formala yoktur.

Bu sorun zaman iginde sirkete daha fazla kisi katildikca daha da ciddi bir
hal alir. ilk calisanlar daha fazla risk aldiklari icin genellikle en fazla 6zsermayeyi
alirlar, ancak daha sonra ise giren bazi ¢alisanlar bir girisimin basarisi igin
daha da dnemli olabilir. eBay'e 1996'da katilan bir sekreter, 1999'da katilan
sektor deneyimli patronundan 200 kat daha fazla kazanmis olabilir. 2005'te
Facebook'un ofis duvarlarini boyayan graffiti sanatgisi, degeri ortaya ¢ikan
hisse senedi aldi
200 milyon dolar kazanirken, 2010 yilinda sirkete katilan yetenekli bir
muhendis yalnizca 2 milyon dolar kazanmis olabilir. Milkiyeti dagitirken
mukemmel bir adalet saglamak mimkin olmadigindan, kurucularin
ayrintilari gizli tutmasi iyi olacaktir. Herkesin sahiplik payini listeleyen sirket
capinda bir e-posta gondermek, sirketinize nikleer bir bomba atmak gibi
olacaktir.

Cogu insan hi¢c sermaye istemez. PayPal'da bir keresinde kazanch is
gelistirme anlasmalari yapmamiza yardimci olacagini vaat eden bir danisman
tutmustuk. Basarili bir sekilde muzakere ettigi tek sey gtinlik 5.000 S nakit
maasti; 6deme olarak hisse senedi opsiyonlarini kabul etmeyi reddetti. Yeni
baslayan seflerin milyoner olma hikayelerine ragmen, insanlar genellikle 6z
sermayeyi cazip bulmazlar. Nakit gibi likit degildir. Belirli bir sirkete baglidir.
Ve eger o sirket basarili olamazsa, degersizdir.

Oz sermaye, tam da bu sinirlamalar nedeniyle gUclU bir aractir.
Sirketinizin bir parCasina sahip olmay! nakit olarak 0denmeye tercih eden



herkes



Uzun vadeyi tercih etme ve gelecekte sirketinizin degerini artirma taahhtdu.
Hisse senedi mukemmel tesvikler yaratamaz, ancak bir kurucunun sirketteki
herkesi genis dlcliide ayni hizada tutmasinin en iyi yoludur.



KURULUSUN GENISLETILMESI

Bob Dylan, dogmakla mesgul olmayanin 06lmekle mesgul oldugunu
soylemistir. Eger hakliysa, dogmak tek bir anda gerceklesmez - hatta bunu bir
sekilde yapmaya devam edebilirsiniz, en azindan siirsel olarak. Ancak bir
sirketin kurulus ani gercekten de sadece bir kez gergeklesir: insanlari
gelecekte deger yaratmaya yonlendirecek kurallari belirleme firsatina ancak
en basta sahip olursunuz.

En degerli sirket turl, baslangiclarin en karakteristik 6zelligi olan bulusa
acikhgr sardurdr. Bu da kurulusla ilgili daha az belirgin olan ikinci bir anlayisa
yol acar: Kurulus, bir sirket yeni seyler yarattig| siirece devam eder ve yaratim
durdugunda sona erer. Kurulus anini dogru degerlendirirseniz, degerli bir sirket
yaratmaktan daha fazlasini yapabilirsiniz: uzak gelecegini, miras alinan basarinin
bekgiligi yerine yeni seyler yaratmaya yonlendirebilirsiniz. Hatta kurulusunu
sonsuza dek uzatabilirsiniz.
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MAFYA MEKANIGI

S BiR DUSUNCE DENEYi iLE TART: ideal Sirket kUltUrU nasll olurdu? CaliSanlar
iSlerini sevmelidir. ise gitmekten keyif almalilar.

Ofis o kadar ¢ok kullaniliyor ki, resmi ¢alisma saatleri gegersiz hale geliyor ve
kimse saate bakmiyor. Calisma alani kibik degil acik olmali ve calisanlar
kendilerini evlerinde hissetmelidir: puf sandalyeler ve pinpon masalari
dolaplardan sayica fazla olabilir. Ucretsiz masajlar, tesis ici susi sefleri ve hatta
belki yoga dersleri ortami glizellestirecektir. Evcil hayvanlar da hos
karsilanmalidir: belki de ¢alisanlarin kdpekleri ve kedileri gelip sirketin maskotlari
olarak sirketin tropik balik tankina katilabilir.

Bu resimde yanlis olan ne? Silikon Vadisi'nin meshur ettigi sagma sapan
avantajlardan bazilarini iceriyor, ancak 6ze dair higcbir sey yok - ve 6z olmadan
avantajlar ise yaramaz. Ofisinizi glzellestirmesi icin bir i¢ dekorator,
politikalarinizi diizenlemesi igin bir "insan kaynaklari" danismani ya da moda
sOzclklerinizi gelistirmesi icin bir marka uzmani tutarak anlamli bir sey
basaramazsiniz. "Sirket kiltlrd" sirketin kendisinden ayri olarak var olmaz:
higbir sirketin bir kultirQ yoktur; her sirket bir kalturddr. Bir startup, misyonu
olan insanlardan olusan bir ekiptir ve iyi bir kiltlir de bunun iceride nasil
gorundugunden ibarettir.



PROFESYONELLIGIN OTESINDE

Kurdugum ilk ekip Silikon Vadisi'nde "PayPal Mafia" olarak tanindi ¢linku
eski is arkadaslarimin ¢ogu birbirlerinin basarili teknoloji sirketleri kurmasina
ve yatirirm yapmasina yardimci oldu. PayPal'i eBay'e su fiyata sattik

2002 yilinda 1,5 milyar dolar. O zamandan beri Elon Musk SpaceX'i ve Tesla
Motors'u kurdu; Reid Hoffman LinkedIn'i kurdu; Steve Chen, Chad Hurley
ve Jawed Karim birlikte YouTube'u kurdu; Jeremy Stoppelman ve Russel
Simmons Yelp'i kurdu; David Sacks Yammer'l kurdu; ve ben Palantir'i
kurdum. Buglin bu yedi sirketin her birinin degeri 1 milyar dolarin
Uzerinde. PayPal'in is olanaklari hicbir zaman fazla basina yansimadi, ancak
ekip hem birlikte hem de bireysel olarak olaganisti basarili oldu: kiltir,
orijinal sirketi asacak kadar guicliydu.

Ozgecmisleri siralayarak ve sadece en yetenekli insanlari ise alarak bir
mafia olusturmadik. New York'ta bir hukuk firmasinda c¢alisirken bu
yaklasimin karisik sonuglarini ilk elden gormustim. Birlikte ¢ahstigim
avukatlar degerli bir is yurGttyorlardi ve her biri ayri ayri etkileyici bireylerdi.
Ancak aralarindaki iliskiler tuhaf bir sekilde zayifti. Bitlin gini birlikte
geciriyorlardi ama cok azinin isyeri disinda birbirlerine soyleyecek pek bir seyi
varmis gibi goriintyordu. Birbirinden hoslanmayan bir grup insanla neden
cahsilsin ki? Bircogu bunun para kazanmak icin gerekli bir fedakarhk
oldugunu duasinuyor gibi gorinityor. Ancak, serbest calisanlarin islem
bazinda giris cikis yaptigl isyerine yalnizca profesyonel bir bakis acisi getirmek
soguk olmaktan da ote, rasyonel bile degildir. Zaman en degerli varliginiz
olduguna gore, onu birlikte uzun vadeli bir gelecek dngérmeyen insanlarla
calisarak harcamak tuhaftir. is yerinde gecirdiginiz zamanin meyveleri
arasinda kalici iliskiler sayamiyorsaniz, zamaninizi iyi degerlendirmemissiniz
demektir - tamamen finansal acidan bile.

En basindan beri PayPal'in iSlemsel degil, sikl sikliya bagli olmasini
istedim. Daha gUcIU iliskilerin bizi sadece iSimizde daha mutlu ve daha iyi
yapmakla kalmayacaginl, ayni zamanda PayPal diSindaki kariyerlerimizde de
daha baSarili kilacaginl dusUndUm. Bu yUzden birlikte caliSmaktan
gerCekten keyif alacak kiSileri iSe almak iCin yola Clktik. Onlar SOyle
olmaliydi



yetenekli, ama daha da dnemlisi bizimle 6zel olarak calismaktan heyecan
duyuyor olmaliydilar. Bu PayPal Mafia'nin baslangiciydi.



KOMPLOCULARI ISE ALMAK

ise alim, her sirket icin temel bir yetkinliktir. Asla disaridan temin
edilmemelidir. Sadece kagit Gzerinde yetenekli degil, ise alindiktan sonra da
birlikte uyumlu bir sekilde calisacak insanlara ihtiyaciniz vardir. ilk dort ya da
bes kisinin ilgisini bliylik sermaye paylari ya da yiksek profilli sorumluluklar
cekebilir. Bu bariz nedenlerden daha 6énemlisi, su soruya vereceginiz yanittir:
20. ¢calisan neden sirketinize katilmali?

Yetenekli insanlarin sizin igin ¢alismasina gerek yok; pek ¢ok segenekleri var.
Kendinize bu sorunun daha sivri bir versiyonunu sormalisiniz: Daha fazla para ve
daha fazla prestij icin Google'da ¢calismak varken neden biri sirketinize 20.
miihendis olarak katilsin?

iste bazi kotl cevaplar: "Hisse senedi opsiyonlariniz burada baska
yerlerden daha degerli olacak." "Diinyanin en zeki insanlariyla ¢alisacaksiniz."
"Dinyanin en zorlu sorunlarinin ¢ézimine yardimci olabilirsiniz." Degerli
hisselerin, zeki insanlarin ya da acil sorunlarin nesi yanlis? Higbir sey ama her
sirket ayni iddialarda bulunur, bu yizden 6ne ¢ikmaniza yardimci olmazlar.
Genel ve farklilastirlmamis sunumlar, bir ise alimcinin neden digerleri yerine
sizin sirketinize katilmasi gerektigi konusunda hicbir sey soylemez.

Tek iyi yanitlar sirketinize 6zeldir, bu nedenle onlari bu kitapta bulamazsiniz.

Ancak iki tir genel iyi cevap vardir: misyonunuzla ilgili cevaplar ve ekibinizle

ilgili cevaplar. Misyonunuzun neden zorlayici oldugunu aciklayabilirseniz
ihtiyaciniz olan ¢alisanlari ¢ekersiniz: genel olarak neden énemli oldugunu
degil, neden baska kimsenin yapamayacagi dnemli bir sey yaptiginizi.

Onemini benzersiz kilabilecek tek sey budur. PayPal'da, ABD dolarinin yerini

alacak yeni bir dijital para birimi yaratma fikri sizi heyecanlandirdiysa sizinle
konusmak istedik; heyecanlandirmadiysa dogru kisi siz degildiniz. Ancak, harika

bir misyon bile yeterli degildir. Bir ¢calisan olarak en ¢ok baglilik gosterecek ise
alim tirld de merak edecektir: "Bunlar birlikte calismak istedigim tirden
insanlar mi?" Sirketinizin kendisi icin neden essiz bir eslesme oldugunu
aciklayabilmelisiniz. Eger bunu yapamiyorsaniz, o muhtemelen

DoQru eSlesme.



Hepsinden &nemlisi, perk savasina girmeyin. Ucretsiz camasir teslimati
veya evcil hayvan bakimi ile daha glcli bir sekilde etkilenecek herhangi biri
ekibinize kot bir ek olacaktir. Sadece saglk sigortasi gibi temel ihtiyaglari
karsilayin ve daha sonra baskalarinin yapamayacagi bir sey vaat edin: harika
insanlarla birlikte benzersiz bir sorun tGzerinde yeri doldurulamaz bir is yapma
firsati. Ucret veya yan haklar agisindan muhtemelen 2014'in Google'l
olamazsiniz, ancak misyonunuz ve ekibiniz hakkinda iyi yanitlariniz varsa
1999'un Google'l gibi olabilirsiniz.



SILIKON VADISI'NIN KAPUSONLULARININ ALTINDA NE VAR

Disaridan bakildiginda, sirketinizdeki herkes ayni sekilde farkli olmalidir.

Sektorlerine bagli olarak hepsi ayni dar kot pantolonlari ya da ince cizgili
takim elbiseleri giyen Dogu Yakasi'ndaki insanlarin aksine, Mountain View ve
Palo Alto'daki gencler ise tisort giyerek gidiyor. Teknoloji calisanlarinin ne
giydiklerini 6nemsemedikleri bir klisedir, ancak bu tisortlere yakindan
bakarsaniz, giyenlerin sirketlerinin logolarini gorirsiiniz ve teknoloji
cahisanlar bunlar ¢ok 6nemser. Bir startup ¢alisanini disaridan bakanlar igin
aninda ayirt edilebilir kilan sey, onu is arkadaslariyla ayni gosteren markali
tisort ya da kapusonlu sweatshirt'tlir. Startup Gniformasi basit ama temel bir
ilkeyi Ozetler: sirketinizdeki herkes ayni sekilde farkli olmalidir - sirketin
misyonuna gontlden bagli, benzer dislinen insanlardan olusan bir kabile.

PayPal'daki kurucu ortagim Max Levchin, startup'larin ilk kadrolarini
mumkin oldugunca kisisel olarak benzer hale getirmeleri gerektigini
soyliyor. Startup'larin sinirh kaynaklari ve kiigik ekipleri vardir. Hayatta
kalabilmek igin hizli ve verimli ¢alismak zorundadirlar ve herkes ayni diinya
anlayisini paylastiginda bunu yapmak daha kolaydir. ilk PayPal ekibi birlikte iyi
¢alisiyordu ¢iinki hepimiz ayni tiirden ineklerdik. Hepimiz bilim kurgu severdik:
Cryptonomicon zorunlu okumaydi ve kapitalist Star Wars'u komdinist Star
Trek'e tercih ediyorduk. En 6nemlisi, hepimiz hiklimetler yerine bireyler
tarafindan kontrol edilecek bir dijital para birimi yaratma konusunda
takintihydik. Sirketin ¢alismasi icin insanlarin neye benzedikleri ya da hangi
ulkeden geldikleri 6nemli degildi, ancak ise alinan her yeni kisinin ayni
derecede takintili olmasi gerekiyordu.



BIR SEY YAP

/g'eride, her birey yaptigiisle keskin bir Sekilde ayirt edilmelidir.

bir startup'ta calisanlara sorumluluklar atarken, bunu vyetenekleri
gorevlerle verimli bir sekilde eslestirmek icin basit bir optimizasyon problemi
olarak ele alarak baslayabilirsiniz. Ancak bunu bir sekilde mikemmel bir
sekilde dogru yapabilseniz bile, verilen herhangi bir ¢6zim hizla bozulacaktir.
Bunun nedeni kismen startup'larin hizli hareket etmek zorunda olmasi,
dolayisiyla bireysel rollerin uzun sire statik kalamamasidir. Ama ayni zamanda
is atamalari sadece calisanlar ve gorevler arasindaki iliskilerle ilgili degildir;
ayni zamanda calisanlar arasindaki iliskilerle de ilgilidir.

PayPal'da yonetici olarak yaptigim en iyi sey, sirketteki herkesi sadece tek
bir seyi yapmaktan sorumlu kilmakti. Her ¢alisanin tek bir seyi vardi ve herkes
onu sadece o tek sey Uzerinden degerlendirecegimi biliyordu. Bunu sadece
insanlari ydnetme gorevini basitlestirmek icin yapmaya baslamistim. Ancak
daha sonra daha derin bir sonug fark ettim: rollerin tanimlanmasi ¢atismayi
azaltti. Bir sirketteki ¢atismalarin ¢ogu, is arkadaslari ayni sorumluluklar igin
rekabet ettiginde ortaya cikar. is rolleri ilk asamalarda degisken oldugu icin
yeni kurulan sirketler bu konuda o6zellikle yiksek riskle karsi karsiyadir.
Rekabeti ortadan kaldirmak, herkesin salt profesyonelligin 6tesine gecen
tirden uzun vadeli iligkiler kurmasini kolaylastirir. Bunun da 6tesinde, bir
startup'in hayatta kalmasini saglayan sey i¢ huzurdur. Bir startup basarisiz
oldugunda, genellikle rekabetci bir ekosistemde yirtici rakiplere yenik
diustliglni hayal ederiz. Ancak her sirket ayni zamanda kendi ekosistemidir ve
hizipsel cekismeler onu dis tehditlere karsi savunmasiz hale getirir. i¢ cekisme
otoimmin bir hastalik gibidir: teknik 6lim nedeni zatirre olabilir, ancak
gercek neden gozlerden uzak kalir.



KULTLERININ VE DANISMANLARININ

En yogun orgitlenme tlrinde Uyeler sadece diger Uyelerle takilir. Ailelerini
gormezden gelir ve dis dinyay terk ederler. Bunun karsiliginda glicli aidiyet
duygulari vyasarlar ve belki de siradan insanlarin erisemedigi ezoterik
"gerceklere" erisebilirler. Bu tir organizasyonlar icin bir kelimemiz var: kiiltler.
Kendini tamamen adama kultirleri disaridan cilginca gorintr, bunun nedeni
kismen en kotu sohretli tarikatlarin cinayete meyilli olmasidir: Jim Jones ve
Charles Manson iyi gikislar yapmadilar.

Ancak girisimcileri asirt adanmiglik kultirlerini ciddiye almalidir. Kisinin
isine karsi ihmh bir tutum sergilemesi akil saghginin bir isareti midir? Sadece
profesyonel bir tutum tek akl basinda yaklasim midir? Bir tarikatin asiri zitti
Accenture gibi bir danismanlik sirketidir: sadece kendine 6zgu bir misyonu
olmamakla kalmaz, ayni zamanda bireysel danismanlar diizenli olarak uzun
vadeli hicbir baglantilari olmayan sirketlere girip ¢ikarlar.

Her Sirket kUltUrU doQrusal bir spektrum Uzerinde gOsterilebilir:

Oto 1

consultants cults

(nihilism) (dogmatism)

En iyi girisimler, tarikatlarin biraz daha az asiri tirleri olarak kabul edilebilir.
Aralarindaki en bulylk fark, tarikatlarin 6nemli bir konuda fanatik bir sekilde
yanilma egiliminde olmalaridir. Basarili bir startup'taki insanlar, disaridakilerin
gozden kacirdigi bir konuda fanatik bir sekilde hakhdir. Bu tir sirlari
danismanlardan 6grenemezsiniz ve sirketiniz geleneksel profesyoneller icin
bir anlam ifade etmiyorsa endiselenmenize gerek yoktur. Bir tarikat ya da
hatta bir mafia olarak adlandiriimak daha iyidir.
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EGER INSA EDERSENIZ, GELIRLER MI?

E VEN SATIS her yerde olsa da ¢ogu insan bunun 6nemini kiigciimsuyor. Silikon
Vadisi'nde ise cogu kisiden daha fazla kiictimseniyor. inek klasigi
Otostopgcunun Galaksi Rehberi, gezegenimizin kurulusunu bile saticilara karsi
bir tepki olarak agiklar. Yaklasan bir felaket insanhgin orijinal evinin
bosaltiimasini gerektirdiginde, nifus l¢ dev gemiyle kagar. Duslinurler,
liderler ve basarililar A Gemisi'ne; satisgilar ve danismanlar B Gemisi'ne; isgiler
ve zanaatkarlar ise C Gemisi'ne biner. B Gemisi ilk 6nce ayrilir ve tiim yolcular
bos yere sevinir. Ancak satis elemanlari bir oyuna geldiklerinin farkinda
degillerdir: A Gemisi ve C Gemisi ¢alisanlari her zaman B Gemisi ¢calisanlarinin
ise yaramaz oldugunu diasinmuslerdir, bu ylizden onlardan kurtulmak icin
komplo kurmuslardir.

Onlar. Ve DUnya'ya inen B Gemisi'ydi.

Dagitim, fiili dinyalarda onemli olmayabilir, ancak bizim dinyamizda
onemlidir. Bir Grinl satmak icin gereken her seyi kapsayan bir terim olan
dagitimin 6nemini kiicimstyoruz clinkii A Gemisi ve C Gemisi insanlarinin
sahip oldugu ayni 6nyarglyi paylasiyoruz: satis gorevlileri ve diger "aracilar"
s6zde yolumuza cikiyor ve dagitim iyi bir Grinlin yaratilmasindan sihirli bir
sekilde akmali. Diisler Tarlasi kibri 6zellikle mihendislerin satmaktan ziyade
havali Grinler Gretmeye meyilli oldugu Silikon Vadisi'nde popllerdir. Ancak
musteriler sadece siz Urettiginiz icin gelmez. Bunun gerceklesmesini
saglamalisiniz ve bu gorindigliinden daha zordur.



NERDS VS. SATICILAR

ABD reklamcllik sektOru vyillik 150 milyar dolar gelir elde etmekte ve
600.000'den fazla kiSiye istihdam saQlamaktadir. Yillik 450 milyar dolarla
ABD satlS sektOrU daha da buyuUktUr. Satls sektOrUnde 3,2 milyon
Amerikalinin calistigini duyan deneyimli yOneticiler bu sayinin dUsuUk
oldugundan SUphelenirken, mUhendisler saskinlik iCinde i¢ geCirebilir. Bu
kadar Cok satlS elemanl ne yaplyor olabilir?

Silikon Vadisi'nde, inekler reklam, pazarlama ve satisa stipheyle yaklasir
clnkl bunlar stiper profesyonel ve mantiksiz gorindr. Ancak reklam énemlidir
clinkii ise yarar. inekler tizerinde ise yarar ve sizin (izerinizde de ise yarar.
Bir istisna oldugunuzu, tercihlerinizin gercek oldugunu ve reklamin yalnizca
diger insanlar Uzerinde ise yaradigini dislnebilirsiniz. En bariz satis
konusmalarina direnmek kolaydir, bu yizden kendi zihin bagimsizligimiza sahte
bir gliven duyariz. Ancak reklamlar bir Giriini hemen satin almanizi saglamak igin
degil, daha sonra satislari artiracak ince izlenimler yerlestirmek icin vardir.
Bunun kendisi Uzerindeki olasi etkisini kabul etmeyen herkes iki kat
aldatilmis demektir.

inekler seffafliga aliskindir. Bilgisayar programciligi gibi teknik bir
beceride uzmanlasarak deger katarlar. Muihendislik disiplinlerinde bir
¢OzUm ya ise yarar ya da basarisiz olur. Baska birinin ¢alismasini goreceli
olarak kolaylkla degerlendirebilirsiniz, ¢linklii dis goriinls ¢ok dnemli degildir.
Satis ise bunun tam tersidir: altta yatan gercekligi degistirmeden ylzeysel
gorunlsiu degistirmek icin dizenlenen bir kampanya. Bu, mihendisleri
temelde sahtekarlik degilse bile 6nemsiz olarak gosterir. Kendi islerinin zor
oldugunu bildiklerinden, telefonda miusteriyle gliliisen ya da iki saatlik 6gle
yemeklerine giden satis elemanlarina baktiklarinda, gercek bir s
yapilmadigindan sutphelenirler. Eger bir sey varsa, insanlar bilim ve
miihendisligin goreceli zorlugunu abartirlar, ¢iinkli bu alanlarin zorluklar
asikardir. ineklerin gozden kacirdigi sey, satislar kolay gostermek icin cok
calismak gerektigidir.



SATISLAR GIZLI

Tum saticilar aktordir: oncelikleri samimiyet degil ikna etmektir. Bu ylzden
"satici" kelimesi bir hakaret olabilir ve kullanilmis araba saticisi bizim igin
sahtekarligin arketipidir. Ancak yalnizca beceriksiz, bariz saticilara, yani kotu
olanlara olumsuz tepki veririz. Cok genis bir satis becerisi yelpazesi vardir:
acemiler, uzmanlar ve ustalar arasinda bircok derecelendirme vardir. Hatta
satis ustalari bile vardir. Eger hi¢ blylk usta tanimiyorsaniz, bunun nedeni
onlarla karsilasmamis olmaniz degil, sanatlarinin géz oniinde sakli olmasidir.
Tom Sawyer, mahalle arkadaslarini citleri kendisi icin badanalamaya ikna etmeyi
basardi

-Ustaca bir hamle. Ama onlari ev islerini yapma ayricaligi icin gercekten para
ddemeye ikna etmek bir biyutk ustanin hamlesiydi ve arkadaslarinin bundan
hic haberi yoktu. Twain'in 1876'da yazdiklarindan bu yana pek bir sey
degismed.i.

Oyunculuk gibi, satis da en iyi gizlendiginde ise yarar. Bu durum, isi
dagitimla ilgili olan hemen herkesin -ister satis, ister pazarlama, ister
reklamcilik alaninda olsun- neden bu islerle hig ilgisi olmayan bir is unvanina
sahip oldugunu aciklar. Reklam satan kisilere "hesap yoOneticileri" denir.
Musteri satan kisiler "is gelistirme" alaninda calisir. Sirket satan kisilere
"yatirnm bankacisi" denir. Ve kendilerini satan insanlara da "politikaci" denir.
Bu yeniden tanimlamalarin bir nedeni var: higbirimiz satildigimizin bize
hatirlatilmasini istemeyiz.

Kariyer ne olursa olsun, satis yetenegi stiper starlari digerlerinden ayirir.
Wall Street'te ise yeni baslayan biri teknik uzmanhga sahip bir "analist" olarak
ise baslar, ancak hedefi bir anlagsma yapici olmaktir. Bir avukat mesleki
yeterliligiyle gurur duyar, ancak hukuk sirketleri blayuik musteriler kazandiran
satiscilar tarafindan yonetilir. Bilimsel basarilarindan dolayi otorite sahibi
olduklarini iddia eden Universite profesorleri bile, alanlarini belirleyen kendi
reklamlarini yapan kisileri kiskanirlar. Tarih ya da ingilizce hakkindaki akademik
fikirler kendilerini sadece entelektiiel degerleriyle satmazlar. Temel fizigin
glindemi ve kanser arastirmalarinin gelecekte izleyecegi yol bile bir ikna
stirecinin sonucudur. is insanlarinin bile satisin énemini hafife almasinin en
temel nedeni, gizliden gizliye satis tarafindan yonlendirilen bir diinyada, her
alanin her seviyesinde bunu gizlemeye yonelik sistematik ¢cabadir.



Muhendisin kasesi, "kendi kendini satacak" kadar harika bir Griindir. Ancak
bunu gercgek bir tGriin hakkinda séyleyen biri yalan séyltyor olmalidir: ya hayal
goriuyordur (kendine yalan soyliiyordur) ya da bir sey satiyordur (ve boylece
kendisiyle celisiyordur). Bunun tam tersi bir is klisesi de "en iyi Urln her
zaman kazanmaz" diye uyarir. Ekonomistler bunu "yol bagimlihgina" baglar:
nesnel kaliteden bagimsiz belirli tarihsel kosullar hangi Grinlerin yaygin olarak
benimsenecegini belirleyebilir. Bu dogru, ancak bugin kullandigimiz isletim
sistemlerinin ve yazi yazdigimiz klavye diizenlerinin sadece sans eseri ortaya
ciktigl anlamina gelmiyor. Dagitimi, GrininGzin tasarimi icin gerekli bir sey
olarak disiinmek daha iyidir. Eger yeni bir sey icat ettiyseniz ama onu satmak
icin etkili bir yol bulamadiysaniz, Grinlnlz ne kadar iyi olursa olsun isiniz kot
demektir.



BIR URUN NASIL SATILIR

Ustiin satis ve dagitim, Girlin farklilastirmasi olmasa bile tek basina bir tekel
yaratabilir. Bunun tersi dogru degildir. Uriiniiniz ne kadar giiclii olursa
olsun - halihazirda yerlesmis aliskanliklara kolayca uyum saglasa ve deneyen
herkes onu hemen begense bile - yine de onu glicli bir dagitim planiyla
desteklemelisiniz.

Etkili dagitim igin sinirlan iki olclt belirler. Bir musterisiyle olan iliskiniz
boyunca ortalama olarak kazandiginiz toplam net kar (MUsteri Yasam Boyu
Degeri veya CLV), yeni bir miusteri edinmek icin ortalama olarak
harcadiginiz tutari (Muisteri Edinme Maliyeti veya CAC) asmalidir. Genel
olarak, Grintnlzin fiyati ne kadar yiiksekse, bir satis yapmak icin o kadar
fazla harcamaniz gerekir ve bu harcamayl yapmak o kadar mantiklidir.
Dagitim yontemleri bir siireklilik Gzerinde gosterilebilir:
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Karmasik Satislar

Ortalama satisiniz yedi fiyat veya daha fazlaysa, her anlasmanin her ayrintisi
yakin kisisel ilgi gerektirir. Dogru iliskileri gelistirmek aylar alabilir. Yilda
sadece bir ya da iki kez satis yapabilirsiniz. O zaman genellikle kurulum
sirasinda takip etmeniz ve anlasma tamamlandiktan uzun sire sonra lrline
servis vermeniz gerekecektir. Bunu yapmak zordur, ancak bu tir "karmasik
satislar" en degerli Grlinlerden bazilarini satmanin tek yoludur.



SpaceX bunun yapilabilecegini gosteriyor. Roket girisimini baslattiktan
sadece birkac yil sonra Elon Musk NASA'yi, kullanimdan kaldirilan uzay
mekigini SpaceX'in yeni tasarladig! bir aragla degistirmek icin milyar dolarlik
sozlesmeler imzalamaya ikna etti. Blylk anlagsmalarda siyaset de teknolojik
ustalik kadar onemlidir, dolayisiyla bu hi¢ de kolay olmadi. SpaceX, cogu
Kaliforniya'da olmak Gzere 3.000'den fazla kisiyi istihdam ediyor. Geleneksel
ABD havacilik ve uzay endustrisinde ise 50 eyaletin tamamina yayilmis
500.000'den fazla kisi calisiyor. Sasirtici olmayan bir sekilde, Kongre tyeleri
kendi bolgelerine giden federal fonlardan vazge¢mek istemiyorlar. Ancak
karmasik satislar her yil sadece birkac anlasma yapmayi gerektirdiginden,
Elon Musk gibi bir satis ustasi bu zamani en énemli kisilere odaklanmak ve
hatta siyasi ataletin Gstesinden gelmek icin kullanabilir.

Karmasik satislar en iyi "satis elemanlariniz" olmadiginda ise yarar. Hukuk
faklltesinden sinif arkadasim Alex Karp ile birlikte kurdugumuz veri analizi
sirketi Palantir, Grininid satmakla gorevli hig kimseyi ayri olarak istihdam
etmiyor. Bunun yerine, Palantir'in CEQ'su olan Alex, ayda 25 gilinlini yollarda
gecirerek musterilerle ve potansiyel musterilerle goriisiyor. Anlasma
bayukliklerimiz 1 milyon ila 100 milyon dolar arasinda degisiyor. Bu fiyat
noktasinda, alicilar Satis Baskan Yardimcisi ile degil CEO ile konusmak istiyor.
Karmasik satis modellerine sahip isletmeler, on yil boyunca yildan yila %50 ila
%100 buylime elde ederlerse basarili olurlar. Bu, viral bliyiime hayali kuran
herhangi bir girisimciye yavas gelecektir. Musteriler acik¢a Gstin bir GrinG
ogrenir 6grenmez gelirin 10 kat artmasini bekleyebilirsiniz, ancak bu
neredeyse hicbir zaman gerceklesmez. lyi bir kurumsal satis stratejisi, olmasi
gerektigi gibi kiguk baslar: yeni bir misteri en buylik musteriniz olmayi kabul
edebilir, ancak daha 6nce sattiklarinizla tamamen 6lgek disi bir anlasma
imzalamakta nadiren rahat olacaklardir. Uriiniiniizii basariyla kullanan
referans musterilerden olusan bir havuza sahip oldugunuzda, uzun ve metodik
bir calisma olan acele etmeye baslayabilirsiniz

daha buyUk anlasmalara dogru.

Kisisel Satislar

CoQu satis Ozellikle karmasik de@ildir: ortalama anlasma bUyUklUkleri aSagidakiler arasinda
degisebilir

10.000S ile 100.000S arasinda ve genellikle CEO tiim satisi kendisi yapmak

zorunda kalmayacaktir. Buradaki zorluk herhangi bir satisin nasil yapilacagi

degil, mutevazi buylklukteki bir satis ekibinin Grini genis bir kitleye
ulastirabilecegi bir slirecin nasil olusturulacagidir.



2008 yilinda Box, sirketlerin verilerini bulutta glivenli ve erisilebilir bir
sekilde depolamalari igin iyi bir yol sunuyordu. Ancak insanlar boyle bir
seye ihtiya¢ duyduklarini  bilmiyorlardi - bulut bilisim heniz
yayginlasmamisti. O yaz, Blake bunu degistirmeye yardimci olmak icin Box'in
Uclincl satis elemani olarak ise alindi. En ciddi dosya paylasim sorunlarina
sahip kuaguk kullanici gruplariyla ise baslayan Box'in satis temsilcileri, her bir
musteri sirkette giderek daha fazla kullaniciyla iliski kurdu. 2009 yilinda
Blake, arastirmacilarin deneysel veri kayitlarini saklamak icin kolay ve
glvenli bir yola ihtiya¢ duydugu Stanford Uyku Klinigi'ne kiglk bir Box
hesabi satti. Bugln Universite her 6grencisine ve 6gretim Uyesine Stanford
markali bir Box hesabi veriyor ve Stanford Hastanesi Box kullaniyor. Eger
Universite baskanina kurumsal capta bir ¢6zim satmaya calisarak ise
baslasaydi, Box hicbir sey satamazdi. Karmasik bir satis yaklasimi Box'i
unutulmus bir baslangi¢c basarisizligl haline getirebilirdi; bunun yerine kisisel
satislar onu milyarlarca dolarlik bir is haline getirdi.

Bazen urunin kendisi de bir tir dagitimdir. ZocDoc, Founders Fund
portféylinde yer alan bir sirket olup insanlarin ¢evrimigi tibbi randevu
bulmalarina ve rezervasyon yaptirmalarina yardimci olmaktadir. Sirket, agina
dahil olmalariicin doktorlardan aylik birkag yiiz dolar tcret aliyor. Ortalama
anlasma bulyukligu sadece birkag¢ bin dolar olan ZocDoc'un ¢ok sayida satis
elemanina ihtiyaci var - o kadar ¢ok ki, daha fazlasini ise almaktan baska bir
sey yapmayan dahili bir ise alim ekibi var. Ancak doktorlara kisisel satis
yapmak sadece gelir getirmiyor; satis gorevlileri doktorlari aga ekleyerek
Urln tiketiciler icin daha degerli hale getiriyor (ve daha fazla tiiketici kullanicis
doktorlar icin cazibesini artiriyor). Halihazirda her ay 5 milyondan fazla kisi bu
hizmeti kullaniyor, ve eger agini pratisyenlerin ¢ogunlugunu kapsayacak
sekilde 6lceklendirmeye devam edebilirse, ABD saglk sektori icin temel bir
arac haline gelecektir.

Dagitim Sikintisi

Kisisel satis (satis gorevlileri kesinlikle gereklidir) ile geleneksel reklamcilik
(satis gorevlisi gerekmez) arasinda oli bir bolge vardir. Market sahiplerinin
envanterlerini takip etmelerine ve siparislerini ydnetmelerine yardimci olan bir
yazilim hizmeti yarattiginizi varsayalim. Fiyati 1.000 dolar civarinda olan bir
ardn icin, bunu satin alabilecek kiigik isletmelere ulasacak iyi bir dagitim
kanali olmayabilir. Net bir deger oneriniz olsa bile, insanlarin bunu duymasini
nasil saglarsiniz? Reklamlar ya cok genis kapsamli olacaktir (sadece bakkallara
hitap eden bir TV kanali yok) ya da



sahipleri izliyor) ya da cok yetersiz (tek basina, Convenience Store News'deki
bir reklam muhtemelen hicbir mal sahibini yilda 1.000 S vermeye ikna
etmeyecektir). Uriiniin kisisel bir satis destegine ihtiyaci var, ancak bu fiyat
noktasinda, her potansiyel musteriyle konusmak icin gercek bir kisi gdnderecek
kaynaklara sahip degilsiniz. iste bu yiizden pek cok kiiciik ve orta dlcekli
isletme, daha bulylk sirketlerin dogal karsiladigi araglari kullanmiyor. Sorun
kiictk isletme sahiplerinin alisiimadik derecede geri kalmis olmasi ya da iyi
aracglarin mevcut olmamasi degil: gizli darbogaz dagitimdir.

Pazarlama ve Reklamcilik

Pazarlama ve reklam, kitlesel cekiciligi olan ancak herhangi bir viral dagitim
yontemi bulunmayan nispeten dustk fiyath tGrdnler igin ise yarar. Procter &
Gamble kapi kapi dolasip camasir deterjani satacak satis elemanlarina para
odeyemez. (P&G, market zincirleri ve blylik perakende satis noktalariyla
gorismek Uzere satis elemanlan istihdam etmektedir, ¢inki bu alicilara
yapilan bir deterjan satisi 100.000 adet bir galonluk sise anlamina gelebilir).
Bir ambalajli Griin sirketi son kullaniciya ulasmak icin televizyon reklamlari
yapmak, gazetelere kupon bastirmak ve Urin kutularini dikkat cekecek
sekilde tasarlamak zorundadir.

Reklamcllik yeni giriSimler iCin de iSe vyarayabilir, ancak yalnizca
mUSteri edinme maliyetleriniz ve mUSteri yasam boyu deQeriniz diger
tUm dagitim kanallarinl ekonomik olmaktan Clkarlyorsa. Perakende
gOzIUk distribUtOrlerine satlS yapmak yerine modaya uygun recCeteli
gOzlUkler tasarlayan ve CevrimiCi satan e-ticaret giriSimi Warby Parker'l
dUsUnun. Her bir gOzIUk yaklasik
100 dolar, yani ortalama bir musterinin hayati boyunca birkac c¢ift satin
aldigini varsayarsak, sirketin CLV'si birkacg ylz dolar. Bu, her islemde kisisel
ilgiyi hakli ¢ikarmak icin ¢ok az, ancak diger ucta, yiz dolarlik fiziksel
drlinler tam olarak viral olmuyor. Warby, reklamlar yayinlayarak ve ilging
TV reklamlari olusturarak daha iyi, daha ucuz urinlerini milyonlarca gozlik
takan musterinin 6nliine cikarabiliyor. Sirket web sitesinde agik¢a "TV'nin
blylk bir megafon oldugunu" belirtiyor ve yeni bir muisteri edinmek icin
sadece dizinelerce dolar harcamayi goéze alabiliyorsaniz, bulabileceginiz en
blyuk megafona ihtiyaciniz var.

Her giriSimci taninmiS bir reklam kampanyasina imrenir, ancak yeni
kurulan Sirketler, en akilda kalicl TV spotlarini veya en ayrintill PR gOsterilerini
yapmak iCin bitmek bilmeyen yariSta daha bUyUk Sirketlerle rekabet etme
cazibesine direnmelidir. Ben biliyorum



tecribelerime dayanarak soyliyorum. PayPal'da, Star Trek'te Scotty'yi
canlandiran James Doohan'i 6zel s6zciimiz olarak ise aldik. PalmPilot icin ilk
yazilimimizi piyasaya slrdiigimuizde, gazetecileri James'in bu 6limsiiz repligini
dinleyebilecekleri bir etkinlige davet ettik: "Tim kariyerim boyunca insanlari
isinladim, ama ilk kez para isinlayabiliyorum!" ise yaramadi - etkinligi haber
yapmaya gelen birka¢ kisi etkilenmedi. Hepimiz inektik, bu ylzden Bas
Mihendis  Scotty'nin, 6rnegin  Kaptan Kirk'ten daha otoriter
konusabilecegini diisinmustik. (Tipki bir satici gibi, Kirk her zaman egzotik
bir yerde gosteris yapar ve kendi hatalarindan onu kurtarmayi mihendislere
birakirdi). Yanilmisiz: Priceline.com William Shatner't (Kirk'G canlandiran
aktor) Gnli bir dizi TV spotunda oynattiginda, bu onlar icin ise yaradi. Ama o
zamana kadar Priceline buyuk bir oyuncuydu. Hicbir erken asama girisim
blyuk sirketlerin reklam butceleriyle boy 6lcisemez. Kaptan Kirk gercekten
de kendi liginde.

Viral Pazarlama

Bir Urtin, temel islevselligi kullanicilar arkadaslarini da kullanici olmaya davet
etmeye tesvik ediyorsa viraldir. Facebook ve PayPal bu sekilde hizla buytdu:
bir kisi bir arkadasiyla her paylasim vyaptiginda ya da bir 6deme
gerceklestirdiginde, dogal olarak daha fazla kisiyi aga davet ediyor. Bu sadece
ucuz degil, ayni zamanda hizli da. Her yeni kullanici birden fazla ek kullaniciya
yol acarsa, zincirleme bir Ustel biiyiime reaksiyonu elde edebilirsiniz. ideal
viral donglii mimkin oldugunca hizli ve sidrtlinmesiz olmahdir. Komik
YouTube videolari veya internet memleri ¢ok kisa dongu slrelerine sahip
olduklari icin cok hizli bir sekilde milyonlarca goriintilenme alir: insanlar yavru
kediyi gordr, icleri isinir ve birkag saniye icinde arkadaslarina iletir.

PayPal'da ilk kullanici tabanimiz, tamami PayPal'da calisan 24 kisiden
olusuyordu. Banner reklamlar yoluyla misteri edinmenin ¢ok pahali oldugu
kanitlandi. Ancak, insanlara kaydolmalari icin dogrudan 6deme yaparak ve
ardindan arkadaslarini tavsiye etmeleri icin daha fazla 6deme yaparak
olaganisti bir buylime elde ettik. Bu strateji bize musteri basina 20 dolara
mal oldu ama ayni zamanda glinlik %7 bliyime sagladi; bu da kullanici
tabanimizin her 10 ginde bir neredeyse iki katina ¢iktigi anlamina
geliyordu. Dort ya da bes ay sonra, yuz binlerce kullanicimiz ve musteri
edinme maliyetimizi blyldk o6lciide asan kiglk Ucretler karsiliginda para
transferlerine hizmet vererek harika bir sirket kurmak icin uygun bir
firsatimiz vardi.



Viral potansiyele sahip bir pazarin en 6nemli segmentine ilk hakim olan
kisi, tim pazarda son hamle yapan kisi olacaktir. PayPal'da rastgele daha
fazla kullanici edinmek istemedik; ilk dnce en degerli kullanicilari elde etmek
istedik. E-posta tabanli 6demelerde en belirgin pazar segmenti, ailelerine para
gondermek icin hala Western Union't kullanan milyonlarca gé¢mendi.
Urlinimiiz bunu zahmetsiz hale getiriyordu, ancak islemler cok seyrekti.
Daha yliksek para hizina sahip daha kiclk bir nis pazar segmentine
ihtiyacimiz vardi; bu segmenti eBay'de bulduk "PowerSellers", yani eBay'in
aclk artirma pazari araciligiyla c¢evrimici mal satan profesyonel saticilar.
Bunlardan 20.000 tane vardi. Cogunun her giin biten birden fazla acik
artirmasi vardi ve neredeyse sattiklari kadar satin aliyorlardi, bu da strekli bir
odeme akisi anlamina geliyordu. Ve eBay'in 6deme sorununa getirdigi kendi
¢O6zimi berbat oldugu icin, bu ticcarlar son derece hevesli erken
benimseyicilerdi. PayPal bu segmente hakim olup eBay'in édeme platformu
haline geldiginde, ne eBay'de ne de baska bir yerde onu yakalamak miimkiin
olmad..

Gli¢ Yasasi Dagitim

Bu yontemlerden biri, herhangi bir is icin muhtemelen digerlerinden ¢ok daha
gucltdur: dagitim kendi basina bir gli¢ yasasi izler. Bu, daha fazlasinin daha
cok oldugunu varsayan ¢ogu girisimci icin mantiga aykiridir. Ancak mutfak
lavabosu yaklasimi - birka¢c satis elemani istihdam etmek, bazi dergi
reklamlari vermek ve sonradan distintlmus olarak Griline bir tir viral islevsellik
eklemeye calismak

-ise yaramiyor. Cogu isletme hicbir dagitim kanalini calistiramaz: basarisizligin
en yaygin nedeni kotl driinden ziyade zayif satislardir. Sadece bir dagitim
kanalini calistirabilirseniz, harika bir isiniz var demektir. Birkagini dener ama
birini tutturamazsaniz, isiniz bitmistir.

Miisteri Olmayanlara Satmak

Sirketinizin Grininden daha fazlasini satmasi gerekir. Sirketinizi calisanlara
ve yatirmcilara da satmalisiniz. Harika Urlnlerin kendi kendini sattig yalaninin
bir de "insan kaynaklari" versiyonu vardir: "Bu sirket o kadar iyi ki insanlar ona
katilmak icin can atacak." Bir de bagis toplama versiyonu var: "Bu sirket o
kadar harika ki yatirrmcilar yatirrm yapmak icin kapimiza dayanacak."



Yaygara ve Cllginlik Cok gerCektir, ancak nadiren yUzeyin altinda
hesaplanmi$S iSe alimlar ve atiSlar olmadan gerCekleSirler.

Sirketinizi medyaya satmak, onu diger herkese satmanin gerekli bir
parcasidir. i¢giidiisel olarak medyaya giivenmeyen inekler genellikle onu
gormezden gelmeye calismak gibi bir hata yapar. Ancak nasil ki insanlarin
Ustin bir GrinUu herhangi bir dagitim stratejisi olmadan sadece bariz
Ozelliklerinden dolayr satin almasini bekleyemezseniz, halkla iliskiler
stratejisi olmadan da insanlarin sirketinize hayranlk duyacagini asla
varsaymamalisiniz. Viral bir dagitim stratejiniz oldugu icin Grintnlizin misteri
kazanmak icin medyada yer almasina gerek olmasa bile, basin yatirimcilarin ve
calisanlarin ilgisini cekmenize yardimci olabilir. ise alinmaya deger herhangi bir
calisan adayl kendi arastirmasini yapacaktir; sizi Google'da arattiginda ne
buldugu ya da bulamadig sirketinizin basarisi icin kritik olacaktir.



HERKES SATAR

inekler dagitimin géz ardi edilmesini ve satiscilarin baska bir gezegene
strlilmesini isteyebilir. Hepimiz kendi kararlarimizi kendimizin verdigine, satisin
bizim Uzerimizde calismadigina inanmak isteriz. Ama bu dogru degil. ister
calisan, ister kurucu ya da yatirimci olun, herkesin satacak bir Grini vardir.
Sirketiniz sadece siz ve bilgisayarinizdan olussa bile bu dogrudur. Etrafiniza bir
bakin. Eger hic satis elemani gormiyorsaniz, satis elemani sizsiniz demektir.
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INSAN VE MAKINE

A GELiSMIiS ENDUSTRILERDURGUNLASIRKEN, bilgi teknolojisi o kadar hizl
ileMedi ki, artik "teknoloji" ile es anlamli hale geldi. Bugiin 1,5 milyardan fazla
insan cep boyutundaki cihazlari kullanarak diinyanin bilgisine aninda erisimin
keyfini ¢ikariyor. GUnimuzun akilh telefonlarinin her biri, astronotlari aya
gotliren bilgisayarlarindan binlerce kat daha fazla islem glicline sahip. Ve
Moore yasasi hizla devam ederse, yarinin

bilgisayarlar daha da gUclU olacak.

Bilgisayarlar halihazirda insana 6zgi oldugunu dustindigiimiz faaliyetlerde
insanlardan daha iyi performans gosterecek glice sahip. 1997 yilinda IBM'in
Deep Blue'su diinya satran¢ sampiyonu Garry Kasparov'u yendi. Jeopardy!'nin
gelmis gecmis en iyi yarismacisi Ken Jennings, 2011 yilinda IBM'in Watson'ina
yenildi. Ve Google'in slirlicisiz arabalari bugiin Kaliforniya yollarinda. Dale
Earnhardt Jr. bu aracglarin tehdidi altinda hissetmiyor, ancak Guardian
(dinyadaki milyonlarca sof6r ve taksici adina) surlictsiz araclarin "bir sonraki
issizlik dalgasina yol acabileceginden" endise ediyor.

Herkes bilgisayarlarin gelecekte daha fazlasini yapmasini bekliyor - o kadar
cok sey bekliyor ki bazilari merak ediyor: Bundan 30 yil sonra insanlarin
yapabilecegi bir sey kalacak mi? Risk sermayedari Marc Andreessen
kacinilmaz bir tonla "Yazillm dinyayr yutuyor" dedi. VC Andy Kessler
uretkenlik yaratmanin en iyi yolunun "insanlardan kurtulmak" oldugunu
aciklarken neredeyse neseli gorinlyor. Forbes okuyucularina sordugunda
daha endiseli bir tutum sergiledi: Bir makine sizin yerinizi alacak mi?

FUtUristler cevabin evet olmasinl umuyor gibi gdrUnebilirler. Ludditler ise
yerlerinin doldurulmasindan o kadar endiSe duyuyorlar ki yeni teknoloji
Uretmeyi tamamen durdurmamizl tercih ediyorlar. Her iki taraf da daha iyi
bilgisayarlarin mutlaka insan iSCilerin yerini alacagl Onermesini
sorgulamlyor. Ancak bu Onerme vyanliStir: bilgisayarlar insanlarin
tamamlaylcisidir, ikamesi degil. OnUmUzdeki on vyillarin en de@erli
iSletmeleri, insanlarl modasl geCmiS hale getirmeye CaliSmak yerine onlarl
gUclendirmeye calisan giriSimciler tarafindan kurulacaktir.



IKAME VS. TAMAMLAYICILIK

On bes yil 6nce Amerikall isciler daha ucuz olan Meksikal ikame UGrtnlerin
rekabetinden endise ediyorlardi. Bu da mantikhydi, ¢link(i insanlar gercekten
de birbirlerinin yerine gecebiliyorlardi. Bugiin insanlar Ross Perot'un "dev
emme sesini" bir kez daha duyduklarini dasiniyorlar, ancak bunun izini
Tijuana'daki ucuz fabrikalar yerine Teksas'taki sunucu ciftliklerine kadar
surtyorlar. Amerikallar yakin gelecekte teknolojiden korkuyorlar ¢iinkii bunu
yakin gegcmisteki kiiresellesmenin bir tekrari olarak gériyorlar. Ancak durum
cok farkl: insanlar isler ve kaynaklar icin rekabet ediyor; bilgisayarlar ise higbiri
icin rekabet etmiyor.

Kiiresellesme ikamesi Anlamina Geliyor

Perot dis rekabet konusunda uyarida bulundugunda, hem George H. W. Bush
hem de Bill Clinton serbest ticaretin mujdesini verdiler: her insan belirli bir
iste goreceli bir glice sahip oldugundan, teoride insanlar avantajlarina gore
uzmanlastiklarinda ve sonra birbirleriyle ticaret yaptiklarinda ekonomi refahi
en Ust duzeye cikarir. Pratikte, serbest ticaretin en azindan birgok isci icin ne
kadar ise vyaradigi acik degildir. Ticaretten elde edilen kazanglar,
karsilastirmali Gstinlikte biyuk bir farklilik oldugunda en yiksek seviyededir,
ancak son derece dusuk bir tcret karsiliginda tekrarlayan gorevleri yapmaya
istekli iscilerin kliresel arzi son derece buyuktur.

insanlar sadece isglicii tedarik etmek icin rekabet etmezler; ayni zamanda
ayni kaynaklar talep ederler. Amerikali tliketiciler Cin'den ucuz oyuncak ve
tekstil Urlnlerine erisimden faydalanirken, milyonlarca Cinli slrtclnin yeni
arzuladig! benzin icin daha yiksek fiyatlar 6demek zorunda kaldilar. insanlar
ister Sangay'da kopekbaligi finsi, ister San Diego'da balik tacosu yesin,
hepsinin yiyecege ve barinmaya ihtiyaci var. Ve arzu gecimlikle sinirli kalmiyor;
kiiresellesme devam ettikce insanlar daha da fazlasini talep edecek. Artik
milyonlarca Cinli koyli temel kalorileri glivenli bir sekilde alabildigine gore,
bunlarin daha fazlasinin tahil yerine domuz etinden elde edilmesini istiyorlar.
Arzularin yakinlasmasi tepede daha da belirgin: Petersburg'dan Pyongyang'a
kadar tim oligarklar ayni Cristal zevkine sahip.



Teknoloji Tamamlayicilik Anlamina Gelir

Simdi insan iscilerin rekabeti yerine bilgisayarlarin rekabeti olasiligini
dustnin. Arz tarafinda, bilgisayarlar insanlardan, herhangi iki insanin
birbirinden farkh oldugundan ¢ok daha farkhdir: insanlar ve makineler temelde
farkli seylerde iyidir. insanlarin niyetleri vardir; karmasik durumlarda planlar
yapar ve kararlar aliriz. Muazzam miktarda veriyi anlamlandirma konusunda
daha az iyiyiz. Bilgisayarlar ise bunun tam tersidir: Verileri kolaylikla isleme
konusunda mikemmeldirler, ancak herhangi bir insan icin basit olabilecek
temel yargilarda bulunmakta zorlanirlar.

Bu farkhligin boyutunu anlamak icin Google'in bilgisayar yerine insan ikame
projelerinden bir digerini disinin. 2012 yilinda sliper bilgisayarlarindan biri,
YouTube videolarinin 10 milyon kii¢tik resmini taradiktan sonra bir kediyi %75
dogrulukla tanimlamayi 6grendiginde mansetlere cikmisti. Bu etkileyici
gorunlyor - ta ki ortalama dort yasindaki bir cocugun bunu hi¢ diistinmeden
yapabildigini hatirlayana kadar. Ucuz bir dizistl bilgisayar bazi gérevlerde en
zeki matematikcileri yenerken, 16.000 CPU'lu bir slper bilgisayar bile
digerlerinde bir c¢ocugu vyenemiyorsa, insanlarin ve bilgisayarlarin
birbirlerinden sadece daha fazla veya daha az glicli olmadiklarini, kategorik
olarak farkli olduklarini sdyleyebilirsiniz.



SUPPLY DEMAND

(of labor) (for resources)
Substitution: Mimetic
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 calismaktan elde
edilen kazanclarin diger insanlarla yapilan ticaretten elde edilen kazanglardan
cok daha yliksek oldugu anlamina gelir. Bilgisayarlarla, ciftlik hayvanlari ya da
lambalarla yaptigimiz ticaretten daha fazla ticaret yapmiyoruz. Mesele de bu
zaten: bilgisayarlar aractir, rakip degil.

Farkliliklar talep tarafinda daha da derin. Sanayilesmekte olan ulkelerdeki
insanlarin aksine, bilgisayarlar daha liks yiyecekler ya da Cap Ferrat'ta denize
sifir villalar igin can atmazlar; tek ihtiyaglari nominal miktarda elektriktir ki
bunu isteyecek kadar akill bile degillerdir. Sorunlari ¢6zmeye yardimci olmasi
icin yeni bilgisayar teknolojisi tasarladigimizda, kaynaklar i¢in rekabet etmek
zorunda kalmadan asirt uzmanlasmis bir ticaret ortaginin tim verimlilik
kazanimlarini elde ederiz. Dogru anlasildiginda teknoloji, kiresellesen bir
diinyada rekabetten kagmamizin tek yoludur. Bilgisayarlar giderek daha gucla
hale geldikce, insanlarin yerine gegmeyecekler: tamamlayici olacaklar.



TAMAMLAYICI ISLETMELER

Bilgisayarlar ve insanlar arasindaki tamamlayiciik sadece makro olgcekte bir
gercek degildir. Ayni zamanda harika bir is kurmanin da yoludur. Bunu
PayPal'daki deneyimimden anlamaya basladim. 2000 yilinin ortalarinda, dot-
com ¢okustnu atlatmistik ve hizla biylyorduk, ancak blylk bir sorunla karsi
karsiyaydik: her ay kredi karti dolandiriciligi nedeniyle 10 milyon dolardan
fazla para kaybediyorduk. Dakikada vyizlerce hatta binlerce islem
gerceklestirdigimiz icin her birini gbzden gecirmemiz mimkin degildi; hicbir
insan kalite kontrol ekibi bu kadar hizli ¢calisamazdi.

Biz de her miuhendis grubunun vyapacagini yaptik: bir ¢6zimi
otomatiklestirmeye calistik. ilk olarak, Max Levchin hileli transferleri
ayrintili olarak incelemek lzere matematikcilerden olusan seckin bir ekip
kurdu. Ardindan 6grendiklerimizi kullanarak sahte islemleri gercek zamanli
olarak otomatik olarak tespit edip iptal edecek bir yaziim yazdik. Ancak bu
yaklasimin da ise yaramayacagi kisa slirede anlasildi: Bir ya da iki saat sonra
hirsizlar durumu fark ediyor ve taktiklerini degistiriyorlardi. Uyarlanabilir bir
dismanla karsi karsiyaydik ve yazilimimiz buna yanit veremiyordu.

Dolandiricilarin uyarlanabilir kagamaklari otomatik tespit algoritmalarimizi
kandirdi, ancak insan analistlerimizi o kadar kolay kandiramadiklarini gérdik.
Bu ylzden Max ve mihendisleri yazilimi hibrit bir yaklasim benimseyecek
sekilde yeniden yazdilar: bilgisayar en stpheli islemleri iyi tasarlanmis bir
kullanici  araylzinde isaretleyecek ve insan operatorler bunlarin
mesruiyetine iliskin nihai karar verecekti. Bu hibrid sistem sayesinde -
kendisini asla durduramayacagimizi séyleyerek évinen Rus dolandiricidan
esinlenerek "lIgor" adini verdik - 2002'nin ilk ¢eyreginde ilk tg¢ aylik karimizi
elde ettik (bir yil 6nceki 29,3 milyon dolarlik Gg aylik zarara karsilik). FBI bize
mali suclan tespit etmek icin Igor'u kullanmalarina izin verip
vermeyecegimizi sordu. Ve Max, gérkemli ama gercekgi bir sekilde "internet
Yeraltinin Sherlock Holmes'u" oldugunu soyleyerek évinebiliyordu.

Bu tur bir insan-makine ortak yasami, PayPal'in isine devam etmesini
sagladi ve bu da yiz binlerce kiiglik isletmenin internette gelismek icin
ihtiyac duyduklari ddemeleri kabul etmesini sagladi. insan-makine ¢dziimii
olmadan bunlarin higbiri mimkin olamazdi - her ne kadar ¢cogu insan bunu
asla gérmeyecek ve hatta duymayacak olsa da.



PayPal'i 2002 yilinda sattiktan sonra da bu konu Ulzerinde disiinmeye
devam ettim: Eger insanlar ve bilgisayarlar birlikte, her ikisinin de tek basina
elde edebileceginden ¢ok daha iyi sonuclar elde edebiliyorsa, bu temel ilke
Uzerine baska hangi degerli isler insa edilebilirdi? Ertesi yil, Stanford'dan
eski bir sinif arkadasim olan Alex Karp ve yazilim mihendisi Stephen
Cohen'e yeni bir girisim fikri sundum: PayPal'in glivenlik sistemindeki insan-
bilgisayar hibrid yaklasimini terdérist aglan ve finansal dolandiricihg tespit
etmek icin kullanacaktik. FBI'In ilgilendigini zaten biliyorduk ve 2004 yilinda,
insanlarin farkh bilgi kaynaklarindan i¢cgori elde etmelerine yardimci olan bir
yazilim sirketi olan Palantir'i kurduk. Sirket 2014 yilinda 1 milyar dolarlik satis
gerceklestirme yolunda ilerliyor ve Forbes, Palantir'in yazilimini, hikimetin
Usame bin Ladin'in yerini bulmasina yardimci oldugu soylentileri nedeniyle
"katil uygulama" olarak adlandirdi.

Bu operasyonla ilgili paylasacak detayimiz yok ancak ne tek basina insan
istihbaratinin ne de tek basina bilgisayarlarin bizi glivende tutamayacagini
soyleyebiliriz. Amerika'nin en buydk iki casusluk teskilati birbirine zit
yaklasimlar benimsiyor: Merkezi istihbarat Teskilati, insanlara ayricalik
tanilyan casuslar tarafindan yonetiliyor.  Ulusal Gulvenlik Ajansi ise
bilgisayarlara 6ncelik veren generaller tarafindan yonetiliyor. CIA analistleri o
kadar ¢ok gurultu arasinda dolasmak zorunda kaliyorlar ki en ciddi tehditleri
tespit etmek ¢ok zor oluyor. NSA bilgisayarlari ¢cok blylk miktarlarda veriyi
isleyebilir, ancak makineler tek baslarina birinin teroérist bir eylem planlayip
planlamadigini kesin olarak belirleyemez. Palantir bu karsit ényargilari asmayi
hedefliyor: yazilimi, hikiimetin kendisine gonderdigi verileri analiz ediyor -
ornegin Yemen'deki radikal din adamlarinin telefon kayitlari veya teror
hicresi faaliyetleriyle baglantili banka hesaplari - ve egitimli bir analistin
incelemesi icin stipheli faaliyetleri isaretliyor.

Teroristlerin bulunmasina yardimci olmanin yani sira Palantir'in yazilimini
kullanan analistler Afganistan'da isyancilarin nereye EYP vyerlestirecegini
tahmin edebilmis; ylksek profilli iceriden bilgi ticareti davalarini
kovusturmus; diinyanin en biylk cocuk pornografisi cetesini ¢okertmis; gida
kaynakl hastalik salginlariyla micadelede Hastalik Kontrol ve Onleme
Merkezlerini desteklemis ve gelismis dolandiricilik tespiti yoluyla hem ticari
bankalara hem de devlete yilda yiz milyonlarca dolar tasarruf saglamistir.

Gelismis yazilimlar bunu mumkin kildi, ancak daha da 6énemlisi insan
analistler, savcilar, bilim adamlari ve finans uzmanlarnydi ki bunlarin aktif
katimi olmadan yazilim ise yaramazdi.

Buglin profesyonellerin islerinde neler yaptiklarini disiinin. Avukatlar,
cetrefilli sorunlara yonelik cozimleri cesitli sekillerde ifade edebilmelidir;



muvekkille, karsi tarafin avukatiyla veya bir avukatla konusmaniza bagh olarak
konusmaniz degisir.



Yargic. Doktorlarin klinik anlayisi, uzman olmayan hastalara iletme
becerisiyle birlestirmesi gerekir. Ve iyi 06gretmenler sadece kendi
disiplinlerinde uzman degildir: ayni zamanda egitimlerini farkh bireylerin ilgi
alanlarina  ve 06grenme stillerine gore nasil uyarlayacaklarini  da
anlamalidirlar. Bilgisayarlar bu gorevlerden bazilarini yerine getirebilir,
ancak bunlar etkili bir sekilde birlestiremezler. Hukuk, tip ve egitim
alanlarindaki daha iyi teknolojiler profesyonellerin yerini almayacak; onlarin
daha da fazlasini yapmalarina olanak saglayacaktir.

LinkedIn ise alim uzmanlan igin tam olarak bunu yapti. Linkedin 2003
yilinda kuruldugunda, ise alim uzmanlari ile anket yaparak, rahatlamaya
ihtiyac duyan ayri aci noktalari bulmaya calismadilar. Ve ise alim
uzmanlarinin yerini alacak bir yazihm yazmaya da calismadilar. ise alim
kismen dedektiflik, kismen de satis isidir: basvuru sahiplerinin gecmisini
incelemeniz, motivasyonlarini ve uyumluluklarini degerlendirmeniz ve en
umut verici olanlari size katilmaya ikna etmeniz gerekir. Tum bu islevleri bir
bilgisayarla etkin bir sekilde degistirmek imkansiz olurdu. Bunun yerine
LinkedIn, ise alim uzmanlarinin islerini nasil yaptiklarini dontstirmek igin
yola ¢ikti. Buglin, ise alim uzmanlarinin %97'sinden fazlasi LinkedIn'i ve onun
gucli arama ve filtreleme islevlerini is adaylarini bulmak icin kullaniyor ve ag
ayni zamanda onu kisisel markalarini yonetmek icin kullanan yiiz milyonlarca
profesyonel icin de deger yaratiyor. Eger LinkedIn ise alim uzmanlarinin yerini
teknolojiyle doldurmaya ¢alissaydi, bugiin bir isi olmazdi.

Bilgisayar Bilimi ideolojisi

Neden bu kadar ¢ok insan tamamlayiciligin gliciint gézden kagiriyor? Her sey
okulda basliyor. Yazilim mihendisleri insan emeginin yerini alan projeler tzerinde
calisma egilimindedirler ¢inkii bunun igin egitilmislerdir. Akademisyenler
itibarlarini  6zel arastirmalarla kazanirlar; birincil hedefleri makale
yayinlamaktir ve yayin yapmak belirli bir disiplinin sinirlarina saygi duymak
anlamina gelir. Bilgisayar bilimcileri icin bu, insan yeteneklerini bilgisayarlarin
teker teker Ustesinden gelmek Uzere egitilebilecegi 6zel gorevlere indirgemek
anlamina gelir.

Bugin bilgisayar bilimlerindeki en trend alanlara bir bakin. "makine
ogrenimi" terimi, degisim imgelerini cagristiriyor ve destekgileri, yeterli
egitim verisi sagladigimiz siirece bilgisayarlara neredeyse her gorevi yerine
getirmenin Ogretilebilecegine inaniyor gibi goriniyor. Herhangi bir Netflix
veya Amazon kullanicisi makine 6greniminin sonugclarini ilk elden
deneyimlemistir: her iki sirket de goriintiileme ve satin alma ge¢misinize dayali



olarak Griin 6nermek icin algoritmalar kullanmaktadir.



Onlara daha fazla veri saglayin ve oneriler daha da iyi hale gelsin. Google
Translate de ayni sekilde calisiyor, destekledigi 80 dilden herhangi birine kaba
ama kullanigh geviriler sagliyor - yazilim insan dilini anladigi i¢in degil, devasa
bir metin killiyatinin istatistiksel analizi yoluyla kaliplar ¢ikardigi igin.
ikameye yénelik dnyargiy1 dzetleyen bir diger moda sozciik de "biiyiik veri
"dir. GUnUimduz sirketleri, daha fazla verinin her zaman daha fazla deger
yarattigina inanarak veriye karsi doymak bilmez bir istah duymaktadir.
Ancak buayuk veri genellikle aptal veridir. Bilgisayarlar insanlardan kacan
kaliplari  bulabilir, ancak farkli  kaynaklardan gelen  kaliplari  nasil
karsilastiracaklarini veya karmasik davranislari nasil yorumlayacaklarini bilmezler.
Eyleme gecirilebilir icgoriler yalnizca bir insan analistten (veya yalnizca
bilim eyleminde var olan genellestirilmis yapay zeka tirliinden) gelebilir.
Teknolojiyi  egzotiklestirdigimiz  icin  buylk veri  tarafindan
blyllenmemize izin verdik. Bilgisayarlarin tek basina basardigi kiglk
basarilardan etkileniyoruz, ancak tamamlayiciliktan gelen biyilk basarilari
gormezden geliyoruz clnki insan katkisi onlar daha az esrarengiz kiliyor.
Watson, Deep Blue ve her zamankinden daha iyi makine 06grenimi
algoritmalar harika. Ancak gelecegin en degerli sirketleri hangi sorunlarin
yalnizca bilgisayarlarla ¢ozllebilecegini sormayacak. Bunun vyerine sunu
soracaklar: Bilgisayarlar insanlarin zor sorunlari ¢6zmesine nasil yardimci olabilir?



SUREKLI DAHA ZEKI BILGISAYARLAR: DOST MU DUSMAN MI?

Bilisimin gelecegi mutlaka bilinmeyenlerle doludur. Siri ve Watson gibi her
zamankinden daha akilli, antropomorfize edilmis robot zekalarini gelecek
seylerin habercisi olarak gormek geleneksel hale geldi; bilgisayarlar tim
sorularimizi yanitlayabildiginde, belki de neden bize boyun egmeleri
gerektigini soracaklar.

Bu ikameci distincenin mantiksal son noktasi "glicli yapay zeka" olarak
adlandirilir: insanlari her 6nemli boyutta golgede birakan bilgisayarlar. Elbette
Luddite'lar bu ihtimal karsisinda dehsete diistiyor. Hatta futdristleri bile biraz
tedirgin ediyor; glg¢li YZ'nin insanhgi kurtaracagi mi yoksa mahvedecegi mi
belli degil. Teknolojinin doga Uzerindeki hakimiyetimizi artirmasi ve sansin
hayatimizdaki rolinli azaltmasi gerekiyor; insandan daha akilli bilgisayarlar
insa etmek aslinda sansi intikamla geri getirebilir. Glgli YZ kozmik bir piyango
bileti gibidir: kazanirsak Utopyaya sahip oluruz; kaybedersek Skynet bizi
varolusumuzdan gikarir.

Ancak glicli yapay zeka, dislinilemez bir gizemden ziyade gercek bir
olasilik olsa bile, yakin zamanda gergeklesmeyecektir: bilgisayarlar tarafindan
degistirilmesi 22. ylzyil icin bir endise kaynagidir. Uzak gelecekle ilgili gercekgi
korkular bizi bugtin gergekgi planlar yapmaktan alikoymamalidir. Ludditler, bir
gln insanlarin yerini alabilecek bilgisayarlari iretmememiz gerektigini iddia
ederken; cilgin fatdristler Gretmemiz gerektigini savunuyor. Bu iki goris
birbirini dislayan gorislerdir ancak birbirini tamamlamazlar: akh basinda
insanlarin 6nimuzdeki on yillarda ¢ok daha iyi bir diinya insa etmeleri icin
arada bir yer vardir. Bilgisayarlari kullanmanin yeni vyollarini buldukga,
bilgisayarlar sadece insanlarin halihazirda yaptigi isleri daha iyi yapmakla
kalmayacak; daha dnce hayal bile edilemeyen seyleri yapmamiza da yardimci
olacaklar.



GUCLU AI'NIN GELECEGI?
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YESIiLI GORMEK

21. yUzyilin Basinpa herkes bir sonraki bUyUk Seyin temiz teknoloji

oldugu konusunda hemfikirdi. Oyle olmallydi: Pekin'de duman o kadar

kOtUlesmisti ki
insanlar binadan binaya goremiyordu; nefes almak bile saglik riski
olusturuyordu. Arsenik yukli su kuyulariyla Banglades, New York Times'in
"tarihteki en buyuk kitlesel zehirlenme" olarak adlandirdigi durumla karsi
karsityaydi. ABD'de Ivan ve Katrina kasirgalarinin kiresel isinmanin yol agacagi
yikimin habercisi oldugu soyleniyordu. Al Gore bu sorunlara "daha 6nce
sadece uluslar savas icin seferber olduklarinda gorilen aciliyet ve kararlilikla"
saldirmamizi istedi. insanlar harekete gecti: girisimciler binlerce temiz
teknoloji sirketi kurdu ve yatirnmcilar bu sirketlere 50 milyar dolardan fazla para
akitti. Boylece diinyayi temizleme arayisi basladi.

ise yaramadi. Daha saglikli bir gezegen yerine devasa bir temiz teknoloji

balonumuz oldu. Solyndra en (inlii yesil hayalettir, ancak ¢ogu temiz teknoloji
sirketi benzer sekilde felaketle sonuclandi - sadece 2012 yilinda 40'tan fazla
glnes enerjisi Ureticisi iflas etti ya da iflas etti. Alternatif eneriji sirketlerinin
onci endeksi balonun dramatik sontsini gostermektedir:



RENIXX (RENEWABLE ENERGY
INDUSTRIAL INDEX)

cleantech neden baSarlisiz oldu? Muhafazakarlar cevabl zaten bildiklerini
dusUnUyorlar: yeSil enerji hUkUmet iCin bir Oncelik haline gelir gelmez
zehirlendi. Ancak enerjiyi bir Oncelik haline getirmek iCin gerCekten iyi
nedenler vardl (ve hala var). Ve temiz teknolojiyle ilgili gerCek, hUkUmetin
basarisizligindan daha karmaSik ve daha Onemlidir. Temiz teknoloji
sirketlerinin CoQu, her iSletmenin yanitlamasl gereken yedi sorudan birini ya
da birkaCInl ihmal ettikleriiCin COktU:
1. Muhendislik Sorusu
Artiml1iyile Stirmeler yerine CIgir agan teknolojiler yaratabilir
misiniz?
2. Zamanlama Sorunu

Su an kendi iSinizi kurmak i¢in do gru zaman m/?

3. Tekel Sorunu

K¢tk bir pazarda bty Uk bir payla m/ba Sl lyorsunuz?

4. insanlar Sorusu



Do gru ekibe sahip misiniz?

5. Dagitim Sorunu

Uk éin (in (z G sadece yaratman in de Gil, teslim etmenin de bir yolu var m?

6. Dayaniklilik Sorunu

Pazar konumunuz 10 ve 20 y il sonra da savunulabilir olacak mr?

7. Gizli Soru

Baskalarinin géremedigi benzersiz bir firsat tespit ettiniz mi?

Bu unsurlari daha dnce tartismistik. Sektorinliz ne olursa olsun, harika bir
is plani bunlarin her birini ele almaldir. Bu sorulara iyi yanitlar veremezseniz, ¢ok
sayida "kotlu sansla" karsilasirsiniz ve isiniz basarisiz olur. Yedisini de
basarirsaniz, talihin efendisi olur ve basarili olursunuz. Hatta bes ya da
altisini dogru yapmak bile ise yarayabilir. Ancak temiz teknoloji balonuyla
ilgili carpici olan sey, insanlarin sifir dogru yanitla sirket kuruyor olmasiydi
ve bu da bir mucize ummak anlamina geliyordu.

Herhangi bir cleantech sirketinin neden basarisiz oldugunu tam olarak
bilmek zor, clinkii neredeyse hepsi birka¢ ciddi hata yapti. Ancak bu
hatalardan herhangi biri sirketinizi mahvetmek icin yeterli oldugundan,
cleantech'in kaybetme karnesini daha ayrintili olarak incelemeye deger.



MUHENDISLIK SORUSU

Blylk bir teknoloji sirketinin tescilli teknolojisinin en yakin ikamesinden kat
kat daha iyi olmasi gerekir. Ancak temiz teknoloji sirketleri, birakin 10 kat
iyilestirmeyi, nadiren 2 kat iyilestirme sagladilar. Bazen urettikleri Grlnler,
yerine gecmeye calistiklari Grinlerden daha kétiydi. Solyndra yeni, silindirik
glines hucreleri gelistirdi, ancak ilk yaklasima gore silindirik hicreler diz
olanlar \.4ar 1/n kadar Verimlidir - sadece g¢ok fazla dogrudan glnes I1518i
almazlar. Sirket, panellerin alt kisimlarina daha fazla giines 15181 yansitmak igin
aynalar kullanarak bu verimsizligi dizeltmeye calisti, ancak radikal bir sekilde
daha dusuk bir baslangi¢c noktasindan kurtulmak zor.

iyilestirmeler genellikle son kullanici i¢in hicbir iyilestirme anlamina gelmez.
Laboratuvarda test ettiginizde mevcut teknolojilerden %20 daha tasarruflu
olan yeni bir rtizgar tlrbini gelistirdiginizi varsayalim. Bu ilk basta kulaga hos
gelse de, laboratuvar sonuclari gercek diinyada herhangi bir yeni Urinin
karsilasacagi masraf ve riskleri telafi etmeye yetmeyecektir. Ve sisteminiz onu
satin alan miusteri icin gercekten net olarak %20 daha iyi olsa bile, insanlar
abartili iddialara o kadar aliskin ki, bunu satmaya calistiginizda stpheyle
karsilanacaksiniz. Ancak Urinintiz 10 kat daha iyi oldugunda miusteriye seffaf
bir Gstlnlik sunabilirsiniz.



ZAMANLAMA SORUSU

Temiz teknoloji girisimcileri, kendilerini belirlenen saatin geldigine ikna etmek
icin cok calistilar. SpectraWatt CEQ'su Andrew Wilson 2008'de yeni sirketini
duyurdugunda "glines enerjisi endustrisi 1970'lerin sonunda mikroislemci
endustrisinin bulundugu yere benziyor. Cozilmesi ve gelistiriimesi gereken
cok sey var." ikinci kissm dogruydu, ancak mikroislemci benzetmesi cok
yanhisti. ilk mikroislemcinin 1970 yilinda iretilmesinden bu yana, bilgi islem
sadece hizla degil, katlanarak ilerledi. Intel'in ilk Grin strim gegmisine bakin:

Generation Processor Model Year
4-bit 4004 1971
8-bit 8008 1972
1 6-bit 8086 1978

32-bit IAPX 432 1981

Buna karsin, ilk silikon glines pili 1954 yilinda Bell Labs tarafindan Uretildi -
Wilson'in basin aciklamasindan yarim yiizyildan fazla bir siire dnce. Fotovoltaik
verimlilik, aradan gecen on yillar icinde, ancak yavas ve dogrusal olarak gelisti:
Bell'in ilk glines pili yaklasik %6 verimlilige sahipti; ne glnimuzin kristal
silikon hicreleri ne de modern ince film hicreler sahada %25 verimliligi asti.
2000'li yillarin ortalarinda, yaklasan yasam siiresine isaret eden cok az
muhendislik gelismesi olmustur.



Yavas hareket eden bir pazara girmek iyi bir strateji olabilir, ancak sadece onu
ele gegirmek igin belirli ve gergekgi bir planiniz varsa. Basarisiz olan temiz
teknoloji sirketlerinin higbir plani yoktu.



TEKEL SORUNU

2006 yilinda milyarder teknoloji yatirimcisi John Doerr "yesilin yeni kirmizi,
beyaz ve mavi oldugunu" duyurdu. "Kirmizi "da durabilirdi. Doerr'in kendisinin
de dedigi gibi, "internet boyutundaki piyasalar milyarlarca dolar; enerji
piyasalari ise trilyonlarca dolar." Soylemedigi sey, trilyon dolarlik devasa
pazarlarin acimasiz, kanh rekabet anlamina geldigiydi. Digerleri de Doerr'i
tekrar tekrar vyineledi: 2000'li vyillarda, dizinelerce temiz teknoloji
girisimcisinin, sanki bu iyi bir seymis gibi, trilyon dolarlik pazarlara iliskin
gercek hikayelerle fevkalade pembe PowerPoint sunumlarina basladigini
dinledim.

Cleantech yoneticileri, enerji pazarinin tiim gelenler icin yeterince buyuk
oldugunu wvurguladilar, ancak her biri tipik olarak kendi sirketinin bir
dstunligu olduguna inaniyordu. 2006 yilinda, glnes enerjisi Ureticisi
MiaSolé'nin CEQ'su Dave Pearce, bir kongre panelinde sirketinin belirli bir tir
ince film gines pili gelistirme Uzerinde ¢alisan birkag¢ "¢ok gugli" girisimden
sadece biri oldugunu itiraf etti. Dakikalar sonra Pearce, MiaSolé'nin bir yil
icinde "dinyanin en bulyuk ince film glines pili Greticisi" olacagini dngdrdi. Bu
gerceklesmedi, ancak yine de onlara yardimci olmayabilirdi: ince film, bir
dizineden fazla glines pili tiriinden sadece biri. Musteriler, belirli bir sorunu
dstin  bir  sekilde ¢d6zmedigi surece herhangi  bir teknolojiyi
onemsemeyecektir. Ve eger kicuk bir pazar icin benzersiz bir ¢dzimu
tekelinize alamazsaniz, acimasiz bir rekabetle karsi karsiya kalirsiniz.
Yatirnmcilarinin sirkete yatirdigindan ytz milyonlarca dolar daha azina 2013
yilinda satin alinan MiaSolé'nin basina gelen de buydu.

Kendi benzersizliginizi abartmak, tekeli batirmanin kolay bir yoludur
Soru. Bir glines enerjisi sirketi islettiginizi ve bu sirkette toplam enerji tGretim
kapasitesi su kadar olan ylizlerce glines paneli sistemi kurdugunuzu varsayalim
100 megavat. ABD'nin toplam glines enerijisi tretim kapasitesi 950 megavat
olduguna gobre, pazarin %10,53'Une sahipsiniz. Tebrikler, diyorsunuz
kendinize: artik bir oyuncusunuz.



U.S. solar energy

Your company: Sisdisiion

100 MW

-
-

-
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Peki ya ABD glines enerijisi piyasasi ilgili piyasa degilse? Ya ilgili pazar 18
gigawatt lUretim kapasitesine sahip kiiresel glines enerjisi pazari ise? Sizin 100
megawatt'iniz artik sizi gercekten cok kiiclk bir balik haline getirir: birdenbire
pazarin %1'inden daha azina sahip olursunuz.

Your company: Global solar
0.1 GW energy production:

18 GW

"""

U.S. solar energy
production:

0.95 GW

Peki ya uygun 6lcl kiresel glines enerijisi degil de genel olarak yenilenebilir
enerji ise? Yenilenebilir enerjinin yillik Gretim kapasitesi kiiresel olarak 420
gigawatt; siz sadece pazarin %0,02'sine kiclldliniz. Ve 15.000 gigavatlik
toplam kuresel elektrik Gretim kapasitesiyle karsilastirildiginda, sizin 100
megavatiniz okyanusta sadece bir damla.



o | | i L e
Global cleantech Global power
power generation: generation:

420 GW 15,000 GW
i i

Temiz teknoloji girisimcilerinin piyasalar hakkindaki diistinceleri umutsuzca
karisikti. Farkhlasmis gorinmek icin retorik olarak pazarlarini kigultiyorlar,
ancak sonra donup buylk, sozde karli pazarlara gore degerlenmeyi talep
ediyorlardi. Ancak, eger eylemselse bir alt pazara hakim olamazsiniz ve bliylk
pazarlar yiksek rekabetcilige sahiptir, yiksek oranda ulasilabilir degildir. Cogu
temiz teknoloji kurucusu Palo Alto sehir merkezinde yeni bir ingiliz restorani
acsa daha iyi olurdu.



INSANLAR SORUSU

Enerji sorunlari muhendislik sorunlaridir, bu nedenle temiz teknoloji
sirketlerini ineklerin yonetmesini beklersiniz. Yanilirsiniz: basarisiz olanlar
sasirtici derecede teknik olmayan ekipler tarafindan yonetiliyordu. Bu satici-
yoneticiler sermaye toplama ve devlet siibvansiyonlarini glivence altina alma
konusunda iyiydiler, ancak mdisterilerin satin almak isteyecegi urlinler
olusturma konusunda daha az iyiydiler.

Founders Fund'da bunun olacagini gérmistik. En belirgin ipucu giyim
kusamdi: temiz teknoloji yoneticileri takim elbise ve kravatla dolasiyordu. Bu
blyldk bir kirmizi bayrakti, ¢linkii gercek teknoloji uzmanlar tisort ve kot
pantolon giyerler. Bu yizden genel bir kural koyduk: kuruculari sunum
toplantilarinda sik giyinen tim sirketleri pas gectik. Her sirketin teknolojisini
ayrintih olarak degerlendirmek icin zaman ayirsaydik belki de bu koétu
yatinnmlardan kaginabilirdik. Ancak ekibin icgorusi -asla takim elbise giyen bir
teknoloji CEO'suna yatirrm yapmayin- bizi gergege ¢ok daha hizli ulastirdi. En
iyi satis gizlidir. Satis yapabilen bir CEO'da yanlis bir sey yoktur, ancak
gercekten bir satici gibi gériiniyorsa, muhtemelen satista kotudir ve
teknolojide daha kotuddr.




Solyndra CEQ'su Brian Harrison; Tesla Motors CEO'su Elon Musk



DAGITIM SORUSU

Cleantech sirketleri hikimet ve yatirnmcilara etkili bir sekilde kur yaptilar,
ancak genellikle musterileri unuttular. Dinyanin bir laboratuvar olmadigini zor
yoldan ogrendiler: bir Grini satmak ve teslim etmek en az Urinin kendisi
kadar 6nemlidir.

israilli elektrikli arac girisimi Better Place, 2007-2012 vyillari arasinda
elektrikli otomobiller icin degistirilebilir batarya paketleri ve sarj istasyonlari
kurmak Utzere 800 milyon dolardan fazla para topladi ve harcadi. Sirket,
"yiksek oranda kirletici ulasim teknolojilerine olan bagimhligimizi azaltacak
yesil bir alternatif yaratmayi" amacliyordu. Ve tam da bunu basardi - en
azindan iflas etmeden 6nce sattigi 1.000 araba sayisiyla. Bu kadar cok
satmak bile bir basariydi, ¢linkii bu arabalarin her birini musterilerin satin
almasi cok zordu.

Yeni baslayanlar icin, aslinda ne satin aldiginiz hicbir zaman net degildi.
Better Place Renault'dan sedanlar satin aldi ve onlari elektrikli bataryalar
ve elektrikli motorlarla donatti. Yani, elektrikli bir Renault mu satin
aliyordunuz, yoksa bir Better Place mi? Her hallkarda, eger bir elektrikli
Renault almaya karar verdiyseniz, bir dizi cemberden ge¢cmeniz gerekiyordu.
Oncelikle Better Place'ten onay almaniz gerekiyordu. Bunun icin de bir
Better Place aki degisim istasyonuna yeterince yakin oturdugunuzu
kanitlamaniz ve 0©ngorilebilir rotalar izleyeceginize s6z vermeniz
gerekiyordu. Bu testi gecerseniz, aracinizi sarj etmek icin bir yakit
aboneligine kaydolmaniz gerekiyordu. Ancak o zaman yolda durup aki
degistirme davranisini 6grenmeye baslayabilirdiniz.

Better Place, teknolojisinin kendi adina konustugunu dusintyordu, bu
yuzden onu acgikca pazarlama zahmetine girmediler. Sirketin basarisizligina
tepki gosteren sinirli bir misteri, "Neden Tel Aviv'de 160.000 Sekel'e Toyota
Prius'un resmini ve 160.000 arti dort yillik yakit icin bu arabanin resmini
gosteren bir reklam panosu yoktu?" diye sordu. Yine de arabalardan birini
satin aldi, ancak ¢ogu insanin aksine, "onu kullanmaya devam etmek icin her
seyi yapabilecek" bir hobiciydi. Ne yazik ki bunu yapamadi: Better Place yonetim
kurulunun 2013 yilinda sirketin varliklarini 12 milyon dolara satarken belirttigi
gibi, "Teknik zorluklarin Ustesinden basariyla geldik, ancak diger engellerin
ustesinden gelemedik."



DAYANIKLILIK SORUSU

Her girisimci kendi pazarinda son hamle olmayi planlamalidir. Bu da
kendinize su soruyu sormakla baslar: Bundan 10 ve 20 yil sonra diinya neye
benzeyecek ve benim isim buna nasil ayak uyduracak?

Cok az temiz teknoloiji sirketinin iyi bir cevabi vardi. Sonug olarak, hepsinin
olim ilanlari birbirine benziyor. Evergreen Solar, 2011 yilinda iflasini
aciklamadan birkac¢ ay 6nce ABD'deki fabrikalarindan birini kapatma kararini
aciklamisti:

Cin'deki glines enerijisi Ureticileri 6nemli 6lglide devlet ve finans
destegi aldl.... Uretim maliyetlerimiz... su anda baslangicta
planlanan seviyelerin altinda ve ¢cogu batil treticiden daha disuk
olsa da.... Cin'deki diistiik maliyetli rakiplerimizden hala ¢cok daha
yuksek.

Ancak 2012 yilina kadar "Cin'i sucla" korosu gercekten patlamadi. ABD
Enerji Bakanligi destekli Abound Solar, iflasini tartisirken "Cinli glines paneli
sirketlerinin agresif fiyatlandirma eylemlerini" sucgladi ve bunun "erken
asamadaki bir startup sirketinin ... mevcut piyasa kosullarinda
Olgeklenmesini ¢ok zorlastirdigini" soyledi. Glines paneli Ureticisi Energy
Conversion Devices Subat 2012'de iflas ettiginde, bir basin agiklamasinda
Cin'i suclamanin 6tesine gecti ve lg¢ 6nde gelen Cinli glines paneli Ureticisine
karsi 950 milyon dolarlik bir dava acti - ayni sirketler Solyndra'nin iflas
kayyumlari tarafindan ayni yil icinde tekellesme girisimi, komplo ve yikici
fiyatlandirma gerekceleriyle dava edildi. Ancak Cinli Ureticilerin rekabetini
tahmin etmek gercekten imkansiz miydi? Temiz teknoloji girisimcileri
dayanikhlik sorusunu yeniden ifade edip su soruyu sorsalardi iyi yaparlardi:
Cin'in isimi yok etmesini ne engelleyecek? Bir cevap olmadan, sonug slrpriz
olmamaliydi.

Ayni vyesil Urlnlerin Gretiminde rekabeti ongormedeki basarisizligin
otesinde, temiz teknoloji bir bitin olarak enerji piyasasi hakkinda yanlis
varsayimlari benimsedi. Fosil yakitlarin alacakaranligi Uzerine kurulu bir
endustri  hidrolik kirnlmanin yikselisiyle gafil avlandi. 2000 yilinda,
Amerika'nin dogal kaynaklarinin sadece %1,7'si



gazi kirilmis seylden geliyordu. Bes yil sonra bu oran %4,1'e yukseldi. Yine de,
temiz teknolojideki hi¢ kimse bu egilimi ciddiye almadi: yenilenebilir enerjiler
ilerlemenin tek yoluydu; fosil yakitlarin gelecekte daha ucuz veya daha temiz
olmasi miimkiin degildi. Ama 0Oyle oldu. 2013 yilina gelindiginde kaya gazi
Amerika'daki dogal gazin %34'lnl olusturuyordu ve gaz fiyatlari 2008'den bu
yana %70'ten fazla diserek yenilenebilir enerji is modellerinin ¢cogunu
yikima ugratti. Fracking de kalici bir enerji ¢6zimi olmayabilir, ancak bunun
geldigini gbremeyen temiz teknoloji sirketlerini mahvetmeye yetti.



GIZLlI SORU

Her temiz teknoloji sirketi, daha temiz bir diinyaya duyulan ihtiya¢ hakkindaki
geleneksel gerceklerle kendini hakl c¢ikardi. Alternatif enerji ¢oéziimlerine
yonelik ezici toplumsal ihtiyacin her tirden cleantech sirketi icin ezici bir is
firsati anlamina geldigine inanarak kendilerini kandirdilar. 2006'da giines
enerjisi konusunda ylkselise gegcmenin ne kadar geleneksel hale geldigini
distinin. O yil Baskan George W. Bush "Amerikan ailelerinin kendi
elektriklerini  Uretebilmelerini saglayacak glines c¢atilarinin" gelecegini
miujdeledi. Yatirrmci ve temiz teknoloji yoneticisi Bill Gross "glines enerjisi
potansiyelinin muazzam oldugunu" ilan etti. Glnes enerjisi Ureticisi Solaria'nin
o zamanki CEO'su Suvi Sharma, giines enerjisi icin "altina hiicum hissi" olsa
da, "burada gergek altin da var - ya da bizim durumumuzda giines i5181"
itirafinda bulundu. Ancak kongreyi kucaklamak icin acele etmek ¢ok sayida
gines paneli sirketini -Q-Cells, Evergreen Solar, SpectraWatt ve hatta
Gross'un kendi sirketi Energy Innovations, bunlardan sadece birkagi- umut
verici baslangiglardan ¢ok hizli bir sekilde iflas mahkemesine gonderdi.
Hayatini kaybedenlerin her biri parlak geleceklerini herkesin Uzerinde
hemfikir oldugu genel kurallarla tanimlamisti. Buylk sirketlerin sirlari vardir:
diger insanlarin géremedigi 6zel basari nedenleri.



SOSYAL GIRISIMCILIK EFSANESI

Cleantech girisimcileri, cogu isletmenin tanimladigi sekliyle basaridan daha
fazlasini hedefliyordu. cleantech balonu, "sosyal girisimcilik" tarihindeki en
bilyiik fenomen ve en biiyiik disiisti. is dinyasina yonelik bu hayirseverlik
yaklasimi, sirketlerin ve kar amaci giutmeyen kuruluslarin simdiye kadar
birbirine zit kutuplar oldugu fikriyle baslar: Sirketler buyuk bir glice sahiptir,
ancak kar gldusline zincirlenmislerdir; kar amaci gitmeyen kuruluslar kamu
yararini gozetir, ancak daha genis ekonomide zayif oyunculardir. Sosyal
girisimciler her iki diinyanin da en iyilerini birlestirmeyi ve "iyilik yaparak iyi
seyler yapmay!" hedefler. Genellikle ikisini de yapamazlar.

Sosyal ve finansal hedefler arasindaki belirsizlik de buna yardimci olmuyor.
Ancak "sosyal" kelimesindeki belirsizlik daha da buytk bir sorun teskil
etmektedir: eger bir sey "sosyal agidan iyi" ise, toplum igcin mi iyidir, yoksa
sadece toplum tarafindan mi iyi olarak gériilmektedir? Tim kitlelerden alkis
alacak kadar iyi olan her sey ancak geleneksel olabilir, tipki yesil enerjinin
genel fikri gibi.

ilerleme, kurumsal acgézliiliik ile kdr amaci giitmeyen kuruluslarin iyiligi
arasindaki farktan dolayr engellenmiyor; bunun yerine, her ikisinin de
ayniligindan dolayr engelleniyoruz. Tipki sirketlerin birbirlerini kopyalama
egiliminde olmalari gibi, kar amaci gutmeyen kuruluslarin hepsi de ayni
oncelikleri zorlama egilimindedir. Cleantech bunun sonucunu gosteriyor: hepsi
de asir1 genis bir hedef adina yuzlerce farkhlastirilmamis Grin.

Farkli bir sey yapmak toplum icin gercekten iyi olan seydir ve ayni zamanda
bir isletmenin yeni bir pazari tekeline alarak kar etmesini saglayan seydir. En iyi
projeler blylk olasilikla gozden kacar, bir kalabalik tarafindan trompetlenmez;
uzerinde cahsilacak en iyi sorunlar genellikle baska kimsenin ¢d6zmeye
calismadigi sorunlardir.



TESLA: 7'DE 7

Tesla, geGtigimiz on yilda kurulan ve bugln baSarill olan birka¢ temiz
teknoloji Sirketinden biri. Temiz teknolojinin sosyal viziltisinl herkesten daha
iyi kullandilar, ancak yedi soruyu doQru cevapladilar, bu nedenle baSarilarl
Ogreticidir:

TEKNOLOJI. Tesla'nin teknolojisi o kadar iyi ki diger otomobil sirketleri
buna gliveniyor: Daimler Tesla'nin batarya paketlerini kullaniyor;
Mercedes-Benz bir Tesla gli¢ aktarma organi kullaniyor; Toyota bir
Tesla motoru kullaniyor. General Motors, Tesla'nin bir sonraki
hamlelerini takip etmek icin bir gérev glicl bile olusturdu. Ancak
Tesla'nin en buyuk teknolojik basarisi tek bir parca veya bilesen degil,
bircok bileseni tek bir Gstlin Urine entegre etme becerisidir. Bastan
sona zarif bir sekilde tasarlanmis olan Tesla Model S sedan,
parcalarinin toplamindan daha fazlasidir: Consumer Reports bu
otomobili simdiye kadar incelenen tiim otomobillerden daha
yuksek bir puanla degerlendirdi ve hem Motor Trend hem de
Automobile dergileri bu otomobili 2013 Yilin Otomobili secti.

ZAMANLAMA. 2009 yilinda hiikiimetin temiz teknolojiyi desteklemeye
devam edecegini diisiinmek kolaydi: "yesil isler" siyasi bir dncelikti,
federal fonlar zaten ayrilmisti ve Kongre'nin Ust sinir ve ticaret
mevzuatini gecirmesi bile muhtemel goriiniiyordu. Ancak digerlerinin
sonsuza kadar devam edebilecek comert stibvansiyonlar gordigi
yerde Tesla CEO'su Elon Musk hakli olarak tek seferlik bir firsat gordd.
Ocak 2010'da - Solyndra'nin Obama yonetimi altinda cokmesinden ve
subvansiyon sorununun siyasilesmesinden yaklasik bir bucuk yil 6nce-
Tesla

ABD Enerji Bakanhgi'ndan 465 milyon dolar kredi. Yarim

milyar dolarlik bir siibvansiyon 2000'li yillarin ortalarinda
distindlemezdi. Bugin de dislinilemez. Bunun mimkin

oldugu tek bir an vardi ve Tesla bunu miikemmel bir sekilde

oynadi.



MONOPOLI. Tesla, hakim olabilecegi kiicuk bir alt pazarla ise basladi:
Ust diizey elektrikli spor otomobil pazari. ilk modelinden bu yana



Roadster 2008'de Uiretim hattindan ciktiktan sonra Tesla sadece 3.000
adet satti, ancak tanesi 109.000 dolardan bu hi¢ de azimsanacak bir
rakam degil. Kiicikten baslamak Tesla'nin biraz daha ucuz Model S'i
uretmek igin gerekli Ar-Ge'yi yapmasini sagladi ve simdi Tesla liks
elektrikli sedan pazarinin da sahibi. 2013'te 20.000'den fazla sedan
sattilar ve simdi Tesla gelecekte daha genis pazarlara agilmak icin en
iyi konumda.

TAKIM. Tesla'nin CEO'su mikemmel bir miihendis ve satis
elemanidir, bu nedenle her ikisinde de ¢ok iyi olan bir ekip kurmasi
sasirtici degildir.

Elon personelini su sekilde tanimliyor: "Eger Tesla'da calisiyorsaniz,
Ozel Kuvvetlere esdeger bir yerde olmayi seciyorsunuz demektir.
Dizenli ordu var ve o da glizel, ama Tesla'da calisiyorsaniz,
oyununuzu hizlandirmayi seciyorsunuz demektir."

DAGITIM. Cogu sirket dagitimi hafife alir, ancak Tesla bunu o kadar
ciddiye aldi ki tiim dagitim zincirine sahip olmaya karar verdi. Diger
otomobil sirketleri bagimsiz bayilere bor¢ludur: Ford ve Hyundai araba
Uretiyor ama satmak icin baskalarina gliveniyorlar. Tesla araclarini
kendi magazalarinda satiyor ve servis hizmeti veriyor. Tesla'nin
yaklasiminin 6n maliyetleri geleneksel bayilik dagitimindan cok
daha yuksektir, ancak musteri deneyimi tizerinde kontrol saglar,
Tesla'nin markasini giiglendirir ve uzun vadede sirkete para tasarrufu
saglar.

DAYANIKLILIK. Tesla bir baslangic yapti ve herkesten daha hizli
ilerliyor ve bu kombinasyon, liderliginin dnlimuzdeki yillarda daha
da artacagi anlamina geliyor. Cok sevilen bir marka Tesla'nin
atiliminin en agik isaretidir: araba insanlarin verdigi en biylk satin
alma kararlarindan biridir ve tiketicilerin bu kategoriye olan
glvenini kazanmak zordur. Ve diger tim otomobil sirketlerinin
aksine, Tesla'da kurucu hala gérevinin basinda, bu ytzden yakin
zamanda rahatlamayacak.

SIRLAR. Tesla, modanin temiz teknolojiye olan ilgiyi artirdigini
biliyordu. Ozellikle zengin insanlar, kutu gibi bir Prius veya hantal
bir Honda Insight kullanmak anlamina gelse bile "yesil" goriinmek
istiyorlardi. Bu arabalar sirtictileri sadece cevreye duyarli Ginli film
yildizlariyla iliskilendirerek haval gosteriyordu



hem de onlara sahip olanlar. Bu ytizden Tesla, stirtictlerin havali
gorinmesini saglayan otomobiller Gretmeye karar verdi, nokta -
Leonardo DiCaprio bile Prius'unu pahali (ve pahali goriiniimli) bir
Tesla Roadster igin terk etti. Genel temiz teknoloji sirketleri
kendilerini farkhlastirmak icin miicadele ederken, Tesla temiz
teknolojinin ¢evresel bir zorunluluktan ¢ok sosyal bir olgu oldugu sirr
etrafinda benzersiz bir marka insa etti.



ENERJI 2.0

Tesla'nin basarisi, temiz teknolojinin 6ziinde yanlis bir sey olmadigini kanitliyor.
Arkasindaki en buyuk fikir dogru: diinyanin gercekten de vyeni eneriji
kaynaklarina ihtiyaci olacak. Enerji ana kaynaktir: kendimizi nasil besledigimiz,
barinak insa ettigimiz ve rahat yasamak icin ihtiyac duydugumuz her seyi nasil
yaptigimizdir. Dinyanin ¢ogu Amerikalilarin buglin yasadigi kadar rahat
yasamayl hayal ediyor ve yeni teknolojiler gelistirmedigimiz slirece
kiiresellesme giderek daha ciddi enerji sorunlarina neden olacak. Diinyada
eski yaklasimlar tekrarlamak ya da refaha giden yolu yeniden dagitmak igin
yeterli kaynak yok.

Cleantech, insanlara enerjinin gelecegi konusunda iyimser olmalari igin bir
yol sundu. Ancak yesil enerjinin genel fikrine glivenen son derece iyimser
yatinmcilar, spesifik is planlari olmayan cleantech sirketlerine fon
sagladiginda sonug¢ bir balon oldu. Alternatif enerji sirketlerinin 2000'li
yillardaki degerlemesini NASDAQ'In on yil onceki yukselisi ve duasusu ile
birlikte ¢izdiginizde ayni sekli gérirsiniz:

= NASDAQ




1990’larin tek bir buyuk fikri vardi: internet biiyiik olacak. Ancak pek cok
internet sirketi tam olarak ayni fikre sahipti ve baskalari yoktu. Bir girisimci,
kendi planlari mikro Olgcekte baslamadikca makro Olgekteki 6ngoérilerden
yararlanamaz. Cleantech sirketleri de ayni sorunla karsi karsiyadir: Dinyanin
enerjiye ne kadar ihtiyaci olursa olsun, yalnizca belirli bir enerji sorunu igin
ustin bir ¢6zim sunan bir firma para kazanabilir. Higbir sektor, sadece iginde
yer almanin bayuk bir sirket kurmak icin yeterli olacagi kadar onemli
olmayacaktir.

Teknoloji balonu temiz teknolojiden ¢ok daha blylkti ve ¢okiis daha da aci
vericiydi. Ancak 90'larin riiyasi dogru cikti: internetin yayinciligi, perakende
satislari veya gunlik sosyal hayati temelden degistireceginden siphe edenler
2001'de ileri gorisli gorundyorlardi, ancak bugliin komik bir sekilde aptal
gorundyorlar. Tipki Web 2.0 girisimlerinin dot-com'larin enkazi arasinda
basarili bir sekilde faaliyete ge¢cmesi gibi, cleantech ¢okisiinden sonra da
basarili enerji girisimleri kurulabilir mi? Enerji ¢o6zimlerine yonelik makro
ihtiyac hala gercek. Ancak degerli bir is, bir nis bularak ve kiictk bir pazara
hakim olarak baslamalidir. Facebook, diger okullara ve ardindan tiim diinyaya
yayllmadan 6nce sadece bir liniversite kamplsu icin bir hizmet olarak basladi.
Enerji ¢coziimleri icin kiicik pazarlar bulmak zor olacaktir - uzak adalar icin glic
kaynagi olarak dizelin yerini almayi hedefleyebilir ya da disman bdlgelerdeki
askeri tesislerde hizli konuslandirma icin modiiler reaktorler insa edebilirsiniz.
Paradoksal olarak, Enerji 2.0"l yaratacak girisimciler icin zorluk klictk
dustinmektir.
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KURUCUNUN PARADOKSU

O PayPal'l kuran ALTi kiSipen dOrdU lisedeyken bomba yapmistl.

Besi sadece 23 yasinda ya da daha gencti. Dordimiiz Birlesik
Devletler disinda dogmustuk. Uciimiiz komiinist {ilkelerden buraya kacmistik:
Yu Pan Cin'den, Luke Nosek Polonya'dan ve Max Levchin Sovyet Ukrayna'dan.
Bomba yapmak o donemde o ulkelerde ¢ocuklarin normalde yaptigl bir sey
degildi.

Altimiz da eksantrik olarak gorulebilirdik. Luke'la ilk konusmamiz, 6ldikten
sonra tibbi olarak dirilme umuduyla dondurulmak U(zere cryonics'e nasil
kaydoldugu hakkindaydi. Max Ulkesiz oldugunu ve bununla gurur duydugunu
iddia ediyordu: ABD'ye kagarken SSCB ¢oktigunde ailesi diplomatik arafta
kalmisti. Russ Simmons bir karavan parkindan lllinois'deki en iyi matematik ve
bilim miknatis okuluna kagmisti. Sadece Ken Howery ayricalikli bir Amerikan
cocuklugu klisesine uyuyordu: PayPal'in tek Kartal izcisiydi. Ancak Kenny'nin
yasitlari, buyuk bir bankadan aldigi maasin sadece Ugcte birini kazanarak
aramiza katilmasinin delilik oldugunu dislnuyordu. Yani o bile tamamen
normal degildi.



1999'da PayPal Ekibi

Tum kurucular sira disi insanlar midir? Yoksa biz sadece onlarla ilgili en sira
disi seyleri hatirlama ve abartma egiliminde miyiz? Daha da 6nemlisi, bir
kurucuda hangi kisisel ozellikler gercekten dnemlidir? Bu bolim, bir sirketin
degistirilebilir bir yonetici yerine kendine 6zgl bir birey tarafindan
yonetilmesinin neden daha gliclii ama ayni zamanda daha tehlikeli olduguyla
ilgilidir.



FARK MOTORU

Bazi insanlar glcludir, bazilan zayiftir, bazilari dahidir, bazilari aptaldir- ama
¢ogu insan ortadadir. Herkesin dustigl vyeri c¢izin ve bir c¢an egrisi
goreceksiniz:

NORMAL DISTRIBUTION
OF TRAITS

weak /nerd strong /athlete
idiot savant polymath
disagreeable charismatic
outsider insider
F_H:Hf?!' ric |"|
villain hero
infamous famous

Pek ¢ok kurucunun asiri ozelliklere sahip oldugu gorildiginden, sadece
kurucularin 6zelliklerini gésteren bir grafigin her iki ucunda daha fazla insan
bulunan daha kalin kuyruklara sahip olacagini tahmin edebilirsiniz.



FAT-TAILED DISTRIBUTION
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Infamous f{] mous

Ancak kurucularla ilgili en tuhaf sey bu degil. Normalde zit 6zelliklerin
birbirini dislamasini bekleriz: 6rnegin normal bir insan ayni anda hem zengin
hem de fakir olamaz. Ancak bu durum kuruculara her zaman olur: Startup
CEQ'lar nakit fakiri ama kagit Gizerinde milyoner olabilirler. Somurtkanhk ve
cekici karizma arasinda gidip gelebilirler. Neredeyse tim basarili girisimciler
ayni anda hem igeriden hem de disaridan kisilerdir. Ve basarili olduklarinda
hem sohreti hem de kot sohreti kendilerine gekerler. Bir grafik cizdiginizde,
kurucularin 6zelliklerinin ters normal bir dagilim izledigi gorulur:



THE FOUNDER DISTRIBUTION

weak/nerd strong/athlete
idiot savant polymath
disagreeable charismatic
outsider insider
poor rich
villain hero
infamous famous

Bu garip ve asin ozellik kombinasyonu nereden geliyor? Dogustan mevcut
olabilirler (doga) ya da bireyin cevresinden edinilmis olabilirler (yetistirme).
Ama belki de kurucular gercekten gorindukleri kadar asirni degillerdir.
Stratejik olarak belirli nitelikleri abartiyor olabilirler mi? Ya da diger herkes
bunlari abartiyor olabilir mi? Bu etkilerin hepsi ayni anda mevcut olabilir ve
mevcut olduklarinda birbirlerini glgli bir sekilde pekistirirler. Dongi genellikle
sira disi insanlarla baslar ve onlarin daha da sira disi davranmalari ve
gorinmeleriyle sona erer:



actually
different

others develop
exaggerate extreme traits

they

exaggerate

Ornek olarak Virgin Group'un milyarder kurucusu Sir Richard Branson' ele
alalim. Kendisi dogal bir girisimci olarak tanimlanabilir: Branson ilk isini 16
yasinda kurdu ve heniz 22 yasindayken Virgin Records'u kurdu. Ancak
sohretinin diger yonleri -6rnegin alametifarikasi olan aslan yelesi sa¢ modeli-
daha az dogal: insan tam olarak bu goériinimle dogmadigindan sipheleniyor.
Branson diger ekstrem ozelliklerini gelistirdikce (Ciplak siper modellerle
kiteboard yapmak bir halkla iligskiler gosterisi mi? Sadece eglenen bir adam
mi? Her ikisi de mi?), medya onu hevesle bas taci etti: Branson "Virgin Krali",
"Halkla iliskilerin Tartismasiz Krali", "Markalasmanin Krali" ve "Céliin ve
Uzayin Krali". Virgin Atlantic Airways, yolculara Branson'in ylizi seklinde buz
kiipleriyle icecek servisi yapmaya basladiginda, Branson "Buz Krali" oldu.

Branson sadece iyi bir halkla iliskiler ekibinin yardimiyla medya tarafindan
aslanlastirilan normal bir isadami mi? Yoksa kendisi de maniptile etmekte cok
basarili oldugu gazeteciler tarafindan hakli olarak 6éne cikarilan dogustan bir
marka dehasi mi? Bunu soylemek zor - belki de her ikisi de.
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Bir baska 6rnek de Sean Parker'dir; kendisi en st diizey yabanci statlisliyle
baslamistir: suclu. Sean lisedeyken dikkatli bir bilgisayar korsaniydi. Ancak
babasi Sean'in 16 yasinda bir ¢ocuk igin bilgisayarda ¢ok fazla zaman
gecirdigine karar verdi ve bir giin Sean'in klavyesini hack'in ortasinda elinden
aldi. Sean oturumu kapatamadi; FBI fark etti; kisa siire sonra federal ajanlar
onu tutukladi.

Resit olmadigl igin Sean'in isi kolaydi; hatta bu olay onu daha da
cesaretlendirdi. U¢ yil sonra Napster'in kurucularindan biri oldu. Esler arasi
dosya paylasim hizmeti ilk yilinda 10 milyon kullaniciya ulasarak tim
zamanlarin en hizli buylyen islerinden biri haline geldi. Ancak plak sirketleri
dava acti ve federal bir yargi¢c acildiktan 20 ay sonra kapatilmasina karar
verdi. Merkezdeki firtinali bir donemin ardindan Sean tekrar disaridan biri
olmaya geri dondu.

Sonra Facebook geldi. Sean 2004 yilinda Mark Zuckerberg ile tanisti,
Facebook'un ilk finansmaninin saglanmasina yardimci oldu ve sirketin kurucu
baskani oldu. Uyusturucu kullandigi iddialari nedeniyle 2005 vyilinda istifa
etmek zorunda kaldi, ancak bu sadece kotu sohretini artirdi. The Social
Network filminde Justin Timberlake onu canlandirdigindan beri Sean
Amerika'nin en havali insanlarindan biri olarak algilaniyor. JT hala daha unlQ,
ancak Silikon Vadisi'ni ziyaret ettiginde insanlar onun Sean Parker olup
olmadigini soruyor.



Dlnyanin en Unll insanlari da kurucudur: her UnlQ, bir sirket yerine kisisel bir
marka kurar ve gelistirir. Ornegin Lady Gaga, yasayan en etkili insanlardan biri
haline geldi. Ama o gergek bir insan mi? Gergek adi bir sir degil ama ne
oldugunu neredeyse kimse bilmiyor ya da umursamiyor. Giydigi kostimler o
kadar tuhaf ki, baska herhangi bir giyeni istemsiz bir psikiyatrik gozalti riskiyle
karsi karsiya birakabilir. Gaga sizi "bu sekilde dogduguna" inandirabilir - hem
ikinci albimunin hem de albimin c¢ikis parcasinin adi. Ancak kimse
kafasindan boynuzlar ¢ikan bir zombi gortiiniminde dogmaz: Dolayisiyla Gaga
kendi Urettigi bir efsane olmali. Ote yandan, ne tiir bir insan kendine bunu
yapar? Kesinlikle normal biri degil. Belki de Gaga gercekten boyle dogmustur.



KRALLAR NEREDEN GELIR

Asiri kurucu figlrler insan iliskilerinde yeni degildir. Klasik mitoloji bunlarla
doludur. Oedipus paradigmatik bir iceriden/disaridan kisidir: bebekken terk
edilmis ve yabanci bir lilkeye diismustir, ancak parlak bir kraldir ve Sfenks'in
bilmecesini ¢cozecek kadar zekidir.

Romulus ve Remus kraliyet soyundan geliyorlardi ve yetim olarak terk
edilmislerdi. Soyagaclarini kesfettiklerinde bir sehir kurmaya karar verdiler.
Ama nereye kuracaklari konusunda anlasamadilar. Remus, Romulus'un
Roma'nin siniri olarak belirledigi siniri gectiginde, Romulus onu o6ldirda ve
soyle dedi: "Bundan sonra duvarimin lzerinden atlayacak olan herkes yok
olsun." Kanun koyucu ve kanunlar: ¢igneyen, suclu kanun kagagl ve Roma'yi
tanimlayan kral Romulus, kendi icinde celisen bir iceriden/disaridan biriydi.

Normal insanlar Oedipus ya da Romulus gibi degildir. Bu kisiler gercekte
neye benziyorlarsa, mitolojilestirilmis versiyonlari yalnizca asiri uglari hatirlar.
Peki arkaik kdltlrler icin olaganistl insanlari hatirlamak neden bu kadar
onemliydi?

Unliller ve koti sohretliler her zaman halkin duygularina terciiman
olmuslardir: refah icindeyken 6vilirler, talihsizlikte ise suclanirlar. ilkel
toplumlar her seyden o6nce temel bir sorunla karsi karsiyaydi: eger bunu
durdurmanin bir yolu yoksa catismalarla parcalanacaklardi. Bu ylizden ne
zaman salgin hastaliklar, felaketler ya da siddetli rekabetler barisi tehdit etse,
tim sucu tek bir kisiye, herkesin lzerinde anlasabilecegi birine, bir glinah
kecisine ylklemek toplum icin faydaliydi.

Kim etkili bir ginah kecisi olabilir? Kurucular gibi glinah kecileri de asiri ve
celiskili figurlerdir. Bir yandan, bir glinah kecisi zorunlu olarak zayiftir; kendi
magduriyetini durduracak giicii yoktur. Ote yandan, sucu Ustlenerek
catismayi yatistirabilecek kisi olarak, toplulugun en giicli Gyesidir.

idamdan 6nce giinah kecilerine genellikle tanrilar gibi tapilirdi. Aztekler
kurbanlarini, kurban edildikleri tanrilarin diinyevi formlari olarak goriyorlardi.
Size glizel giysiler giydirilir ve kisa slireniz dolana kadar gorkemli bir ziyafet
verilirdi.



Saltanat sona erdi ve kalbini sOkUp aldilar. Bunlar monarSinin kOkleridir: her
kral yaSayan bir tanrlydl ve her tanrl OldUrUlen bir kraldl. Belki de her
modern kral, kendi idamini geciktirmeyi basarmis bir glinah kecisidir.



AMERIKAN KRALIYETI

Unliiler sdzde "Amerikan Kraliyet Ailesi "dir. En sevdigimiz sanatcilara bile
unvanlar veririz: Elvis Presley rock'in kraliydi. Michael Jackson popun kraliydi.
Britney Spears pop prensesiydi.

Ta ki oyle olmayana kadar. Elvis 70'lerde kendi kendini yok etti ve yalniz,
asirt kilolu, tuvaletinde otururken oldu. Buglin onun taklitgileri sisman ve
yarim yamalak, zayif ve havali degiller. Michael Jackson sevilen bir cocuk
yildizdan, dengesiz, fiziksel olarak itici, uyusturucu bagimhsi bir kabuga
donlstli; dinya onun denemelerinin ayrintilariyla eglendi. Britney'nin hikayesi
hepsinden daha dramatik. Onu yoktan var ettik, bir gencg kizken stper starliga
yukselttik. Ama sonra her sey rayindan c¢ikti: kazitilmis kafasina, asiri ve az
yeme skandallarina ve ¢ocuklarini elinden almak icin acgilan ve ¢ok konusulan
mahkeme davasina tanik olun. Her zaman biraz deli miydi? Reklamlar onu
etkiledi mi? Yoksa tim bunlari daha fazlasini elde etmek icin mi yapti?



Bazi diismis yildizlar icin 6lim yeniden dirilisi getirir. O kadar ¢cok popduler
muzisyen 27 yasinda oldi ki -Janis Joplin, Jimi Hendrix, Jim Morrison ve Kurt
Cobain gibi- bu grup "27 Kulibi" olarak o6limsuzlesti. 2011'de kuliibe
katilmadan 6nce Amy Winehouse sarki sdylemisti: "Beni rehabilitasyona
gondermeye calistilar, ama ben 'Hayir, hayir, hayir' dedim. " Belki de
rehabilitasyon olimsizlige giden yolu tikadig icin bu kadar itici geliyordu.
Belki de sonsuza dek rock tanrisi olmanin tek yolu erken dlmektir.

Teknoloji kurucularina da tipki Gnlilere yaptigimiz gibi donlsimli olarak
tapiyor ve onlari kiicimstyoruz. Howard Hughes'un sohretten acinacak hale
gelisi, 20. ylzyil teknoloji kuruculari arasinda en dramatik olanidir. Zengin
olarak dogmustu ama her zaman liksten c¢cok mihendislikle ilgilenmisti.
Houston'in ilk radyo vericisini 11 yasindayken insa etti. Ondan sonraki vil
sehrin ilk motosikletini yapti. 30 yasina geldiginde, Hollywood'un teknolojinin
sinirlarinda dolastigi bir donemde ticari acidan basarili dokuz film yapmisti.
Ancak Hughes havaciliktaki paralel kariyeriyle daha da Unlaydd. Ucaklar
tasarladi, Uretti ve pilotluk yapti.



kendisi kirdi. Hughes, en yliksek hava hizi, en hizli kitalararasi ugus ve diinya
cevresinde en hizli ugus rekorlarini kirdi.

Hughes herkesten daha yiiksekte olma konusunda takintiliydi. insanlara
kendisinin bir Yunan tanrisi degil, sadece bir 6limli oldugunu hatirlatmayi
severdi - oOlumlilerin sadece tanrilarla karsilastirilmak istediklerinde
soyledikleri bir sey. Avukati bir keresinde federal mahkemede Hughes'un
"size ve bana uyguladiginiz standartlari uygulayamayacaginiz bir adam"
oldugunu savunmustu. Hughes bunu sdylemesi icin avukata para ddemisti,
ancak New York Times'a gore "bu noktada yargi¢c ya da juri arasinda hicbir
anlasmazlk yoktu." Hughes havacilik alanindaki basarilarindan dolayr 1939
yihinda Kongre Altin Madalyasi ile 6dillendirildiginde, madalyayr almaya bile
gelmedi; yillar sonra Baskan Truman madalyayl Beyaz Saray'da buldu ve
kendisine postaladi.

Hughes'un sonunun baslangici 1946'da, lglincl ve en kotl ucak kazasini
gecirdiginde geldi. O zaman 6lmius olsaydi, tim zamanlarin en gosterisli ve
basarili Amerikallarindan biri olarak sonsuza dek hatirlanacakti. Ama zar zor
hayatta kaldi. Obsesif-kompulsif oldu, agr kesicilere bagimli hale geldi ve
hayatinin son 30 yilini kendi dayattigi hiicre hapsinde gecirmek tizere halktan
uzaklasti. Hughes, daha az insanin deli bir insani rahatsiz etmek isteyecegi
teorisiyle her zaman biraz cilginca davranmisti. Ancak cilgin hareketleri ¢ilgin
bir hayata donustiginde, hayranlik kadar acima duygusunun da nesnesi
haline geldi.




Daha yakin zamanda, Bill Gates, yuksek gorunurlikteki basarinin nasil
yuksek odakl saldirilari cekebilecegini gosterdi. Gates kurucu arketipini
somutlastirdi: ayni anda hem Universiteden terk garip ve inek bir yabanci hem
de diinyanin en zengin iceriden biriydi. inek gozliiklerini ayirt edici bir kisilik
olusturmak igin stratejik olarak mi secti? Yoksa iflah olmaz inekligi ylzinden
inek gozlukleri mi onu secti? Bunu bilmek zor. Ancak hakimiyeti inkar
edilemezdi: Microsoft'un Windows'u 2000 yilinda isletim sistemleri pazarinda
%90'lik bir paya sahipti. O yil Peter Jennings makul bir sekilde sunu
sorabiliyordu: "Buglin diinyada kim daha énemli? Bill Clinton mi Bill Gates mi?
Bilmiyorum. Bu glizel bir soru."

ABD Adalet Bakanligi retorik sorularla yetinmedi; bir sorusturma baslatti ve
Microsoft'a "rekabete aykiri davranis" nedeniyle dava acti. Haziran 2000'de
bir mahkeme Microsoft'un parcalanmasina karar verdi. Gates alti ay dnce
Microsoft'un CEO'lugundan istifa etmis, zamaninin ¢ogunu yeni teknoloji
gelistirmek yerine yasal tehditlere yanit vermekle gecirmek zorunda kalmisti.
Daha sonra bir temyiz mahkemesi dagilma kararini bozdu ve Microsoft 2001
yilinda hikimetle bir anlasmaya vardi. Ancak o zamana kadar Gates'in
dismanlari sirketini kurucusunun tam katilimindan mahrum birakmislardi ve
Microsoft goreceli bir durgunluk donemine girdi. Bugliin Gates bir teknoloji
uzmanindan cok bir hayirsever olarak taniniyor.
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KRALIN DONUSU

Microsoft'a yonelik yasal saldiri Bill Gates'in hakimiyetine son verirken Steve
Jobs'un Apple'a donilsi bir sirketin kurucusunun yeri doldurulamaz degerini
ortaya koydu. Steve Jobs ve Bill Gates bazi acilardan birbirlerinin zittiydi. Jobs
bir sanatciydi, kapali sistemleri tercih ediyordu ve zamanini her seyden 6nce
harika Grlnler Gzerinde dusinerek geciriyordu; Gates ise bir is adamiydi,
drtinlerini acik tutuyordu ve dinyayi yonetmek istiyordu. Ancak her ikisi de
iceriden/disaridan biriydi ve her ikisi de kurduklar sirketleri baska hi¢ kimsenin
ulasamayacagi basarilara tasidi.

Yalinayak dolasan ve dus almayi reddeden bir Universite terki olan Jobs,
ayni zamanda kendi kisilik kiltinin de iceriden bir tyesiydi. Belki ruh haline
gore, belki de hesaplarina gore karizmatik ya da ¢ilginca davranabiliyordu;
sadece elmadan olusan diyetler gibi tuhaf uygulamalarin daha buylk bir
stratejinin parcasi olmadigina inanmak zor. Ancak tim bu eksantriklik 1985
yilinda ona geri dondi: Apple'in yonetim kurulu



Yetiskin denetimi saglamasi igin getirilen profesyonel CEO ile gatismaya
girdiginde Jobs'u kendi sirketinden etkin bir sekilde kovdu.

Jobs'un 12 yil sonra Apple'a dénusu, is diinyasindaki en 6nemli goérevin -
yeni deger yaratmanin - bir formule indirgenemeyecegini ve profesyoneller
tarafindan uygulanamayacagini gosteriyor. Jobs 1997'de Apple'in gegici
CEO'su olarak ise alindiginda, kendisinden onceki son derece yetkin
yoneticiler sirketi neredeyse iflasa surtklemisti. O yil Michael Dell Apple icin
soyle demisti: "Ben olsam ne vyapardim? Sirketi kapatir ve parayi
hissedarlara geri verirdim." Jobs bunun yerine iPod'u (2001) iPhone'u (2007)
ve iPad'i (2010) tanitti ve 2011 yilinda saglk sorunlari nedeniyle istifa etmek
zorunda kaldi. Ertesi yil Apple dinyanin en degerli tek sirketi haline geldi.

Apple'in degeri 6nemli dlclide belirli bir kisinin tekil vizyonuna baghydi. Bu
durum, yeni teknoloji yaratan sirketlerin, s6zde daha "modern" olan
kuruluslardan ziyade genellikle feodal monarsilere benzemesinin garip bir
yolunu ima etmektedir. Benzersiz bir kurucu otoriter kararlar alabilir, gticli bir
kisisel sadakate ilham verebilir ve onlarca yil sonrasini planlayabilir.
Paradoksal olarak, egitimli profesyoneller tarafindan yonetilen kisisel
olmayan birokrasiler herhangi bir d6mirden daha uzun siire dayanabilir,
ancak genellikle kisa zaman ufuklariyla hareket ederler.

i§ dUnyasl iCin Cikarllacak ders, kuruculara ihtiyacimiz olduQudur. Hatta
tuhaf ya da asirl gOrUnen kuruculara karSl daha hoSgOrull olmallyiz;
sirketleri sadece artimcliligin Otesine taSlyacak sira diSI bireylere ihtiyacimiz
var.

Kurucular icin cikarilmasi gereken ders, bireysel sohret ve 6vglinin, her an
bireysel kotl sohret ve seytanlastirma ile degistirilebilecegi kosuluyla asla
tadina varilamayacagidir; bu nedenle dikkatli olun.

Her seyden once, bir birey olarak kendi glicinlizii abartmayin. Kurucular,
yaptiklari isin degeri olan tek kisiler olduklari icin degil, blytk bir kurucu
sirketindeki herkesin en iyi sekilde calismasini saglayabildigi icin 6nemlidir.
Tum oOzellikleriyle bireysel kuruculara ihtiyacimiz olmasi, etraflarindaki
herkesten bagimsiz olduklarini iddia eden Ayn Rand'ci "ana tasiyicilara"
tapmamiz gerektigi anlamina gelmez. Bu a¢idan Rand sadece yari biyuk bir
yazardi: kotlleri gercekti, ama kahramanlari sahteydi. Galt's Gulch diye bir
yer yok. Toplumdan ayrilmak yoktur. Kendini ilahi bir yetkinlikle donatmalk,
glcll bir bireyin degil, kalabaligin tapinmasini -ya da alay etmesini- gergek
sanan bir kisinin isaretidir. Bir kurucu icin en buyuk tehlike, kendi efsanesinden
o kadar emin olmaktir ki



aklinl kaybeder. Ancak her is iCin aynl derecede sinsi bir tehlike de efsane
duygusunu yitirmek ve hayal kirikligini bilgelikle kariStirmaktir.



Sonu ¢ KADEMELLIK M/
TEKILLIK Mi?

I EN UZAK GORUSLU kuruculari bile Gntimuzdeki 20 ila 30 yilin 6tesini
planlayamazken, ¢ok uzak gelecek hakkinda séylenecek bir sey var mi?
Spesifik bir sey bilmiyoruz ama genel hatlari cizebiliriz. Filozof Nick

Bostrom insanligin geleceQi iCin dOrt olasi model tanimliyor.

Eskiler tim tarihi refah ve yikim arasinda bitmek bilmeyen bir degisim
olarak gorirlerdi. insanlar ancak son zamanlarda talihsizlikten kalici olarak
kurtulabilecegimizi ummaya cesaret edebildi ve hala kaniksadigimiz istikrarin
slrlp stirmeyecegini merak etmek mimkdan.

RECURRENT COLLAPSE

Ancak, genellikle SUphelerimizi bastiririz. Geleneksel bilgelik, bunun yerine
tUm dUnyanin bugln en zengin Ulkelerin yaSamina benzer bir kalkinma
platosuna doQru yaklaSacagini varsaylyor gibi gOrUnUyor. Bu senaryoda,
gelecek buglne Cok benzeyecektir.



PLATEAU

Cagdas diinyanin birbirine bagh cografyasi ve modern silahlarin esi benzeri
gorulmemis yikici glici goéz 6nune alindiginda, bulylk olgekli bir sosyal
felaketin meydana gelmesi halinde kontrol altina alinip alinamayacagini
sormamak elde degil. Uclincii olasi senaryoya iliskin korkularimizi besleyen de
budur: hayatta kalamayacagimiz kadar yikici bir ¢okus.

EXTINCTION



Dort olasiliktan sonuncusu hayal etmesi en zor olanidir: ¢ok daha iyi bir
gelecege dogru ilerlemeyi hizlandirmak. Béyle bir atimin nihai sonucu ¢esitli
sekillerde olabilir, ancak bunlardan herhangi biri tanimlanamayacak kadar
glinumuzden farkh olacaktir.

TAKEOFF

DOrdUnden hangisi olacak?

Tekrarlayan ¢OkUS pek olasl gOrUnmemektedir: uygarligin temelini
oluSturan bilgi bugln o kadar yaygindir ki, tamamen yok olma, uzun bir
karanllk dOneminin ardindan toparlanmadan daha olasidir. Bununla birlikte
yok olma durumunda dUsUnUlmesi gereken herhangi bir insan gelecedi
yoktur.

Gelecegi buglinden farkli gériinen bir zaman olarak tanimlarsak, o zaman
¢ogu insan herhangi bir gelecek beklemiyor; bunun yerine énimuzdeki on
yillarin daha fazla kiresellesme, yakinsama ve aynilik getirmesini bekliyorlar.
Bu senaryoda, yoksul Ulkeler zengin Ulkeleri yakalayacak ve dinya bir bitin
olarak ekonomik bir platoya ulasacaktir. Ancak gercek anlamda kiresellesmis
bir plato mimkiin olsa bile, bu plato kalici olabilir mi? En iyi durumda,
ekonomik rekabet gezegendeki her bir kisi ve sirket icin her zamankinden
daha yogun olacaktir.

Bununla birlikte, kit kaynaklar tiiketmek icin rekabeti de eklediginizde, kiresel
bir platonun sonsuza kadar nasil slrebilecegini gdormek zor. Rekabetgi
baskilari hafifletecek yeni teknolojiler olmadan, durgunlugun ¢atismaya
donlsmesi muhtemeldir. Kiresel 6lcekte bir catisma durumunda, durgunluk
yok olusa donusr.



Geriye, cok daha iyi bir gelecek yaratmak icin yeni teknolojiler yarattigimiz
dordincu senaryo kaliyor. Bu sonucun en dramatik versiyonu, anlayisimizin
mevcut sinirlarini asacak kadar gicli yeni teknolojilerin hayali sonucuna bir
isim verme girisimi olan Tekillik olarak adlandiriiyor. En taninmig Tekillikgi
olan Ray Kurzweil, Moore yasasindan yola ¢ikarak dizinelerce alanda ustel
bliylime egilimlerinin izini sirmekte ve insanlstu yapay zekanin oldugu bir
gelecek ongormektedir. Kurzweil'e gore "Tekillik yakindir", kaginilmazdir ve
tek yapmamiz gereken kendimizi bunu kabul etmeye hazirlamaktir.

Ancak ne kadar trend takip edilirse edilsin, gelecek kendiliginden
gerceklesmeyecektir. Tekilligin neye benzeyecegi, bugiin karsi karsiya
oldugumuz en olasi iki senaryo arasindaki keskin secimden daha az 6nemlidir:
hicbir sey ya da bir sey. Bu bize bagli. Gelecegin daha iyi olacagina kesin
goziyle bakamayiz ve bu da onu buglinden yaratmak icin calismamiz gerektigi
anlamina gelir.

Kozmik 6lcekte Tekillige ulasip ulasmamamiz, belki de kendi ¢calisma
hayatlarimizda yeni seyler yapmak icin sahip oldugumuz essiz firsatlari
degerlendirip degerlendirmememizden daha az 6nemlidir. Bizim icin 6nemli
olan her sey -evren, gezegen, llke, sirketiniz, hayatiniz ve icinde
bulundugumuz an- tekildir. Buglinkii gérevimiz, gelecegi sadece farkli degil,
ayni zamanda daha iyi kilacak yeni seyler yaratmanin tekil yollarini bulmaktir -
0'dan 1'e gecmek. Temel ilk adim kendiniz icin dlistinmektir. Sadece
diinyamizi yeniden, onu ilk goren eskiler icin oldugu kadar taze ve tuhaf
gorerek, hem onu yeniden yaratabilir hem de

gelecek iCin korumak.
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teknoloji ve
bilesik faize karsl
ikame
bilgisayarlar, 12.1, 12.2
insanlardan gelen
rekabet ve
Bilgisayar Bilimi, Uyum
ideolojisi
Kongre, ABD, 6.1, 11.1, 13.1
Anayasa SOzlesmesi
daniSmanlarl
danismanlik karSit
dusunce kontrolU
geleneksel gerGekler, 8.1, 8.2
cesaret
kredi kartl
dolandiriciligl
tarikatlarl, 8.1,
10.1
MUsteri Edinme Maliyeti (CAC), 11.1, 11.2
Musteri YaSam Boyu DeQeri (CLV), 11.1, 11.2

Daimler

Darwin, Charles

Deep Blue

definite iyimserlik, 6.1, 6.2
definite kotimserlik, 6.1,

6.2 Dell, Michael

Motorlu TaSitlar Dairesi (DMV) tasariml
DesklJet 500C

DiCaprio, Leonardo
bozulmasl

dagitim, 11.1,11.2,11.3,11.4



Tesla'da gUc
yasasl
Doerr, John
Doohan, James
Dorsey, Jack
dot-com ¢OkusU, 4.1, 4.2
dot-com Cliginligl, 2.1,
2.2 alinan dersler
Dow Jones EndUstriyel
Ortalama Dunn, Patricia
Dylan, Bob

Earnhardt, Dale, Jr.

Dogu Asya finansal krizleri

eBay, 4.1,5.1,5.2,5.3,9.1,10.1, 11.1

Olcek ekonomileri

egitim sistemi

efficient piyasalar

Einstein, Albert

elektrikli arabalar,

13.1, 13.2 Ellison,

Larry

e-posta

Emerson, Ralph Waldo

Empire State Binasl Enerji

DONUSUm Cihazlarl Enerji

Bakanligl, ABD Enerji

inovasyonlarl Engels,

Friedrich Yetkilendirme

Harcamalarl

giriSimciler, 3.1,5.1,6.1,6.2,7.1, 10.1
kisa vadeli blyUme odag|i

girisimcilik, seri Epikuros

0z sermaye tazminati

Eroom yasasi

etik euro

Avrupa, 2.1, 6.1 Avrupa

Merkez Bankasl

Evergreen Solar, 13.1, 13.2

evrim

kesif

nesli tUkenme, bm1.1, bm1.2

Facebook, prf.1,5.1,6.1,6.2,7.1,11.1, 14.1
Fairchild Yarl lletken



Fanning, Shawn
Faust
Federal Sorusturma BUrosu (FBI), 8.1, 12.1, 14.1
Fermat, Pierre de
Fermat'in Son Teoremi
finans, sonsuz finansal
balonlar, 2.1, 8.1 first
mover avantaji flatness
Fleming, Alexander
Forbes, 12.1,12.2
Ford
fosil yakitlar vakfi
kurucu ortaklar Ucret
yapisi Ozkaynaklar
mulkiyet, zilyetlik ve kontrol
giriSimleri
kurucular, 14.1, bm1.1
kOkenleri
Ozellikleri
Kurucular Fonu, 7.1, 7.2,9.1, 11.1, 13.1
Genclik CeSmesi
hidrolik kirma
dolandiricilik
tespiti serbest
piyasacllar
serbest ticaret
kOktencileri
gelecek:
kontrolUnUn
zorluQu
icin dOrt olasl model

Gaga, Lady, 14.1,14.2

Gates, Bill, prf.1, 6.1, 6.2,6.3, 14.1

General Motors, 9.1, 13.1 deha

Gladwell, Malcolm, 6.1, 6.2, 6.3

kUreselleSme, 1.1,1.2,2.1,2.2,2.3,8.1,12.1, bm1.1
ikame olarak
teknoloji ve

kUresel isinma

hedefleri

Golden Gate KOprUsu

Google, 3.1,3.2,3.3,4.1,5.1, 7.1, 10.1, 12.1, 12.2
tekel olarak, 3.1, 3.2



Google
Translate'in
sloganl Gore, Al
hikiimet, sonsuz Biyuk
Buhran Greenspan,
Alan, 2.1, 8.1 Gross, Bill
Groupon
Guardian, 12.1

Hamlet

Harrison, Brian, 13.1

Hegel, Georg Wilhelm Friedrich
Hendrix, Jimi

Hewlett, Bill

Hewlett-Packard

hipsterlig|

Otostopcunun Galaksi Rehberi, Hoffman,
Reid

yatay ilerleme konut

balonu, 2.1, 8.1 Howery,

Ken

HP Hizmetleri

Hughes, Howard

Hurley, Chad

Hyundai

IBM, 3.1,12.1

Igor teSvik

Odemesi

gelir esitsizligi artimcilig,

8.1, 14.1 bagimsiz finans

bagimsiz yasam

sonsuz iyimserlik, 6.1, 6.2

sonsuz kotumserlik, 6.1, 6.2
Hindistan

Endonezya

bilgi teknolojisi, 1.1, 6.1, 12.1 Informix
yenilik, prf.1, 3.1

iGeriden

OQrenenlerin ticareti

Instagram

Intel

internet, 2.1, 2.2

internet balonu, 2.1, 2.2, 2.3, 8.1, 13.1



Eyaletlerarasi Karayolu
Sistemi Intuit

yatlrim iPad,

5.1,14.1

iPhone, 3.1,4.1,5.1, 14.1
iPod, 6.1, 14.1

irrasyonel coSku

italya

BT girisimleri

Ivan, Kasirga

Jackson, Michael

Japonya

Jennings, Ken

Jennings, Peter

Jeopardy!

Jobs, Steve, 5.1,5.2,6.1, 6.2, 14.1
Jones, Jim

Joplin, Janis

Adalet

Adalet Bakanlig1, ABD

Kaczynski, Ted
Karim, Jawed

Karp, Alex, 11.1, 12.1
Kasparov, Garry
Katrina, Kaslrga
Kennedy, Anthony
Kesey, Ken

Kessler, Andy
Kurzweil, Ray

son taslylicl, 11.1, 13.1

son taSlylcl avantajl

yalin baslangig, 2.1, 6.1,

6.2

Levchin, Max, 4.1,10.1, 12.1, 14.1
Levie, Aaron

OmUr boyu

yaSam tablolarl

LinkedIn, 5.1, 10.1, 12.1

Loiseau, Bernard

Uzun Vadeli Sermaye YOnetimi (LTCM)
Y Uz Uklerin Efendisi (Tolkien)
Sans, 6.1,6.2,6.3,6.4

Lucretius

Lyft



MacBook makine
Ogrenimi
Madison, James
Madrigal, Alexis
Manhattan Projesi
Manson, Charles
Uretim marjinal
maliyet pazarlama
Marx, Karl, 4.1, 6.1, 6.2,6.3
Masters, Blake, prf.1,11.1
Mayer, Marissa
Medicare
Mercedes-Benz
MiaSolé, 13.1, 13.2
Michelin
Microsoft, 3.1, 3.2,3.3,4.1,5.1, 14.1
mobil bilisim
mobil kredi kartl okuyucularl
MogadiSu
tekel, tekeller, 3.1, 3.2, 3.3, 5.1, 7.1, 8.1 inSaatl
cleantech'te yeni
yalanlarin yaratici
dinamizminin
Ozellikleri
ilerleme ve
satls
gelirleri ve
Tesla
Morrison, Jim
Mosaic
tarayiclisl
mUzik kayit endUstrisi
Musk, Elon, 4.1,6.1,11.1, 13.1,13.2,13.3

Napster, 5.1, 14.1
NASA, 6.1,11.1
NASDAQ, 2.1, 13.1
Ulusal GUvenlik Ajans! (NSA)
doQal gaz

dogal sirlar
Navigator tarayici
Netflix

Netscape
NetSecure

ag etkileri, 5.1, 5.2



Yeni Ekonomi, 2.1, 2.2

New York Times, 13.1, 14.1

New York Times

Nietzsche, Friedrich

Nokia

kar amaci glitmeyen kuruluslar, 13.1, 13.2
Nosek, Luke, 9.1, 14.1

Nozick, Robert

beslenme

Oedipus, 14.1, 14.2
Officelet

OmniBook

GevrimiGi evcil hayvan
maQazasl pazarl Oracle
Outliers (Gladwell)
sahiplik

Packard, Dave
Page, Larry
Palantir, prf.1,7.1,10.1, 11.1, 12.1
PalmpPilots, 2.1, 5.1, 11.1
Pan, Yu
Panama Kanall
Pareto, Vilfredo
Pareto ilkesi Parker,
Sean, 5.1, 14.1 Yari
zamanll GaliSanlar
patentler
yol bagimlilig
PayPal, prf.1,2.1,3.1,4.1,4.2,4.3,5.1,5.2,5.3,8.1,9.1,9.2,10.1, 10.2, 10.3, 10.4, 11.1, 11.2,12.1, 12.2, 14.1
kuruculan, 14.1
yatirimcilarin
gelecekteki nakit
akislari
"PayPal Mafia"
PC'ler
Pearce, Dave
penisilin
tam rekabet, 3.1, 3.2 dengesi
Perkins, Tom
perk savasl
Perot, Ross, 2.1, 12.1,12.2
kdtUmserlik
Petopia.com
Pets.com, 4.1, 4.2


http://www.pets.com/

PetStore.com ilag Sirketleri
hayirseverlik
felsefe, sonsuz fizik
planlama, 2.1, 6.1, 6.2
olmadan ilerleme
Platon
politika, 6.1, 11.1
bagimsiz
anket
anketOrl
eri kirlilik
portfoy,
cesitlendirilmis
mdlkiyet
gUcyasasl, 7.1,7.2,7.3
dagilim
GiriSim
sermayesi Power
Sellers (eBay)
Presley, Elvis
Priceline.com
Prince
Procter & Gamble
drdnleri, 2.1,3.1,3.2,3.3
ilerleme, 6.1, 6.2
gelecegQi
planlama olmadan
tescilli teknoloji, 5.1, 5.2, 13.1
kamuoyu
halkla iliskiler
Pisagor

Q-HUcreleri

Rand, Ayn

Rawls, John, 6.1, 6.2

Reber, John

durgunluk, 1990

ortalarinda ise

alimlar, 10.1, 12.1

tekrarlayan ¢OkUs, bm1.1, bm1.2
yenilenebilir enerji sanayi endeksi
arasStirma ve geliStirme
kaynaklari, 12.1, bm1.1
restoranlar, 3.1, 3.2, 5.1

risk

riskten kaglnma



Romeo ve Juliet (Shakespeare)
Romulus ve Remus
Roosevelt, Theodore

Kraliyet Toplulugu

Rusya

Sacks, David
satls, 2.1, 11.1, 13.1

gizli

olarak

karmasik

muUSteri

olmayanlara kiSisel
Sandberg, Sheryl
San Francisco KOrfez
BOlgesi tasarruflari
Olcek, Olcek
ekonomileri Scalia,
Antonin glinah
kecilerini
bUyUtmek
Schmidt, Eric
arama motorlarl, prf.1, 3.1, 5.1
sirlari, 8.1, 13.1'i

kullanarak

arayan

insanlar icin

durum

hakkinda
sUrUcUsUz
otomobiller
hizmet iSletmeleri
hizmet
ekonomisi
Shakespeare, William, 4.1, 7.1
Shark Tank
Sharma, Suvi
Shatner, William
Siebel, Tom
Siebel Systems
Silikon Vadisi, 1.1, 2.1, 2.2, 2.3,5.1,5.2,6.1,7.1,10.1, 11.1
Silver, Nate
Simmons, Russel, 10.1, 14.1
tekillik
akill telefonlar, 1.1,
12.1 sosyal giriSimcilik
Sosyal Ag, Sosyal adlar,
prf.1, 5.1 Sosyal GUvenlik
yazilim mUhendisleri
yazllim giriSimleri, 5.1, 6.1



glnes enerjisi, 13.1, 13.2, 13.3, 13.4
Solaria
Solyndra, 13.1, 13.2,13.3, 13.4,13.5
GUney Kore
uzay mekigi
SpaceX, prf.1,10.1, 11.1
Spears, Britney
SpectraWatt, 13.1, 13.2
Spencer, Herbert, 6.1, 6.2
Kare, 4.1, 6.1
Stanford Uyku
KliniQi
baslangiglar, prf.1, 1.1, 5.1, 6.1, 6.2,
7.1 nakit akisinda
sorumluluklarin atanmasi
tarafindan
bozulan
kUltler olarak
Dot-com gilginhgi
sirasinda olcek
ekonomileri ve kurucu
paradoksunun
temelleri
gUc yasasi iCin dot-com Gilginligi
dersleri
satISta halkla
iliskiler ve
staff of
Uniformasl iCin
hedef pazar
risk sermayesi ve
buhar makinesi
Stoppelman, Jeremy
sicim teorisi
gUclU yapay zeka
ikame, tamamlayicllik vs.
SUveys Kanall

tablet bilgisayar

teknolojik ilerleme

teknoloji, prf.1,1.1,1.2,2.1,2.2,2.3
Amerikan tamamlayicllik ve
kUresellesme korkusu ve
tescilli teknoloji

Sirketleri terOrizm

Tesla Motors, 10.1, 13.1, 13.2

Tayland

Adalet Teorisi, A (Rawls)



Timberlake, Justin
Time dergisi
Tolkien, J.R.R.
Tolstoy, Leo

Tom Sawyer (char.)
Toyota

Tumblr

27

KullbU

Twitter, 5.1, 6.1

Uber
Unabomber

Risk sermayedarlarl, kurallarl
"cehalet perdesi"
girisim sermayesi
gUc yasasl
girisim fonu, basarlli J-egrisi, 7.1 dikey
ilerleme
viral pazarlama
Virgin Atlantic Airways
Virgin Group
Virgin Records

Wagner

Wall Street Journal
Warby Parker
Watson

web taraylcllari
Western Union
White, Phil
Wiles, Andrew
Wilson, Andrew
Winehouse, Amy
World Wide Web

Xanadu
X.com

Yahoo!, 2.1,3.1,3.2,5.1,6.1
Yammer

Yelp

YouTube, 10.1, 12.1



ZocDoc
Zuckerberg, Mark, prf.1,5.1, 6.1, 14.1
Zynga



Yazarlar Hakkinda

Peter Thiel bir girisimci ve yatirirmcidir. PayPal't 1998'de kurmus, CEO olarak
yonetmis ve 2002'de halka acarak hizli ve glivenli cevrimigi ticarette yeni bir
cag baslatmistir. 2004 yilinda, yonetici olarak gérev yaptigl Facebook'a ilk dis
yatirimi yapti. Ayni yil, ulusal glivenlik ve kiiresel finans gibi alanlarda insan
analistleri glclendirmek icin bilgisayarlardan yararlanan bir yazilim sirketi
olan Palantir Technologies'i kurdu. LinkedIn, Yelp ve bircogu "PayPal Mafia"
olarak adlandirilan eski meslektaslari tarafindan yonetilen diizinelerce basarili
teknoloji girisimine erken finansman saglamistir. SpaceX ve Airbnb gibi
sirketlere fon saglayan bir Silikon Vadisi risk sermayesi sirketi olan Founders
Fund'in ortagidir. Gengleri okuldan 6nce 6grenmeye tesvik ederek ulusal bir
tartismanin fitilini atesleyen Thiel Fellowship'i baslatti ve teknolojik ilerlemeyi
ve gelecek hakkinda uzun vadeli distiinmeyi gelistirmek igin ¢alisan Thiel
Vakfi'ni yonetiyor.

Blake Masters 2012 yilinda Stanford Hukuk Fakiltesi'nde 6grenciyken Peter'in
"Bilgisayar Bilimi 183: Startup" dersindeki ayrintili notlari internette
sansasyon yaratti. Daha sonra bir hukuki arastirma teknolojisi girisimi olan
Judicata'nin kurucu ortaklarindan biri oldu.



Daha Fazla Ceviri Kitap Icin
Bizi Telegramda Takip Edin.
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