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Giris

Eger bunu daha énce duyduysaniz beni durdurun. Zeki kolej ¢ocuklar
bir yatakhanede, oturduklari yerde gelecegi kesfediyorlar. Genglik he-
yecaniyla, sifirdan yeni bir sirket kuruyorlar. Baglangictaki bagarilar
yatirim almalarim ve inanilmaz bir Girtiniipazara sunmalarini saghyor.
Arkadaglarini ige aliyorlar, yildizlardan olugan bir takim kuruyorlar ve
kendilerini durdurmak isteyenlere meydan okuyorlar.

10 yil ve birkag startup 6nce, bu kisi, ilk sirketini kurmaya ¢aligan
bendim. O giinlerden 6nemli bir an1 hatirliyorum, sirketimin kaybet-
mek tzere oldugunu anladigim an1. Kurucu ortagim ve ben sona gel-
migtik. Dot-com balonu patlamig ve biz biitiin paramizi harcamigtik.
Bir Hollywood filmindeki ayrilma sahnesi gibiydi, yagmur yagiyordu
ve biz caddede kavga ediyorduk. Hangi yone yuriyecegimize bile karar
verememis, ayrilarak farkh yonlere yiirimistiik. Ikimizin yagmurda
kaybolmus ve ayr1 diigmiig bu hali, sirketimizin batigiyla ilgili giizel bir
metafordu.

Bu any, aa bir hatira olarak kalmaya devam ediyor. Sirket aylar-
ca topallayarak devam etti ama bizim durumumuz umutsuzdu. Her
seyi dogru yapiyoruz gibi goriiniyordu; ¢ok iyi bir Grtiiniimiz, zeki bir
ekibimiz, inanilmaz bir teknolojimiz ve dogru zamanda dogru bir fik-
rimiz vard1. Gergekten ok iyi bir sey ortaya koymustuk. Universite
ogrencileri i¢in, igverenlerle profillerini online olarak paylagsma imkani
veren bir platform tizerinde ¢alisiyorduk. Ama gelecek vaat eden bir fi-
kir olmasina ragmen ilk giinden kétii sona varmistik, ¢inki fikrimizi
nasil biiytk bir sirkete dénugstirebilecegimizi bilmiyorduk.

Eger daha 6nce boyle bir tecriibe yasamadiysaniz, nasil hissedildigi-
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ni bilmeniz miamkin degil. Sanki diinya ayaklarimzin altindan kayiyor
gibi oluyor; kendinizi enayi gibi hissediyorsunuz. Dergilerdeki hikaye-
lerde anlatilanlar yalan; ¢ok ¢aligmak ve azim bagariya gétirmiiyor.
Daha da kétiisi, ¢aliganlariniza, arkadaglariniza, ailenize verdiginiz
sozler gerceklesmiyor. Hayalinizin pesinden kostugunuz i¢in aptal ol-
dugunuzu digiinenler hakl ¢ikiyorlar.

Dergilerde, gazetelerde, filmlerde ve sayisiz blogda bagarili girisim-
cilerin hep aym seyi séyledigini duymustuk: Kararhlik, zeka, dogru
zamanlama ve -her seyden énemlisi- dogru iriinle sohrete ve servete
ulagirsiniz.

Bize bu hikdyeyi anlatmak i¢in yogun mesai yapan bir mit endiistri-
si var. Ama ben bu hikdyenin hatal oldugu sonucuna vardim. Nitekim,
yuzlerce girigimci ile caligtiktan sonra, gelecek vaat eden bir baglang:-
cin ne kadar sik bagarisizlikla sonuglandigini gérdiim. Aci gergek su ki,
startuplarin ¢ogu basarisiz oluyor. Yeni iiriinlerin ¢ogu bagarili degil.
Yeni girisimlerin ¢ogu potansiyellerini gerceklestiremiyor.

Yine de azim, yaratic1 zeka ve ¢ok ¢aligma, gegerliligini koruyor.
Peki neden bu kadar popiiler? Bence modern diinyanin sifirdan zengin
olma hikayesini ¢ekici kilan bir seyler var. Yalmzca dogru seye sahip
olmanin bagany getirdigini séyliyor. Yani gereksiz detaylarin, siki-
a iglerin, kugiik secimlerin bir 6nemi yok. Eger biz yaparsak, gelirler.
Basarisiz olundugunda, herkes gibi, hazir bir bahanemiz var: Dogru
isi yapmadik. Vizyoner degildik ya da dogru zamanda dogru yerde
olamadik.

Girigimci olarak ge¢irdigim 10 yildan sonra, bu digiince seklini
reddettim. Hem kendimin hem de bagkalarinin bagarilan ve bagar-
sizliklarindan, esas 6nemli olanin sikici konular oldugunu 6grendim.
Startup bagarisi iyi genlerle ya da dogru zamanda dogru yerde olmakla
alakali degil. Startup basarisi dogru siiregleri takip ederek elde edilebi-
lir; dolayisiyla 6grenilebilir ve 6gretilebilir.

Girigimcilik bir tur yénetimdir. Hayir, yanhs duymadimz. Adlarin-
da girigimcilik ve yonetim kelimelerini iceren bircok kurum bulunuyor.
Bugiinlerde bunlardan biri havaly, yenilik¢i ve heyecan verici; digeri
silik, ciddi ve duragan olarak gériliiyor. Ama artik bu 6nyargilar bir
kenara koymanin zaman geldi.

Size bagka bir startup hikayesi anlatayim. 2004 yil, bir grup giri-
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simci yakin zamanda yeni bir girket kurmustu. Bir 6nceki sirketleri-
nin batig1 oldukea ses getirmisti. Guvenilirlikleri tiim zamanlarin en
kotii seviyesindeydi. Genis bir vizyonlar: vardi; avatar denilen yeni
bir teknoloji ile insanlarin iletisim kurma gekillerini degistireceklerdi.
Will Harvey adinda bir vizyoneri takip ediyorlardi. Harvey insanlarin
arkadaslanyla iletisim kurdugu, online ortamda bulugtugu, onlara igli
disl bir iligki ve kendini gizleme kombinasyonu sunan, avatarlan kul-
landiklar bir resim hayal ediyordu.

Onlerindeki mithendislik gereksinimi ugsuz bucaksizd: sanal diin-
yalar yaratmak, kullania tarafindan olugturulacak icerik, online tica-
ret motoru, kiigiik 6deme araglari ve de herkesin bilgisayarinda ¢aliga-
cak ii¢ boyutlu avatar teknolojisi.

Buikincihikidyede de ben varim. IMVU denilen bu sirketin kurucu
ortag ve teknolojiden sorumlu bagkaniyim. Kariyerlerimizin bu nok-
tasinda, ortaklarim ve ben yeni hatalar yapmaya kararliydik. Her seyi
yanlig yaptik: Teknolojimizi mitkemmel hale getirmek yerine, korkung,
hatalarla dolu, bilgisayarimzin ¢6kmesine sebep olan bir iiriin geligtir-
dik ve triin hazir olmadan miigterilerimize gonderdik. Ayrica bunun
icin para da aldik. {lk miisterilerimizi garantiledikten sonra, Giriini
surekli degistirdik. Geleneksel standartlara gére fazla hizh sayilacak
sekilde, giin icerisinde triiniin onlarca yeni versiyonunu siirdik.

Bu ilk giinlerimizde gercekten miisterilerimiz vardi -gercek vizyo-
ner erken benimseyenler (early adopters)- onlarla sik sik konugtuk ve
geribildirimlerini aldik. Ama kesinlikle onlarin dediklerini yapmadik.
Geribildirimleri tiriniimiiz ve genel vizyon hakkinda bilgi kaynakla-
rindan sadece biri olarak aldik. Ger¢ekte onlarin fantezilerine hizmet
etmek yerine mugterilerimiz tizerinde deneyler yapiyorduk.

Geleneksel yonetim anlayis1 bu yéntemin ise yaramayacagini
soylilyor, ama ister inanin ister inanmayin, ige yariyor. Bu kitapta
goéreceginiz uizere, IMVU’'da énciligini yaptigimiz bu yaklagim,
diinyadaki yeni girigimcilik hareketinin temellerini olugturdu. Yalin
uretim, tasarim odakli: dagiinme, mugteri gelistirme, ¢evik tirin ge-
listirme (agile development) gibi mevcut yénetim ve triin gelistirme
yaklagimlarinin uizerine kuruldu. Siirekli inovasyon yapmaya yénelik
gelistirilen yeni bir yaklagimi temsil ediyor. Ad1 Yalin Startup.

Is stratejisi, liderlerin kilit ozellikleri ve bir sonraki biyiik fikri
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belirlemenin yollar1 gibi konularda yazilmis pek ¢ok kitaba, makaleye,
yaziya ragmen, inovasyoncular, fikirlerini hayata ge¢irmekte zorlani-
yorlar. Bizi IMVU’da yeni, radikal bir yaklagim denemeye iten de igte
bu sorundu. Yeni yaklagimimiz son derece hizli ¢evrim zamani, miig-
terilerin ne istediklerine yogunlagma (kendilerine sormadan) ve karar
vermeye yonelik bilimsel bir yaklasimdan olusuyordu.

YALIN STARTUP’IN DOGU$U

Bilgisayar programlayarak biiyiiyen insanlardan oldugum i¢in girigim-
cilik ve y6netim tizerinde diigiinme yolculugum dolambagh bir yolda
ilerledi. Her zaman ¢ahstigim isin tiriin gelistirme tarafinda yer aldim.
Ortaklarim ve patronlarim yénetici ve pazarlamacilar, is arkadaglarim
mithendisler ve operasyondan sorumlu kisiler oldu. Kariyerim boyunca
pazara ¢iktiginda kaybeden tiriinleri gelistirmek i¢in inanilmaz dere-
cede yogun ¢aligtim.

Baglangicta, bunlar teknik ¢oziimler gerektiren teknik sorunlar
olarak gérdiim: daha iyi bir mimari, daha iyi bir teknik siire¢, daha
iyi bir disiplin, odaklanma ve iiriin vizyonu. Bu sézde ¢6ziimler daha
fazla hataya sebep oldular. Durum béyle olunca ulagabildigim her seyi
okumaya bagladim, Silikon Vadisi'nin en iyi isimlerinden mentorluk
aldim. Kurucu ortag: oldugum IMVU'nun ilk giinlerinde, nasil sirket
kurulacagyyla ilgili yeni fikirlere agtim.

Sanshyim ki, ortaklarim da yeni yaklagimlar1 denemeye istekliy-
diler. Benim gibi onlar da geleneksel disiince tarzindan kaynaklanan
bagsansizliklara doymuslardi. Ayrica Steve Blank yatirimc ve danisman
olarak yanimizdaydi. 2004'te Steve yeni bir fikir gelistirmeye baglamisg-
t1: Bir startup1n yonetim ve pazarlama fonksiyonlar: da en az miihen-
dislik ve tiriin gelistirme fonksiyonlar1 kadar 6nemlidir ve onlar kadar
titiz bir metodoloji ile ele alinmay: hak eder. Steve, bir girisimci ola-
rak yaptigim giinliik isler i¢in bana 151k tutan bu metodolojiye Miisteri
Geligtirme demigti.

Bu esnada, daha 6nce bahsettigim yontemlerle IMVU’nun tiriin ge-
ligtirme ekibini kuruyordum. Kariyerim boyunca 6gretilen geleneksel
yontemlerle kiyaslandiginda hi¢bir anlam ifade etmemesine ragmen,
daha ilk giinden bu metotlarin ise yaradigim gérityordum. Bu metot-
lar1 yeni ¢aliganlara, yatirnmcilara ve bagka sirketlerin kurucularina
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anlatmakta zorlandim.

Girigimcilik disinda, bagka yerlerde tecritbemi anlamlandirmaya
yardima olacak fikirler aramaya bagladim. Modern yénetim teorile-
rinin dogdugu, iiretim basta olmak iizere bagka endiistriler tizerin-
de ¢alismaya bagladim. Japonya'da Toyota Uretim Sistemi tarafindan
gelistirilen ve fiziksel wriinlerin iiretimine yeni bir yaklagim getiren
yalin tiretim tizerinde ¢aligtim. Yalin iiretimin fikirlerini, ufak tefek
uyarlamalarla, kendi girigim zorluklarima uygulamaya bagladigimda,
fikirlerimi anlamlandiracak bir ¢er¢eve olugsmaya baglad:.

Bu digiinme gekli, yalin diigiincenin inovasyon siirecine uygulan-
masi, Yalin Startup olarak gelisti.

IMVU muazzam bir bagar1 oldu. IMVU misterileri 60 milyondan
fazla avatar olusturdular. Bugiin IMVU, 2011'de 50 milyon dolardan
fazla y1llik ciro yapan, California’daki ofisinde yiizlerce ¢alisani olan bir
sirket. Yallar 6nce ¢ok riskli goriinen, IMVU sanal uriinler katalogunda
bugiin 6 milyondan fazla iiriin bulunuyor. Her giin, hemen hemen hep-
si miigteriler tarafindan olusturulan 7.000 yeni iiriin kataloga ekleni-
yor.

IMVU’nun basarisimin ardindan, diger startuplar ve girisim ser-
mayedarlar1 bana akil danigmaya bagladi. IMVU’daki tecriibelerimi
anlattigimda ¢ogunlukla bos, agin1 kugkulu bakiglarla kargilagtim. En
sik karsilagtigim ortak tepki “Kesinlikle ige yaramaz!” oldu. Tecrilbem
geleneksel diistinceye o kadar aykiriydi ki, Silikon Vadesi'nde inovasyo-
nun merkezindekiler bile ne demek oldugunu anlayamadilar.

Béylece yazmaya bagladim. Once Startup Lessons Learned adinda
bir blogda yazdim. Konferanslarda, sirketlere, startuplara ve girigim
sermayedarlarina, beni dinlemek isteyen herkese yaptigim konugma-
larda anlattim. Gériglerimi savunmak ve anlatmak i¢in oradan oraya
kostururken ve de diger yazar, diigiiniir ve girisimcilerin yardimlaryla,
Yalin Startup teorisini gelistirme sansin1 buldum.

Nihayet, Yalin Startup fikri global bir harekete doniigtii. Girigim-
ciler Yalin Startup fikirlerini tartisacaklar ve uygulayacaklan yerel
kigisel gruplar kurmaya bagladilar. Bugiin diinyada yiizden fazla se-
hirde, organize olmus topluluklar bulunuyor.! Farkl iilkelere, kitalara
seyahatler yaptim. Her yerde yeni girisimcilik rénesansinin izlerini
gordam. Yalin Startup hareketi, girisimciligi, basarili sirketler kurmak
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isteyen yeni nesil girigimciler i¢in erigilebilir hale getirdi.

Her ne kadar yiiksek teknoloji yazilim girisimciligi konusunda uz-
man olsam da, Yalin Startup hareketi bunun 6tesinde gelisti. Binlerce
girisimci, Yalin Startup prensiplerini akliniza gelebilecek her alanda
uygulamaya bagladi. Cok farkl endistrilerde, hatta kamuda, faaliyet
gosteren farkh biyiikluklerdeki sirketlerdeki girisimcilerle ¢aligma fir-
sat1buldum. Bu yolculuk beni diinyanin en se¢kin girisim sermayedar-
larinin bulundugu ortamlardan, Fortune 500 girketlerinin y6netim
kurullarina, hatta Pentagon’a kadar uzanan, hayal bile edemeyecegim
yerlere gotiirdii. Amerikan Ordusu’nun teknolojiden sorumlu komuta-
nina (benim gibi bir sivilden gelen yeni fikirlere ¢ok a¢ik biriydi) Yalin
Startup prensiplerini anlattigim toplant1 hayatimin en stresli aniyd:.

Kisa zamanda anladim ki, artik Yalin Startup’a tam zamanh ola-
rak egilmenin vakti gelmisti. Misyonum: Diinya ¢apinda yeni inovatif
urinlerin bagar: oranin yiikseltmek.

YALIN STARTUP METODU
Yahn Startup’in 5 prensibi goyle:

1. Girisimciler her yerdedir. Startup olmak i¢in garajda ¢ahsmak zo-
runda degjlsiniz. Benim startup tanurmum ¢ercevesinde ¢ahisan herkes
girisimcidir: Son derece belirsiz bir ortamda, yeni tiriin ve servisler
gelistirmek tizere kurulmug kurum. Bu demek oluyor ki girisimdiler
her yerdedir ve Yahn Startup yaklagimi her biyiikliikteki sirkette ve
her sektérde kullanilabilir.

2. Girisimcilik yonetimdir. Startup bir tirtin degil, bir kurumdur. Yani
son derece belirsiz bir ortamda ig yapma gekline uygun olacak sekilde
gelistirilmig yeni bir yonetim anlayis1 gerektirir. “Girigimci”, gelece-
ginin inovasyona dayah oldugu modern girketlerde unvan olmaldr.

3. Dogrulanmis 6grenme. Startuplar sadece bir sey yapmak i¢in degil,
para kazanmak ve hatta miisterilere hizmet vermek i¢in vardur. Siir-
diriilebilir bir is kurmay: 6grenmek i¢in vardir. Bu 6grenme, girisim-
cilerin vizyonlanmn her bir unsurunu test edebilecekleri deneylerle
bilimsel olarak dogrulanabilir.

4. Yap-Olc-Ogren. Startup’in temel aktivitesi filirleri iiriine déniig-
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tiirmek ve miigterilerin tepkilerini lgmektir. Bagarih startup siireleri
bu geribildirim déngiisiinii huzh bir sekilde isletebilecek yetkinlikte
olmaldur.

5. inovasyon muhasebesi. Girisimin ¢iktilarim geligtirmek ve yat-
nmalar i¢in degerli olmak i¢in sikia konulara da odaklanmak gerekir:
Tlerleme nasil élciiliir, kilometre taglan nasil belirlenir, islerin éncelik
sirasi nasll belirlenir?

Startuplar Neden Basarisiz Oluyor?

Neden baktigimiz her yerde basarisiziga ugramis startuplar gériiyoruz?

i1k problem, iyi bir plan, saglam bir strateji ve titizlikle yapilmusg
bir pazar aragtirmasinin cazibesi. Bunlar eskiden olas1 bagarinin
gostergesiydiler. Startuplara da uygulanmak istendi ama olmadi
¢inki startuplar belirsizlik i¢inde faaliyet gosteriyorlar. Startuplar
misterilerinin kim oldugunu, triinlerinin nasil olmas: gerektigini
bile bilmiyorlar. Eski yénetim metotlari1bunlarlabaga ¢ikmaya uygun
degil. Planlama ve tahminler ancak uzun ve istikrarh bir gegmis
ve goreli olarak duragan bir ortamda dogru ¢ikabiliyor. Startuplar
bunlarin hi¢birine sahip degil.

Ikinci problem ise, geleneksel yontemlerin ise yaramadigini géren
bazi girigimci ve yatirimcilarin “Sadece Yap” anlayisini benimsemesi.
Bu anlayis séyle diyor; eger problem y6netimse cevap kaostur. Buna
hemen kars: ¢ikmam gerekirse, maalesef bu da ise yaramiyor.

Startup gibi yikici, inovatif ve kaotik bir seyin yénetilebilecegi-
ne, daha dogrusu yénetilmek zorunda olduguna inanmak sezgile-
re aykir1 gelebilir. Cogu kisi startuplarin dinamik ve heyecan verici,
siirecler ve yonetimin ise sikic1 ve anlamsiz oldugunu disiiniyor.
Ama esas heyecanl olan startuplarin bagarili oldugunu ve diinyay
degistirdigini gérmek. Insanlarin yeni girigimlere getirdigi tutku,
enerji ve vizyon ziyan olmamasi gereken, ¢ok degerli kaynaklar. Daha
iyisini yapabiliriz ve yapmaliyiz.

KiTAP HAKKINDA

Elinizdeki kitap “Vizyon”, “Yénlendirme” ve “lvmelendirme” olmak
uzere ti¢ kisimdan oluguyor.
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“Vizyon” girisimcilik yénetiminin yeni disiplinini ele aliyor. Bu ki-
simda girigimci ve startup tanimini yaptim. Ve dogrulanmig 6grenme
olarak adlandirdigim, startuplarin ilerleyip ilerlemediklerini élgecek-
leri bir yol anlattim. ister bir garajda ister bir kurumun i¢inde yer alsin-
lar, tiim startuplarin, nasil siirdiirilebilir bir yol bulmalarini saglaya-
cak bilimsel bir yéntem kullanabileceklerini gorecegiz.

“Yonlendirme”, Yalin Startup metodunu derinlemesine inceliyor.
Yap-Ol¢-Ogren geribildirim déngiisiiyle ¢oziimde yapilacak kayda deger
bir dénuigi gosteriyor. Hicbir seye dayanmayan varsayimlardan yola
¢itkarak bu varsayimlar test edecek minimum viable product’ nasil ge-
ligtireceginizi; ilerleme kaydedip kaydetmediginizi géreceginiz yeni de-
gerlendirme muhasebe sistemini ve pivot (bir ayaginiz yerde sabitken
yoniiniizii degistirmek) etmeniz mi yoksa yolunuzdaisrarli olmaniz m
gerektigini 6greneceksiniz.

“lvmelendirme” kisminda ise, Yalin Startup’larin, biyiirlerken bile,
Yap-Ol¢-Ogren geribildirim déngiisii i¢cinde hizlanmasini saglayacak
teknikleri irdeleyecegiz. Uygun startuplar i¢in kullanilabilecek yalin
uretim tekniklerini gérecegiz. Ayrica organizasyonel tasarimy, tirtinle-
rin nasil buyudigini ve Yalin Startup prensiplerinin meghur garajlarin
otesinde, hatta biiyiik sirketlerde, nasil uygulanabilecegini tartigacagiz.

YONETIMIN iKiNCi CAGI

Toplum olarak, biiyiik sirketleri yénetmenin ispatlanmig tekniklerini
ve fiziksel urinler tiretmenin en iyi uygulamalarini biliyoruz. Ama
startuplara ve inovasyona geldigimizde hala el yordamiyla hareket edi-
yoruz. Vizyonumuza giiveniyoruz. Mucize yaratabilen “biyiik adam’la-
rin pesinden koguyoruz ya da yeni tiriinlerimizi 6liimiine test ediyoruz.
Yirminci yiizyilin yénetim anlayisinin bagarisindan kaynaklanan yeni
problemler bunlar.

Bu kitap girisimcilik ve inovasyonu ¢ok titiz bir temel tizerine oturt-
maya ¢aligiyor. Bizler su anda y6énetimin ikinci ¢aginin dogusunu yagi-
yoruz. Miicadelemiz bize verilen bu firsatla biiyiik igler bagarabilmek.
Yalin Startup hareketi, icimizden bir sonraki biiytik igi ortaya ¢ikaracak
olanlarimiza, diinyay: degistirmemize yardimci olacak araglar1 verme-
nin yolunu bulmaya ¢aligiyor.
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BASLAYIN

GIRISIMCILIK YONETIMI

Startup kurmak, herhangi bir sirket kurmaktan farkh degildir. Bu nedenle ke-
sinlikle yonetim igerir. Bu yaklagim heyecanh girisimciler i¢in siirpriz oluyor,
¢iinkii onlar bu iki kelimenin tamamen zit oldugunu digtniiyorlar. Girigim-
dler, geleneksel yonetim uygulamalanny, biirokrasi getirecekleri ve yaratiahg
baltalayacaklan dugiincesiyle kullanmaktan imtina ederler.

Girigimdiler yillardir problemlerinin ¢6ziimlerini, ashnda hi¢ de ilgili ol-
madig halde, genel yonetim icinde bulmaya ¢ahgtilar. Sonug olarak da, birgok
girisimci yonetim, stireg ve disiplini tamamen goz ard: ederek “sadece yap”
yontemini benimsedi. Ama maalesef, bu yéntem daha biiyiik bir kaosa yol
agtr. Anlamahydim: {lk startup deneyimlerimin basarisizhkla sonuglanmast
bu sebeple olmugtu.

Gegen yiizylda, genel yénetim anlayiginin miithis bagarisi benzeri gériil-
memis bir bilgi bollugu saglady, ama bu y6netim prensipleri startuplann kars
kargiya kaldig belirsizlik ve kaosla basa gkmada yetersiz kaldi.

* X %k

Bize verilen girisimcilik firsatim harekete gecirebilmek i¢in bir yénetim
disiplinine ihtiyacimiz oldugunu diigiiniiyorum.

Bugiin, tarihin herhangj bir zamanindan daha fazla girigimdi faaliyet gos-
teriyor. Bu global ekonomideki 6nemli degisimler sayesinde oldu. Pek ¢ok 6r-
nek var, ama birini vermek gerekirse: Yorumculann sik stk Amerikada tiretim
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alaninda istthdam olanaklanmn azaldigyla ilgili agklamalanni duyuyoruz
ama buna bagh olarak tiretim kapasitesinde azalma olduguna dair nerdeyse
hi¢ yorum yok. Bunun sebebi, Amerikada insanlar iglerini kaybetmeye devam
ederken iiretimin (son 10 yilda %15) artiyor olmasi. Ger¢ekte, modern yéne-
tim ve teknolojinin sagladig) muazzam verimlilik artiglan, sirketlerin ne yapa-
cagim bilemedigi kadar fazla iiretim kapasitesi ortaya gikmasina sebep oldu.!
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Diinya ¢apinda, benzeri gérillmemisg bir girisimcilik rénenansi yaganiyor
ve biz de bunun tam ortasindayiz. Elimizde yeni inovatif girisimlere uygun
bir yénetim modeli olmadig i¢in sahip oldugumuz fazla kapasiteyi ¢ilginca
dagitiyoruz. Bu belirsizlige ragmen para kazanmarun yollarnim buluyoruz ama
bagarih sonu¢lardan daha fazla bagansizhiklarla kargilagiyoruz: Lansmandan
sadece birkag hafta sonra raflardan ¢ekilen tiriinler, basinda biiyiik ses getirip
kisa zamanda unutulan yiiksek profilli startuplar ve kullarulmadan yok olup
giden trinler. Bu bagansizliklan ac1 kilan sadece ¢aliganlara, girketlere ve
yatinmailara verdigi ekonomik zarar degil. Bu bagansizhklar zaman, tutku
ve insanlann yetenekleri gibi toplumumuzun en degerli kaynaldannin boga
harcanmas anlamina da geliyor. Yalin Startup hareketi bu bagarisizhiklan
engellemeye kendini adamig durumda.

YALIN STARTUP'IN KOKLERI

Yahn Startup adim, Taiichi Ohno ve Shigeo Shingo'nun Toyota'da geligtir-
digi yaln iiretim devriminden aliyor. Yalin digiince tedarik zincirlerinin ve
iiretim sistemlerinin igleyis bicimini radikal bir gekilde degistirdi. Ilkeleriara-
sinda igcilerin bilgi ve yaratialklanm kullanmak, tiretim parti buyukligi-
nii kii¢iiltmek, tam zamaninda iiretim ve stok kontrolii ve ¢evrim zamanm
hizlandirmak yer aliyor.

Yalin Startup bu fikirleri girisimcilik sartlanina adapte ederken, girisimd-
lerin kendi ilerlemelerini farkh bir sekilde degerlendirmeleri i¢in bir 6neri su-
nuyor. Uretimdeki ilerleme yiiksek kalite fiziki iriinlerin iiretimiyle ol¢iiliiyor.
Yalin Startup, dogrulanmig 6grenme olarak adlandinlan, bagka bir ilerleme
birimi kullaniyor. Elimizdeki bilimsel 6grenme kistasiyla, girisimciligi zehir
eden tahribat kaynaklanm yok edebiliriz.

Kapsamh girisimcilik teorisi bir erken dénem girisimin tiim fonksiyonla-
rna hitap etmelidir: vizyon ve konsept, iiriin gelistirme, pazarlama ve satig,
biiytime, ortakhklar ve dagitim ve yapisal ve organizasyonel dizayn. Olaga-
niistii belirsiz bir ortamda ilerlemeyi 6lgecek bir metot sunmalidur. Siirece ya-
tinm yapilip yapilmayacag), bu yatirmin ne zaman yapilacagy; bigimlendirme,
planlama ve altyap: kurma; ne zaman yalmz olunacag), ne zaman ortakhga gi-
dilecegj; bir geribildirimin hang hallerde dikkate alinacag veya hangi hallerde
vizyona bagh kalinacag ve biiyiiyen bir sirkete nasil ve ne zaman yatinm ya-
pilacag gibi kararlardagirisimdye net bir yol haritasi sunabilmelidir. Bilhassa
girisimcilerin test edilebilir tahminlerde bulunabilmesine imkan tanimahdr.
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Mesela, girketinizin insanlan kendi uzman olduklan alanlardan sorum-
lu tuttugunuz fonksiyonlar bazinda departmanlara (pazarlama, sats, bilgi
teknolojiler, insan kaynaklan vb.) gore organize etmek yerine ¢cahsanlanmzi
ogrenme kilometre tag1 denilen bir kriterden sorurnlu tuttugunuz fonksiyon-
lar aras: takumlardan kurdugunu digiinelim. Bu 6neriye belki katildimz belki
de siipheli yaklagiyorsunuz. Her iki durumnda da, bir sekilde bunu uygulamaya
karar verirseniz, ¢ok biiyiik ihtimalle talamlarinizdan bu yeni siirecin verim-
liligi azaltt@ina dair geri donigler alacaksimz. Sizden, diger departmanlara
igleri aktararak biiyiik partilerde isler akarmalanna firsat tantyan, “verimli”
bir sekilde cahgtiklan eski yonteme geri dénmenizi isteyecekler.

Bu tahmini, sadece birlikte ¢ahstigim sirketlerde defalarca kez gordiigiim
i¢in degil, ¢ok basit oldugu i¢in yapabiliyorum. Bu, Yalin Startup teorisinin
agik¢a ortaya koydugu bir tahmin. Eskiden insanlar kendi verimliliklerini
degerlendirirken, iglerini tiim giin boyunca iyi yaptiklan giine ‘iyi bir giin’ di-
yorlard. Programa olarak ¢cahstigim giinlerde, hi¢ boliinmeden sekiz saat bo-
yunca programlama yaptigim giin benim igin iyi bir giindii. Sorularla, siiregle
ya da toplantilarla béliindiigiim giinlerde kendimi kétii hissediyordum. Oyle
bir giinde gergekte neyi bagarabilirdim ki! Benim i¢in anlagilir olan kodlar
ve uriin vasiflanydi. Onlan gorebiliyor, anlayabiliyor ve onlarla gosteris
yapabiliyordum. Buna kargihik grenmek ise asap bozucu derecede degersizdi.

Yalin Startup insanlara verimliliklerini bagka tiirli 6l¢melerini soy-
liyor. Ciinki startuplar genellikle hi¢ kimse tarafindan istenmemis bir
sey ortaya ¢ikardigindan, zamaninda ya da biit¢e dahilinde yapilmig
olmas bir anlam ifade etmiyor. Bir startup’in hedefi miigterilerin is-
teyecegi ve bunun i¢in bir bedel 6deyecegi dogru seyi en kisa zaman-
da bulmak. Bagka bir deyigle, Yahin Startup hizh yineleme ve mugteri
hissiyat, biiyiik bir vizyon ve muazzam bir hevesin hepsini ayn1 anda
gerektiren inovatif iiriin gelistirmenin yeni yoludur.

*kk

Henry Ford tiim zamanlann en baganl ve en unli girigimcisidir.
Yénetim fikrinin gelisiminin ilk giinlerden itibaren araba tarihiyle bir
oldugunu diigiiniirsek, arabayi startup i¢in metafor olarak kullanmak yan-
hs olmayacaktir.

i«;ten yanmah araba motoru, iki 6nemli ve birbirinden farkh geri besleme
dongiisiiyle ¢ahsir. Geri besleme déngiilerinden biri motorun en derininde-
dir. Henry Ford tinlii bir CEO olmasindan énce bir miihendisti. Giinlerini ve
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gecelerini, garajinda motor silindirlerini harekete gecirecek kusursuz bir me-
kanik iizerinde cahgarak gegiriyordu. Silindirin icindeki her bir kii¢iik patlama
tekerleklerin donmesi igin gerekli ¢ekme kuvvetini ortaya akanrken aym
zamanda bir sonraki patlamay: da ategler. Eger bu geri besleme déngiisiiniin
zamanlamas: dakik bir gekilde ayarlanmazsa motor 6ksiiriir ve anzalanur.

Startuplarin da, “bilyiime motoru” olarak adlandirdigim benzer bir moto-
ru vardur. Startuplar i¢in pazarlar ve miigteriler ¢egitlilik arz eder. Bir oyun-
cak sirketi, bir danigmanlik firmasi ve bir tiretim tesisinin ortak bir yar
yokmus gibi gériiniir ama, ileride gorecegimiz iizere, aym biiyiime moto-
ruyla caligirlar.

Uriiniin her yeni versiyonu, her yeni 6zelligi ve her yeni pazarlama prog-
ramy, bu biiyiime motorunu gelistirmek i¢in yapilan bir abhmdir. Henry
Ford'un garajindaki ¢alismalannda oldugu gibi, bu degisikliklerin hepsi ge-
ligtirme olmayacaktir. Yeni tiriin geligtirme siireci dura kalka ilerler. Bir star-
tup’in zamaninin biiyitk gogunlugu trin, pazarlama ya da operasyonlarda
gelistirme yaparak motoru ayarlamakla geger.

Otomobildeki diger geri besleme déngisi siriciiyle direksiyon
arasindadir. Bu geri besleme o kadar hizh ve otomatiktir ki ¢ogu zaman
bunu diiginmeden yapariz, araba siirmeyi diger ulasim gekillerinden ay:-
ran gey de bu y6n verme isidir. Eger eviniz ve iginiz arasinda her giin aym
yolu gidip geliyorsaniz, muhtemelen yolu o kadar iyi biliyorsunuzdur ki, o
yolda elleriniz size kendi ahenkleriyle yén veriyordur. Neredeyse bu yolda
goziiniiz kapal bile gidebilirsiniz. Ne var ki sizden géziiniiz kapah olarak
isinize nasil gittiginizi yazmamazi istesem, bunu imkansiz bulursunuz. Du-
rup digiinince, siiriigiin koreografisi son derece karmagik gelir.

Tam tersine, bir roketin yol almasi tam da béyle bir planlama gerekti-
rir. Kalkis i¢in gerekli her seyin kati kurallarla yapilmas: gerekir. Kalkista
yapilan kugiiciik bir hata kilometrelerce sonra feci sonuglar dogurabilir.

Maalesef, pek ¢ok startup’in is plan1 araba kullanmaktan daha ¢ok
roket firlatmak i¢in yapilmig gibi gériiniiyor. Atilmas: gereken adimlar
ve beklenen sonuglar en ince detayina kadar tanimlaniyor ve roket firlat-
may1 planlarcasina, tahminlerde yapilacak hatalar feci sonuglar dogura-
cakmug gibi kurgulaniyor.

Galigtigim sirketlerden biri, yeni ¢ikardig: bir trtiniin miigteriler ta-
rafindan benimsenmesi i¢in talihsiz tahminlerde bulunmustu. Sirket
gosterisli bir lansmanla planini bagarih bir sekilde uygulamaya koydu.
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Ama ne yazik ki, miigteriler iiriinlerini almak i¢in akin etmediler. Daha da
kotiisi, sirket tahminleri dogrultusunda altyaps, ise aim ve miigterilerin
yogun taleplerini kargilayacak destek yatinmlar: yapmgty. $irket kendini
is planina o kadar baglamigt: ki, beklenen miisteriler gelmeyince, bu du-
ruma adapte olamadilar. Tamamen kusurlu oldugu ortaya ¢ikan bir plam
bagarily, inangh ve titizlikle uygulayarak “bagarisizligs elde etmis” oldular.

Yalin Startup metodu, size bir startup’in nasil siiriilecegini 6gretmek
i¢in tasarlandi. Cok fazla tahmine dayanan karigik planlar yapmak yeri-
ne, Yap-Olg-Ogren geribildirim déngiisii adindaki direksiyonu kullanarak
anhk ayarlamalar yapabilirsiniz. Bu y6n verme siirecini kullanarak, pivot
denilen keskin déniigii yapmanin mi, yoksa mevcut yolunuzu korumanin
mi1 zamani oldugunu ya da buna ne zaman karar vermemiz gerektigini
ogrenebiliriz. Motorunuz bir kez hizlanmaya baglandiginda, Yalin Startup
iginizi maksimum ivmeyle él¢eklendirecek ve biiyiitecek metotlar sunar.

Siiriig boyunca, her zaman nereye gittiginize dair net bir fikriniz var-
dir. Her zaman iginize gittiginiz yoldaysaniz, yolda bir sorun oldugu i¢in
ya da yanhs doniis yaptiginiz i¢in yolunuzda ilerlemekten vazgegmezsi-
niz. Varacaginiz noktaya ulagmaya odaklanmaya devam edersiniz.

Startuplarin da akillarinda bir varg noktasi, bir kutup yildiz1 vardur:
Geligen ve diinyay: degistirecek bir is kurmak. Ben buna startup’in viz-
yonu diyorum. Startuplar bu vizyonu bagarmak i¢in ig modeli, tiriin yol
haritasi ve misterilerin kim olacagyla ilgili fikirlerden olugan bir strateji
uygularlar. Uriin bu stratejinin ¢iktisidir.

STRATEJI

VIZYON

Motoru ayarlamak olarak adlandirdigim optimizasyon siireci
boyunca iirinler sirekli degisir. Stratejinin degismesine (buna pivot
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deniyor) ise daha az siklikta ihtiya¢ duyulur. Hepsini saran vizyon ise
¢ok nadir degisir. Girisimciler kendilerini, startup varmak istedigi
noktada gérmeye adamiglardir. Her aksilik gitmek istedigimiz yere
nasil gidecegimizi 6grendigimiz bir firsattir.

DEGISIM

Optimizasyon

STRATE)I Pivot

VIZYON

Gergek hayatta, startup bir aktiviteler portfoyidiir. Eszamanh ola-
rak bir¢ok sey gerceklesir: Motor yeni miigteriler kazanmak ve eski-
lerine hizmet vermek iizere ¢ahsir. Uriiniimiizii, pazarlama ve ope-
rasyonlarimizi iyilegtirmek i¢in ayarlamalar yapariz. Pivot etmemize
gerek olup olmadigina ya da ne zaman pivot edecegimize dair kararlar
vererek direksiyonumuzu kullaninz. Girigsimciligin zorlugu iste bu ak-
tivitelerin hepsini dengeleyebilmekte yatiyor. En kiigiik startup bile
inovasyon yapmaya ¢alisirken mevcut miigterisine destek vermek mii-
cadelesiyle karg: kargiya kahiyor. En koklii girket bile demode olmamak
icin inovasyona yatirim yapmak zorunda kaliyor.

*k K

Girigimcilik yonetimdir. K6klu bir girketin yapisi igerisinde yeni
bir trin geligtirmesi istenen modern bir yonetici diginin. Bir y1l
sonra bu yénetici girketin finanstan sorumlu bagkanina gidiyor ve
soyle diyor: “Beklenen biiyiime hedeflerine ulagamadik. Hatta nere-
deyse hi¢ yeni musgteri ve yeni gelir olmad:. Yine de, ¢ok sey 6grendik
ve yeni bir ig kolu yaratmanin ucuna geldik. Sadece bir yila daha ih-
tiyacitmiz var.” Genellikle, bu girigsimcinin yoneticisine verdigi son
rapor olur. Ciinki genel yonetim anlayisinda, ortaya sonug ¢ikarama-
mak ya uygun planlama yapamamaktan ya da olmasi gerekeni uygu-
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layamamaktan kaynaklanir. Her ikisi de bariz hatalardir ama yeni
modern ekonominin biiyiimeye giden yolunda, iiriin geligtirme tam
dabayle hatalar gerektirir.
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TANIMLAYIN

GIRISIMCI KIMDIR?

Yalin Startup ile ilgili konugmak tzere katildigim konferanslarda, din-
leyiciler arasinda, aslinda o topluluga pek de uygun gériinmeyen insan-
larla karsilagtim. Geleneksel startup girisimcilerinin yam sira bayik
sirketlerde yeni yatirim alanlar1 olugturmak ya da iriin inovasyonu
yapmak gibi gorevler tstlenmis, genellikle de genel miidiir pozisyo-
nunda, profesyonellerle tanistim. Bu kisiler organizasyonel politikalar
konusunda uzmanlar; kendilerine ait kér/zarar tablolar: olan bagim-
s1z bolumleri nasil kuracaklarin biliyorlar. Bu kigiler beklenmedik bir
sekilde vizyonerler. Yillarca birlikte ¢ahigtigim startup kuruculan gibi,
endiistrilerinin gelecegini gorebiliyorlar ve sirketlerinin kars: karsiya
kaldig1 problemlere ¢6ziim olacak yeni ve inovatif fikirleri bulmak i¢in
her tirli riski almaya hazirlar.

Ornegin, konusmalanmdan birine gelen, ¢ok biiyiik bir sirketin yénetic-
lerinden Mark. Sirketini yirmi birinci yiizyla tagiyacak, internetin avantajini
kullanacaklan yeni bir iiniin ortaya qkarmasi beklenen yeni béliimiin bagina
getirilmisti. Konugmam sonrasinda benimle sohbet etmeye geldiginde, ken-
disine biiyiik sirketlerde nasil inovatif talamnlar olusturulacagina dair standart
tavsiyeleri vermeye baglamstim ki beni durdurdu ve “Yenilikginin fkilemini*
(The Innovator’s Dilemma) okudum” dedi. Uzun yillardir bu sirkette ¢ahgi-
yordu ve baganh bir yéneticydi, yani i¢ politikalar1 yénetmek problemlerinin
en kigiigiiydi. Bunu anlamahydim; bagans: sirketin kurumsal politikalan,

29



YALIN STARTUP

¢alisanlan ve iglerin yapihs sekline yon vermesindeki kabiliyetinin kamtiyd.

Sonra, ona gelecekle ve yeni, haval iiriin geligtirme teknolojileriyle ilgili
tavsiyelerde bulunmaya bagladim. Beni yine durdurdu ve “Dogru. Internet
hakkinda her geyi biliyorum ve sirketimizin buna nasil adapte olacagina ve
eger olamazsa yok olacagina dair bir vizyonum var” dedi.

Mark girisimcilik 6n sartlannin hepsine sahipti: uygun talam yapus, iyi
¢alisanlar, gelecege dair giiclii bir vizyon ve risk alma hevesi. Bir anda ona
neden benden tavsiye almaya geldigini sormam gerektigini fark ettim. Bana,
“elimizde sanki biitiin malzemeler var: ¢ira, odun, kagt, ¢akmaktag: hatta bi-
razkivilcim. Ama ateg nerede?” dedi. Mark'in inceledigi yonetim teorileri ino-
vasyona ‘karakutu” gibi davraniyor ve girketlerin i¢ startup talamlan kurma-
lan i¢in ortaya koymalan gereken yapiya odaklaniyorlardi. Ama Mark kendini
kara kutunun iginde bulmusgtu ve birinin ona y6n gostermesine ihtiyaa vardi.

Mark icin eksik olan, elindeki inovasyon hammaddelerini gercek diinyada
biiyiik bir bagsanya doniigtiirecek siiregti. Takim kuruldugunda ne yapacak?
Hangi siiregleri kullanacak? Performans kilometre taglarindan ne sekilde so-
rumlu tutulacak? Bunlar, Yalin Startup metodolojisinin cevapladig: sorular.

Ne mi demek istiyorum? Mark, Silikon Vadisi'ndekd bir yiiksek teknoloji
garaj startup kurucusu gibi bir girisimci. Klasik girisimd oldugunu diiiindii-
gum insanlar kadar onun da Yahn Startup prensiplerine ihtiyaa var.

Biiytik kurumlarda ¢alisan girisimciler, bu kurumlar i¢inde startup kur-
rak adlandirihiyor. Yalin Startup fikirlerini ¢ok genis yelpazedeki girket ve
endiistrilere uyguladigimdan, bir¢ok kiginin diigiindiigiiniin aksine, kurum
yorum. Bu nedenle, girisimci tabirini kullandigimda, sirket biyuikligi, sek-
tor ya da gelisim agamasindan bagimsiz olarak tiim startup ekosisteminden
bahsediyorum.

Bu kitap her tiirli girisimci i¢indir: Biiyiik fikirleri, kiigiik destekleri
olan geng vizyonerlerden Mark gibi buiyiik kurumlar igindeki uzmanlagmmus
vizyonlere kadar herkes i¢in.

EGER BEN BIR GiRiSIMCiYSEM, STARTUP NEDIR?

Yalin Startup, girisimcilerin bagarih bir startup kurma ihtimallerini artwrmaya
yardima olan bir uygulama setidir. Bunu agmak i¢in startup’in ne oldugunu
tammlamak gerekir:
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Startup, olaganiistii belirsizlik sartlar dahilinde yeni iiriin ve hiz-
metler gelistirmek i¢in dizayn edilmig bir begeri kurumdur.

Sunu fark ettim ki, bu tanimin en énemli béliimii, aslinda bahsetme-
digi bolum. Sirketin, sekt6riin ve endiistrinin biyukligi hakkinda higbir
sey s6ylemiyor. Farkinda olsun ya da olmasun, bir resmi kurumda ya da
yatirim sermayesi tarafindan desteklenen bir girkette, kar amaci giitme-
yen bir kurumda veya yatirimcilari olan kar amagh bir girkette ¢aligiyor
olsun, olaganiistii belirsizlik sartlar1 altinda yeni tirtin ya da is geligtirmek
i¢in ¢aligan herkes girigimcidir.

Simdi her bir par¢aya goz atalim. Kurum kelimesi biirokrasi, siireg ve
hatta rehavetle ayn1 soydan geliyor. Nasil startup’in par¢as olabilir? La-
kin startuplar girket kurmakla ilgili iglerle doludur: yaratic ¢aliganlan
ise almak, onlarin ¢aligmalarim koordine etmek ve sonug getiren sirket
kiiltiirii olugturmak.

Zaman zaman, bir startup'in sadece bir iriinden, biiyiik bir tekno-
lojik yenilikten ya da parlak bir fikirden ibaret olmadigini unutuyoruz.
Bir startup tium par¢alarinin toplamindan daha biiytktiir. Kesinlikle bir
begeri kurumdur.

Startup’in sundugu tiriin ya da servisin bir inovasyon olmas: gergegl,
tanimin da en temel ve ayn1 zamanda yamiltic1 pargasidir. Uriin igin, ‘mig-
terisi olan kigiye bir deger sunan gey’ anlayigin1 kapsayan, en genis tanimi
kullanmay: tercih ediyorum. Miisterilerin bir girketle kurdugu iligkiden
edindigi her tiirlii tecriibe, bu sirketin Grintnin bir par¢asidir. Bu bir
market, bir e-ticaret sitesi, bir danigman veya kar amac giitmeyen sosyal
hizmet ajansi i¢in de gegerlidir. Bu 6rneklerin her birinde, organizasyon
mugsterileri i¢in deger yaratacak bir seyi agiga ¢ikarmayakendini adamig-
tir ve iriinlerinin miigterileri tizerinde yarattig etkiyi 6nemsemektedir.

Inovasyon kelimesinin de detayh olarak anlagilmas: 6nemlidir. Star-
tuplar ¢ok degisik inovasyon tiirleri kullanirlar: bilimsel buluglar, mevcut
teknolojiyi bagka bir amag i¢in kullanma sekli, gizli olan degeri ortaya ¢1-
karak yeni bir is modeli icad1 ya da sadece mevcut iiriin ya da hizmeti yeni
bir yerde veya daha 6nce hizmet verilmemis yeni bir kitleye sunma. Tim
bu vakalarda, inovasyon girketinbagarisinin kalbinde yer alir.

Bu tanimin bir 6nemlibéliimii daha var: inovasyonun i¢inde olugtugu
ortam. Pek ¢ok organizasyon -biiyiik ya da kiigiik fark etmez- bu ortamin
disinda tutulur. Startuplar olaganistii belirsizlik sartlariyla kargi karsiya
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gelmek uzere dizayn edildiler. Mevcut bir isin, is modeli, fiyatlandirma,
hedef mugteri ve tiriiniine kadar tipatip benzeri bir ig kurmak ¢ekici bir
yatirnm olabilir ama bir startup degildir. Ciinkii bagarisi, sadece uygula-
maya baghdur. (Pek ¢ok kiigiik isletmeninbasit banka kredileriyle finanse
edilebilmesi bu nedenledir. Riskin ve belirsizligin seviyesi kredi uzmam
tarafindan o kadar net anlagilabilir ki, sonuglarin ne olabilecegini rahat-
likla tahmin edebilir.)

Genel yonetim araglarinin pek ¢ogu, startuplarin i¢inde buyiduagi
olaganiisti belirsizlik ortaminin hasin topraklarinda yetigmek tizere di-
zayn edilmemigtir. Gelecegin tahmin edilemedigi, musterilerin giderek
daha da ¢esitlenmekte olan alternatiflerle kargilagtig1 ve degisim hizinin
giderek daha da arttig bir ortam soz konusu. Buna ragmen startuplar
—garajlarda ya da girketlerin i¢cinde olmalar fark etmez- hala standart
tahminler, rin kilometre taglar1 ve detayh ig planlariyla yonetiliyorlar.

SNAPTAX

2009'da bir startup gercekten ¢ok cesaret gerektiren bir ey denemeye karar
verdi. Halihazirda W-2 formlarinda (¢caliganlarin genellikle igverenlerinden
aldigy, yillik vergilendirebilir gelirlerini gérebildikleri y1l sonu tablolari) bu-
lunan bilgilerin toplanmasini otomatik hale getirerek, vergi miikelleflerini
pahali vergi dairelerinden kurtarmak istediler. Startup kisa zamanda bir
engelle karg1 kargiya kald1. Migterilerinin buyik ¢ogunun evinde yazici/
tarayic1 olmasina ragmen, ok az1 bu cihazlan kullanmay: biliyordu. Potan-
siyel mugterilerle yapilan sayisiz konugmadan sonra, ekip, kullanicilarin
cep telefonlariyla formlarin fotograflarini ¢ekecekleri bir fikir gelistirdi. Bu
konsepti test etme siirecinde, mugterilerden hi¢ beklenmedik bir ey yap-
malariniistediler: Tiim vergi 6deme siirecini sadece cep telefonu tizerinden
yapmaniz mumkin olur mu?

Bu hi¢ de kolay bir ig degildi. Geleneksel vergi hazirhiklari, mugterile-
rin yiizlerce soru, pek ¢ok form ve fazlaca evrak isi arasinda bogulmasim
gerektirir. Bu startup ¢ok sira dig1 bir yol izlemeye karar verdi. Tim vergi
paketini tamamlamaktan ¢ok daha azin1 yapabilecek, uriiniin erken versi-
yonlarindan birini mugterilerine sundu. Uriiniin ilk versiyonu, sadece be-
yan edilecek basit gelirleri olan ve sadece Kaliforniya'da ¢ahsan kisiler i¢in
kullanilabiliyordu.

Mugterilerinin karmagik bir formu doldurmak yerine, cep telefonlarinin
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kameralariyla W-2 formlarinin fotografini gekmelerini sagladilar. Sirket sa-
dece bu resmi kullanarak 1040 EZ vergi iadesini derleyen ve beyan eden bir
teknoloji gelistirdi. SnapTax ad1 verilen bu yeni tirtin, klasik vergi beyaniyla
kiyaslandiginda olaganiistii bir deneyim sunuyordu. SnapTax, miitevazi bag-
langicindan 6nemli bir startup bagarisina déniigti. 2011’ de tlke genelinde
yapilan lansman, miisterilerin iiriinii ne kadar ¢ok sevdigini gosterdi. flk iig
haftada 350.000°den fazla kisi program indirdi.

Bu bir startuptan bekleyeceginiz tiirden harika bir inovasyon.

Fakat, bu girketin ad1 sizi sagirtabilir. SnapTax, Amerika'nin en biyiik
kisisel ve kiigiik igletmelere y6nelik finans, vergi ve muhasebe araglari tire-
ticisiolan Intuit tarafindan gelistirildi. 7.700’den fazla ¢aligani olan ve yillik
gelitleri milyarla ifade edilen Intuit tipik bir startup degil.?

SnapTax'i gelistiren takim da girisimci prototipine hi¢ benzemiyor. Bir
garajda caligmiyorlar ya da hazir yemek yemiyorlar. Caligtiklan girket kay-
nak sorunu yagamiyor. Tam maag ve yan haklar ahyorlar. Her giin diizenli
bir sekilde ofislerine geliyorlar. Ama yine de girigsimciler.

Buna benzer hikayelere biiyik kurumlarda olmas: gerektigi kadar stk
rastlanmiyor. Velhasil, SnapTax Intuit'in amiral gemisi tirtinlerinden biriyle,
tam tegekkuillii masaiistii yazihimi olan TurboTax ile, dogrudan rekabet edi-
yor. Intuit gibi sirketler aslinda Clayton Christensten’in Yenilikginin Ikilemi
kitabinda tanimladig bir tuzaga siklikla diigerler. Christensten’in ayakta
tutan inovasyon olarak adlandirdig1, mevcut mugterilere hizmet veren, mev-
cut iiriin ve servislerde yapilan marjinal gelistirmelerde ¢ok iyidirler ama
strdirulebilir biiytimeyi saglayacak qigir agia yeni tiriinler geligtirmekte
zorlanirlar.

SnapTaxhikayesinin dikkat ¢eken taraflarindan biri, takim liderlerinin
bu beklenmedik bagarilarinin neye dayandigim sorguladigimda verdikleri
cevaplarinda oldu. Digaridan stiperstar bir girisimciyi ise almuiglar miydi?
Hayur, Intuit icinden bir takim kurmuglardi. Pek ¢ok sirkette inovasyon ta-
kimlarin maruz kaldigs gibi tist yonetim tarafindan iglerine karigilmig miy-
d1? Hayur, sponsor yoneticileri tarafindan, yapilmas gereken her deneyi
yapacaklar bir “6zgiirlitk adas1” verilmigti. Bayiik bir takim, buyiikbir biitge
ve pazarlamaya harcayacak fazla paralan var miydi? Hayr, bes kisilik bir
takimla baglamiglard.

SnapTax ekibini yenilik¢i kilan ne genleri, ne kaderleri, ne de burglariyd:.
Sadece Intuit’in tist yénetimi tarafindan tizerinde digiiniilerek geligtirilmis
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bir siiregleri vard. inovasyon, daginik ve tahmin edilemez bir seydir ama
bu yonetilmeyecegi anlamina gelmiyor. Yonetilebilir, ama bunu yapabilmek
i¢in, bir sonraki biytik seyi icat etmek tizere ¢aligan girisimciler ve bu gi-
risimcileri destekleyen, besleyen ve onlar1 bundan sorumlu tutan herkes
tarafindan iistesinden gelinecek yeni bir yénetim disiplini gerekiyor. Bagka
bir deyisle, girisimciligi gelistirmek tst yonetimin sorumlulugudur. Bugiin,
Intuit gibi bir ileri teknoloji sirketi SnapTax gibi bir bagar1 hikayesiyle dikkat
cekebiliyorsa bu yeni yonetim modeline olan ihtiyaci fark ettigindendir.?

YEDi BiN KiSILIK STARTUP

1983'te, Intuit’in kurucusu, efsanevi girigimci Scott Cook’un (kurucu or-
tag1 Tom Proulx ile birlikte) kisisel muhasebenin bilgisayarla yapilmas:
gerektigine dair radikal bir gérigii vardi. Bagarili olabilmeleri imkansizin
da 6tesinde goriniiyordu. Sayisiz rakip, belirsiz bir gelecek ve baglangig-
ta ¢ok kiiciik bir pazarla karg: karsiyaydilar. On yil sonra, girket halka
arz edildi. Hemen ardindan, aralarinda yazilim devi Microsoft'un da bu-
lundugu, biiyiik sirketlerin saldirilarim savusturmak zorunda kaldilar.
Kismen inlii risk sermayedar1 John Doerr'in destegiyle, Intuit onlarca
pazar lideri urin sunan, tamamen farklilagmig, Fortune 100 tyesi bir
sirket haline geldi.

Bu duymaya aligtigimiz tiirden bir girigimcilik bagarisi: Eziklerden
kurulu bir ayaktakimi nihayetinde iine, 6vgiiye ve hatir1 sayil servete
kavuguyor.

Hizlica ileri sariyoruz ve y1l 2002. Cook hayal kirikligina ugramgti.
Intuit’in son 10 yilda piyasaya sundugu yeni tiriinlerin verilerinden bir
tablo yapmus ve sirketin yaptig1 biiyiik yatirimlarin geri déniglerinin
alinmadigim goérmiistii. Basitce ifade etmek gerekirse, yeni trtinlerinin
¢ogu basarisizhga ugruyordu. Intuit, geleneksel standartlara gére bakil-
diginda iyi yonetilen bir sirket olarak gériinmesine ragmen, bu bagarisiz-
liklarin temeline inen Scott zor bir sonuca vardi: Kendisinin ve girketinin
uyguladig1 hakim yonetim modeli, modern ekonominin gerektirdigi si-
rekli inovasyon i¢in yetersiz kaliyordu.

2009 sonbahar geldiginde Cook, Intuit'in yonetim kultirina degis-
tirmek i¢in yillardir ¢ahigiyor durumdayda. Yalin Startup’la ilgili yaptigim
ilk ¢aligmalardan haberdar olmug ve beni Intuit’te bir konugma yapmak
uzere davet etmigti. Silikon Vadisinde bu ret edemeyeceginiz tiirden bir
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davettir. Kabul ediyorum, merak ediyordum. Yalin Startup yolculugumun
heniiz bagindaydim ve béyle bir Fortune 100 girketinin kargilagtig1 zor-
luklar konusunda pek de takdir edilmiyordum.

Cook ve Intuit'in CEO’su Brad Smith ile yaptigim sohbetler, en az risk
sermayedarlar ve garajlardaki kurucular kadar girigimcilikle ilgili miica-
dele veren modern genel miidiirlerle ilgili fikirlerimin ¢ikig noktas: oldu.
Scott ve Brad bu zorluklarla savagmak i¢in Intuit’in koklerine iniyorlardi.
Girigimciligi ve risk almay: tiim boliimlere yaymaya ¢alisiyorlarda.

Intuit’in amiral gemisi olan iiriinlerinden birini ele alalim. Turbo-
Tax satiglarinin biyiik ¢ogunlugunu vergi déneminde yaptig: i¢in, es-
kiden tutucu bir kiiltiri vardi. Pazarlama ve satig ekipleri, tim yil
boyunca, tam vergi déneminde piyasaya sunulacak tek bir aksiyon tize-
rinde ¢ahgirlardi. $imdi iki buguk aylik vergi déneminde bes yiuz farkh
degisikligi test ediyorlar. Haftada yetmige yakin test yapiyorlar. Takim
tiyeleri Pergembe giinii web sitesinde bir degisiklik yapiyor, tiim hafta
sonu bunu kullanimda tutuyorlar, Pazartesi sonuglar1 okuyorlar ve Sal
guini sonuca varyorlar. Sonra Pergembe giinii yeni testler kuruyor ve bir
sonraki seti Persembe gecesi lanse ediyorlar.

Scott'in dedigi gibi, “Ogrendiklerimiz inanilmaz boyutlara ulagt1. By,
girisimcilerin gelismesini saghyor. Yiizlerce iyi fikrin i¢inden, kendi fikrini-
zi satmak zorundasiniz. Bu yiizden politikacilar ve satiggilardan olugan bir
topluluk kurarsiniz. Beg yiiz test yaptiginiz zaman herkesin fikri ige yara-
yabilir. Béyle olunca da, politikacilar toplulugundan farkh olarak, yapacak,
ogrenecek, test edecek ve yeniden 6grenecek girisimciler ortaya gikarirsiniz.
Bunu, web sitesi 6rneginde oldugu gibi, yiiksek teknolojiyle ilgisi olmayan
orneklerikullanarak, sirketimizin genelinde uygulamaya ¢alisiyoruz. Bugiin
her igin web sitesi var. Hizh devirde test yapmak i¢in yiiksek teknolojiye sa-
hip olmamz gerekmiyor.”

Bu tiir bir degisim zordur. Nihayetinde, sirketin ayricalikli hizmet
bekleyen mevcut miigterileri ve istikrarl, artan kazang bekleyen yati-
rimalar var.

Scott diyor ki,

“Problem ekiplerde veya girisimcilerde degil. Gergek sorun liderlerde
ve orta seviye y6neticilerde. Analiz yetenekleriyle bagsanh olan pek ¢ok
lider var. Analist olduklarim ve iglerinin muhtegemn planlama yapmak,
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analiz etmek ve bir plana sahip olmak oldugunu dustiniiyorlar.”

Bir girketin daha énceki inovasyonlarim kullanabilmek i¢in pazar lider-
ligini elinde tutmaya dayanabilecegi stire giderek azaliyor. Bu durum ise en
koklu sirketleri bile inovasyona yatirnm yapmak zorunda birakiyor. Ashinda,
bir sirketi uzun vadeli ekonomik biiytimeye gétiirecek tek siirdurilebilir yol,
bence Yahn Startup tekniklerini kullanarak, siirekli olarak yikic inovasyonlar
ortaya gikaracak bir “inovasyon fabrikas1” kurmaktir. Bagka bir deyisle, kokli
sirketler Scott Cook’un 1983 yilinda yaptigim yapabilmenin bir yolunu bul-
mallar. Ama bunu endustriyel dlgekte, geleneksel yonetim kiiltiirinde dem-
lenmis yéneticilerden kurulu bir grupla birlikte yapmallar.

Cook, benden bu fikirlerini teste tabi tutmam istedi ve ben de, olaganiis-
ti belirsizlik ortaminda yeni iiriin ve servisler ortaya gikaran organizasyon
tanmimimu yineleyerek, Yalin Startup teorisini, yedi binden fazla Intuit
¢aliganina agikladigim bir konugma yaptim.

Konugmam siiresince CEO Brad Smith yamimda oturuyordu. Konugmam
bitirdigimde ayaga kalkt1 ve Intuit ¢ahsanlarinin 6ntiinde soyle dedi: “Arkadas-
lar, iyi dinleyin. Ericin startup tanimini duydunuz. U¢ pargadan olusuyor ve
biz burada, Intuit’te, bu tammin her ii¢ par¢asina da uyuyoruz.”

Scott ve Brad yonetim dusgtincesinde yeni bir seylere ihtiya¢ oldugunu
fark eden liderler. Intuit bu diistince seklinin kékli sirketlerde de ige yaraya-
caginin ispati. Brad bana, nasil iki seyi 6lcerek bu yeni inovasyon ¢abalanmn
bagansim degerlendirdiklerini anlatt:: ii¢ y1l 6nce olmayan triinleri kullanan
mugterilerin sayisi ve ¢ yil 6nce olmayan arzlardan gelen gelirin orani.

Eski modelde, baganli bir yeni triinin 50 milyon dolar gelir getirmesi
ortalama 5,5 yilda oluyordu. Brad bana bunu séyle agikladr: “Gegen yil, on
iki ay 6nce olmayan tirtinlerden 50 milyon dolar gelir elde ettik. Bahsettigim
tek bir tiriin degil. Gelisen bir¢ok inovasyonun kombinasyonu, ama iste bizi
enerjik kilan da bu. Ise yaramayanlan aninda ortadan kaldirarak ve ige yara-
yanlan da iki katina ¢ikararak kargimiza gikan engele kisa devre yaptinyoruz.”
Intuit buyukluginde bir sirket i¢in bunlar miitevazi sonuglar ve heniiz daha
baslangi¢. Ustesinden gelmeleri gereken yillarm birikimi sistemler ve yillarin
birikimni diigtince tarzlan var. Yine de, girisimciligi adapte etmekteki liderlik-
leri simdiden sonug vermeye baglad.

Liderlik, ¢ahsanlarin girisimciligin gerektirdigi deneyleri yapabilmelerine
olanak saglayacak ortami olugturmay gerektirir. Ormegin, TurboTax'teki de-
gisim Intuit takimina her vergi doneminde bes yiiz deney gelistirme imkam
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verdi. Onceleri biiyiik fikirleri olan pazarlamacilar, isteseler de bu testleri
yapamazlard: ¢inkii web sitesini lzh bir sekilde degistirebilecekleri bir sis-
temleri yoktu. Intuit, testlerin kurulup, uygulanacag ve analiz edilecegi sis-
temlerin kurulmasina biiyiik yatinm yapti.

Cook’un dedigi gibi, “Gerekli deney sistemlerinin kurulmas Gst yoneti-
min igi; liderler tarafindan yapilmas: gerekiyor. Bu da, liderleri, Sezar roliunu
oynayarak parmaklarim kaldirp indirdikleri hallerinden, takimlarin deney
sisteminin hiz1 dogrultusunda hareket ederek inovasyon yapabildikleri bir
kultira olugturur hale déniigtariyor.”
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OGRENIN

Bir girisimci olarak, sirketimin bagarili bir is kurmak yolunda ilerleyip ilerle-
medigi sorusu kadar beni rahatsiz eden bagka bir sey olmadu. Bir mithendis
ve sonralar1 da bir yonetici olarak, isimizin planlar dogrultusunda ytirayip
yiriimedigini, kaliteli olup olmadigini ve maliyetlerin tahmin ettigim kadar
olup olmadigim degerlendirerek ilerlemeyi 6l¢meye aligmigtim.

Girisimci olarak gegirdigim yillar i¢inde, ilerlemeyi bu sekilde 6l¢-
menin dogrulugundan emin olmamaya bagladim. Ya kendimizi hig
kimsenin istemedigi bir geyi yapmaya ¢alisirken bulursak? Béyle bir
durumda isi zamaninda ya da biit¢e dahilinde yapip yapmadigimizin ne
6nemivar? Bir giiniin sonunda eve gittigimde, emin oldugum tek sey
tim gin insanlar ¢aligtirdigim ve para harcadigim oluyordu. Ekibimin
¢abalarinin bizi hedefimize ulastiracagini umut ediyordum. Yanlis bir
adim attigimiz1 fark ettigimizde, en azindan 6nemli bir sey 6grendigi-
miz diigiincesiyle kendimi rahatlatmaya ¢aligtyordum.

Ne yazik ki, “6grenme” uygulamada yapilan bagarisizhiklar igin ge-
cerli, en eski bahanedir. Yéneticiler s6z verdikleri geyi bagaramadikla-
rinda bu bahaneye bagvururlar. Bagar1 baskis: altindaki girisimciler,
neler 6grendigimiz konusuna gelindiginde inanilmaz derede yaratial
olabilirler. Isimiz, kariyerimiz veya itibarimiz buna bagh oldugunda
guzel bir hikaye anlatabiliriz.

Ne var ki, bilinmeze dogru giden yolda girisimciyi takip eden ¢a-
lisanlar igin 6grenme zugirt tesellisidir. Girigimci ekipler igin degerli
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para, zaman ve enerjilerini ayiran yatirnmailar i¢in de zagiirt tesellisi-
dir. Hayatta kalmak i¢in inovasyona givenmis sirketler i¢in de ztagirt
tesellisidir. Ogrendiklerinizi alip bankaya yatiramazsiniz; harcayamaz
veya onunla yatirim yapamazsiniz. Onu miigterilerinize veremezsiniz
ve ortaklarinizaiade edemezsiniz. Ogrenmenin girisimcilik ve yonetim
¢evrelerinde kot bir iniinin cldugundan sipheniz yoktur herhalde.

Ama eger girisimciligin temel hedefi olaganiistii belirsizlik sartlan
altinda organizasyon kurmaksa, en hayati fonksiyonu 6grenmedir. Strate-
jimizin hangi unsurlarimin vizyonumuzu gergeklestirecek nitelikte, han-
gilerinin sagmalik oldugunu 6grenmemiz gerekir. Misterilerin ne soy-
ledigi ya da bizim onlarin neyi istemeleri gerektigine dair fikrimiz degil
gergekte ne istediklerini 6grenmemiz gerekir. Bizi biiytiyen, siirdiirtlebilir
bir ige gotiren yolda olup olmadigimiz: bilmemiz gerekir.

Yalin Startup modelinde, 6grenmeyi dogrulanmig 6grenme olarak ad-
landirdigim bir konsept ile iyilestiriyoruz. Dogrulanmig 6grenme, olay
olduktan sonra rasyonellestirme ya da basarisizlig1 saklamak i¢in anla-
tilan bir hikaye degildir. Startuplarin tizerinde biytidigi, olaganistii
belirsizlik tarlasina gomiilmis titiz bir metottur. Dogrulanmis 6grenme,
ekibin startupin bugiinii ve gelecegiyle ilgili bilimsel yéntemlere dayana-
rak degerli gercekleribulmasim saglayan bir siiregtir. Pazar tahminlerine
ve klasik is planlamasina kiyasla daha somut, daha dogru ve daha hizhdur.

IMVU'DA DOGRULANMIS OGRENME

Bunu kariyerimden bir 6rnekle anlatayim. Pek ¢ok kisi benden IMVU'nun
kurulus hikayesini ve ilk tirinimuiza gelistirirken yaptigimiz hatalan din-
lemigtir. Dogrulanmugs 6grenmeyi daha net anlatabilmek i¢in bu hatalardan
birini detaylandiracagim.

IMVU'’yu kuran ekipte, hepimiz ciddi stratejik diigtiniirler olmaya heves-
liydik. Hepimiz daha 6nce bagarisiz olmug girisimlerde bulundugumuz igin,
bunu tekrarlamamaya yeminliydik. ilk giinlerde su sorularla meggul olduk:
Ne yapmaliyiz ve kim i¢in yapmaliy1z? Hangi pazara girebilir ve hakim ola-
biliriz? Rekabetle erimeyecek, dayanakh bir deger nasil olusturabiliriz?!

Parlak Strate;ji

Anbk mesajlasma (Instant Messaging - IM) pazarina girmeye karar verdik.
2004'te, bu pazarin diinya ¢apinda aktif olan yiiz milyonlarca miigterisi vard.
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Lakin, mugteriierin biiytik ¢ogunlugu anhk mesajlagsma trtinlerini kullanmak
i¢in bir ticret 6demiyordu. AOL, Microsoft ve Yahoo! gibi biiyiik sirketler,
anhk mesajlasma aglarinidiger servislerine destek olacak, zararina sattiklan
bir iirtin olarak kullamyor, reklam yoluyla da az miktarda para kazaniyorlard.

Anbk mesajlagma giiglii iletisim ag etkisi olan pazara giizel bir 6rnek. Pek
¢ok iletisim ag gibi, anlk mesajlagma icin de Metcalfe kanunu gegerlidir: Bir
iletisim aginmin butiin olarak degeri, katihma sayisinin karesiyle dogru oran-
tilhdir. Diger bir deyigsle, iletisim agimzda ne kadar kisi varsa, aginiz o kadar
degerlidir. Bu su anlama geliyor: Her bir katthmanin degeri, o kisinin kag
kisiyle iletisim kurabildigine baghdr. Var olan tek telefona sahip oldugunuz
bir diinya digtintin; hicbir degeri olmayacaktir. Ancak diger insanlarin da te-
lefonu oldugu zaman bunun bir degeri olur.

2004'te anlk mesajlasma pazanna hakim bir avug sirket vard. ilk 3 ileti-
sim ag1 toplam kullanimin %80'inini kontrol ediyordu ve kigiik oyuncularnn
sayisimin azalmas: pahasina pazar payindaki kazanimlarim birlegtirme si-
recindeydiler.? Genel kan, pazarlama i¢in biiyik paralar harcamadan anlik
mesajlagma pazarina yeni bir iletigim agimin girmesinin mimkiin olmadig
yontndeydi.

Bunun sebebi ok basit. {letisim a1 etkisinin giicii sebebiyle, anlik mesaj-
lagma tiriinlerini degistirme maliyeti ¢ok yiiksekti. Bir iletisim agindan dige-
rine gecmek i¢in, kullamcnin arkadaglarim da kendileriyle beraber yeni aga
gecmeleri icin ikna etmesi gerekiyordu. Misterilerin harcamas: gereken bu
ekstra efor, anlik mesajlasmapazarinagirmede 6nemli bir engel teskil ediyor-
du: Tim mugterilerin halihazirda giigli bir iletisim agina kilitlenmis olmasi,
geriye iyi bir yere konumlanmamzi saglayacak hi¢ muagteri birakmiyordu.

IMVU'da geleneksel anlk mesajlasmanin cazibesiyle, ii¢ boyutlu video
oyunlan ve sanal dinyalarin muagteri bagina diigen yiiksek kazancim birlegti-
recek bir tirtin gelistirme stratejisi tizerinde anlagtik. Pazara yeni bir anhk me-
sajlagma agiyla girmek neredeyse imkansiz oldugu i¢in, mevcut iletisim agla-
nyla birlikte ¢ahisacak bir anhk mesajlagma eklentisi tirtinti gelistirmeye karar
verdik. Boylece kullamcilar anhik mesajlagma aglarim degistirmeden, yeni
bir kullama ara yizini 6grenmek zorunda kalmadan -daha da 6nemlisi-
arkadaslarim da beraberlerinde getirmek zorunda olmadan, IMVU'nun sanal
triinlerini ve avatar iletisim teknolojisini kullanabileceklerdi.

Nitekim, bu son noktanin elzem oldugunu disiiniiyorduk. Eklenti tri-
niin baganh olabilmesi i¢in, mugterilerin bunu arkadaglanyla beraber kul-
lanmas: gerekliydi. Her mesajlagsmaya, IMVU’ya katilmaya ¢agiran bir davet
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gomiilmeliydi. Urtiniimiiz dogas: geregi viral olacakt: ve mevcut anlk me-
sajlasma aglarinda bir salgin gibi yayllacakty. Bu viral biiytimeyi gergekles-
tirmek i¢in, tiraniimiiziin hemen hemen biitin anhk mesajlasma aglarna
eklenebilmesi ve her tiirlii bilgisayarda ¢ahsabiliyor olmas: gerekliydi.

Lansmana 6 ay

Yiiriirliikte bu stratejiyle, ortaklarim ve ben yogun ¢ahsma dénemine bagla-
dik. Teknolojiden sorumlu bagkan olarak, gereken yazihm olugturmak benim
gorevimdi. Ortaklanm ve ben ilk Girtintimiizi piyasaya stirebilmek i¢in saatler
boyunca ¢aligtik. Uriinii lanse etmek ve miigterimizden ilk 6demeyi almak
icin kendimize 180 guinliik, sik1 bir miihlet vermistik. Zor bir zaman planiyd1
ama zamaninda lanse etmeye kararlydik.

Eklenti tiriin o kadar karmagikt: ve o kadar ¢ok detay: vardi ki, zamaninda
bitirebilmek icin pek ¢ok seyden vazgegmek zorunda kaldik. Lafi gevelemeye-
cegim: Ik versiyon korkunctu. Hangi aksakhklan diizeltecegimiz, hangi 6zel-
liklerden vazgegebilecegimiz ve hangilerini yetistirmeye ¢alisacagimiza karar
vermek i¢in uzun saatler harcadik. Harika ve korkung giinlerdi: Bagar ihti-
malimizin umuduyla ve kétii bir tiriinii pazara siirmenin olasi sonuglarinin
korkusuyla doluyduk.

Kisisel olarak, kalitesi dugiik bir tirintin, mithendis olarak sahip oldugum
itiban zedeleyecegi konusunda endiseliydim. Insanlar kaliteli iiriin gelistir-
meyi bilmedigimi diigtineceklerdi. Hepimiz IMVU markasina zarar vermek-
ten korkuyorduk; sonugta, insanlardan pek de iyi calismayan bir triin igin
para aliyorduk. Hepimizin géziniin 6niine aleyhimizdeki haber baghklan
geliyordu: “Beceriksiz Girigimciler Berbat bir Uriin Geligtirdi.”

Lansman giint yaklagtik¢a, korkularimiz daha da buyidi. Bizim duru-
mumuzda, pek ¢ok girisim ekibi korkularna teslim olur ve lansman gintini
erteler. Bu gudiiyt anlasam da, ertelemek startuplarin ihtiyaci olan geribil-
dirimi almalarin: engelledigi icin, sebat ettigimiz icin mutluyum. Onceki tec-
ribelerimiz yeni, hatta kétii bir iriini satiga sunmaktan daha da fena bir
basarsizhktan korkmamiza sebep oluyordu: Hi¢ kimsenin istemedigi bir
tiriini satiga sunduk.

Lansman

Sonra ne mi oldu? Hi¢bir sey olmadi! Korkularimizin yersiz oldugunu gor-
diik, ¢iinkii trinimiizi kimse denemedi bile. Onceleri en azindan iirii-
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nimizin ne kadar kéti oldugunun fark bile edilmeyecegini diigiinerek
rahatladim ama sonra bu hislerim hayal kirkhigina déniismeye baglad.
Hangi 6zelliklerin olmas: gerektigi ve hangi aksakhiklar1 duzeltecegimizle
ilgili tartighigimiz onca saatten sonra, deger teklifimiz o kadar uzak kal-
mmgt1 ki, miisteriler ne derece kétii dizayn kararlan verdigimizi fark edecek
kadar triini deneyimlemeye yaklagsmamiglardi. Musteriler Griniimizi
bilgisayarlarina indirmemiglerdi bile.

Takip eden haftalar ve aylar, driunu iyilestirmek i¢in ¢alhigtik. Online
tiyelik ve program indirme stire¢lerimizle dtizenli mugteri akis: saglamaya
basladik. Her yeni gelen misteriyi, nasil ilerledigimizi gésteren yeni bir
karne olarak kabul ettik. Sonugta, insanlarin en azindan bilgisayarlarina
yiklemesini saglayacak sekilde tirtiniiniin konumlandirmasini nasil degis-
tirecegimizi 6grendik. Uriinde siirekli olarak iyilestirme yapiyorduk, her
gun yeni hata ¢ézimlerini ve yenilikleri yayinhyorduk. Ama bu ¢abalarim-
zaragmen, ne yazik ki acinacak kadar az sayida insanin trtiniimizii satin
almasim saglayabiliyorduk.

Déniip baktigimda, verdigimiz tek dogru karar, o ilk gunler i¢in gelir
hedeflerini net bir sekilde tamimlamak olmustu. Ilk ay icin 300 dolar gelir
elde etmeyi 6ngérmustiik ve zar zor da olsa bunu yapmigtik. Arkadagla-
rimizdan ve ailelerimizden rica etmistik (tamam, yalvarmigtik.) Her ay
gelir hedeflerimiz yikseliyordu, 6nce 350 dolar sonra 400 dolar. Hedef-
lerimiz yiikseldik¢e, cabarmiz da artiyordu. Kisa zamanda arkadaglar ve
aile bireyleri bitti; hayal kirikhigimiz daha da bityidii. Uriini her giin daha
da iyi yapryorduk, ama musterilerimizin tavn degismiyordu: Hala triini
kullanmiyorlard.

Sayilan degistirebilmekteki bagarisizhigimiz, bizi birebir gorismeler ve
kullama testleri yapmak tizere muisterilerimizi ofise ¢agirmaya itti. Kan-
titatif hedeflerimiz bizi kalitatif sorgulamalar yapmak konusunda motive
etti ve sordugumuz sorularda bize 151k tuttu. Bu, kitap siiresince gérece-
gimiz bir yol.

I¢cimizde hatamizi fark eden ve buna ¢6ziim sunanin ben oldugumu
s6ylemek isterdim ama gergekte problem oldugunu en son kabul eden ben
oldum. Kisacasy, pazarla ilgili stratejik analizimiz tamamen yanhsti. Bunu
fokusgruplar ve pazarlama aragtirmalar1 yapmak yerine deneylerle, bilimsel
olarak bulmugtuk. Musteriler bize ne istediklerini soyleyemediler. Sonucta
ti¢ boyutlu avatarlar1 duymamuglard: bile. Biz tirinii daha iyi yapmak i¢in
¢abalarken, yaptiklar ve yapmadiklan seylerle gercegi ortaya cikarmuslards.
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Misterilerle konusmak

Caresizlikten, potansiyel miigterilerle konugmaya karar verdik. Onlan
ofisimize davet ettik ve “Bu yeni tirtinii deneyin; bu IMVU” dedik. Bu kigi bir
geng, anlik mesajlagsmay1 yogun olarak kullanan biri ya da bir erken teknoloji
benimseyeni ise, hemen bizimle ilgilenmeye baghyordu. Tersine, eger bu kisi
siradan biriyse cevap genellikle “Tamam. $imdi benden tam olarak ne yap-
mamu bekliyorsunuz?” oluyordu. Siradan insanlarla bir yere gidemiyorduk;
IMVUnun ¢ok garip oldugunu disiiniiyorlard.

Bizimle oturup, bu iiriini inceleyen on yedi yasinda bir geng kiz hayal
edin. Avatarim segiyor ve “Hey, bu gercekten ¢ok eglenceli” diyor. Avata-
rin1 gérinmek istedigi sekilde kisisellestiriyor. Sonra ona “Simdi de anhk
mesajlagma eklentisini indirme zamam” diyoruz. O da bize bakip “O da
ne?” diyor.

“Anhk mesajlagma istemcisiyle birlikte ¢aligan sey iste.” Bize bakiyor ve
distiniiyor. “Bunu hi¢ duymadim, arkadaglarimin da haberi yok, bunu neden
yapmami istiyorsunuz?” diyor. Anlatmak i¢in ¢ok ugrasmak gerekiyordu. An-
lik mesajlasma eklentisi, bu kiz i¢in hi¢bir sey ifade etmiyordu.

Ama yanimizda oldugu i¢in ona bunu anlatabiliyoruz. Uriinii indiriyor ve
ona “Tamam, simdi arkadaslarindan birini sohbete davet et” diyoruz. “Kesin-
likle olmaz!” diyor. Biz de “Neden olmasin?” diyoruz. O da “Bu geyin havali
olup olmadigim heniiz bilmiyorum. Arkadagimi davet ederek riske girmemi
mi istiyorsunuz? Benim hakkimda ne diigiiniirler? Eger berbat bir seyse, be-
nim de berbat oldugumu diisiiniirler, degil mi?” diyor. Biz de ona “Hayur, ha-
yir, bir kisiyi cagirirsan ¢ok eglenceli olacak; bu sosyal bir tirtin” diyoruz. Kiz
kusku dolu gozlerle bize bakiyor; bu bakistan anlagmanin bozuldugunu gére-
biliyorsunuz. Bu tecriibeyi ilk yagadigimda “Tamam, sorun yok, bu sadece bir
kisi, bunu génderin ve bana yeni birini getirin” dedim. Sonra ikinci miigteri
geldi ve aym seyi soyledi. Sonra t¢tincii mugteri geldi ve yine aym sey. Sonra
yolu gérmeye baghyorsunuz ve ne kadar inat¢1 olursaniz olun, bir seylerin
kesinlikle yanhs oldugunu anhyorsunuz.

Maugteriler siirekli olarak “Kendi bagima kullanmak istiyorum. Arkadas-
larimidavet etmeden 6nce ne kadar havali oldugunu kendim gérmek istiyo-
rum” dediler. Ekibimiz video oyunu endiistrisinden oldugu i¢in, bunun ne
demek oldugunu anhyorduk: tek-oyuncu modu. Béylece tek-oyuncu versiyo-
nunu gelistirdik. Ofisimize yeni mugteriler getirmeye devam ettik. Eskiden
oldugu gibi avatarlarim kisisellestiriyor ve triinii indiriyorlardi. Daha sonra
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tek-oyuncu moduna gidiyorlardi. Onlara “Avatanmzla oynayimn, giydirin; yapa-
bildigi havah hareketleri goriin” diyorduk. Sonra da “Bunu kendi kendine yap-
tin. Hadi simdi arkadaglarim davet et” diyorduk. Bundan sonra ne oldugunu
tahmin edebilirsiniz. “Kesinlikle olmaz! Hi¢ havah degil” diyorlards. Biz de “Iyi
de, sana havah olmayacagim soylemistik! Sosyal bir tirin i¢in tek-oyuncu dene-
yiminin ne anlarm var?” diyorduk. Miisterilerimizi dinleyerek altin madalya
kazanacagimizi digiinmiigtitk. Ama olmady, musterilerimiz hala irintimaza
sevmiyordu. Bize bakiyorlar ve “Dinle, yagh adam, anlamiyorsun. Daha ben
havali olup olmadigini anlamadan, bu arkadaglarim ¢agr qllginhg da ne de-
mek oluyor” diyorlardi. Bu kesinlikle anlasmay: bozuyordu.

Garesizlikten, ChatNow diye yeni bir 6zellik ekledik. Bu 6zellik bir butona
basarak, diinyanin herhangi bir yerindekirastgele bir insanla eslesmenizi sag-
hyordu. Ortak olan tek yanimiz, aym anda butona basmig olmanizdi. Miisteri
testlerinde, herkes bir anda “Hey, bu ¢ok eglenceli!” demeye bagladi.

Béylece onlari yine ofisimize ¢agirmaya bagladik, ChatNow’1 kullaniyor
ve havali oldugunu diigindiikleri birilerini buluyorlard. “Hey, bu adam diiz-
gundi; onu arkadas listeme eklemek istiyorum. Arkadas listesi nerede?” di-
yorlards. Biz de onlara “Hayur, yeni bir arkadag listesine ihtiyacin yok. AOLnin
arkadas listesine ekleyebilirsin” diyorduk. Hatirlarsaniz, bu bizi iletisim ag1
etkisine ve viral biiyiimeye gotiirecek, birlikte ¢ahgabilirlik planimizdi. Go-
ziintizde bize bakan ve “Tam olarak ne yapmamu istiyorsunuz?” diyen bir
miisteri canlandirmaya ¢aligin. Biz de ona, “Sey, bu yabanaya AIM ekran
adim ver ki, onu arkadas listene ekleyebilesin” diyoruz. Gézleri biiytiyor ve
bize “Benimle dalga m ge¢iyorsunuz? AIM listemde bir yabana!” Biz de buna
“Evet; yoksa yepyeni bir anhk mesajlasma program indirmek ve yeni bir liste
olusturmak zorunda kahrsin” diye cevap veriyoruz. Ve onlar da “Benim kag
tane anlik mesajlagsma program kullandigim biliyor musunuz?” diyor.

“Hayur. Bir ya da iki, belki?” Bu bizim ekiptekilerin kullandig program
say1s1. Geng ¢ocuk buna kargilik olarak “Hih! Sekiz tane kullaniyorum” di-
yor. Diinyada ka¢ tane anlik mesajlasma programi olduguna dair en ufak
bir fikrim yoktu.

Yeni bir yazilim kullanmay1 6grenmenin ve arkadaglarim bir listeden
digerine tagimanin zor olduguna dair yanhs bir 6ngériimiiz olmugtu. Miis-
terilerimiz bunun sagmahk oldugunu géstermislerdi. Stratejimizin ne kadar
parlak oldugunu anlatmak i¢in biiyiik beyaz tahtalara semalar ¢izmek istedik
ama miisterilerimiz iletisim ag etkisi ve degistirme maliyetinin ne demek
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oldugunu anlamiyorlardi. Neden bizim soyledigimiz sekilde davranmalan
gerektigini anlatmak istedigimizde, baglarim qilginca iki yana salliyorlard.

Akhmizda insanlarin tedaviilden kalkmug bir yazilimi nasil kullanacakla-
nna dair bir fikir vard: ve nihayet, onlarca toplantidan sonra, aa bir gekilde
anlik mesajlagma eklentisi konseptinin tamamen yanls oldugunu anladik.?

Masterilerimiz bir anlik mesajlasma eklentisi degil, ayn bir anlik me-
sajlasma ag istiyorlard1. Yeni bir anlik mesajlasma programim kullanmay:
ogrenmek onlar icin engel degildi; tam tersine ilk benimseyenlerimiz bir-
¢ok anhk mesajlasma programim aym anda kullamiyorlardi. Musterilerimiz
arkadaglarim bagka bir anhk mesajlasma agina gétirmekten korkmuyorlardy,
hatta bundan zevk bile ahiyorlardi. Daha da ilginci, miisterilerimizin avatar
tabanh anhk mesajlagsma agin, 6ncelikli olarak arkadaslanyla kullanmak
isteyecekleri varsayimimiz da yanhgti. Yeni arkadaglar edinmek istiyorlards;
ti¢ boyutlu avatarlar da bunu yapmakigin ¢ok uygundu. Ufak ufak, musteriler
¢ok parlak gériinen baglang stratejimizi ytkmmglarda.

Isimi bir kenara atmak

Anhk mesajlagma programimizin diger iletisim aglariyla birlikte ¢ahigabil-
mesini saglayacak yazim i¢in kéle gibi ¢alismigtim. Pivot etmek ve orijinal
stratejimizden vazge¢mek zamam geldiginde, isimin neredeyse tamam ¢ope
gitmisti. [hanete ugrams hissediyorum. En son ¢ikan yazihm gelistirme yon-
temlerinin fanatigiydim. Bu yontem, triin gelistirme siirecindeki israfin azal-
tilmasim vaat ediyordu. Buna ragmen, her nasilsa, tim zamanlarn en biiyiik
israfim1 yapmigtim: musterilerin kullanmay: reddettigi bir tiriin gelistirmek.
Bu ger¢ekten moral bozucuydu.

Yaptigim i, zaman ve enerjinin israf edilmesine sebep olduguna gore,
acaba son alt1 ayimu bir seyler icerek plajda uzanarak ge¢irmis olsaydim
da sirket yine bugtinkii durumunda oluyor muydu? Bana gergekten ihti-
ya¢ var miyd1? Eger ben hicbir sey yapmamis olsaydim acaba hersey daha
mu iyi olurdu?

Bu bolimun baginda da bahsettigim gibi, yaptig1 hatalarn aasim din-
dirmeye ¢ahsan biri i¢in her zaman son bir siginak daha vardir. Eger bu ilk
Urini -ve hatalan- yapmamis olsaydik, hi¢bir zaman maugterilerin 6nemli
goriislerini 6grenememis olacaktik dustincesiyle kendimi avuttum. Strate-
jimizin hatal oldugunu bilemeyecektik. Bu bahanede bir dogruluk pay: var:
[k aylarda 6grendigimiz seyler IMVU'yu sonugtaki bityiik bagarisina gétiiren
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yola girmesini saglayacaktu.

Bu “6grenme” avuntusu bir siire kendimi iyi hissetmemi sagladi, ama
¢ok kisa siirdii. Kafam en ¢ok kurcalayan soru suydu: Eger o aylarin hedefi
mugsterilerin 6nemli gériglerini 6grenmek idiyse, neden bu kadar uzun
siirdii? Cabalarimizin ne kadar1 bu dersleri 6grenmemize katkida bulundu?
Uriinii daha iyi yapmaya ve hatalari ¢zmeye bu kadar odaklanmis olmasay-
dim acaba bu dersleri daha 6nce 6grenebilir miydik?

DEGERE KARSI ISRAF

Bagka bir deyisle, hangi ¢abalarimiz deger yaratiyor, hangileri israf? Bu soru
yalin iiretim devriminin temelinde yer ahyor; bu, yalin tiretimcilerin sordugu
ilk sorudur. Israfi fark etmek ve bunu sistematik bir sekilde bertaraf etmek,
Toyota gibi yalin sirketlerin endiistrilerine hakim olmasini saglamustir. Yazi-
hm dinyasinda, kullanmakta oldugum ¢evik gelistirme y6énetimlerinin ¢ikig
noktasi da yalin diigiinceydi. Israfi bertaraf etmek i¢in dizayn edilmislerdi.

Ama beni, takimimin ¢abalarini israf etmeye gétiiren de aym yon-
temler olmugtu. Peki neden?

Cevab ilerleyen yillarda buldum. Yalin disiince degeri, misteri-
ye fayda saglamak olarak tamimliyor; geri kalan her sey israf. Uretim
isinde, musteriler Grinin nasil dretildigiyle degil dogru ¢aligip ¢alig-
madigiyla ilgilenirler. Ama bir startup’ta, misterinin kim oldugu ve
neyi degerli bulacag bir bilinmezdir. Bir startup olarak yeni bir deger
tanimina ihtiyacitmiz oldugunu fark ettim. IMVU’da yaptigimiz en
onemli ilerleme, o ilk aylarda 6grendigimiz, misteri i¢in neyin deger
yarattigini bulmak olmustu.

Ilk aylarda yaptigimiz ve 6gretimize katkisi olmayan her sey bir
turisrafti. Aym seyleri daha az ¢abayla 6grenmemiz miimkiin miyda?
Cevap, kesinlikle, evet.

Bir kere, musterilerin fark bile etmedigi 6zelliklerle ilgili yapilan
tartigma ve bunlari 6nceliklendirmek i¢in harcanan ¢abay: diigtinin.
Eger iiriint daha erken piyasaya sirmiis olsaydik, bu israftan kurtula-
bilirdik. Ayrica yanhs stratejik tahminlerimizin yarattigi israfi ele ala-
lim. Bir diizine anlik mesajlasma sunucusu ve ag1 i¢in birlikte ¢aligma
programi gelistirmigtim. Tahminlerimizi test etmek i¢in bu gercekten
gerekli miydi? Yaris1 kadar iletisim agiyla da bunu misterilerimize test
ettirmek mimkin degil miydi? Mesela ti¢ tanesiyle? Ya da sadece bir
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tanesiyle? Anlik mesajlagma aglarimin hepsinden gelen musterilerimiz
drinimuzi itici bulduguna gére, 6gretimizin seviyesi aym olacak ama
¢ok daha az ¢aba harcamis olacaktik.

Su diigiinceyle gecelerce uykusuz kaldim: Herhangi bir iletigim agim
desteklememiz sart miydi? Hi¢bir sey yapmadan énce tahminlerimizin
yanhs oldugunu anlamak mimkin degil miydi? Herhangi bir sey
gelistirmeden 6nce, misterilerimiz, sadece vaat ettigimiz ozelliklere
sahip bir programi indirip kullanamazlar miydi? Hatirlayin, neredeyse
hi¢bir miisterimiz orijinal tirtiniimiizii kullanmak istememisti. Uriinii
gikarmakta problem yasamig olsaydik hi¢ kimseden 6ziir dilemek zo-
runda olmayacaktik. Bir deney yapabilirdik, miisterilere bir deneme
yapma gansi verebilir ve sonra da davraniglarin él¢ebilirdik.

Bu diigtince testleri beni ¢ok rahatsiz ediyordu ¢iinki benim yap-
tigim isi baltaliyordu. Uriin gelistirmenin bag1 olarak, benim gore-
vim ytksek kaliteli iriin ve 6zellikleri zamaninda ¢ikarmakti. Ama
bu 6zelliklerin bir¢ogu zaman israfiysa, ben onlar1 yapmak yerine ne
yapmaliydim? Bu israf1 nasil yok edecektik?

Startup’larin ilerlemesi i¢in gerekli en 6nemli 6genin 6grenme ol-
dugu sonucuna vardim. Miigterilerin ne istedigini 6grenmemize yara-
mayan her sey elenebilir. Her zaman startup’in temel gostergelerindeki
gelismeyle ispatlandig i¢in ben buna dogrulanmis 6grenme diyorum.
Gordugiiniz iizere, kendinizi misterinin ne istedigini bildiginize dair
kandirmak ¢ok kolay. Ayrica tamamen alakasiz seyleri 6grenmek de
¢ok kolay. Nitekim, dogrulanmig 6grenme gercek musterilerden top-
lanmg deneysel bilgiyle destekleniyor.

NASIL DOGRULATIYORUZ?

Bir startup'ta bagarisizliga ugrams herkes tecriibesinden ¢ok sey 6grendigini
soyleyebilir. flgi gekici bir hikaye anlatabilir. Ashnda, IMVU'nun hikayesinin
su ana kadar olan kisminda bir seyin eksik oldugunu gérmiis olmahisimiz. O
ilk aylarda 6grendigimiz ve bizi bagariya gotiiren derslerden bahsetmeme
ragmen bunu destekleyecek hi¢bir kamt sunmadim.

Ik bakista, bu iddialarda bulunmak ve givenilir bir durus sergilemek
kolaymus gibi gorunebilir (kitabin devaminda bazi kamtlar goreceksiniz),
ama bizi IMVU'nun ilk aylannda, yatirimalar, ¢ahsanlarimiz, ailelerimizi
ve en ¢ok da kendimizi, zaman ve kaynaklarimiz1 boga harcamadigimiza ikna
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etmeye ¢ahgirken diigiintin. Elimizde karut olarak ne vardi?

Basarisizligimizla ilgili hikayeler ¢ok eglenceliydi ve neyi yanhs yaptigi-
miza ve daha baganh bir tiriin i¢in ne yapmamiz gerektigine dair etkileyici
teorilerimiz vard. Yine de, bu teorileri uygulamadan ve tirtiiniin yeni versi-
yonlarinin gercek mugterilerimizde elde ettigi sonuglan gorene kadar ispat
ortaya ¢ikmad.

Sonraki birkag ay IMVU'nun gergek hikayesi bagladi. Ama bu sefer parlak
tahminler, stratejiler ve beyaz tahtadaki oyunlarla degil, misterilerin ger-
¢ekte ne istedigini bulmakla ve tirtiniimiizii ve stratejimizi buna uygun hale
getirmekle ugrastik. Vizyonumuz ve misterilerin kabul edeceklerini sentez-
lememiz gerektigine dair bir gorigii kabul ettik; ama bu miigterilerin istedik-
lerini diigindiikleri sey ya da bizim onlarin neyi istemeleri gerektigiyle ilgili
dugstincemiz degildi.

Musterilerimizi daha iyi anlamaya baslayinca, iiriinlerimizi de gelisti-
rebilir hale geldik. Boyle yapinca, isimizin temel gostergeleri de degisti. Ik
giinlerde, gostergelerimiz inatla diiz bir ¢izgi olarak kalmaya devam ediyordu.
Her giin gelen yeni musterileri yeni bir karne olarak kabul ediyorduk. Progra-
mimiz: indirmek, satin almak gibi davraniglar gésteren yeni miisterilerin yuz-
desine dikkat ediyorduk. Her giin, kabaca, ayn1 sayida misteri programimiz
satin aliyordu ve bu say1 da, tirtin gelistirmek i¢in yaptigimiz gelistirmelere
ragmen, sifira yakind1.

Ama, orijinal stratejimizden pivot ettigimizde, her sey degismeye basla-
d1. Daha iyi bir stratejiyle, irtin gelistirme ¢cabalarimiz mucizevi bir sekilde
daha verimli hale geldi. Daha ¢ok ¢alhstigimiz i¢in degil musgterilerimizin
gercek ihtiyaglan dogrultusunda daha zekice ¢cahstigimiz i¢in oldu bu. Gés-
tergelerdeki pozitif yénde degisim, 6gretimizin gergek oldugunun kantitatif
dogrulamasiydi. Bu son derece 6nemliydi ¢tinki artik paydaglarimiza ger-
¢ekten ilerledigimizi, kendimizi kandirmadigimizi gésterebiliyorduk. Bu,
ayrica, startup’in verimliligini degerlendirmek icin de dogru bir yol: Onemli
olan ne kadar ¢ok sey yaptigimiz degil, cabalarimiz kargihginda ne kadar ¢ok
dogrulanmig 6grenme elde ettigimizdir.*

Ornegin, ilk deneylerimizden birinde, “avatar sohbeti"ni “3 boyutlu
anlik mesajlasma”ya ¢evirmek i¢in web sitemizi, ana sayfay: ve triin kayit
akisim tamamen degistirdik. Miisterilerimiz sitenin bu iki versiyonuna gore
otomatik olarak ayrigtilar; yans: birini, yans: digerini gérdi. Her iki gruptaki
davramg farkliiklarim gozlemleyebiliyorduk. Deney grubundaki musgterile-
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rimiz sadece tiriine iiye olmakla kalmiyor, aym zamanda uzun stireli 6deme
de yapiyordu.

Pek ¢ok bagarisiz deneyimiz de oldu. Musterilerin faydasimi anlamadiklan
i¢in drinimiza kullanmadiklarim disindigimiz bir dsnemde, miigteri
hizmetleri temsilcilerine, yeni kullamialanmuza sanal tur rehberligi yapmalan
icin para 6dedik. Ama maalesef, bu VIP hizmeti alan mugteriler, aktif ya da
6deme yapan mugteri olmanin yakinindan bile gegmediler.

Anhk mesajlasma eklentisi stratejisinden vazgegmemizden aylar sonra
neden ise yaramadigini ancak anlayabildik. Pivot ettikten ve sayisiz bagarisiz
deney yaptiktan sonra gu sonuca vardik: Miisteriler IMVU’yu yeni online ar-
kadaglar edinmek i¢in kullanmak istiyordu. Miisterilerimiz bizim ¢ok yavasg
fark ettigimiz bir seyi i¢gtidiisel olarak kavramuglardi. Online diinyada var
olan biitiin sosyal araglar mugterinin gerek kimligi tizerine kurulmustu.
Oysaki, IMVU'nun avatar teknolojisi insanlara, giivenliklerinden vazgegme-
den ya da kimlik hirsizhgina kars: her seylerini ortaya koymadan, birbirleri-
ni tanima firsat1 veriyordu. Hipotezimizi bu sekilde kurunca, deneylerimiz
olumlu sonuglar ¢ikanr hale geldi. Ne zaman tirtiinii yeni arkadaglar bulmay:
ve onlan tutmay: daha da kolaylastiracak sekilde degistirsek, musterilerimiz
o kadar kullanmaya egilimli oluyorlardi. Gergek startup verimliligi iste bu:
Yapilmas: gereken dogru seyleri sistematik olarak anlamak.

Bunlar, hangi musterilerin trinua kullandiklarini ve neden kullan-
diklarini anlamaya baslayana kadar, haftalar boyunca yaptigimiz yiiz-
lerce deneyden sadece birkagi. Elde ettigimiz her bir kiigik bilgi yeni
bir deneyi ortaya ¢ikariyordu; boylece gostergelerimiz giin gegtikge
hedefimize dogru yaklagiyordu.

SIFIRIN CESARETI

IMVU'’nun erken dénem bagarisina ragmen, toptan rakamlarimiz hala
¢ok kiiguiktii. Ne yazik ki, isletmelerin degerlendirildigi geleneksel yol
agisindan bu tehlikeli bir durum. Komik olan su ki, genelde sifir gelir,
sifir musteri ve sifir gekis glictiyle yatirnm almak veya diger kaynaklan
edinmek, bunlardan az miktarda oldugu zamana kiyasla daha kolaydur.
Sifir hayal giiciinii uyandirir ama kigiik rakamlar giniin birinde buyuk
rakamlarin olup olamayacagina dair soru isaretleri dogurur. Herkes
sadece bir gecede bityik bagarilar elde eden iiriin hikayelerini bilir (ya
da bildigini digiintr). Hentiz herhangi bir sey piyasaya ¢tkmadig: ve
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higbir veriye sahip olunmadig: i¢in, gelecekte bir gecede bagariya ulasi-
lacagim hayal etmek mimkindiir. Kagiik rakamlar bu imidin tizerine
soguk su dokerler.

Bu olgu zalim bir dirtiiyi ortaya ¢ikariyor: Bagaridan emin ola-
na kadar veri toplamay: erteleyin. Gorecegimiz tizere, bu ertelemeler
ziyan olan emegin miktarinin artmasina, gerekli olan geribildirimin
azalmasina ve startup’in, muhtemelen, hi¢ kimsenin istemedigi bir
uriin ¢ikaracak olmasi riskinin artmasina sebep oluyor.

Bununla birlikte, bir iiriin ¢ikarmak ve hayirlisim istemek de iyi
bir plan degil, ¢iinki bu gergek bir durti. IMVU’yu piyasaya ¢ikardig:-
mizda, bu problemden bihaberdik. ilk yatirimcilarimiz ve danisman-
larimiz ilk baglardaki aylik 300 dolar gelir elde etme planimizi cazip
bulmuslardi. Ama aylar sonra, gelirlerimiz 500 dolar civarinda gezer-
ken, danigmanlarimiz, ¢calisanlarimiz ve hatta eglerimiz inang¢larim
kaybetmeye bagladilar. Hatta bazi yatirimcilar ciddi bir sekilde iiriana
piyasadan ¢ekmemizi ve gizli moda d6nmemizi 6neriyordu. Neyse ki,
pivot edip deneyler yapinca ve 6grendiklerimizi tirin gelistirme ve
pazarlama ¢abalarimizda kullanir hale gelince, rakamlarimiz da iyi-
lesmeye bagladi.

Ama ¢ok fazla degil! Bir elimizde hokey sopasina benzer bir grafik
goriyorduk. Diger elimizdeki grafikte ise rakamlar her ay sadece bir-
ka¢ bin dolara kadar ¢ikiyordu. Bu ilk tablolar, gelecek vadetmesine
ragmen, tek basina baglangictaki bagarisizligimizin getirdigi inang
kaybiyla baga ¢itkmamiza yardimci olamiyordu. Ayrica yardimimi-
za kosacak alternatif konseptleri saglayacak dogrulanmis 6grenme
y6ntemine de sahip degildik. Ama ganshydik ki, baz1 yatinnmalarimiz
yaptiklarimizin énemini fark etmiglerdi, kiigiik gelir rakamlarimizin
ardindaki gercek ilerlemeyi gormek istiyorlard..

Nitekim, dogrulanmis 6grenme ile, sifirin cesaretinden kaynak-
lanan israf1 azaltabiliriz. Yapmamiz gereken, gosteris gostergelerinin
(vanity metrics) ve “bagari tiyatrosu"nun (kendimizi bagaril gstermek
i¢in yaptigimiz igler) cazibesine kapilmadan, ariin gelistirme konusun-
da yaptiklarimizin bizi bagariya gétirdiigini gostermekti. Pazarlama
numaralar1 deneyebilirdik. Siiper Kupa’'da (Super Bowl) reklam verebi-
lir ya da gelirlerimizi parlatmak i¢in gosterigli bir medya iletigimi yuri-
tebilirdik. Bu, yatirimcilarda bir bagar1 illizyonu olugturabilirdi, ama
¢ok uzun siireli olmazdi. Sonugta, is temelde bagarili ¢ikards, bir siire
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sonra medya iletigiminin etkisi gegerdi. Degerli kaynaklarimiz, ilerle-
meyi gostermek yerine, sahneye koydugumuz tiyatro ile oyaladigimiz
i¢in bagimiz biiyiik derde girerdi.

Altmig milyon avatar sonra, IMVU hala gii¢li bir sekilde ilerliyor.
Bu sadece miithig bir iiriin, inanilmaz bir takim ve timit vaat eden fi-
nansal sonuglarin degil startuplar’daki ilerlemeyi 6l¢iimlemede kulla-
nilan tamamen yeni bir yolun eseri.

IMVU’NUN OTESINDEN OGRETILER

Stanford [sletme Yiiksek Lisansi bolimiiniin IMVU ile ilgili bir incele-
me raporu hazirlamasinin ardindan, pek ¢ok kez IMVU'nun hikayesini
vaka olarak anlatma firsat1 buldum.’ Vaka, aralarinda igyeri girigim-
cisi olarak gorev yapmakta oldugum Harvard Isletme Okulu da2 olmak
uzere, pek ¢ok igletme okulunun girisimcilik mifredatinda yer ahyor.
Bu hikayeleri ayrica sayisiz ¢alistay, ders ve konferansta da anlattim.

IMVU hikayesini her anlattigimda, 6grenciler 6rneklenen taktikle-
re buyiik ilgi gosteriyordu: digiik kalite bir prototipi piyasaya siirmek,
ilk giinden miuigterilerden tcret almak ve izlenebilirligi saglamak i¢in
dustik tutarh gelir hedeflerini kullanmak. Bunlar faydal teknikler ama
hikayeden ¢ikarilacak hisse bu degil. Cok fazla istisna var. Mesela her
musteri digik kaliteli prototipi kabul etmez. Daha siipheci 6grenciler,
bu tekniklerin kendi endustrilerine ya da durumlarina uymadigim
tartigiyorlardi.

Bu sekilde hor gérmenin hi¢ faydasi yok. Yalin Startup bir tak-
tikler toplami degildir. Yeni iirtin gelistirme igin prensipleri olan bir
yaklagimdir. Onerilerini anlamak, bunlar ige yarar kilan prensipleri
anlamaktan gecer. Daha sonraki bélimlerde gorecegimiz iizere, Yaiin
Startup cok cesitli islerde ve endustrilerde uygulandi: iretim, temiz
teknoloji, restoranlar ve hatta camagirhane. IMVU'nun hikayesindeki
taktikler sizin iginiz i¢in anlam ifade edebilir veya etmeyebilir.

Yapilmasi gereken, hangi sektorde olursa olsun, her startup’ bir
deney olarak gormeyi 6grenmektir. Soru “bu tiran yapilabilir mi?” de-
gildir. Modern ekonomide, hayal edilebilen her tirtin yapilabilir. Dogru
sorular s6yle olmahdir: “Bu triin yapilmali m1?” ve “Bu iirin ve servis-
lere dayanan siirdurilebilir bir ig kurabilir miyiz?” Bu sorulari yamtla-
mak i¢in, sistematik bir gekilde ig planin bélumlerine ayiracak ve her
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bir par¢ay: bilimsel olarak test edebilecek bir metoda ihtiyacimiz var.

Bagka bir deyisle, bilimsel yonteme ihtiyacimiz var. Startup mode-
linde, her tiriin, her ézellik, her pazarlama kampanyas: -bir startup’in
yaptig1 her sey- dogrulanmig 6grenmeyi saglamak iizere dizayn edil-
mis deney olarak ele alinir. 4. Bolum’de gérecegimiz tizere, bu deneysel
yaklagim tim endustri ve sektérlerde ise yarar.
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Su sorulara cevap bulmak i¢in miicadele veren pek ¢ok startup ile kargilagtim:
Musterilerin hangi fikirlerine kulak vermeliyiz? Gelistirebilecegimiz onlarca
ozelligin arasinda nasil bir 6nceliklendirme yapmalyiz? Hangi 6zellikler
Urtnin bagansi i¢in olmazsa olmazdir, hangileri ikincildir? Neler sorunsuzca
degistirilebilir, neler migterileri kizdirir? Gelecekteki misterilerin pahasina,
mevcut musterileri ne memnun eder? Bir sonraki adimda neyle ilgili ¢ahs-
mahyiz?

Bunlar, “irtni piyasaya siirelim, bakalim ne olacak” planini takip eden ta-
kimlannugrastigisorulardir. Nike'm meghur slogamindan esinlenerek, bunu
girisimciligin “sadece yap!” ekolii olarak adlandiriyorum.! Ama ne yazik ki,
eger plan ne oldugunu gérmekse, takim bagariy: garantiliyor, ama dogrulan-
mig 6grenmeyi elde edemiyorlar. By, bilimsel yontemin en 6nemli dersidir:
Eger bagarsiz olamazsaniz, 6grenemezsiniz.

SIMYADAN BILIME

Yalin Startup metodolojisi, bir startup’in ¢abalariny, stratejilerinin hangi bs-
limlerinin parlakhangibélimlerinin gilginhik oldugunu anlamak tizere yap-
tig1 testler olarak yeni bir anlayisla tammbhyor. Neler olacagina dair tahminler
iceren net bir hipotez ile baglar. Sonra da bu tahminleri bilimsel olarak test
eder. Bilimsel deneyin teoriden yola ¢tkmasi gibi startup deneyi de startup'n
vizyonuyla yonlendirilir. Her startup deneyinin amac bu vizyon ¢evresinde
nasil siirdiirtlebilir bir is kurulacagidur.
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Buyilk Dusun, Kicik Basla

Yillik 1 milyar dolarin iizerinde cirosuyla Zappos, diinyanin en biyik
online ayakkab: magazasidir. Dinyanin en bagarili, en musteri dostu
e-ticaret igi olarak bilinir ama bu gekilde baglamamigt.

Kurucusu Nick Swinmurn, genis ayakkabi secenegi sunan merkezi
bir online sitenin eksikligini hissediyordu. Yeni ve ustiin bir perakende
deneyimi hayal ediyordu. Swinburn, tiim depolar, dagitim ortaklari ve
satig vaadiyle vizyonunun tamamini test etmeyi uzun siire bekleyebi-
lirdi. Webvan ve Pets.com gibi, ad1 kétiye ¢ikmig dot-com bagarisizlik-
larimin aralarinda bulundugu pek ¢ok e-ticaret onciileri boyle yapmisti.

Ama o, bununyerine, bir deney yaparak bagladi. Hipotezi, mugteri-
lerin online ayakkabi satin almaya hazir olduklar ve bunu istedikleri
oldu. Bunu test etmeye, ilk olarak yerel ayakkab1 magazalarina depo-
larinin fotografim ¢ekip cekemeyecegini sorarak basladi. Bunun kargi-
higinda, fotograflarn online olarak yayinlayacagini ve eger ayakkabiyr
almak isteyen biri olursa, gelip parasini 6deyip alacagin séyledi.

Zappos kigiik, basit bir tiriinle bagladi. Sonugta tek bir soruyu ce-
vaplamak i¢in kurulmugtu: Ustiin bir online ayakkab: aligverisi deneyi-
mi i¢in yeterli talep var mi? Gel gér ki, Zappos'un bagladig iyi tasarlan-
mug bir startup deneyi, i planinin tek bir yéniini test etmekten éteye
gitti. Builk varsayim test ederken, diger pek ¢ok varsayim da test edil-
mis oldu. Ayakkabilar1 satmak i¢in Zappos'un migterilerle etkilesimde
olmasi gerekti: 6deme almak, iadeleri idare etmek ve musteri destegi
saglamak. Eger Zappos mevcut pazar aragtirmalarina dayanmig ya da
anket yapmug olsayds, miigterilere ancak ne istediklerini dagindiikle-
rini sorabilirdi. Her ne kadar basit de olsa, triint ortaya gikarmakla,
sirket cok daha fazlasim 6grenmis oldu:

1. Farazi sorular sormak yerine, gercek mugteri davramglarim goz-
lemledigi icin mugteri talebine dair daha kesin veriye ulagms oldu.

2. Gergek mugterilerle etkilesimde bulanabilecegi ve ihtiyaglarim 6g-
renebilecegi bir pozisyondaydi. Ornegin, is plar geregi indirim
uygulamas: gerekirdi ama indirim stratejisi tiriintin algisim nasi
etkileyecekti?

3. Zappos'un aklina gelmeyecek ve dolayisiyla anketlerde sorama-
yaca@ konularla ilgili bilgiler, sadece misterilerin yaptiklan bek-
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lenmedik davramslan gozlemleyerek elde edilmis oldu. Mesela,
miigteri inini iade ederse?

Zappos'un ilk deneyi net, 6l¢ulebilir sonuglar saglad: yeterli sayida mug-
terinin ayakkabilar1 alp almayacaklari. Aynca sirkete, misterilerini gézlem-
leyebilecegi, etkilesimde bulanacag ve gergek musteri ve is ortaklanndan 6g-
renecegi bir ortam sagladi. Bu kalitatif ogretiler, kantitatif testlerin olmazsa
olmaz kilavuzlandir. Baglangictaki bu ¢abalar kugiik de olsalar, biiytik Zappos
vizyonunun gerceklesmesine engel olmadi. Hatta, Zappos 2009 yilinda e-tica-
ret devi Amazon.com tarafindan 1,2 milyar Amerikan dolarina satin ahndi.?

Uzun vadeli degisim icin hemen deney yapin

Caroline Barlerin, uluslararas: bir sirket olan ve 300 binden fazla ¢alisaniy-
la yillik 100 milyar Amerikan dolarindan fazla geliri bulunan Hewlett-Pac-
kard'in (HP) global sosyal inovasyon béliimiiniin direktérii. Caroline, HP ¢a-
hisanlarinin, sirketin gonilliliikle ilgili politikalarimin getirdigi avantajlardan
yararlanmalarim saglayan bir sosyal girigimci.

Sirket politikalan, her ¢aligan: haftahk mesai saatleri dahilinde dért
saatini gonulli olarak toplumsal ¢aligmalara ayirmasi konusunda tegvik
ediyordu. Bu goniilliliik ¢ahgmalar: her nevi hayirseverlik isi olabilirdi: ¢itleri
boyamak, ev insa etmek veya isindeki uzmanhgim kullanacag isleri bedelsiz
olarak bagkalar: i¢in yapmak. Ozellikle bu son tipteki goniilliigii tegvik etmek
Caroline’in 6nceligiydi. Yetenekleri ve degerleri sebebiyle, HP’nin toplam
isglictiniin devasa bir pozitif etki yaratma potansiyeli vardi. Bir tasarima
yeni web siteleri i¢in birhayir kurumuna yardima olabilirdi. Mihendislerden
olugan bir takim, bir okulun internet altyapisim kurabilirdi. Barlerin'in viz-
yonu girketin yuzlerce, binlerce ¢ahganim alip, onlar sosyal fayda giiciine
dénigtirmekt.

Bu, dinyanm dort bir yanindaki sirketlerin her giin astlendikleri bir ku-
rumsal girisim tiirti. Geleneksel tanima uyan ya da filmlerde izledigimiz tur-
den startuplara benzemiyor. Digardan bakildiginda geleneksel yénetim ve
planlamaya daha ¢ok uyuyor gibi goriiniiyor. $imdi bu projeyi Yahn Startup
sistemini kullanarak nasil analiz edecegimizi gorelim.

Caroline’in projesinin karginda muazzam bir belirsizlik var: HP'de daha
once bu derece buyiik boyutlarda bir gonillilik kampanyas: olmamisti.
Insanlarin géniillilliik igleri yapmamasinin nedenlerini bildigine nasil emin
olabilirdi? Daha da 6nemlisi, 170'den fazla iilkede ¢ahsan yuzbinlerce insanin
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davramglanm nasil degistirebilecegine dair ne kadar bilgisi vardi? Barlerin'in
hedefi diinyay: daha iyi bir yer yapabilmek i¢in ¢aligma arkadaglarina ilham
verebilmekti. Bu sekilde bakildiginda, plan test edilmis varsayimlarla ve viz-
yonla dolu.

Geleneksel yonetim uygulamalarna uygun olarak, Barlerin planlamak,
¢esitli departmanlar ve yéneticilerinden destek almak ve projesinin ilk on
sekiz ay1i¢in yol haritas: hazirlamak i¢in uzun saatler harciyordu. Ayrca ge-
lecek dort yilda, projesinin sirkete katacag: art1 degerleri ortaya koydugu,
performans gostergeleri olan, giigli 6l¢imleme sistemleri de vard. Pek ¢ok
girisimci gibi onun da, niyetini hos bir sekilde ortayakoyan bir is plam vardi.
Yine de, onca ¢alismaya ragmen, bir kereye mahsus bir kazanum saglamaktan
ok uzakt. Ayrica vizyonunun él¢eklenebilir olup olmadigim bile bilmiyordu.

Mesela varsayimlardan biri girketin uzun vadeli hedeflerinden biri olan
toplumun gelismesine katkida bulunma taahhiidii olabilirdi ama yakin za-
manda yasanan ekonomik sikintilar girketin kisa vadeli karlihga odaklan-
masina sebep olmustu. Belki, sirkette uzun stiredir ¢ahsanlar gonillilik ¢a-
lismalariyla topluma geri verme degerlerini yeniden teyit edebilirdi. Ikinci
varsayim, daha tatminkar ve siirdiiriilebilir bulacaklari, kendi uzmanhklarim
kullanacaklan goniillilitk ¢ahgmalarim tercih edecekleriydi. Aynca ¢aliganla-
rin baghlik ve isteklerinin seviyesi, mesaji ulagtiracak en iyi yolun ne oldugu
gibi bir¢ok fiili varsayim da vard.

Yalin Startup modeli bu hipotezleri kesin bir sekilde, hemen ve bastan
sona test edecek bir yol sunuyor. Stratejik planlama yapmak aylar sirebilir;
bu testler ise hemen baglayabilir. Kiigiik baslayarak, Caroline vizyonundan
odiin vermeden, ona ulagmak i¢in izledigi yolda ortaya ¢ikan biyik israf1 6n-
leyebilirdi. Iste, Caroline projesini bir deney olarak ele almis olsayd: olacaklar
sunlard.

Parcalara bolmek
[lk yapilmas: gereken biiyiik vizyonu pargalarina bolmekti. Girigimciler,
benim deger hipotezi ve biiyiime hipotezi olarak adlandirdigim, iki 6nem-
li varsayim yapiyorlar.

Deger hipotezi, musteriler iriinii ya da servisi kullanmaya bagladig:
zaman gercekten bir deger yaratip yaratmadigin test eder. Caliganla-
rin zamanlarin bagiglamalarini degerli bulup bulmadiklarinin en iyi
gostergesi nedir? Bir anket yoluyla gorislerini alabiliriz ama insanlar
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duygularin objektif olarak yansitmada zorlandiklar1 i¢in dogru veriler
elde edemeyebiliriz.

Deneyler daha kesin bir 6l¢ii saglar. Cahisanlarin goniillii gahsmalarindan
elde ettigi degeri gérebilmek icin gercek zamanh olarak neye bakabiliriz?
Kugtik bir ¢ahsan grubunun géniilliliik ¢ahgmalarina katilmasim saglayabilir,
sonra da bu ¢ahganlarin ¢ahgmalara devam etme oranlarina bakabiliriz. Kag
kisi yeniden génilliiliik ¢ahgsmalarina katimak i¢in bagvuru yapti? Bir ¢alisan
goniilli olarak zamamm ve dikkatini bu programa veriyorsa, bu program
degerlibulduguna dair giiglii bir gostergedir.

Yeni miigterilerin triine ya da servise nasil ulagsacaklarin test eden
biiyiime hipotezi i¢cin de benzer bir analiz yapabiliriz. Program hayata ge¢-
tiginde, erken benimseyenlerden sirket geneline yayilimi nasil olacak?
Bu programin yayilmast i¢in en olasi yol viral biytime olacaktir. Eger bu
dogruysa, 6l¢iimlenmesi gereken 6nemli sey davramstir: {1k katilan cali-
sanlar diger calisanlarla bunu paylasacaklar miydi?

Boyle bir durumda, uzun zamandir girkette ¢caliganlardan olugturulan
kuictik bir grubun, istisnai bir géniillilik ¢alismasina katilacag basit bir
test yapilabilir. Caroline’in ¢aliganlarin HP’nin topluma katkida bulun-
makla ilgili tarihi vaadini yerine getirmekle motive olacag: hipotezinden
yola gikarak, deney giinlik islerinin arasinda sirketin degerleriyle arala-
rindaki baglarin koptugunu diisiinen ¢aliganlar1 hedefleyebilirdi. Amag,
erken benimseyenleri, Grtine kesin bir sekilde ihtiyaci olanlar1bulmak. Bu
mugteriler hatalara karg1 daha anlayighdir ve 6zellikle de geribildirim
vermek konusunda heveslidirler.

Sonra, Caroline, 6zel muigteri tiriinii olarak adlandirdigim teknigi kul-
lanarak, vizyonuyla dogru orantil bir sekilde, ilk katihmcilarin, elinden
geldigi kadanyla, en iyi deneyimi yasamalarim saglayabilirdi. Fokus grup
¢alismasindan farkh olarak, hedefi miisterilerin gergekten ne yaptigin
ol¢mek olacakt1. Ornegin goniillillerden ka¢ tanesi goniillilitk galismasini
tamamladi1? Kag tanesi ikinci kere gonillilikk ¢aligmasi yapmak igin
basvurdu? Kag tanesi bir sonraki calisma i¢in is arkadaglarindan birini
yanina ald1?

Bu ilk geri besleme ve Ggretiler tizerine yeni deneyler gelistirilebilir.
Mesela, eger biiyime modeli katilimalarin belli bir yiizdesinin tecri-
belerini diger ¢aligma arkadaslariyla paylagsmasini ve onlar1 bu konuda
cesaretlendirmesini ieriyorsa, ¢ok kiiciik bir grupla bile bunun ne derece
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gergeklestigi test edilebilir. Eger on kisi ilk deneylerini tamamlarsa, kag
tanesinin tekrar génilli olmasim bekleriz? Eger bagka bir i arkadagini
yanlarina almalarini istersek, kag tanesi bunu yapmay: kabul eder? Bu
kigilerin, programin kendilerine en ¢ok fayda saglayacag tiirden erken
benimseyiciler olmas: gerektigini unutmayin.

Bagka bir deyisle, ya bu on erken benimseyici tekrar génilli olmay:
reddederse? Eger ilk deneylerden elde edilen rakamlar tmit verici degilse,
kesinlikle stratejiyle ilgili bir problem vardir. Bundan vazge¢mek zama-
ninin geldigi anlagilmamalidir, tam tersine, programin nasil gelistiri-
lebilecegine dair kalitatif geribildirim alma zamamdir. Bu tiir deneyin
geleneksel pazar aragtirmasina gore avantajli oldugu nokta surasidir:
Bir anket olugturmak veya goriisme yapacak insanlar bulmak zorunda
degiliz. Elimizde ger¢ek davramglarim bildigimiz bir grup insan var: ilk
deneyin katihimalarn.

Bu deneyin tamamy, geleneksel stratejik planlama siirecinin onda biri
stiresinde, sadece birkaghaftada yapilabilir. Ayrica, planin heniiz formiile
edilmeye calisildigy, stratejik planlama stireci ile paralel olarak yapilabi-
lir. Deneyler negatif sonuglar ortaya gikardiginda bile, bu bagarisizliklar
egiticikabul edilip stratejiyi etkileyebilir. Ornegin, eger sirket icinde de-
ger catigmasi yasayan hi¢ ¢aligan yoksa? Eger durum boyleyse, tebrikler!
Pivot zamaniP®

DENEY BiR URUNDUR

Yalin Startup modelinde deney, teorik sorgulamanin 6tesinde bir seydir; aym
zamanda ilk Griindiir. Eger bu ya da bagka bir deney basarih olursa, yonetici-
ye kampanyasim baglatma imkamni verir: erken benimseyenlerini kaydetme,
sonrahi deneylere veya tekrarlara yeni ¢alisanlar ekleme ve nihayet trini
yapmaya baglama. Bu tiriin genis bir kitleye dagitilabilir hale geldiginde, ha-
lihazirda migterileri olmug olacak. Gergek sorunlar1 ¢6zmiis olacak ve yapil-
mas: gerekenle ilgili detayh tarifler sunacak. Bu tarifler geleneksel stratejik
planlamadan veya pazar aragtrma siirecinden farkh olarak, gelecekte neyin
ise yarayacagimn beklentisine degil bugiin neyin ise yaradigiyla ilgili geribil-
dirimlere dayanacak.

Bunu gercek bir vakada gormek i¢in Kodak 6rnegine bakahm. Kodak
kameralar ve filmlerle taninan bir sirketken, bugiin Kodak Gallery ola-
rak bilinen 6nemli bir online isi de yuritiiyor. Kodak Gallery'nin tirtiinden
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sorumlu bagkan yardimcis1 Mark Cook, deney yéntemini kullanarak Kodak
Gallery'nin urin gelistirme killturiina degistirmek tizere ¢ahgiyor.

Mark bunu soyle anlatiyor: “Geleneksel olarak tiriin miidiirii ‘Bunu istiyo-
rum” der. Mithendis de buna ‘Tabii, bunu yaparim” diye cevap verir. Bunun
yerine ekibimin dért soruya cevap vermesini istiyorum:

1. Magteriler ¢6zmeye ¢alistiginiz problemin farkindalar mi?
2. Eger bir ¢6ztim olsaydi bunu satin ahrlar miydi?

3. Bunu bizden mi satin alirlard:i?
4

. Bu problem i¢in bir ¢6ztim tiretebilir miyiz?”

Uriin gelistirmenin genel egilimi, miisterilerin béyle bir problemi
oldugunu teyit etmeden ¢6ziimii iiretmeye baglamak yéniindedir. Ornegin,
Kodak Gallery web sitesinde dagunler i¢in tizerinde yaldizli yazi ve grafikler
olan kartlar sunuyordu. Bu tasarimlar evlenmek tizere olan insanlar arasinda
poptlerdi. Ekip bu kartlari, 6nemli giinlerde kullamilacak sekilde yeniden
tasarladi. Pazar aragtirmalari ve tasarim siireci migterilerin bu yeni kartlan
begeneceklerini gosterdi ve bu sonug bu kartlarn yapilmasi iin gosterilecek
cabalan haklh qikardi.

Lansmandan birka¢ giin 6nce, takim web sitesindeki gortiiniimlerinden
kartlanin anlagilmasimin zor oldugunu fark etti. Insanlar bu sekilde kartlarin
ne kadar giizel oldugunu anlamayacakti. Ayrica tiretimleri de zordu. Cook isi
sondan baga dogru yaptiklarim fark etti: “Nasil satacagimzi ve tiretecegimizi
bulana kadar, bu triinle ilgili mithendislik zamam harcamamarmz gerekirdi.”

Cook, bu tecritbesinden aldig: derslerle, triinlerinden birine, bir etkin-
likte gekilen fotograflarin paylagimini daha kolay hale getirecek sekilde yeni
ozellikler ekledi. Bunu yaparken farkh bir yontem izledi. Online “etkinlik al-
biimi"niin, bir digline, konferansa ya da bagka herhangi bir etkinlige katilan
insanlarin diger katithmalarla ¢ektikleri fotograflan paylagmalan i¢in iyi bir
yol sunacagina inamyorlard. Diger fotograf paylagim hizmetlerinden farkh
olarak, sadece o etkinlige katilan insanlarin fotograflar gérmesini garanti
edecek, daha giigli gizlilik kontrolleri olacakt1.

Cook, gegmiste yaptiklarindan farkli olarak, grubu herhangi bir sey yap-
madan o6nce riskleri ve tahminlerini belirledikleri ve sonra da bu tahminleri
deneysel yolla test ettikleri bir siirece yoneltti.
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Gelistirilmesi diigiiniilen etkinlik albiimiiyle ilgili iki ana hipotez vardr:

1. Takim, mugterilerin albimlerini ilk 6nce kendilerinin olugturmak
isteyeceklerini varsayd..

2. Etkinlige katilan kigilerin, arkadaglar ya da is arkadaglan tara-
findan olugturulmug albiimlere fotograflan yiikleyecegini varsa-
yiyorlardu.

Kodak Gallery takimu etkinlik albimiiniin basit bir prototipini yapt1. O
kadar ¢ok ozelligi yoktu ki takim tiyeleri musgterilere bu halini géstermek
konusunda tereddiitliiydiiler. Yine de, bu erken fazda bile, misterilerin pro-
totipi kullanmalanm saglamak, takimin hipotezlerini ¢iiriitmesinde yardima
oldu. Oncelikle, bir albiim olugturmak takim iiyelerinin diigiindiigii kadar
kolay degildi. ik miisterilerin hibiri bir tane bile albiim olugturamadi. Veay-
nca, iriinin ilk versiyonunun gerekli 6zelliklere sahip olmadigindan sikayet
ettiler.

Bu olumsuz sonuglar takimin moralini bozdu. Kullamlabilirlik problem-
leri ve eksik 6zelliklerle ilgili miigteri sikayetleri —ki bu 6zelliklerin pek ¢ogu
orijinal yol haritasinda vardi- onlan hayal kainkhigina ugratmigti. Cook onlara
uriiniin eksik ozelliklerine ragmen bunun bir basansizlik olmadigim anlatt.
Bu ilk tirin, misterilerin etkinlik albiimi olusturmak istekleri oldugu gibi
degerli bir bilgi saglamigt1. Mugterilerin eksik 6zelliklerle ilgili sikayetleri ta-
larnin dogru yolda ilerlediginin gostergesiydi. Bu sekilde, takimin elinde énce-
den, bu 6zelliklerin 6nemli olduguna dair kanit olmugtu. Peki yol haritasinda
olup da musterilerin eksikliginden sikayetsi olmadign ézellikler ne olacakti?
Belki de o 6zellikler ilk anda goriindiikleri kadar 6nemli degildiler.

Beta versiyonun lansmani siiresince takim 6grenmeye ve yinelemeye de-
vam etti. {lk kullamcilarin hevesli olmasina ve rakamlann iimit vadetmesine
ragmen, takim ¢ok 6nemli bir seyi fark etti. KISSinsights adindaki online an-
ket aracini kullanarak, miigterilerin arkadaglarim albiimlerine davet etmeden
once fotograflanin diizenini organize etmek istediklerini 6grendiler. Cook, he-
niiz hazir olmadiklan diisiincesiyle, bolimiiniin genel miidiiriini pazarlama
kampanyasina baglamadan 6nce, yineleme ve deney yapma yontemiyle nasil
dahaiyi sonuglar alacagina dair ikna ederek lansmani durdurdu. Pazarlama
lansman tarihlerinin aylar 6ncesinden belirlendigi bir diinyada, takimin prob-
lemi tamamen ¢6zmesini beklemek ge¢mige kiyasla 6nemli bir degisimdi.
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Bu siireg Kodak Gallery i¢in ¢arpic bir degisiklik olmugtu. Caliganlar ken-
dilerine verilen gérevleri bitirmeleriyle degerlendirilmeye ahsiklardi. Cook'un
dedigi gibi “Bagar iiniin i¢in bir 6zellik gelistirmek degildir; bagar1 miisterinin
problemini nasil ¢ozecegini 6grenmektir.”

VILLAGE CAMASIRHANESI

Hindistan'da, yiiksek fiyati sebebiyle nifusun %7'sinden azinin evinde ¢ama-
sir makinasi bulunuyor. Insanlarin biiyik cogunlugu camagirlarini ya ellerin-
de yikiyor ya da yikamas i¢in Dhobi'ye (Hindistan'da ¢amagir yikayialarina
verilen ad) veriyorlar. Dhobi'ler camagirlari en yakindaki nehre gotiiriiyorlar,
nehrin suyunda yikiyorlar, temizlenmeleri i¢in kayalara vuruyorlar ve kuru-
malan i¢in asiyorlar. Bu, iki giinden yedi giine kadar siiren bir zamanda yapi-
liyor. Sonug? Kiyafetler on giine yakin bir siirede geri geliyor ve muhtemelen
temizlenmemis oluyorlar.

Akshay Mehra, bir firsati fark ettiginde, sekiz yildir Procter & Gamble
Singapur ofisinde ¢alismaktaydi. Tide ve Pantene markalarimin Hindistan ve
Asya tilkelerinden sorumlu marka miidiirii olarak, camagirhane servisini ula-
silabilir hale getirebilecegini diigiindii. Hindistan’a dénen Akshay, Innosight
Girigim (Innosight Ventures) tarafindan kurulmug Village Camagirhanesi'nde
(VLS-Village Laundry Service) calismaya baglad1. VLS igleriyle ilgili varsayim-
larim test etmek i¢in bir seri deney yapmaya baglad1.

flk deneyleri i¢in, bir tiiketici tipi camagir makinasini bir pikabin arkasina
yerlestirerek, Bangalor'da bir caddenin kogesine park ettiler. insanlarmn ¢a-
magirlarim temizlenmek tuzere buraya teslim edecegini ispatlamay: amagla-
yan bu deney, 8.000 Amerikan dolarindan daha az bir bedele mal olmustu.
Girisimciler camagirlar: kamyonette temizlemediler, bu ok fazla pazarlama
ve gosteris olurdu. Bunun yerine uzakta bir yeregotiirerek orada temizlediler
ve ayn1 guniin aksaminda miisterilerine geri getirdiler.

VLS takimi bu deneye bir hafta devam etti. Her giin kamyoneti bagka bir
yere park ettiler, potansiyel miisterileri hakkinda §grenebilecekleri her seyi
ogrenmeye cahstlar. Insanlar1 kamyonete gelmeye nasil tesvik edeceklerini
ogrenmek istediler. Temizlenme zamani 6nemli miydi? Temizlik bir endige
miydi? Insanlar camagirlarini onlara biraktiklarinda ne istiyorlardi? Miiste-
rilerin ¢amagirlarim temizlenmek tizere onlara vermekten mutlu oldugunu
kesfettiler. Bununla birlikte kamyonetin arkasina baglanmis ¢amagir makina-
st mugterilerde siiphe uyandinyordu; VLS nin ¢amagirlarim alip kagacagindan
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endigeleniyorlardi. VLS, bu endiseyi gidermek i¢in kiosk’a benzeyen, biraz
daha saglam bir ¢ekgek yaptu.

VLS, ayrica, bu gekgeklerini lokal kiigiik marketlerin 6niine park etmekle
ilgili bir deney yapt1. Daha sonraki yinelemeler, VLS'in miigterilerin hangi
servislerle daha ¢ok ilgilendigini ve ne kadar bedel 6demeye raz: olduklarim
gormesini sagladi. Musterilerinin sikhkla ¢amagirlarinin itiilenmesini de
istediklerini ve temizlenmis ¢camagirlarim yirmi dort saat yerine dort saat
sonra teslim almak i¢in iki kat1 bedel 6demeye hazir olduklarim gérdiiler.

Bu ilk deneylerin sonucunda, doksan santime yiiz yirmi santim biyutkli-
giinde mobil bir kiosk seklindeki, i¢cinde enerji tasarruflu, tiiketici tipi gamagir
makinas), kurutma makinasi ve ¢ok uzun bir uzatma kablosu bulunan nihai
dranlerini geligtirdiler. Kioskda Batii deterjanlar ve VLS'nin her giin taze
olarak temin ettigi temiz su kullaniiyordu.

O zamandan beri, Village Camagirhanesi ciddi anlamda biiyiidii ve Banga-
lor, Mysore ve Bombay'da, toplam on dért noktada faaliyet gosterir hale geldi.
CEO Akshay Mehramin benimle paylagti tizere, “2010 yilinda 116.000 kg
gamagtr yikadik (bu rakam 2009'da 30.600 kg'dy). Isimizin yiizde 60'm tek-
rar gelen miisteriler olusturuyor. Gegtigimiz yil tim noktalarimizda toplam
10.000 miigteriye hizmet verdik.”

DEVLET YONETIMINDE YALIN STARTUP

21 Temmuz 2010’da Dodd-Frank Wall Street Reform ve Tiiketiciyi Ko-
ruma Yasasi, ABD Bagkan1 Obama tarafindan imzalandi ve yururlige
girdi. Hikamlerinden biriyle yeni bir biiro, Federal Tiiketiciyi Koruma
Biirosu (CFPB - Consumer Federal Protection Bureau) kuruldu. Bu kurum
Amerikan vatandaglarim, kredi kart: girketleri, 6grencilere bor¢ veren
kuruluslar ve kisa vadeli kredi ofisleri gibi finansal hizmet sirketleri ta-
rafindan bor¢landirilmasina karg1 korumakla gérevlendirildi. Plan bir
¢agr1 merkezi kurarak, burada egitimli ¢aliganlarin gelen ¢agrilan cevap-
lamalan yoniindeydi.

Istedigi her seyi yapmakta 6zgiir birakilan béyle bir kurumun
yuksek butgeli biyiik bir grubu ige almasi, pahali ve zaman alic1 bir plan
hazirlamasi beklenirdi. Ama, CFPB igleri farkh bir sekilde yapmay: diigt-
niiyordu. 500 milyon Amerikan dolar biitgesine ve iist dizey baglangici-
na ragmen CFPB gercek bir startup.

Bagkan Obama teknolojiden sorumlu bagkan Aneesh Chopra’y: bu
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yeni startup kurumun nasil kurulacagim aragtirmakla gérevlendi. Iste
ben bu sekilde konuya dahil oluyorum. Chopra Silikon Vadisi'ne yaptigi
ziyaretlerinden birinde bir grup girisimciyi, bu yeni kurumda startup
kiltarania nasil geligtireceklerine dair tavsiyelerini almak tizere toplan-
tiya agirdi. Ozellikle, kurumu daha verimli, maliyet-etkin ve kusursuz
yapabilmek i¢in teknoloji ve inovasyonun kaldira¢ etkisini kullanmaya
odakhiyd.

Benim tavsiyem, burada ele alinan prensipler ¢ergevesinde oldu:
CFPB'yi bir deney olarak kabul edin, planin gercekler haricindeki varsa-
yim olan kisimlarin belirleyin ve bunlar test etmenin yollarini bulun.
Bu 6ngorileri kullanarak, minimum viable product’ gelistirebilir ve res-
mi planin hayata gegmesinden ¢ok 6nce, kurumu ayaga kaldirabilirdik.

Mevcut planin altinda yatan ilk varsayim, Amerikan vatandaslari
finansal dolandiricaihik ve istismarlailgili CFPB'yi arayabileceklerinin far-
kinda olsalards, bunu yapan vatandaglarin sayis: oldukg¢a fazla olurdu.
Bu varsayim, Amerikalilan: etkileyen dolandiriciigin miktarini égren-
mek i¢in yapilan bir pazar aragtirmasina dayandig i¢in mantikhi gibi
goruniyor. Yine, onca aragtirmaya ragmen, bu hala bir varsayim. Eger
gerceklesen ¢agri adedi, planda 6ngérillenden ciddi bigimde farkl olursa,
planda 6nemli degisiklikler yapmak gerekecekti. Ya finansal istismara
ugrayan Amerikan vatandaslar kendilerini magdur olarak gérmuyor-
lar ve dolayisiyla yardim istemiyorlarsa? Ya vatandaslar i¢in bagka tarli
problemler 6nemliyse? Ya kurumu ilgi alam diginda kalan problemlerle
ilgili ararlarsa?

Ajans 500 milyon dolar biit¢e ve buna paralel buyiklikte bir ekiple
faaliyetine bagladiginda, plam degistirmek pahali ve zaman alic1 olmus
olmaz miydi? Oyleyse neden geribildirim almak i¢in bekleyelim? Kurum,
deneyine hizlicabaglamak i¢in, Twilio gibi yeni nesil, diigitkk maliyetli ve
hizh kurulan bir platformu kullanarak basit bir yardim hatt1 kurabilirdi.
Birkag saatlik ¢alismayla, arayanlarin arasindan se¢im yapabilecegi prob-
lemlerden olugan bir sesli menii ekleyebilirlerdi. ilk versiyondaki problem
listesi mevcut arastirmadan alinabilirdi. Bir ¢agr1 merkezi yetkilisiyle
gorusmek yerine, arayanlar mentden segtikleri problem bashgina gore,
sorunlariyla ilgili ne yapmalar gerektigini anlatan kayd: dinleyebilirdi.

Kurum, yardim hattin tiim tlkeye tanitmadan 6nce, belki bir sehrin
bir mahallesi kadar kiigiik bir alanda, televizyon ve radyo reklamina bii-
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yuk rakamlar 6demeden, sadece hedeflenmis kitleye yapilan tanitimla,
kisith bir sekilde test edebilirdi. O mahalledeki reklam panolarinda ya-
yinlanan, sadece o mahalleye dagitilan gazetelere verilen reklamlar ve
hedef kitle odakh internet reklamlar: iyi bir baglangi¢ olurdu. Hedeflenen
alan ¢ok kiigiik oldugu igin, bu alanda yiiksek derecede farkindalik yara-
tacak bitytiklikte bir reklam kampanyasina biitgeleri yetecekti. Toplam
maliyet de ¢ok diisiik olacakti.

500 milyon dolarlik kurumun finansal istismar sorununa kars: sun-
dugu kapsaml ¢6ziime kiyasla, bu minimum viable product pek de iyi
sayllmazdi. Ama ayni zamanda o kadar pahali da degildi. Bu tirtin giinler,
belki haftalar icerisinde gelistirilebilir ve deneyin tamami muhtemelen
sadece birkag bin dolara yapilird.

Bu deneyden 6greneceklerimiz paha bigilemez olurdu. Kurum pazar-
lama mesajlarini test etmeye baglayabilirdi: Insanlar1 ne aramaya tegvik
eder? Gergek diinyadaki verileri tahmin etmeye baslayabilirdi: Hedefle-
nen alandaki insanlarin yiizde kag gergekten ariyor? Bu tahminler mi-
kemmel olmayacakti, ama pazar aragtirmasinin sagladig verilerden daha
saglikli bir sekilde, temel davranigi ortaya koyacakti.

Daha da énemlisi, bu tiriin, daha detayh olarak hazirlanacak ger¢ek
drinin tohumu olacakti. Kurum yavag yavag, ama emin bir gekilde ariini
yeni ¢oziimler ekleyerek gelistirecekti. Sonugta yardim hatt: destek uz-
manlariyla dolmaya baglayacakti. Bu ilk destek uzmanlar1 baslangigta,
bagari sansini1 artirmak amaciyla, belki sadece bir problem kategorisiyle
ilgileneceklerdi. Resmi plan uygulamaya hazir olana kadar, bu ilk hizmet
gercek diinyasablonu olarak hizmet edecekti.

CFPB faaliyetlerine heniiz yeni baghyor, ama simdiden deneysel yak-
lasim1 uyguluyor gibi gériniiyorlar. Ornegin, cografi olarak kisith yayi-
lim yerine ilk triinlerini kullanim durumuna gére segmente ediyorlar.
Mugterilere hizmet verecekleri finansal artnler i¢in bir siralama yaptilar
ve kredi kartlarindan bagladilar. ilk deneylerinin adimlari ilerledikge,
tum diger sikayetleri ve aldiklar1 musteri geribildirimlerini yakindan
gozlemleme sansina sahip olacaklar. Bu veri, gelecekte sunacaklarinin
derinligini, genisligini ve siralamasini etkileyecek.

CFPB'nin teknolojiden sorumlu bagkaninin séyledigi gibi, “Amerikan
vatandaslarina, tiketici finansmani pazarinda yasanan problemlerle il-
gili bize bilgi verecekleri kolay bir yol sunmay1 amagliyoruz. Halkin bize
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soylediklerini yakindan gézlemleme ve yeni gelen bilgiye gore tepki gos-
terme firsatimiz var. Pazarlar surekli olarak degisiyor, bizim isimiz de
onlarla birlikte degismek.”

KK

Bu kitapta anlatilan girisimciler ve yéneticiler zeki, yetenekli ve sonug
odaklilar. Bircok durumda, mevcut yénetim anlayiginin en iyi 6rnekleriyle
uyumlu olacak sekilde bir organizasyon kurmanin ortasindalar. Endiistriden
bagimsiz olarak, kamu ve 6zel sektérlerde benzer zorluklarla kars: kargiya ka-
hiyorlar. Gérdugiimuz tizere, diinyamn en iyi yonetilen sirketlerinin en tecrii-
beli mudiirleri ve ust diizey yéneticileri bile yeni inovatif iiriinler gelistirmek
ve piyasaya sirmek konusunda sikintilar yagiyorlar.

Bu yéneticiler, iyi aragtnlmug planlara inanan, hakim y6netim anlayiginin
ustesinden gelmek zorundalar. Unutmayin, planlama sadece uzun stiredir
istikrarh bir gekilde faaliyet gésterme durumunda ige yarayan bir aragtir. Hal
boyleyken, diinyanin her gegen daha da istikrarh bir hale geldigini diigiinen
var ma? Bu dugtince geklini degistirmek zor ama startup bagarisi i¢in sarttur.
Bu kitabin, yéneticilere ve girisimcilere bu degisimi gerceklestirmelerinde
yardima olacagim umuyorum.
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Vizyon yonlendirmeye nasil gotiiriiyor?

Startup, fikirleri iirtinlere déniigtiiren bir katalizérdiir. Miisteriler bu triin-
lerle temas ettik¢e geribildirim ve veri tiretirler. Bu geribildirim hem kalita-
tif (sevdikleri ya da sevinedikleri gibi) hem kantitatiftir (kag kisinin tirina
kullandig1 ya da degerli bulup bulmadig gibi). Birinci Kisim'da gordiigtimiiz
tizere, bir startup'in tirettigi triinler gercek deneylerdir. Nasil stirdurtilebilir
bir is kurulacag ise bu deneylerin sonucudur. Startuplar i¢in bu bilgi paradan,
odiillerden ya da basinda yer almaktan ¢ok daha énemlidir, ¢iinki bir sonraki
adimda yer alan fikirleri etkiler ve yeniden sekillendirir.

Bu ii¢ adiml siireci su basit semayla resmedebiliriz:

YAP-OLC-OGREN GERIBILDiRIM DONGUSU

Dongii boyunca gecen 7OPLAM zamani en aza indirgeyin



YALIN STARTUP

Yap-Ol¢-Ogren geribildirim déngiisii Yalin Startup modelinin merkezinde
yer aliyor. Ikinci Kisim'da bunu detayh olarak inceleyecegiz.

Pek ¢ok insan, bu geribildirim déngusiiniin sadece bir unsurunun tize-
rinde duran profesyonel egitime sahiptir. Mithendisler bir seyleri en verimli
sekilde yapmay: 6grenir. Bazi yoneticiler strateji gelistirme konusunda uz-
mandirlar. Pek ¢ok girisimci enerjilerini tek bir noktaya odaklamiglardir: en
iyi trtin fikrine ya da en iyi tasarlanms baglang triintine sahip olmaya ya
da veri ve gostergeleri saplant haline getirmeye. Gergek su ki, bu aktivitelerin
hi¢biri kendi bagina olaganiistii 6nemli degildir. Tiim enerjimizi bu geribil-
dirim déngusi boyunca gegen toplam zamarn en aza indirgemeye odaklan-
mamiz gerekiyor. Bu bir startup’ yénlendirmenin 6zii ve bu kismin konusu.

Bilimsel yontemi startuplara uygulamak igin hangi hipotezleri test et-
memiz gerektigini belirlemek gerekir. Bence startup planinin en riskli un-
suru, her seyin varsayima dayandigi b6lumleridir. En énemli iki varsayim
deger hipotezi ve buyiime hipotezidir. Bunlar startup’in bityiime motorunu
kontrol eden degiskenleri ayarlamay: saglar. Startup’in her bir yinelemesi,
¢ahsip cahsmayacagim gérmek tizere bu motoru hizlandirma tegebbiistdiir.
Bir kere calismaya basladiginda, daha biiyiik viteslere gecerek siireg kendini
tekrar eder.

Bu varsayimlar konusunda netlestikten sonra yapilacak ilk ig, ana fonksi-
yonlara sahip tiriin (minimum viable product - MPV) ile Yap fazina miimkiin
olan en ¢abuk sekilde girmektir. Ana fonksiyonlara sahip tiriin sonradan ge-
rekli oldugu gériilen pek ¢ok 6zellige sahip degildir. Yine de, baz1 dururnlarda,
MVPYyi ortaya ¢ikarmak da fazlaca gahsma gerektirir. Ornegin, mithendisler
ve tasarimalar tarafindan sadece ig kalitesi degerlendirilmis bir prototip yap-
mak uygun degildir. Onu, tepkilerini 6lgmek i¢in potansiyel miisterilerin de
oniine koymak gerekir. Hatta, birazdan gorecegimiz tizere, onlara prototipi
satmay bile denemeliyiz.

Ol¢ fazina geldigimizde en biiyiik zorluk, iiriin gelistirme ¢abalarinin
gercek ilerlemeye gotiiriip gotirmedigini belirlemek olacaktir. Hatirlayin,
eger kimseninistemedigi bir irtinii iiretiyorsak, zamaninda ya da biitge dahi-
linde yapip yapmadigimiz ¢ok da 6nemli degildir. Benim 6nerdigim metodun
ad1 inovasyon muhasebesi: Motoru ayarlama ¢abalanimizin meyve verip verme-
digini gérmemizi saglayan kantitatif yaklagim. Aynca geleneksel yonetim ve
urin kilometre taglarina alternatif olan, 6grenme kilometre taglarini olus-
turmamuzi sagliyor. Ogrenme kilometre taglan girisimcilerin, ilerlemelerini

72



kesin olarak ve objektif bir sekilde él¢iimlemelerini saglar. Ama her goster-
ge ayni degildir, 7. B6liim'de inovasyon muhasebesini destekleyecek sekilde
miisteri tutumlarimanaliz etmeye yarayan aksiyon gostergelerinin kullamghh-
gina karsin gasteris gostergelerinin yarattign tehlikeyi daha detayh anlatacagim.

Son ve en 6nemli konu ise pivot etmek. Yap-Olg-Ogren déngiisiinii ta-
mamlayarak, bir girisimcinin kars kargiya kaldig: en son soruya gelmis olu-
yoruz: Orijinal stratejiden pivot etmek mi yoksa bu stratejiyi korumak mi?
Eger bir hipotezimizin yanhs oldugunu gérdiiysek, o zaman yeni bir stratejik
hipoteze gecmek i¢in 6nemli bir degisiklik yapma zamamdar.

Yahin Startup metoduyla, daha erken bir zamanda pivot etmek gerektigi
gorilebildigi i¢in, zaman ve paradan tasarruf saglayarak daha verimli sirketler
kurulur. Aktiviteler bu sirayla gerceklestigi i¢in geribildirim déngiisiiniin adi-
n1 Yap-Ol¢-Ogren olarak yazmamiza ragmen, planlamamiz tam tersi sirayla
gerceklesir: Ne 6grenmemiz gerektigini buluruz, dogrulanmig 6grenme elde
edip etmedigimizi gérmek icin neyi lgmemiz gerektigini bulmak i¢in inovas-
yon muhasebesini kullaniniz ve sonra da bu deneyi yapmak ve 6l¢iimii elde
etmek i¢in nasil bir tirin gelistirmemiz gerektigini buluruz. fkinci Kisim'da
ele alnan tiim teknikler Yap-Ol¢-Ogren déngiisiiniin siiresini en aza indir-
mek icin tasarlanmistur.
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2004 yilinda, tg tniversite 6grencisi, ellerinde hentiz yeni gelistirdikleri
universite sosyal aglaryla Silikon Vadisi'ne geldi. Pazar lideri olan, hatta
ilk yapilan iniversite sosyal ag1 degildi. Bagka sirketler ¢cok daha 6nce ve
daha fazla 6zellikle piyasaya girmiglerdi. 150.000 kayith ayeyle ¢ok kugitk
bir gelirleri vardi, ama daha o yaz 500.000 dolar risk sermayesi yatirim
almiglardr. Bir seneden daha az bir zaman sonra, buna ek olarak 12,7 milyon
dolar yatinm aldilar.

Tabii ki, bu ti¢ tniversitelinin Facebook'un kuruculann Mark Zuckerberg,
Dustin Moskovitz ve Chris Hughes oldugunu tahmin ettiniz. Hikayeleri artik
dunya ¢apinda biliniyor. Kayda deger yaptiklari pek ¢ok sey var, ama ben bir
tanesinin tizerinde durmak istiyorum: Gergek kullanim ¢ok diisiikken, Face-
book'un nasil bu kadar yiiksekyatinm alabildiginin. *

Facebook’un erken dénem biytiimesiyle ilgili iki unsur yatmmailan ¢ok
etkilemigti. {lk unsur, Facebook'un aktif kullamalarinin sitede harcadign net
siireydi. Kullamalarin yandan fazlas: her giin siteye yeniden geliyordu? Bu
bir sirketin deger hipotezini nasil dogrulayacagim gésteriyor: Misterilerin
triini degerli bulmasiyla. Facebook’un erken donem biiyiimesiyle ilgili ikinci
etkileyici konu, tniversite kampusiindeki yayilma hiziydr. Bilyiime hiz1 gagir-
tiaydr: Facebook'un lansmami 4 Subat 2004'te yapilmigt1. Reklam ve pazar-
lama i¢in hi¢ para harcamadan, o ayin sonuitibariyle Harvard égrencilerinin
neredeyse dortte tigii kullanmaya baglamigt1. Bagka bir deyisle, Facebook bui-
yiime hipotezini de dogrulamust1. Buiki hipotez, yeni startuplann karsilastig:
énemli sorulan temsil eder.?
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O zamanlarda, pek ¢ok insanin sirketin “is modeli olmadig1” ve yatinm-
alann talep ettigi degerlemelere kiyasla miitevazi gelirleri oldugu gerekgele-
riyle Facebook’un erken dénem yatinmalanm elegtirdiklerini duymugtum.
Facebook'y, sirketlerin “ilgiyi tizerlerine cekmek” ve “kisa zamanda biiytimek”
stratejilerini gerceklestirmek igin kiiciik gelirlerle biiyiik yatinmlar aldikla-
r1 dot-com devri qilginhgina bir geri donis olarak gérdiiler. Dot-com-devri
startuplannin bir¢ogu satin aldiklar ilgiyi, ileride diger reklamverenlere sat-
mayi1planhyordu. Facebook farkliydy, ¢tinkii farkh bir biiyiime motoru kulla-
niyordu. Misteri kazanmak i¢in hi¢ para 6demiyordu ve sahip oldugu yiiksek
mugsteri sadakati, her giin yukli miktarlarda migteri ilgisi gekmesi anlamina
geliyordu. Bu ilginin reklamverenler i¢in degerli olup olmadig 6nemli degild;;
énemli olan ne kadar 6deyecekleriydi.

Pek ¢ok girisimci bir sonraki Facebook’u kurmak i¢in biytik ¢caba harayor
ama Facebook’un ve diger bagarih startuplann 6gretilerini uygulamaya bagla-
diklarinda hemen akallan karisiyor. Facebook’tan qkanlacak ders startuplann
misterilerinden bedel talep etmemesi gerektigi mi? Yoksa startuplann pa-
zarlamaya hi¢ para harcamamasi gerektigi mi? Bu sorulan hizhca yamtlamak
miimkiin degil. Her bir yontem i¢in say1s1z kars: 6rnek bulabiliriz. Startuplar
kendi 6zel kosullarinda ige yarayacak yontemlerin ne oldugunu bulmak i¢in
deneyler yapmalilar. Startuplar i¢in stratejinin oynadig: rol, sorulmasi gere-
ken dogru sorularin ne oldugunu bulmaktur.

STRATEJi VARSAYIMLARA DAYANIR

Her is plam bir grup varsayim ile baglar. Bu varsayimlar1 dogru olarak ka-
bul eder ve sirketin vizyonunun nasil gergeklestirilecegini géstermek tizere
devam eder. Bu varsayimlarin dogru oldugu heniz ispatlanmadign ve hatta
genellikle yanhs olduklan i¢in, startup’in erken donem ¢abalannin hedefi bu
varsayimlar en kisa zamanda test etmektir.

Geleneksel yonetim stratejisi, yoneticilere belli bir is i¢in hangi varsayim-
larin yapilmasi gerektigini netlestirmekte yardima oluyor. Bir girisimcinin ilk
zorlugu bu varsayimlan sistematik bir sekilde test edecek organizasyonu kur-
maktir. Tkinci zorluk ise, tiim girisimcilik durumlarinda oldugu gibi, sirketin
genel vizyonunu kaybetmeden bu testleri dikkatli bir sekilde yapabilmektr.

Tipik bir is planinda varsayimlar siradandir. Bunlar gegmis endiistriyel
tecriibelerden olusan gercekler veya basit gikanmlardir. Facebook vakasinda,
reklamverenlerin mugterilerin ilgisi i¢in bir bedel 6deyecekleri agikt1. Siradan
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detaylarin arasinda saklanmus, ciddi bir gekilde ortaya koymanin cesaret iste-
digi, bir avug dolusu varsayim vardi: musterilerin tiriniimizi kullanmak i¢in
ciddibir arzusu oldugu veya stipermarketlerin tirtiniimiizii satmak isteyecegi
gibi varsayimlar. Bu varsayimlar dogruymus gibi davranmak klasik girisimci
stuper gicudir. Bunlar dogruysa, ok biiytik bir firsat bekliyordur. Yanhgsa,
startup biiyiik bir bagansizhig riske ediyordur.

Varsayimlann biiyiik cogunlugu bir tiir srneksemedir. Oregin, hatrladigim
bir is plar sunu ileri siiriyordu: “Progressive image yitkleme teknolojisinin, te-
lefon iizerinden web kullarumim yayginlagtirmas: gibi, bizim progressive rende-
ring teknolojimiz de tirtiniimiiziin en basit bilgisayarda ¢ahgmasim saglayacak.”
Muhtemelen progressive image yiikleme veya rendering’in ne demek oldugunu
bilmiyorsunuz. Bu, gok da énemli degil. Ama bir iddiay: su sekilde ifade etmeyi
biliyorsunuz (belki daha énce kullanmug bile olabilirsiniz):

Onceki X teknolojisi, Y ozelligi sayesinde Z pazarinda baganh olmak
i¢in kullanild1. Biz de Y 6zelligine sahip oldugumuzdan, yeni X2
teknolojisiyle Y2 pazarindabagarih olacagiz.

Bu tiirden ifadeler, yatirimailan, ¢ahganlan ya da ortaklar ige dahil ol-
maya ikna etmek i¢in kullaniliyor. Pek ¢ok girisimci varsayimi su gekilde yaz-
maktan kaginacaktr:

Cok fazla insan internete baglanmak istiyordu. Ne oldugunu
biliyorlards, paralan yetiyordu ama gorsellerin yiiklenmesi ¢ok uzun
zaman aldigindan kullanamiyorlardi. Progressive image yiiklemesi
insanlarin internete baglanmasim ve arkadaglarina bundan
bahsetmesini sagladi. Sonugta X sirketi Y pazarinda kazand.

Benzer gekilde, su anda trinimizi kullanmak isteyen pek ¢ok
migteri var. Istediklerini biliyorlar, bunun i¢in 6deme yapmaya
hazirlar, ama rendering ¢ok yavas oldugu i¢in kullanamiyorlar.
Progressive rendering teknolojisiyle ¢aligan urinimizi
piyasaya stirdigimiizde musteriler yazilimimiza akin edecek
ve arkadaglarina bundan bahsedecekler. Biz de Y2 pazarinda
kazanacagiz.

Bu revize ifadede dikkat etmemiz gereken birkag nokta var. Ilk olarak,
unsurlan agik bir sekilde belirlemek ¢énemli. internetin benimsenmesinin
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progressive image yiklemesiyle oldugu gercek mi yoksa bu nedenlerden
sadece biri mi? Daha da 6nemlisi, Griinimiizi kullanmak isteyen buyiik
bir potansiyel miisteri grubu oldugu gergekten dogru mu? {lk 6rekseme
paydaglar yeni startup’in teknolojisini gelistirerek musterilerin kullamp
kullanmayacaklanm gérmenin iyi bir ilk adim olacag yéniinde ikna etmek
i¢in tasarlanmigti. Yeniden ifade edilen yaklasim ise 6ncelikli olarak deneye
dayal testler yapmanin gerekliligini netlestiriyor.

Analog ve antilog

Stratejiyi diger sirketler ve endiistrilerle yapilan kargilagmalara dayandir-
makta bir yanhshk yok. Hatta kanitsiz kanaat olmayan varsayimlarin fark
edilmesine yardima bile olabilir. Ornegin, Randy Komisar, kanitsiz kanaat
kavraminin detayh olarak anlattig: B Plamna Ulagmak kitabinda, bir strateji
olusturmak i¢in “analoglar” ve “antiloglar”dan olusan bir ¢ergeve kullaniyor.

Analog-antilog konseptini anlatmak i¢in iPod’u 6rnek veriyor. “Eger ana-
log nedir diyorsamz, Walkman’a balananiz lazim” diyor. “Steve Jobs'n sorgu-
lamak zorunda kalmadig bir soruyu yamtladr: Insanlar halka acik alanlarda
kulakhk kullanarak miizik dinler mi? Bugiin bu soru bize ¢ok sagma geliyor
ama ashnda temel bir soru. Sony bu soruyu sordugunda, cevabim bilmiyordu.
Steve Jobs [cevabin] [analog] versiyonuna sahipti.” Sony’nin Walkman’ ana-
logdu. Sonra, Jobs'in insanlann muzik indirmek istemesine ragmen bunun
i¢in bir ticret 6demek istemedigi gercegiyle yiizlesmesi gerekiyordu. Komisar,
“Napster bir antilogdu. O antilog isini farkh bir sekilde tammlamaya itti”
diyor. “Bu analog ve antiloglar 6zgiin ve cevaplanmams yeni sorular getir-
diler. Bunlar benim, yeni bir girisime girerken kullandigim sorular. Isimi ya
basarmami ya da mahvetmemi saglayacaklar. iPod isinde, insanlarin miizik
i¢in 6deme yapacagy, varsayimlardan biriydi™

“Dogru Zamanda Dogru Yerde nin Otesinde

Dogru zamanda dogru yerde olmus gibi gérinen, milyonlar kazanmis pek
¢ok girisimci var. Bununla beraber, dogru zamanda dogru yerde olan bu giri-
simciler kadar, yine dogru zamanda dogru yerde olan ama baganisiz olan da
bir o kadan vards. Yirminci ytizyilin baglarinda beg yiiz kadar girisimci Henry
Ford’a eglik etti. Modem miihendislik egitimine sahip, tarihin en biiyiik pa-
zar firsatinin orta yerinde bir otomobil girisimcisi oldugunuzu hayal edin.
Yine de biyiik bir kismu hi¢ para kazanamad:.> Aym durumu, ilk kuruldugu
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dénemde diger universite sosyal aglarimin rekabetiyle karsilan Facebook’ta
da goriiyoruz. Bu aglarin baslangigta sahip olduklan avantajlarin sonradan
bir degeri olmadu.

Bagan hikayelerini basansizliklardan aywan sey sudur: Basanh girisim-
ciler planlarimin hangi kisimlarinin ¢alishigim bilir ve stratejilerini buna gére
degistirir.

Deger ve Biyime

Facebook hikéayesinde de gordugiimiz uzere, iki varsayim 6ne gikiyor: deger
yaratma hipotezi ve biiyiime hipotezi. Bir tirtiin ya da servisi ele alirken ilk
yapilmas: gereken temelde deger mi yarattigina yoksa deger mi tahrip etti-
gine bakmaktir. Kar yerine deger terimini kullamyorum ¢iinkii girisimcilerin
arasinda bagarilanm sadece kar ile 6l¢meyen, kar amaa giitmeyen sosyal
girisimler de bulunuyor. Daha da kafa kangtina olan, kisa vadede ¢ok karh
olan ama kesinlikle deger tahrip edici, Ponzi planlannn organizatérleri ve
dolandina ya da yanbs yolda ilerleyen sirketler (6rnegin Enron ve Lehman
Brothers) gibi organizasyonlar da bulunuyor.

Ayni durum biiytime i¢in de gegerli. Degerde oldugu gibi, girisimcilerin
startupn bilyimesinin ardindaki nedenleri anlamas: gerekir. Kagimilmas:
gereken pek ¢ok tahrip edici biytime sekli vardir. Deger yaratan bir tiriin ge-
listirmeden, yatinm alarak ve reklam harcamasi yaparak biyiyen bir is buna
bir 6rnek olabilir.

Bu tiir sirketler, benim bagan tiyatrosu olarak adlandirdigim, basarih algi-
lanmak i¢in biiyiiyormus goriintisiinii kullanirlar. 7.Bélim’de detayh olarak
ele alinan inovasyon muhasebesi bu sahte startuplarin gercek inovasyoncu-
lardan ayngtirlmasim saghiyor. Geleneksel muhasebe yéntemleri yeni giri-
simleri, koklu sirketleri degerlendirdigi gibi degerlendirir ama bu 6l¢timler
startup’in gelecekteki basan sansim tahmin etmek i¢in giivenilir degildirler.
Amazon.com gibi, biyiik basanlarina giderken yolda devasa zararlar yapan
sirketleri diigiiniin.

Geleneksel muadili gibi, inovasyon muhasebesi de startuplann ilerleme-
yi kesin bir sekilde élcebilecek, bir kantitatif finansal modele sahip olmasim
gerektirir. Ancak, bir startup’n ilk ginlerinde, bu modelin nasil olmas ge-
rektigine dair yeterli veri olmaz. Bir startupin ilk stratejik planlan 6nsezi
kaynakhdir ve bu iyi bir seydir. Girisimciler, bu sezgileri verilere donustiirmek
i¢in, Steve Blank’in meghur séyleminde oldugu gibi, “binanin disina ¢tkmah”
ve 6grenmeye baglamaldir.
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GENCHI GEMBUTSU

Mugterileri ilk elden anlamaya dayal temel stratejik kararlarin énemi Toyota
Uretim Sistemi'nin temelindeki ana prensiplerden biridir. Toyota'da bu, yaln
tretim sozliigtinde yer alan en 6nemli terimlerden biri olan, Japonca genchi
gembutsu olarak bilinir. Tiirk¢eye, “git ve kendin gor” ki is kararlann ilk elden
alinmus derinlemesine bilgiye dayansin talimat: olarak gevrilebilir. “Toyota Yo-
lu"nu kapsambh bir sekilde belgelendiren Jeffrey Liker bunu su sekilde anlatiyor:

Toyota ile ilgili yaptgim réportajlarda Toyota Yolu'nu diger yonetim
yaklasimlarindan ayiran seyin ne oldugunu sorduklannda, ilk cevabim
genchigembutsu oluyordu. Kendiniz gidip yerinde gérmeden herhangi
bir is problemini anlayamazsimz. Bir seyleri varsaymak ya da bagkala-
rinin raporlarina giivenmek kabul edilemez. ¢

Bunu bir 6rnekle agiklamak i¢in Toyota Sienna minivan’in 2004 yih
modelinin gelistirme ¢aligmalarina bakalim. Toyoto’'da yeni bir modelin
tasarim ve gelistirmesinden sorumlu olan yoneticiye bag mithendis denir.
Bu kisi fonksiyonlar arasi ¢alisir ve konseptten tiretime tiim streci goriir.
2004 Sienna igi, modelin hedef pazari olan Kuzey Amerika hakkinda ¢ok
az tecriibesi olan Yuji Yokoya'ya verildi. Minivan’in nasil gelistirilecegini
bulmak i¢in ¢ok cesur bir girigimcilik hareketini gerceklestirmeyi teklif
etti: Birlesik Devletler'in elli eyaletinin, Kanada'nin tiim bélgelerinin ve
Meksika'nin tiim béliimlerinin her birine yapilacak bir seyahat. Arabayla
toplam 85.300 kilometre yol yapti. Yokoya ziyaret ettigi tim sehirlerde
Sienna’nin mevcut modelini kiraliyor, onunla sehri geziyor, gercek musg-
terilerle konusuyor ve onlan gézlemliyordu. Yokoya, bu ilk elden yapilan
gozlemler sayesinde Kuzey Amerikali tiiketicilerin bir minivan’dan neler
bekledigine dair varsayimlarin test edebiliyordu.

Genelde bireylere satig yapmanin kurumlara satig yapmaktan daha
kolay oldugu diigtinilar. Ciinki bireylerin sirketler gibi satin alma si-
recinde farkl rolleri olan ¢alisanlari ve departmanlan yoktur. Yokoya
bunun kendi mugterileri i¢in gegerli olmadigini fark etti: “Minivan’n sa-
hibi ebeveynler ve biiyiikbaba-biiyiikanneler olabilir. Ama ¢ocuklar onu
yonetiyor. Aracin arkadaki tgte ikilik bolumini ¢ocuklar kapliyor. Eger
seyahatlerimden 6grendigim tek bir sey olduysa, o da yeni Sienna'nin
¢ocuklan cezbedecek olmasi gerektigidir.” ” Bu varsayimlar: netlegtir-
mek arabanin geligtirilme siirecine 151k tutmadayardimci oldu. Ornegin,
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Yokoya Sienna'min biit¢esinin ¢ok buyiik bir bélimuni, uzun mesafe aile
seyahatleri i¢in kritik olan konfor 6zelliklerine harcadi (bu tiir seyahatler
Japonya'ya kiyasla Amerika’da daha yaygindir).

Sonug ¢ok etkileyiciydi. Sienna’nin pazar pay1 ¢arpia bir gekilde art-
t1. 2004 modelin satiglar1 2003’teki satiglarimin yuzde 60 tizerindeydi.
Stuphesiz, Sienna gibi bir trtin, Toyota gibi diinyanin iyi yénetilen koklu
sirketlerinin bagarili oldugu, klasik bir surdurilebilir inovasyondur. Gi-
rigimciler, cok daha biiyik bir belirsizligin i¢inde hareket ettikleri icin,
daha farkh zorluklarla karg: karsiya kahyorlar. Bir sirdirulebilir ino-
vasyon projesi izerinde ¢alisan bir sirket, miigterilerinin kim oldugunu
ve nerede oldugunu bilir. Genchi gembutsu’yu daha ¢ok miisterilerinin ne
istedigini anlamak i¢in kullanwr. Bir startup’in potansiyel mugterileriyle
olan ilk temas, hangi varsayimlarin éncelikli olarak test edilmesi gerek-
tigini bulmaktir.

BiNANIN DISINA CIKIN

Rakamlar etkileyici olabilir, ama girisimcileri her zaman géstergelerin de in-
san oldugu konusunda uyaririm. Bir sirketle musterileri arasinda ne kadar
¢ok iligki katman olursa olsun, giiniin sonunda, misteriler de nefes alan,
dugstnen ve satin alan bireylerdir. Davraniglan 6l¢tilebilir ve degistirilebilir.
Buyiik sirketlere satts yapildigi durumlarda bile, bu isletmelerin insanlar ta-
rafindan kuruldugunu hatirlamak ige yarayabilir.

Steve Blank'’in yillardir girisimcilere 6grettigi gibi, mugteriler, pazar-
lar, tedarikgiler ve kanallarla ilgili sahip olmamiz gereken bilgi sadece
“binanin diginda”dur. Startuplarin potansiyel migterilerin anlamak i¢in
onlarlayogun iletisime girmesi gerekir, o yiizden hemen yerinizden kal-
kin ve onlar1 tamyin.

Bu siirecin ilk adimi, sorularimzin, musterilerin ¢6zmeye deger bir
problemi olduguna dair bir gerceklige dayandigim teyit etmektir.? 1982'de
Intuit’i kurdugunda Scott Cook’un bir hayali —o zaman i¢in oldukea radikal
olan- vardr: Bir giin tiketiciler faturalanm 6demek ve harcamalarim takip
etmek icin bilgisayar kullanacaklardi. Cook girisimcilik atthimim gergekles-
tirmek icin damgmanlik gérevinden ayrildiginda, pazar aragtirmalan ya da
derinlemesine analizlerle ige baglamad. Eline iki tane telefon rehberialds; biri
o dénemde yasadiga Palo Alto’ya, digeri de Winnetka'ya aitti.

Insanlan rasgele arayarak, kisisel finansmanlarini nasil yonettiklerini
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ogrenip 6grenemeyecegini sordu. Bu ilk konugmalarin cevaplamaya ¢alistig:
soru suydu: Insanlar faturalarini elden 6demeyi sinir bozucu buluyorlar
m1? Gérinige gore buluyorlard: ve bu erken dogrulama Cook’a bir ¢6ziim
gelistirmek tizere cahgmalara baglamasi i¢in kamit oldu.®

Bu ilk konugmalar, 6nerilen ¢6ziime ait {iriin ézelliklerinin derinine inmedi.
Boyle bir tegebbiiste bulunmak sagma olurdu. O déonemdeki ortalama tiike-
ticiler, yeni bir sekilde kullanmay: isteyip istemeyeceklerini bilebilecek kadar
bilgisayarlara agina degildiler. Bu ilk konugmalarin yapildig: insanlar siradan
miisterilerdi, erken benimseyicilerden degillerdi. Yine de, konusmalar temel bir
bilgi sagladx: Eger Intuit bu sorunu ¢ézmek icin bir yol bulabilirse, saglam bir is
kurulabilmesini saglayacak, énemli 6lgiide biiyiik bir mugteri kitlesi olacakta.

Tasarim ve Miisteri Prototipi

Misterilerle kurulan bu ilk temasin amaq, kesin cevaplara ulagmak degil. Ama,
potansiyel musterilerimizi ve olasi problemlerini anlamaya ¢ahgmak. Bu bilgiyle
miigteri prototipini olugturabiliriz. Bu prototip irtin gelistirme i¢in gerekli bir
kilavuzdur ve tiim tiriin takimlarinin giinlikk 6nceliklendirme kararlarinin, sir-
ketin ilgisini celimek istedigi miigteriyle uyumlu olmasim garanti eder.

Tasarn diinyasinda, dogru miigteri prototipi olusturmakla ilgili pek gok
teknik vardir. Etkilesim tasarim gibi geleneksel yontemler fazlasiyla yardim-
adir. Bu yontemlerin, tasanmcinin igine yol gésterecek sekilde, hizh pro-
totipleme ve misterileri bizzat gézlemleme tekniklerini kullanarak, baytik
ol¢iide deneysel ve yinelemeli olmas: bana her zaman ironik gelmistir. Ancak
tasanm ajanslarinin geleneksel konumlandirilmas: nedeniyle, tiim bu isler
misterilere yekpare bir ¢ikth olarak sunulmasiyla sonuglanir. Hizhi 6grenme
ve deneyleme durur. Tasanmcilann bilinmesi gereken her seyi 6grendikleri
varsayihr. Startuplar i¢in bu kullamigsiz bir modeldir.

Hatta, bir grup yeni nesil tasarimci, Yalin Kullanic Deneyimi (Lean UX)
adialtinda yepyeni bir teknik gelistiriyor. Miisteri prototipinin bir olgu degil,
bir varsayim oldugunu kabul ediyorlar. Dogrulanmis 6grenme yoluyla, stra-
teji bu tir misterilere stirdirilebilir bir sekilde hizmet verecegimizi ortaya
koyana kadar, miisteri profili gecici sayilmahdar. *°

ANALIZ FELCI

Girigimciler pazar aragtirmasi yaptiginda ve misterilerle konustugun-
da her zaman mevcut olan iki tehlike vardir. Sadece yap okulunu takip
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eden girisimciler baglamak i¢in sabirsizdirlar ve stratejilerini analiz
etmek i¢in vakit harcamak istemezler. Birkag ustiin kéri musteri go-
rugmesi sonrasinda hizlicaislerini kurmaya baslarlar. Ne yazik ki, miig-
teriler ne istediklerini bilmedikleri i¢in, bu girisimcilerin dogru yolda
olduklar1 konusunda kendilerini kandiriyor olmalari olasidir.

Diger bir grup girisimci ise, siirekli planlarini iyilestirerek, analiz
felcinin kurbani olurlar. Bu durumda, miisterilerle konusmak, aragtir-
ma raporlarini okumak ve tahta iizerinde strateji yapmak ayniderecede
yararsizdir. Girisimcilerin planlariyla ilgili problem genellikle saglam
stratejik prensiplerle ilerlememeleri degil, dayandiklar1 unsurlarin yan-
lis olmasidir. Ne yazik ki, bu hatalarin buyiik kism tespit edilemez
¢inki trinlerle mugteriler arasindaki gizli iligkiye dayamitlar.

Fazla analiz tehlikeliyse, girisimciler ne zaman analiz yapmay:
durdurup isi kurmaya gegeceklerini nasil bilecekler? Iste bu, siradaki
bélamiin konusu.
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Grupon, tim zamanlarin en hizh biiytiyen sirketlerinden biri. Ad1 “grup
kuponlari"ndan (group coupons) geliyor, sosyal ticaret taklit¢ilerinden olu-
san biiytiik bir enduistri olugturan zekice bir fikir. Ama baglangic1boyle bagarih
olmad. Mugterileri Groupon'un ilk teklifini aldiklannda, yirmi kisilik koca-
man bir grup, sirketin $ikago ofislerinin ilk katindaki restoranda iki alana
bir bedava pizza satin aldilar, pek de diinyay: degistiren bir olay sayilmazd.

Ashinda, baglangigta ticaret olarak digiinilmemisti. Kurucusu, And-
rew Mason, sirketin The Point adinda “aktivizm platformu” olmasina
niyetliydi. Hedefi, insanlarin, bir dava i¢in para toplamak veya belli bir
perakendeciyi boykot etmek gibi, tek bagina ¢6zemeyecekleri problemleri
birlikte ¢6zmelerini saglamakt1. Ancak The Point’in ilk elde ettigi sonug-
lar hayal kirikhigiydi ve girketin kuruculan yeni bir sey denemeye karar
verdi. Cok buyiik heyecanlar1 olmasina ragmen, yeni tirtini basit tutmaya
kararhydilar. Bir MVP gelistirdiler. Bu size milyar dolarhk bir sirket gibi
geliyor mu? Mason hikayeyi anlatiyor:

WordPress'den bir blog aldik ve her giin yeni bir sey yaymladik.
Groupon'un ilk versiyonunda tigort satiyorduk. Metin kisminda, “Bu tigort
kirmizi ve biyiik bedendir. Eger farkli bir renk veya beden istiyorsamz, bunu
bize yazin” diyorduk. Bunu yapabilecek bir formumuz yoktu. Hepsini birlikte
yapmak ¢ok zorlu bir igti.

Konseptiispat etmek ve insanlarin gergekten sevdigi bir sey oldugunu
gostermek i¢in yeterliydi. Yaptigimiz asil kupon tiretim isi sadece FileMa-
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ker'd1. Insanlara kuponu PDF olarak gondermek i¢in bir komut ¢ahstirtyor-
duk. Bir giinde 500 susi kuponu sattgimiz ve insanlara Apple Mail ile aym
anda 500 PDF gonderdigimiz bir noktaya geldik. Yaptigimiz bir ise hevesle
sarilmak ve bir tiriiniin pargalarim birlestirmeye ¢cahgmakt:.!

El yapimu PDFler, bir pizza kuponu ve bir basit blog Groupon’u rekor
kiran basarisina gotiiren ilk adimi atmak i¢in yeterliydi. Dinya ¢apinda
375'den fazla sehirde yerel isletmelerin 6zel teklifler sunarak yeni mugteri
kazanmasim saglayan devrim niteliginde bir yol oldu.

*kk

Ana fonksiyonlara sahip tiriin (MVP) girisimcilerin 6grenme siirecine en
kisa zamanda baglamasina yardima olur? Yine de hayal edilebilen en kiiciik
iirin olmak zorunda degil. En diigiik seviyede efor harcayarak Yap-Ol¢-Ogren
geribildirim déngusiinii ge¢mek i¢in en hizh yoldur.

Kulugka siiresi gerektiren ve triinii mitkemmellestirmek i¢in ugrasan
geleneksel iinin gelistirmenin tersine, MVP’nin hedefi 6grenme siirecini bag-
latmaktir. Prototip veya konsept testinden farkl olarak, MVP sadece tinin ta-
sarimini veya teknik sorulan cevaplamak i¢in tasarlanmamigtir. Amaci temel
is hipotezlerini test etmektir.

iLK URUNLER NEDEN MUKEMMEL OLMAK
ZORUNDA DEGIL?

IMVU'da, girisim yatirimalarindan fon almaya ¢ahgirken ¢ok zor durumda
kalmigtik. Oncelikle iiriiniimiiz hatah ve diisiik kaliteliydi. kincisi, her ne
kadar isimizin elde ettigi sonuglar bizi memnun etse de, diinyay: sarsacak
tiirden degildi. fyi haber; hokey sopas1 seklinde bir biiyiime egrisine sahiptik.
Kot haber; bu hokey sopasi aylik sadece 8.000 dolar gelire kadar ¢ikabiliyor-
du. Bu rakamlar o kadar diigiiktii ki, yatinmalar bize genellikle “Bu grafikle-
rin birimi ne? Bu sayilar bin mi?” diye soruyorlardi. Biz de “Hayur, efendim,
onlar bir” diye cevap veriyorduk.

Yine de, bu ilk sonuglar IMVU’nun gelecek yolunu tahminetmede biiyiik
ol¢iide anlamhyds. Varsayimlarimizin iki tanesini dogrulayabiliyorduk: IMVU
mugterileri i¢in bir deger yaratiyor ve ¢alisan bir biyiime motorumuz var.
Toplam rakamlar kiigiiktd, ¢iinkii tiraniimizii erken benimseyenler denilen
vizyon sahibi ilk miisterilere satiyorduk. Yeni iiriinler bityik pazarda satiga
sunulmadan 6nce, erken benimseyenlere satilmalidir. Bu insanlar 6zel bir
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miigteri tiiriidiir. Yiizde 80'lik bir ¢6ziimii kabul ederler, ashnda tercih ederler;
ilgilerini cekmek i¢cin mitkemmel ¢6ziime ihtiyaamz yoktur.*

Erken teknoloji benimseyicileri, ilk iPhone i¢in Apple magazasinin bu-
lundugu sokakta uzun kuyruklar olugturmugtu. “Diinyanin tiim bilgilerini
organize eder” hale gelmeden ¢ok 6nce, Google arama motoru sadece Stan-
ford Universitesi ve Linux Isletim Sistemi gibi uzmanlasmis konularla ilgili
sorgulamalan cevaplayabiliyordu. Ama bu erken benimseyicilerin giikranla-
rim sunmalarim engellemiyordu.

Erken benimseyiciler triinde neyin eksik olduguna dair hayal giiglerini
kullanur, onlar i¢in 6nemli olan yeni bir iiriin ya da servisi ilk kullanan ya da
benimseyen olmaktir. By, tiiketici riinlerinde yaganan, sokakta yeni bas-
ketbol ayakkabisini, miizik ¢alan ya da havah telefonu herkese gostermek
heyecanidir. Kurumsal triinlerde ise, bu, rakiplerin heniiz denemedigi yeni
bir tiriint kullanma riskini alarak rekabet avantaji elde etinekle ilgilidir. Erken
benimseyiciler parlatilmus bir seyi kullanmaktan yana siiphelidirler: Eger her-
kesin kullanimina hazir bir haldeyse, ilk gelen biri ne kadar avantajh olabilir?
Sonug olarak, erken benimseyicilerin talep ettiginin otesindeki ek ozellikler
bir tiir kaynak ve zaman israfidur.

Bu pek ¢ok girisimci i¢in kabul edilmesi zor bir gergektir. Nihayetinde,
girisimcinin aklindaki hayal diinyay: degistirecek, yiiksek teknolojiye sahip,
normal bir tirtindiir; hazir olmadan 6nce denemek isteyen kii¢tik bir grup in-
samn kullandig iirtin degil. Fuarlarda édiiller alan ve daha da 6nemlisi anne
ve babaniza gururla gostereceginiz bir seydir. Erken, hataly, tamamlanmarms
bir tirin kabul edilemez bir risk olarak géruliir. Kagimiz en iyi igimizi 6n plana
qikaracagimiz beklentisiyle buytitilmedik ki? Yakin zamanda bir y6neticinin
bana dedigi gibi, “MVP benim gibi biri i¢in tehlikeli gériniyor, her zaman
mitkemmeliyetci biri olmugumdur.”

Bir MVP'nin ne derece karmagik olmas: gerektigine karar vermek i¢in
bir formil yoktur. Sanshyiz ki, bu muhakemeyi yapmak zor degildir; pek ¢ok
girisimci ve Griin gelistirme uzman bir MVP'de kag 6zellik olmas: gerektigini
gerekenden fazla buyiitiir. Siipheye diistigiiniizde, basitlestirin.

Ornegin, bir ayhk deneme paketiyle satilan bir {iriin diigiiniin. Miisteri-
lerinin trtinii kullanmadan 6nce deneme paketi i¢in kayit olmas: gerekir. O
zaman ig modelinin bariz varsayimlarindan biri, misterilerin servis haklunda
yeterli bilgiye sahip olduktan sonra ticretsiz deneme paketini kullanmak i¢in
kayt olacagidir. Uzerinde diigiiniilmesi gereken kritik soru, miisterilerin vaat
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edilen 6zelliklerin belli bir kismim kargilayan bu tcretsiz deneme paketini
kullanmak i¢in yine de kayit olup olamayacaklaridir (deger hipotezi).

{s modelinin bir yerinde, muhtemelen tablonun tek bir hiicresinin iginde
gomiilii, “deneme paketini géren ve bundan sonra kayit olan miisterilerin
yuzdesi” belirtiliyordur. Belki tahminlerimizde bu rakamin yiizde 10
olmas: gerektigini séyliiyoruzz MUSTERILERIN YUZDE 10'UNUN KAYIT
OLACAGINI VARSAYIYORUZ.

Girigimcilerin biiyiik kismi bu varsayima, tiriinii yapip miisterilerin nasil
tepki verdiklerini gormek seklinde yaklagir. Ben tam tersi gekilde ele ahnm
¢linkii ¢ok fazla israfa neden olabilir. Oncelikle, eger kimsenin istemedigi
bir tirtin yapiyorsak, bu egzersiz goz ardi edilebilir bir zaman ve paraya mal
olacaktir. Eger miigteriler iicretsiz deneme paketine kaydolmazlarsa, kendi-
lerini bekleyen inanilmaz 6zellikleri tecriibe etme sansi elde edemezler. Kayit
olsalar bile, israf olabilecek diger pek gok 6zellik olacaktir. Omegin, erken
benimseyenlerin ilgisini ¢ekmek i¢in gercekte kag tane 6zellige ihtiyacmiz
vardir?

MVP’den ¢ikanlacak ders, ilk bagta ne kadar énemli gériintirse gorin-
siin, 6grenmeye baglamak i¢in gerekli olanin 6tesinde yapilacak her seyin
israf oldugudur.

Bunu 6meklemek i¢in, ger¢ek Yahn Startup’lardan cesitli MVP teknikle-
rini paylasacagim. Her bir vakada, gereginden fazlasinm1 yapmaktan ve vaat
etmekten kaginan girisimcilere sahit olacaksimz.

VIDEO

Drew Houston, Dropbox'in CEO’su. Uygulamay: kuruyorsunuz ve hemen
bilgisayarimzin masatistiinde Dropbox klasérii goriiniiyor. Bu klasore kop-
yaladigimz her sey Dropbox servisine yiikleniyor ve aninda diger tim
bilgisayar ve cihazlarimza da kopyalamyor.

Uriiniin belli bir teknik uzmanhk gerektirmesi sebebiyle, kurucu takim
mithendislerden olusuyordu. Ormegin ¢ok cesitli bilgisayar platformlarimin ve
isletim sistemlerinin entegre edilmesini gerektiriyordu: Windows, Macintosh,
iPhone, Android ve digerleri. Bu uyarlamalarm her biri sistemin derinlerinde
oluyordu ve kullamca deneyimini olaganiistii kilacak 6zel bilgi birikimi ge-
rektiriyordu. Sahiden de, Dropbox'in en biiyiik rekabet avantaj, rakiplerin
benzerini yapmakta zorlandigy, kusursuz ¢alisma seklidir.

Bunlar pazarlama dehas: olarak adlandirabilecek tiirden insanlar degil.

88



SINAYIN

Hatta, hicbiri simdiye kadar pazarlama alaminda ¢calismad. Arkalannda onlan
destekleyen seckin girisim sermayedarlan da vards, dolaysiyla islerini kur-
mak i¢in standart mithendislik yaklagimim kullanmay: tercih edebilirlerdi
Ama Dropbox farkh bir yol izledi.

Sirket kurucular1 mugterilerinden, onlar i¢in neyin énemli olduguna
dair geribildirimler ald1. Dropbox, varsayim test etmeye ihtiyag duyuyordu:
"Ustiin bir titketici deneyimi sunarsak, insanlar en azindan iiriiniimiizii de-
nemek isterler mi?" Sonradan dogru oldugu ortaya ¢ikan sey suydu: Dosya
senkronizasyonu, insanlarin oldugunu bile bilmedigi bir problemdi. Bir kere
¢6zimi deneyimlediniz mi, onsuz nasil yagadiginiz1 anlayamiyorsunuz.

Bu bir fokus grup ¢ahgmasinda sorabileceginiz ve cevap almay bekleyece-
giniz tiirden bir girisimcilik sorusu degil. Misteriler genellikle ne istediklerini
bilmiyorlar ve kendilerine anlatildiginda Dropbox'in ne oldugunu anlamakta
zorlamyorlar. Houston, bunu girisim sermayesi almay: denediginde, zorlu bir
yoldan 6grendi. Art arda yapilan toplantilarda, yatinmailar siirekli bu “pazar
alanmin” mevcut triinlerle dolu oldugunu, hi¢birinin ¢ok fazla para kazana-
madigini ve problemin ¢ok da 6nemli olmadigim séylediler. Drew onlara “Bu
bahsettiginiz riinleri hi¢ kullandimz mi?” diye sordu. Evet diyenlere “Size
gore kusursuz bir sekilde ¢alisiyorlar ma?” diye ekledi. Cevap neredeyse her se-
ferinde hayird1. Yine yapilan toplantilarda, yatimmailar Drew'in vizyonundaki
gibi bir dinya hayal edemediler. Drew, tam tersine, yazihm “sihirli bir sekilde
¢aligirsa” mugterilerin ona akin edecegine inanmyordu.

Zorluk, ¢ahsan bir yazihm prototip formunda géstermenin imkansiz ol-
mastyds. Uriin, bazi teknik aksakliklann iistesinden gelinmesini gerektiriyor-
du. Aynca yiiksek gavenilirlik ve kullamlabilirlik gerektiren bir online servis
bilegeni vards. Yillarca ugragarak hi¢ kimsenin istemedigi bir uriinle ortaya
¢ikma riskini ortadan kaldirmak icin Drew bekienmedik gekilde kolay bir sey
yaptr: Bir video hazirlad:.

Teknolojinin nasil ¢galigmas: gerektigini gosteren siradan, ti¢ dakikalik
bir videoydu bu, ama erken teknoloji benimseyicilerinden olugan bir grubu
hedefliyordu. Drew seslendirmeyi kendisi yapiyordu ve o anlatirken izleyici
onun ekranim seyrediyordu. Senkronize etmek istedigi dosya tiirlerini belir-
tirken, izleyici de bilgisayarinda farenin yaptiklarim izliyordu. Eger dikkatlice
izliyorsaniz, tasidig1 dosyalarin bu erken benimseyicilerin hosuna gidecek,
esprili ve komik adlan oldugunu fark edebilirdiniz. Drew s6yle anlatiyor:
“Video, yiizbinlerce insan1 web sitesine ¢ekti. Beta siiriimiimiizii bekleyen-
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lerin listesi bir gecede 5.000 kisiden 15.000 kisiye ciktr.” Bugiin, Dropbox
Silikon Vadisi'nin en cazip sirketlerinden biri, degerinin 1 milyar dolarin ize-
rinde oldugu konuguluyor.®

Bu vakada, ana fonksiyonlara sahip triin videoydu. MVP, Drew’un in-
sanlarn gelistirdigi Griind istedigi yoniindeki varsayimim, bir fokus grupta
mugterilere sorularak ya da iyimser bir 6rmeksemeye dayanarak degil, mis-
terilerin bizzat kullanmaya baglamasiyla dogrulamis oldu.

OZEL MUSTERILER

Simdiki teknigin nasil isledigini anlamak i¢in Teksas'ta kurulu Food on the
Table isimli startup'in CEO’su Manuel Rosso’yu tamyalim. Food on the Table
sizin ve ailenizin sevdigi yemeklerden olusan haftalik yemek listesini ve bu
listedeki yemekler i¢in kullanilmas: gereken malzemelerin listesini olugturu-
yor, daha sonra da bu malzemeleri en uygun fiyataalacaginiz siipermarketleri
sizin i¢in aragtinyor.

Siteye giris yaptiktan sonra, bir form iizerinde ¢ogunlukla ahsveris yap-
tigimz siipermarketi ve ailenizin sevdigi yemekleri isaretliyorsunuz. Sonra
da, eger isterseniz, fiyat kargilagtirmas: yapilmasi i¢in bir bagka market daha
segebiliyorsunuz. Bir sonraki adimda ise daha énce yaptigimiz segimlere gore
hazirlanmg bagka bir liste daha geliyor ve size “Bu hafta i¢in nasil bir duygu
halindesiniz?” diye soruyor. Segimlerinizi yapiyor, hafta i¢inde kag 6giin ye-
mek hazirlayacagimzi segiyor ve sonra da sizin i¢in 6nemli olanin zaman m,
para my, saghk my, ¢esitlilik mi oldugunu belirtiyorsunuz. Bu noktada, site
ihtiyaglarimza uygun meniileri ve bunlan hazirlamak i¢in gerekli malzeme-
leri en uygun fiyata alacaginiz malzemeleri aragtinyor ve sonra da alisveris
listesini bastirmanizi saghyor.®

Acikgasi, bu ok ayrintihi bir is. Sahne arkasinda, bir grup profesyonel sef
tlkenin dort bir yamindaki yerel sipermarketlerde indirimde olan malzeme-
lerle yapilabilecek yemeklerin tariflerini olugturuyor. Bu tarifler bir bilgisayar
algoritmasiyla her bir ailenin kendine 6zel yemek ihtiyaclan ve tercihleriyle
eslestiriliyor. Yapilmasi gereken isleri hayal etmeye cahsin: Ulke ¢apmda tiim
marketlerin veritabanlarina, o hafta hangi tiriinlerin indirimde oldugu bil-
gisiyle birlikte sahip olmak gerekiyor. Bu marketlerdeki tiriinlerin tariflere
uygun olmasi ve sonra da isteklere gore ozellestirilmesi, etiketlenmesi ve
simflandinlmas: gerekiyor. Eger bir tarif icin kérpe brokoliye ihtiyag varsa,
yerel markette indirimde olan brokoli bunun i¢in uygun mu?
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Bu agiklamayi okuduktan sonra, Food on the Table’in (FotT) tek bir mi-
teri ile bagladigina sagiracaksiniz. Bugiin oldugu gibi tilke ¢apindaki tim mar-
ketlerle ¢alismak yerine sadece bir market ile ¢ahsiyordu. Peki sirket hangi
marketle calisacagina nasil karar verdi? Vermedj, ta ki ilk musterileri gelene
kadar. Benzer sekilde, ilk bagladiklarinda bir tane bile tarifleri yoktu, ta ki ilk
musterileri 6giin planlamasi yapmaya baglayana kadar. Hatta, sirket ilk miig-
terisine bir yazilim olmadan, is gelistirme ortakhklar1 kurmadan ve bir tane
bile gefi ise almadan hizmet verdi.

Manuel, iirinden sorumlu bagkan Steve Sanderson ile birlikte, yagadik-
lan sehir olan Austin'deki yerel marketleri ve anne gruplarim ziyaret etti.
Yaptiklan ziyaretlerde karsilagtiklar: potansiyel musterilerle, iyi bir pazar
aragtirmacisimin yapacag tiirden goriismeler yapip, her gériismenin sonun-
da urutnlerini satmaya ¢ahgiyorlardi. FotT nin faydalarim anlatiyor, haftahk
bir ticret belirtiyor ve miigteriyi kayit olmaya davet ediyorlardi. Genellikle
reddediliyorlard1. Sonugta, insanlarin buyiik kismi erken benimseyici degil-
di. Ne oldugunu bilemedikleriyeni bir servisi kullanmak istemiyorlardi. Ama
nihayetinde biri yapt1.

Bu tek erken benimseyici, 6zel miteri muamelesi gordii. FotT'nin hiz-
metlerinden bir yazihm araahgyla faydalanmak yerine, sirketin CEO’sunun
kendisine yaptig1 haftahk ziyaretlerle hizmet aliyordu. CEO ve triinden so-
rumlu bagkan, her hafta musterinin tercih ettigi marketteki indirimleri takip
ediyor, tercihlerine gore tarifleri olusturuyor, hatta isi, miigterinin ailesi i¢in
duzenli olarak pisirdigi favori yemekleri 6grenmeye kadar gétirtiyorlardi Her
hafta, bu mugteriye ahgveris listesi ve uygun tariflerin oldugu bir paketi biz-
zat gotiirtiyor, geribildirimini rica ediyor ve gerekli degisiklikleri yapiyorlardi.
En 6nemlisi, her hafta 9,95 dolarhk 6deme ahiyorlard:.

Verimsizlikten mi bahsediyorsunuz! Geleneksel kriterlere gore bu
korkung bir sistem, tamamen 6l¢eklendirilemez ve buyiik bir zaman kayb.
CEO ve iiriinden sorumlu bagkan, tirinlerini gelistirmek yerine, sadece bir
miisterinin problemini ¢6zmek angaryasiyla ugrasiyorlardi. Kendilerini mil-
yonlara pazarlamak yerine, sadece bir tane miigteriye satrmglardi. Daha da
kotist, cabalan elle tutulur bir seye gidiyor gibi de degildi.

Yine de, Yalin Startup penceresinden bakildiginda, ilerleme, goruldigiun-
den buiyiikti. Her hafta tiriinlerini bagariya déniigtiirmek i¢in gerekli olanlar-
lailgili daha fazla sey ogreniyorlardi. Birkag hafta sonra bir yeni musteri daha
almaya hazirlardi. Kazandiklar: her yeni miisteri, bir sonrakinin gelmesini ko-
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laylagtmyordu. Ctinki FotT aym markete odaklanarak, o marketin iirtinlerini
ve oradan ahgveris yapan insanlar1 daha iyi tamiyordu. Her yeni gelene 6zel
mugteri olarak davramliyordu. Fakat miisteri sayist belli bir noktaya ulaginca,
onlara kisi bazinda hizmet vermek genel giderleri artirmaya baglada.

Kurucu ortaklar yeni mugteriler getirmekle meggulken, Manuel ve ta-
kim arkadaglar inin gelistirmek anlaminda otomasyona yatinin yapmaya
bagladilar. Ana fonksiyonlara sahip iriinlerini her yenilemeleri biraz daha
fazla zamandan tasarruf etmelerine ve biraz daha fazla miigteriye hizmet
verebilmelerine olanak saghyordu: Tarifleri ve ahgveris listesini kapiya kadar
gotiirmek yerine e-posta ile géndermek, indirimde olanlan ayirma islemini
elle yapmak yerine bir yazihm araciigryla otomatik olarak yapmak, hatta, en
sonunda, 6demeyi elden nakit almak yerine kredi karti ile online olarak al-
mak. Cok gegmeden, 6nce Austin bolgesinde sonra da iilke ¢apinda ilk olan,
degerli bir hizmet platformu kurmuglard..

PERDENIN ARKASINDAKI SEKIZ KiSiYi
DIKKATE ALMAYIN

Sizi, Google gibi son teknoloji tiriini sirketlerin bile aklini kanigtiran sorulan
yamtlamak i¢in tasarlanmg yeni bir arama yazilimi olugturmak hayali olan
teknoloji uzmanlar, Max Ventilla ve Damon Horowitz ile tamgtirayim. Go-
ogle’in aklimin kanigmasi? Bir diigiiniin. Google ve benzerleri olgusal sorulan
cevaplamakta tstiinler: Dinyadaki en yiiksek dag hangisi? Birlesik Devlet-
lerin yirmi G¢tinci bagkam kimdir? Ama daha stbjektf sorularda Google
zorlaruyor. Mesela “Yagadigim sehirde magtan sonra gidilecek en iyi mekan
neresidir?” diye sorun, sistem ¢oker. Bu tip sorularin ilging olan yam, nispe-
ten bir insan i¢in cevaplamanin kolay olmasidir. Arkadaglarinizla birlikte bir
davette oldugunuzu disiiniin. Bu siibjektif sorunuza tatmin edici bir cevap
alma ihtimaliniz nedir? Stiphesiz en az bir tane alacaksimzdur. Olgusal soru-
lardan farkl olarak, bu siibjektif sorulann tek bir tane dogru cevab yoktur.
Bugiiniin teknolojisi bunlar1 cevaplamakta zorlanir. Bu tip sorularn cevabi,
cevaplayan kisiye, bu kisinin tecriibelerine, zevklerine ve ne aradipiruzla ilgili
kendi yargilanna dayanr.

Max ve Damon, bu problemi ¢6zmek i¢in Aardvark adim verdikleri bir
tiriin geligtirdiler. Derin teknoloji bilgileri ve sektor tecriibelerinden dolay:
hemen programlamaya baglamalan beklenebilir. Ama onlar, alt1 ay boyunca
ne yapmalan gerektigini bulmak i¢in ¢ahigtilar ve bu siireyistrateji olugturarak
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veya uzun soluklu bir pazar aragtirma projesi yiiriiterek gecirmediler.

Bunun yerine, her biri migterilerinin bu problemini ¢6zecek bir yol iceren,
bir seri ¢ahgan iiriin ortaya ¢ikardilar. Daha sonra her bir iiriin beta testgile-
rine sunuldu. Bu kisilerin davraniglary, test edilen hipotezleri ya dogrulad1 ya
da ciiriittii (agagidaki 6rneklere bakin).

Asagidaki proje listesi Aardvark’in fikir gelistirme donemine ait ér-
neklerdir.’”

Rekkit. internetteld tiim puanlamalanmz toplayip size dahaiyi tav-
siyelerde bulunan bir servis.

Ninjapa. Tek bir web sitesi tizerinden farkh uygulamalarda hesap ag-
may1 ve birgok sitede bilgilerinizi yonetmeyi saglayan bir yol

The Webb. Online olarak yapabileceginiz her seyi sizin i¢in yapan bir
insam1 arayip konugabileceginiz tek bir merkezi numara.

Web Macros. Web sitelerinde, hatta siteler arasindan, izlenen yolla-
rn, sizin de benzer hareketleri tekrarlamamzi saglamak tizere kayde-
dildigi ve online igleri nasil yaptiginiza dair “tarifleri” paylagabilecegi-
nizbir yol

Internet Button Company. Bir web sitesinde yapilan hareketle-
rin kaydedildigj ve akilh form doldurma ézelligini paketleyen bir yol.
Insanlar butonlan kodlayabilir ve bu butonlar sosyal isaretleme ile
paylagabilir.

Max ve Damon'in bilgisayarlarin, miisterilerinin soru sorabilecekleri bir
kisisel asistan olusturmak i¢in kullanilabilecegine dair bir hayalleri vardi.
Asistan siibjektif sorular igin gelistirildiginden cevaplar insan yargis: ge-
rektiriyordu. Béyle olunca, ilk Aardvark deneyleri bu temaya uygun, miigte-
rilerin sanal asistanla iletisime ge¢ip sorularina yamt bulmaya ¢ahstiklan
birgok varyasyonu test etti. {lk prototiplerin hepsi miisterileri baglamakta
bagarisiz oldu.

Max'in anlattig: gibi, “Sirketi kendimiz finanse ettik ve test icin ¢ok ucuz
prototipler sunduk. Altina prototip Aardvark oldu. Her bir prototip ikiden
dort haftaya kadarhk ugraslardi. Arkada yiritiilen sistemi iletmek icin ger-
¢ek insanlar kullandik. Arkadaglarimizdan olugan yiiz-iki yiiz kigilik gruplan
prototipleri denemeye ¢agirdik ve kag tanesinin geri geldigini 6l¢iimledik.
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Aardvark gelistirene kadar elde ettigimiz sonuglar tartigmasiz bir gekilde
olumsuzdu.”

Zaman dar oldugundan, prototiplerinin hi¢biri ileri teknolojiye sahip de-
gildi. Bunun yerine, daha énemli bir soruyu cevaplamak i¢in hazirlanmg
MVP’lerdi: Miterilerin tiriine baglanmas: ve arkadaslarina bahsetmesi i¢in
gereken nedir?

Ventilla soyle anlatiyor: “Aardvark ile ilerlemeye karar verdikten sonra,
arkada ¢aligan sisteminin insanlar tarafindan yiiritidmesine dokuz ay bo-
yunca devam ettik. Sorular yénetmek, konugmalari simflandirmak gibi igleri
yapmak i¢in sekiz kisiyi ise aldik. Cekirdek sermaye ve Seri A yatinmimizi
sistemimiz otomatik hale gelmeden aldik. Insanlarla yapay zeka arasinda bir
iligki olabilecegini varsayiyorduk ve en azindan insanlann tepki verecegi bir
sey yaptigimizi ispatlamugtik.

“Uriini iyilestirdikce, haftada alti-on iki kadar kullariciy: aliyor ve tizerin-
de ¢alistigimz model, prototip ve simiilasyonlar: denetiyorduk. Bu kullamai-
lar mevcut mugterilerden ve daha énce hi¢ gérmemis insanlardan oluguyor-
du. Mithendislerimizin bu seanslarin biyiik kismina katilmasim saghyorduk.
Bundaki amacimiz, hem anhk olarak degisiklikleri yapabilmek hem de ne
yapacagin bilemeyen mugterinin yagsadiklarim hep birlikte tecriibe etmeyi
saglamakt.”®

Uzerinde uzlagtiklan Aardvark iiriinii anlik mesajlagma (IM) ile cahisiyor-
du. Migteriler anhk mesajlasma araabgyla Aardvark’a sorularim génderiyor
ve Aardvark da migterinin sosyal agindan alinan bilgilerle cevabr iletiyordu:
Sistem misterinin arkadaglarim ve arkadaglanmn arkadaglarim buluyor ve
soruyu onlara soruyordu. Uygun bir cevaba ulaghginda, misteriye geri d6-
niyordu.

Boyle bir tirtin, tabii ki, ok 6nemli bir algoritma gerektiriyordu: Miste-
rinin sosyal aginda ahinan soruyu en iyi yamtlayacak kisi kim? Mesela, San
Francisco'daki en iyi restoranin hangisi olduguyla ilgili sorunun Seattle'da
yagayan birine yénlendirilmemesi gerekir. Hatta daha da zoru, bilgisayar
programlamayla ilgili bir sorunun sanat 6grencisine sorulmamasi lazim.

Test siire¢leri boyunca, Max ve Damon bunun gibi pek ¢ok teknolojik
problemle kargilagt1 ve Oz Biiyiiciisti testini kullandilar. Oz Biiyticiisii testin-
de, migteriler gercek iirtinii kullandiklarim diginiiyor ama perde arkasinda
isi gercek insanlar yapiyor. Ozel miisteri MVP'de gibi, bu yaklagim da son
derece verimsizdir. Mugterilerin gergek insanlardan olugan aragtirmacilara

94



SINAYIN

bir soru sordugu ve gercek zamanh cevap bekledigi bir servis diigiintin. Boyle
bir servis (6l¢eklendiginde) para kaybedecektir ama kiigiik boyutta kurmak
kolaydir. Bu noktadayken Max ve Damon'm biitiin bu 6nemli sorulara yamit
bulmasini saglamigty: Eger bu yapay zekanin arkasindaki teknik problemleri
¢ozersek insanlar kullanacak mi1? Kullamimlan gergek degeri olan bir uriinin
olugmasim saglayacak mi?

Max ve Damon’in iimit vaat eden ama gegerliligi olmayan konseptleri
reddederek defalarca pivot etmesini saglayan bu sistem olmustu. slerini 61-
¢eklendirmeye hazir hale geldiklerinde ellerinde nasil bir iiriin yapmalan
gerektigini gosteren bir yol haritasi vardi Sonug: Aadvark 50 milyon dolara
Google tarafindan satin ahind1®

BiR MVP’DE KALITE VE TASARIMIN ROLU

Modern iretim sistemleri, verimliligi artirmanin yolu olarak yiiksek
kaliteyikullanirlar. W. Edwards Deming'inifadeettigive bugiin bir 6zdeyis
haline gelmis olan séyleminde oldugu gibi musgteri tiretim stirecinin en
onemli pargasidir. Bu, enerjimizi miigterilerin degerli olarak algiladig
sonuglari iiretmek i¢in harcamaliyiz anlamina geliyor. Siire¢lerimize dahil
olmasina izin verdigimiz 6zensiz igler haddinden fazla varyasyon ortaya
cikmasina sebep oluyor. Siireglerdeki varyasyonlar, mugterinin géziinde
uriin kalitesinde varyasyonlarla sonuglaniyor ve bu da mugteri kaybiyla
sonuglaniyor. Pek cok modern is yonetimi ve mithendislik felsefesinin ana
prensibi miisterilere yiiksek kalitede deneyimler yasatmaya odaklamyor;
Alt1 Sigma, yalin tiretim, tasarim odakl dugtinme, ileri programlama ve
yazilim mihendisligi hareketi bunun iizerine kurulu.

Bu kalite tartigmalar, sirketin miisterilerin hangi tiriin 6zelliklerini de-
gerlibuldugunu bildigini varsayiyor. Bir startupi¢in bu riskli bir varsayimdur.
Cogu zaman miigterinin kim oldugunu bile bilmiyoruz. Dolaysiyla, ben, star-
tuplar icin agsagidaki kalite prensibine inamyorum:

Eger miigterinin kim oldugunu bilmiyorsak, bu durumda neyin kali-

teli oldugunu da bilmiyoruzdur.

“Dugiik kaliteli” bir MVP bile muithis bir yiiksek kaliteli Griin yapmaya
hizmet edebilir. Evet, MVP’ler bazen miigteriler tarafindan diigiik kaliteli

olarak alglanabilir. Eger boyleyse, o zaman bunu miisterilerin hangi 6zellik-
lere 6nem verdigini 6grenmek i¢in kullanabiliriz. Bu kesinlikle 6nemsiz spe-
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kiilasyonlardan ve strateji gelistirmekten daha iyidir, ¢iinkii ileride tiretilecek
trtinlerin tizerine inga edilecegi saglam bir temel saglar.

Ama, bazen miisteriler biraz farkh davranirlar. Pek ¢ok meghur tiriin “di-
suk kalite” seviyesindeyken lanse edilmis ve musteriler bu tirinleri ok sev-
mistir. Craigslist’in ilk giinlerinde Craig Newmark’in siradan e-posta haber
biiltenini, iyi bir tasarima sahip olmadig i¢in yaymlamay: reddettigini bir
dugtniin. Ya Groupon kuruculan “bir pizza fiyatina iki pizza"nin kendilerinin
¢ok asagisinda oldugunu dusiinmis olsalardi?

Buna benzer pek ¢ok tecritbem oldu. IMVUnun ilk zamanlannda ava-
tarlarimiz hareket edemiyor, bir yerde sabit olarak duruyordu. Nedeni? Bir
MVP yapiyorduk ve avatarlann icinde yasadiklan ortamda hareket etmelerini
saglayacak teknolojiyi gelistirmek gibi zor bir gérevi henuiz tistlenmemistik.
Video oyunu endiistrisinde 3 boyutlu avatarlarin akia bir sekilde yiiriimesi,
yollanna gikan engellerden kurtulmas: ve varig noktalarina ulasmak icin ze-
kice biryol izlemesi standarttir. Electronic Arts'in The Sims oyunu gibi en ¢ok
satan oyunlar bu prensiple ¢ahgir. Uriiniimiizii bu 6zelligin diigiik kaliteli bir
versiyonuyla sunmak istemedik, bu nedenle de hareketsiz avatarlarla sun-
may tercih ettik.

Miisterilerden aldigimiz geribildirimler hep aym y6nde oldu: Avatarlarim
ortamda hareket ettirebilmek istiyorlardi. Bunu kéti haber olarak kabul et-
tik, ¢tinkii The Sims’tekine benzer ytiksek kaliteli bir ¢6ziim sunmak 6nemli
derecede zaman ve para harcamamiz gerektigi anlamina geliyordu. Ama bu
yola kendimizi vermeden 6nce bagka bir MVP denemeye karar verdik. Biraz
hile gibi goriinen, basit bir ¢entik attik. Musterilerin avatarlanm gotiirmek
istedikleri yeri tikladign ve avatann da buraya isinlandign bir sekilde uriina
degistirdik. Yurtme, engellerden kurtulma yoktu. Avatar yok oluyor ve he-
men yeni bir yerde ortaya gikiyordu. Suslii isinlanma grafikleri veya ses efekt-
lerini bile yapacak giicimiiz yoktu.

Misterilerden olumlu geridonisler almaya bagladigimizda ne kadar sa-
sirdigim tahmin edebilirsiniz. Mugterilere hi¢bir zaman hareket etme 6zel-
ligiyle ilgili goruslerini sormadik (¢ok utamyorduk). Ama IMVUda en ¢ok
sevdikleri ozelliklerin ne oldugunu sordugumuzda, misteriler her seferinde
“isinlanmayr” ilk G¢ ierisinde sayiyorlard (inanilmaz bir sekilde, ¢ogu zaman
bunun “The Sims'den daha ileri” oldugunu séyliiyorlardi). Verdigimiz bu pa-
hali olmayan 6diin, iiretmek i¢in ¢ok daha fazla zaman ve para harcadigimiz,
gurur duydugumuz birgok ozellikten daha iyi performans gostermisti.
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Mugteriler bir iriind ortaya gtkarmak i¢in ne kadar zaman harcandigim
onemsemezler. Sadece ihtiyaglarini karsilayip kargilamadigina bakarlar. Mis-
terilerimiz hizhi 1ginlanma 6zelligini begenmiglerdi, ¢iinkii gitmek istedikleri
yere hizh bir sekilde ulagmalarim saghyordu. Hepimiz gitmek istedigimiz yere
aninda varmay istemez miyiz? Sira beklemek yok, taksiler ya da metrolar
yok. Isinla beni, Scotty. Pahah “gercek diinya” yaklasimimiz, daha ucuza mal
olan ve bir o kadar da muigteriler tarafindan tercih edilen haval hayal diinyas:
ozelligine yenilmisti.

Simdi tekrar soyleyin, Griintiin hangi 6zelligi dugiik kaliteydi?

Eger musteriler bekledigimiz sekilde davranirlarsa, bunu varsayimimi-
zin dogrulanmasi olarak kabul edebiliriz. Eger yetersiz bir triin tasarlar ve
misteriler bunu nasil kullanacaklarm bilmezlerse, bu daha iyi bir tasarima
yatimm yapmamiz gerektigini gosterir. Ama her zaman sunu sormahyiz: Ya
tasarim onlar i¢in, bizim i¢in oldugu gibi, 6nemli degilse?

Yani, Yahn Startup metodu, miisterileri kazanma hedefine gétirdigi
siirece, yiksek kalite tirinler yapmaya kars: degildir. Dogrulanmig 6grenme
sirecini miimkiin olan en kisa siirede baglatmak i¢in geleneksel profesyonel
standartlarimiz1 bir kenara birakmaya razi olmaliyiz. Ama bir kez daha, bu
6zensiz ve disiplinsiz bir sekilde ¢ahsmak demek olmamalidir. (Bu énemli bir
uyandir. Yap-Ol¢-Ogren geribildirim déngiisiinii yavaslatma etkisi gésteren
bir kalite problemi kategorisi vardir. Kusurlar triiniin gelisimini zorlagtnr.
Bunlar ashnda bizim 6grenmemize engel olurlar ve bu sebeple herhangi bir
tiretim siirecinde olmalarina g6z yumulmas: ¢ok tehlikelidir.)

Ana fonksiyonlara sahip triniiniiza gelistirmek istediginizde, su basit
kural yeterli olacaktir: Katkisi olmayan her tiirli 6zellik, stireg ya da eforu
ortadan kaldirin.

MVP YOLUNDA KARSILASILAN ENGELLER

Bir MVP gelistirmenin de, hem gergekten hem de farz edilen, riskleri vardir.
Eger vaktinden 6nce anlagilamazlarsa her ikisi de bir startup ¢abasini raydan
gikarabilir. En ¢ok bilinen hiz kesidi tiimsekler yasal konular, rakiplerle ilgili
korkular, markalama riskleri ve moral iizerindeki etkidir.

Patent korumaya dayanan startuplar i¢in ilk tirina gikarmada kargilagi-
lan zorluklar vardir. Bazi merciler patent bagvurusunun iiriiniin kamuoyuna
sunulmastyla bagladigini kabul ederler ve bir MVP’yi piyasaya siirmek bu
stireci baglatabilir. Startup’imzin oldugu bélgede bu tarz bir yasa olmasa bile,
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uluslararasi patent korumas: isteyebilirsiniz ve daha da baglayia: kurallara uy-
mak zorunda kalabilirsiniz. (Bence, boyle konular mevcut patent yasalarinin
inovasyonu engellemesinin pek ¢ok yolundan biridir ve kamu politikalarin
bir parcasi olarak iyilestirilmelidir.)

Bir¢ok endiistride patentler, rakipleri uzaklagtirmak i¢in bir engelleyici
olarak kullanilmaktadir. Béyle durumlarda, bir MVP'nin patent riskleri 6g-
renme faydalarimin yaninda ¢ok kiigiiktir. Ancak, qgir agia yeni bilimsel
buluglarin sirketin rekabet avantajinin merkezinde oldugu endiistrilerde, bu
riskler daha dikkatli degerlendirilmelidir. Her durumda, girisimciler bu risk-
leri tam olarak anlayabilmek i¢in hukuk damgsmanhg almay diiginmelidir.

Hukuki riskler géz korkutucu olabilir ama bunca yildir MVP yapmak i¢in
aldigim itirazlar genellikle rakiplerin startupn fikrini ¢alacag: korkusuna
dayamyordu. Sanki iyi bir fikri ¢almak ¢ok kolaydi! Startuplann gégiislemesi
gereken en buyiik zorluk, birakin bir rakip tarafindan fark edilmeyi, fikrini-
zin, sirketinizin veya tirtiniiniiziin herhangi biri tarafindan fark edilmesinin
sifira yakin ihtimali olmasidir. Hatta, bu korkuyla dolu girisimcilere genellikle
su 6devi veririm: Fikirlerinizden birini alin (diisiindiiklerinizin en kigiik ola-
niny, mesela), bityiik sirketlerden birinde sorumlulugu bu alan olan ilgili tirin
yoneticisini bulun ve bu sirketin fikrinizi ¢calmasim saglaym. Onlan araym, bir
not veya bir basin biilteni génderin. Gergek su ki biiyiik sirketlerin pek ¢ogun-
da, pek ¢ok y6netici zaten iyi fikirlere bogulmug durumda.*®

Eger fikir ortaya ciktiginda bir rakip startup’in étesinde bagarih olabili-
yorsa, o startup zaten her gekilde 6liime mahkumdur. Bir fikrin pesinden
gitmek igin bir takim kurmanizin nedeni, Yap-Ol¢-Ogren déngiisiinde her-
kesten daha hizh ilerleyeceginizi diiginmenizdir. Eger bu dogruysa, rakibin
ne bildiginin hicbir 6nemi yoktur. Eger dogru degilse, startup’in gizliligin bile
¢ozemeyecegi daha biiyiik problemleri var demektir. Er ya da ge, bir startup
hizh takipgilerden olusan bir rekabetle kargi karsiyakalacaktir. Avantajh bir
baslangi¢c yapmak 6nemli olacak kadar biyik bir sey degildir. Goriinmez
modda -muisterilerden uzakta- gecirilen zamanin da avantajh bir baglangi¢
saglamasi olasi degildir. Kazanmanin yolu herkesten daha ¢abuk 6grenmek-
tr.

Pek ¢ok startup buyiik bir marka yaratmaya yatirim yapmay: planlar ve
MVP'yi de tehlikeli bir markalagma riski olarak gorir. Buyiik sirketlerdeki
girisimciler de ana sirketin koklii markasina zarar vermekten ¢ekinirler. Her
durum i¢in de basit bir ¢éziim vardir: MVP'yi bagka bir markaile lanse etmek.
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Uzun vadeli itibar riske atan bagka bir gey de, sirketlerin ses getiren iletisim
calismalanyla dikkat cekmek istedigi durumlardir. Kurumsal markaya esas
zarar, Urun, iletisimi yapilan seyleri gerceklestiremediginde verilir. Ama star-
tuplann anlagilmas: gii¢ olmak, acinacak kadar az mugteriye hizmet vermek
ve ¢ok da fazla ortada gériinmemek gibi avantajlari vardir. Bunlan ac1 gekmek
yerine, test etmek ve sonra da ger¢ek miisteriler nezdinde bagarih olan bir
iiriini kamuoyuna tamtmak i¢in kullanin."

Vizyonerler bir olumsuzluktan 6zellikle korkar: Mugterilerin kusurlu bir
MVP'yi reddetmesinden. Onceden test edilmemis tam iiriinii piyasaya siiren
sirketlerin davramgi tam olarak budur. Uriinlerinin mitkemmelin altinda
bir halini test etmeye dayanamazlar. Yine de vizyonerin bu korkusunda bir
bilgelik vardur. Geleneksel iiriin gelistirme metotlarina aligmig takimlar di-
zenli olarak ilerle/6ldiir kararlan vermek icin egitilmiglerdir. Eger bir MVP
basarisiz olursa, takimlar umudunu kaybetmeye ve tiim projeyi ¢ope atmaya
egilimlidir. Ama bu ¢oziilebilir bir problemdir.

MVP'DEN iNOVASYON MUHASEBESINE

Bu ikilemin ¢6ziim, yinelemeye olan baghhktir. Bagarih girisimciler ilk teh-
like sinyalini aldiklarinda vazge¢mezler. MVP, 6grenme yolunda atilan ilk
adimdr. Yolda ilerlerken, tiriin ya da stratejinizin bazi par¢alarimin hatali ol-
dugunu 6grenebilir ve benim pivot etmek olarak adlandirdigim, vizyonunuzu
gerceklestirecek farkhi bir yontemi denemek igin degisiklik yapma zamam
oldugunakarar verebilirsiniz.

Startuplar sirketin diginda yer alan paydas ve yatinmalann (sirket ici
projelerde 6zellikle CFO’larin) giiven problemi yagadig: durumlarda risk al-
tinda olurlar. Proje onaylandiginda ya da yatinm yapildiginda, girisimci yeni
triiniin diinyay degistirecegine soz vermistir. Planlanan sayidaki musgterinin
uriine akin etmesi gerekir. Neden gercekte ¢ok az1 bunu yapabiliyor?

Geleneksel yonetimde, bir y6netici bir sey ortaya gikarmaya soz verdigin-
de, eger basanisiz olursa bagi ¢ok biiyitk belaya girer. ki muhtemel agiklama
vardir: uygulamada basarisizhk ya da plan yapmada bagansizlik. Her ikisi esit
derece affedilmezdir. Girigimci yoneticiler ise zor bir problemle kars: kargi-
ya kalirlar: Yaptigimiz plan ve tahminler bir siirii belirsizlikle doluyken, s6z
verdiklerimizi kagimlmaz olarak yerine getiremedigimiz durumda basaridan
nasil s6z edebiliriz ki? Bagka bir deyisle, bir CFO ya da bir bagkan yardimas:
isten kagtigimiz ya da yanhs yolda ilerledigimiz i¢in degil de kritik bir seyi
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ogrendigimiz icin basansiz oldugumuzu nasil anlayacak?

Bu problemin ¢6ziimii Yalin Startup modelinin temelinde yatiyor.
Hepimizin ilerleyip ilerlemedigimizi ve dogrulanmig 6grenmeyi elde
edip etmedigimizi anlamak i¢in disiplinli ve sistematik bir yaklagima
ihtiyac1 vardir. Geleneksel muhasebeye alternatif bu sisteme inovasyon
muhasebesi diyorum, ki bu da siradaki béliimiin konusu.
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Bir startup'm isi (1) degerlendirmenin ortaya koydugu aa gergeklerle yiiz-
legerek su anda nerede oldugunu dikkatli bir gekilde 6l¢mek ve sonra da (2)
gerceklesen rakamlann ig planina yansiyan ideal rakarnlara nasil yaklagtinla-
cagim 6grenmek icin gerekli deneyleri tasarlamaktir.

Bir startup igin tehlikeli aktilardan biri yagayan éliler diyarinda bece-
riksizce ilerlemektir. Cahsanlar ve girisimciler dogal olarak iyimser olma
egilimindedir. Basansizhgin goziimiiziin 6niinde oldugu durumdabile kendi
fikirlerimize inanmay1 siirdiininiz. Azim efsanesinin bu kadar tehlikeli ol-
masiun sebebi budur. Hepimiz islerin umutsuz oldugu durumlardan zaferle
akan efsanevi girigimdilerin hikayelerini biliriz. Ne yazik ki, sirketlerini baga-
nsizhga gotiirecek kadar uzun siire azmedenlerin hikayelerini hi¢ duymayz.

NEDEN MUHASEBE GiBi SIKICI BIR SEY HAYATINIZI
DEGISTIRECEK?

Insanlar muhasebeyi ¢zellikle finansal raporlan hazirlamak ve denetimleri
atlatmak i¢in gerekli, basit ve sikaa olarak digiintirler, ama bu muhasebenin
oldugu kabul edilen bir hale gelmesinden kaynaldamur. Tarihsel olarak, muha-
sebe, General Motors'da gorev yapan Alfred Sloan gibi insanlann liderliginde,
birbirine uzak béliimlerin merkezi olarak kontroliinii saglamaya ¢ahgan meto-
dun olmazsa olmaz par¢as: haline gelmigtir. Muhasebe GM'e her bir birimi i¢in
net kilometre taglan belirlenmesini ve her bir yoneticiyi boliimiinden bu hedef-

101



YALIN STARTUP

lere ulasmadaki basarisindan sorumlu tutmasim saglamistir. Bitiin modern
kurumlar bu yaklagimin tiirevlerini kullanmaktadir. Muhasebe bagarilanmn
anahtandir.

Ne yazik ki, standart muhasebe girisimdlerin degerlendirilmesinde yardima
degildir. Startuplar kesin tahminlerin yapilabilmesi ve kilometre taglanrun be-
lirlenebilmesi i¢in énceden bilinmezdirler.

Yakin zamanda olaganiistii bir startup takimiyla tamgtim. lyi finanse
edilmigler. Belirli bir miisteri ¢ekme giicleri var ve huz bir sekilde biiytiyorlar.
Sirketlere satigim1 yapmak igin bireysel tiiketici pazarlama tekniklerini
kullanan iiriinleri, yeni olugan bir kurumsal yazihm kategorisinin lideri. Bilgi
teknolojilerinden sorumlu bagkan ya da béliim bagkanini hedefleyen geleneksel
sattg teknigini kullanmak yerine ¢ahsanlar arasinda viral yayihma dayanan bir
yol izliyorlar. Sonugta, tiriinlerini siirekli olarak revize etmelerini saglayan, son
teknoloji deney tekniklerini kullanma firsatina sahip olmuslar. Toplantda, on-
lara tiim startuplara sormay: ahskanhk haline getirdigim bir soru y6nelttim:
Uriiniiniizii daha iyi hale getiriyor musunuz? Her zaman evet derler. Ben de
onlara “bunu nasil bilebiliyorsunuz?” diye sorarim. Ve cevap higbir zaman de-
gismez: Su anda miihendislikle ilgili ahsiyoruz, gecen ay bircok degisiklik yaptik
ve musterilerimiz bunlan sevmis gérintiyor. Bu ay rakamlanrmz daha yiiksek.
Dogru yolda olmahyrz.

Ne yazik ki, bu bir startup’n ilerleme kaydedip kaydetmedigini ortaya koy-
mak icin iyi bir gosterge degildir. Elde ettigimiz sonuglann, yaptigimz degisik-
liklerle alakah olup olmadigim nasil anlayacagiz? Daha da 6nemlisi, o degisiklik-
lerden dogru dersleri aldigimizi nasil bilecegiz?

Bir startup’in bu tiir sorulan cevaplamak i¢in 6zel olarak geligtirilmis yeni
bir muhasebe tiiriine ihtiyaa vardir: inovasyon muhasebesi.

Tiim Endiistrilerde Gecerli Bir izlenebilirlik Cercevesi

Inovasyon muhasebesi, startuplarin siirdiiriilebilir bir isi nasil gelistireceklerini
ogrendiklerini objektif bir sekilde ispatlamalarini saglar. inovasyon muhase-
besi, varsayimlan bir finansal modele déniistirmekle baglar. Bir peceteye bile
yazilmus olsa, her i§ planinin bir modeli vardir. Bu model, isin baganh oldugunda
nasil gériinecegiyle ilgili bir varsaymm ortaya koyar.

Ornegin, kurumsal bir {iretim sirketinin is plan, sirketin satiy rakamnlarn-
dald bityiimeyi gosterecektir. Uriinlerin satigindan elde edilen gelir pazarlama ve
promosyona yatirlldiginda, sirket yeni misteriler kazanacaktir. Biiyiime oram
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esasen Ui seye dayanur: her bir misterinin karlihg, yeni miigteri kazanmanin
maliyeti ve mevcut miigterilerin yeniden satin alma orani. Bu rakamlar ne kadar
yiiksek olursa, sirket o kadar hizh biiyiiyecek ve o kadar kérh olacaktir.

Aksine, eBay gibi alia ve satialan bulugturan bir sirketin biyime modeli
farkh olacaktir. Sirketin bagansi, esasen, hem alialann hem de satiailarn is yap-
mak icin buray1 birind tercih haline getirecek network etkisine dayanmaktadr.
Saticilar sirketin sundugu bu pazar yerinin en yiksek misteri potansiyeline
sahip olmasim bekler. Bu da iiriin ¢esitliliginin yiiksek, fiyatlann disgiik olmasi-
na sebep olur. Béyle bir startup i¢in 6nemli olan, yeni aha ve saticllarn yiiksek
elde tutina oramyla ispatlanan, network etkisinin ige yarayip yaramadigim 6l¢-
mektir. Eger ¢ok kiiciik bir azalma ile iiriine bagli kaliyorlarsa, sirketin nasil yeni
miisteri kazandigindan bagimsiz olarak bu pazar yeri biytiiyecektir. Biiytime
egrisi, biylime oraminin “Griine gelen yeni misterinin faiz orani’na dayandi,
bilesik faiz tablosu gibi goriinecektir.

INOVASYON MUHASEBESI NASIL CALISIR?

Inovasyon muhasebesi ii¢ adimdan olugur. Birinisi, sirketin su anda nerede ol-
duguna dair gergek bilgiye ulasmak i¢in ana fonksiyonlara sahip iiriini geligtir-
mektir. Mevcut durumuzun ne oldugunu agk bir sekilde gérmeden, ilerlemenizi
takip etineye baglayamazsiniz.

Ikincisi, startuplar motorlarm temel ¢izgisinden ideal haline gegirmek i¢in
gerekli ayarlamalarn yapmaya tegebbiis etmelidir. Bu birden fazla tegebbiisi
gerektirebilir. Startup, kendisini temel ¢izgidenideale dogru gotiirecek kiigiik
degisiklikleri ve tiriin optimizasyonlarim yaptiktan sonra, sirket artik bir ka-
rar noktasina varmugtir. Bu da tigiincii adimdar: pivot etmek ya da korumak.

Eger sirket gelisme gosteriyorsa, bu olmas: gerektigi gibi 6grendigi ve bu
oOgretiyi etkin olarak kullandig anlamma gelir ki, bu durumda yoluna devam
etinesi mantiklidir. Eger durum béyle degilse, yonetim, mevcut tinin stratejile-
rinin hatal oldugu ve dddi bir degisiklige ihtiya¢ duyuldugu kararim vermelidir.
Bir sirket pivot ettiginde, her seye sifirdan baglamus olur. Yeni bir temel ¢izgi
belirler ve motoru buna gére yeniden ayarlar. Bu motor ayarlama aktivitelerinin
pivot 6ncesinde oldugundan daha verimli olmasi, bagarih bir pivot yapildigimn
gostergesidir.

Temel cizgisini belirlemek

Ormnegin, bir startup iiriiniin tam prototipini yapip, ana pazarlama kanaln

103



YALIN STARTUP

kullanarak ger¢ek miigterilere sunmay tercih edebilir. Tek bir MVP startup’in
varsayimlannin ¢ogunu test edebilir ve es zamanh olarak her bir varsayim
icin temel ¢izgiyi belirleyebilir. Altemnatif olarak, bir startup her seferinde bir
varsayimiyla ilgili geribildirim alabilecegi ayn MVP’ler yapmay: tercih ede-
bilir. Sirket prototipi yapmadan é6nce, pazarlama materyalleriyle bir durnan
test yapabilir. Bu miisterilerin heniiz yapilmamg bir iiriinii 6nceden siparis
etmesine dayanan, eski bir dogrudan pazarlama yéntemidir. Duman testi
sadece tek bir geyi 6lcer: miigterilerin bir iiriinii denemekisteyip istemedigini.
Tek bagina, bu tiim biiytime modelini dogrulamak icin yeterli degildir. Yine
de, iiriin igin daha fazla para ve diger kaynaklan harcamadan, bu varsayimla
ilgili geribildirim almak i¢in faydahdar.

Bir is planumin varsayumlan arasindan segim yaparken, en riskli olanla-
rindan baglamak anlamh olacaktir. Eger bu risMeri siirdiiriilebilir bir ig i¢in
gerekli ideale dogru gidecek sekilde azaltamiyorsamz, bu dururnda digerle-
rini test etmenin geregi yoktur. Ormegin reklam satan bir medya sirketinin
ild ana varsayim1 vardir: Siirekli olarak belirli bir miisteri grubunun dikkatini
cekebilecek mi? Bu dikkati reklamalara satabilecek mi? Belirli bir miigteri
grubu i¢in reklam fiyatlanmn belli oldugu bir is dalinda, daha riskli olan
varsayim dikkat ¢ekebilme yetenegidir. Bu durumda, ilk deneyler reklam
satigindan ziyade i¢erik iiretimine odaldanmahdur.

Motoru ayarlamak
Temel ¢izgisi belirlendiginde, startup artik ikind kilometre tagma dogru ilerle-
mek i¢in ¢ahgmaya baglayabilir: motoru ayarlamak. Startup'in yaptigs her tinin
gelistirme, pazarlama ya da bagka bir girigim, biiyiime modelinin etmenlerinden
birini gelistirmeyi hedeflemelidir. Ormegin, bir sirket yeni miisterilerin kulla-
rurmun kolaylagtirmak igin inininin tasanmm gelistirmeye zaman harcaya-
bilir. Bu yeni miigterilerin etkinlestirme oranlanmn biiyiimenin etmenlerinden
oldugunun ve temel ¢izgisinin olmasi beklenenden daha asagida oldugunun
varsaylldig) anlarmina gelir. Tasanm degisikliklerinin, yeni miigterilerin etkin-
lestirme oramm gelistirmesi gerekir. Eger bunu yapmuyorlarsa, yeni tasanin
bagansizlik olarak kabul edilmelidir. Bu 6nemli bir kuraldir: Iyi tasanm miisteri
davranigim daha iyiye dogru degistirendir.

iki startup" kargilagtiralm. {lk sirketin net bir temel ¢izgi gostergesi, bu
gostergeyi neyin geligtirecegine dair bir hipotezi olsun. fkind talam ise, neyin
tininii daha iyi yapacagim tartisiyor, bu degisikliklerin bazalanm aym anda uy-
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guluyor ve rakamlarda olumlu degisiklik olursa bunu kutluyor olsun. Hangi
startup verimli bir sekilde ¢ahsacak ve kaha sonuglar elde edecektir?

Pivot Etmek ya da Korumak

Bir talum, zamanla modelindeki rakamlann MVP ile belirlenmis temel ¢iz-
gi halinden is planinda belirlenmis ideallere dénistiigiini gérecektir. Bunu
bagaramayan bir startup idealin ¢ok gerilerine ¢ekildigini gorecektir. Bu dog-
ru yapildiginda, en giiglii gercegi bularuklastirma araa bile gu basit gergegi
saklayamayacaktir: {§ modelimizin etmenlerini harekete geciremiyorsak, o
zaman ilerleme kaydedemiyoruzdur. Bu pivot edilmesi gerektigini gosteren
kesin bir igarettir.

IMVU'da INOVASYON MUHASEBESI

Ana fonksiyonlara sahip triiniimiiziin pek ¢ok arizasi vardi ve ilk sundugu-
muzda satiglan ¢ok digiiktii. Dogal olarak diigiik satiglarm nedenini trtiniin
dugtik kaliteli olmasina baglamgtik ve haftalarca ininiin kalitesini iyilegtirmek
icin cahgrmigtik. Her ayin sonunda, sonuglanmzi paylaghgimiz yénetim kurulu
toplantilan yapiyorduk. Toplantidan bir gece 6nce, degisim oranlanmni, misgteri
sayllannu ve ne kadar iyi bir is yaptigumzi gosteren gelirlerden olugan stan-
dart analizlerimizi yapiyorduk. Bir siire sonra, iiriin gelistirmeyi geribildirim
dongiisiiyle birlegtirerek, son dakikaya birakmak yerine géstergelerimizi daha
sik takip etmeye bagladik. Bu daha da moral bozucuydu. Haftalar geciyor ama
tininde yaptigimiz degisiklikler bir etk gostermiyordu.

Giinde Bes Dolara Uriin Gelistirmek
Biiyiime motorumuz i¢in kritik olan “huni géstergesi” davramglanm takip et-
tik: misteri kayd, uygulamamzin indirilmesi, deneme, kullanimin tekrarlan-
mas1 ve satin alma. Ogrenmemizi saglayacak yeterli veri iin, her bir davrams
i¢in gercek rakamlara ulagacagimiz sayida tirtiniimiizii kullanan miigteriye
ihtiyaamiz vardi. Kendimize giinliik 5 dolarhk bir biitce ayirdik. Sonradan
Google AdWords olarak bilinen sistemle tiklama satin almaya yetecek kadar-
dr. O giinlerde, bir tiklanma i¢in verebileceginiz en diigiik teklif 5 sent’ti, ama
toplam harcamamiz i¢in bir minimum yoktu. Boylece, biz de elimizde ¢ok az
para olmasina ragmen bir yerden baglamigtik.!

Bes dolar bize, her giin, yiiz tiklama satin aldi. Pazarlama agisindan bu hig
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degerli bir sey degildi ama 6grenme agsmdan paha bicilemezdi. Her yeni giin,
liriiniimiiziin performansim élgmek icin yeni bir miigteri grubu demekti. Ay-
rica iiriini her revize edigimizde, yeni bir karnemiz oluyordu.

Omegin, bir giin irinii ilk kez kullanacak miisterilere yénelik yeni bir
pazarlama mesajim iletmeye bagliyorduk. Ertesi giin yenimigterilerin iriinle
tanigmas i¢in tamamen bagka bir yol kullaniyorduk. Bagka giinlerde, yeni
ozellikler ekliyor, hatalan diizeltiyor, yeni bir sanal tasarun kullanmaya
bagliyor ya da web sitemizde yeni bir tasarin deniyorduk. Her seferinde
kendimize tiriinii daha iyi hale getirdigimizi séyliiyorduk.

Her giin rastgele denemeler yapiyorduk. Her bir giin yenibir deneydi. Her
guniin migteriler, bir 6nceki giiniinkinden farkliydi. Daha da énemlisi, top-
lam rakamlanmizin biiyiimesine ragmen, huni gostergelerimizin degismedigi
gercegi netlik kazanyordu.

IMVU'nun ilk yénetim kurulu toplantlanndan bir grafigi agagida gore-
bilirsiniz.
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Bu grafik yaklagik yedi ayhk isi temsil ediyor. Bu siire boyunca,
IMVU drinine siirekli olarak iyilestirmeler yapiyor, giinlik olarak
yeni 6zellikler ¢ikariyorduk. Cok fazla, birebir miisteri gériismeleri ya-
pryorduk ve iiriin gelistirme ekibimiz ¢ok yogun ¢aligiyordu.

Kohort Analizi

Bu grafigi okuyabilmek i¢in kohort analizini bilmelisiniz. Bu, startup
analitiginin en 6nemli araglarindan biridir. Toplam rakamlara bakmak
yerine, tiriinle etkilesime giren her bir bagimsiz miigteri grubunun per-
formansin ele alir. Her bir grup kohort olarak adlandirilir. Grafik, ilgili
ayda gelen yeni miigterilerin IMVU’ya degisim oranim gésteriyor. Her
bir degisim oran, o ay iiye olan ve belirtilen davranig: gosteren miigte-
rilerin yizdesini gésteriyor. Yani, Subat 2005’'te IMVU’ya katilan miug-
terilerin yaklagik yiizde 60" iiriiniimtize en az bir kere giris yapmuglar.

Kurum ge¢misine sahip yoneticiler bu huni analizini, migsteri olma
yolunda olan adaylarin yénetildigi, geleneksel satis hunisinden animsaya-
caklardur. Yalin Startuplar bunu triin gelistirme i¢in de kullaniyorlar. Bu
teknik pek ¢ok is turtii¢in faydahdir, ¢iinkii her sirket ayakta kalmak i¢in,
akis olarak adlandirilan, art arda gelisen miisteri davramglarina dayanur.
Miigteri akigi, miigterilerin girketin iirtinleriyle olan etkilegimini yénetir.
Bir isi kantitatif olarak anlamamizi ve geleneksel toplam géstergelere ki-
yasla daha fazla tahmin giiciine sahip olmamzi saglarlar.

Eger yakindan bakarsaniz, grafigin bazi net trendler sergiledigini
gorebilirsiniz. Bazi iriin iyilegtirmeleri ige yariyor. Uriinii en az bes
kere kullanan miisterilerin orani, yiizde 5’in altindan yaklagik yiizde
20'ye yiikselmigti. Yine de, bu dért misli biiyiimeye ragmen, IMVU i¢in
para 6deyen yeni miigterilerin oram yiizde 1 civarlarinda takilip kal-
mist1. Bunu bir dakikaligina diigiiniin. Aylarca siiren ¢aligmalardan,
binlerce 6zgiin gelistirme, fokus gruplar, tasarim seanslar1 ve kulla-
nilabilirlik testlerinden sonra, para 6deyen yeni musterilerin orani ilk
ginde oldugu gibi kalmaya devam ediyordu.

Kohort analizi sayesinde bu basarisizligi, degisime direnen mis-
terilerin, pazar kogullarinin ya da bagka bir bahanenin tzerine atmi-
yorduk. Her bir kohort bagimsiz bir karneyi temsil ediyordu ve biz,
denememize ragmen, siirekli C aliyorduk. Bu bir problemimiz oldugunu
fark etmemizi sagladi.
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Uriin gelistirme ekibinden ben sorumluydum ve problemin, ekibimin
¢aismalanndan kaynakladigim hissediyordum. Daha ¢ok ¢ahsgtun, ancak
hayal kankhgimiz biiyiiyordu. Yapilabilecek bagka bir sey olmadigina kana-
at getirince artik son limana siginmaya hazirdim: misterilerle konugmak.

Bu basarisizliktan 6nce, sirketin ilk giinlerinde, potansiyel miiste-
rilerle konugmak ve dogru yolda oldugumuza dair ikna olmak kolayd:.
Aslinda, misterileri yiiz yiize gériisme ve kullanilabilirlik testleriigin
ofisimize davet ettigimizde, olumsuz geribildirimleri bertaraf etmek
kolaydi. Eger iriinii kullanmak istemedilerse, hedef kitlemizde olma-
diklarini diigiiniiyordum. Testlerimiz i¢in denekleri bulmaktan sorum-
lu kisiye “bu miisteriyi kov” diyordum. “Bana hedefledigimiz kitleden
olan birini bul.” Eger bir sonraki migteri daha olumlu yaklasirsa, bunu
hedef kitlemizle ilgili dogrunoktada oldugumein teyidi olarak gériiyor-
dum. Eger degilse, bir miisteriyi daha kovuyor ve yeniden deniyordum.

Buna karsin, elimde veri olunca, miisterilerle olan etkilesimim
degisti. Birden cevaplanmas: gereken acil sorularim ortaya ¢ikti: Ne-
den miisterilerimiz irin “gelistirmelerine” cevap vermiyordu? Ne-
den siki ¢aligmamizin kargiligini alamiyorduk? Ornegin, miisterilerin
IMVU’yu mevcut arkadaglariyla kullanmasin siirekli olarak daha da
kolay hale getiriyorduk. Ne yazik ki, miisteriler bu davranis: sergilemek
istemiyordu. Daha kolay kullanilir yapmanin konuyla ilgisi yoktu.
Neyi aramamiz gerektigini bilir hale geldigimizde, gercek anlayis da
hemen arkasindan geldi. 3. Boliimde anlatildig: gibi, bu durum sonug-
ta bizi ciddi derede 6nemli bir pivota gétiirdii: mevcut arkadaslarla
kullanilan bir anlik mesajlagma eklentisinden, yeni arkadaglar bulmak
i¢in kullanilan bagimsiz bir iletisim agina. Aniden, verimlilikle ilgili
endiselerimiz ortadan kalkti. Emeklerimiz migterilerin istekleriyle
uyumlu hale gelince, deneylerimiz davraniglarini iyi yonde degistirme
konusunda daha etkili olmaya baglad1.

Bu diizen aylik bin dolardan az gelir elde ettigimiz ilk giinlerden
milyonlar kazandigimiz giinlere kadar aym sekilde tekrarlanacaktu.
Aslinda, bu bagarili bir pivotun géstergesidir: Yeni deneyleriniz daha
once yaptiginiz deneylerden daha iiretkendir.

Zayif kantitatif sonuglar bizi bagarisizlik ilan etmeye zorlar ve daha
kalitatif aragtirmalar i¢in motivasyon, igerik ve alan saglar. Bu sorus-
turmalar test edilmek tizere yeni fikirler iiretir ve bizi muhtemel pivota
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goturir. Her pivot ileri deneyler i¢in yeni firsatlan ortaya ¢ikarir ve
dongi tekrar eder. Her seferinde bu basit ritmi tekrar ederiz: Temel
¢izgiyi olustur, motoru ayarla ve pivot etmeye ya da mevcut durumu
korumaya karar ver.

OGRENMEYE KARSI OPTIMiZASYON

Miihendisler, tasarimcilar ve pazarlamacilar, optimizasyon konusunda
yeteneklidir. Ornegin, dogrudan pazarlamacilar iki grup arasindaki
farki 6l¢ebilmek igin benzer 6zelliklere sahip iki gruba farkl teklif-
ler génderirler. Mithendislerin bir triinin performansin gelistirmek
konusunda becerikli olmas: gibi, tasarimailar da uriinleri daha kolay
kullanmilir yapmakta yeteneklidir. Plani iyi sekilde yurittigimiz sire-
ce, yogun ¢aligmanin sonuglarim aliriz.

Ancak uriin geligtirme i¢in kullanilan bu araglar startuplarda aym
sekilde ise yaramaz. Eger yanhs tiriinii yapiyorsaniz, tiriinii ya da pa-
zarlama ¢aligmalarini optimize etmekle, anlaml sonuglar elde edi-
lemez. Startupin ilerlemesi daha yiiksek bir qitaya gére 6l¢ilmelidir:
uriinleri ve servisleri etrafinda gelistirilebilecek sirdiirilebilir bir ig
oldugu kaniti. Bu, sadece startup’in 6nceden net ve somut tahminler
yapmasi durumunda ortaya deger koyabilen bir standarttir.

Bu tahminlerin olmamasi durumunda, triin ve strateji kararla-
1 bir o kadar zor ve zaman aliadir. Bunu zaman zaman danigman-
lik ¢aligmalarimda géririm. Mihendislik ekibinin “yeterince iyi
¢alismadigini” disiinen startuplar tarafindan ¢ok kere aranmigimdur.
Ekip tim stire¢ boyunca yogun bir sekilde ¢calismaya devam eder ama
is sonucu goériilmez. Geleneksel modelle egitilmis yoneticiler hemen
mantiksal bir ¢ikarim yaparlar: Ekibimiz ¢ok ¢aligmiyor, etkin ¢aligmi-
yor veya verimli ¢aligmiyor.

Ortaya iyi sonuglar ¢tkmayinca da, is liderleri planlananla yapilan
arasinda bir tutarsizlik oldugunu duiginir ve bir sonraki yinelemeyi
daha detayh olarak belirlemeye ¢aligirlar. Sartnameler detaylandik¢a
planlama siireci yavaslar, kiime biyiikliigii artar ve geribildirim geci-
kir. Bunu takiben, eger yénetim kurulu tiyeleri veya finanstan sorumlu
bagkan igin i¢indeyse, personel degisiklikleri gelir.

Birkag y1l 6nce, bityitkk medya kuruluglarina iiriin satan bir ekip, mi-
hendislik ekiplerinin yeterince iyi ¢alismadig gerekgesiyle beni danig-
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manlik yapmam igin ¢agirdi. Ama sorun miithendislerde degildi. Tim
sirketin karar almak i¢in kullandig siregteydi. Musterileri vardi ama
onlan iyi tanimiyorlardi. Her gelen yeni bilgi hemen cevap verilmesi
gereken acil bir durum olarak ele aliniyordu. Sonug olarak, uzun vadeli
isler surekli olarak anlik kesintilerle engelleniyordu. Daha da katiist,
takimin bu degisikliklerin herhangi birinin migteriler i¢in 6nemli olup
olmadigina dair net bilgisi de yoktu. Stirekli ayarlamalara ve kigiik
degisikliklere ragmen is sonuglar1 hep vasatta.

Sirketin ilk zamanlarinda, kurucular pazardaki kargilanmayan ih-
tiyaa ¢ok iyi belirledikleri i¢in iiriin gelistirme ekibi inanilmaz de-
recede iiretkendi. ilk iiriin, hatalarla dolu olmasina ragmen, erken
benimseyen miigteriler arasinda ¢ok popiilerdi. Miigterilerin istedigi
ozellikleri eklemek harikalar yaratiyor gtbi géruniyordu, ¢iinkii
erken benimseyenler bu inovasyonla ilgili haberi ¢ok uzaklara kadar
yayiyorlardi. Ama gizlenmis, sorulmamis ve yanitlanmamig sorular
vardu: Sirketin ¢aligan bir bityiime motoru var miydi? Baglarda elde edi-
len bu bagar1 iiriin gelistirme ekibinin giinliik iglerinin sonucu muydu?
Gogu durumda, cevap hayirdi. Bagari, ekibin ge¢migte aldig: kararlar-
dan kaynaklaniyordu. Ancak sirketin toplam gostergeleri “yukar: ve
saga dogru” gittigi icin bu durumun anlagilmas: giigti.

Birazdan gérecegimiz iizere, bu yaygin bir tehlikedir. Biytiime mo-
toru ¢aligan her biiyiiklikte sirket, aksiyonlarina yoén vermek i¢in
yanhs gostergelere dayanir. Yoneticileri toplam rakamlar: daha iyi
gostermek i¢in umutsuzca bir ¢abayla, son dakika reklam satin alma,
dagitim kanallarim doldurma gibi aligilmig numaralara siginmaya
iten budur. Bu numaralar i¢in harcanan enerji, siirdiiriilebilir bir ig
kurmak i¢in kullanilabilir. Startuplar degerlendirmek i¢in kullanilan
geleneksel rakamlar “gosteris gostergeleri” olarak adlandiriyorum.
Inovasyon muhasebesi bunlar1 kullanmanin cazibesinden uzak dur-
mamiz1 gerektirir.

GOSTERIS GOSTERGELERI: BiR UYARI

Gosteris gostergelerini daha iyi anlamak i¢in bir kere daha IMVU'nun
ilk ginlerine dénelim. IMVU'nun bu boliimiin baginda ele aldigimiz
déneminden olan agagidaki tabloya bakalim.
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Bu grafik, IMVU'nun o déneme kadar olan geleneksel toplam gésterge-
lerini kapsiyor: Toplam kayith miigteriler ve toplam 6deme yapan miigteriler
(briit gelir grafigi de hemen hemen aym gériniiyor). Bu bakis acisindan, igler
¢ok daha heyecan veridi goziikiiyor. Bunlara gésteris gostergesi dememin se-
bebi bu: Olabilecek en iyi sekilde goriniiyor. Hokey sopasina benzer bir grafik
goriyorsunuz (hizh biyiiyen sirketler icin ideal). En st ¢izgideki rakamlara
odaklandiginuz siirece (daha fazla miisteri, toplam gelirlerde yikkselme), iiriin
gelistirme ekibinin biiyiik ilerleme kaydettigini digiindiiginiiz i¢in affedile-
ceksiniz. Sirketin biiyiime motoru ¢ahgiyor. Her ay yeni miigteri kazanabiliyor
ve yatnrn geri déniisii aliyor. Bu miisterilerden elde edilen gelirin fazlas: bir
sonraki ay daha fazla miigteri almak i¢in kullanihyor. Iste biiyiime buradan
geliyor.

Ama aym verinin kohort tarzinda verilmis halini diiginin. IMVU yeni
mugteriler kazaniyor ama her bir grubun getirisini iyilegtiremiyor. Motor
¢aligtyor ama motoru ayarlamak i¢in yapilan ¢abalar meyve vermiyor. Tek
bagina geleneksel grafige bakarak IMVU'nun siirdiiriilebilir bir is kurma yo-
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lunda olup olmadigim séylemek miimkiin degil; arkasindaki girisimd ekibin
etkinligi konusunda da bir sey soylenemez.

Eger bir startup toplam miigteri say1s: gibi gosteris gostergeleri tarafin-
dan yanhg yénlendiriliyorsa inovasyon muhasebesi ige yaramaz. Alternatifi,
benim aksiyon goster geleri olarak adlandirdigim, isimizi ve 6grenme kilometre
taglanmuz1 sorgulayan gésterge tiirleridir.

AKSIYON GOSTERGELERI

Iyi gostergelerin 6nemini daha iyi anlamak igin Grockit sirketine bakalim.
Kurucusu, Farbood Nivi, grendleri GMAT, LSAT ve SAT gibi standart testleri
hazirlayan egitim kurumlarindan Princeton Review ve Kaplan'da 6gretmen
olarak uzun yillar ¢ahsti. Ancak Farb, bu girketlerin geleneksel 6gretme yon-
temlerinden sikilmigt. Binlerce 6grenciye 6gretmenlik yaparken birgok yeni
yaklagim test etme firsat: olmugtu.?

Zaman icerisinde, Farb egitimin geleneksel ders verme modelinin 6gren-
cileri i¢in uygun olmadig sonucuna vardi. Ogretmenin yonlendirdigi dersler,
bireysel ev 6devleri ve grup ¢ahigmalarinin bir kombinasyonu olan, iistiin
bir yaklasim gelistirmek iizere ¢ahsmaya baglad. Ozellikle 6grenciden-6g-
renciye arkadag gudimlii 6grenme metodunun 6grencileri i¢in ne kadar
etkili oldugunu gérmek onu heyecanlandirdi. Ogrenciler birbirlerine yardim
ettiklerinde, iki yénden kazangh oldular. Birincisi, bir 6gretmenden ¢ok daha
az goz korkutucu olan arkadagtan bilgi alabiliyorlardi. Tkincisi, bagkalarina
ogreterek, 6grendiklerini pekigtiriyorlardi. Zaman igerisinde Farb'in siniflan
daha sosyal ve bagarih hale geldi.

Bu ortaya ¢iktik¢a, Farb siniftakd fiziksel varhgimin daha az 6nemli hale
geldigini fark etti ve 6zel 6gretmenlerden egitim almayan égrenciler i¢in bir
arkadagtan-arkadaga 6grenme araci yapma fikrini geligtirdi. Grockit bu anla-
yistan dogdu.

Farb soyle anlatiyor: “Ister SAT i¢in ister matematik caligtyor olun, su ti¢
sekilden biriyle ¢ahgirsimz. Uzmanlarla ¢aligirsiniz, kendiniz ¢ahgirsimz ve
arkadaglarimzla ¢aligirsimz. Grockit bu ii¢ ¢aligma seklinin aynisim sunuyor.
Bu ii¢ tip cahigma seklini optimize etmek i¢in teknoloji ve algoritmalar
kullaniyoruz.”

Farb klasik bir vizyoner girigimcidir. Farb, baglangictaki yaklagimim su
sekilde ammsiyor: “Simdiye kadar olan 6gretim tasarimim unutalim, neyin
miimkiin oldugunu unutahm ve sadece bugiiniin égrencileri ve bugiiniin
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teknolojisiyle 6gretimi yeniden tasarlayalhim. Egitim alaninda milyon dolarhk
kuruluglar vard1. Bana gore, her sey 6grendlerle ilgiydi ve 6grencilere olmas
gerektigi sekilde hizmet edilmiyordu.”

Grockit'in bugiin farkh bir¢ok egitim trini bulunuyor, ama Farb
baglangicta yalin bir yaklagim kullanmigti. Grockit, online konferans araa
olan WebEx'i kullanarak Farb’in testlere hazirlanan égrencilere ders verdigi
basit bir MVP yapt1. Ozel bir yazilim ya da yeni teknoloji gelistirmedi. Basit
bir sekilde yeni 6gretme teknigini internet tizerinden 6grencilere sunmak
istedi. Yeni bir 6zel ders yontemiyle ilgili haberler ¢ok ¢abuk yayildi ve Farb,
birkag ay icerisinde, online ders vererek, aylik 10.000 - 15.000 dolar arasin-
da paralar kazanmaya bagladi. Ama bir hevesi olan tiim girigsimciler gibi Farb
da MVP’sini para kazanmak i¢in gelistirmemisti. Butiin 6grenciler i¢in daha
isbirlikei ve daha verimli bir egitimin hayalini kuruyordu. Ilk hareketi, Silikon
Vadisi’'nin en saygin yatmimalanndan yatirun almasim saglad.

Farb’ tanndigymda, sirketi bagariya giden yolda hizh bir gekilde ilerliyordu.
Saygideger yatinmalardan risk sermayesi almglar, harika bir takam kurmug-
lar ve hemen ardindan Silikon Vadisi'nin meghur startup yangmalanndan
birinde etkileyici bir sekilde sahne almiglards.

Siire odakh ve disiplinliydiler. Uriin gelistirmede, San Francisco merkezli
Pivotal Labs ile yaptiklan ortaklik sayesinde Extreme Programming olarak
bilinen, gevik gelistirmenin titiz bir versiyonunu kulland. {lk iirinleri basin
tarafindan agir aqa olarak anlatild.

Sadece bir problem vardz: Uriiniin misteriler tarafindan kullamlmasinda
yeterli biiyiime gorinmiiyordu. Grockit, problemin bir uygulama ya da disip-
lin hatasindan kaynaklanmamas: agisindan mitkemmel bir vaka ¢aligmasi.

Standart bir ¢evik uygulama kullandiklarindan, Grockit'in ¢ahgmalan bir
sprint serisi ya da bir aylk yineleme déngiileri seklinde ilerliyordu. Farb, ¢evik
gelistirme tekniklerinden birini kullanarak, her bir sprint i¢in, kullama hika-
yeleri yazarak o ay yapilmas: gerekenleri énceliklendiriyordu. Uriinii teknik
aqidan anlatan bir talimat yazmak yerine, 6zelligi misterinin bakis aqisiyla
anlatan bir hikaye yaziyordu. Bu hikiye, mithendislerin tim tiriin gelistirme
siired boyunca misterilerin perspektifine odaklanmasini saghyordu.

Her 6zellik, herkes tarafindan anlagilacak bir gekilde sade bir dille yazih-
yordu. Yine standart ¢evik uygulama kullandigindan, Farb islerin 6ncelik s1-
ralamasimistedigi zaman degistirebiliyordu. Misterilerin ne istedigini 6gren-
dikge tiriinle ilgili bekleyen igler ve yazilmay: bekleyen hikayelerin arasnda
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kaydirmalar yapiyordu. Yén degistirme kabiliyetini kisitlayan tek sey, isleme
girmis olan hi¢bir ise miidahale edememesiydi. Neyse ki, hikayeler isin kiime
buyuklaginin sadece bir ya da iki giin kadar oldugu bir sehilde yazihyordu.

Bussistemiyi bir neden i¢in ¢evik gelistirme olarak adlandinlir: bunu kulla-
nan takimlar hizh bir sekilde yénlerini degistirebilir, cevik bir sekilde hareket
edebilir ve tiriin sahibinin is gerekliliklerinde yaptig1 degisikliklere hizh bir ge-
kilde cevap verebilir.

Her sprint’in sonunda takim nasil hissediyordu? Durmadan yeni iirtin 6zel-
likleri ekliyorlardi. En azndan bazi misterilerin yeni 6zellikleri sevdiklerine dair
geribildirimde bulunduklan gérisgsme sonuglar: aliyorlardi. Her zaman bir gelis-
me oldugunu gosteren belli bir miktarda veri oluyordu. Toplam misteri sayisi
artiyor, 6grendiler tarafindan cevaplanan sorulann sayisi yiikseliyor ya da tekrar
gelen musterilerin sayisi artiyordu

Yine de, Farb ve arkadaglannin sirketin genel gidisatiyla ilgili stipheleri oldu-
gunu hissediyordum. Rakamlardaki artis, gelistirme ¢abalarindan mi kaynak-
lantyordu? Ya da basinda Grockit'le ilgili ¢ikan haberler gibi bagka nedenlere mi
dayaruyordu? Ekiple tamgtigimda onlara basit bir soru sordum: Farb'in anlamh
oncelediklendirme tercihleri yaptigim nereden biliyorsunuz?

Cevaplar, “Bu bizim bolimiimiiziin isi degil. Farb kararlan verir; biz uygu-
lariz” olmugtu.

O zamanlar Grockit sadece bir mugteri segmentine odaklanmigti: GMAT
i¢in hazirlanan igletme béliimii 6grencileri. Uriin, 6grencilerin kendileriyle aym
sinava hazirlanan diger 6grencilerle online olarak biraraya gelmesini saghyor-
du. Galigmalarim Grockit iizerinden tamamlayan 6grenciler, daha iyi sonuglar
aliyordu. Ancak Grockit ekibi asirlik startup problemleriyle ugrastyordu: Hangi
ozellikleri 6nceliklendirecegimizi nasil bilecegiz? Daha fazla miigterinin kaydol-
masini ve 6deme yapmasini nasil saglayacagiz? Uriintimiiz hakkinda konugul-
masini nasil saglayabiliriz?

Farb'a sunu sordum: “Onceliklerinizi belirlerken dogru kararlan verdiginize
ne kadar inamyorsunuz?” Startuplarin kuruculannin pek ¢ogunun yaptig gibi,
elindeki verilere bakip yapabilecegi en iyi tahmini yapiyordu. Ancak bu belirsiz-
lige ve stipheye sebep oluyordu.

Farb hayaline inaniyordu ancak sirketinin bu hayali gergeklestirmek
icin dogru yolda olup olmadigini sorgulamaya baglamist1. Uriin her ge-
¢en giin daha iyi bir hale geliyordu, fakat Farb yapilan bu iyilestirmelerin
mugsteriler igin bir anlam ifade edip etmediginden emin olmak istiyordu.
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Baslangi¢taki vizyonlarina takili kalan pek ok girisimciden farkl olarak
Farb, vizyonunu test etmek istiyordu.

Farb, ekibinin gercek bir 6grenme kiiltirine uyum saglayacagindan emin
degildi. Sonugta, bu ¢evik gelistirmenin en 6nemli ézelliklerinden biriydi: M-
hendisler triini igin siirekli degisen gerekliliklerine adapte etmekten sorumlu-
durlar, is kararlanmn kalitesinden degil.

Yazihmalarn bakis agisindan ¢evik gelistirme verimli bir yéntemdir. Onlara
ozellik gelistirmeye ve teknik dizayna odaklanma firsat verir. Bu siirece 6gren-
me ihtiyaam eklemek verimlilige zarar verebilir.

(Yahn iiretim de fabrikalara ilk tanitildiginda benzer problemlerle karsilag-
musts. Yoneticiler her bir makinanin kullamim oranina odaklanmaya alisiklards.
Fabrikalar, makinalan mimkiin oldugunca tam kapasite kullanmak i¢in
tasarlanmigt. Makina agisindan baktigimizda verimli olan buydu ama bitiin
fabrikarun verimliligi olarak baktiginizda bu bazen ¢ok verimsizdir. Sistem te-
orisinde soylenildigi gibi, sistemin bir pargasim optimize eden sey sistemin
biitiiniine zarar verir.)

Farb'in ve taluminin fark etmedigi sey, Grockit'in ilerlemesinin gésteris gs-
tergeleri ile 6l¢iiliiyor olduguydu: toplam miisteri sayisi ve toplam cevaplanan
soru sayisl. Tekerlekleri dondiirenler bunlardi. Bu géstergeler takima, ileri dog-
ru gittikleri hissini veriyordu. Ilging olan Farb'm yénteminin Yahn Startupn
ogrenme kilometre taglarinin yiizeysel 6zelliklerini takip ediyor olmasiydi:
erken bir tirtin sunmuslard ve bazi temel ¢izgi gostergelerini belirlemislerdi.

Ancak, yanhs géstergeleri kullandign i¢in Grockit gercekte biiytiimiiyordu.
Farb misterilerin geribildirimlerinden bir seyler 6grenmekten sikalmustr. Her
dongiide, takarmin odaklandigy gosterge degisiyordu: bir ay briit kullanim ra-
kamlarina bakiyorlards, diger ay kayit olma rakamlarina. Farb net bir sekilde
neden-sonug etkilesimini ortaya koyamiyordu.

Farb veri analistine bariz bir soru sorabilirdi. Omegin, X ¢zelligini sundu-
gumuzda, migteri davramigim nasil etkiledi? Ama bu ¢ok biiyiik bir zaman ve
ugras gerektirirdi. X 6zelligi tam olarak ne zaman sunuldu? Hangi miisteriler
bunu gordii? Veriyi etkileyen donemsel etkiler var miydi? Bu cevaplan bulmak
demek tomarlarca veriyi aynistrmak demekdti. Cevaplar muhtemelen sorunun
sorulmasindan haftalar sonra gelebilirdi. Bu zaman zarfinda, ekip yeni 6ncelik-
lere kaymig ve yeni sorulann acil olarak ele almak zorunda kalmus olurdu.

Bir¢ok startup’a kiyasla Grockit takiminin ¢ok biyiik bir avantaji varde:
Son derece disiplinliydiler. Disiplinli bir takim yanhs metodolojiyi kullaruyor
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olabilir ama diglileri huzhca degistirebilme yetenegine sahiptirler. Daha da
onemlisi, disiplinli bir takim kendi ¢ahgma gekillerini deneye tabi tutabilir ve
anlamh sonuglar elde edebilir.

Kohort ve A/B Testleri

Grockit bagary: 6lgmek icin kullandiklan gostergeleri iki giin icinde degistir-
di. Briit gostergelere bakmak yerine kohort bazh gostergelere bakmaya ve olay
olduktan sonra neden-sonug iligkisine bakmak yerine, lanse edilen her bir yeni
ozelligi gergek bir A/B testi olarak ele almaya baglad1.

A/B testinde misterilere aym anda trtiniin farkh versiyonlar: sunulur.
Tki grup arasindaki davrams farklihklarim gozlemleyerek farkli versiyonla-
rin etkileriyle ilgili ¢ikarimda bulunulabilir. Bu teknik ilk olarak dogrudan
postalama reklamalan tarafindan kullanilmigtir. Ornegin, Lands’ End ya
da Crate & Barrel gibi, miisterilerine triin satin alabilecekleri bir katalog
gonderen bir firma daginin. Eger yeni bir katalog tasarimim test etmek
isterseniz, musterilerin yiizde 50’sine bunu, diger ytiizde 50’sine eski stan-
dartkatalogu génderebilirsiniz. Bilimsel bir sonugalmayisaglamakigin, her
iki katalogda da aym tirtnler yer alir; tek fark tasarimdaki degisiklik olur.
Yeni tasarimin etkili oldugunu tespit etmek i¢in biitin yapmamz gereken
iki mugteri grubunun satis rakamlarini takip etmektir. A/B testi genellikle
bir pazarlama uygulamas olarak digiinilse de, Yalin Startup bunu triin
gelistirmeyle iligkilendiriyor.

Bu degisiklikler Farb'in isi anlama geklinde degisiklige neden oldu. A/B
testi bazen sasirtic1 seyler ortaya gikarir. Ornegin miihendisler ve tasarimai-
larin goziinde Girtinii daha iyi yapan ozelliklerin biiyiik kisminin misteriler
tuzerinde hicbir etkisi yoktur. Bu teknigi benimseyen butiin sirketlerde gor-
dagim gibi Grockit'te de durum buydu. Her bir varyasyonu takip etmek i¢in
daha fazla muhasebe ve gostergeye ihtiya¢ duyulmasindan dolay: ayirma
testleri daha zor goriinse de, mugteriler i¢in 6nemi olmayan igleri ortadan
kaldirdigindan zamandan ¢ok buyiik tasarruf edilmesini saglar.

A/B testi ekiplerin mugterilerin ne istedigi, ne istemedigi konusundaki
anlayiglarim da iyilegtirir. Grockit takim, sosyal iletigim araglarimn iiriiniin
degerini artiracag diigtincesiyle, migterilerin birbirleriyle olan etkilegimini
kolaylagtiracak yeniyollar ekliyordu. Bu diigtiincenin 6ziinde misterilerin daha
fazla iletisim kurmak istedigi inanc vardi. A/B testi ek ozelliklerin migteri
davramgim degistirmedigini ortaya koyunca, bu inang sorgulanmaya baglad:.
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Bu sorgulama takimi mugterilerin gercekte neyi istedigini daha derin-
lemesine anlamaya itti. Daha fazla etkisi olmasi beklenen iriin deneyleri
uizerinde beyin firtinalan yaptilar. Ashnda, bu fikirlerin pek ¢ogu yeni de-
gildi. Sadece, sirket sosyal araglar gelistirmeye odaklandig: i¢in géz ard:
edilmiglerdi. Sonug olarak, Grockit 6grencilerin yalmz ya da arkadaglanyla
¢alisma kararim verebilecekleri, maceralar ve oyun tarzi agamalarla zengin-
lestirilmig, bir yogun solo modu test etti. Farb’in orijinal simfinda oldugu
gibi bu da son derece verimli oldu. A/B testi olmadan, sirket bu farkindahga
sahip olmayacakt1.

Kanban

Grockit, yalin iretim prensiplerinden olan kanbam kullanarak iriin
onceliklendirme siirecini degistirdi. Yeni sistemde, kullania hikayeleri dog-
rulanmug 6grenmeye gétiirmedikleri siirece tamamlanmig sayilmiyorlarda.
Bu nedenle, hikiyeler gelismenin dért agamasindan birinde olmalarina
gore gruplaniyordu: trin beklemede, aktif olarak iiretimde, bitmig (tek-
nik agdan tamamlanmus iirin) ya da dogrulanma siirecinde. Dogrulan-
mis “hikdyenin ilk anda yapilmas: gereken iyi bir fikir oldugunu anlamak”
olarak tanumlaniyordu. Bu dogrulamna genellikle miigterilerin davramgla-
rindaki degisimi gosteren A/B testi sonucu geliyordu ama bazen miisteri
gorugmeleri ve aragtirmalar sonucunda da olabiliyordu.

Kanban kurali her bir agamada belli bir sayida hikayeye miisaade eder.
Hikayeler bir asamadan digerine bélmeler dolar. Bir bolme doldugunda
daha fazla hikaye kabul edemez. Ancak bir hikaye dogrulandiginda kanban
panosundan silinir. Eger dogrulama basarisiz olur ve hikayenin koti bir
fikir oldugu ortaya cikarsa, bu durumdailgili 6zellik iriinden ¢ikarilir.

ASAMADAN ASAMAYA ILERLEYEN iSIN KANBAN SEMASI

(Hicbir listede aynt anda iigten fazla proje olomaz.)

(RN BEKLEME ISLEMDE YAPILDI DOGRULANDI
A D F
B :
¢
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Amin cahsmasina baglaniyor. D ve E gelistiriiyor. F dogrulanma icin bekliyor.

URUN BEKLEME ISLEMDE YAPILDI DOGRULANDI
6 D ;
H B E
| ( A

F dogruland. D ve E dogrulonma icin bekliyor. G, H, | ele alnmas: gerekenyeni

gorevler. B ve C yapihyor. A'nin gelistirilmesi tamamlanms.

URUN BEKLEME ISLEMDE YAPILDI DOGRULANDI
6 D F
Ha Ba t
la (a A

B ve C tamamland: ancak A, D ve E dorulanana kadar bir sonraki bilmeye
gecemez. Oniindeki bolmelerde yer aglmadan H ve | ile ilgili cahsmaya
baslonamaz.

Bu sistemi pek ¢ok ekiple uyguladim ve her seferinde ilk sonuglar
moral bozucu oldu. Tiim bélmeler, daha fazla bir ige baglanamaz hale
gelene kadar doluyordu. Takimlar kendilerini sikigmg hissediyorlarda.
Yeni 6zellikler iizerinde ¢aligmaya baglamanin tek yolu bitmig ama
dogrulanmamis hikayeleri sorgulamaktir. Bu genellikle musterilerle
konugmak, A/B testi verilerine bakmak gibi, miihendislik harici ¢aba-
lar gerektirir.

Bir siire sonra herkes igin havasina girer. Bu her zaman boyle gelisir.
Miihendislik biiyiik bir is yigimm bitirir ve bunu kapsaml testler ve
dogrulama takip eder. Mithendisler verimliliklerini artirmanin yolla-
rin1 aramaya baglayinca, dogrulama ¢aligmasini ilk bagtan siirece dahil
etmekle, biitiin takimin daha verimli olabildigini fark ettiler.

Ornegin, A/B testinin bir parcasi olmayan yeni ézellik neden ge-
ligtirilsin ki? Kisa vadede size zaman kazandirabilir ama dogrulama
agamasina gelindiginde sonradan test etmek daha ¢ok zaman alir. Aym
mantik bir mithendisin anlamadig hikaye icin de gecerlidir. Eski sis-
temde, isi yapard1 ama ne i¢in yaptigin1 sonradan anlarda. Yeni sistem-
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de, bu davranig tamamen amacin tersinedir: net bir hipotez olmadan,
hikaye nasil dogrulanabilir? Bu davranmig1 IMVU’da da gériiyoruz. Bir
keresinde kidemsiz bir mihendisin nispeten kigiik bir degisiklikle
ilgili ast diizey yoneticiyi sindirdigine tanik oldum. Mithendis yeni
ozellige A/B testi uygulanmasi konusunda israr etti. Arkadaglar1 ona
destek verdi; kimin devreye aldigina bakilmaksizin biitiin 6zelliklerin
test edilmesi gerektigine inanihyordu. (Utang verici bir sekilde, her
zaman oldugu gibi sorgulanan bu y6netici bendim.) Saglam bir siireg,
fikirlerin unvanla degil erdemle degerlendirildigi saghkl bir kiltariin
gelismesinin temelini olugturur.

Daha da énemlisi, bu sistemle ¢aligan takimlar, verimliliklerini yeni
ozelliklerin tiretimiyle degil dogrulanmis 6grenmeye gére élgerler.

Grockit'te Hipotez Testi

Grockit bu degisikligi yaptiginda, sonuglar inanilmazd. Vakalardan birinde,
tembel kayit adindaki ozelligi test etmeye ve halihazirda verdikleri deste-
ge yaptiklar agir yatirima degip degmedigine bakmaya karar verdiler. Bu
ozellige giiveniyorlard: ¢iinki tembel kayit online servisler i¢in verilen en
iyi tasarim uygulamalarindan biri olarak kabul ediliyordu. Bu sistemde,
misteriler hizmetten yararlanmak i¢in 6nce kayit olmak zorunda kalmiyor-
lard1. Bunun yerine, servisi hemen kullanmaya baghyorlar ve eger servisin
faydasindan yararlanma sansini elde ederlerse iiye olmalari isteniyordu.

Bir 6grenci i¢in tembel kayit su sekilde ¢aligiyor: Grockit web sitesine
geldiginizde, hemen sizinle aym sinava hazirlanan diger 6grencilerin
bulundugu ¢aligma seansina aliniyorsunuz. Adinizi, e-posta adresiniziya
da kredi kartiniz1 vermenize gerek olmuyor. Sizi hemen katilmaktan ve
caligmaya baglamaktan alikoyan hi¢bir sey yok. Bu Grockit'in, esas varsa-
yimlarindan biri olan “6grenciler ancak 6nceden ise yaradigim goriirlerse
bu yeni 6grenme yéntemini benimserler”i test etmek i¢in gerekliydi.

Bu hipotezin sonucunda, Grockit'in tasarimi ti¢ kullamia simifina gére
yapildi: kayit yapmamig misafirler, kayith (deneme) misafirler ve iiriiniin
siiper versiyonu i¢in para 6deyen miigteriler. Bu tasarimin yapilmasi ve
siirekliliginin saglanmasi ekstra is gerektiriyordu. Ne kadar ¢ok kullanmic1
sinif1 olursa, onlari takip etmek i¢in daha fazla cabaya ve migterileri bir
sonraki sinifa yitkselmeye ikna etmek i¢in daha fazla pazarlama ¢abasi
gostermeye gerek oluyordu. Grockit bu ekstra ¢abay: tistlenmisti ¢iinki
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tembel kayit endiistrinin en iyi uygulamas olarak kabul ediliyordu.

Ekibi basit bir A/B testini denemeye tegvik ettim. Bir miigteri tertibini
aldilar ve sadece Grockit'in pazarlama malzemelerini kullanarak onlarn
hemen kayit olmaya zorunlu tuttular. Sagirticidir ki, bu tertibin davramg-
lar1 tembel kayit grubununkinin aymisiydi. Diger bir deyisle, endiistrinin
en iyi uygulamasi kabul edilmesine ragmen, tembel kayt i¢in harcanan
ekstra caba tamamen israfti.

Israf1 azaltmaktan daha da 6nemli olan, bu testin ortaya koydugu
anlayigt1. Mugsteriler Grockit'le ilgili kararlarim iiriini kullanmalarindan
bagka bir seye dayandiriyorlardi.

Bunu bir diigiiniin. Diger 6grencilerle ¢aligma seansina katilmadan
once kayit yaptirmasi gereken migteri tertibini ele alahm. Grockit'in ana
sayfasinda ve kayit sayfasuwda verilenlerden bagka tiriinle ilgili bilgileri
yok. Buna kargilik, tembel kayit grubu tiriin hakkinda ¢ok buytik bilgiye
sahip. Bu bilgi dengesizligine ragmen aym gekilde davraniyorlar.

Bu gunu ortaya koyuyor: Yeni miisteri kazanmada, Grockit'in konum-
landirmasini ve pazarlama ¢aligmalarini gelistirmek, tiriine yeni 6zellik-
ler eklemekten daha 6nemli bir etkiye sahip. Bu Grockit'in yapabilecegi
pek ¢ok 6nemli deneyden sadece biriydi. O ilk giinlerden bu yana miigteri
tabanlarin1 inamlmaz derecede geniglettiler. $u anda GMAT, SAT, ACT
ve GRE gibi sayisiz standart teste hazirhik imkaninin yan sira 7-12. simf
ogrencilerine online matematik ve Ingilizce dersleri sunuyorlar.

Grockit her adiminda stirekli ilerleme arayisiyla siirecini gelistirmeye
devam ediyor. San Francisco’daki ofisinde yirmi ¢aliganiyla, planh ve di-
siplinli yaklagimiyla ¢aligmay: siirdiiriiyor. Yaklagik bir milyon 6grenciye
yardim ettiler ve daha milyonlarcasina yardim edecekler.

GOSTERGELERIN DEGERI
Grockit'in 6rnekleri gostergelerin ti¢ 6zelligini de sergiliyor: aksiyona gegire-
bilir, ulagilabilir, denetlenebilir.

Aksiyona gecirebilir
Bir raporun aksiyona gegirebilir olarak kabul edilmesi i¢in net bir gekilde

neden-sonug iligkisi ortaya koymasigerekir. Aksi halde, gésterig gostergesi
olur. Grockit'in ekibinin 6grenme kilometre taglarini degerlendirmek iin
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kullanmaya bagladign raporlar, benzer sonuglar elde etmek i¢in hangi aksi-
yonlarin ahnmas: gerektigini agik bir sekilde ortaya koyuyordu.

Tam tersine, gosteris gostergeleri bu kriteri karsilarmyordu. Bir sirketin
web sitesinin ziyaret sayisim alahm. Diyelim ki bu ay 40.000 ziyaret aldik.
Daha fazla ziyaret almak i¢in ne yapmamiz gerekiyor? Yeni ziyaretler nere-
den geliyor? 40.000 yeni miisteriden mi yoksa tek bagina aktif bir internet
kullamcisindan mu? Yeni ziyaretler bir reklam kampanyasi ya da basin ileti-
simi calismasinin sonucu mu? Tarayiaida agilan her sayfa mi ziyaret olarak
kabul ediliyor yoksa sayfaya gomiilii tium gérsel ve multimedya igerikler de
sayilliyor mu? Bir toplantida bu 6l¢timleme birimlerini tartisan herkes bu
problemi fark edecektir.

Gosteris gostergeleri hasara yol agar, ¢iinki insan akhnin zayifhiklarin-
dan faydalanirlar. Tecriibeme gore, sayilar yukar giktikea, insanlar bunun
kendi yaptiklarindan, o anda tizerinde ¢alistiklar1 seylerden kaynaklandigim
dustniirler. Bu yiizden pazarlamaclarin sayilardaki artigin kendi pazarlama
kampanyalarindan ya da basin iletisimlerinden, miihendislerin de tirtine ek-
ledikleri yeni 6zelliklerden kaynaklandigim dusiindiikleri toplantilarla ¢ok
sikhkla kargilasilir. Gergekten neler oldugunu bulmak ¢ok masrafhdir, bu
sebeple yoneticilerin ¢ogu kendi tecriibelerine ve kolektif akla dayanarak,
yapabilecegi en iyi muhakemeyi yapip ilerlemeyi tercih eder.

Ne yazik ki, rakamlar asagiya dogru giderken, tamamen bagka tepki
verilir: $imdi bu bagkasinin hatasidir. Yani, ekip tyelerinin ¢ogunlugu ya
da departmanlar kendi bélumlerinin her seyi daha iyi yaptigi, bunu anla-
mayan diger departmanlann islerini sabote ettigi bir dinyada yasarlar. Bu
departmanlann, koridorun diger ucundaki ahmaklara kars: kendi dillerini,
jargonlariny, kiltirlerini ve savunma mekanizmalarim gelistirmeleri sagir-
tia degildir.

Aksiyon gostergeleri bu problemin panzehiridir. Neden ve sonug etkisi
net bir sekilde anlagildiginda, insanlar yaptiklan hareketlerden daha iyi
ogrenirler. Eger kendilerine net ve objektif bir degerlendirme verilirse in-
sanlar 6grenme yetenegine dogustan sahiptirler.

Ulasilabilir

Raporlarin pek ¢ogu, kararlarini vermek i¢in bu raporlara dayanan ¢a-
lisanlar ve yoneticiler tarafindan anlagilmiyor. Departmanlar genellikle
enerjilerini bu verilerin geleceklerine nasil yon verecegini bulmaktan
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¢ok, istediklerini nasil alacaklarini anlamakla harcarlar.

Verinin bu yanls kullanimu i¢in bir panzehir vardir. Birincisi, rapor-
lar1 herkesin anlayabilecegi kadar basit yapmak. $u séylemi hatirlayin:
“Gostergeler de insandir.” Raporlari anlagilabilir yapmanin en kolay yolu
elle tutulur, somut birimler kullanmaktir. Web sitesi ziyaret sayisi nedir?
Kimse emin degildir, ama herkes bir web sitesini ziyaret eden kisinin
ne demek oldugunu bilir. Bilgisayarimin baginda oturmus birini herkes
goziinde canlandirabilir.

Bu nedenle kohort bazli raporlar 6grenme goéstergelerinin en 6nemli
standardidir. Karmagik hareketleri insan bazh raporlara doniisturiirler.
Her kohort analizi soyle der: Bu dénemde uriinimuzi kullananlar ara-
sinda su kadar kisi 6nem verdigimiz davraniglarin her birini sergilemis-
tir. IMVU 6rneginde, dort davrang gériiyoruz: iriini indirmek, kendi
bilgisayarindan triine giris yapmak, diger miisterilerle sohbet etmek
ve iiriiniin iicretli versiyonuna yiikselmek. Ornegin, eger sadece kisiler
arasindaki sohbet rakamini raporlamg olsaydik, IMVU'nun bagarih olup
olmadigini séyleyebilmenin ne kadar zor olacagim disinin. Diyelim ki,
belirli bir donemde 10.000 sohbet gergeklesti. Bu iyi midir? Bu bir kisi-
nin ¢ok, ¢ok sosyal olmasi mudur, yoksa trinu sadece bir kere deneyen
ve sonra birakan 10.000 ayri kisi midir? Detayli bir rapor hazirlamadan
bunu bilebilmenin bir yolu yok.

Briit rakamlar biiyudiikge, ulagilabilirlik daha da 6nemli hale geli-
yor. Bir web sitesinin ziyaret sayisinin bir ay 250.000 iken sonraki ay
200.000°e diismesinin ne demek oldugunu anlamak zordur ama bir¢ok
kisi bir ayda 50.000 muisteri kaybetmenin ne demek oldugunu hemen
anlar.

Ulagilabilirlik ayrica raporlara genel ulagim anlamina da gelir. Grockit
ozellikle bunu ¢ok iyi yapmagt1. Sistemleri her giin, her bir A/B testinin
ve diger kanitsiz kanaat gostergelerinin verileri gosteren otomatik bir
dokiiman uretiyordu. Bu dokiiman sirketin tim ¢alisanlarina e-posta
ile gonderiliyordu. Raporlar her testin ve sonucunun sade bir dille an-
latildigy, iyi tasarlanmig ve okunmasi kolay bir sekilde hazirlaniyordu.

Raporlar ulagilabilir yapmanin bir bagka yolunu IMVU'da gelistirdik.
Analiz ve verileri ayr1 bir yerde tutmak yerine, veri raporlama sistemi-
miz ve bunun alt yapisi Grinin bir pargasiyd: ve sahibi Grin gelistirme
takimiydi. Raporlar, ¢alisan hesabi olan herkes tarafindan ulagilabilecek
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sekilde, web sitemizde bulunuyordu.

Her ¢alisan istedigi zaman sisteme giris yaparak, mevcut ve ge¢mis
deneylerden se¢im yapabiliyor ve sonuglarin basit bir sayfalik 6zetini
gorebiliyordu. Zamanigerisinde, bu bir sayfalik 6zetler organizasyonun
genelinde trun tartigmalarim sonuca ulagtiracak standart haline geldi.
Insanlar 6grendikleri bir geyi ispatlamak istediklerinde, gosterdikleri
seyi herkesin anlayacagindan emin bir sekilde, ilgili toplantiya bir ¢ikt:
ile geliyorlardi.

Denetlenebilir

lIyi bir gostergenin tigiincii 6zelligi olan denetlenebilirlik ¢ok énemlidir. Veri-
nin ¢alisanlar goziinde giivenilir oldugundan emin olmahy»z.

IMVU ¢ahsanlan tartigmalar1 noktalamak i¢in bir sayfahk raporlar kul-
laryorlard: ama bu siire¢ her zaman ¢ok da yumusak gegmiyordu. Cogu
zaman, bir y6netici, yazihma ya da takim bir projeyi éldiirecek sonuglarla
yiiz ytize geldiginde, tartismanin kaybedeni verinin dogrulugunu irdelerdi.

Bu zorluklar birgok yéneticinin kabul edeceginden daha yaygindir ve,
ne yazik ki, veri raporlama sistemlerinin ¢ogu bunlara cevap vermek i¢in ta-
sarlanmamuglardir. Bu bazen, musterilerin mahremiyetini korumak gibi iyi
niyetli ama yanlhs yonlendirilmis bir niyetin sonucu olur. Genellikle de, bu
destekleyici dokiimanin eksikligi sadece goz ard: etmekten kaynaklanir. Veri
raporlama sistemlerin ¢ogu, isi 6nceliklendirme ve iiriin 6zelliklerini geligtir-
mekle yiikiirnlii olan tirtin geligtirme takimlan tarafindan kurulmamglardir.
Yoneticiler ve analistler tarafindan kurulmuglardir. Bu sistemleri kullanan
yoneticiler sadece raporlarm kargilikh olarak tutarh olup olmadigm kontrol
edebilir. Genellikle verilerin gergekle tutarl olup olmadigim test etmek
konusunda eksiktirler.

Peki ¢6zum nerede? Birincisi, “Gostergeler de insandir™ hatirlayin.
Veriyi elle, karmagik gercek dinyada, misterilerle konugarak test
edebilmemiz gerekir. Bu, raporlarin ger¢ek durumlar i¢erdigini
kontrol etmenin tek yoludur. Yéneticilerin veriyi anlik olarak gercek
mugterilerle kontrol edebilme imkanina sahip olmas: gerekir. Ayrica
bir ikinci faydas1 daha vardir. Bu derecede denetlenebilirlik saglayan
sistemler, y6netici ve girisimcilere musterilerin neden verinin belirttigi
sekilde davrandiklarina dair bir goriis olugturabilme imkani da verir.

ikincisi, raporlan hazirlayanlar, raporu ¢ikaran mekanizmalarin
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¢ok karmagik olmamasinm garanti etmelidir. Hatalar en aza indirecek
sekilde, raporlar bir arac1 sistemden degil, ana veriden ¢ekilebilmelidir.
Her seferinde verideki teknik bir problemden dolay: yargilarimin ya da
varsayimlarinin yanhs gitkmasindan dolays, bir takimin givenlerinin,
morallerinin ve disiplinlerinin yikildigina tamk oldum.

Kk

Girigimcilerin bagarilarini izlerken, hikaye her seferinde aym ge-
kilde kurgulaniyor. Oncelikle, muhtegem yeni fikrini ortaya cikaran,
yurekli bas kahramam gériiyoruz. Karakteri ve kisiligini, nasil dogru
zamanda dogru yere geldigini ve isini baglatmas i¢in gerekli ilk sigra-
may1 nasil yaptigini 6greniyoruz.

Sonra fotomontaj bagliyor. Genellikle kisa, birka¢ dakikalik hiz-
landirilmig resimler veya anlatim oluyor. Bag kahramanin takim kur-
dugunu ve belki de bir laboratuvarda, tahtaya bir seyler karaladigim,
satig yaptigim ve klavyeye vurdugunu gériyoruz. Montajin sonunda,
kurucular bagarih olurlar ve hikaye artik buradan daha ilging bir yéne
devam eder: bagarilarinin y1ikintilarimi nasil paylasacaklardur, kim der-
gilerin kapagina ¢ikacaktir, kim kimi dava edecektir ve gelecege dair
imalar.

Ne yazik ki, startuplarin bagarisim belirleyen igler fotomontaj kis-
minda gergeklesir. Cok sikic1 oldugu i¢in buyik hikdyenin iginde yer
bulamazlar. Girisimcigilin sadece yiizde Si biyuk fikir, is modeli ve
strateji olusturmaktir. Geri kalan yizde 95 inovasyon muhasebesiyle
olgiilen cesur iglerdir: iriin 6nceliklendirme kararlari, hangi musteri-
lerin hedeflenecegi ya da dinlenecegi ve muhtesem fikri siirekli testlere
ve geribildirime tabi tutma cesareti.

Startuplarin ¢ogu i¢in, kararlardan biri en zor, en ¢ok zaman alan
ve en biytk israf kaynagidir. Hepimiz su temel testle yiizlesmeliyiz:
Ne zaman pivot edilecegine ve ne zaman yolun korunacagina karar
vermek. Fotomontaj sirasinda neler oldugunu anlamak i¢in, nasil pivot
edilecegini anlamak gerekir. Siradaki boliimde buna bakacagsz.
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Biitiin girisimciler bagarih bir iiriin gelistirmek iin ilerledikleri yolda, 6n-
celik vermelerini gerektiren bir zorlukla karg1 kargiya kalir: Ne zaman pivot
edilecegine, ne zaman mevcudu korumak gerektigine karar vermek. Su ana
kadar tartigilan her sey nispeten kolay gibi gériinen bir soruya giris niteligin-
deydi: Hipotezimizin dogru olduguna inanmamizi saglayacak yeterli ilerleme
gerceklesiyor mu yoksa ciddi bir degisiklik mi yapmamz gerekiyor? Bu degi-
siklige pivot denir: tiriin, strateji ve biiytime motoruyla ilgili yeni bir temel
hipotezi test etmek tizere tasarlanmig bir yapilandirilmig y6n diizeltme.

Yahn Startup’in temeli bilimsel metodolojiye dayandig i¢in, pivot etme ya
dakoruma kararim vermek icin kat1 bir klinik formiil sundugu gibiyanhs bir
dugtince vardir. Bu dogru degil. Girisimcilik uygulamasindan insan unsurunu
¢ikarmanin bir yolu yoktur ve bu istenmez de.

Pazardan gelen geribildirimlere dayanarak kendilerini yeni bir yéne dogru
pivot etme noktasina getiremeyen sirketler, yasayan oliller diyarinda saplanir
kalirlar. Ne yeteri kadar buyiirler ne de éliirler. Bir adim bile ileri gidemeden
¢alisanlannun ve diger paydaslarinin kaynaklanm ve baghliklarim tiiketmeye
devam ederler.

Yine de yargiya olan giivenimizin iyi bir tarafi var. Ogrenme becerisine
sahibiz, dogustan yaraticiyiz ve guriiltiiniin icindeki sinyali duymakgibi hari-
kulade bir yetenegimiz var. Hatta, bu konuda o kadar iyiyiz ki, bazen olmayan
sinyalleri bile duyabiliyoruz. Insan yargisinmn hatali olabilme ihtimaline rag-
men teorilerimizi tekrarlanan testlere tabi tutarak yargilanmzi gelistirebile-
cegimizi fark etmek bilimsel metodun temelinde yatar.
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Startup verimliligi daha fazla 6zellik yapmakla ilgili degildir. Cabalarimizi
deger yaratan ve biyimeyi tetiklemek icin ¢aligan bir is ve urinle iligkilen-
dirmekle ilgilidir. Diger bir deyisle, bagarili pivotlar bizi siirdiiriilebilir bir isi
biyiitme yoluna sokar.

INOVASYON MUHASEBESI HIZLI PiVOTA GOTURUR

Bunu gergek bir hikiyede gérmek i¢in sizi Votizen'in CEO’su David Binet-
ti ile tanmgtirayim. David kariyeri boyunca Amerikan politik siireglerini
yirmi birinci yiizyila tagimak i¢in ¢aligts. 1990’larin baginda, federal hu-
kiimetin ilk portal1 USA.gov'un kurulmasina yardima oldu.

David politik siire¢lerdeki sivil katilimla ilgili problemin istesinden
gelmek istiyordu. {lk iiriin konsepti, toplumsal sorunlarla ilgilenmek is-
teyen insanlarin biraraya #elip fikir paylasiminda bulunacag ve arka-
daslarini ¢agiracagi bir segmen sosyal agiydi. David ilk ana fonksiyonlara
sahip urini 1.200 dolarn biraz ustinde bir maliyetle t¢ ayda gelistirdi
ve piyasaya siirdi.

David hi¢ kimsenin istemedigi bir tiriin gelistirmiyordu. Hatta, ilk giin-
lerden itibaren Votizen ana fikri seven erken benimseyicilerin ilgisini
¢ekti. Bitiin girigimciler gibi David’in de wiriiniini ve is modelini iyileg-
tirmesi gerekti. David'in sinavini daha zorlagtiran sey, bu pivotlar1 makul
bir bagar karsisinda yapmak zorunda olmasiydu.

David'in ilk konseptinin d6rt varsayim vardz:

1. Migsteriler bu sosyal aga iiye olacak kadar ilgilenecekler. (Kay1t)

2. Votizen bu kisileri kayith secmen olarak onaylayabilecek.
(Aktivasyon)

3. Onayh segmenlerden olugan mugteriler zaman igerisinde sitenin
aktivizm araglarim kullanacaklar. (Tutma)

4. Siteyi kullanan musteriler bunu arkadaglarina anlatacak ve
onlar1 da toplumsal konularlailgili calismaya ¢agiracaklar.
(Yénlendirme)

Ug ay ve 1.200 dolar sonra, David'in ilk MVP’si miisterilerin elindeydi. {lk
tertipte, yiizde 5'i servise kayit oldu ve yiizde 17'si kayith segmen durumlarim
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onayladi. Rakamlar o kadar kigiiktii ki, ne tiir bir tutma veya yénlendirme
yapilabilecegini gosterecek yeterli veri yoktu. Yineleme yapmanin zamam
gelmisti.

iLK Mvp
Kayit %5
Aktivasyon %17
Tutma Cok dissik
Yénlendirme Cok disik

David sonraki iki ay1 ve 5.000 dolar yeni tirtin 6zelliklerini, mesajlasmay
A/B testine tabi tutmak ve tirtiniin tasarimim daha kullamgh hale getirmek
icin kulland). Bu testler etkileyici sonuglar elde edilmesini sagladi. Kayit oram
%S den %17'ye, aktivasyon orani %17'den %90'1n iizerine gikt1. Bu, A/B tes-
tinin giicidiir. David bu optimizasyonla diger iki varsayim 6l¢meye yetecek
kadar mugteri sagladi. Ancak, asagidaki tabloda da gorildigi tizere, bu ra-
kamlar daha biiyiik hayal kinklig oldu: David yiizde 5 tutma oram ve yiizde
4 yonlendirme orani elde etmisti.

ILK MvP OPTIMIZASYONDAN SONRA
Kayit %5 %17
Aktivasyon %17 %90
Tutma Cok dsik %5
Yénlendirme Cok dissitk %4

David dahafazla gelistirme ve test yapmasi gerektigini biliyordu. Sonraki
li¢ ayda optimize etmeye, test yapmaya ve fikrini iyilestirmeye devam etti.
Miisterilerle konugtu, fokus gruplar organize etti ve sayisiz A/B deneyiyaptu.
7. Bolum'de anlatildign gibi, A/B testlerinde tirtintin farkh versiyonlar aym
anda farkli gruplara sunuluyor. Iki grup arasmdaki davrams farklihkdanndan,
farkh versiyonlarin etkileriyleilgili ikanmlar yapilabiliyor. Asagidaki tabloda
gorildugii iizere, yénlendirme oram kiigiik bir artigla yiizde 6'y1 zorlarken,
tutma oram yiizde 8'e giktr. David umdugu biiytime modelini gergeklestire-
meyecek bir tirini gelistirmek i¢in sekiz ayim ve 20.000 dolar harcamanin
hayal kinkligim yasiyordu.
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OPTIMiZAS YONDAN ONCE OPTIMIZASYONDAN SONRA
Kayit %17 %17
Aktivasyon %90 %90
Tutma %5 %8
Yénlendirme %4 %6

David pivot etme ya da koruma karanm vermenin zorluguyla kars karg:-
ya kald. Bu, girisimcilerin kargilagtig en biiyiik zorluklardan biridir. Ogren-
me kilometre taglan karan kolaylaghrmak i¢in degildir; karar verme zamam
geldiginde elde yeterli veri oldugundan emin olmak igindir.

Hatirlayin, bu noktada David’in pek ¢ok miigteri sohbeti vardi. Mevcut
tiriiniiyle tecriibe ettigi bagsamsizhigi rasyonalize edecek kadar 6grenmisti. Pek
¢ok girisimcinin yaptig) tam olarak budur. Silikon Vadisinde bu tecriibeye
yagayan oliler diyarina saplanmak diyoruz. Bu, bir sirketin orta seviyede bir
bagan elde edip, kurucularin ve yatmmalarin beklentileri diizeyine ulagama-
dig1 durumlarda gergeklesir. Boyle sirketler insan enerjisini korkung sekilde
bosa harcarlar. Cahganlar ve kurucular kibarhklanndan vazgegmek istemez-
ler. Bagarinin kégeyi dontince gelecegi gibi bir hisse kapilirlar.

David'in iki avantaj vardi:

1. Bellibir hayale kendini adamasina ragmen, erken tiriin gikar-
mak ve yinelemek i¢in elinden geleni yaptw. Boylelikle, sirketi-
nin heniiz sekizinci aymdayken pivot etme ya da koruma kara-
rim verme noktasina geldi. Bir fikir i¢in harcanan para, zaman
ve enerji arttik¢a, pivot etmek de o derece zorlagir. David bu
tuzaktan kagmak konusunda basarihydi.

2. David sorulanini bagtan belirlemisti ve, daha da énemlisi, her
biri i¢in kantitatif tahminler yapmigt1. Aktivasyon oram gibi
bazi gostergeler iyi gidiyordu. Toplam kullanim gibi briit gos-
tergeler agisindan sirketin biiyiimesi pozitif yéndeydi. Bu sade-
ce David'in, sirketinin bagarisizhgim kabul etmesini saglayacak
sekilde her bir sorusu i¢in aksiyon gostergeleri belirledigi icin
olmugtu. Aynca, David ilk bagta iletigim ¢alismalanna eneriji
harcamadig i¢in, kararim insanlarin dalga gegmesi ya da asa-
gilamasi ihtimali olmadan verecekti.
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David yaptig1 optimizasyonlarin géstergeleri iyilestirmesine ragmen
isi genel olarak siirdiirilebilir kilacak bir modele dogru yénlendirdigini
diisinmiiyordu. Ama tiim iyi girisimciler gibi, bagtan vazge¢medi. David yeni
bir hipotezi test etineye karar verdi. Pivot etinek daha biiyiik bir dogrulanmsg
ogrenme arayisiyla swatejimizde temel bir degisiklik yaparken, bir ayagimiz:
simdiye kadar 6grendiklerimizin iizerinde sabitlemeyi gerektirir. Bu vakada,
David'in mugterileriyle dogrudan iletisim kurmasi ¢ok 6nemliydi.

Testlerinde telrarlanan ti¢ geribildirim duymustu:

1. “Her zaman bagkalan i¢in bir seyler yapmak istemigtim; bu-
nunla ¢ok daha kolay yapabiliyorum.”

2. “Benim bir se¢men oldugumu ispatlamaniz ¢ok degerli.”

3. “Burada kimse yok. Neden tekrar geleyim ki?™

David benim yakinlagtirma pivotu olarak adlandirdigim, iiriiniin daha
onceden bir biitiniin par¢as: olan bir 6zelligine odaklanildig: yéntemi
kullanmaya karar verdi. Yukaridaki migteri yorumlarim ele alalim: Kon-
septi begeniyorlar, segmen kayit teknolojisini seviyorlar ama tirtiniin sosyal
ag bolimiinden fayda gérmiiyorlar.

David Votizen'i, bir sosyal lobi yapma platformu olan, @2gov adinda bir
tiriine doniigtiirmeye karar verdi. @2gov, misterilerin bir sivil toplumsal aga
katilmasim saglamak yerine, Twitter gibi diger sosyal aglar araahgyla, sectikleri
temsilcilerle hizh bir sekilde iletisime gegmelerini saghyordu. Misteriler dijital
olarak islem yapiyordu, ama @2gov bunu kagida dékiiyordu. Kongre tiyelerine
eski usul mektuplar ve dilekgeler ulasiyordu. Bagka bir deyisle, @2gov miis-
terilerinin ileri teknoloji diinyalarini, politikanin digitk teknoloji diinyasina
déniugtiiriiyordu.

@2gov'un biraz daha farkh bir soru seti vardi. Hila miigterilerin kayit
oldugu, se¢men statiilerinin onaylandigy ve arkadaglarim davet ettikleri
sisteme dayamyordu ama biiyiime modeli degismisti. David'in hipotezi,
tutkulu eylemcilerin, meselelerini 6nemseyen segmenlerin seslerini duyurmay
kolaylastirmasi i¢in @2gov’ye para 6demek isteyecegiydi.

David'in yeni MVP’si d6rt aya ve 30.000 dolara maloldu. Toplam harcamas:
50.000 dolara ulagmigt: ve on iki ayd:r ¢cahsiyordu. Ama bu test turunda elde
edilen sonuglar carpiciydi: kayit olma oram yiizde 42, aktivasyon oram yiizde
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83, tutma oram yiizde 21 ve yénlendirme yiizde 54. Ancak, 6deme yapmak is-
teyen aktivistlerin orani yiizde 1'den azdu.

David'in bir sonraki pivotuna gegmeden 6nce, dogrulanmig 6grenmeyi nasil
ikna edici bir sekilde 6rnekledigine dikkatinizi ¢ekmek isterim. Bu yeni tirtinle,
gostergelerini ¢arpic bir sekilde gelistirebilecegini umuyordu ve bunu yapmigt..

PIVOTTAN ONCE PIVOTTAN SONRA

Biyiime motoru Yapiskan Ucrefi
Kaytt orani %17 %42
Aktivasyon %90 %83
Tutma %8 %21
Yénlendirme - %6 %54
Gelir . Yok %1
Yasam siiresi degeri (YSD) Yok En disik

Bunudaha¢ok ¢alisarak degil, daha zekice calisarak yapts. Uriin gelistirme
kaynaklarin: ald1 ve bunlar yeni ve farkh bir tiriine uyguladi. Bir énceki dort
ayhk optimizasyon siirecine kiyasla, yeni dért aylik pivot etme dénemi daha
¢arpicl yatirim geri déniigi ahnmasiyla sonuglandi. Géstergeleri ve tirtini
gelisiyordu ama yeterli hizda degildi.

David yeniden pivot etti. Bu sefer, biiyitk organizasyonlara, profesyo-
nel fon saglayicilara ve biyik sirketlere gitti. Sirketler David'in hizmetinden
yararlanmak i¢in ¢ok hevesli gériiniiyorlardi David bu sirketlerle hemen ihti-
yaglan olan fonksiyonlar gelistirmek tizere niyet mektuplan imzalad:. Bu pi-
votta, David, benim muigteri grubu pivotu olarak adlandirdigim, iiriiniin fonk-
siyonunu aym tutarak hedeflenen kitleyi degistirdigi yontemi uygulads. Diger
bir deyigle, David igletmeden tiiketiciye (business-to-consumer - B2C) sirke-
tinden, igletmeden igletmeye (business-to-business - B2B) sirketine déndii.

Us ay sonra, David ilk asamada imzaladig1 niyet mektuplarinda belirtilen
fonksiyonlar hazirladi. Ama girketlere 6deme almak i¢in geri gittiginde daha
fazla sorunla kargilagt. Gorugtugi her sirket isi erteliyor, geciktiriyor ve fir-
sat1 tamamen kagiryordu. Niyet mektubu imzalamak konusunda gok hevesli
olmalarna ragmen satis1 gercekten kapatmak ¢ok daha zordu. Bu girketlerin
erken benimseyici olmadig: ortadayd.

David niyet mektuplarina dayanarak, ¢alisan sayisim artirmigti. Satiglar
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gerceklesmeyince, ekip bagka yerden gelir bulmak i¢in daha fazla ¢ahgmaya
bagladi. Yine de model ¢ahgmiyordu. Varsayimlara dénen David, sonuglann
isletmeden isletmeye hipotezini ¢lirtittiigii sonucuna vardi ve bir kez daha
pivot etmeye karar verdi.

Biitin bu siire boyunca, David potansiyel musterilerinden geribil-
dirim aliyor ve 6greniyordu, ama stirdirilemez bir durumun i¢indeydi.
Gahsanlanmza 6grendiklerinizle maag veremezsiniz ve bu noktada yatnm
almak problemi daha da biiyitiir. Baslangigta ¢ekis giicii olmadan yatinm
almak emin bir yol degildir. Eger yatirin alabilmis olsaydy, sirketi ayakta tu-
tabilirdi ama yikia bir biiyiime motoruna para akitmaya devam etmis olurdu.

David ¢aligan sayisin1 azaltmaya ve tekrar pivot etmeye karar verdi.
Bu sefer platform pivotu adim verdigim yontemi kullanmaya niyet etti.
David, her seferinde bir miisteriye satig yapan bir sistem yerine, Google'n
AdWords'tiinden esinlenen yeni bir biiyiime modeli hayal etti. Herkesin
bir kredi kart: ile musteri olabilecegi bir self-servis satig platformu kur-
du. Yani @2gov’un web sitesine girebiliyordunuz ve @2gov sizin i¢in bu
konuya dahil olacak yeni insanlar1 buluyordu. Her zaman oldugu gibi yeni
insanlar onaylanmis kayith segmenlerdi, béylece gorislerinin se¢ilmis
yetkililer nezdinde agirhig: oluyordu.

Yeni tiriini gelistirmek i¢in sadece bir aya ihtiya¢ oldu ve sonuglar ok
huzh ahindr: Yiizde 51 kayit oram, ytizde 92 aktivasyon orany, ytizde 28 tutma
orany, yiizde 64 yénlendirme orani. Bu miigterilerin yiizde 11'i mesaj bagina
20 sent 6demeyi kabul ediyorlardi. Ve daha da 6nemlisi, bu gergek biiyiime
modelinin baglangiaydi. 20 sent almak kulaga biiyiik gibi gelmeyebilir ama
yiiksek yonlendirme oram @2gov'un 6nemli bir pazarlama harcamasi yapma-
dan trafigini artirabilecegi anlamina geliyordu.

PIVOTTAN ONCE PIVOTTAN SONRA
Bisyime motoru Ucretli Viral
Kayit orani %42 %51
Akfivasyon %83 %92
Tutma %21 %28
Yénlendirme %54 %64
Gelir %1 %11
Yasam siiresi degeri (YSD) En dissik Mesajbasina 0,20 $
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Votizen'in hikayesi baz1 ortak sekiller gosteriyor. Not edilmesi gereken en
onemlilerinden biri MVP'lerin ivmelenmesi. Ik MVP sekiz ay, sonraki dort,
sonraki ii¢ ve sonuncusu bir ay siirdii. Her seferinde David bir sonraki hipo-
tezinidaha hizh dogrulayabiliyor ya da ¢iriitiyordu.

Bu ivmelenme nasil agiklanabilir? Bunu siiregelen tiriin gelistirme isine
atfetmek cazip gelebilir. ok fazla ézellik ve bunlarla birlikte hatin sayihr
miktarda altyap: gelistirilmigti. Boylelikle, sirket her pivot ettiginde, sifirdan
baglamak zorunda kahnmamigti. Ama bu hikayenin tamarm degil. Bir kere,
trintn baytik kism pivotlar arasinda ¢ope atlmigti. Daha da kétist, ar-
tik sirketin hedeflerine uygun olmayan, elde kalan tiriin, miras iiriin olarak
tasnif edilmisti. Genelde oldugu gibi, miras tiriinii iyilestirmek daha fazla
¢abay gerektirmisti. Bu gli¢lere karg koyan, David'in her kilometre taginda
ogrendigi, zor kazamlmg dgrslerdi. Votizen MVP siirecini ivmelendirdi ¢iinkii
mugterileri, pazar ve stratejisiyle ilgili 6nemli seyler 6greniyordu.

Bugiin Votizen iyi durumda. Yakin zamanda Facebook'un ilk yatinmala-
nindan olan Peter Thielden 1,5 milyon dolar yatirun aldilar. Votizen'in siste-
mi su anda ABD niifusunun yiizden 94'tinii temsil eden kirk yedi eyaletteki
secmen kimliklerini anhk olarak isleme koyabiliyor ve simdiye kadar on
binlerce mesaji Kongre'ye iletti. Bu ¢calismalar Washington damgmanlarinin
ilgisini ¢ekti. Damigmanlar Votizen'in sundugu araglan gelecekteki politik
kampanyalarda kullanmay: digiintyorlar.

David Binetti Yahn Startup kurmakla ilgili tecriibesini goyle anlatiyor:

USA.gov basarismin hemen ardindan, agag: yukan aym alan tecrii-
besine ve endiistri giivenilirligine sahiptim. Ama o giinlerde sirke-
tim tam anlarmiyla bir bagarisizlikt: (buiyiik bir yatinmi kullanmasina
ragmen), simdiyse para kazanan ve anlagmalar yapan bir igim var. O
giinlerde geleneksel dogrusal iiniin gelistirme modelini kullanmigtim;
kimsenin satin almayacagim anlamak i¢in sadece 12 ayhk gelistirmey-
le ortaya gikardigimiz harika bir tiriin olmugtu. Bu kez on iki haftada
dort versiyon gikardim ve ilk satisim bunun biraz sonrasinda yaptim.

BiR STARTUP'IN KALAN ZAMANI, YAPABILECEGi
PiVOT SAYISIDIR

Deneyimli girisimciler startuplarinin elinde kalan bir zamandan bahsederler:
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Bir startupin bu siire boyunca ya kalkisa gegecegi ya da basarisizhga ugraya-
cag kalan zaman. Ornegin bankada 1 milyon dolan olan ve ayda 100.000
dolar harcayan bir startupn éngériilen zamani on aydr.

Startuplar nakit sikintis1 yasamaya bagladiklarinda, vadelerini uzatmak
i¢in iki yol kullanabilirler: masraflan azaltmak ya da yatirim almak. Ama
girisimciler masraflan rastgele kesmeye bagladiklarinda, sirketlerinin Yap-
Ol¢-Ogren geribildirim dongiisiinde ilerlemesini saglayan unsurlarin da
masraflarim azaltmaya egilimlidirler. Eger yapilan kesintiler bu geribildirim
dongistiniin yavaglamasina neden olursa, yaptiklan sadece startup'in yok
olmasini yavaglatmalarim saglamakdtir.

Kalan zamanin dogru 6l¢iitii startupin kag pivotunun kaldigidur: i stra-
tejisinde yapilabilecek temel degisiklik firsatlarinin sayis. Startup aym mik-
tarda dogrulanmus 6grenmeyi daha diigiik maliyetle ve daha kisa zamanda
edinmenin yollanm bulmaldir. Su ana kadar ele alinan Yahn Startup teknik-
leri bu ana hedefe yéneliktir.

PiVOT, CESARET GEREKTIRIR

Pivot etmeye karar vermis girisimcilerin hangisine sorarsaniz sorun, size bu
karan daha 6nce vermis olabilmeyi istediklerini séyleyeceklerdir. Bunun tig¢
nedeni oldugunu digiiniiyorum.

Birincisi, gésteris gostergeleri girisimcilerin yanhs sonuglara varmalarina
ve kendi 6zel gergekliklerinde yasamalarina neden olur. Bu durum, degisim
icin gerekli olan inana yok ederek pivot kararina zarar verir.

Ikincisi, bir girisimcinin hipotezi net degilse, tam anlamiyla bir bagarisiz-
lign tecriibe etmesi neredeyse miimkiin degildir ve bagarisizhk olmadan pi-
vot etmenin gerektirdigi radikal degisikligi yapmaya kalkigacak diirtii ortaya
cikmaz. Baz1 nadir vakalar haricinde, elde edilen ilk sonuglar belirsiz olur ve
pivot mu edeceginizi yoksa mevcudu mu koruyacagimzi ya da yéniinizii mi
degistireceginizi yoksa ayni rotada mi devam edeceginizi bilemezsiniz.

Ugiinciisi, girisimcilerin ¢ogu korkarlar. Bagarisizhg kabul etmek
morallerin bozulmasina neden olur. Girigimcilerin ¢ogunun biiyiik korkusu
vizyonlarinin yanhs oldugunun ortaya gikacak olmas: degildir. Onlar i¢in
daha da trkiitiici olan, vizyonlarinin kendisini ispatlama gansi bulamadan
yanhs olduguna inanilmasidir. Ana fonksiyonlara sahip tiriine, ayirma testle-
rinevehipotezleri test edecek diger tekniklere direng géstermelerinin nedeni
bu korkudur. Ise bakin ki, vizyon tam olarak sunulmadan test yapilamayacag
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i¢in, bu korku riskin artmasina neden olur. Lakin, o zamana gelindiginde ge-
nellikle ge¢ kalinmus olur ¢iinkii eldeki para bitmek tizeredir. Bu kadere mah-
kum olmamak i¢in, girisimciler korkulanyla yiizlesmeli ve bazen herkesin
gorecegi sekilde, basansizliga ugramayiistemelidir.

Silikon Vadisi'nde Path adindaki yeni startup tecriibeli girisimciler tara-
findan kuruldu: Dave Morin, 6nceden Facebook'un platform tegebbiisiinii
yonetiyordu; Dustin Mierau, Macster'in tiriin tasanmcisi ve yaratici ortagi
ve meshur Napster'dan Shawn Fanning. 2010'da ana fonksiyonlara sahip bir
tirin gtkarmaya karar verdiler. Kuruculanmin yiiksek profilinden dolay;, MVP
basindan, ézellikle teknoloji ve startup bloglarindan buiyiik ilgi gérdii. Ne ya-
zik ki, Griinleri erken teknoloji benimseyenlerini hedeflemedigi i¢in blogger-
lardan gelen ilk tepkiler negatif oldu. (Pek ¢ok girigimci bu tarz bir tepkiden
korktuklan, sirketin tamamigin moralini bozmasindan endise ettikleri i¢in
uriind piyasaya sunamiyorlar.)

Neyse ki, Path ekibi bu korkuyu goz ard: edecek cesarete sahipti ve sade-
ce misterilerinin dediklerine odaklandi. Sonug olarak, gercek musgterilerden
onemli erken geribildirimler alma sansim elde ettiler. Path'in hedefi kalitesini
zaman igerisinde koruyacak daha kisisel bir sosyal ag kurmakti. Pek ¢ok insan
mevcut sosyal aglarda eski ig arkadaglan, okul arkadaglan, akrabalan ve ¢ah-
sanlanndan olusan kalabalik bir kitleyle paylasimda bulunuyordu. Bu derece
genis gruplar 6zel anlann paylagiimasini zorlagtinyordu. Ornegin, Path, Ox-
ford'lu antropolog Robin Dunbar’in beyinle ilgili yaptig1 bir aragtirmaya da-
yanarak, baglanti sayism elli ile kisitlad1. Aragtirma bir insanin, herhangibir
zamanda kisisel iliski kurabilecegi kisi sayisin elli oldugunu ileri siirayordu.

Teknoloji basiny, baglant: sayisiyla ilgili bu “yapay” kisittan nefret etti.
Yeni sosyal ag tirinlerini binlerce baglant: ile kullaruyorlards. Elli ¢ok kiigiik
goriniiyordu. Sonug olarak, Path géz ardi edilemeyecek kadar fazla elestiriye
maruz kahiyordu. Ama musteriler platforma hemen akun ettiler ve geribildi-
rimleri basindaki olumsuzluktan ¢ok farkliydi. Miigteriler 6zel anlan sevdiler
ve hemen ardindan ilk triin yol haritasinda olmayan, arkadaglanmn fotog-
raflannin onlan ne kadar mutlu ettigini paylagmalanim ve “video anlan” pay-
lagmalanm saglayacak 6zelliklerin eklenmesini istediler.

Dave Morin tecriibesini séyle 6zetliyor:

Takimimizin ve ge¢mislerimizin gergegi ¢ok biyiik beklentiye neden
oldu. Ne sundugumuzun bir 6nemi oldugunu diginmiyorum; ulas-
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masi zor beklentilerle kargilagacaktik. Ama bizim i¢in 6nemli olan sa-
dece geribildirim almak ve yinelemeye baglamak i¢in tirtinii ve vizyo-
numuzu genis pazara sunabilmekti. Pazann ne digindagini gérmek
icin teorilerimizi ve yaklagimimiz: test ettik. Geribildirimleri mertce
dinledik. Ve diinyada bir anlami olacagim diigindiigimiiz yolda ino-
vasyon yapmaya devam ettik.

Path'in hikayesi heniiz yeni baghyor ama yapilan elegtirilerle yiizlesirken
gosterdikleri cesaret, goktan sonuglarim géstermeye basladi Eger pivot et-
meleri gerekirse, korku onlan engellemeyecek. Liderligi Kleiner Perkins Cau-
field & Byers tarafindan yapilan gorismeler sonucunda 8,5 milyon $ girisim
sermayesi yatirun aldilar. Boyle yaparak Path, Google tarafindan yapilan 100
milyon $’hk satin alma teklifini geri gevirmis oldu.?

PiVOT YA DA KORUMA TOPLANTISI

Pivot etme karan, tarafsiz bir zihniyet gerektirir. $u ana kadar pivot etme
ihtiyacinin en bariz géstergelerini tartigtik: Uriin deneylerinin etkisinin azal-
mast ve Giriin gelistirmenin daha verimli olmas: gerektigine dair hissiyat. Ne
zaman bu belirtileri gériirseniz, pivot etmeyi degerlendirin.

Pivot karan startuplar i¢in duygusal bir durumdur ve yapisal bir sekilde
ele almmalidur. Bu zorlugu hafifletmenin yollarindan biri 6nceden bir toplant:
yapmaktir. Her startupin diizenli olarak pivot ya da koruma toplantisi yap-
masin 6neriyorum. Tecriibelerime gore, birkag haftadan daha kisa arahklarla
toplant: yapmak ¢ok sik, birka¢ aydan daha uzun araliklarla toplanti yapmak
¢ok seyrektir. Yine de, her startupin kendi temposunu ayarlamas: gerekir.

Her bir pivot etme ya da koruma toplantisina hem tirtin gelistirme hem
de yonetim takimlannin katilmas: gerekir. Biz IMVU'da, disaridan danisman-
lann da katilmasim ve bizim ényargilarimiz olmadan bagka bir gézle bakarak
ve verileri farkh sekilde yorumlayarak katkida bulunmalanm saglamigtik.
Uriin gelistirme ekibi her toplantiya gerceklestirdikleri {iriin optimizasyonu
¢ahgmalarimin zaman igerisindeki etkisini gésteren raporlarla birlikte, bek-
lentilerimiz karsisinda yrgilan sonuglan getiriyorlardi. Yénetim takimi da
mevcut ve potansiyel musterilerle yaptiklan gorismelerin detayh raporlarim
getirmek zorundaydilar.

Bu stirecin nasil igledigini, ¢ok ¢arpia1 bir pivot yapan Wealthfront 6rne-
ginde gorelim. Bu sirket 2007 yilinda Dan Carroll tarafindan kuruldu ve kisa
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bir siire sonra da Andy Rachleff’i CEO olarak ekibine dahil etti. Andy, Silikon
Vadisi'nde iyi tamnan biridir; bir risk sermayesi sirketi olan Benchmark Ca-
pital'in kurucu ortag ve Stanford Isletme Okulu'nda teknoloji girisimiligi
uzerine ders vermektedir.

Wealthfront dogdugunda ad1 kaChing'di. Amatoér yatrmalar igin bir tiir
fantezi lig olarak hayata gelmigti. Kullamalar sanal islem hesab: acarak, ger-
¢ek pazar verilerine dayanarak ama gercek para yatirmak zorunda olmadan
portfoylerini olusturuyorlardi. Amag cevherleri ortaya qkarmaktr: fon y6-
neticisi olmak i¢in gerekli kaynaklara sahip olmayan ama pazar bilgisi olan
amator tacirler. Wealthfront'un kuruculan ashinda online oyun igine girmek
istemiyordu; kaChing biiytik vizyonlarina hizmet eden sofistike bir strateji-
nin par¢astydi. Zaman igerisinde, tiriniin daha da sofistike hale gelecegine,
sonugta kullanialarin mevcug profesyonel fon yoneticilerine hizmet verece-
gine inamyorlard.

Wealthfront en iyi ticaret bilgelerini bulmak i¢in, her bir fon yoneticisi-
nin yeteneklerini puanlayacak sofistike bir teknoloji gelistirdi. Bu yontem-
ler onlara sadece yéneticilerin elde ettikleri getirileri degil, aym zamanda
ne kadar risk aldiklanyla birlikte acikladiklar: yatirim stratejisine ne kadar
bagh kaldiklarim degerlendirme imkam saglad. Yani, ciretkar kumarlarla
(6rmegin uzmanhk alanlan diginda yatinmlar) yiiksek gelirler elde eden fon
yoneticileri, pazar ortalamasindan daha yiiksek bir gelir etme becerisini nasil
kullanacaklarini bulanlardan daha alt siralarda yer aliyordu.

Wealthfront, kaChing ile iki varsayimim test edebilmeyi umuyordu:

1. Oyuncularin énemli bir yiizdesi, gergek varliklarin yoneticisi
olmalarin ispatlamaya yetecek kadar yetenek gostereceklerdi
(deger hipotezi).

2. Oyun viral biyime motoruyla biiyiiyecekti ve ucretsiz ig
modelini kullanarak deger yaratacakti. Oyun ticretsizdi ama ekip,
Wealthfront gergek varlik yonetimi hizmeti vermeye bagladiginda,
oyuncularin ticret 6demeyi kabul edeceklerini umut ediyordu
(biytime hipotezi).

kaChing, lansmaniyla birlikte 450.000 oyuncuyu ¢ekerek biiyik
bir baglangi¢ yapti. $u ana kadar anlattiklarimdan, bunlarin bir tur
gosteris gostergesi oldugundan suphelenmigsinizdir. Daha az disiplinli
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pek ¢ok sirket ¢oktan bu bagariy1 kutlamig ve geleceklerinin giivence
altinda oldugunu digiinmeye baglamigti, ama Wealthfront varsayim-
larini net bir sekilde tanimlamist1. Ucretli tiriin lanse edildikten sonra,
oyuncularin 6deme yapan misterilere déniigiim oranin él¢ebilir hale
geldiler. Rakamlar burada da hayal kirikhig: oldu: Déniigiim orani sifira
yakindi. Modelleri yiizlerce miisterinin kayit yapacagim 6ngoriiyordu
ama sadece on dort kisi kayit yapti.

Ekip uriini gelistirmenin yollarimi bulmak i¢in yirekli bir sekilde
¢alist1 ama hi¢biri umut vaat etmiyordu. Pivot etme ya da koruma top-
lantisinin zamam gelmigti.

Eger su ana kadar konugtuklarimiz o kritik toplantida ellerinde
olan verinin tamami olmusg olsaydi, Wealthfront'un bas: belada olurdu.
Mevcut stratejilerinin ise yaramadigim goriirlerdi ama bunu diizeltmek
i¢in ne yapmalar gerektigini bilmezlerdi. Bu bélimiin baginda verilen
diger alternatifleri aragtirma énerisini dinlemis olmalar1 bu nedenle
ok kritikti. Bu vakada, Wealthfront iki 6nemli sorgu dizisi sirdiirdii.

Birincisi Stanford Universitesi vakfinin bagkani John Powers’dan
baslayarak, profesyonel para yoneticileriyle gergeklestirilen sohbetler
serisiydi. Powers gagirtic1 bir gekilde olumlu tepki vermigti. Wealt-
hfront’un stratejisi, profesyonel para yoneticilerinin artan seffafhgin
kendi otoritelerini sarsacagindan sistemlerine katilmak istemeyecegi
varsayimini 6neriyordu. Powers'in boyle endiseleri yoktu. CEO Andy
Rachleff diger yatirim yoneticileriyle bizi dizi sohbet gergeklestirdi ve
elde ettigi sonuglar girkete getirdi:

1. Bagarih profesyonel fon yéneticileri geffafliktan korkacak bir du-
rumlan olmadiginy, hatta bunun kendi yeteneklerini dogrulayaca-
gin1 diigiintiyorlarda.

2. Fon yoéneticileri kendi ilerini 6l¢eklendirmede belli zorluklarla
karg: karsiya kahyorlardi. Kendi miigterilerine hizmet vermenin
zorlugu ile engelleniyorlardi ve bu nedenle yeni miisterileri ele-
mek icin yitksek minimum yatinm miktan talep etmek zorunda
kaliyorlards.

Ikinci problem ¢ok daha zorluydu. Profesyonel yoneticiler platforma
tiye olmak i¢cin Wealthfront'a beklenmedik ziyaretler yapiyordu. Bunlar
mevcut riinin otesinde kendilerine rekabet avantaj getirecek bagka
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bir seyler oldugunu goren, klasik erken benimseyicilerdi.

Ikinci kalitatif bilgi miisterilerle yapilan gériismelerden geldi. ka-
Ching web sitesindeki sanal ve gergek portféy yonetiminin birlesimini
kafa karigtiric bulduklan ortaya ¢ikti. Ucretsiz stratejisi, misteri
edinmenin zeki bir yolu olmaktan 6te, sirketin konumlandirmasiyla
ilgili karigikliga yol agiyordu.

Pivot toplantisimi bu veri aydinlatti. Mevcut strateji ise yaramiyordu
ama ¢alisanlarin ¢ogu online oyunu ortadan kaldirmakla ilgili endige
duyuyorlardi. Sonugta, kurmak tizere yola giktiklar: seyin 6nemli bir
parcasiydi. Bunu kurmak ve miigterilere hizmet etmek i¢in 6nemli bir
zaman ve enerji harcamiglardi. Bu enerjinin ¢6pe atildigini fark etmek
uziciyda.

Wealthfront trina oldugu gibi koruyamayacagina karar verdi.
Mevcut Grinilanse etmis olmasalards, takim pivot etmesi igin gereke-
ni bilemeyecekti. Aslinda bu tecriibe onlara vizyonlariyla ilgili 6nemli
bir sey 6gretmisti. Andy’nin dedigi gibi, “Gergekte degistirmek istedi-
gimiz kimin paray1yonettigi degil, kimin mimkin olan en iyi yetenege
erigebildigiydi. Profesyonelleri ¢ekmek i¢in, amator yéneticilerle kayda
deger bir is kurmamiz gerektigini diisiindiik ama bunun gerekli olma-
dig1 ortaya qiktr.”

Sirket pivot etti. Oyun mugterilerinden tamamen vazgegerek mis-
terilerin profesyonel yéneticilerle birlikte yatirim yapmasini saglayan
bir servis sunmaya odaklandilar. {1k bakista pivot ¢ok carpic1 goriinebi-
lir; sirket konumlandirmasini, adini ve ortak stratejisini degigtirmigti.
Hatta gelistirdigi 6zelliklerin buiyiik kismini atmigti. Ama 6ziinde sa-
sirtic1 derecede aynikaldu. Sirketin yaptig: en degerli sey yoneticilerin
etkinligini 6l¢iimleyecek bir teknoloji gelistirmis olmasiyds; bu, yeni
isin etrafinda gelistigi ¢ekirdek oldu. Bu pivotlar i¢in de gegerlidir; her
seyiatip sifirdan baglamak gerekmez. Aksine, bu, yapilan seye yeni bir
amag yuklemekle ve daha pozitif bir yon bulmak i¢in 6grenilenlere yeni
bir anlam vermekle ilgilidir.

Bugiin, Wealthfront pivotu sonucunda buytimeye devam ediyor.
Platformda kirktan fazla profesyonel yénetici bulunuyor ve 180 milyon
dolarin uzerinde yatirim yapildi.? Yakin zamanda Fast Company'nin
finans alaninda en inovatif on girketinden biri ilan edildi.* Sirket 12.
Bélim’de ele alinan biyiime prensipleri dogrultusunda 6l¢eklenerek,
cevik bir gekilde faaliyet gostermeye devam ediyor.
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PiVOT BASARISIZLIGI

Pivot ihtiyaciyla her kargilagtigimda bunun bagariyla iistesinden gel-
digimi s6yleyebilmek isterdim, ama durum béyle degil. Pivot etmede
yasadigim bagarisizliklardan birini 6zellikle hatirliyorum.

IMVU kurulugundan birkag y1l sonra inanilmaz bagarilar elde edi-
yordu. Ayda 1 milyon dolarin tizerinde gelir elde ediyordu. Musterile-
rimiz i¢in yirmi milyondan fazla avatar yapmigtik. Yeni yatirimlar al-
may1 bagarmigtik ve hizla ilerliyorduk. Ama tehlike pusuda bekliyordu.

Farkinda olmadan, klasik startup tuzagina diugmustiik. Baslangig-
taki cabalarimiz sayesinde o kadar bagarili olmustuk ki arkasinda ya-
tan prensipleri gormezden geliyorduk. Sonugta, yuziimiize ¢arpmasina
ragmen pivot etmeye ihtiyacimiz oldugunu gérmemistik.

Onceki béliimlerde bahsedilen tiirdeki uygulamalarda iistiin olan
bir organizasyon kurmusgtuk: Yeni fikirleri test etmek i¢in ana fonk-
siyonlara sahip turtnler gelistirmek ve biiyiime motorunu ayarlamak
i¢in deneyler yapmak. Bagarimizin keyfini ¢ikarmaya baglamadan
once, pek ¢ok kisi, bizi hizlandiran dugtk kaliteli ana fonksiyonlara
sahip urtnamiiz ve deneysel yaklagimimiz konusunda uyarmigti. Hiz
yerine kaliteye odaklanmamiz séyliiyorlardi. Ama bu tavsiyeyi dikkate
almadik, ¢iinkii hizin avantaj sagladigini iddia ediyorduk. Yaklagimi-
miz hakh ¢ikinca, aldigimiz tavsiyeler de degisti. Artik genelde rota-
mizda kalmamiz y6niinde bask: yapan, “basariyla tartigamazsiniz”
seklinde tavsiyeler duyuyorduk. Bu tavsiyeyi daha ¢ok begendik, ama
ayniderecede yanhgti.

Ana fonksiyonlara sahip uriin gelistirmenin arkasinda yatan ras-
yonelin, erken benimseyicilerin beklentisinin 6tesindeki 6zelliklerin
bir tiir israf oldugu oldugunu hatirlayin. Ancak, bu mantik sizi bir yere
kadar gotiirebilir. Erken benimseyenlerle belli bir bagari elde edince,
esas migterilere satmak istersiniz. Esas miigteriler daha farkh seyler
isterler ve daha fazla talepkardirlar.

Thtiyacimiz olan pivot tiiriine miisteri grubu pivotu denir. Bu pi-
votta, sirket yaptig: iiriiniin gercek miigterilerin gercek problemlerini
¢6zdiglini gorir ama bu miusteriler ilk basta hizmet verilmesi planla-
nan migteriler degildir. Diger bir deyisle, trtin hipotezi kismen dog-
rulanmigtur.

Musteri grubu pivotunun uygulanmasi, ustalik gerektirir. Cinka
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IMVU’da zor yoldan 6grendigimiz tizere, bizi erken benimseyenler nez-
dinde bagarili1yapan esas miigterilerle bagarili olmak i¢in yapmamiz ge-
rekenlerle taban tabana zitt1. Biyiime motorumuzun nasil ¢alistigiyla
ilgili net bir bilgimiz yoktu. Gosteris gostergelerimize givenmeye basg-
lamistik. Kendimizisorumlu tutmak i¢in 6grenme kilometre taglarini
kullanmaktan vazge¢mistik. Bunlar yerine, her zamankinden biiyik
ve heyecan verici briit gostergelerimize bakmak daha cazip geliyordu.
Ama motoru ayarlamak i¢in gésterdigimiz ¢abalarin geri donislerinin
dustigi ortadayds, bu da pivot etmek gerektiginin klasik gostergesidir.
Ornegin {iriiniin aktivasyon oranim (yeni miigterilerin Giriiniin aktif
kullamalar haline gelme oram) artirmak igin aylarca ugrastik, ama
inatla dugiik kalmaya devam etti. Sayisiz deney yaptik: kullanilabi-
lirlik gelistirmeleri, yeni ikna teknikleri, tesvik programlari, misgteri
yarigmalar ve diger oyun tiri 6zellikler. Bu 6zelliklerin ve pazarlama
araglarinin her biri tek bagina bagarili oldu. Bunlar1 A/B testi yéntemi-
ni kullanarak dikkatli bir gekilde 6l¢titk. Ama toplamda, aylarca izlenen
yol neticesinde, biiytime motorumuzu etkileyen faktorlerin genelinde
dikkat ¢ekici degisimler gormiiyorduk. Odagimizin ortasinda yer alan
aktivasyon orani bile sadece birka¢ puan yukar: gikmigti.

Isaretleri gormezden geldik, ¢iinkii sirket hala biyiiyordu. Ama
erken benimseyenler pazarimizi hizla tiiketiyorduk. Odemeye alisik
oldugumuz rakamlarla yeni miisteriler bulmak giderek zorlagiyordu.
Pazarlama takimimiz: yeni mugteriler bulmak i¢in ittirdigimizde, daha
¢ok esas musgterilere ulagabiliyorlardi ve bu musteriler de erken bir
ariini kabul etmiyorlardi. Yeni musterilerin aktivasyon ve déniigim
oranlar1 digmeye baglamigti, bu da yeni mugteri alma maliyetlerini
artiniyordu. Kisa zamanda, biiyiime egrimiz duzlesmeye baslad: ve mo-
torumuz oksurerek durdu.

Bu durumu duzeltmek i¢in gerekli degisiklikleri yapmak ¢ok daha
uzun zaman ald. Bitin pivotlarda oldugu gibi, en temele geri dondiik
ve inovasyon muhasebesi siirecini en bagtan baglattik. Sirket ikinci kere
kuruluyor gibiydi. Optimizasyonda, ayarlama ve yinelemede iyiydik
ama bunlar1 yapma amacimizin ne oldugunu kaybetmistik: sirketin
vizyonuna hizmet edecek net bir hipotezi test etmek. Bunun yerine,
nerede bulursak orada biiyiime, gelir ve karlihigin pesinde kosuyorduk.

Kendimizi yeniden esas miigterilerimize tanitmamiz gerekiyordu.
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Etkilesim tasarimcilarimiz birebir sohbetlerden ve gézlemlerden elde
edilenlere dayanarak net bir mugteri prototipi ¢izdiler. Sonra, triini
¢ok daha kullanilabilir bir hale getirmek i¢in tasarlanmig bir ana triin
kontroliine yatirim yaptik. ince ayar yapmaya odaklandigimiz igin,
buna benzer biiyiik yatirimlar yapmay: durdurmug ve daha az risklive
daha az sonug veren test deneylerini tercih etmistik.

Ne var ki, kalite, tasarim ve daha biiyiik projelere yatirim yapmak
deneysel temelimizden feragat etmek anlamina gelmiyordu. Tam tersi-
ne, hatamzi fark edip pivot ettigimizde, bu yeteneklerin ise yaradigim
gorduk. 12. Boliim’de anlatildig: gibi deneyler yapmak tzere bir kum
havuzu yaptik ve fonksiyonlar aras: bir takim kurduk. Yaptikea, siirek-
li olarak yeni tasarimlarini eskisiyle birebir test ettiler. Baglangicta,
her zaman oldugu gibi, yeni tasarim eskisinden daha kéti oldu. Eski
tasarimin 6zelliklerine ve fonksiyonlarina sahip degildi ve yeni baz
hatalar1 da vardi. Ama takim aylar sonra daha iyi ¢alisir hale gelene
kadar, durmaksizin tasarimi gelistirmeye devam etti. Bu yeni tasarim
gelecektekibiiyiimemizin temelini olugturdu.

Bu temel masrafini comert bir sekilde gikardi. 2009 itibariyle, ge-
lirler iki katindan fazlasina g¢ikarak yillik 25 milyon dolar oldu. Ama
eger daha erken pivot etmis olsaydik, bu bagarinin tadini daha 6nceden
¢ikarmig olurduk.®

PiVOT KATALOGU

Gok farkl pivotlar vardir. Pivot kelimesi bazen yanhs bir sekilde degisim keli-
mesinin eg anlambsi olarak kullarulr. Pivot, iiriinle, is modeliyle ve biiytime
motoruyla ilgili yeni bir temel hipotezi test etmek icin tasarlanmg 6zel bir
degisim turidir.

Yakinlastirma Pivotu

Bu durumda, daha 6nceden triiniin tek bir 6zelligi olarak diigtiniilen sey tri-
niin kendisi haline gelir. Votizen'in bir sosyal agdan basit bir segmen iletisim
urtniine pivot ederken yaptig bu tiirden bir pivottur.

Uzaklastirma Pivotu

Bazen tek bir 6zellik tiim riine destek vermek icin yeterli olmaz. Bu pivot
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tiriinde, driiniin tamami olarak diginiilen sey daha biyiik bir tiriinin bir
pargast haline gelir.

Miisteri Grubu Pivotu

Bu pivotta, sirket gercek miisterilerin gercek problemini ¢ozdugtni fark eder
amabunlar, ilk planda hizmet verilmesi digiiniillen miisteriler degildir. Diger
bir deyisle, baslangi¢ta diisiintilen farkli bir misteri grubu i¢in dogru sorunu
¢6zmekle tiriin hipotezi kismen dogrulanmustir.

Miisteri ihtiyaci Pivotu

Miisteriyi ¢ok iyi tammanin sonucunda bazen ¢6zmeye ¢alishgimiz proble-
min onlar i¢in ¢ok da 6nemli olmadigim goriiriiz. Ancak, miisterilerimizle
olan bu yakinliktan dolay:, b¥zen ekibimiz tarafindan ¢oziilebilecek benzer
sorunlar buluruz. Cogu durumda, bu ilgili problemler mevcut iriinii yeniden
konumlandirmaktan fazlasim gerektirir. Bazi durumlarda ise, yeni bir tirtine
ihtiyag olur. Bu durumlarda da iirin hipotezi yine kismen dogrulanmigtir.
Hedef miisteri grubunun ¢6zmeye deger bir sorunu vardir ama bu sorun ilk
bagta 6ngoriilen ihtiyactan farkhdir.

Bugiin iki ytizden fazla magazasi olan Potbelly Sandwich Shop zinciri bu
durum i¢in olduk¢a meghur bir érnektir. 1977'de antika dikkan olarak ige
baglarmslardy; sahipleri, trafigi artirmak i¢in sandvig satinaya baglads. Kisabir
siirede pivot ederek tamamen farkh bir alanda faaliyet gésterir hale geldiler.

Platform Pivotu

Platform pivotu bir uygulamadan bir platforma dénmeyi ya da tam ter-
sini ifade eder. En yaygin sekli, yeni bir platform olusturmak isteyen
startuplarin, ise platformlari i¢in katil uygulama (killer app) olarak ad-
landinlan basit bir uygulama ile baglamasidir. Platform iigiincii partilerin
kendi ilgili uriinlerini yapmak i¢in kullanacag bir ara¢ olarak ¢ok daha
sonra ortaya ¢ikar. Ancak bu isleyis sabit degildir. Baz: sirketlerin bu pi-
votu birkag defa gerceklestirmesi gerekir.

Is Mimarisi Pivotu

Bu pivot, sirketlerin genellikle su iki yoldan birini izledigini gézlemleyen
Geoffrey Moore’un konseptini 6diing almigtir: ytuksek kar, digik hacim
(kompleks sistem modeli) veya diisiik kar, yiiksek hacim (hacim operasyon
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modeli)S ilki genellikle isletmeden isletmeye (B2B) ya da kurumsal satig
siregleriyle, ikincisi ise tiiketici tiriinleri ile iligkilidir. Bir i mimarisi pivo-
tunda, startup yapisim degistirir. Baz1 sirketler genis pazara hitap etmeye
baslayarak yiiksek kar, diisik hacim yapisindan vazgegerler. Bazilan ise,
baslangicta genis pazara hitap etmek tizere tasarlanmigken, uzun ve pahah
satig siireclerine gereksinim oldugu ortaya gikar.

Deger Ele Alma Pivotu

Bir girketin yarattig degeri ele almann pek ¢ok yolu vardir. Bu yontemler
genellikle parasallagma veya gelir modeli olarak ifade edilir. Bu terimler ¢ok
kisitlayiadir. Parasallagma altinda gizli kalmig olan sey tirtiniin istege gére
eklenebilen ya da gikanlabilen ayn bir “6zelligi” olmasidir. Gergekte, degeri
ele alma tiriin hipotezinin esas pargasidir. Genellikle, sirketin degeri ele alma
seklinde yaptig: degisiklikler, tiriinii ve pazarlama stratejilerini etkiler.

Biyime Motoru Pivotu

10. Béliim'de de gorecegimiz gibi startuplara gii¢ veren ii¢ ana biiyiime mo-
toru vardur: viral, yapiskan ve ticretli biiytime modelleri. Bu pivot tiiriinde,
sirket daha hizh ya da karh buyiime i¢in biiyiime stratejisini degistirir. Her
zaman olmasa da genellikle, biiyiime motorundaki degisiklik deger elde
etmede de degisiklik gerektirir.

Kanal Pivotu

Geleneksel satig terminolojisinde, girketin iirtiniinii miigterilere ulas-
tirma mekanizmasina satig kanali ya da dagitim kanali denir. Kanalin
gereklilikleri trinin fiyat, 6zellik ve rekabet alanim belirler. Kanal
pivotunda aym ¢6ziimiin farkl bir kanalla daha etkili bir sekilde satila-
cagi1gorulmustir. “Dogrudan satis” yapmak igin daha 6nceki karmagik
satig siirecinden vazgegen bir sirket, kanal pivotu yapmaktadur.

Internetin satig kanallari iizerinde yarattig1 yikic1 etki boyledir. Ga-
zete, dergi ve kitap yayinahg gibi eskiden karmagik satig ve dagitim
kanallan gerektiren sektorlerde yikic1 etkisi olmugtur.

Teknoloji Pivotu

Nadiren, sirketler aym: sonucu tamamen farkh bir teknoloji kullanarak da
alabileceklerini goriirler. Teknoloji pivotlarina koklii sirketlerde daha sik
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rastlanir. K6kli sirketler bu pivotta bagarili olur ¢iinki ¢ok fazla gey de-
gismez. Musteri grubu, misterinin problemi, deger elde etme modeli ve
kanal ortaklar1 aymdir. Tek soru yeni teknolojinin eskisine kiyasla daha
yiksek fiyat ve/veya performans saglayip saglayamayacagidir.

PiVOT BiR STRATEJIK HIPOTEZDIR

Yukarida bahsedilen pivotlar bir igletme stratejisi 6grencisine tamdik
gelse de pivot edebilme becerisi saglam stratejik diiginmenin yerini
alamaz. Meshur pivot 6rneklerini vermekteki sakinca ¢ogu kisinin
meghur sirketlerin sadece bagarili son stratejilerini biliyor olmasidir.
Okuyucularin biiytik kismi Southwest ya da Walmart'in kendi pazarlan
i¢in dugik-maliyet bozumu, Microsoft’'un platform tekeli ve Starbu-
cks'in giiglii birinci marka Yiicii oldugunu bilir. Bunlarla ilgili az bili-
nen sey ise, bu stratejileri bulmak i¢in yapilmasi gereken pivotlardir.
Sirketlerin iletigim hikayelerini bir kahraman kurucunun etrafinda
ve bagarilarini iyi bir fikrin malum sonucu olarak kurgulamak gibi bir
egilimi vardur.

Yani, startuplar genellikle bagaril bir sirket tarafindan yapilmig
bir pivotun benzerini uygulasalar da, bu benzetmelere ¢ok fazla gi-
venmemek gerekir. Benzetmenin uygun bir sekilde yapilip yapilmadi-
gim bilmek ¢ok zordur. Gerekli 6zellikleri mi yoksa ytizeysel olanlan
mi kopyaladik? O endiistride ige yarayan sey bizim endistrimizde de
yarayacak m1? Ge¢miste ise yarayan sey bugiin de yarayacak mi? Bir
pivot, test etmek i¢in yeni bir MVP gerektiren yeni bir stratejik hipotez
olarak ele alinmahdur.

Pivotlar biiytimekte olan her igi¢in hayatin daimi gergegidir. Sirket ilk
bagarisini elde etmis olsa bile pivota devam etmelidir. Geoffrey Moore gibi
teorisyenlerin teknoloji yagsam siiresi fikirlerine agina olanlar daha genis
kademeli pivotlar gu isimlerle bilirler: ugurum (the Chasm), hortum (the
Turnado), bovling pisti (the Bowling Alley). Harvard’tan Clayton Chris-
tensen’in onciilik ettigi yrikic1 inovasyon kaynaklarim okumus olanlar
yapmalar gerektigi anda pivot edemeyen kokli sirketleri bilirler. Bugiin
yoneticiler i¢in en kritik beceri, dogru zamanda dogru 6nerileri uygulaya-
bilecek sekilde bu teorileri giiniimiize uyarlayabilmektir.

Pivot sadece bir degisim tavsiyesi degildir. Pivotun, iiriinle, i mo-
deliyle ve biiyime motoruyla ilgili bir yeni temel hipotezi test etmek
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PiVOT EDIN (YA DA KORUYUN)

i¢in tasarlanmusg, 6zel bir yapisal degisim oldugunu unutmayin. Pivot,
Yalin Startup metodunun 6ziidiir. Yalin Startup anlayigim takip eden
sirketleri hatalar karsinda direngli yapan seydir. Eger yanls yola sap-
tiysak, bunu fark etmek i¢in gerekli araglara ve bagka bir yol bulmak
i¢in gerekli ceviklige sahibiz.

*okk

Ihinci Kisim'da bir startup fikrini test ettik, sonuglan degerlendirmek igin
inovasyon muhasebesi ve aksiyon gostergelerini kullandik ve pivot etme ya
da koruma karan verdik.

Bu konulan, gelecek olan konular i¢in hazirlik olmas: agisinda detayh bir
sekilde ele aldim. Okudugunuz zaman bunlar Klinik, yavag ve basit gibi gele-
bilir. Ger¢ek diinyada farkl bir seye ihtiya¢ vardir. Yavag hareket halindeyken
yonlendirmeyi 6grendik. Simdi yanigmay: 6grenmeliyiz. Saglam bir temel
atmak gergek varig noktasina ulagmak i¢in atilmig ilk adimdir: ivmelendirme.

145






IVMELENDIRME






Motorlarimizi calistirin

Startuplann karg: karsiya kaldign kararlarin biiyiik ¢ogunlugu belirsizdir. Ne
kadar siklikla tiriin gikarmahsimz? Her giin, ti¢ ayda bir ya da yilda bir kez
yerine haftada bir akarmanin bir nedeni var midir? Uriin ¢ikarmak masraf
olusmasina sebep olur, béyle olunca da, verimlilik agisindan baktigimizda,
kisa araliklarla iiriin ¢ikarmak iiriinti yapmak i¢in daha az zaman kalmasina
neden olabilir. Ancak, iiriint gikarmak i¢in ¢ok fazla beklemek de biiyiik bir
israfa sebep olabilir: hi¢ kimsenin istemedigi bir iirtiin yapmig olmak.

Bir sirket altyapi ve planlama yatinm yapmaya ne kadar zaman ve enerji
harcamalidir? Cok fazia zaman harcarsaniz, 6grenmek i¢in kullanacaginiz o
degerli zamanimiz1 boga harcams olursunuz. Cok az zaman harcarsaniz erken
basannun getirecegi firsat1 kagirmig olursunuz ve pazar liderligini arkanizdan
gelen hizh bir takipgiye birakirsiniz.

Gahganlar giinlerini ne yaparak gegirmelidir? Insanlar1 organizasyonel
seviyede 6grenmeden nasil sorumlu tutariz? Geleneksel yapilar insanlann
pazarlama, satig veya tiriin gelistirme gibi sahip olduklan 6zellikler dahi-
linde mitkemmele odaklanmasim saglayacak tesvik modelleri gelistirirler.
Ama ya girketin yararina olacak igler fonksiyonlar aras: isbirlikleriyle elde
edilebilecekse? Startuplarin, en biiyiik diismani olan agin belirsizlikle
savagabilecek organizasyonel yapilara ihtiyaa vardir.

Yahn tiretim hareketi fabrika i¢cinde benzer sorularla kargilagts. Onlann
cevaplan, biraz degisiklikle, startuplarin sorulan i¢in de gegerlidir.

Tiim yalin déniigimlerin en kritik sorusu sudur: Hangi isler deger ya-
ratiyor ve hangileri israf? Bu aynm anladigimz zaman, israfi yok etmek ve
deger yaratan islerin verimliligini artirmak i¢in yahn teknikleri kullanmaya
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baglayabilirsiniz. Bu tekniklerin bir startup'ta kullamlabilmesi i¢in, girigimci-
ligin kendine 6zel sartlarina adapte edilmesi gerekir. Bir startup i¢in degerli
olanin bir seyler yaratmak degil, stirdiiriilebilir bir isin nasil kurulacagina dair
dogrulanmig 6grenme olugturmak oldugunu hatirlayin. Musgteriler gercekte
hangi iiriini istiyor? Isimiz nasil bitytiyecek? Misterimiz kim? Hangi miig-
terileri dinlememiz, hangilerini kulak arkas: etmemiz gerekiyor? Bu sorular,
startupin bagan ihtimalini maksimize etmek i¢in miimkiin olan en hizh ge-
kilde cevaplanmahdur.

Bu kisimda, Yalin Startuplarnn, her startupn yagam kaynagi olan hiz ve
cevikliklerinden fedakarhk yapmadan biiyimelerini saglayacak teknikleri
gelistirecegiz. Genel inamgin aksine, rehavet ve biirokrasi olgunluga erigmis
sirketlerin kaderi degildir. Temelleri uygun bir sekilde atilmus bir startup’n
biyirken cevikligi, 6grenme y6nelimini ve inovasyon kiltiirini koruyarak
yalin girisim haline gelebilecegine inaniyorum.

9. Boliim'de Yalin Startuplann kii¢iik yiginlarin beklenmedik giiciinden
nasil yararlandiklanni gérecegiz. Yahn tiretimin yar1 mamiil ihtiyacim azalt-
mak yoluyla uygulanan tam zamaninda tiretim yaklagimini takip etmesi gibi,
Yahn Startuplar da planlama ve tasarima belli bir yatinn yapmadan uygula-
dig tiriin deneyleriyle tam zamaninda 6lgeklenebilirligi uyguluyor.

10. Bslim bir startup’in yeni miisteriler kazandik¢a ve yeni pazarlar keg-
fettik¢e biytimesini anlamak i¢in kullanmasi gereken géstergeleri inceleye-
cek. Siirdiirilebilir bityiime gu ti¢ bityiime motorundan birini kullanir: iicretli,
viral ve yapiskan. Bir startup ancak hangi biiyiime motorunu kullandigim
belirledikten sonra, enerjisini isin biiyimesi i¢in en verimli olacak alana odak-
layabilir. Her bir motorun yeni tiininlerin bagarisim 6l¢mek ve yeni deneyleri
onceliklendirmek i¢in kendine 6zel gostergelere odaklanmasim gerektirir. Bu
gostergeler, inovasyon muhasebesi yéntemiyle birlikte kullamildiginda, star-
tuplann biytimelerinin ne zaman sona ermek tizere oldugu ve pivot etmeleri
gerektigini fark etmelerini saglar.

11. Bélum girket buytirken ekipleri tetikte tutmak i¢in gerekli siireglere
yatinm yaparak nasil uyumn saglayan organizasyon kurulacagim anlatiyor. Beg
Neden gibi yalin iretim araglarindan ahnan tekniklerin, startup ekiplerinin
biytimelerine nasil yardima oldugunu gérecegiz. Ayrica, yahn disiplinlerin
bir startupn operasyonel mitkemmellik yoluyla kokli bir sirkete dénigme-
sine nasil ortam hazirladigim da gorecegiz.

12. Bélim, bir déniigtim siirecini tamamlayacak. Startuplar kékli bir gir-



kete doniigiirken, bugiiniin biryiik sirketlerinin kargilastig, yikia inovasyona
yatinmn yapmak i¢in yeni yollar bulmak zorunlulugu baskisiyla kars: kargiya
kalacaklar. Ashina bakarsak, bagarih bir startupn hizh bisyimesinin avantaj,
sirket biytirken bile girisimci DNA’sim1 koruyabilmesidir. Giiniimiizde sirket-
ler, siirduriilebilir ve yikic1 inovasyondan olugan bir portfoyiin yonetimine ha-
kim olmay: 6grenmek zorundadur. Startuplarin inovasyon gibi iglerini geride
biraktigy, birbirinden ayn asamalardan ge¢tigini ele alan yaklagimlarin art:k
modas gecti. Aksine, modern sirketler ayn1 anda farkh bir¢ok isi yapmakta
tistin olmak zorundalar. Bunu yapmak icin, kékli sirketlerin ¢atis1 alinda
inovasyon ekiplerini barindirabilmenin tekniklerini inceleyecegiz.
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James Womack ve Daniel Jones Yalin Diigiince kitabinda, yazarlardan birinin
iki geng ocugunun zarflara biilten koymalaryla ilgili bir hikiye anlatiyor. Her
bir zarfin izerine adres yazilmasi, pul yapistirilmas, igine biiltenin konma-
s1 ve kapatilmas: gerekiyor. Alt ve dokuz yagindaki bu kiz ¢ocuklan projeyi
tamamlamak i¢in nasil ilerlemeleri gerektigini biliyorlar: “Baba, ilk 6nce biil-
tenleri katlamahsin. Sonra etiketi yapistirarak kapatmalisin. Sonra da pullar
yapistirmalisin.” Babalari bunu ahgilmadik bir yolla yapmak istiyordu: her
seferinde bir zarfi tamamlamak. Cocuklar, hepimiz gibi, bunun isi tersten
yapmak oldugunu dustintiyorlardi Babalarma “bunun verimli bir yol olma-
digim” agiklamaya ¢ahsiyorlardi Zarflan ikiye béldiiler ve kendisi bir yansimni,
kizlan diger yansim alarak kimin daha énce bitirecegine baktilar.

Yaris1 baba kazand1 ama bunun nedeni yetiskin olmas: degildi. Kazand
¢uinki her seferinde bir zarf yaklasimi, verimsiz gériinmesine ragmen, isi yap-
manin daha hizh olan yoludur. Bu pek ¢ok ¢alismayla dogrulanmugtir, hatta
videoya kaydedilmis bir 6rmegi de vardir.!

Yalin iiretimde her seferinde bir zarf yaklagimina “tek par¢a akig1” denir.
Bu yontem kiigiik yiginlarin sagirtial giicii nedeniyle ige yarar. Asamalar ha-
linde ilerleyen bir is i¢in bu yontemi kullandigimizda, “y1gin bayiklagi” bir
seferde bir asamadan diger asamaya gecen isin miktar1 anlamina gelir. Ore-
gin, eger yiiz tane zarf dolduruyorsak, bunu yapmanin sezgisel yolunun -bir
seferde yiiz tane zarfi doldurmanin- yigin biiyuklugi yiiz olur. Tek par¢a
akiginin bu gekilde adlandinlmasimin nedeni yigin biryiikliginin 1 olmasidir.

Bir seferde bir zarf doldurmak daha yavas olacakmug gibi gériinmesine
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ragmen neden isi bitirmenin daha izl yoludur? Giinki sezgimiz simflandir-
mak, istiflemek ve bityiik miktarda yan tamamlanmus zarflarla ugrasmanin,
diger yola kiyasla daha fazla zaman gerektirecegini hesaba katmaz.? Ay igi
siirekli olarak tekrarlamanin daha verimli oldugu gériiliiyor. Bunun bir nede-
ni ne kadar ¢ok yaparsak dahaiyi yapiyor olmamiz olabilir. Ne yazik ki, buna
benzer siireg odakli bir iste, bireysel olarak bizim performansimiz neredeyse
sistemin tamaminin performansi kadar 6nemli degildir.

Her bir siireci gerceklestirmek i¢in gerekli zaman tamamen aym bile olsa,
yine de kiiciik y1gin yaklagimi, daha stiin olacaktir. Ornegin, biiltenlerin
zarflara sigmadigim diisiiniin. Biyiik yigin yaklasimiyla sona gelmeden bunu
anlayamazdik. Kigiik yrginlarla, bunu hemen fark ederiz. Ya zarflar hataliysa
ve kapatilamiyorsa? Bityik yigin yaklagiminda, bitiin zarflar bogaltmak,
yenilerini almak ve yeniden goldurmak zorunda kahrdik. Kigiik yigin yakla-
siminda, bunu hemen anlariz ve isi yeniden yapmamiza gerek kalmaz.

Zarflan doldurmak kadar basit bir stiregte bile goriilen bu durum, her
sirketicin gegerlidir ve sonuglandaha biyiik olur. Kigiik yigin yaklagimi her
saniye bitmis bir tiriin ortaya ¢ikarir ama biiyiik yigin yaklasiminda bitmis
trtnlerin hepsi bir kerede ve en sonda ortaya gikar. Bunun zaman dilimi-
nin saatler, giinler ya da haftalar oldugunda nasil olacagim bir diistiniin. Ya
misteriler Griini istemediklerine karar verirlerse? Hangi siireg sirketin bunu
daha erken anlamasim saglayacaktir?

Yalin tiretimciler kiiciik yiginlarin avantajlarini on yillar énce kegfettiler.
2. Diinya Savas: sonrasi ekonomisinde, Japon otomobil treticileri, en yeni
kitlesel iiretim tekniklerini kullanan Amerikan fabrikalanyla rekabet edeme-
di. Uretimin sezgisel olarak daha verimli yolunu takip eden Amerikal iiretiai-
ler, arabalan bilinen enbiiyiik yiginlarla tirettiler. Otomobil par¢alanni onlar,
yuzler, hatta binler halinde tretebilen makinalan almak i¢in ¢ok biyiik yat-
nmlar yaptilar. Bu makinalan en yiiksek hizinda ¢ahitirarak, her bir par¢anin
birim maliyetini diigtirebiliyor ve tamamen aym olduklan siirece, inamlmaz
derecede ucuz araglar iiretebiliyorlards.

Japon otomobil pazari, Toyota gibi sirketler i¢in bu 6l¢ek ekonomisini sagla-
yacak kadar biytk degildi. Bu nedenle Japon sirketleri kitlesel tiretimin yogun
baskisiyla kargi kargiya kaliyordu. Ayrica, savagtan tahrip olmug Japon ekono-
misinde biiyik makinalara yapilacak yatirim icin gerekli sermaye de yoktu.

Taiichi Ohno, Shigeo Shingo gibi inovasyoncular, boyle bir ortam kars:-
sinda, kigtik yiginlan kullanarak baganh olmanin bir yolunu buldular. Bir
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seferde binlerce parga tiretebilen biiyitk makinalar yerine, Toyota'da kiigiik
yiginlar halinde ¢ok farkh pargalar tiretebilen makinalar kullandilar. Bu yol,
her seferinde makinalan dogru zamanda dogru pargay: iiretecek sekilde ayar-
lamay gerektiriyordu. Toyota, siireq boyunca kigiik yiginlar kullanarak bi-
tin otomobili tiretebiliyordu.

Bu makinalar: hizh bir gekilde degistirmek hig kolay degildi. Butiin yaln
doniigimlerde oldugu gibi, gogunlukla mevcut sistemlerin ve araglarin kiigik
yiginlarla cahsmayn destekleyecek sekilde yenilenmesi gerekiyordu. Shigeo
Shingo, kiigiik yigin yaklagiminin Toyota fabrikalarinda kullailmasini sagla-
mak i¢in, Tekli Dakikalarda Model Degisimi (SMED/Single-Minute Exchange
of Die) konseptini gelistirmigti. Makinalarin ¢ahsma sekillerini yeniden de-
gerlendirmekte o kadar acimasizdi ki, daha 6nceden saatler siiren degistirme
zamanlarim on dakikadan az bir siireye digiirmeyi bagarmigti. Bunu ¢ah-
sanlara daha hizh ¢ahgmalarim soyleyerek degil, isi yeniden yapilandirarak
yapmusti. Daha iyi araglara ve siireglere yapilan her yatmmin yapilacak igin
yigin biytakligini kigtiltmeye olumlu bir katkisi vardir.

Toyota, kigiik yigin bayiiklikleri sayesinde, ¢ok daha farkh gesitlerde
triinler iiretebildi. Uretilen her iiriiniin birebir aym olmas artik gerekli de-
gildi. Bu sekilde, Toyota daha kiigiik ve ¢ok daha fazla par¢alara aynlmus pa-
zarlara hizmet edebiliyor ve kitlesel iiretim yapan rakipleriyle rekabet ede-
biliyordu. Zaman igerisinde, bu yetkinlik Toyota'nin daha biiyiik pazarlara
da girmesini ve 2008 yihnda diinyanin en biiyik otomobil reticisi haline
gelmesini sagladi.

Kugiik yrginlarla ¢ahgmanin en buyiik avantaji kalite problemlerinin ¢ok
erken fark edilmesidir. Bu Toyota'nin, fiziksel bir parcada hemen diizeltiimez-
se butiin tretimi durduracak bir problem olmas gibi bir durumda hatay fark
eden herhangi bir ¢ahsanin yardim istedigi andon baginin kékenidir. Bu bir
diger ahsilmigin diginda uygulamadr. Bir iiretim hatty, pes pege arabalan ¢1-
kardi siirece en iyi gekilde ¢ahgir. Hatti siirekliolarak durdurdugu i¢in andon
bag bu dikkatli aki1 bozar. Ancak, problemleri aninda fark etmek ve ¢6zmek
bu maliyetten daha agir basar. Bu siireg Toyota ve musterileri i¢in her zaman
kazan-kazan durumu olmugtur. Toyotamin yiiksek kalite ve diigiik maliyeti-
nin temel nedeni budur.

GiRISIMCILIKTE KUCUK YIGINLAR
Girisimdilere bu yéntemi 6gretirken, genellikle tiretimle ilgili hikayeleri anlat-
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makla baglanin. Cok gegmeden, insanlarin gézlerindeki soru igaretlerini gs-
ririim: Bunun benim startupimla ne ilgisi var? Toyotanin bagansinm temeli,
startuplann dogrulanmig 6grenmeyi bulma siireglerini hizlandirmak igin kul-
lanulabilir.

Toyota, kii¢iik yiginlarin fabrikalarini daha verimli hale getirdigini kegfetti.
Yalin Startup'ta ise hedef, miimkiin olan en hizh sekilde, siirdiiriilebilir bir ig
kurmay: 6grenmek.

Zarflama 6rnegini hatirlaymn. Ya musteri bizim yaptgimiz iiriinti istemiyor-
sa? Bunu 6grenmek girisimdi i¢in iyi bir haber olmasa da, erken 6grenmek daha
iyidir. Kicik yiginlarla ¢aligmak, bir startup'in, israf oldugu daha sonra anlagi-
lacak olan zaman, para ve emek harcamalarini en aza indirir.

IMVU'da Kiiciik Yiginlar

IMVU'da tiretim derslerini kendi ¢ahsma geklimize uyguladik. Normalde, bizim
trtiniimiz gibi tirinlerin yeni versiyonlan aylik, ti¢ ayhk ya da yallik bazda miig-
terilere sunulur.

Cep telefonunuza bakin. Cok biiyiik ihtimalle, tirinin ilk 6megi degildir.
Apple gibi inovatif sirketler bile amiral gemisi konumundaki telefonun yeni
versiyonunu yilda bir kere tiretiyor. Bu yeni versiyon onlarca yeni ozellige sahip
oluyor (iPhone 4, 1.500'den fazla degisiklik iceriyordu).

Ise bakin ki, yiiksek teknoloji iirtinlerinin pek ¢ogu kiicitk yiginlar ve
tek parca akis1 gibi yahn diigiincenin en yeni yaklagimlannin uygulandig
fabrikalarda iretiliyor. Ancak, urini tasarlamak i¢in kullanilan siiregler
kitlesel tiretim ¢aginda takilip kalrmg durumda. iPhone gibi bir iirtinde yapilan
degisiklikleri diginin: 1.500’t birden, devasa bir yigin olarak miigterilere
sunuluyor.

Sahne arkasinda, iiriiniin geligtirilmesi ve tasariminda bityiik yiginlar hala
gecerli. Yeni bir iiriin gelistirme stireci sanal bir iiretim hatt: tizerinde ilerliyor.
Uriin miidirleri hangi 6zelliklerin miisterilerin hoguna gidecegini buluyor;
sonra da tasarimalar bu ézelliklerin nasil gériinmesi gerektigini buluyorlar.
Bu tasarimlar yeni bir ey gelistiren ya da mevcut bir seyde degisiklik yapan
miihendislik ekibine veriliyor. Bu asamadan sonra da ortaya qkan tirtin, tirtin
yoneticileri ve tasarimalarin istedigi gibi olup olmadigina bakacak olan ekibe
devrediliyor.

Bir kere daha biilten zarflama egzersizini hatirlayin. Bu isi yapmak i¢in en
verimli yol nedir?
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IMVU'da, kigitk ynganlann giictinden yararlanarak, her seferinde bir yeni
ozelligi tasarlayp, gelistirip, sunmay: denedik. iste simdi bunun nasil oldugunu
anlatacagim.

Miihendisler ve tasarimcilar, ayn departmanlarda ¢ahismak yerine tek bir
6zellik izerinde yan yana ¢alhigiyorlard. Yeni 6zellik miisterilerle test edilebilir
duruma geldiginde, hemen kiigiik bir grup insanin kullanimi i¢cin web sitemizde
yayna ahiyorlard. Ekip aninda ¢ahsmalarimin sonucunu gérebiliyor, misteriler
uzerindeki etkisini degerlendirebiliyor ve bir sonraki adimda ne yapacagina ka-
rar verebiliyordu. Kiigik degisiklikler i¢in, bu siireg bir giin i¢erisinde birkag kez
tekrarlanabiliyordu. Gergekte, IMVU toplamda giinde (ortalama) elli degisiklik
yapiyordu.

Bu kadar hizh ¢alisabilmenin anahtari, Toyota Uretim Sistemi'nde oldugu
gibi, hatalan aninda fark edebilmek ve ortaya qikabilecek daha biiyik problem-
leri 6nlemekti. Ornegin, her degisiklikten sonra iiriiniimiiziin tasarlandif gibi
ahstigindan emin olmarmizi saglayan kapsamh otomatik testlerimiz vards. Di-
yelim ki, bir mithendis kazayla, e-ticaret sayfalanmizdan birinde 6deme butonu
gibi 6nemli bir ozelligi kaldird1. Bu buton olmadan masterilerimizin IMVU'da
herhangi bir sey satin almas) miimkiin olmazds. Sanki isimiz bir hobi haline gel-
mis gibi olurdu. Toyota andon bagina benzer bir sekilde, mithendislerin kazayla
onemli bir seyi bozmasin engelleyecek, 6zenle hazirlanmis savunma mekaniz-
malan kullamyorduk.

Buna iiriniimiiziin savunma sistemi diyorduk ¢iinkii bu otomatik koruma-
lar Giriiniin beklendigi gibi calistigindan emin olmanin étesine gegmisti. Isimizin
saghigim da siirekli olarak kontrol ediyorduk, béylelikle hatalar bulunabiliyor ve
otomatik olarak ortadan kaldinhyordu.

Isten hobiye 6rnegimiz olan kaybolan 6deme butonu hikayemize geri do-
nelim ve problemi biraz daha ilgili ¢ekici hale getirelim. Mithendisin butonu
kaldirmak yerine, beyaz zemin iizerinde beyaz renkte bir buton haline déniig-
tirdugiini digiinelim. Otomatik fonksiyon testleri agisinda buton hala orada
duruyor ve her sey olmas: gerektigi gibi ¢ahsiyor. Misteri agisindan ise buton
kayip ve kimse ahgverig yapamyor. Bu tiir problemleri sadece otomasyon
ile fark etmek ¢ok zordur ancak isiniz agisindan tam bir felakettir. IMVU'da,
savunma sistemimiz bu ig sonuglarini tespit etmek i¢in programlanmigtive
otomatik olarak andon bag) benzeri sistemimizi uyariyordu.

Savunma sistemimiz bir problem tespit ettiginde soyle bir siire¢ islemeye
baghyordu:
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1. Hatah degisiklik aninda, otomatik olarak kaldirilir.
2. Igili ekipteki herkes uyanlr.
3. Ekibin daha fazla degisiklik yapmas, bu problemin gelecekteki.

hatalarla birlesmeyecegi sekilde...

4. ... problemin kokii bulunup duzeltilene kadar engellenir.

IMVU'da bunu stirekli uygulama olarak adlandinyorduk ve yazihm gelis-
tirmenin hizh diinyasinda bile tartigmal1 kabul ediliyordu.? Yalin Startup
hareketi biiyiidiik¢e, daha fazla startup tarafindan, hatta kritik iglerin ¢cahigan-
lan tarafindan bile kabullenilmeye bagland:. En ¢arpic1 6meklerinden biri, 8.

Bolum'de ele aldigimiz Wealthfront oldu.*

Yazilimin Otesinde Siir.ekli Uygulama

Yavas ilerleyen endistrilerde bu hikayeyi anlattigimda insanlar fitu-
ristik bir seyden bahsettigimi diginuyorlar. Ama, giderek daha ¢ok
sirket yazilim endistrisinde uygulanan bu hizh yinelemeyi mimkin
kilan benzer temel giiglerle kendi tasarim siireglerinin de hizlandigim

goruyor. Bu ui¢ sekilde oluyor:
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1. Donanim yazihma déniigityor. Tiiketici elektroniginde olan-

lar1 digiinin. Telefonlar ve tablet bilgisayarlar internete bagh
ekranlardan bagka bir sey degiller. Degerleri sahip olduklan
yazilimlariyla belirleniyor. Otomobil gibi geleneksel triinle-
rin degerleri bile, eglence sistemlerinden motoru ¢alhistirmaya,
frenleri kontrol etmeye kadar tium islevleri yerine getiren ya-
zilimdan geliyor.

. Uretimde hizh degigildik. Yalin tiretim hareketinin bagarisin-

dan dolayy, tiretim hattindan ¢ikan her yeni trin kaliteden ve
maliyet verimliliginden 6diin vermeden kisisellegtirilebiliyor.
Eskiden, bu, miigterilere farkl iiriin secenekleri sunmak i¢in
kullanihyordu ama gelecekte bu yetkinlik triin tasarimcila-
rinin yeni versiyonlarla ilgili daha hizh geribildirim almasim
fazlas1 olusmuyor. Makinalar hizh degisimlere uygun olarak
tasarlandig igin, yeni tasarim hazir olur olmaz, yeni versiyon
hizli bir gekilde uretilebiliyor.



3. 3 Boyutlu baska ve hizh prototip araglan. Bir 6rnek vermek
gerekirse, bugin plastikten yapilan iriin ve par¢alarin bayik
¢ogunlugu enjeksiyon kaliplama denilen bir teknikle retiliyor.
Bu sistemi kurmak ¢ok maliyetli ve uzun zaman ahyor ama
bir kez kuruldu mu ¢ok diisiik maliyetle yiiz binlerce birbirine
tipatip benzeyen trin uretebiliyor. Klasik bir bityiik yigin iire-
tim stireci. By, yeni bir triin gelistirmek isteyen girisimciler
i¢in bir dezavantaj 6zelliginde, ¢inka ancak sadece ¢ok bityiik
sirketler yeni bir trin i¢in boyle bir sistemi kurma maliyetini
ustlenebilir. Ancak, yeni teknolojiler girisimcilerin daha az ma-
liyetle ve daha hizl1 bir sekilde, kigik yiginlarin avantajindan
yararlanarak, enjeksiyon kaliplamas: yéntemiyle ayni kalitede
trin iretebilmesini mimkin kiliyor.

Buradan qkanlmasi gereken ders herkesin y1gin biryikliguna kigiilterek
gtinde elli versiyon ¢ikarabilecegi degil; bu yéntemle Yap-Ol¢-Ogren geribildi-
rim déngusiini rakiplerinden daha hizh igletmesini saglayacagidir. Miisteri-
lerdendaha hizli bilgi almak ve 6grenmek startuplarin mutlaka sahip olmas:
gereken rekabet avantajidir.

UYGULAMADA KUCUK YIGINLAR

Busiireci uygulamada gérmek i¢in, sizi [daho'da faaliyet gosteren SGW De-
signworks adli sirketle tanmigtirmak istiyorum. SGW fiziksel triinlerin tire-
timinde kullamlan hizhi bir tretim teknigi konusunda uzmandir. Misteri-
lerinin ¢ogunlugu startuplardur.

Askeri mugterisi tarafindan siir gegislerinde ve savag alanlarinda pat-
layicilani ve diger yikia1 araglan tespit etmekte kullanilacak karmagik alan
arama sistemi gelistirmesi icin talep almig bir musteri SGW Designworks
ile iletisim kurmugtu.

Konsept olarak, sistem x-ray filmini, coklu x-ray film panellerini okuyan
ve film 118a tutulurken panelleri tutan gelismis bir bagliktan olusuyordu.
Masteri halihazirda x-ray panelleri ve baglik icin gerekli teknolojiye sahipti,
ancak triniin zorlu askeri sartlarda ¢aligmas i¢in SGW'nin bu teknolojiyi
sahada kullanilabilir hale getirecek destek yapiy: tasarlamasi ve tiretmesi
gerekiyordu. Sistemin kaliteli bir x-ray gérintu elde edebilecek kadar sabit,
savag alaninda kullanilacak kadar dayanikl, az bir egitimle kullanilabilecek
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kadar kolay ve bir sirt ¢antasinda taginabilecek boyutta olmaliydi.

Bu tiir bir iirtiiniin geligtirilmesi i¢in aylara, hatta yillara ihtiyag olacagim
diiginiriz. Ancak yeni teknikler bu siireyi kisaltiyor. SGW hemen 3 boyutlu
bilgisayar programi (CAD) kullanarak gérsel prototipler olusturmaya basg-
lad1. 3 boyutlu modelleme SGW ve miisterisi arasinda, baglangicta tasarim
kararlarim vermek agisindan hizl bir iletisim arac1gérevi gordii.

Ekip ve miugteri, katlanabilirligi saglayacak bir kilit mentegesi kullamlan
tasarim tizerinde hemfikir kaldi. Tasarim ayrica x-ray panellerine hizh ve
tekrarlanabilir baglant: yapilmasini saglayan vakumlu kap/pompa meka-
nizmasina sahipti. Kulaga karmagik geliyor, degil mi?

Ug giin sonra, SGW ilk fiziksel prototipleri miisterisine sundu.
Prototipler bilgisayar numerik kontrolii (CNC) olarak adlandirilan bir teknik
kullanilarak 3 boyutlu modglden aliiminyuma uygulanmg ve SGW ekibi
tarafindan el ile iiretilmigti.

Mugteri tirini incelemek i¢in, prototipleri dogrudan askeri kontagna go-
tirdii. Genel konsept ¢ok ufak diizeltmelerle kabul edildi. Sonraki beg giinde,
tasarim yenilemesi, prototipleme ve tasarim incelemesinden olugan siireg
SGW ve mugterisi tarafindan bagtan yuriitildi. Projenin baglangicindan tig
buguk hafta sonra tamamlanimg kirk iiriinden olugan ilk tireim yapilmgt.

Tasarim kararlanyla ilgili geribildirimin neredeyse aninda yapilmis olma-
sindan dolay1, SGW bunun bagarih bir model oldugunu anlamigt:. Ekip on iki
ayhk bir dénemde, tasarlamak ve tiretmek i¢in aym siireci kullanarak sekiz
iirin daha tretmisti. Kigiik yiginlarla cahigilmasi sayesinde, bu iriinlerin
yaris1 bugiin hala gelir getiriyor, diger yansi ise ilk sipariglerini bekliyorlar.

PROJE ZAMAN (IZELGESI
itk gérsel prototipin tasarm ve mihendisligi 1 giin
Fiziksel prototipin iretimi ve montajt 3 gin
Tasarim yenilemesi: iki ek déngi 5 giin
ilk kirk Grnin ilk Grefim seyri ve montaiji 15 gin

Egitim alaninda kiiciik yiginlar

Her iiriin tipi kiigik yiginlarda tasanim degisikligine izin vermez. Amabu eski
yontemleri kullanmak i¢in bahane degildir. inovasyonculann kiiciik yigin-
larda deney yapabilmesi i¢in ihtiyag duyulan énemli miktarda is vardir. ino-
vasyondan sorumlu ekiplerin ¢ahsmalarim hizlandirmak igin gerekli deney
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platformunun kurulmas: tist yénetimin sorumlulugundadr.

Ortaokul 6grencilerine matematik 6gretmekten sorumlu olan bir 6gret-
men oldugunuzu digiiniin. Her giin bir tek sey olacak sekilde kigiik yigin-
larda 6gretebilecek bile olsaniz, takip etmeniz gereken bir miifredat vardur.
Mifredat: 6nceden hazirladiginiz ve sinifimzdaki her bir 6grenciye her sene
aym seyleri aym sirada 6gretmeniz gerektigi icin, ancak senede bir kere yeni
bir miifredat deneme gansiniz olabilir.

Matematik 6gretmeni nasil kiigiik yiginlarla deney yapabilir? Mevcut 6g-
rencilere bityiik yiginlarla 6gretim yapma sisteminde bu ¢ok zor olacaktir.
Mevcut egitim sistemi, bityiik yiginlarla tiretim yapildign devirlerde tasarlan-
mustir ve genelde bayiik yiganlan kullanmaktadir.

Yeni startup nesli bunu degistirmek i¢in ¢ahsiyor. School of One'da
ogrencilerin bireysel ihtiyacina gére ayarlanmig, ginlik 6grenme
gorevlerinden olugan bir “alma listesi” vardir. Oregin Julia matematikte
kendi simifinin ¢ok ilerisinde ve kiiiik gruplarda daha iyi 6grenebiliyor. Bu
dururnda Julianin ¢alma listesi muhtemelen onun yetenek seviyesine uygun
lig-dort tane video, otuz dakikahk ézel 6gretmenle ¢alisma ve kendisiyle aym
seviyede olan ti¢ arkadagiyla birlikte Gzerinde ¢alisacaklar bir matematik
bulmacasindan oluguyor. Her bir aktivite, 6gretmene bir sonraki ¢alma
listesinde yer alacak gérevleri olusturabilmesi iin gerekli geribildirimi sagla-
yacak degerlendirme araglan da ieriyor.

Simdi School of One gibi bir araa kullanarak miifredatla ilgili deney ya-
pabildiginizi diigiintin. Her bir 6grenci kendi kapasitesi ¢ergevesinde ¢ahisabi-
liyor. Diyelim ki, aklinda matematik konseptlerinin égretilmesi i¢in yeni bir
akis olan bir 6gretmensiniz. Miifredatin bu agamasinda olan 6grencileriniz
tizerinde bu degisimin etkisini hemen gérebilirsiniz. Bunun iyi bir degisiklik
olduguna inanirsaniz, hemen her 6grenci i¢in uygulamaya baglarsiniz. Miifre-
datin bu asgamasina gelen her 6grend i¢in, bu yeni akis otomatik olarak uygu-
lanur. Diger bir deyisle, School of One gibi araglar 6gretmenlerin, 6grencilerin
yararina olacak sekilde kiigiik yiginlarla ¢alismasina imkan verir (ve bu arag-
larin kullanum yayginlagtikga, bir 6gretmenin bireysel olarak gergeklestirdigi
bagarih bir deney, bolgeye, sehre, hatta tilke geneline yayilabilir).>

BUYUK YIGIN OLUM SPIiRALI

Kigiik yaginlar tretim ve verimliligin geleneksel yontemleriyle yetis-
mis yoneticiler i¢in 6nemli bir zorluk anlamina geliyor, ¢iinki fonksi-
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yonel bazli ihtisaslagmanin uzman iggiler i¢in daha verimli olduguna
inaniyorlar.

Yeni bir tiriint denetleyen ve otuz ayri ¢izim yapmas: gereken bir
irtn tasarimasi oldugunuzu digiiniin. Biyik ihtimalle, inzivaya ¢eki-
lerek, her bir tasarimi tek tek tiretmek size en verimli yol olarak gérii-
necektir. Sonra, biitin tasarimlar bittiginde, tasarimlar1 mihendislik
ekibine teslim eder ve igi onlara birakirsimz. Diger bir deyisle, biyik
yiginlarla ¢aligirsimiz.

Bireysel verimlilik agisindan baktigimizda, bayiik yiginlarla ¢alismak
anlaml olabilir. Ayrica bagka avantajlar1 da vardir: Yetenek gelistirmeye
daha kolaydir ve en 6nemlisi, uzmanlarin bélinmeden ¢alismasini sag-
lar. En azindan boyle bir tgori var. Ama ne yazik ki, gercek ¢ok nadiren
boyle gelisiyor.

Biraz onceki farazi hikdyemizi ele alalim. Otuz tasarim ¢izimini mi-
hendislik ekibine devrettikten sonra, tasarimci dikkatini bir sonraki ige
verebilir. Ama zarflama egzersizinde ortaya ¢ikan problemleri hatirlayin.
Ya mithendislik ekibinin ¢izimlerin nasil ¢ahisacagyla ilgili sorulari olur-
sa? Ya ¢izimlerin bazilar1 net degilse? Ya mithendislik ¢izimleri kullan-
maya bagladiginda bir seyler yanhs giderse?

Bu problemler tasarimci igin tizerinde ¢alismaya bagladig: diger yeni
buyiik yigin isinde kesintilere neden olacaktir. Eger ¢izimlerin yeniden
yapilmas: gerekirse, bu siire i¢inde mithendisler bekleyecektir. Eger ta-
sarimci miusait degilse, mithendislerin ¢izimleri kendilerinin yapmasi
gerekecektir. Uriinlerin cogunun tasarlandig: gibi iiretilmemesinin ne-
deni budur.

Bityiik yaginlan kullanan sirketlerle yaptigim ¢ahigmalarda, genellikle
her yeni siirimde iglerini beg ya da alt1 kere yeniden yapmalar: gerektigi-
ni gordam. Caligtigim tiriin yoneticilerinden biri o kadar ¢ok boluniiyor-
du ki, kesintisiz bir sekilde ¢aligabilmek i¢in gecenin bir yarisinda ofise
gelmek zorunda kaliyordu. Kendine biyiik yiginlarla ¢alismak yerine
kiiguk yiginlarla ¢caligmasini 6nerdigimde, buna kars: ¢ikts, ¢iinki ve-
rimsiz bir yéntemdi!

Biiyiik yiginlarin zaman igerisinde biiyiime egilimi vardir. Yigim iler-
letmenin ek is, isi yeniden yapma, gecikmeler ve kesintiler gibi sonuglar
olabileceginden, herkes bu tiirden maliyetleri en aza indirgemek i¢in daha
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da buyuk yiginlarla ¢aligmayi tercih eder. Buna biiyiik yigin éliim spirali
denir, ¢iinkii imalatin aksine, yigin biyiiklagiyle ilgili bir kisit yoktur.®
Yiginmin biyimeye devam etmesi muhtemeldir. Sonugta, bir y1gin sirketin
en son sundugu siiriimden bu yana uzun zaman harcadig bir is oldugu
icin en oncelikli proje, triinin sirketin gelecegini belirleyecek yeni versi-
yonu haline gelecektir. Bu durum da yéneticileri tiriinii pazara sunmak
yerine yigin biyiikligiint artirmaya itecektir. Hazir iiriinii gelistirmek
i¢in bu kadar zaman harcanmigken, neden bir hatay1 daha gidermek ya
dabir 6zellik daha eklemek i¢in ¢alisilmasin ki? Kim bir kusuru giderme-
yerek buyiik bir bagar1 sansini riske atmg olan bir yonetici olmak ister ki?

Boyle bir 6lim spiraline giren bir sirkette ¢aligtim. Aylardir tiriiniin
gergekten cok havali bir versiyonu iizerinde calisiyorduk. Ilk versiyon ¢ok
uzun zaman 6nce yapilmigt: ve bir sonraki siiriimle ilgili beklentiler ¢ok
yiksekti. Ama ¢aligma siiremiz uzadik¢a, miigterilerin yeni versiyona
verecekleri tepkinin nasil olacagindan daha fazla korkmaya baglamigtik.
Planlarimiz daha daiddiali hale geldikge, baga ¢tkmamuz gereken hatala-
rin, ¢atismalarin ve problemlerin de sayisi artiyordu. Kisa bir siire sonra
hi¢bir ey ortaya ¢tkaramadigimiz bir duruma geldik. Lansman giinimiz
¢ok uzaklarda kalmig gibi géraniiyordu. Ne kadar ¢ok is yaparsak, o ka-
dar daha yapmamiz gerekiyordu. Uriinii piyasaya siirememek kaginilmaz
olarak bir krize ve yénetim degisikligine neden oldu. Bunun tek nedeni
biyiik yaginlarin tuzagina disilmis olmasiyds.

Biyiik yiginlarla ilgilibu yanhg kaniya sikga rastlanir. Hastane eczane-
leri, daha verimli oldugu i¢in, her giinilaglan yatan hasta katlarina biiyik
yiginlar seklinde dagitirlar (tek bir kerede gétirmek, degil mi?). Fakat bu
ilaglarin bityiik ¢ogunlugu, hastanin regetesi degistigi i¢in ya da hasta bas-
ka boliime alindig: veya hastaneden gikanldig icin geri génderilir. Bu da
eczaalarmilaglari organize etmek i¢in yeniden ¢aligmasina, siireci yeniden
planlamasina (ya da ilaglan ¢dpe atmasina) neden olur. Ilaglarin dért saatte
bir kigik yrginlar seklinde dagitilmas: eczanenin ig yiikiini azaltir ve dog-
ru ilaglarn ihtiyag duyuldugunda dogru yerde olmasim saglar.

Hastane laboratuvarlarimin kan toplama isi genellikle saatlik yiginlar
seklinde yapilir. Kan alma uzmanlari her saat hastalardan kan alirlar ve
bunlarilaboratuvara gonderirler. Bu, test sonuglarimin geri gelme siiresine
eklenir ve testin kalitesine zarar verebilir. Ekstra bir, ya da bazen iki, kan
alma uzman ¢alistirmak zorunda olsalar da, hastanelerde laboratuvara
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numuneleri kiigitk yiginlar halinde (ayn1 anda sadece iki hasta) ya da sade-
ce bir hasta i¢in gondermek olagan hale geldi. Ciinkii bu gekilde sistemin
toplam maliyeti daha dugiik oluyor.”

ITME, CEK!

Diyelim ki kigiik y1ginlarin meziyetlerini diigtinerek bir araba yolculugu
yaptyorsunuz ve yeni 2011 model mavi Toyota Camry arabamizda kazayla
bir gogiik meydana gelmesine sebep oluyorsunuz. Arabamz1 servise go-
tiiriiyor ve kétii bir haber aliyorsunuz. Teknisyen tamponun degismesi
gerektigini s6yliyor. Gidip stoklarini kontrol ediyor ve bir tampon oldu-
gunu ve hemen degistirebileceklerini soyliiyor. Bu, herkes i¢in iyi haber.
Siz arabanizi kisa siirede geri alabiliyorsunuz. Servis de arabamzi bagka
bir yere gétiirmenizriskini ortadan kaldirip, mutlu bir migterikazanmig
oluyor. Ayrica, arabanizi serviste tutmalarina ve size yedek parca gelene
kadar gegici bir araba vermelerine de gerek kalmiyor.

Geleneksel kitlesel iiretimde, stoksuz kalmamak i¢in her ihtimale kar-
s1 biyiik yedek parca stoklar: tutulur. 2011 model Camry’nin tamponu
poptiler olabilir, ama ya gegen seneki veya bes sene 6nceki model olursa
ne olacak? Stokunuz ne kadar buyik olursa, her misteri i¢in dogru tri-
ne sahip olma ihtimaliniz o kadar yiiksek olacaktir. Ama biiyiik stoklar
pahalidir ¢iinki taginmalari, saklanmalar ve takip edilmeleri gerekir. Ya
2011 model tamponun bir defosu varsa? Depolardaki biitiin yedekler bir
anda ¢6p haline gelir.

Yalin iiretim stoksuz kalma problemini ¢ekme denilen bir teknik kul-
lanarak ¢6zer. Tamir edilmesi i¢in servise aracimzi getirdiginizde, bir tane
2011 model mavi Camry tamponu kullanilmis olur. Bu durum, servisin
stokunda bir “delik” yaratir ve bu delik otomatik olarak Toyota Parga Da-
gitim Merkezi (PDM) olarak adlandirilan yerel stoklama tesisine bir sin-
yal gonderir. PDM servise yeni tamponu gonderir ve bu, stokta yeni bir
delige sebep olur. Bu da Toyota Par¢a Yeniden Dagitim Merkezi (PYDM)
olarak adlandirilan, biitiin yedek par¢a tedarikgilerinin mal gonderdigi
bolgesel depoya benzer bir sinyal génderir. Bu depo, tamponlar treten
fabrikaya bir tane daha tampon iiretmesi i¢in bir sinyal iletir ve tampon
uretilerek PYDM'ye gonderilir.

Ideal hedef, tedarik zinciri boyunca tek parga akigini uygulayacak
sekilde kugiik yiginlarla ¢aligabilmektir. Her adim ihtiyaci olan pargalarn
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kendinden bir 6nceki adimdan ¢eker. Bu, Toyota’nin meshur tam
zamaninda tiretim metodudur.?

Sirketler bu iiretim gekline dondiiklerinde, depolari, her-ihtimale-
kars1 stoklarinin [buna yar1 mamul stoku denir] ¢arpic1 bir sekilde
azalmasiyla hemen ki¢iilmeye baglar. Yalin tiretim adini, yar1 mamul
stokunun bu biiyiilii kiigiilmesinden alir. Sankibiitiin tedarik zinciri diyet
yapmis gibidir.

Startuplar kendilerinin yar1 mamul stokunu gérmek i¢in ¢abahyorlar.
Fabrikalarda fazla yar1 mamul stoku oldugunda, fabrika igerisinde bunu
gorebilirsiniz. Ancak startuplarin isi genellikle soyut oldugu i¢in stoku
gormek miimkiin degildir. Ornegin, ana fonksiyonlara sahip iiriinii gelis-
tirmek i¢in yapilan ¢alismalar yar1 mamul stokudur. Tamamlanmamus ta-
sarimlar, heniiz dogrulanmamug varsayimlar ve ig planlarinin ¢ogunlugu
yar1 mamul stokudur. Su ana kadar bahsettigimiz Yalin Startup teknik-
lerinin hemen her biri iki gekilde ise yarar: itme metotlarini cekmeye do-
nistiirerek ve yigin buyikligiunii kagilterek. Her ikisinin de yar1 mamul
stokunu azaltmada net etkisi vardir.

Imalatta, cekme oncelikle, iiretim siireclerinin miisteri talebi
seviyesiyle uyumlu oldugunu garanti etmek i¢in kullanilir. Bu olmadan,
fabrikalar mugterilerinistedigi iiriinlerden daha az ya da daha ¢ok tiretme
riskiyle kars: karsiya kalirlar. Ancak bu yaklagim yeni trin gelistirmeye
uyarlamak ¢ok da kolay degildir. Baz1 insanlar Yahin Startup modelini
migterilerin isteklerine y6nelik olarak ¢ekmeyi kullanmak seklinde
yanhs anliyorlar. Bu anlayisa gére musteri bize hangi tiriini iiretmemiz
gerektigini soyler ve bu, tiriin gelistirme ekibi i¢in ¢ekme sinyali olur.’

Daha 6nce de bahsettigimizgibi, Yalin Startup modeliboyle ¢aligmaz
¢iinkii migteriler genellikle ne istediklerini bilmiyorlardir. Uriinii ortaya
gikarmadaki amacimiz, nasil stirdirilebilir bir is kuracagimzi 6grenmek
i¢in deney yapabilmeyi saglamaktir.

Test etmek istedigimiz bir hipotez olusturdugumuz anda, iiriin gelis-
tirme takiminin bu testi olabilecek en kigiik y1gin bitytiklagtni kullana-
rak, hizl bir gekilde tasarlayacak ve deneye tabi tutacak sekilde organize
edilmis olmas gerekir. Yap-Ol¢-Ogren geribildirim déngiistinii bu sirayla
yazmamiza ragmen planlamamizin tam tersi sirada oldugunu unutma-
yin: Ne 6grenmemiz gerektigini buluyoruz, sonra hangi iiriniin bizim
i¢in bir deney olacagina bakiyoruz. Yani, ariin gelistirme ve diger fonksi-
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yonlardanisi ¢eken mugteri degil, miisteriyle ilgili hipotezimizdir.

Temiz Teknolojide Hipotez Cekmesi

Bu konuyu uygulamada gérmek igin, gelin Berkeley'de faaliyet gosteren
Alphabet Energy sirketine bakalim. Enerji iireten her makina ya da siireg
yan iriin olarak mutlaka 1s1 ortaya gikarir. Alphabet Energy, termoelekt-
rik olarak adlandirilan yeni bir malzemeyi kullanarak, ¢ikan bu fazla
1sidan elektrik tiretebilecek bir trin gelistirdi. Alphabet Energynin bu
termoelektrik malzemesi Lawrance Berkeley Ulusal Laboratuvarlari’nda
¢aligan bilim adamlan tarafindan on yildan fazla bir siirede geligtirildi.

Temiz teknoloji tiriinlerinin ¢ogunda oldugu gibi, béyle bir trini pa-
zara sunarken ¢ok bitytik zorluklar yagamr. Alphabet Energy, varsayimlarn
dogrultusunda caligirken, &1k termoelektrik i¢in bir ¢6ziim iiretmenin,
bir 1s1 degistirici ve 1s1y1 bir ortamdan digerine tagiyacak genel bir arag
gerektirdigini fark etti. Mesela, Alphabet’in Pasific Gas and Electric gibi
bir altyapi saglayiaya tiretecegi ¢oziim igin, 151 degistiricinin bir elektrik
santralinin baca sisteminden ¢ikan 1s1y1 yakalayacak sekilde yapilandirnil-
masy, sekillendirilmesi ve kurulmas: gerekiyordu.

Alphabet Energy’i benzersiz yapan, sirketin aragtirma siirecinin daha
bagindayken sagduyulu bir karar vermis olmasidir. Malzeme olarak az
rastlanan par¢alar kullanmak yerine, aragtirmalarini bilgisayar merkezi
islem birimlerinde (CPU) kullanilan maddenin birebir aymisi olan silikon
devre levhalan uzerinde yaptilar. CEO Matthew Scullin goyle anlatiyor:
“Termoelektrik tiriinimuz digiik maliyetli yar: iletken altyap: kullanan
tek trtindir.” Bu durum Alphabet Energy'nin kigik yiginlarla calismasi-
na imkan vermigtir.

Aksine, temiz enerji startuplarimin biyik ¢ogunlugu 6nemli baslan-
gi¢ yatinmlar: yapmak zorunda kalmiglardir. Giines paneli saglayicisi
SunPower, panellerini tiretmek i¢in tesis kurmak ve faaliyet gostermeye
baglamadan 6nce montajcilarla ortaklik yapmak zorunda kaldi. Benzer
sekilde, BrightSource tek bir miisteriye birwatt enerji dahi saglayamadan,
buyiik capta giines panelleri kurmak ve igletmek i¢in 291 milyon dolar
yatirim aldu.

Alphabet, pahal iiretim tesislerine zaman ve para yatirimi yapmak
zorunda kalmadan, bilgisayar elektronigi i¢in silikon devrelevhalariiire-
ten mevcut genis altyapinin avantajini kullandi. Sonug olarak, Alphabet’in
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irin konseptinden baslayip, Grtiniin fiziksel versiyonunu ortaya ¢ikar-
mas}, sadece alt1 haftada gergeklesti. Alphabet’in zorlugu ilk misterileri
i¢in performans, fiyat ve fiziksel irin seklinin dogru kombinasyonunu
olugturabilmekti. Devrimci nitelikte bir teknoloji sunmalarina ragmen,
erken benimseyiciler sadece net yatirim geri dénusii goriirlerse Grini
kullamyorlardi.

Alphabet’in teknolojisi i¢in elektrik santralleri bariz pazar olarak go-
rilebilir, zaten ekibin baslangigtaki hipotezi de bu yondeydi. Alphabet
basit déngiilii gaz tribiinlerinin ideal uygulama olacagim varsayiyordu.
Yere baglanmig ugak motorlarina benzeyen bu tribunler, elektrik jenera-
térleri tarafindan yiiksek talebi karsilamak i¢in kullaniliyordu. Alphabet
yar1 iletkenlerinin bu tribunler i¢in basit ve ucuz bir ¢6ziim olduguna
inaniyordu.

Sirket bu hipotezi kiigik yiginlarla test etmek tizere, ige,
misterileri i¢in kiciik ¢apl ¢6zamler kurarak bagladi. ilk fikirlerin
biiyiik ¢ogunlugunda oldugu gibi hizh bir sekilde hipotezlerinin dogru
olmadig ortaya gikti. Elektrik sirketlerinin risk toleransi ¢ok diigiiktii ve
bu nedenle erken benimseyici olamiyorlardi. Bayiik yigin yaklasimiyla
yola ¢tkilmadigindan, Alphabet ti¢ ayhk aragtirmadan sonra pivot etmeye
hazird.

Alphabet diger pek ¢ok potansiyel pazar1 da elemisti, bu da onlar
bir seri miisteri segmenti pivotuna gotirdu. Sirketin su andaki hedefi,
fabrikalarinin ayr1 boliimlerinde yeni teknolojileri deneme imkanina sa-
hip olan iiretim sirketleri. Bu imkan, erken benimseyicilerin genel uygu-
lamaya gegmeden 6nce gercek diinya faydalarini degerlendirmesini sagh-
yor. Builk uygulamalar Alphabet’in varsayimlarin test ediyor. Bilgisayar
donaniminin aksine, miigteriler maksimum performans i¢in en yiiksek
fiyat1 6demek istemiyorlar. Bu durum Alphabet’in iiriiniinde watt bagina
en digitk maliyeti saglayacak 6nemli degisiklikler yapmasini gerektirdi.

Bu deney siireci sirkete diger enerji startuplarinin harcadigindan ¢ok
daha kigiik bir paraya mal oldu. Alphabet bugiine kadar 1 milyon dolar
yatirim aldi. Bagarili olup olamayacaklarini zaman gésterecek, ama kiigitk
yiginlarin giici sayesinde gergegi cok daha 6nceden gérebilecekler.”

*kk

Toyota Uretim Sistemi muhtemelen diinyanm en ileri yonetim sistemidir.
Hatta daha da etkileyici olani, Toyota'nin tarihin en ileri 6grenme organizas-
yonunu kurmus olmasidur. Bir asirhk bir zamanda, ¢calisanlann yaraticaliginin
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ortaya gikanldig, tutarh biiyiimenin saglandig1 ve durmaksizin yeni inovatif
tninlerin tretildigi bir ortamm gozler oniine serdi."

Bu, girisimdilerin heves etmesi gereken tiirden uzun vadeli bagandir. Yalin
tiretim teknikleri giiglii olmasina ragmen, bunlar sadece uzun vadede dogru
ol¢me araglari kullanarak yiiksek performans saglamayakendini adamsg ba-
sarih sirketlerin manifestosudur. Siire¢ sadece iyi bir sirket kiltiiriniin tze-
rinde kuruldugu temeldir. Ama bu temel olmadan, 6grenmeyi, yarahcihg ve
inovasyenu tegvik etme ¢abalan bagarisiz olacaktr.

Yalin Startup sadece kars kargiya kaldigimiz zorluklar kadar uyumlu ve
huzh bir organizasyon kurabildigimiz siirece ige yarar. Bu durum, yeni ¢caligma
yonteminin dogasinda olan insandan kaynaklanan zorluklarin tstesinden
gelmeyi gerektirir.

STARTUP YOLU

KULTOR

/ SUREC \
/ IZLENEBILIRLIK \
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Yakin zamanda iki startup ayn1 anda tavsiye almak i¢in bana geldi.
Islerinin tiiri bakimindan birbirinden bu kadar farkl iki sirket ola-
mazd. Birincisi koleksiyonerlerin bulugacag bir pazar yeri kuruyordu.
Bu insanlar film, ¢izgi film ve ¢izgi roman fanatikleridir ve sevdikleri
karakterlere ait her turlii oyuncag: toplamaya ¢alisirlar. Bu startup,
hem internet siteleriyle hem de fuarlarla rekabet etmeyi amaghyordu.

Ikinci startup ise kurumsal misterilere veritabani yazilimi
satiyordu. Oracle, IBM ve SAP gibi biyiik sirketlerin sundugu
hizmetleri destekleyecek ya da bu hizmetlerin yerine gegecek veritabam
teknolojisine sahiptiler. Musterileri, diinyanin sayili sirketlerinin
teknolojiden sorumlu bagkanlar1 (CTO), bilgi teknolojileri yoneticileri
ve mithendisleriydi.

Bu iki sirketin hi¢bir ortak yani olmadigini distinmekte haklisiniz,
ama yine de bana birebir ayni problemle geldiler. Her ikisinin de bag-
langi¢ migterileri ve gelecek vaat eden baslangig gelirleri vardu. {s hi-
potezlerinin birgogunu dogrulamis ya da gegersizligini ispatlamiglard.
Uriin yol haritalar1 dogrultusunda bagaryla ilerliyorlardi. Miisterileri
onlara pozitif geribildirimler ve gelistirme 6nerileri veriyordu. Her iki
sirket de baglangicta elde ettikleri basarilariyla yatirimailardan para
alabilmisti.

Problem her iki sirketin de biiyiimiiyor olmasiyds.

ki CEO da bana baslangictaki biyimelerinin diz bir gizgiye
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dénugtigy, birebir aym grafiklerle geldiler. Reklam ve pazarlamaya
daha ¢ok yatirim mi1 yapmaliydilar? Uriin kalitesine ve yeni ozelliklere
mi odaklanmaliydilar? Degistirme maliyetlerini ya da fiyatlandirmay:
iyilegtirmeye mi ¢aligmaliydilar?

Goérunen o ki, bu iki girket islerini bitytitecek yolla ilgili benzerlik
gosteriyordu ve bu nedenle de aym kafa karigikligina sahiptiler. Her
iki sirket de ayn1 biiyiime motorunu kullaniyordu. Bu da bu bélimiin
konusu olacak.

BUYUME NEREDEN GELiYOR?

Biiyiime motoru startuplarin siirdiiriilebilir biiyiime elde edebilmesi
icin kullandiklar1 mekanizmadur. Siirdiiriilebilir tabirini, tek bir reklam
ya da tanitim aktivitesi ghbi biiytimeyi hizlandirmak i¢in kullanilan
ama uzun vadede biyiime getirmeyen bir seferlik aktiviteleri digarida
tutmak i¢in kullaniyorum.

Sirdiirilebilir biyime sadece tek bir kuralla karakterize edilebilir:
Yeni miigteriler, gegmis miisterilerin aksiyonlarin sonucu olarak gelir.

Ge¢mig migterilerin siirdiiriilebilir bitytimeyi tetiklemesi i¢in dért ana
yol vardir:

1. Agrzdan agiza [Word of Mouth). Uriinlerin ¢ogunlugu, tatmin
olmus miigterinin heyecamindan kaynaklanan, dogal bir biiyiime
seviyesine sahiptir. Ornegin ilk TiVo DVR'imu satin aldiimda, ar-
kadaglarima ve aileme siirekli olarak bundan bahsediyordum. Bir
siire sonra da biitiin ailem bu iiriinden kullanmaya baglamist1.

2. Uriin kullanuminan bir yan etkisi olarak. Liiks iiriinlerde oldu-
gu gibi moda olan ve statii gosteren triinler her kullamldiklannda
kendileriyle ilgili farkindahk yaratirlar. En son moda kiyafetler giy-
mis ya da belli bir marka araba kullanan birini gérdigiintizde siz
de o trtini almak istersiniz. Bu durum aym zamanda, viral irin
diyebilecegimiz Facebook, PayPal gibi tiriinler icin de gegerlidir. Bir
mugteri arkadagina PayPal kullanarak para génderdiginde, arkada-
s1 otomatik olarak PayPal tiriintinii tammug olur.

3. Bedelli reklam ile. isletmelerin ¢ogu, miisterilerin iirinlerini
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kullanmalarim saglamak i¢in reklam verirler. Bunun siirdiiriilebilir
biylimeyi saglamasi i¢in, reklamin bir seferlik yatirim
sermayesinden alinan parayla degil, kirdan aynlan bir biit¢eyle
yapilmasi gerekir. Yeni bir migteri kazanmanin maliyeti (marjinal
maliyet), bu mugterinin getirdigi kazangtan (marjinalgelir) diisik
oldugu stirece, aradaki fark (marjinal kar) daha fazla migteri ka-
zanmak i¢in kullarulabilir. Marjinal kar ne kadar yiiksek olursa,
biyiime de o kadar hizh olur.

4. Tekrarlanan satin alma veya kullanim ile. Bazi triinler
abonelik y6netimiyle (internet servis saglayia sirketi) ya da
gonilli yeniden satin almalarla (yiyecek veya ampiil) tekrar
tekrar satin alinacak sekilde tasarlanmiglardir. Aksine, digin
organizasyonu gibi, bazi iirtinler de bir seferlik satin alinacak
sekilde tasarlanmugtir.

Bu siirdiirilebilir buyime kaynaklari, biiytime motorlar: olarak adlan-
dirdigim geribildirim dongiilerini harekete gecirir. Her biri bir i¢ten yan-
mali motor gibi sirekli déner. Déngii ne kadar hizh dénerse, sirket de o
kadar hizl biyiir. Her motorun 6ziinde, kullanildiginda sirketin ne kadar
hizh buytyecegini belirleyen ol¢iitler vardur.

Uc BUYUME MOTORU

Bir startup igin potansiyel israf gekillerinden biri, tiriinleri pazara ¢ik-
tiktan sonra yeni gelistirmeleri neye gore 6nceliklendireceklerine dair
yaptiklar1 tartigmalar i¢in harcanan zamandur. Sirket her an enerjisini
yeni migteriler bulmaya, mevcut musterilere daha iyi hizmet vermeye,
genel olarak kaliteyi yikseltmeye ya da maliyetleri digiirmeye harcaya-
bilir. Tecriibelerim bu tarz tartigmalarin, girketin zamaninin énemli bir
kismim tikettigini gosterdi.

Biiyime motorlan startuplara enerijilerini odaklayacaklar1 daha ki-
ik gosterge setleri vermek i¢in tasarlanmigtir. Mentorlarimdan biri
olan, girisim sermayedar1 Shawn Carolan’in séyledigi gibi “Startuplar ag-
liktan 6lmez, bogulurlar.” Uriiniin nasil daha iyi bir hale getirilebilecegiy-
le ilgili katrilyonlarca yeni fikir vardir, ancak aa gergek sudur ki, bu fikir-
lerin bitytik ¢ogunlugu sadece briit karda farklilik yaratir. Bunlar 6nemsiz
optimizasyonlardir. Startuplarin dogrulanmis 6grenmeye gétiiren biiyik
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deneylere odaklanmasi gerekir. Buytiime motorlar ¢ergevesi, 6nemi olan
gostergelere odaklanmalarinda onlara yardima olur.

Yapiskan Bilyiime Motoru

Bu béliumiin agiligini yapan iki startup'a geri dénelim. Farkl endiistri-
lerde olmalarina ragmen ikisi de tamamen aymi bityiime motorunu kul-
lamyorlar. iki iiriin de uzun vadeli miisteri kazanmak ve elde tutmak
i¢in tasarlanmis. Elde tutmanin altinda yatan mekanizma her iki vakada
birbirinden farkl. Koleksiyon sirketinde amag, fanatik koleksiyonerlerin
bir numarah aligveris noktas: haline gelmek. Bu insanlar siirekli olarak
yeni parg¢alarin ve en uygun fiyatin pesinde kogarlar. Eger sirketin triini
tasarlandig gibi ¢ahgirsa, koleksiyonerler kendi trtnlerini satmak ya
da takas etmek i¢in ve indigimde olan yeni parg¢alar: gérmek igin tekrar
tekrar bakacaklar.

Veritabani satan startup’in tekrarlanan satiga giivenmesinin nedeni
ise bambagka. Veritabam teknolojisi, miigterinin web sitesi ya da satig
noktasi gibi, kendi {iriiniin temeli olarak kullanihiyor. Uriiniiniizi bir
veritabam teknolojisinin tizerine bir kere kurdugunuz zaman, bagka bir
teknolojiye gegmek ¢ok zordur.

Nitekim, her iki girket de yiiksek elde tutma oranina sahip olacaklar
fikrine giiveniyorlar. Uriinlerini bir kere kullanmaya basladiginizda, kul-
lanmaya devam edeceginize dair beklentileri var. Bu durum bir GSM ope-
ratoriyle aym dinamige sahip: Bir misterinin aboneligini iptal etmesi hi¢
memnun olmadig1 ya da rakibe gittigi anlamina gelir. Bu, mesela, market
raflarindaki yiyeceklerin tamamen tersinedir. Yiyecek perakendesi isin-
de, miisterilerin fikirleri siirekli degiskenlik gésterir; bu hafta mugterinin
Coca-Cola yerine Pepsi almasi ¢ok biiyiik bir olay degildir.

Sonugta, yapiskan bityime motorunu kullanan sirketler yipranma
oranlarim ya da kayip oranlarini ¢ok dikkatli bir sekilde takip ederler. Ka-
yip orani belli bir zaman dilimi i¢inde sirketin truniiyle iligkisini kesmis
olan miigteri pay1 olarak tanmimlanur.

Yapigkan biiytime motorunu yénlendiren kurallar oldukg¢a basittir:
Miisteri kazanimi, kayip oraninin izerindeyse iiriin bitytiyecektir. Bityi-
menin hizi benim bilestirme orani olarak adlandirdigim, dogal biytime
oranindan kayip oraninin ¢ikarilmasiyla hesaplanan yéntemle belirlenir.
Bilesik faiz kazanan bir banka hesab gibi, yiiksek bilestirme oranina sa-
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hip olmak -reklam, viral biiyiime ya da tanitim aktiviteleri olmadan- ¢ok
hizli bilytimeye gétiirecektir.

Ne yazik ki, her iki startup da ilerlemelerini toplam miisteri sayisi
gibi genel gostergeleri kullanarak takip ediyorlardi. Aktiflestirme ora-
n1 ve migsteri bagina kazang gibi aksiyon gostergelerini kullanmalarina
ragmen, ige yarayacak sonuglar alamiyorlard ¢inka yapigkan bitytiime
motorunda bu degiskenlerin bilyiime Gzerindeki etkisi ¢ok dugtktir.

Toplantimizdan sonra, bu startuplardan biri yapigkan biiyiime mode-
lini gablon olarak kullanarak miisteri davraniglarini modelleme tavsiye-
mi dinledi. Sonuglar dikkat ¢ekiciydi: Elde tutma oran: yiizde 61 ve yeni
musterilerin biiytime oram yiizde 39. Bagka bir deyisle, kayip oran1 ve
yeni mugteri alma oram birbirlerini dengelemis ve bilegik biiyime orani
yiizde 0,02 olmustu.

Bu durum biiyiimek i¢in ¢irpinan tim girketler i¢in tipik bir durum-
dur. Dot-com devri sirketlerinden olan PointCast’te ¢aligan biri, bana
sirketin benzer bir fonksiyon bozuklugundan nasil zarar gérdiigini an-
latmigti. PointCast biiyiimekte zorlaniyordu ancak (her dénemde yiizde
39’luk orana sahip yapigkan startup gibi) yeni miisteri kazanmada ina-
nilmaz derecede bagariliydi. Ne yazik ki, bu biiyiime eg miktardaki kayip
orani tarafindan dengeleniyordu. Sistem diger tarlii modellenince, iyi
sonuglar elde etmek bariz olur, kapiya yeni bir¢ok miisteri gelir. Bitytimeyi
saglamanin yolu mevcut miigterilerin trine daha da fazla baglamasina
odaklanmaktir. Ornegin, sirket daha fazla ve dahaiyilisteleme yapmaya
odaklanabilir. Alternatif olarak, sirket daha dogrudan bir yol izleyerek
musterilerine belirli donem indirimleri ya da 6zel tekliflerle ilgili mesaj
gonderebilir. Her durumda odak, miigteri tutundurmay: gelistirmek
olmalidir. Bu durum, eger sirket biyiimede zorlaniyorsa, reklama ve
pazarlamaya daha ¢ok yatirim yapmalidir seklindeki standart 6ngériiye
terstir. Genel kaniya aykir1 bu sonuca gésteris gostergeleriyle anlam
kazandirmak zordur.

Viral Buyiime Motoru

Online sosyal aglar ve Tupperware, pazarlamanin biiyiik par¢asinin miis-
teriler tarafindan yapildig tiriinlere 6rnektir. Uriinle ilgili farkindalik, bir
viriisin salgin hastalik haline gelmesi gibi hizli bir gekilde insandan insana
yayilir. Bu durum, yukarida bahsedilen, basit agizdan agiza yayilmadan bi-
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raz farkhidur. Viral biiytime gésteren tiriinler, tiriiniin normal kullanimindan
kaynaklanan insandan insana gegise dayanir. Miisteriler tiriiniin savunucu-
su gibi davranmazlar; tiriinle ilgili séylenti yaratmak amacinda da degildir-
ler. Biiyiime, tirtinii kullanan mugterilerin bir yan etkisi seklinde otomatik
olarak gerceklesir. Virtsler istege bagh degildir.

Ornegin en meshur viral bagarilarindan biri Hotmail'dir. 1996 yilinda,
Sabeer Bhatia ve Jack Smith mugterilerine ticretsiz hesaplar sunan, web
bazli bir e-posta servisi sundular. Baglangigta, bitytime ¢ok agur ilerliyordu;
girisim sermayesi sirketlerinden Draper Fisher Jurvetson'dan aldiklar1 az
miktardaki tohum yatirimla genis bir pazarlama kampanyasim karsilaya-
miyorlardi. Ama tirinde yaptiklar kigiiciik bir geligtirme, her seyi degistir-
di. Her bir e-posta iletisinin altina, iizerine tiklanabilir “Not: Hotmail den
licretsiz e-postanizi ahn” mesajin yazdilar.

Birkag hafta i¢cinde, bu kuguk urin degisikligi ¢ok bityiik sonuglar ge-
tirdi. Alt1ay i¢inde, Bhatia ve Smith 1 milyondan fazla yeni miigteri kay-
detmisti. Bes hafta sonra 2 milyon smirina ulagtilar. ilk lansmanindan on
sekiz ay sonra 12 milyon kullaniaya ulasan sirketlerini, 400 milyon dolara
Microsoft’a sattilar

Tupperware’in, diizenlenen “ev partileri"nde miigterilerin arkadaslar ve
komgularina yaptiklan satigtan komisyon aldig1 meghur sisteminde de aym
olay isliyor. Her satig sunumu sadece Tupperware tiriinlerini satmak anlami-
na gelmiyor, ayni zamanda diger misterileri de Tupperware temsilcisi olmaya
ikna etmeyi hedefliyor. Pampered Chef (Warren Buffett'in Berkshire Hat-
haway sirketinin sahibi oldugu), Southern Living ve Tastefully Simple gibi
diger pek ¢ok modern sirket de benzer modeli bagarih bir sekilde uyguladilar.

Tum diger biiytime motorlar gibi, viral biyiime motoru da dlgiilebilen
bir geribildirim dongiisii ile harekete gecer. Buna viraldongti denir. Hiz, viral
katsay denilen basit bir matematik terimi ile belirlenir. Bu katsay: ne kadar
yiksekse, iriiniin yayilma hiz1 o kadar yiksek olur. Viral katsayis: riini
kullanmaya baglayan her mugteriden kag yeni miigterinin tirtini kullanma-
ya baglayacagin 6lger. Bagka bir deyisle, her bir mugteri yaninda kag tane
arkadagim getiriyor? Her bir arkadas yeni bir misteri olduguna gére, onun
da arkadaglarim getirme sansi vardur.

Viral katsayisi 0,1 olan bir tirtinde, on mugteriden biri arkadaglarindan
birini getiriyor demektir. Bu siirdiriilebilir bir déngii degildir. Yiiz musteri-
nin iiye oldugunu digtinelim. Bunlar on kisinin daha tiye olmasini saglaya-

174



caktir. Bu on kisi de ek olarak bir kisi daha katabilecektir ve dongii burada
son bulacaktur.

Aksine, 1,0dan yiiksek katsayis: olan bir dongii tissel olarak biyiir, ¢tinki
tiye olan her bir kisi, ortalamada, beraberinde fazladan bir kisi daha getirir.

Viral biuyime motorunu kullanan girketler her seyden 6te viral kat-
sayisini artirmaya odaklanmalidir, ¢iinki bu rakamda olacak kugik
bir oynama bile gelecekteki bagar1 ihtimalinde ¢arpic1 degisikliklere
sebep olacaktir.

Bunun bir sonucu da viral iriinlerin miisterilerinden iicret
almamasi. Bunun yerine, reklam gibi dolayh gelir kaynaklarina
dayaniyor olmasidir. Bunun nedeni viral iiriinlerin, misterilerin kayit
olmasina ve beraberlerinde arkadaslarini getirmesine engel olacak
herhangi bir seyin altindan kalkamayacak olmasidir. Bu durum viral
urinler icin deger hipotezini test etmeyi 6zellikle zorlagtirir.

Deger hipotezi i¢in en dogru test, her zaman i¢in musteriler ve onla-
ra hizmet veren startup arasindaki degerin gontillii olarak el degistirme-
sidir. Bu el degistirmenin Tupperware érneginde oldugu gibi maddi ya
da Facebook 6rneginde oldugu gibi maddi olmayan bir sekilde yapilabil-
mesi gergegi akillan fazlaca kargtirir. Viral bitytime motorunda, maddi
degisim yeni biiyiime getirmez; sadece mugterilerin triine para 6deye-
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cek kadar deger verdiginin bir gostergesi olabilir. Eger Facebook ve Ho-
tmail ilk giinlerinde musterilerinden ticret almis olsayds, biytimelerini
engellemis olacakti. Ancak miigterilerin bu sirketlere deger vermedigini
disinmek dogru olmaz. Zamanlarim ve dikkatlerini tiriine vererek, tiri-
nii reklamverenler i¢in cazip hale getiriyorlar. Reklam satan girketler iki
farkh miigteri grubuna hizmet verirler -tiiketiciler ve reklam verenler- ve
her biriyle farkh bir deger para birimiyle iglem yaparlar.?

Bu durum genislemelerini para ile saglayan, uygun lokasyonlarda
a¢abildigi kadar magaza agmak i¢in para harcayan perakende zinciri
gibi sirketlerin halinden bariz bir sekilde farklidir. Bu sirketler tama-
men bagka bir bilyiime motoru kullanirlar.

Ucretli Biiyiime Motory

Simdi baska iki sirket dagiinelim. ilki iiye olan her miisteriden 1 dolar
kazaniyor; digeri ise iiye olan her misteriden 100.000 dolar kazaniyor.
Hangi sirketin daha hizli biiyiiyecegini tahmin etmek i¢in bir seye daha
ihtiyacimiz var: Yeni mugteri kazanmanin maliyetine.

flk sirketin online olarak yeni miisteriler bulmak i¢in Google
AdWords kullandigini ve her yeni gelen musteri i¢in 80 sent 6dedigini
diistiniin. Ikinci sirket ise bityiik sirketlere agir mallar satiyor olsun.
Her satig bir satigginin fazlaca zamanini ve iiriini kurmak i¢in yerin-
de satig mithendisligi destegi gerektirsin. Bu yikli maliyetler musteri
bagina 80.000 dolara ulagsin. Her iki girket de tamamen ayni oranda
biiyar. Her biri, yeni miigteri kazanimina yatiracak egit gelir payina
(yuzde 20) sahip. Bu sirketlerden herhangi biri biyiime oraninm yik-
seltmek isterse, bunu iki yontemden biriyle yapabilir: Her bir muste-
riden elde edilen geliri artirarak veya yeni bir musteri kazanmanin
maliyetini azaltarak.

Ucretli bityiime motorunun ¢aligma sekli budur.

Bu konuyu 3. Bolum’deki IMVU hikayesine baglamak gerekirse,
IMVU stratejisini olustururken baglangi¢ta nasil bir hata yaptigimiz-
dan bahsetmigtim. En sonundabiiytime motoru pivotu yapmak zorun-
da kalmugtik. {lk bagta yola gikarken anlik mesajlasma eklentisi strate-
jisinin Griniin viral biyamesini saglayacagini disinmigtiikk. Ama ne
yazik ki, miisteriler bu zekice stratejimiz dogrultusunda hareket etmek
istemediler.
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Temeldeki yanhs algimiz, musterilerin mevcut anlik mesajlagma
aglarina eklenti olarak IMVU’yu kullanmak isteyeceklerine olan inan-
amizdan kaynaklaniyordu. Uriiniin bu aglar arasinda, miisteriden
misteriye gegerek yayilacagina inaniyorduk. Bu teorinin sorunu, bazi
triinlerin viral bilyimeye uygun olmamasiydi.

IMVU’'nun misterileri iriini mevcut arkadaglariyla kullanmak is-
tememigti. Uriinii yeni arkadagliklar kurmak i¢in kullanmak istiyor-
lardi. Ne yazik ki, bu da onlarin arkadaslarini buraya ¢agirarak bize
yeni mugteriler kazandirmak gibi bir niyetleri olmadigini gosteriyor-
du. Bunu bizim isimiz olarak gériyorlardi. Ancak sanshydik ki, IMVU
ucretli reklam verme yolunu kullanarak bayiyebiliyordu ¢inki mis-
terilerimiz tiriiniimiizii kullanmak i¢in, onlara ulagsmak iizere harcadi-
gimz reklam bedelinden daha fazla bir ticreti vermeye hazird:.

Ucretli bityiime motoru da bir geribildirim déngiisii tarafindan ha-
rekete gecirilir. Her bir misteri, miisteri oldugu siirece iirtin i¢in belli
bir miktar 6deme yapar. Degisken maliyetler ¢ikarildiktan sonra, buna
muisteri yagam degeri (MYD) denir. Bu kazang reklam satin alma yoluyla
biiyiimek i¢in yatirim olarak kullanilir.

Bir reklamin maliyetinin 100 $ oldugunu ve servise elli yeni miigte-
rinin kayit olmasini sagladigim diigtiniin. Bu reklamin kazang basina
maliyeti (KBM) 2 $’dir. Bu 6rnekte, eger iiriniin MYD’si 2 $'1in tizerin-
deyse, iirtin biiytiyecek demektir. MYD ve KBM arasindaki oran, iicretli
biyime motorunun ne kadar hizli dénecegini gosterir (buna marjinal
kar denir). Tam tersine eger KBM 2 $'da kalir, MYD 2 $'in altina diiger-
se, sirketin buytimesi yavaslar. Aradaki fark sermayeyatirimi ya da ta-
nitim aktiviteleri kullanarak bir seferlik diizeltilebilir ama bu taktikler
sturdurilebilir degildir.

Ucretli bityiime motorunu reklamla anlatmis olmama ragmen, bunun
¢ok daha 6tesinde bir konudur. Sirketin diginda bir satig takimina sahip
olan startuplar ya da yaratilan migteri trafigine dayanan perakende
sirketleri de bu biytime motorunu kullarurlar. Tim bu maliyetlerin kazang
bagina maliyet bazinda ¢arpanlarina aynlmas: gerekir.

Ornegin, ¢alistigimiz startuplardan biri takimlar ve gruplar i¢in
isbirligi araglan gelistiriyordu. Radikal bir pivot gergeklestirerek, hobi
sahipleri ve kiigiik kuliipler tarafindan kullanilan bir riinden, esas
olarak kurumlara, sivil toplum kuruluslarina (STK) ve buyiik sirketlere
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satilan bir Griine donigtiirdim. Lakin bu musteri segmenti pivotunu
bityiime motorunu degistirmeden yaptilar. Onceden, miigteriyi online
olarak, web bazli pazarlama teknikleri kullanarak kazamiyorlards. Ilk
gunlerde 6nemli STK’lardan birinden, iiriinlerini satin almak ve farkh
bolumleri arasinda kullanima sunmak iizere girkete gelen telefonu ha-
tirhyorum. Startup’in en pahal tcret tarifesi, aylik birkag yiiz dolarhk
“limitsiz” tarifesiydi. STK'min gergekten satin almaya giicii yetmiyordu,
¢inkii bu kadar pahal bir seyi satin alabilecek mali durumlar: yok-
tu. Ayrica, STK'nin trinin kurum i¢inde yayginlastirilmasinda, ¢al-
sanlarin bu yeni araa kullanmay: 6grenmesinde ve degisimin etkisini
ol¢iimlemede yardima ihtiyac1 vardi ki bu servisler sirketin en zayif
oldugu konulardi. Migteri segmentlerini degistirmek girketin sahada
¢ahisacak, konferanslara kaglip yoneticileri egitecek ve detayh raporlar
yazacak bir satig ekibi olugturmasim gerektiriyordu. Bu yiksek mali-
yetler beraberinde bir édiille geldi: Sirket miigteri bagina birkag dolar
kazanmaktan, daha bityitkk miigterilerden 6nce on, sonra yiizlerce bin
dolar kazanmaya déndu. Yeni biyiime motorlar onlar sirdirilebilir
bagariya gotiirdi.

Miisteri kazanma kaynaklarinin ¢ogu rekabete maruz kalr. Or-
negin, perakendede magazammn 6n kismi daha fazla trafik alir ve bu
nedenle de daha degerlidir. Benzer sekilde, daha zengin migterileri
hedefleyen reklamlar, genel kamuoyuna ulaganlardan daha maliyetli-
dir. Bu fiyatlar, herhangi bir miisterinin dikkatini ¢ekmek i¢in rekabet
eden sirketlerin ortalama toplam kazancina gére belirlenir. Zengin
miisterilere ulagmak daha maliyetlidir ¢iinki daha karh musteri olma
egilimleri vardir.

Zaman i¢erisinde, her tir misteri kazanma kaynaginin KBM'nin fi-
yat1 bu rekabetle artma egiliminde olacaktir. Eger bir endiistride herkes
her bir satistan aym paray: kazanirsa, hepsi marjinal karlarinin bayik
kismim migteri kazanma kaynagina ayirmak zorunda kalacaktir. Bu
nedenle, ticretli bityiime motoru kullanarak uzun vadede biiyiimeyi
yakalamak, belli bir miigteri grubunu paraya doniistiirmede farklh bir
yetenek gerektirir.

IMVU s6z konusu soruna érnek olabilecek bir vakadir. Miigteri-
lerimiz diger online servisler tarafindan pek de kazanglh olarak ka-
bul edilmiyordu: aralarinda ¢ok sayida geng, disiik gelirli yetigkin ve
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uluslararas1 musteriler vardi. Diger servisler bu kisilerin online olan
herhangi bir sey i¢in para 6demeyeceklerini varsayiyorlardi. IMVU'da,
kredi kart1 olmayan mugterilerin online 6deme yapmasini saglayacak,
cep telefonlarinin faturasina ekleme ya da posta ile nakit génderme
seklinde teknikler geligtirdik. Boylelikle, rakiplerimize kiyasla bu mus-
terileri kazanmak i¢in daha fazla 6deme yapabiliyorduk.

Teknik Bir Uyari

Teknik olarak, bir ig i¢in birden fazla biiyime motoru aym anda isle-
yebilir. Ornegin, ok hizli viral biiyimeyle birlikte cok diigiik misteri
kayip oranlari olan driinler vardir. Ayrica, bir tiriiniin hem yitksek mar-
jinlere hem de yiiksek elde tutma oranlarina sahip olmamas igin hi¢bir
neden yoktur. Yine de, benim tecriibeme gore, bagarih startuplar, igle-
rinin yiirimesi i¢in gerekli her seyde uzmanlasarak, sadece bir biyiime
motoruna odaklanmiglardir. Her ti¢ biiytime motorunu da kullanmay:
deneyen sirketlerin karigikliga siiritklenme egilimi vardir ¢inkii aym
anda igleyen bu etkileri modellemek operasyon uzmanlhg gerektirir.
Bu nedenle, startuplara tek bir biiyiime motoruna odaklanmalarim
oneriyorum. Girigimcilerin ¢ogunun hangi motorun ige yarayacagina
dair hipotezleri var. Eger yoksa, miisterilerle gecirilen onca zamandan
sonra, karli olanin tercih edilmesi dogru olacaktir. Bir startup, bir
bilyiime motorunu tamamen iglettikten sonra digerlerinden birine pi-
vot etmeyidegerlendirmelidir.

BUYUME MOTORLARI URUN/PAZAR UYUMUNU
BELIRLER

Efsanevi girisimci ve yatirima ve World Wide Web'in babalarindan biri olan
Marc Anderson, bir startup’in en nihayetinde tiriniyle iligkii¢inde olan yay-
gn bir mugteri kitlesi buldugu am tammlamak i¢in tirtiin/pazar uyumu tabi-
rini icat etmisti:

Mikemmel pazarda -gergek potansiyel mugterilerle dolu bir pazar-
pazar, startup'in iginden tiriini gikanr. Tersine, kotii bir pazarda, din-
yadaki en iyi iiriine ve miithis bir ekibe sahip olmamzin bir 6nemi
yoktur. Her halikarda bagansiz olacaksimzdir.®
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Buyikbir pazar ile uyum yakalamis bir startup gormek ¢ok keyif veri-
cidir. Stipheye hig yer yoktur. Bu Ford'un Model T’sinin fabrikadan yapa-
bilecegi en yiiksek hizda gikmasi, Facebook’un iiniversite kampiislerinde
bir gecede yayilmasi ya da ilk yilinda Lotus 1-2-3'i 54 milyon dolara satan
Lotus'un ig diinyasini sarsmast gibi bir seydir.

Startuplar zaman zaman benden tiriin/pazar uyumuna ulagip ulag-
madiklarini degerlendirmemi istiyorlar. Buna cevap vermek ¢ok kolay:
Eger soruyorsaniz, heniiz o noktaya gelmemissiniz demektir. Ne yazik
ki, bu sirketlerin triin/pazar uyumuna nasi yaklasacaklarin1 bulmala-
rina yardima olmuyor. Bagarinin esiginde mi, yoksa ondan ¢ok uzakta mu
oldugunuzu nasil anlayacaksimz?

Andreessen’in boyle séylemek istememis oldugunu diigiinsem de, gi-
rigimcilerin ¢ogu i¢in pivot,bir basarisizlik hareketi anlamina geliyor:
“Startup'imiz iiriin/pazar uyumunu elde etmeyi bagaramad1.” Ayrica tersi
bir anlama da geliyor: “Uriiniimiiz iiriin/pazar uyumunu elde etti, artik
pivot etmemize gerek yok.” Her iki varsayim da yanls.

Biiyime motoru kavraminin, trin/pazar uyumu fikrini daha kesin
bir temele oturtacagina inaniyorum. Her bir biyiime motoru kantitatif
olarak ifade edilebildigine gére, hepsinin startup'n iiriin/pazar uyumunu
elde etmenin esiginde olup olmadigim degerlendirmek i¢in kullanilacak
o6zgun olgit setleri vardir. 0,9 ya da tizeri bir viral katsayisina sahip olan
startup'n basarimn egiginde oldugunu soyleyebiliriz. Daha da iyisi, her
bir bityiime motorunun o6lgiitleri, sirketin iiriin gelistirme ¢abalarina yén
vermek tzere 7. Bolim'de ele aldigimiz inovasyon muhasebesi mode-
liyle birbirini izleyen bir sekilde ¢aligir. Ornegin, eger bir startup viral
bilytime motorunu kullanmak isterse, tiriin gelistirme odagin1 miigteri
davramgim etkileyecek seyleri gelistirmeye verebilir. Boyle bir startup'in
pazarlama, reklam ve satig fonksiyonlari iizerinde uzmanlagmasina gerek
yoktur. Tersine, ticretli biiyiime motorunu kullanan bir sirketin hizh bir
sekilde gerekli pazarlama ve satig fonksiyonlarinm gelistirmesi gerekir.

Bir startup tiriin/pazar uyumuna yaklagip yaklasmadigini inovasyon
muhasebesini kullanarak Yap-Ol¢-Ogren geribildirim déngiisiindeki her
bir turu degerlendirerek ve motorunu buna gore ayarlayarak hesaplaya-
bilir. Onemli olan ham rakamlar ya da gosteris gostergeleri degil, yon ve
ilerleme derecesidir.

Ornegin, yapiskan bityiime motorlarini ayarlamak i¢in sebat ederek
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¢aligan iki startup dasinin. Birinin bilegik biyiime oram: yiizde S,
digerinin yiizde 10 olsun. Hangi sirket daha iyidir? Yizeysel olarak
bakildiginda yiksek orana sahip olanin daha iyi oldugu séylenebilir, ama
ya sirketlerin inovasyon muhasebesi tablolar1 agagidaki gibi goriiniiyorsa?

BILESIK BUYUME ORANI ASIRKETI B SIRKETI
Alh ay 6nce % 0,1 %9,8
Besay énce %0,5 % 9,6
Dért ay énce % 2,0 % 9,9
Ugoyénce % 3,2 %0,8
ikiay 6nce % 4,5 %9,7
Bir ay énce % 5,0 % 10,0

Bu sirketlerin toplam rakamlariyla ilgili hicbir fikrimiz olmadan bile, B
sirketi camura saplanmgken, A sirketinin gercekten ilerleme gosterdigini
soyleyebiliriz. B sirketinin bugiin A sirketinden daha hizh olmasina ragmen
gergek budur.

MOTORLAR SUSTUGUNDA

Bir startup'in bityiime motorunu ¢aligtirmak ve ¢alisir halde tutmak
zaten yeterince zorken, eninde sonunda her biiyiime motorunun benzi-
nin bitecegi gercegini de unutmamak gerekir. Her motor belli bir mus-
terigrubuna, onlarin ilgili tutumlarina, tercihlerine, reklam kanallari-
na ve birbirleri arasindaki iligkilerine baglidir. Bir noktada, bu miigteri
grubu yorulacaktir. Endiistriye ve zamanlamaya bagh olarak bu ya kisa
ya da uzun zamanda gergeklesecektir.

6. Bolim ana fonksiyonlara sahip triiniin erken benimseyenler i¢in
gerekli olanlarin digindaki 6zellikleri barindirmayacak sekilde gelisti-
rilmesinin 6nemini vurguladi. Bu stratejiyi bagaril bir sekilde uygu-
lamak, hedeflenen kitleye ulasabilecek biiyiime motorunun kilitlerini
agar. Ancak, genel miigterilere ge¢is yapmak inanilmaz derecede fazla
ek is gerektirir.* Erken benimseyenler arasinda bityiiyen bir triin elde
ettigimiz anda, teoride uriin gelistirmeyle ilgili ¢aligmaya tamamen
son verebiliriz. Uriin bu erken pazarin sinirina ulagana kadar bityiime-
ye devam edecektir. Sonra biiyiime yatay hale gelecek ve hatta tama-
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men duracaktir. Esas zorluk bu yavasglamanin gergeklesmesinin aylar,
hatta yillar sirebilecek olmasidir. 8. Bélim’de IMVU’'nun tam da bu
nedenle, bu testte basarisiz oldugunu hatirlayin.

Bu talihsiz girketler kendilerini bu stratejiyi kazara uygularken bu-
lurlar. Gosterig gostergeleri ve geleneksel muhasebeyi kullandiklar
i¢in, rakamlarinin biyadiguna gorince ilerleme kaydettiklerini da-
stniirler. Aslinda miisteri davranisi iizerinde hi¢bir etkisi olmamasina
ragmen urinlerini daha da iyi hale getirdiklerine inanirlar. Buyime
triin gelistirmeden kaynaklanan ilerlemeden degil, yeni musteriler ge-
tirmek tizere verimli bir sekilde ¢aligan bir bilyiime motorundan gelir.
Bu nedenle, biiytime birden yavagladiginda, bu bir kriz yaratur.

Bu koklu sirketlerin tecriibe ettigi problemin aynmisidir. Gegmis ba-
sarilan ¢ok iyi bir bigimdg ayarlanmig biiyiime motoru iizerine inga
edilmisti. Eger bu motor rotas: dogrultusunda ¢aligir ve biiyiime ya-
vaglar ya da durursa ve girketin biiyime i¢in yeni kaynak olusturacak
kulugkada olan yeni startuplari yoksa bu bir kriz olabilir.

Her buyiklikteki sirket bu dertten mustarip olabilir. Buyiime mo-
toru isleyemez hale geldiginde kullanmak iizere, es zamanh olarak bi-
yiume motorlarim ayarlayacak ve yeni biiyime kaynaklan gelistire-
cek sekilde ¢aligan bir faaliyet portfoyiinii yénetmesi gerekir. Bunun
nasil yapilacag: 12. Bélum'in konusu olacak. Bununla birlikte, bu
portfoyi yonetebilir hale gelmeden 6nce, hizli ve beklenmedik gelisen
degisikliklerle baga ¢ikabilecek bir organizasyonel yapiya, kiiltiire ve
disipline ihtiyacimiz vardir. Ben buna uyabilen organizasyon diyorum ve
siradaki bélimiin konusu da bu.
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IMVU'nun teknolojiden sorumlu bagkam oldugum dénemde iyi isler yapti-
gim1 disiiniiyordum. Bir ¢evik mithendislik organizasyonu kurmustum ve
burada daha sonra Yalin Startup olarak bilinen tekniklerle bagarili deneyler
yapiyorduk. Ancak birden isimde bagarisiz oldugumu fark etim. Benim gibi
bagar1 odakh bir insan i¢in bu inanilmaz aciz birakan bir durum. Daha da
koétisi, bununla ilgili bir uyan da almiyorsunuz. Eger aliyor olsaydiniz, soyle
bir not olurdu:

Sevgili Eric,

Tebrikler! Bu sirkette eskiden yaptigin is artik yok. Aynca, sirket-
teki bagka bir pozisyona transfer edilmis bulunuyorsun. Aslinda, ad:
ve ¢ahganlarin bir cogu aym olsa da, buras: artik bildigin, eski sirket
degil. Isin ady, senin daha énceden ok iyi oldugun igle ayni da olsa,
su anda bu yeni iste bagarisizsin. Bu transfer alt1 ay 6ncesinden ge-
¢erlidir, yani bu mesaj bu iste uzun siiredir bagarisiz olduguna dair
bir uyandir.

Bol sans!
Bu durum ne zaman bagima gelse, ne yapacagimi bulmakta zorlamyorum.
Sirket buytiidiikee, sirketin operasyonlarim daha genis ¢apta koordine etmek

i¢in tasarlanmg ek siireglere ve sistemlere ihtiyaamiz olacagim biliyordum.
Ve o zamana kadar yanlg yénlendirilmig “profesyonellesme” tutkulan yi-
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ziinden kemiklegen ve biirokratik bir hale gelen bir¢ok startup gormugtim.

Higbir sisteme sahip olmamak IMVU i¢in bir segenek degildi, sizin i¢in
de olmamali. Bir startup'in bagarisiz olmasi i¢in bir¢ok yol vardir. Sirketin
olabilecek her tiirli problemi 6nceden engellemeye ¢ahstigim i¢in sonunda
herhangi bir tiriiniin gitkmasinin geciktigi bir hata yaptim. Musteri tarafindan
benimsenmeye baslandig: désnemde yiiksek profilli teknik problemlerle ug-
ragmak zorunda kalmay ifade eden, Friendster etkisi denilen yolla basarisiz
olan sirketler gérdiim. Bir béliim y6neticisi olarak bu sonug en kétist, ¢tinki
hata hem yiiksek profilli hem de tek bir fonksiyon ya da departmana yiikle-
niyor - sizinkine. Sadece sirket bagarisiz olmuyor, tstelik bu sizin hatanmzdan
kaynaklanms oluyor.

Bu konuyla ilgili duydugum tavsiyelerin pek ¢ogu ortalamasim almak
yaklagimim 6neriyordu (“planlamayla biraz ugrasin, ¢ok fazla degil”de ol-
dugu gibi). Bu zoraki yaklasimdaki sorun neden o tek problemin olacagim
dagtiniip de digerlerini goz ardi etmemiz gerektigine dair bir mantik ortaya
koyamamasidur.

Bu sekilde yénetilen kisilerin durtuleri agiktir. Eger patron ortalama
alma egilimindeyse, onu etkilemenin ve istedigini almanin en iyi yolu mim-
kiin olan en ug pozisyonu almaktir. Ornegin, eger yilda bir iiriin ¢ikaran,
uzun siireli devirle ¢alisan bir gruptaysaniz, iki segenegin ortalamasinin ah-
nacagini diigiinerek kisa devri (mesela haftalik, hatta giinliik) savunabilirsi-
niz. Ve de, ortalama alindiginda ilk bagta olmasim istediginiz sonuca yakin
bir sonug almig olursunuz. Ne yazik ki, bu tarz silahlanma yarislar artiyor.
Zaman igerisinde, herkes miimkiin olan en kutuplagmis pozisyonu alacak
ve ortalama almak daha zor ve de daha az bagaril hale gelecektir. Yonetici-
ler bilerek ya da bilmeyerek bu tarz tegvikleri yaratmanin sorumlulugunu
almahdir. Niyetleri bu kutuplagmay: 6diillendirmek olmasa da, yaptiklan
tam olarak bu. Bu tuzaktan kurtulmak i¢in diigtince yapisinda belirgin bir
degisiklik yapmak gerekiyor.

UYABILEN ORGANIZASYON KURMAK

Bir startup yeni ¢alisanlarina yonelik egitim programlarina yatirim yapmah
midir? Bunu bana yillar 6nce sorsaydiniz, size giiler ve “Kesinlikle hayr. Egi-
tim programlan bunu kargilayabilen buytik sirketler icindir” derdim. Ama IM-
VUda dyle bir egitim programi olusturduk ki, yeni ige girenler daha ilk giin-
lerinde verimli bir sekilde ¢ahsmaya baghyorlardi. Sadece birkag hafta i¢inde,
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bu cahganlar biiyiik katlalar yapar hale geliyordu. Is siireglerimizi standardize
etmek ve yeni ¢aliganlann 6grenmesi gerekenlerden bir miifredat olugturmak
¢ok biiyiik caba gerektirdi. Her yeni mithendise IMVU'da verimli olarak ¢ahs-
masl i¢in ihtiyaa olan sistemler, konseptler ve teknikleri 6grenmesine yar-
dima olacak bir mentor ataniyordu. Mentorun ve yeni ¢ahisanin performansi
birbirlerine baghyds, bu nedenle mentorlar bu egitimi ¢ok ciddiye ahyordu.

Bu 6rnege geri doniip baktigimizda, ilging olan bir ey vardi. Muazzam bir
egitim program olusturmaya ihtiyacimiz olduguna karar vermistik ama isi-
mizi yapmaya hi¢ ara vermemistik. Egitim programi kendi siireglerimizi gelis-
tirmek i¢in kullandigimiz sistemli yaklagimdan gelisti. Bu oryantasyon siireci,
siirekli olarak tabi tutuldugu deneyler ve revizyonlarla zaman i¢erisinde daha
etkili ve daha az kiilfetli bir hale geldi.

Ben buna, siireglerini ve performansini mevcut duruinlara gére otomatik
olarak ayarlayan uyabilen organizasyon diyorum.

Cok Hizli Gidebilir Misiniz?

Su ana kadar hizin 6nemini vurguladik. Startuplar kaynaklarim tamamen ti-
ketmeden énce, nasil siirdiirilebilir bir ig kuracaklanm 6grenmenin 6liim-ka-
lim savagindadirlar. Yine de, sadece hiza odaklanmak yikiai olabilir. Ige yara-
mas! i¢in, startuplann, ekiplerin optimum ig yapma hizlarin1 bulmalarina
yardima olacak dahili hiz regiilatérlerine ihtiyaa vardir.

9. Bolum'de hiz regiilasyonu i¢in sistem i¢inde siirekli uygulama gibi
bir andon bag1 kullanimindan bahsetmistik. Paradoksal bir Toyota deyi-
sinde bu konu goyle 6zetleniyor: “Uretimin hi¢bir zaman durmamas igin
uretimi durdurun.” Andon baginin kilit noktas: dizeltilemez bir kalite
problemi ortaya ¢ikar ¢itkmaz isi durdurmak ve nedenin aragtirilmasini
saglamaktir. Bu, yalin tiretim hareketinin énemli kegiflerinden biridir:
Kaliteyi zamana degisemezsiniz. Su anda kalite problemlerine sebep olur-
saniz, bundan kaynaklanan kusurlar sizi ileride yavaglatir. Kusurlar, isi
yeniden yapma, diigitk moral ve musgteri sikayetine sebep olur. Bunlarin
hepsi siiregleri yavaglatir ve degerli kaynaklarimz: tiiketir.

Su ana kadar bu problemleri anlatmak i¢in fiziksel tiriinleri kullandim
ama sadece bu sekilde kolay olacag: i¢in yaptim bunu. Hizmet iginin
de benzer zorluklar: vardir. Herhangi bir egitim, personel veya ikram
sirketinin yéneticisinden size ¢alisanlarin farkl gartlar altinda nasil
hizmet vermeleri gerektigini tanimlayan prosedir kitaplarini gésterme-
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lerini isteyin. Bagta basit bir kilavuz olarak baglayan igin zaman igindeki
onlenemez bityiimesine gahit olacaksiniz. Kisa zamanda oryantasyon
inamlmaz derecede karmagiklagir ve ¢aliganlar kurallar1 6grenmek i¢in
¢ok fazla zaman ve enerji harcamaya baglarlar. Simdi béyle bir sirkette
yeni kurallar ve prosediirlerle ilgili deneyler uygulamaya ¢alisan bir gi-
rigimci yoneticiyi digtinin. Prosediir kitabinin kalitesi arttik¢a, zaman
i¢inde gelismesi de o kadar kolay olur. Aksine, dugik kaliteli bir prosediir
kitab: ¢elisik ve muglak kurallarla dolu olacaktir. Bu da, herhangi bir sey

Mithendislik tabanl girisimcilere Yalin Startup yaklagimini 6gretir-
ken, anlagilmas: en zor olan konu bu oluyor. Bir yandan dogrulanms
6grenme ve ana fonksiyonlara sahip triiniin temelindeki mantigin iri-
nii migteriye mimkin olag en kisa zamanda sunmamz gerektigini ve
migterilerden 6grenmek igin gerekli olanlarin haricindekilerin israf ol-
dugunu séyliiyoruz. Diger yandan, Yap-Ol¢-Ogren déngiisiiniin siirekli
bir siire¢ oldugunu. Ana fonksiyonlara sahip triini gelistirdikten sonra
durmuyor, 6grendiklerimizi kullanarak bir sonraki yineleme iizerinde
hemen ¢aligmaya baghyoruz.

Sonug olarak, bugiin iiriiniin kalitesi, tasarimi ve altyapisiyla ilgili
takip ettigimiz kisa yollar, yarin girketin yavaglamasiyla sonuglamyor.
Bu paradoksun nasil igledigini IMVU’da gorebilirsiniz. Misteriler iriinii
denemek bile istememisti ve isin biiyiik kismi ¢6pe gitmisti. Isin iyi tarafi
bu programlama hatalarim diizeltmek ve ilk versiyonu toparlamak i¢in
cok fazla zaman harcamamsgtik.

Bununla beraber, 6grendiklerimiz misterilerin istedigi tiriinleri gelis-
tirmemizi saglamg olsa da, yavaglamalar yagamugtik. Dugik kaliteli bir
uriin mugterilerin triiniin faydalarini deneyimlemesine (ve geribildirim
vermesine) engel olarak 6grenmeyi kisitlar. IMVU vakasinda, arinii ge-
nel mugterilere sunmaya bagladigimizda, erken benimseyicilerden daha
az anlayigh olduklarinm gordik. Benzer sekilde, irine daha fazla 6zellik
ekledikge, mevcut 6zelligi engelleyebilecegi dugsiincesiyle yeni 6zellikler
eklemek daha zor hale geliyordu. Ayn1 durum hizmet isi i¢in de gegerlidir.
Her yeni kural mevcut kuralla ¢atigacagindan, kural sayis: arttikga geligki
ihtimali de artacaktir.

IMVU bu béliimde anlatilan teknikleri kullanarak, tam zamaninda
uslubuyla 6l¢ek ve kalite elde etti.
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BES NEDEN'IN HIKMETI

Yalin Startuplarin hizlanmak i¢in, dogal geribildirim déngiisii saglayan
bir siirece ihtiyac1 vardir. Hizh giderken, daha fazla problem olugmasina
neden olursunuz. Uyabilen stiregler sizi yavaglamaya zorlar ve mevcut
durumda zaman kaybettiren tirden problemlerin énlenmesine emek
sarf eder. Bu engelleyici ¢abalar etkisini gosterdikge, dogal olarak yeniden
hizlanirsiniz.

Simdi yeni ¢aliganlar i¢in egitim programi sorusuna geri donelim.
Yeni ¢caliganlar, bir program olmadan, 6grenme siiregleri boyunca takim
arkadaslarinin yardimina ve midahalesine ihtiya¢ duyacaklardir. Bu da
herkesi yavaslatacaktir. Egitime yapilacak yatirimin azalan kesintiler
yoluyla hizin getirecegi faydaya degip degmeyecegini nasil bileceksiniz?
Bunu yukarindan asagiya bakis agisiyla belirlemeniz miimkiin degil,
¢unki iki tane tamamen belirsiz niceligin tahmin edilmesini gerektiriyor:
Elde edeceginiz bilinmeyen fayda i¢in bilinmeyen bir programi kurmak
ne kadara mal olacak? Daha da kétiisii, bu tiir kararlan1 vermenin
geleneksek yolu biiyiik yigin diigiince tarzindan geger. Bir sirketin ya
detayh hazirlanmg egitim programi vardir ya da yoktur. Sirketlerin ¢ogu,
tam bir program olusturmaya yapacaklari yatirnmin geri déniigini haklh
¢ikarmadan bir sey yapmamayi tercih eder.

Bunun alternatifi, Bes Neden olarak adlandirilan sistemi kullanmak-
tir. Beg Neden'in ana fikri, yatirimlar: dogrudan en problemli semptomla-
rin 6nlenmesine yapmaktir. Sistem, adini, ne oldugunu (kék nedeni) an-
lamak i¢in “Neden?” sorusunu beg kere sormaktan aliyor. Eger biytiimiis
de kigilmis bir ¢ocugun “Neden gokyiizii mavi?” sorusuna verdiginiz
her cevap sonrasinda tekrar “Neden?” diye sordugu bir olay: yasadiysaniz,
bu size tamdik gelecektir. Bu teknik Toyota Uretim Sistemi'nin babasy,
Taiichi Ohno tarafindan gelistirilmis bir sistematik problem ¢6zme arac-
dir. Ozel olarak startuplar i¢in tasarlanmig ufak baz degisikliklerle bunu
Yalin Startup modeline uyguladim.

Goriinugte teknik olan her problemin temelinde insandan kaynakh bir
problem yer alir. Bes Neden bu insandan kaynakl problemin ne oldugunu
bulma imkamni saglar. Taiichi Ohno buna goyle bir érnek veriyor:

Bir problemle kars: kargiya kaldigimizda hig durup, bes kere neden diye
sordunuz mu? Cok kolaymus gibi goriinse de bunu yapabilmek zordur.
Mesela, bir makinanin durdugunu diiginelim:
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Makina neden durdu? (Asin yiklenmeden dolay: sigorta attr.)
Neden agin yiiklenme oldu? (Rulman yeterince yaglanmamistz.)

Neden yeteri kadar yaglanmadi? (Yaglama pompast yeteri kadar
pompalamiyordu.)

Neden yeteri kadar pompalamiyordu? (Pompanin mili yirtilmigta
ve tikirdiyordu.)

Neden pompanin mili yirtildi? (Stizgeg yoktu ve kiigiik bir metal
par¢a iceri kagmists.)

Bu gekilde “neden” diye beg kere tekrar etmek, esas problemin

bulunmasim ve diizeltilmesini saglar. Bu akis takip edilmemis olsayd,
sadece rulmam ya da mi degistirirdi. Bu dururnda da, problem birkag
ay sonra tekrar yaganirdi. Toyota tiretim sistemi bu bilimsel yaklag-
min uygulanmast ve gelistirilmesinin tzerine kurulmugtur. Bes kere
“neden” diye sorup cevaplayarak, genellikle en bariz semptomun ar-
dinda gizlenmis olan problemin gercek nedenine ulasinz.!

Ohno'nun nispeten basit bu 6rneginde bile kk neden teknik bir hatadan
(sigorta atmast) insandan kaynakh bir hataya dénistyor (birinin stizges koyma-
y1 unutmast). Hangi endiistride olursa olsun, startuplarin karg: karstya kaldig:
problemlerin ¢ogu bu tiirden oluyor. Hizmet isi 6rnegimize geri donecek olur-
sak, ilk bakigta bireysel hatalarmug gibi gortinen problemlerin temeline bakt-
gimizda egitimde ya da hizmetin nasil verilecegiyle ilgili prosediir kitabindaki
hatalar oldugunu gériiyoruz.

Size, Bes Neden'in daha6nce bahsettigim ¢ahsan egitim sistemini kurmada
bize nasil yardimai oldugunu gostereyim. IMVU'da tirtiniin hentiz qikardigimiz
yeni bir versiyonuyla ilgili miigteri sikayetleri almaya bagladigimz dugtiniin.

1
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Yeni stirimde miisterilerin kullandig bir 6zellikyok. Neden? Ciin-
kii sunuculardan biri ¢oktii?

Neden sunucu ¢6ktii? Ciinki bir alt sistem yanhs sekilde kulla-
nild.

. Neden yanhs sekilde kullanildi? Bunu kullanan mithendis tam

olarak nasil kullanacagim bilmiyordu.

Neden bilmiyordu? Ciinkii bunun egitimini almamigt1.
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5. Neden egitim almamigti? Ciinkii yéneticisi ekibi “cok yogun” oldu-
gu i¢in yeni mithendislerin egitimine 6nem vermiyordu.

Agikea teknik bir hata gibi gériinen problemin hizli bir sekilde oldukga
insani yénetimsel bir sorun oldugu ortaya gikmus oldu.

Oransal Yatirim Yapin

Iste Bes Neden'in uyabilen bir organizasyon kurmada nasil kullamilacagimin
yolu: Hiyerarsinin her beg seviyesinin her birinde tutarh olarak oransal
yatinm yapin. Diger bir deyisle, semptom kiigiik oldugunda yatinm az, biyik
oldugunda ¢ok olmahdur. Biiyitk problemlerle basa ¢tkmaya ¢alismadigimiz
siirece engellemek i¢in biiyiik yatinmlar yapmamahyiz.

Yukaridaki 6rmekte, yapilmas: gereken sunucuyu tamir etmek, daha az
hata eglimli olacak sekilde alt sistemi degistirmek, mithendise egitim vermek
ve evet, mithendisin yéneticisiyle konusmaktir.

Bu son adim, yéneticiyle konugmak, 6zellikle startuplarda, her zaman
zordur. Startup yoéneticiligi yapugim dénemde, bana gelip de ¢alisanlarimi
egitmem gerektigini séyleseydiniz, size bunun zaman kaybi olacagim séyler-
dim. Yapilacak hep bagka seyler vardir. Muhtemelen alaya bir sekilde “Tabii,
eger egitimi kurmak i¢in gerekli sekiz haftada benim yerime ¢alisirsamiz bunu
yapmaktan mutluluk duyarim” derdim. Bu “kesinlikle olmaz” demenin yéne-
tici versiyonudur.

Oransal yatirimin 6nemli olmasinin nedeni budur. Eger kesinti kiigiik
bir hataysa, diizeltmek i¢in kiictik bir yatirim yapmak gerekir. Sekiz haftahk
planm ilk saatiyle ise baslayahm. Cok bir sey degilmis gibi gelebilir ama en
azindan bir baslangi¢ olacaktir. Eger problem tekrar ortaya ¢ikarsa, Bes Ne-
den'’i sormak, ilerleme kaydetmeye devam etmemizi gerektirir. Eger problem
tekrar yasanmazsa, bir saat biiyiik bir kayip olmayacaktir.

Mihendislik egitimi 6megini kullandim ¢tink bu IMVU’da yatirim yap-
makta isteksiz oldugum bir konuydu. Girisimimizin baginda, biitin ener-
jimizi Grinimizi gelistirmeye ve pazarlamaya odaklamamiz gerektigini
diisiniiyordum. Ancak hizh ise ahm yapmarmzi gerektiren bir dsneme girdi-
gimizde, tekrarlanan Bes Neden seanslar egitim eksikliginden kaynaklanan
problemlerin iirin gelistirmeyi yavaglattigim ortaya koydu. Hi¢bir noktada
sadece egitime odaklanmak i¢in durmadik. Bunun yerine, siiregte, her sefe-
rinde artan faydalar elde ettigimiz, sirekli olarak artan gelistirmeler yaptik.
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Zaman icerisinde, bu degisiklikler bilesik hale geldi ve bize daha 6nceden yan-
gin sondiirmek ve kriz yonetimi i¢in harcanan zaman ve enerjiyi kazandird.

Otomatik Hiz Regiilatori

Bes Neden yaklagimu dogal bir hiz regiilatérii olarak ¢ahsir. Ne kadar ¢ok
probleminiz varsa, bu problemlerin ¢6ziimiine o kadar yatinmn yaparsiniz.
Altyapiya ve siireglere yapilan yatinmlann geri dénigii ahnmaya bagladikea,
krizlerin sayisi ve siddeti azalir ve ekipler yeniden hizlanir. Takimlarin hizh
caligmas: startuplar ozelinde, 6zensiz hatalar yapilmasina neden olacak ge-
kilde zamana karg kaliteden 6diin verilebileceginden tehlikelidir. Bes Neden,
takimlarin optimum hizlarini bulmasin saglayarak bunu engeller.

Bes Neden ilerleme oranim 6grenmeye baglar, uygulamaya degil. Startup
takimlan her zaman tekniktatalar, ig sonuglarina ulagmada bagarisizhik ya
da mugteri davramginda beklenmeyen degisiklikler gibi her tiirlii sorunda Beg
Neden'in tizerinden ge¢melidir.

Bes Neden giiclii bir organizasyonel tekniktir. Bunu kullanmas i¢in egi-
tim verdigim mithendislerden bazilan Yalin Startup tekniklerinin Bes Ne-
den'den tiiredigine inamyorlar. Kiiciik yxginlarla ¢cahsma ile birlestiginde, bir
sirket i¢cin agin yatinm ya da agin mithendislik yapmadan problemlerin olus-
tuklan anda ¢6ziimunii saglayacak bir temel olugturur.

BES GUNAHIN LANETI

Takimlar bir problem ¢6zme araci olarak Beg Neden'i benimsediklerinde,
bazi ortak tuzaklarla kargilagiyor. O anda yasanan seylere gereginden fazla
tepki gosterme egiliminde oldugumuz i¢in Bes Neden gibi psikolojik limit-
lerimizi agmamz1 saglayacak sistemlere ihtiyacimiz var. Ayrica beklemedi-
gimiz seyler yasandiginda hayal kirikhigina ugrariz.

Bes Neden yaklagimi yanlg sekilde ilerlediginde, ona Bes Gunah diyo-
rum. Neyin yanhs gittigini anlamak amaciyla tekrar tekrar neden diye sor-
mak yerine, hayal kirikligina ugramig takim arkadaglar birbirlerini goster-
meye ve kimin hatasi oldugunu bulmaya baglar. Yoneticiler ve ¢alisanlar,
Bes Neden'ikullanip problemi bulmak ve ¢6zmek yerine, hayal kirikliklarini
gidermek ve ¢aligma arkadaglarini su¢lamak i¢in Bes Giinahr kullanma
tuzagina disiiyorlar. Insanin dogasinda, bir hata gérdigiinde bunu bagka
birinin departman, bilgisi ya da karakterinden kaynaklandigim diisiinmek
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olsa da, Beg Neden'in amaai kronik problemlerin kot insanlardan degil
kot siireglerden kaynaklandigimi gérmemizi ve buna gére care bulmamizi
saglamaktur.

Bes Giinah’tan kagmak i¢in énerdigim bazi taktikler var. ilki, kok nedeni
aragtirmak i¢in yapilan toplantiya herkesin katildigindan emin olmak. Top-
lantida problemi fark edenve teshis koyan herkesin, hatta miimkiinse ¢agn
merkezinde telefonlara cevap veren kisinin de bulunmas gerekir. Sempto-
mu diizeltmeye ¢alisan kisiden, alt sistemler ve 6zelliklerle ilgili cahisanlara
kadar herkeskatilmahidur. Eger problem iist diizey yéneticilere gotiirilmiig-
se, buna kararverenlerin de toplantida hazir bulunmasi gerekir.

Bu kalabalik bir toplanti olabilir ama mutlaka yapilmalidir. Benim tecrii-
belerime gére, kim odanin diginda kalirsa suglanan hep o olmugtur. Ginah
kegisi ister bir kidemsiz ¢alisan ister genel mudiir olsun, ayniderecede zarar
vericidir. Bir kidemsiz ¢calisan oldugunda hemen yerine bagka birinin kolay-
likla ahinabilecegi dugtinilir. Eger toplantiya katilmayan kisi genel mudiirse,
hemen onun tutumunun degistirilemeyecegi duginiliir. Her iki varsayim da
genellikle dogru ikmaz.

Kaginilmaz olarak giinah ortay ¢iktiginda, toplantidaki en ust dizey
kisinin gunu tekrarlamas: gerekir: Eger bir hata yapilmigsa, bu hatanin ya-
pilmasini kolay kildigimiz igin bize yaziklar olsun. Bes Neden analizinde
mumkin olabildigince sistem diizeyinde bir bakis a¢isina sahip olunmasini
istiyoruz.

IMVU'daki egitim siirecini Bes Neden’e gore gelistirdigimiz i¢in, rutin
olarak her yeni mithendisten isteki ilk giiniinde iiretim ortamindaki bir seyi
degistirmesini istiyorduk. Geleneksel gelistirme yontemleriyle egitim almug
mithendisler i¢in bu genellikle korkutucu oluyordu. “Ya yanlighkla tretim
sistemini bozar ya da durdurursak ne olacak?” diye soruyorlardi. Onceki
islerinde bu onlarin kovulmasina neden olacak bir hata oluyordu. IMVU’da
ise yeni baglayanlara, “Eger iiretim sistemimiz sizin isteki ilk giiniiniizde
bozabileceginiz kadar kirilgansa, bunu bu kadar kolay yapmamiz: saglaya-
bildigimiz i¢in utanmahiyiz” diyorduk. Eger bozmayi bagarirlarsa onlarin
bu problemi kendilerinden sonra gelenin bozamayacag sekilde ¢6ziillmesine
liderlik etmelerini saghyorduk.

Oldukga fark: kiltiirlere sahip sirketlerden gelen yeni ¢ahisanlarimiz igin
bu ¢ok stresli bir baglangi¢ oluyordu. Ama herkes bu siiregten degerlerimizi
derinlemesine anlamis olarak ¢ikiyordu.
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Baslarken

Bu teknikleri pek ¢ok farkh sirkette uygulamaya gegirirken edindigim tecri-
belerden Bes Neden ile ilgili nereden baglayacaginiza dair birkag kigtik tak-
tikten bahsetmek istiyorum.

Bes Neden'in diizgiin ¢aligmasi iin izlenmesi gereken bazi1 kurallar var.
Omnegin, Bes Neden karsilikh giiven ve yetkilendirmenin oldugu bir ortam
gerektrir. Bunlarin eksik oldugu durumlarda, Bes Neden'in karmagikhg al-
tinda ezilebilirsiniz. Béyle durumlarda, genellikle takimlarin ileride metodu
tam olarak uygulayacak kaslanm gelistirirken bir yandan da problemlerin kok
nedenlerini analiz etmelerine yarayacak daha basit bir versiyonu kullandim.

Takimlarin su kurallara uymasini istedim:

1. Ik kez yapilan hatajara kars: tolerans gosterin.

2. Higbir zaman aym hatanin ikinci kez yapilmasina izin
vermeyin.

Ilk kural insanlar1 hatalara, ézellikle bagkalarimin hatalarina karg:
anlayigh olmaya ahgtiriyor. Unutmayin, hatalarin ¢ogu kusurlu sistemlerden
kaynaklanir, kétii insanlardan degil. Ikinci kural ise takimin énleme
¢alismalarina oransal yatinm yapmaya baglamasiru sagliyor.

Bu basitlegtirilmis sistem ige yariyor. Aslinda, heniiz Beg Neden'’i ve To-
yota Uretim Sistemi'ni kegfetmedigim IMVU'nun ilk giinlerinde bunu kul-
lanmigtik. Ancak, ilk elden 6grendigim tizere, bu basitlestirilmis sistem uzun
vadede etkin olmuyor. Aslinda, ilk bagta beni yalin tiretimi 6grenmeye iten
seylerden biri bu olmugtu.

Basitlegtirilmis sistemin giiclii ve zayif yaru, “Ne tiir hatalara odaklanmah-
y1z?” ve “Bu tek problemi ¢6zmeli miyiz yoksa ilgili problemlerin tamarmiru mi
onlemeliyiz?” gibi sorulara davetiye akarmasidir. Bu sorular, heniiz daha yeni
ise baglamig bir takim i¢in akil kanigtiria1 olur ve daha ayrintii yéntemlerin
ortaya gkmasina temel hazirlar. Yine de nihayetinde cevaplanmalan gerekir.
Bes Neden gibi tam bir uyum siirecine ihtiyaglar vardr.

Tatsiz Gerceklerle Yizlesmek

Ozellikle baglangicta, Bes Neden'in organizasyonunuz iin tatsiz durumlar
ortaya koyabilecegi gercegine hazirlikhi olmalisimz. Yeni irinlere ve
ozelliklere ayirabileceginiz zaman ve paray: 6nleyici ¢oziimlere yatirmaniz
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gerekebilir. Takamlar, bask: altindayken, uzun vadede daha ¢ok kazandiracak
olsa da kok nedenleri aragtirmaya ¢ok fazla zaman ayirmak istemezler. Siireg
bazen Beg Giinah gekline doniigebilir. Biitin bu énemli anlarda, yetkili
birinin siiredin takip edilmesi ve 6giitlerinin uygulanmas: gerektigine dair
1srara olmas ve olasi anlagmazliklarda hakemlik yapmasi 6nemlidir. Bagka
bir deyisle, uyabilen bir organizasyon kurmak, siireci himaye edecek ve
destekleyecek ust diizey liderlik gerektirir.

Sik sik, caligtaylarima startuplardan Beg Neden'i kullanmaya baglamak
isteyen bireysel katthmcilar geliyor. Onlan eger yéneticilerinin veya ekip li-
derlerinin konuya bir ilgisi yoksa uygulamaya ¢calismamalar konusunda uya-
riyorum. Eger béyle bir dururndaysamuz dikkatli bir gekilde ilerleyin. Ekibin
tamamini Beg Neden sorgulamasi i¢in bir araya getiremeyebilirsiniz ama
unutmaymn ki iki kural yolunu her zaman kendi iginize uygulayabilirsiniz. Ne
zaman bir gey ters giderse kendinize sunu sorun: Kendimi bir daha bu duru-
ma diigmekten nasil koruyabilirim?

Kicuk Baslayin, Acik Olun

Baglamak i¢in hazir oldugunuzda, semptomlarin kapsamim dar tutmamzi
tavsiye ederim. Ornegin, Bes Neden'i bagarih bir sekilde uyguladigim ilk is,
migterileri dogrudan etkilemeyen i¢ test araglarimizdan biri olmnugtu. Ha-
tah bir siiregten dolayr en ¢ok zaman harcadigimz biiyiik ve 6nemli bir isten
baglamak daha cazip gelebilir ama bu is i¢in baskinin da ¢ok olacagim unut-
mamak gerekir. Bahis yiiksek olunca, Beg Neden huizh bir sekilde Beg Giinah'a
déniigebilir. Once ekibe siireci 6grenmesi igin sans vermek ve sonra yiiksek
bahisli alanlara girmek iyi olacaktir.

Semptomlar ne kadar belirgin olursa, ne zaman Beg Neden toplantisina
ihtiya¢ duyuldugunu anlamak herkes i¢in o kadar kolay olacaktir. Diyelim ki,
migterilerden gelen fatura sikayetlerini ele almak i¢in Bes Neden'i kullanma-
ya karar verdiniz. Boyle bir dururnda, biitiin fatura sikayetlerinin otomatik
olarak Beg Neden toplantisim tetikleyecegi andan sonraki bir tarihi belirle-
yin. Unutmayin, bunu gelen her yeni sikayet i¢in toplant: yapilacak gekilde
az miktarda gikayetle gerceklestirmek pratik olacaktir. Eger cok fazla sikayet
varsa, odaklanmak istediklerinizden olugan bir alt grubu segerek ilerleyebi-
lirsiniz. Sadece hangi sikayetlerin Bes Neden toplantisini tetikleyecegini be-
lirleyen kurallann basit ve kesin oldugundan emin olun. Mesela, kredi kart
ileiglemiceren her sikayetin incelenmesine karar verdiniz. Bu kolay bir kural
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Ne anlama geldigi belli olmayan bir kural koymayn.

Baglangicta biitiin faturalama sistemi ve siire¢lerinde radikal ve derinle-
mesine degisiklik yapmak cazip gelebilir. Yapmayin. Bunun yerine, toplanti-
lan kisa tutun ve sorgulamanin her bes adiminda nispeten basit degisiklikleri
sein. Zaman i¢inde, takim siireci rahat bir gekilde uygular hale geldikce diger
faturalama problemlerini ve sonra diger tip problemleri de dahil etmeye bag-
layabilirsiniz.

Bir Bes Neden Amiri Atayin

Ogrenmeyi kolaylagtirmak i¢in, bu metodun kullanildig her bir alan igin
bir amir atanmasin faydal gériiyorum. Bu kisi Bes Neden toplantisinda
moderatér olarak gorev alip, hangi énleyici adimlarin atilacag: kararlarim
vermekten ve toplantidanggikan sonuglara gére yapilacak iglerle ilgili
gorevlendirme yapmaktan sorumludur. Bu amir, verilen iglerin yapildigim
takip edebilecek kadar kidemli olmah ama ¢akigan sorumluluklarindan
dolay1 toplantilara katilamayacak kadar da yiiksek kidemli olmamahdur. Beg
Neden amiri hesap verebilirlik anlaminda énde olan bir kisidir; bag degisim
temsilcisidir. Bu pozisyondaki kisiler toplantilann nasil ge¢tigini ve onleyici
yatinmlarn kargihgimn ahnip ahnmadigini degerlendirebilir.

UYGULAMADA BES NEDEN

News Corporation’in bir birimi olan IGN Entertainment, diinyanin en bi-
yiik video oyunu miigteri kitlesine sahip online video oyunlar1 medya sirke-
tidir. 45 milyondan fazla oyuncu girketin medya varliklar1 portféyiinii sik
sik kullanmaktadir. IGN 19907ann sonunda kuruldu, 2005 yilinda News
Corporation tarafindan satin alinds.

Yakin zamanda, IGN’in tirtin geligtirme takimiyla konugma firsatim oldu.
Son birkag y1lda ok bagarii olmuglardi ama simdi, kitapta gordigiumiiz diger
tiim koklii sirketlerde oldugu gibi, yeni iiriin gelistirmeyi hizlandirmak istiyor
ve daha inovatif olmanin yollarini anyorlardi. Mithendislik, tiriin ve tasarim
ekiplerini, Yalin Startup modelini nasil uygulayabileceklerini konusmak iizere
bir araya getirmiglerdi.

Bu degisim girisimi aralannda CEO, iriin gelistirmenin bagindaki yone-
tici, yayma ve trtinin bagindaki yéneticinin de aralannda bulundugu IGN
list y6netimi tarafindan destekleniyordu. Bes Neden konusunda daha énce
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yaptiklan ¢ahsmalar ¢ok kolay gegmemisti. Uriin ekibi tarafindan énerilmis
bir problem listesinin iistiinden gelmeye ¢ahsmiglardi. Konular, web analizle-
rindeki tutarsizliklardan ¢alismayan veri akigina uzanan ¢egitlilikteydi. {lk Beg
Neden toplantilan bir saat siirmiistii. Baz: ilging gkanmlar olmasina ragmen
tam bir facia olmugtu. Bu konularin ¢ogu hakkinda bilgisi olan hi¢ kimse top-
lantida degildi ve birlikte ilk defa Bes Neden uyguladiklan i¢in formata bagh
kalmamuglar, bu nedenle pek ¢ok noktay: teget gecmislerdi. Zamanlarir tam
anlamuyla boga harcamarug olsalar da bu béliimde bahsettigimiz yonetim
tarzinin faydalarindan yararlanamamiglardi.

Bagajinizi Bes Neden Siirecine Sokmayin

IGN yillardir kendilerine zaman kaybettiren biitiin “bagaj” problemlerini
¢6zmeye caligmugt. Bunlar ¢ok zorlu problemler oldugundan, hizh bir gekilde
¢6ziim bulmak da ¢ok zordu.

IGN Bes Neden ¢aligmalarim baglatirken ii¢ 6nemli noktay: géz ardi
etmisti:

1. Bes Neden'i bir sirkette uygulamaya koymak i¢in, yeni problemler
ortaya qktikca Bes Neden seans: diizenlemek gerekir. Bagaj so-
runlan yaygin oldugu i¢in, Bes Neden analizinin bir par¢as olarak
dogal bir gekilde ortaya gikarlar. Bu firsat size bunlan giderek ar-
tan bir gekilde diizeltme imkam verir. Eger organik olarak ortaya
cikmuyorlarsa, belki de goriindiikleri kadar biyiik degildirler.

2. Problemle bir sekilde ilgisi olan herkesin toplantida olmas: gerekir.
Sirketlerin ¢ogunlugu yogun ¢ahsan kigileri kok neden analizinden
ayn tutarak zaman kazanma heyecanina kapilirlar. IGN'in zor bir
yoldan 6grendigi gibi, bu yanhs bir tuturr.uluk yoludur.

3. Her Beg Neden seansinin baginda, bu siirecin neden uygulandigi-
1 ve nasil cahstigim anlatin. Eger sirket olarak konuya tamamen
yabanciysaniz, benim egitime inanmayan yénetici 6rmegimi anla-
tabilirsiniz. IGN, miimkiin olan her seferde, takim i¢in kigisel bir
anlami olan bir geyi kullanmanin ige yaradigim fark etti.

Toplanturuzdan sonra, IGN lider ekibi Bes Neden'e bir sans daha vermeye
karar verdi. Bu béliimde verdigimiz 6neriyi dinleyerek mithendislik direktéria
Tony Ford'u Bes Neden Amiri olarak atadilar. Tony bir satin alma sonrasinda
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ekibe katilan bir girisimciydi. Internet teknolojisini kullanmaya 1990’h yilla-
rin sonlarinda video oyunlari i¢in web siteleri yaparak baglamigtr. Bu sayede,
bir startup olan TeamXbox'da yaziim gelistirme ekip lideri pozisyonunda
¢aligmaya baglamigtr. TeamXbox 2003 yilinda IGN Entertainment tarafindan
satin alindi. Tony de satin almadan bu yana girkette teknolojist, inovasyon
lideri ve ¢evik ve yalin uygulamalarin savunucusu olarak ¢ahsiyordu.

Maalesef, Tony odaklanilacak bir problem alani segmeden ige baglamigti.
Baslangictaki bagansizhk ve hayal karkliginin nedeni bu olmugtu. Tony bunu
soyle anlatiyor: “Yeni amir olarak Bes Nedeni etkili bir sekilde uygulamada
bagarih olamadim. Uzerinde ¢ahistigimiz problemler ilk anda ele almak icin
¢ok da iyi konular olmadi. Tahmin edebileceginiz gibi, bu ilk seanslar biraz
sikintih ge¢t ve sonugta ok da faydal olmadi. Cesaretimi kaybediyordum ve
hayal kinkligina ugrams higsediyordum.” Bu durum bir kerede ¢ok fazla isle
ugragmay: deneyenler icin genel bir problemdir. Aynca bu yetenekleri gelis-
tirmenin zaman aldig) gergeginin sonucudur. Ama giikir ki Tony azmetmnisti:
“Bes Neden teoride ¢ok kolay ancak uygulamada zor. Bu nedenle, konuyu
bilmeyenler i¢in olay1 sekillendirecek, bu isi iyi bilen birinin olmas: gerekli.”

Tony'nin yonettigi, son teslim tarihini gegiren bir proje i¢in diizenlenen
toplantida her ey degisti. Seans ¢ok etkileyici, anlagihr ge¢mis ve oransal
yatirimlar i¢in anlamh sonuglar ortaya koymugtu. Tony bunu soyle anlatiyor:
“Buradaki bagarnin arkasinda tecriibe kazanmug bir amir ve tecriibe kazan-
mug bir takim vard1. Hepimiz Bes Neden'in ne oldugunu iyibiliyorduk ve ben
toplantiy1 dogru yolda tutmayy, gereksiz noktalara dagitmamay: bagarmig-
tim. Bu déniim noktasiyd1. O anda Bes Neden'in hem ekip olarak hem de
sirket olarak bagarimza gercekten etkisi olacagim dugiindim.”

[k bakigta, Bes Neden teknik problemleri ve hatalan énlemekle ilgili gibi
gorinebilir ama ekip bu ytizeysel konulan agtik¢a nasil birlikte calisacaklarina
dair bir anlayis gelistirir. Tony bunu $oyle agikhyor: “Bes Neden'in ekibinizi
ortak bir anlayig ve bakis agisina getirmek yoluylabirbirlerine yakinlagtiracak
bilgiyi agiga ¢ikaran, kék neden analizinden daha 6te bir ey oldugunu soy-
leyebilirim. Genellikle problemler insanlar birbirlerinden uzaklagtirir; Beg
Neden tam tersini yapiyor.”

KUCUK YIGINLARA UYARLAMAK

Uyabilen organizasyon kurmakla ilgili konuyu bitirmeden 6nce bir hika-
ye daha anlatmak istiyorum. Eger kendi isinizi yapiyorsamz, ok biiyiik
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ihtimalle kullanmis olacaginiz bir tiriini ilgilendiriyor. Intuit’in amiral
gemisi konumundaki iiriinlerinden biri, QuickBooks.

QuickBooks uzun yillardir kategorisinde lider. Bunun sonucu, genis ve
bagh bir muisteri kitlesine sahip. Intuit bu tirtiniin girket mali sonuglarina
belirgin katkilar yapmasini bekliyor. Diger biitin kigisel bilgisayar yazi-
limlar gibi, QuickBooks da yilda bir kez, biiyiik bir yigin olarak piyasaya
stiriilisyor. Ug yil énce, tirtiniin pazarlama direktorii Greg Wright ekibe
katilana kadar boyle yapihyordu. Tahmin edebileceginiz tizere tutarh bir
urund, piyasaya zamaninda siirebilmeyi garanti eden mevcut bir takim
suregler vard:. Tipik bir siiriim yaklagimi mugterilerin ihtiyacimi belirle-
meye yonelik uzun bir 6n ¢alisma zamam harcamakt::

Genellikle, her ylhk stirecin ilk iig, dort ay1 yeni 6zellik gelistirmeden,
planlamayla gegiyordu. Plan yapildiktan ve kilometre taglan belir-
lendikten sonra, ekip sonraki alti, dokuz ay: trtini geligtirerek gegi-
riyordu. Bu stire¢ bityiik bir lansmanla sonuglaniyor ve ekip siirecin
sonunda miisterilerin ihtiyacim bagarh bir gekilde kargilayip karsila-
madiklarina dair ilk geribildirimi ahyordu.

Yani takvim s6yleydi: Sire¢ Eylil'de baslar, ilk beta strimii
Haziran'da, ikinci beta sirimi Temmuz'da yapilir. Beta esasen
urunin insanlarn bilgisayarlarim ¢okertip ¢okertmedigini ve
verilerinin kaybolmasina neden olup olmadigin test etmek i¢indi. O
zamana kadar sadece 6nemli programlama hatalar giderilebiliyordu.
Uriiniin tasarim kilitliydi.

By, iiriin gelistirme takimlarinin uzun yillardir kullandi) standart “sela-
le” gelistirme yontemidir. Dogru tahminlere ve planlamaya dayanan lineer ve
biyik-yigin yaklagimh bir sistemdir. Diger bir deyisle, giniimiiziin degisen is
ortamina uygun degildir.

Birinci Yil: Basarisizlik

Gregbu ¢okiise QuickBooks takimina katilmasinin ilk yilinda, 2009'da sahit
oldu. O yil QuickBooks piyasaya, en 6nemli 6zelliklerinden biri olan online
bankacilik i¢in tamamen yeni bir sistem siirdii. Ekip test modelleri ve ¢ahs-
mayan prototipler kullanarak pek ¢ok kullamilabilirlik test ve sonrasinda da
omek mugteri verilerini kullanarak 6nemli beta testleri yapti. Lansman za-
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mam geldiginde her sey ¢ok iyi gériiniiyordu.

Ik beta siiriimii Haziran'da oldu ve miigterilerinden olumsuz geribildi-
rimler geldi. Miisterilerin sikayetlerine ragmen Griniin piyasaya verilmesini
engelleyecek bir durum yoktu, ¢iinki teknik olarak kusursuzdu; bilgisayarlan
¢okertmiyordu. O noktada, Greg'in bas: dertteydi. Ahnan bu geribildirimin
pazarda ger¢ek miisteri davramginda ne anlama gelecegini bilmesinin hi¢bir
yolu yoktu. Bunlar sadece miinferit sikayetler miydi, yoksa daha genis bir
kitleye yayilmug problemin bir par¢asi miydi? Ama emin oldugu bir sey vard:
Ekibinin proje teslim siiresini agmay1 kaldiramayacagn gercegi.

Uriin en nihayetinde piyasaya siiriildigiinde, sonuglar korkung oldu.
Maugterilerin banka iglemlerini bagdagtirmasi, bir énceki siirime kiyasla
dort, bes kat daha uzun zaman aldi. Sonugta, Greg'in takimi hitap etmek
istedikleri miigteri ihu’yaa{u kargilamada (sartnameye gore gelistirilmis
olmasina ragmen) basarisiz olmusg ve bir sonraki sirimiin ayni gelale si-
recinden ge¢mesi gerektigi i¢cin duzeltilmesi dokuz ay almisti. Bu klasik
“bagarisiz olma” vakasidir: Kusurlu bir plani bagarih bir sekilde uygulamak.

Intuit pek ¢ok iriiniin miigteri tatminini 6l¢mek i¢in Net Destekei
Puani (Net Promoter Score) adinda bir izleme anketi kullaniyor.? Bu, miig-
terilerin triinle ilgili gercekten ne disiindiigiine dair aksiyon géstergesi
icin harika bir kaynak. Ashinda, bunu IMVU’da ben de kullandim. On-
celikle NDP ile ilgili iyi bir sey, zaman i¢erisinde sabit kaliyor olmasidir.
Esas miigteri tatminini 6l¢tiigii i¢in, zaman igerisinde fazlaca degisime
maruz kalmaz; musteri hissiyatindaki 6nemli degisiklikleri kaydeder. O
y1l, sirket Net Destek¢i Puanrmi kullanmaya basladigi giinden beri ilk defa
20 puan birden kaybetti. Bu 20 puanlik digis Intuit i¢in 6nemli kayiplarla
sonug¢lanmigt: ve sirket i¢in ¢ok utang vericiydi.

Intuit tist yonetimi, bir degisiklik yapilmasi gerektigini fark etti. Kendi
itibarlari¢in, Greg'i bu degisime liderlik etmekle gérevlendirdiler. Gérevi:
QuickBooks'un gelistirilmesi ve yayilimu i¢in startup hizin1 yakalamak.

ikinci Yil: Motor Bellek

Bu hikayenin bir sonraki bolimii, uyabilen organizasyon kurmanin ne kadar
zor oldugunu ortaya koyuyor. Greg, QuickBooks gelistirme siireglerini degis-
tirmek i¢in dért prensip belirledi:

1. Dahakigik ekipler. Tekdiize fonksiyonel rollere sahip biiyik ekip-
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lerden, iiyeleri farkh roller iistlenen kiigiik, adanms ekiplere gecis.
2. Daha kisa dongiilerle ¢ahsmayi saglamak.

3. Yeni 6zelliklerin migteri deneyimi performansim test eden hizh
miisteri geribildirimi.

4. Ekipleri hizhi ve cesaretli kararlar alabilir hale getirmek ve bu ko-
nuda yetkilendirmek.

Disardan bakildiginda, bu hedefler kitabin 6ncekibéliimlerinde anlatilan
yontem ve prensiplerle uyumnlu gériinebilir, ama Greg'in QuickBooks'la ikinci
yili da bagarih gegmedi. Mesela, yigin biyiikligiinii yariya indirerek ekibin
yil ortasinda siirim qikarmaya gegebilecegine karar verdi. Ancak, bu baganh
olmads. Ekip tam bir kararhlikla, Ocak ayinda alfa siiriim ¢ikarmak i¢in ¢aligts,
ancak Nisan'da tamamlayabildi. Eski sistemne gére problemleri iki ay 6nceden
ortaya koyabilmeyi bagarmiglard1 ama Greg'in istedigi ¢arpic1 sonuglar ortaya
¢tkmamigt,

Gergekte, ekibin bir y1l boyunca yaptig isler, 6nceki yillarda yaptiklarina
benzemeye devam ediyordu. Greg'in tabiriyle “Organizasyonlann motor bel-
lekleri vardir” ve insanlar i¢in eski ahskanhklarin unutmak zordur. Greg sis-
teme karg1 gelmeye ¢alisiyordu ve stiriim zamanim degistirmek gibi bireysel
degisiklikler yapmak buna uygun degildi.

Uciincii Yil: Patlama

Gegen yiln kisith ilerlemesinden dolay: hayal kirikligi yagayan Greg, tirin
gelistirmeboliumiinin lideri Himanshu Baxi ile ekiplerinibirlegtirdi. Birlegen
ekiplerinin yeni siiregler olugturacagina ve eski yola bir daha dénmeyecekle-
rine dair bir agiklama yaptilar.

Yeni teslim zamanlarina odaklanmak yerine, kigik yrginlarla ¢cahsmay:
miumkiin kilacak siireg, triin ve teknoloji degisikliklerine odaklandilar. Bu
teknik inovasyonlar trinlerini mugterilerine daha erken geribildirim ala-
bilecek sekilde sunmalarini sagladi. Sene baginda kapsamh bir yol haritast
hazirlamak yerine, Greg y1ili fikir olugturmak i¢in mithendislerin, iiriin y6ne-
ticilerinin ve mugterilerin bir araya geldigi fikir/kod/¢6ziim dogaglamalar ad
verilen ¢cahgmayla baglatti. Bir iiriin midiirii olarak yih \irtiniin stiriiriinde
ne olacagin tammlayan bir liste olmadan baglatmak korkutucu olsa da ekibi-
ne ve yeni siirece olan giiveni tamds.
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Ugtincii yilda ti¢ tane farkhhk varda:

o Ekipler yeni teknolojiler, siire¢ler ve sistemler yaratmak i¢in
cahgtilar.

¢ Yeni miithis fikirlerin etrafinda fonksiyonlar arasi ekipler kuruldu.

» Mugteriler her bir 6zellik konseptinin daha baglangicinda ige dahil
oldular.

Eski yaklagim planlama stirecinde mugteri geribildirimi ve miigteri katih-
mindan yoksun degildi. Genchi gembutsu'nun esas ruhuna sahip Intuit tirin
yoneticileri (UY) bir sonraki siirimde ¢6zmek tizere miigterilerle “beni-eve-ka-
dar-takip-et” yontemi izlerlerdi. Ancak, bu durumda UY’ler tiim miisteri aras-
tirmalarindan sorumlu olurdh.

Fonksiyonlar aras: ¢alisma gekline gegis yapmak ¢ok da kolay bir siire¢ degil-
di. Baz: ekip tiyeleri kuskuluydu. Mesela, baz tiriin yoneticileri mithendislerin
miisterilerle bir araya gelmesinin zaman kayb oldugunu diisiinityordu. UY’ler
miisterilerin sorunlarim 6grenmenin ve bunlara kargihk ne yapilmas: gerek-
tigini bulmanin kendi isleri oldugunu dustniyorlardi. Ve sonug olarak bazi
tinin yoneticileri “Benim isim ne? Ne yapmam gerekiyor?” gibi tepkiler vermisti.
Benzer sekilde, mithendislik tarafindaki baz: kigiler de kendilerine ne yapilmasi
gerektiginin sdylenmesini istiyorlardi. Migterilerle konugmak istemiyorlardi.
Buyiik yigin gelistirmede tipik olarak gorildiigii tizere, her iki grup da daha “ve-
rimli” cahsmak icin ekibin 6grenme yetenegini feda etmek istiyordu.

Bu degisim siirecinin bagarih olmas i¢in iletisim ok 6nemliydi. Butiin ekip
liderlerini yénettikleri degisimle ve neden yénettikleriyle ilgili ¢ok agiktilar.
Maruzkaldiklan stiipheci yaklagimlarin ¢ogu bunun daha 6nce nerede ige yara-
digma dair 6rneklerinin olmamasina dayamiyordu. Bu, Intuit i¢in tamarnen yeni
bir siiregti. Eski sistemin neden ¢alismadigin ve yilda bir sirim ¢ikarmanin
neden onlar bagariya gétiurmediginianlatmak zorundaydilar. Degisim boyunca
stirecten elde etmeyi hedefledikleri sonuglarin iletigimini yaptilar: daha erken
miigteri geribildirimi ve yllik siiriim zamanlamasindan ayrigtinlmig daha hizh
gelistirme devri. Siirekli olarak bu yeni yaklagimin, startup rakiplerinin ¢alisma
ve yineleme sekli oldugunu vurguladilar. Ya aym seyi yapacaklardi ya da konu
dig1 kalma riskini alacaklards.

*kk

QuickBooks genis ekiplerle ve uzun déngilerle kurulmugtu. Mesela, ilk
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yillarda kota kaderli online bankacilik ekibi on beg miihendis, yedi kalite
giivence uzmam, bir tirin miidiiri ve bazi zamanlarda bir de tasarimadan
olusuyordu. Simdi hicbir ekipte bes kisiden fazla eleman bulunmuyor. Bu-
tin takimlar mugterilerle mimkiin olan en hizh gekilde yineleme yapmaya,
deneyler gerceklestirmeye ve sonra da ne tizerinde ¢ahsilacagina dair gergek
zamanh yatinm kararlar1 vermek i¢in dogrulanmig 6grenmeyi kullanmaya
odaklaniyor. Sonug olarak, eskiden lansman zamaninda 6zellikleri bitlestiren
bes ana “brans” varken, bugiin yirmi bes brang var. Bu daha genis deney set-
lerinin kullanilmasina olanak saghyor. Her ekip yeni ézellikle tizerinde tiim
streci gergek misterilerle test ederek yaklagik alti hafta ¢ahgiyor.

Her ne kadar uyabilen organizasyona dénmek i¢in gerekli ana degisiklik-
ler ¢alisanlarin zihniyetinde olsa da kultiri degistirmek yeterli degildir. 9.
Bélim’de gordugiimiiz iizere yalin yonetim, isi bir sistem olarak ele almay:
ve daha sonra tim siirecin y1gin biyikligiyle ve déngusiiyle ilgilenmeyi
gerektirir. Nitekim QuickBooks ekibi kalic1 degisim saglamak i¢in yeni, daha
hizh caligma geklini mimkiin kilacak araglara ve platformlara yatirim yap-
mak zorunda kald.

Yigin bayiklagini kigiltmek icin QuickBooks ekibinin yeni teknolo-
ji yatirimi yapmast gerekiyordu. Misterinin bilgisayarinda QuickBooks'un
¢oklu versiyonlarim ¢ahgtirmalarim saglayan bir bilgisayar ortamina aktarma
ara gelistirdiler. Tkinci versiyon biitiin miigteri verilerine ulagabiliyor ama
uzerinde degisiklik yapamiyordu. Boylece, yeni versiyonun kazara misterinin
verilerini bozma riski ortadan kalkmigti. Bu ekibin yeni versiyonu, segtikleri
gercek migterilerin test edebilecegi ve geribildirimlerini paylasabilecegi sekil-
de ayirabilmesini saglads.

Ugiincii yilda alinan sonuglar gelecek vaat ediyordu. QuickBooks'un o
y1l piyasaya strtlen versiyonu belirgin bir sekilde daha yiiksek miigteri
tatmini puanlar1 almig ve daha fazla satig yapmust1. Eger su anda Quick-
Books kullaniyorsaniz, elinizdeki iiriin biytk ihtimalle kigiik yiginlarla
gelistirildi. Greg, QuickBooks’taki dordiinci yilina girerken, y1gin bu-
yuklagiani ve devir stiresini azaltacak yeni yollar bulmaya ¢alisiyor. Her
zaman oldugu gibi, teknik ¢ozimlerin de 6tesine gegen olasiliklar var.
Ornegin, kutulu bilgisayar yazilimlarinin yillik satiglar1 gercek anlamda
hizli 6grenme i¢in engeldir. Bu nedenle ekip simdi de en aktif musterile-
riyle tiyelik bazl tirtinleri test etmeye bagladi. Miisterilerin giincellemele-
ri online olarak indirebildigi noktada Intuit de daha sik yazilim piyasaya
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siirebilir. Bu program kisa siire sonra QuickBooks ekibinin miisterilerine
ii¢ ayda bir yeni versiyon sundugunu gérecektir.?

*kk

Yalin iiretimden tiiretilmis tekniklerin kullailmasinin esas faydalarindan
biri, Yalhin Startuplarin biiyiiyiince yahn prensiplere dayanan operasyonel
milkemmelligi gelistirebilecek pozisyonda olmalandir. Halihazirda disiplinli
bir sekilde cahgmay, kendi durumlarina ézel siiregler gelistirmeyi, Beg Ne-
den ve kiigiik yiginlar gibi yahn teknikleri kullanmay biliyorlar. Bagarih bir
startup, buyik bir sirkete dontsgtirken, sirket icinde Toyota gibi diinyamn
en iyi sirketlerini karakterize eden disiplinli ¢aliyma kiiltiriini gelistirmeye
hazir olacaklar.

Ancak, baganh bir sekilde biiyiik sirkete doniigmek hikayenin sonu de-
gil. Bir startup’m igi hicbir 3aman bitmez, ¢iinkii kokli sirketler bile yiki-
a1 inovasyon yoluyla yeni biiyime kaynaklan bulmaya ¢ahgmahdir. Bu zo-
runluluk sirketlerin ilk yillarindan itibaren gegerlidir. Artik hi¢bir bagarih
startup ilk halka arzindan sonra pazar liderligi basarisinin yallarca siirmesini
bekleyemez. Bugiin bagarih girketler hemen yeni rakiplerin, hizh takipgile-
rin ve derme ¢atma startuplann baskisiyla kars: kargiya kahyor. Sonug ola-
rak, bir startup’in tirtihn kelebege déniismesi metaforunda oldugu gibi ayn
agamalardan ge¢tigini diisiinmek artik anlam ifade etmiyor. Hem startup-
lar hem de koklii sirketler operasyonel mitkemmelligi yakalamay: ve yikia
inovasyonuayni anda yapabilmeyi saglayacak sekilde aynm anda birden fazla
isle ugrasmay: 6grenmelidir. Bu, 12. Boliim'iin konusu olan yeni bir diisiince
yapisin gerekdtirir.
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INOVASYON

Geleneksel akil sirketlerin bityiidiikge kaginilmaz olarak inovasyon, yaraticihk
ve bilyime kapasitelerini kaybettiklerini soyler. Ben bunun yanhs oldugunu
dastiniiyorum. Startuplar biytdiikge, girisimciler mevcut musterilerin ihti-
yaglanm, hizmet verilecek yeni miigteriler bulma, mevcut ig kolunu yénetme
ve yeni ig modelleri kegfetme ile ve tstelik hepsini aym anda yapacak gekilde
dengelemeyi 6grenecek organizasyonlar kurarlar. Ve eger yonetim felsefele-
rini degistirmek isterlerse daha buiyik, kokla sirketlerin bile portféy diigiince
yapisi olarak adlandirdigim bu yénteme gegis yapabileceklerine inaniyorum.

YIKICI INOVASYON NASIL BESLENIR?

Baganih inovasyon talumnlanmn dogru sekilde yapilandinlmas gerekir. Sermaye
destegi almug ve kendini geviren startuplar, kiigitk ve bagimsiz sirketler olarak,
bu niteliklerin bazilarina dogal olarak sahiptir. Sirket i¢i startup ekipleri bu ya-
pilan kurmak igin tst yonetimin destegine ihtiyag duyar. Tecriibelerime gore,
sirket ici ya dig1 olsun tiim startup ekiplerinin tg nitelige sahip olmas: gerekiyor:
kisitlive giivenli kaynaklar, iglerini gelistirmek icin bagimsiz otorite ve ciktidan
kisisel pay. Bu gerekliliklerin her biri kokli girketlerin birimleri i¢in olanlardan
farkhdir. Unutmayin ki yap: sadece bir 6n koguldur; bagariy: garantilemez. Ama
yapiy1 yanhs kurmak kesin olarak bagarisizhga goturiir.

Kisitli ama Giivenli Kaynaklar
Biyik, koklu sirketlerdeki bolum yéneticileri biitgelerini artirmak igin poli-
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tika yapma yolunu kullanmada beceriklidirler ama bu biitgelerin oynak oldu-
gunu da bilirler. Genellikle olabildigi kadar biiyiik biit¢eler alir ve sonra diger
departmanlardan gelecek baskilara karst savunmak i¢in hazirhk yaparlar.
Politika bazen kaybedecekleri bazen de kazanacaklar1 anlamina gelir: Sirke-
tin bagka bir bolumiinde bir kriz ortaya ¢ikmasy, biitgeleri bir anda yizde 10
azaltabilir. Bu bir felaket degildir; sadece ekiplerin biraz daha fazla ¢alismast
gerekir. Genellikle, biitelerin bu tarz ihtimaller i¢in bir tamponu vardur.

Startuplar farkhidir: Sayisiz bagarisiz dot-com girigiminin de onaylaya-
cagn uzere, fazla biitce, az butce kadar zararhidir ve startuplar yolun yarisin-
da yapilan biite degisikliklerine kars: hassastir. Tek bagina ayakta duran
bir startup icin bir anda elindeki paranin yiizde 10'unu kaybetmek ender
gortlen bir olaydir. Startuplarin hata paylan ¢ok kigiik oldugundan, pek
gok vaka i¢in bu durum 6lgmciil olacaktir. Nitekim, startuplari isletmek
geleneksel birimlere gére hem daha kolaydir hem daha talepkardir. Daha
az sermaye gerektirirler ama bu sermayenin kandirilmaya kars: kesinlikle
guvenli olmas: gerekir.

Bagimsiz Gelistirme Otoritesi

Startup ekiplerinin yeni tirin gelistirmek ve pazarlamak i¢in tam otonomiye
ihtiyaglar1 vardir. Onay almak zorunda kalmadan deney yapabilmelidirler.
Startup ekiplerine tamamen fonksiyonlar arasi olmalanm tavsiye ediyorum.
Sadece prototipleri degil, gergekten ¢alisan tiriin ve servisleri yapip sunabilecek
seviyede olmalan gerekir. fs devretmeler ve onaylar Yap-Ol¢-Ogren geribildirim
dongiisiini yavaglatir ve hem 6grenmeyi hem de hesap verebilirligi engeller.

Sonuctan Kisisel Pay

Girisimciler, yarattiklan geyin sonuglarindan kigisel bir pay almak ister. Ba-
gimsiz yeni girisimlerde bu genellikle, hisse senedi opsiyonuya da diger hisse
sahipligi yontemleriyle saglanir. Bunun yerine bir prim sisteminin kullarl-
masi gereken durumlarda, en iyi tegvikler, inovasyonun uzun vadeli sonugla-
rina baglanmis olanlardur.

Ancak, kisisel paymn mali olmasi gerektigine inanmiyorum. Bu ézellikle,
inovasyonun finansal hedeflere bagh olmadig, kir amaa giitmeyen orga-
nizasyonlar ya da kamu kuruluslan gibi organizasyonlar i¢in 6nemlidir. Bu
durumlarda bile ekiplerin kisisel pay almalar1 mimkindiir. Ana sirket ino-
vasyon yapan kisinin kim oldugunu net bir sekilde belirlemelidir ve bu kisi-
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nin ortaya ¢ikardig1 yeni triinii igin, eger bagarih olursa, itibar géreceginden
emin olmalidir. Onemli bir medya sirketinde kendi boliimiinii yéneten bir
girigimcinin bana soyledigi gibi, “Maddi tegvikler bir yana, kapida ismim
yazdig i¢in digerlerine kiyasla kaybedecegim ve ispatlamam gereken daha
¢ok sey olduguna inamyorum.”

Buformiil sirketler i¢in de etkilidir. Toyota'da yeni bir aracin sifirdan gelis-
tirilmesinden sorumlu yéneticiye shusa ya da bag mithendis denir:

Shusa Amerikan dilinde agir proje yéneticileri i¢in kullanilir ama bu
isim onlarin bir lider olarak gercek rollerini oldugundan kiigiik gosterir.
Toyota ¢aliganlar: bu terimi bag mithendis olarak terciime ederler ve
gelistirmedeki araca shusa'min arabasi derler. Bize shusa'nin arag gelis-
tirmenin heryoniinde mutlak otoritesinin oldugunu garanti ettiler.!

Diger yandan, inovatif bir kiiltiire sahip olmasiyla bilinen, amayeni iirtin
¢ikarmada ¢ok kétii olan bir ileri teknoloji sirketi biliyorum. Ahsilmigin di-
sinda bir gey yapan ekiplere verilen biiyiik maddi ve statii 6diillerine dayanan
bir sisteme sahip olmakla éviiniiyorlar, ancak bu édiiller st yénetim tarafin-
dan neye dayanarak verildigini kimsenin bilmedigi bir sekilde dagihyor. Bir
ekibin bu piyangoyu kazanip kazanmayacagina dair kendisini degerlendire-
bilecegi tek bir objektf kriter yok. Ekiplerin yaptiklan inovasyonlarin uzun
vadede miilkiyetine sahip olacaklarina dair giivenceleriyok. Hal boyle olunca,
ekipler gercek riskleri almaya gonillia degiller, bunun yerine enerjilerini tist
yonetimin takdirini alacak projelere harcamay tercih ediyorlar.

DENEY PLATFORMU YARATMAK

Sonra, otonom startup ekiplerinin iizerinde ¢alistig temel kurallara odak-
lanmak 6nemlidir: ana sirketin nasil korunacag), girisimci y6neticilerin nasil
hesap verebilir kilinacag ve eger bagarili olursa bir inovasyonun ana sirkete
nasil entegre edilecegi. 2. Bslim'de “6zgiirlitk adasinin” SnapTax ekibinin In-
tuit icinde nasil bagarihi bir startup yaratmaya olanak sagladigim hatirlaymn.
O deney yapilabilmesi i¢inbir platformdu.

Ana Sirketi Korumak

Ahgilageldigi uizere, i¢ inovasyoncularla ilgili tavsiyeler startup’ ana sirket-
ten korumaya odaklanir. Bu modelin tam tersine gevrilmesi gerektigine
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inaniyorum.

Darugmanhk yaptigim biiyiik sirketlerden birinden tipik bir 6rnek vererek
baglayayim. Ust yénetim tiriiniin bir sonraki versiyonunda nelerin olacagina
karar vermek i¢in biraraya gelmisti. Veriye dayah bir sirket olma yolundaki
kararhihklarinin bir pargas: olarak, fiyat tizerinde bir deney yapmay: denemis-
lerdi. Toplantinin ilk boliimi, deneyden alinan verileri yorumlamakla gegti.

Sorun suydu ki, kimse verinin ne anlama geldigine karar veremiyordu.
Toplants i¢in pek ¢ok 6zel rapor hazirlanmsty; veri ambar ekibi de toplanti-
dayd1. Tablodaki her bir satin detayh olarak anlatmalari istendikge, kimsenin
bu rakamlarin nereden geldigini anlamadig1 daha da agikar oldu. Incelemek
i¢in elimizde kalan tek sey tirtintin farkh fiyat seviyelerinde, ti¢ ayltk dsnem-
lere ve miisteri segmentlerine gore kanlmsg briit satislar olmustu. Anlamaya
caltgmak icin ¢ok fazla veri vard.

Isin kotiisii, kimse hangi miisterilerin bu deneye maruz kaldigim
bilmiyordu. Deneyin uygulanmasinda farkh ekipler sorumluydu ve triniin
farkh pargalan, farkh zamanlarda giincellenmisti. Tim siireg aylar almigta
ve gelinen nokta itibariyle deneyi ortaya ¢ikaranlar, deneyi uygulayanlardan
farkh boliimlere kaydinlmigt.

Bu olaydaki problemlerin pek ¢ogunu gérebiliyorsunuzdur: aksiyon gés-
tergeleri yerine gosteris gostergelerinin kullanilmasi, biyiik yiginlann kul-
lanilmas, net olmayan bir biiyiime hipotezi, zayif bir deney tasarim, ekip
sahipliginin eksikligi ve sonug olarak ¢ok az 6grenme.

Dinlerken, bunun toplantinin sonu olacagim diisiindiim. Karar vermek
i¢in ellerinde anlagtiklar1 hi¢bir unsur olmamasi, bana hi¢ kimsenin belirli bir
harekete gotiirecek baza sahip olmadigimi digiindiirdi. Ama yamlmigtim.
Her departman verilerden kendi pozisyonlarin destekleyecek yorurnlan ¢1-
kardi ve bunun kendi faydalan dogrultusunda bunun savunmasin yaptilar.
Diger departmanlar onlann pozisyonlanm destekleyen alternatif bir yorumla
araya giriyor ve toplant: bu gekilde ilerliyordu. Sonunda, kararlar verilere da-
yanarak ainmads. Toplantiy1 yoneten yonetici, kulaga en makul gelen iddia-
lara dayanarak karar vermeye zorland1.

Verileri tartismak i¢in gegirilen toplant1 zamani bana gére tamamen bir
israfty, ¢linkii, sonugta, giin boyunca yapilan iddialar en basta da yapilabilir-
di. Sanki her fikrini savunan kisinin tuzaga diistirilecegine dair bir hissiyat
vardy; sanki eger diger ekip duruma agikhik getirirse, bu kisiyi baltalayacakt
ve bu nedenle de rasyonel cevabin miimkiin oldugunca kafa kangtina olmas
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gerekiyordu. Nasil birisraf.

fse bakin ki, boyle bir toplant: sirket icinde veri odakh karar vermenin
ve deney yapmanin adini, hakli nedenlerle, katiiye ¢ikardi. Veri ambari ekibi
kimsenin okumadig1 ya da anlamadig raporlar iretiyordu. Proje ekipleri de-
ney yapmanin zaman kaybi oldugunu diistintiyorlards, ¢iinkii deney yapmak
sonugta bir ise yaramadig: ortaya gikacak urtinleri yolun yansina kadar ge-
listirmek zorunda kalmak demekti. “Deney yapmak” onlar i¢in zor bir karan
ertelemek anlamina geliyordu. En kétisti, bu toplantilar tist yonetim i¢in kro-
nik bas agris: demekti. Eski tiriin 6nceliklendirme toplantlan fikir savaglarn-
dan da 6teydi ama en azindan yoneticiler neler oldugunu anlayabiliyotlardi.
Simdi karmagik matematik iceren ve hicbir kesin sonuca ulagmayan bir ritiiel
yastyorlar ama yine de fikir savaglariyla kars1 karsiya kahyorlardi.

Rasyonel korkular

Lakin, departmanlar aras: kan davasinin 6ziinde ¢ok rasyonel bir korku
yatiyordu. Bu sirket iki mugteri segmentine hizmet veriyordu: bir isletme-
denisletmeye ticari segment ve bir tiiketici segmenti. isletmeden isletmeye
segmentinde, sirket biyik hacimli satiglar yapmak i¢in bir satig ekibi ¢alis-
tirirken, tiketici segmenti genellikle bireyler tarafindan yapilan bir kereye
mahsus satin almalarla igliyordu. Sirketin mevcut gelirlerinin biyik kismi
sirketlere yapilan satiglardan geliyordu ve bu segmentteki biiyiime yavasgla-
maya baglamst1. Herkes tiiketici segmentinde biiylime potansiyeli oldugu-
na inaniyordu ama o ana kadar ¢ok az sey hayata gegirilebilmigti.

Buytimedeki bu yavashgin nedeninin bir bolimi mevcut fiyat yapisin-
dan kaynaklamyordu. Biyiik sirketlere satis yapan diger bircok sirket gibi
yiksek liste fiyatlar1 agikliyor ve buyiik hacimli satin alma yapan “favori”
miigterilerine ¢ok biiyiik indirimler veriyorlardi. Dogal olarak, biitin satig
temsilcileri mugterilerinin hepsinin kendisini favori olarak hissetmesini
saglamak istiyordu. Maalesef liste fiyat: tiiketici segmenti i¢in ¢ok daha
fazlayiksekti.

Tiketici segmentini biiyiitmekten sorumlu olan ekip, distik fiyat yap:-
styla bir deney yapmak istedi. $irket segmentinden sorumlu ekip ise bunun
miisterileriyle olan mevcut iligkilerinden ¢alacagindan ya da tamamen zarar
vereceginden ¢ekiniyordu. Bireysel tiiketicilerin kendilerinden daha dugiik
tcret 6dedigini 6grenirlerse ne olurdu?

Goklu segment y6netimi isinde olan herkes, bu problem i¢in farkh
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¢ozimler olabilecegini bilir. Mesela farkh miigterilerin urtinin farkh
“seviyelerini” satin alabilecekleri kademeli 6zellik setleri yaratilabilir (ucak
koltuklarinda oldugu gibi) ya da farkh markalar altinda farkh urinler
¢ikarlabilir. Ama girket bu ¢6ziimlerin herhangi birini uygulamada da sorun
yastyordu. Neden? Mevcut isi tehlikeye atmak korkusundan, énerilen her
deney geciktiriliyor, sabote ediliyor ve iizerine perde ¢ekiliyordu.

Bu korkunun saglam bir temele dayandigim vurgulamak gerekir. Sabo-
te etmek, alani tehdit edilen her yéneticinin rasyonel tepkisidir. Bu girket
siradan, kaybedecek hi¢bir seyi olmayan, kigiik bir startup degil. Kokl bir
sirketin kaybedecek ¢ok seyi vardir. Ana faaliyet alanindan elde edilen ge-
lirler diismeye baslarsa, baz baglar kesilir. Bu sakince ele alinmas: gereken
bir konudur.

inovasyonu Kara Kutuda Saklamanin Tehlikeleri

Inovasyon yapmak zorunlulugu ¢ok katidir. Bu sirket, daha cevik deney
yapma yetenegi olmadan, The Innovator’s Dilemma’da anlatilan kadere
mahkum olacaktr: sirket bir anda ¢6kene kadar daha 6nce hig¢ gérilme-
mis buyuklitkte kar elde edecektir.

Sirket i¢i inovasyon zorluklarinin ¢ercevesini belirlerken genellikle
s$u soruyu sorariz: [¢ startup’s ana girketten nasil koruruz? Soruyu
tersine ¢evirmek ve yeniden sormak istiyorum: Ana girketi startup’tan
nasil koruruz? Tecriibelerime gére insanlar kendileri i¢in bir tehdit
hissettiklerinde savunmaya gegerler ve savunmanin prim yaptig
bir ortamda inovasyonun hayat bulmasi mimkin degildir. Aslinda,
inovasyon ekibini saklamak ile ilgili genel tavsiyenin yanhs yola
y6nlendirmesinin sebebi de budur. IBM PC’nin ana IBM hattindan
uzakta, Florida’da gelistirilmesi 6rneginde oldugu gibi, mekan disinda
¢alisan inovasyon takimlarinin kullanildig: bir seferlik bagar: érnekleri
vardir. Ama bu 6rneklerin ¢ok nadir olarak surdirilebilir inovasyon
sagladigy gorilmistir. Bu nedenle bunlardan sadece ders gikarilmal,
uygulamada kullanilmamahdir.? Ana sirketten saklanmanin uzun vadeli
olumsuz sonuglar1 olur.

Konuya, birden ortaya ¢ikan inovasyonla kars: karsiya kalan yéneti-
ciler agisindan bakmaya ¢alisin. Kendilerini, biraz paranoyak bir sekil-
de, ihanete ugramg hissedebilirler. Nihayetinde eger bu biyiikliikte bir
sey saklanabiliyorsa, kim bilir saklanan daha neler vardir? Yoneticiler
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guclerine, etkilerine ve kariyerlerine gelecek tehditleri bulup ¢ikarmaya
egilimli olduklarindan, bu durum zaman i¢inde daha fazla politika ya-
pilmasina neden olacaktir. Inovasyonun bagarili olmasi bu davranigin
mazereti olamaz.

Bu yoneticileri verdikleri tepkiden dolay: elestirmek adil olmaz. Eles-
tirilerin calismak ve inovasyon yapmak i¢in gerekli destek sistemini ku-
ramamug ust diizey yéneticilere y6neltilmesi gerekir. IBM’in PC iginde
oldugu gibi kara kutu yaklagimi kullanarak inovasyon yapan sirketlerin
yeni pazarlardaki konumlarinm kaybetmelerinin sebeplerinden birinin bu
oldugunu digiiniiyorum. [lk bagtaki inovasyonu elde etmelerini saglayan
kiltiiri yeniden olugturmayi ve strdirilebilir kilmay: bagaramadilar.

inovasyon Kum Havuzu Yaratmak

Buradaki zorluk inovasyon ekiplerinin a¢ik ortamda bulunmasina izin
verecek mekanizmayi yaratmaktir. Siirekli varolugsal tehditlerle kars:
karsiya kalan sirketleri, zaman igerisinde siirdirilebilir inovasyon kil-
tirine gotiren yol budur. Benim tavsiye ettigim ¢6ziim, inovasyon i¢in,
yeni inovasyonun etkisine sahip ama startup ekibinin yontemlerini kisit-
lamayacak bir kum havuzu yaratmak. Kum havuzu su gekilde ¢alisiyor:

1. Her ekip tirin ya da servisin sadece kum havuzu pargalarim (bir-
den fazla par¢adan olusan tirin i¢in) ya da belli bir miisteri seg-
menti ya da alaruni (yeni bir iirtn i¢in) etkileyecek A/B testleri
olusturabilir. Ancak:

2. Ekip tim deneyi bagtan sona gorebilmelidir.

3. Hicbir deney belli bir zamandan daha uzun siiremez (basit 6zel-
lik deneyleri i¢in birka¢ hafta, daha yikiai inovasyonlar i¢in biraz
daha uzun).

4. Hicbirdeney belli sayidaki miisteriden daha fazlasim etkileyemez
(genellikle sirketin esas mugteri tabanimn belli bir yuzdesi olarak
ifade edilir).

5. Her deney en az bes, en ¢ok on (daha fazla olmamah) aksiyon gos-
tergesinin yer alacag tek bir standart rapor ile degerlendirilmelidir.

6. Kum havuzunda ¢ahigan her ekibin ve gelistirilen her iininiin baga-
nis1 aym gostergeler kullanlarak degerlendirilmelidir.
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7. Bir deney olusturan her ekip, deney devam ederken gostergeleri ve
miisteri tepkilerini takip etmeli (gelen yardim telefonlan, sosyal
medya tepkisi, forumlar vb.), eger buyuk bir sorun varsa deneyi
sonlandirmahdur.

Baslangigta kum havuzu oldukea kiigiik olmalidir. Yukarida bahsedi-
len sirkette kum havuzu ilk basta sadece fiyatlandirmay: igeriyordu. $ir-
ketin iiriinlerinin tiiriine bagholarak, kumhavuzu farkh sekillerde ifade
edilebilir. Ornegin bir online hizmet, konuyu belli sayfalar ya da kullanicx
akislanyla kisith tutabilir. Bir perakende operasyonu belli magazalar ya
dabolgelerle simirlayabilir. Pazara tamamen yeni bir trtiin sunacak girket-
ler belli bir miigteri segmentiyle kisitlayabilir.

Konsept ya da pazar testlerinden farkh olarak, kum havuzundaki
mugteriler gercek kabul ediflr ve inovasyon ekibinin bu mugterilerle uzun
vadeli iliski kurma girigimlerine izin verilir. Nihayetinde, 6grenme ki-
lometre taglarina ulagmak i¢in, bu erken benimseyenlerle uzun zaman
deneyyapmak zorunda kalacaklar.

Inovasyon ekibi miimkiin olabildigince fonksiyonlar arasi olmali ve
Toyota’nin shusa’s: gibi net bir ekip liderine sahip olmalidir. Oncesinde
onay almak zorunda olmadan, kum havuzu i¢indeki ariin ya da ézellik-
leri gelistirmek, pazarlamak ve yaymak i¢in yetkilendirilmelidirler. Bu
¢abalarin bagarisiniya da bagarisizhgim standart aksiyon gostergeleri ve
inovasyon muhasebesi kullanarak raporlamalari saglanmahdir.

Bu yaklagim daha é6nce hi¢ fonksiyonlar aras1 ¢aligmamag ekiplerde
bile ige yarar. Fiyatlandirma degisikligi gibi, ilk birka¢ degisiklik buyik
mithendislik caligmas: gerektirmez ama mithendislik, pazarlama ve miis-
teri hizmetleri departmanlar: arasinda koordinasyon gerektirir. Verimli-
likleri sadece meggul olmalariyla degil, musteri degeri yaratma yetenek-
leriyle 6l¢uildiigii siirece bu sekilde ¢alisan ekipler daha verimli olurlar.

Gergek deneyleri bagarili ya da bagarisiz olarak degerlendirmek ko-
laydur, ¢iinki ust seviye gostergelerde hareket ya vardir ya da yoktur. Her
sekilde, ekip mugterilerin nasil davranacaklarina dair varsayimlarinin
dogru olup olmadigini aninda 6grenir. Her seferinde ayni gostergeleri
kullanarak, ekip sirket genelinde bu géstergelerle ilgili bir bilgi birikimi
olusmasini saglar. inovasyon ekibi, inovasyon muhasebesi sistemini kul-
lanarak raporlama yaptig i¢in, bu raporlar1 okuyan herkes aksiyon goster-
gelerinin guiciiyle ilgili farkinda olmadan ders alir. Biri inovasyon ekibini
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sabote etmek istese bile bunu yapmak i¢in 6nce aksiyon gostergelerini ve
ogrenme kilometre taglarini 6grenmesi gerekir.

Kum havuzu ayrica hizli yinelemeyi destekler. Proje bagindan sonuna
kadar gorilebildiginde ve isler kiigiik yaginlarlayapilhip hizlica net bir so-
nug ortaya koydugunda insanlar geribildirimin giicinden faydalanilar.
Rakamlarda degisiklik elde edemediklerinde, hemen bulgular dogrultu-
sunda hareket etme gansina sahip olurlar. Boylelikle, isin baginda gergek-
ten kotii fikirlerle baglamig olsalar da bu ekipler hizli bir gekilde optimum
¢ozumlerle ilgili orta noktada bulugurlar.

Daha 6nce gordugimiiz gibi, kigik yiginlar prensibinin ortaya koy-
dugu sey budur. Fonksiyonel uzmanlar, ézellikle selale ya da agama de-
gerlendirme noktas: gelistirme konularinda yetismis olanlari, ¢ok buyiik
yiginlarda ¢ahigmak tzere egitilmiglerdir. Bu durum, iyi fikitlerin bile har-
canmasina neden olur. Yigini kiigiik tutarak, kum havuzu yéntemi ekibin
hizlica basit hatalar yapmasini ve 6grenmeye baglamasini saglar. Asagida
da gérecegimiz gibi, bu kiigiik baglangi¢ deneyleri ekibin daha sonra ana
sirkete entegre edilecek gecerli yeni bir ige sahip oldugunu gésterebilir.

Ic Ekipleri Sorumlu Tutmak

Ogrenme kilometre taglarin1 7. Bolim'de ele almistik. I¢ startup ekibi i¢in
de sorumluluk dizisi aym gekilde igler: Migteri modellerine dayali olarak
istenilen ideal modeli olugtur, alt seviyeyi belirlemek i¢in piyasaya ana
fonksiyonlara sahip tiriinii sun ve sonra da ideale yaklagmak i¢in motoru
ayarlamaya ¢alis.

Buyapiyla ¢alisan sirket i¢i ekipler esasen startup gibi ¢ahgirlar. Egerbasa-
n1 gosterirlerse, sirketin genel tirtin ve servis portféytine dahil edilmelidirler.

YONETIM PORTFOYUNU GELISTIRMEK

Sirketlerin yénetmesi gereken dért ana tiirde i vardir? Bir i¢ startup biiyii-
ditkee, orijinal fikri yaratan girisimcilerin 6l¢eklenme zorlugunun tistesinden
gelmesi gerekir. Yeni musteriler geldik¢e ve yenipazarlar ele gegirildikge, tirtiin
sirketin halka déniik yiiziiniin bir parcas: haline gelir ve 6nemli iletisim, pa-
zarlama, satig ve is gelistirme ¢ahgmalar yapilmasim gerektirir. Cogu zaman,
tiriin rakiplerin ilgisini geker ve ortaya hizli takipgiler ve taklit edenler ¢ikar.
Yeni iiriiniin pazari sabitlestikce, prosediirler rutinlesir. Uriiniin pazar-
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da genel geger bir hale gelmesini engellemek i¢in yeni ilaveler, artan oranda
giincellemeler yapilmas: ve yeni pazarlama sehilleri bulunmasi gerekir. Bu
asamada, maliyetleri diisiirerek karhhg artirmanin 6nemli bir yolu olmas:
sebebiyle, operasyonel mitkemmelligin énemi artar. Bu durum farkh bir ys-
netici tipi gerektirebilir: optimizasyon, yetkilendirme, kontrol etine ve uy-
gulamada 6ne ¢ikan bir yonetici. Sirketin hisse degeri béyle bir 6ngoriilebilir
biiytimeye baghdr.

Isletme maliyetleri ve eskilerden gelen iiriinlerin séz konusu oldugu bir
de dérdiincii agama vardur. Bu dig kaynak kullanimi, otomasyon ve maliyet
digtirmenin ilgi alamdir. Her seye ragmen, altyap: hala en kritik konudur.
Donanim ya da altyapisorunlari ya da sadik miigterilerin kaybedilmesi biitiin
sirketi zora sokabilir. Ancak, biiyiime ve optimizasyon asamalarimin aksine,
bu alanda yapilacak yatininglar sirketin iist seviye biiytime yakalamasina
yardima olmaz. Bu tip organizasyonlarin yéneticileri beysbol hakemlerinin
kaderini yasarlar: Bir seyler yolunda gitmediginde elestirilirler, her sey iyi
iken hesaba katilmazlar.

Bu dort asamadan, butin bolimleri ve yiizlerce, hatta binlerce kisiyi tem-
sil ettikleri i¢in biiyiik sirketler 6zelinde bahsetmeyi tercih ediyoruz. Bu ¢ok
mantikly, ¢iinkii bu u¢ durumlarda sirketin gelisimi daha kolay gézlemleni-
yor. Ancak, biitiin sirketler her zaman i¢in bu dért asamadan gegiyor. Yeni
bir tiriin pazara sunulur sunulmaz, ekipler bu tiriini bir sonraki asama igin
gelistirmek tizere calismaya baglarlar. Her baganh iiriin ya da 6zellik hayata
aragtirma ve gelistirmede (Ar-Ge) baglar. Neticede sirketin stratejisinin bir
parqasi haline gelir, optimizasyona tabi olur ve zaman icerisinde eskir.

Startuplar ve biiyik sirketler i¢in problem aymdir: ¢cahisanlar genellikle
gelistirdikleri Griini tim agamalarda takip etmeye devam ederler. Genel uy-
gulama, yeni tiriini ya da ozelligi gelistiren kisinin, bunun ticarilestirilmesi
icin gerekli kaynaklar, ekip ve boliimi yonetmesi seklindedir. Sonug olarak,
gugli yaratia1 yéneticiler yeni tirinler gelistirmekyerine tirtinlerin biiytimesi
ve optimizasyonuyla ugrasmak zorunda kalirlar.

Bu egilim sebebiyle, koklii sirketler sirket icinde inovasyonu yegertecek
yaratia yoneticiler bulmakta zorlanirlar. Her yeni inovasyon eskiden gelen
projelerin kaynaklaryla rekabet eder ve en kisith kaynak da yetenektir.

Girisimci bir Unvandir

Bu ikilemden gikmanin yolu dért is tipini ayn yénetinek ve her alanda farkh
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ekipler kurulmasini saglamaktir. Uriinler asamadan asamaya gectikge, ekip-
ler arasinda elden ele devredilmelidir. Cahiganlar bu devirde triinle birlikte
hareket etmeyi ya da kalip yeni bir sey tizerinde ¢aligmaya baglamay tercih
edebilir. Her iki tercih de dogru ya da yanhs degildir; kisinin mizaa ve yete-
nekleriyle ilgilidir.

Baziinsanlar dogugstan yaratiadir ve ileri agamalardaki i§ planlarinin bas-
kis1 olmadan ¢ahgmay tercih ederler. Bazilar1 hirshdir ve inovasyonu tist
yonetime gitmenin bir yolu olarak gortirler. Bazilar: ise 6zellikle sabit bir isi
yonetmek, dig kaynak kullanmak, verimliligi giiclendirmek ve maliyetleri
diigiirmek konusunda yeteneklidir. Insanlar kendilerine uyan isi bulmakta
serbest birakilmahdur.

Aslinda, girisimdilik buiyik sirketlerin icindeki inovasyoncular i¢in gegerli
bir kariyer yolu olarak degerlendirilmelidir. Ekiplerini Yalin Startup metodunu
uygulayarak yonetenler, bu yeteneklerinin 6diilint almak i¢in sirketten aynl-
mak ya da sabit fonksiyonel departmanlarin kat: hiyerarsisine uyuyormus gibi
goriinmeye calismak zorunda kalmamalidir. Uzerinde sadece “girisimci” yazan
kartvizitleri olmalidir. Mesuliyetleri inovasyon muhasebesi gercevesinde deger-
lendirilmeli ve buna gore tegvik edilmeli ve 6dillendirilmelidir.

Girigimd bir triinii kum havuzunda kuluckalandirdiktan sonra, iiriin ana
sirkete geri kazandirilmahdir. Uriinii biiyiitmek, ticarilestirmek ve ol¢eklen-
dirmek i¢in daha biiyiik bir ekibe ihtiya¢ vardir. Baglangigta, bu ekibin kum
havuzunda ¢alisan inovasyoncularin liderligine ihtiyaci vardir. Ashnda, bu
durum inovasyonculara yeni ekip tiyelerini, kum havuzunda égrendikleriyeni
¢aligma sekline ahgtirma firsat1 sunmas itibariyle siirecin olumlu bir tarafidir.

Ideal olan, ekibi kum havuzu digina ¢ikarmak ve sirketin rutinine dahil
etmek yerine, kum havuzunun kapsamin genisletmektir. Boylece firsatlar
ortaya gikacaktir. Mesela, kum havuzunda iriiniin sadece belli blumleri
deneye tabi tutuluyorsa, yeni 6zellikler eklenecektir. Daha 6nce ele aldigimiz
online hizmet 6rneginde ige triin fiyatlandirma sayfasim kum havuzuna
alarak baglanabilir. Bu deneyler bagarih olduktan sonra sirketin web sitesinin
ana sayfasi da kum havuzuna eklenir. Sonradan arama ozelligi ya da genel
tasarim eklenebilir. Eger baslangicta belli misteriler ya da belli bir misteri
sayist dahil edilmigse, tiriniin erigimi artirilabilir. Bu degisiklikler dikkatli bir
sekilde izlendikten sonra, iist yénetimin kum havuzunda ¢aligan ekiplerin
ana sirket i¢inde kendi baglarinin ¢aresine bakip bakamayacagim degerlen-
dirmesi gerekir.
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Kum havuzunda ¢ahgmak startup kaslar gelistirmek gibidir. Baglangicta,
ekip sadece basit deneylerle baglar. ik deneyler yeterli 6grenme saglamada ve
ol¢eklenebilir bagariya gétiirmede basarisiz olabilir. Zaman icinde, bu ekipler
kiiciik-yigin gelistirmenin ve aksiyon géstergelerinin siirekli geribildirimini
aldik¢a gelisir.

Tabii ki, her inovasyon sistemi nihayetinde kendi bagarisinin kurbani
olacaktir. Kum havuzu biiytdikge ve sirketin gelirleri de kum havuzunun
inovasyonlan sonucunda arttikga, donginin yeniden baglamasi gerekecektir.
Eski inovasyoncular statitkonun bekgileri haline gelecektir. Kumhavuzu iiriin
haline geldiginde, kagimlmaz olarak kritik operasyonlar i¢in gelen ek kurallar
ve kontrollerle dolacaktr. Yeni inovasyon ekiplerinin icinde oynayabilecekleri
yeni kum havuzuna ihtiyaa olacaktir.

Statiiko Haline Gelmeﬁ

Bu son degisimi kabul etmek inovasyoncular i¢in ézellikle zordur: disardaki
radikallerden statilkonun simgesine dénigim. Kariyerimde bunu rahatsiz
edici bulmugsumdur. Yahn Startup’in bir par¢asi olarak savundugum teknik-
lerden de anlayabileceginiz uzere, ¢ahistigim sirketlerde her zaman biraz so-
run ¢ikaran kisi olmugumdur. Hizli yineleme, veri kaynakli karar verme ve
erken migteri katihmi i¢in bastirnigimdir. Bu fikirlerin baskin kiiltiiriin bir
pargasi olmadigi durumlarda, savunmak kolay (biraz sinir bozucu olsa da)
oluyordu. Bitiin yapmam gereken, bir insan ne kadar bastirabilirse o kadar
bastirmakt.

Uriin gelistirmeyi yonettigim yillara geri gidelim. Ise aldigimiz yeni
¢alisanlarin Yalin Startup kultariine ahigik olmas: gerekiyordu. A/B testi ve
migteri testleri standart uygulamalard:. Fikirlerimin savunucusu olmaya
devam etmem ve yeni ¢calisanlarin denemeye hazir oldugundan emin olmam
gerekiyordu. Ama orada bir suredir ¢aliganlar i¢in bu fikirler statitkonun par-
¢as1 haline gelmigti.

Pek ¢ok girisimci gibi ben de fikirlerimin daimi savunuculugunu yapmak
ile siirekli olarak geligtirilmeleri icin yapilan tavsiyeleri oyalamak arasinda kal-
migtim. Calisanlarim yillar 6nce istismar ettigim aym dirtiiyle kars: kargiya
kahyordu: 6nerileri ne kadar radikal olursa, uzlagma onlarnn istedigi noktaya
o kadar kayiyordu. Her seyi duydum: gelale iiriin gelistirmeye dénmemiz,
daha fazla kalite giivence kullanmamiz, daha az kullanmamiz, misteri kat-
limin1 daha fazla veya daha az kullanmamiz, daha fazla vizyon, daha az veri
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kullanmamiz ya da veriyi istatistiksel olarak daha kesin bir gekilde kullanma-
muz gerektigine dair pek ¢ok oneri.

Bu oénerileri ciddi olarak ele almak siirekli ¢aba gerektirdi. Ancak, dog-
matik olarak cevap vermek yardima olmadi. Otomatik olarak ortalamasin
alarak uzlagmaya ¢ahgmak da ie yaramad.

Her 6nerinin, Yalin Startupn olusturulmasim saglayan, aym kesin bi-
limsel sorgulamaya tabi tutulmasi gerektigini fark ettim. Onerilen degisimin
sonuglanm tahmin edecek bir teori kullanabilir miyiz? Degisikligi kugiik bir
ekipte gelistirip ne olacagina bakabilir miyiz? Etkisini 6l¢ebilir miyiz? Uygula-
yabildigim her durumda bu yaklagimlar benim 6grendiklerimin ve ¢alistigim
sirketlerin verimliliginin artmasim saglad.

IMVU'da énciiligiini yaptigimiz Yalin Startup teknikleri sadece benim
katkilarimla olusmads. Ise yaratithklarini ve yeteneklerini katan ¢ahganlar
tarafindan ortaya ¢ikanlds, biiyiitildii ve uyguland.

Hepsinden 6nemlisi, su ortak soruyla karg: kargiya kaldim: Bizim yeni
bir sirket kurma “yolumuzun” ise yarayacagim nasil bilecegiz? Baska hangi
sirketler kullaniyor? Sonunda kim zengin ve meghur oldu? Bu sorular anla-
silabilir. Sanayimizin krallannin hepsi yavag ve yatay bir sekilde ¢ahsiyor. Biz
neden farkh bir sey yapiyoruz?

Cevaplamak i¢in bir teori gerektiren sorular bunlardir. Yalin Startup?
tanimlanmis adim ya da taktik setleri olarak gérenler bagarih olamayacaktir.
Bunu zor yoldan 6grendim. Bir startupta igler siirekli yanhs gider. Bu yagandi-
ginda, Deming tarafindan 6zetlenmis yiiz yilhik ikilemle kars: kargiya kalinz:
Problemin sistemik bir nedenden degil de 6zel bir nedenden kaynaklandigim
nasil bilecegiz? Eger yeni bir ¢alisma seklini benimsediyseniz, ortaya gikan
problemden yeni sistemi sorumlu tutmay terch edersiniz. Bu egilim bazen
dogrudur, bazen degildir. Aralarindaki farki gsrmeyi6grenmek teori gerekti-
rir. Problemlerin gergekten problem oldugunu séylemek i¢in yaptigimz degi-
sikliklerin sonuglarini tahmin edebiliyor olmahsiniz.

Ornegin, bir takimin verimlilik anlayigim fonksiyonel mitkemmellikten
—pazarlama, satig ya da triin gelistirmede mitkemmellik- dogrulanmis 6g-
renmeye donustiirmek problemler yaratabilir. Daha énce belirtildigi gibi,
fonksiyonel uzmanlar verimliliklerini islerini yapmak i¢in harcadiklan
zamaninin oranina bakarak élgmeye ahgiktirlar. Mesela, bir yazilima tiim
gtin kod yazmay bekler. Bu nedenle pek ¢ok geleneksel i ortami bu uzman-
lar1 hayal kirkligina ugratir: toplantilar tarafindan siirekli olarak béliinme-
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ler, fonksiyonlar aras: transferler ve yapilmas: gereken agiklamalar; hepsi
verimliligi engelleyen konulardir. Ancak, bu uzmanlarin bireysel verimli-
likleri Yalin Startup’in hedefleri arasinda degildir. Bunun yerine, ekiplerin
dogrulanmig 6grenmeyi saglayabilmesi i¢in fonksiyonlar arasi ¢alismasin
istiyoruz. Bunu yapabilmek i¢in kullanilan tekniklerin ¢ogunlugu -aksiyon
gostergeleri, siirekli uygulama ve genel Yap-Ol¢-Ogren geribildirim dén-
gust- ekiplerin kendi bireysel fonksiyonlarini idealin altinda kullanma-
sina neden olur. Ne kadar hizh yaptigimizin énemi yoktur. Ne kadar hizh
ol¢tiigiimiiziin 6nemi yoktur. Onemli olan biitiin déngiiyii ne kadar hizli
ilerlettigimizdir.

Bu sistemi 6grettigim yillarda, her seferinde su diizeni gézlemledim:
dogrulanmis 6grenmeye gecmek iyi hissettirmeden 6nce koti hissettirir.
Eski sistemden kaynakh problemlerin hepsi soyutken, yeni sistemin prob-
lemleri somuttur. Bu zorluklarin ¢aresi teorinin sagladig: faydadir. Eger bu
kaybin degisimin kaginmlmaz par¢asi oldugu bilinirse, yonetilmesi daha ko-
lay olur. Beklentiler 6nceden belirlenebilir. Ornegin danigmanlik yaptigim
islerde, bu konulan ilk giinden giindeme getirmeyi 6grendim. Aksi halde
yola giktiktan sonra biitiin ¢abay zora sokabiliyorlar. Degisim ilerledikge,
hangi problemlerin engellenmeye ihtiyaa oldugunu anlamak i¢in kok neden
analizi ve hizh cevap tekniklerini kullanabiliriz. Nihayetinde Yalin Startup
bir ¢ercevedir, atilmas: gereken adimlarn gésteren bir proje plam degildir.
Her tiirlii sirketin kogullarina uyarlanacak gekilde tasarlanmigtir. Digerle-
rinin yaptiklarini kopyalamak yerine, Bes Neden gibi teknikleri kullanarak
sirketinize tam olarak uyan bir yap1 kurmanizi saglar.

Bir kisinin bu fikirlerin ustas1 haline gelmesi ve kesfetmesi i¢in bir uygu-
lama topluluguna dahil olmas: gerekir. Diinya ¢apinda ve ayrica online ola-
rak geligen bir Yalin Startup bulugmalan toplulugu bulunuyor. Bu kaynak-
lardan nasil yararlanacaginiza dair listeyi, “Harekete Katihn” bélimiinde
bulabilirsiniz.
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Bu sene, ilk baskist 1911 yilinda yapilan Frederick Winslow Taylor'in
The Principles of Scientific Management kitabinin yiizinci yili. Bilim-
sel yonetim hareketi, bugiin varhiginm kabullenmis oldugumuz muaz-
zam refahi miimkiin kilarak yirminci yuzyilin seyrini degistirmistir.
Taylor bugiin y6netim olarak addettigimiz kavramu etkin bir sekilde
kegfetmistir: ¢caliganlarin bireysel verimliligini artirmak, istisnalarla
y6netim (sadece beklenmedik derecede iyi veya kétii olan sonuglara
odaklanmak), isi gorevler bazinda standartlagtirmak, iicretlendirmede
gorev-art1-prim sistemi ve isin bilingli ¢aba ile yapilabilecegi ve gelisti-
rilebilecegi fikri. Taylor sirketleri bireylerden ¢ok, yénetilmesi gereken
sistemler olarak géren modern beyaz yaka isini kesfetmigtir. Eski yo-
netim devrimlerinin mihendisler tarafindan yapilmis olmasinin bir
nedenivardir: yonetim begeri sistem mithendisligidir.

1917'de Taylor soyle yazmgt: “Ge¢miste, 6nce insan geliyordu; gele-
cekte, 6nce sistem gelmek zorunda.” Taylor'in bu 6ngériisii gergeklesti.
Bizler onun hayal ettigi diinyada yasiyoruz. Yaptig: devrim pek ¢ok
yonden ¢ok bagarili oldu. Taylor bilimi diiginme yéntemi olarak ifade
ediyordu. Bir¢ok insan mesajini savundugu kat: tekniklerle karigtird:.
Sonraki teorisyenler ve yoneticiler tarafindan telafi edilmesi gerekti.
Yalin aretim kritik bir sekilde her bir fabrika is¢isinin i¢inde gizli
kalmis hikmet ve girigkenligi yeniden kesfetti ve Taylor'in verimlilik
kavramini bireysel gérevden kurumsal organizmanin bitina
olarak degistirdi. Fakat bu miiteakip devrimlerin her biri Taylor'in
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isin bilimsel olarak ¢alisilabilecegi ve dikkatli deney yaklagimu ile
gelistirilebilecegi ana fikrini benimsiyordu.

Bugiin, yirmi birinci yuzyilda, Taylorn hayal bile edemedigi yeni
problemlerle karsi kargiya kaliyoruz. Uretken kapasitemiz nasil yapaca-
g1miz1 bilme yetenegimizi agiyor. Yirmi birinci ytizyilin baginda muaz-
zam miktarlarda kegif ve inovasyon yapilmis olmasina ragmen, bunlar
genellikle dinya niifusunu beslemek, giydirmek ve barindirmak uzere
insanlarin ve makinalarin kapasitelerini artirmaya yénelikti. Bu proje
hentiz tamamlanmamus olsa da, yoksulluk i¢inde yagayan insanlarin da
dogrulayacag: tizere, bu sorunun ¢6ziimi artik tamamen politik. Hayal
edebildigimiz her seyi tiretecek kapasitemiz var. Giiniimiiziin en biyiik
sorusu Yapilabilir mi degil, Yapilmali m1. Bu bizi aligilmad:k bir tarihi
ana konumlandiriyor: Gelecektekirefahimiz kolektif hayal giiciimiiziin
kalitesine bagl.

1911’de Taylor s6yle yazmigtr:

Ormanlarimizin yok oldugunu, su kaynaklanmizin harcandigini, top-
ragimuzin sellerle denize aktigim; kémiir ve demirimizin bitmek tizere
oldugunu gériiyoruz. Ama her giin yapilan beceriksiz, yanhs ya da ve-
rimsiz hareketlere maruz kalan insan ¢abasinin israfi... daha az géze
¢arpryor, daha soyut ve degeri net olarak anlagilamyor.

Maddi olan geylerin israfim gérebiliyor ve hissedebiliyoruz. Ancak,
insanlann sakar, verimsiz ve yanhs hareketleri arkalarinda goriinen ya
da somut hi¢bir sey birakmuyor. Takdirleri bir hafiza, hayal giicii ¢aba-
st gerektiriyor. Bu nedenle de, bu kaynaktan olan giinlitk kaybimiz
somut olanlardan daha biiyiik olmasina ragmen, ilki bizi derinden
etkilerken digeri bizde kiigiik bir kipirdamaya neden oluyor.!

Bir asir sonra, bu s6zler hakkinda ne diyebiliriz ki? Bir yandan mo-
das1 ge¢mis goruniyorlar. Yirmi birinci ytizyilda yasayan bizler verim-
liligin 6neminin ve tiretkenlikten elde edilen kazan¢larinin ekonomik
degerinin son derece farkindayiz. Caligma alanlarimiz, Taylor'in déne-
mine kiyasla oldukga iyi organize edilmis durumda.

Diger yandan, Taylor'in ¢aligmalar1 bana tamamen modern geliyor.
Verimlilige ragmen, ekonomimiz hala akil almaz bir gekilde savurgan.
Bu israf organizasyonlarin verimsizliginden degil, yanhs isler tzerin-
de ¢aligmamizdan kaynaklaniyor. Peter Drucker’in dedigi gibi, “Hi¢bir
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sekilde yapilmamasi gerekeni yapmakta kullanilan miithis verimlilikte
gereksiz olan bir sey yok.”

Yine de her seferinde yanls isleri verimli bir sekilde yapiyoruz. Mo-
dern ¢aligmanin ne kadarlik bir israf olduguna kesin bir tahmin yap-
mak zor olsa da, hikdyeler konusunda bir sikintimiz yok. Yalin Star-
tup’la ilgili yaptigim danismanlik ve seyahatlerde, kiigiik ya da bityik
fark etmez, biitiin girketlerin ¢aliganlarindan siirekli olarak ayni mesaji
aldim. Biitiin endiistrilerde basarisiz olmug lansmanlar, hastalikl1 dog-
mus projeler ve bityiik y1gin 6lum spiralleriyle ilgili sayis1z hikayeye
sahit oluyoruz. Zamam yanls kullanan insanlar, insan yaraticahigim
ve potansiyelini umursamazca israf eden suglular olarak gériiyorum.

Bu israfin ne kadar 6nlenebilir? Samyorum ki su anda farkinda
oldugumuzdan ¢ok daha biyik bir kism1. Tamgtigim insanlarin ¢ogu,
en azindan kendi endiistrilerinde, projelerin iyi nedenlerle basarisiz-
liga ugradigina inamyorlar: risk projelerin dogasindandir, pazar ko-
sullar1 tahmin edilemiyordur, “sirketin biiyiikleri” 6ziinde yaratici
degillerdir. Bazilar1 her seyi yavaslatip, daha dikkatli siiregler kullana-
rak, yiksek kaliteli daha az proje ile bagarisizlik oraninin azalacagina
inaniyorlar. Bazilar ise belli insanlarin iretilmesi gereken dogru seyi
bilmekte dogustan gelen bir yetenekleri olduguna inaniyorlar. Eger
bu vizyonerlerden yeterli sayida bulabilirsek, sorunlarimiz ¢6ziilecek.
Insanlarin modern yonetimden haberi olmadigi on dokuzuncu
yizyilda bu “¢6ziimler” modern sayiliyordu.

Daha 6nce hi¢ olmadig kadar hizl olan giiniimiiz diinyasinda bu
eskiyaklagimlar ige yaramiyor. Bagarisiz olan projeler ve igler, imkansi-
z1 yapmasi beklenen, iist yénetimin tizerine yikiliyor. Alternatif olarak,
parmaklar suglu olarak gegici diizeltmelerin ve kisa vadeli sonuglarin
gereginden fazla tizerinde duran finansal yatirimclar: ya da menkul
kiymetler piyasalarim gésteriyor. Suglayacak ¢ok sey var ama liderle-
rin ve yatirimcilarin hareketlerine kilavuzluk edecek ¢ok az teoriye
sahibiz.

Yalin Startup hareketi bu stresin karsisinda duruyor. Nedenleri bu-
lunduktan sonra inovasyonda olusan israfin engellenebilecegini dii-
stinuyoruz. Yapilmas: gereken tek sey, bu isin nasil yapilacagina dair
kolektif zihniyetimizi degistirmek.

Iscileri daha fazla calismaya tesvik etmek yeterli degil. Mevcut
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sorunlarimiz -yanlig seyleri yapmak i¢in- fazla ¢caba harcamaktan
kaynaklaniyor. Fonksiyonel verimlilige odaklanarak, ger¢ek inovasyon
hedefini -mevcutta bilinmez olam1 6grenmeyi- gézden kagiriyoruz.
Deming’in 6grettigi gibi, 6nemli olan kantitatif hedefler koymak de-
gil, bu hedeflere ulagmak i¢in kullanilan yolun diizeltilmesidir. Yalin
Startup hareketi en baskilayic1 inovasyon sorusunun (Yeni bir tiriin
ve hizmetle ilgili nasil siirdurulebilir bir is kurabiliriz?) cevabina kat-
lanmak i¢in bilimsel metodun kullanilabilecegi prensibini temsil eder.

ORGANIZASYONEL SUPER GUCLER

Birkag ay 6nce, daha énceden ¢aligtaylarimdan birine katilan bir ki-
sinin sdylediklerini, kendi ciimlelerimle aktariyorum: “Yalin Startup
prensiplerini bilmek, kendimi siiper gii¢lerim varmg gibi hissetmemi
saghyor. Henuiz kidemsiz bir ¢aligan olmamaragmen, ¢evremdeki sir-
ket bagkan yardimcilarina ve genel mudiirlere basit sorular soruyorum
ve projelerinin nasil test edilebilir temel hipotezlere dayandigini gor-
melerine yardima oluyorum. Birka¢ dakika i¢inde, ¢ok ge¢ olmadan
planlarini bilimsel olarak dogrulamak i¢in uygulayabilecekleri bir plan
sunuyorum. Hepsi ayn1 gekilde ‘Hey, ¢ok zekisin. Yeni tiriinlerle ilgili
digiince seklimize bu derecede sert davranabilecegimizi diginmezdik’
diyerek tepki veriyorlar.”

Bu etkilegimlerin sonucu, kendi ¢evresinde parlak bir ¢aligan olarak
inlenmigti. Bu kariyeri i¢in ¢ok iyiydi ancak kendisi i¢in hayal kirikh-
g1 olmustu. Neden? Cinkii olduk¢a zeki olmasina ragmen, hatali ariin
planlanylailgilii¢gérileri zekasina degil, ne olacagini tahmin etmesini
ve alternatifler sunmasini saglayan bir teoriyibiliyor olmasina dayani-
yordu. Hayal kirikligina ugramist: ¢tinki fikirlerini sundugu yénetici-
ler sistemi gérmiiyorlardi. Yanhs bir sekilde bagarilarinin anahtarinin
takimlarina kendisi gibi zeki ¢alisanlari katmakoldugu sonucuna vari-
yorlard1. Kendilerine sundugu esas firsati, nasil inovasyon yapildigina
dair inanglarini degigtirerek sistematik bir sekilde daha iyi sonuglar
alabileceklerini, géremiyorlardi.

Sistemi ilk siraya koymak: Bazi Tehlikeler

Bizden 6nce Taylor'in oldugu gibi, 6niimuzdeki zorluk modern kurulus-
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larin yoneticilerini sistemi ilk siraya koymalari i¢in ikna etmek. Ancak,
Taylorizm'in bizim i¢in uyaria kissa roli istlenmesi gerekiyor. Yeni
fikirleri daha genel bir kitleye sunarken ge¢misin derslerini 6grenme-
miz 6nemlidir.

Taylor bireysel zeka yerine sistematik uygulamaya odaklanmasiyla
bilinir. Burada The Principles of Scientific Management (Bilimsel Yoneti-
min Prensipleri) kitabinda yer alan sistemi ilk siraya koymak ile ilgili
meghur séyleminin tamamini vermek istiyorum:

Gelecekte, liderlerimizin dogru dogdugu gibi, dogru egitilmis olmas:
ve hicbir biiyiik adamin (kisisel y6netimin eski sistemi ile), verimli
bir sekilde isbirligi yapacak kadariyi organize olmus bir grup siradan
adamla rekabet edebilecegini umamayacak olmasi takdir edilecek.

Gegmiste insanlar ilk sirada geliyordu; gelecekte sistem ilk sirada
gelmek zorunda. Ancak, bu higbir sekilde buiyiik adamlara ihtiyag ol-
madig anlamina gelmemelidir. Tam tersine, biitiin iyi sistemlerin ilk
amaa birinci simf adam yetigtirmek olmahdir ve sistematik yénetim
altinda en iyi adamlar en tepeye her zamankinden daha kesin ve hizh
bir sekilde yikselirler.?

Ne yazik ki, Taylor'in bilimsel yaklagiminin en iyileri bulmak ve
one ¢itkarmanin kargisinda durmadig: ¢ok ¢abuk unutuldu. Aslinda,
zaman ve hareket calismalari, gérev-arti-prim ve 6zellikle fonksiyonel
formenlik (bugiinin fonksiyonel departmanlarinin 6ncusu) gibi ilk bi-
limsel yonetim taktikleri o kadar baskindi ki, sonradan gelen nesillerin
yoneticileri bunlar1 uygulayan insanlarin 6nemini gézden kagirdilar.

Bu durum iki probleme yol agt1: (1) Isletme sistemleri agir1 derecede
kat: bir hale geldi ve dolayisiyla uyum yetenegi, yaraticilik ve iggilerin
bireysel zekalarinin avantajindan faydalanmada basarisiz oldular. (2)
Organizasyonlarin genellikle sabit bir diinyada tutarh sonuglar elde et-
melerini saglayan planlamaya, tedbir almaya ve prosediirlere gereginden
fazla 6nem verildi. Fabrikalarda bu problemlerin iizerinden yalin iiretim
hareketi ile gelindi ve burada 6grenilen dersler pek ¢ok modern kurulusg
arasinda yayildi. Buna ragmen yeni iiriin gelistirme, girisimcilik ve ino-
vasyon islerinde hala eski bir sistem kullamyoruz.

Yalin Startup hareketinin benzer bir indirgemeci tuzaga diigme-
mesini umuyorum. Girigimciligi yoneten kurallar, startup basarisinin
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olasiliklarini gelistirecek bir metot ve yeni ve inovatif aranler yap-
mak i¢in kullanilacak sistematik bir yaklagim hentiz olusturuluyor.
Bu higbir gekilde geleneksel girisimcilik erdemlerini -vizyon énceligi,
cesur riskler alma istegi ve yogun olasiliklarla baga ¢ikma cesareti- yok
etmiyor. Toplumumuzun girisimcilerin yaraticiligina ve vizyonuna her
zamankinden daha ¢ok ihtiyaa var. Aslinda bu kesinlikle ¢ok dogru,
¢inkii bunlar mali gicimuzin yapilacak israf1 kaldiramayacag kadar
degerlikaynaklar.

Uriin Gelistirme

Eger Taylor bugiin yasiyor olsayds, girisimciler ve inovasyoncularin
y6netimini olusturan geye gilerdi. Teknik ustaliklariyla herhangi bir
erken yirmi birinci yiizyil insanini gagirtacak olan bilim adamlari ve
mithendislerden olusan bir iggiiciine sahip olsak da, bu kisileri organize
etmek i¢in kullandigimiz yonetim teknikleri bilimsel 6zenden yoksun-
lar. Hatta, bunlara s6zdebilim diyecek kadar ileri gidebilirim.

Yeni projelere rutin olarak ger¢eklere dayanarak degil sezgilerimize
dayanarak yesil 151k yakiyoruz. Bu kitapta gérdiigimiiz iizere, prob-
lemin esas nedeni bu degil. Biitiin inovasyonlar bir hayal ile baghyor.
Kritik olan bundan sonra olanlar. Gérdugiimuz tzere, inovasyon ta-
kimlarinin biiyiik ¢ogunlugu basari tiyatrosunun cazibesine kapili-
yor. Vizyonlarinin unsurlarini gergek deneylere tabi tutmak yerine,
vizyonlarim destekleyecek veriler bulmaya ¢alisiyorlar ya da, daha da
kétisi, miisteri geribildiriminden ve disaridan yapilabilecek herhangi
bir izlemeden yoksun sinirsiz “deney yapma” i¢in gériinmezlik modun-
da kalarak veriden arindirilmig bir ortam yaratiyorlar. Bir takim briit
gostergelere ait bir grafik izerinde 6nemli kisimlan isaretleyerek ne-
den-sonug iligkisi agiklamaya basladiginda s6zdebilim devreye girmis
oluyor. Sunulan neden-sonucun dogru oldugunu nasil bilecegiz? Bir ta-
kim bagarisizliklarin1 6grenmeyi bahane etme yoluna bagvurarak hakh
gostermeye kalktiginda, yine s6zdebilim devreye girmis olur.

Eger 6grenme bir yineleme dongusiinde olmugsa, bunu bir sonraki
déngiide dogrulanmis 6grenmeye ¢evirerek kanitlayabiliriz. Vizyonu-
muzun dogrulugu ile ilgili gercek olgular1 sadece, bir miisteri davranis
modeli gelistirerek ve sonra da iiriin ve hizmetimizin bu davranisi de-
gistirebildigini gostererek tespit edebiliriz.
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Yalin Startup hareketinin bagarisini kutlarken, bir uyar1 yapmanin
gerekli oldugunu disiiniiyorum. Bu bagarimizin pivotlar, MVP’ler ve ben-
zerleri etrafinda yeni bir s6zde bilime yol agmasinin tistesinden geleme-
yiz. Bilimsel yénetimin kaderi boyle oldu ve sonunda, bence, sonuglar
onlarcayila mal oldu. Bilimyaratic1ig karsisinda rutin igin, insanlk kars:-
sinda mekanigin ve ¢eviklik karsisinda planlarin stiin gelmesini sagladi.
Sonraki hareketler bu eksiklikleri gidermek i¢in ortaya ¢ikt1.

Taylor bilimsel olarak adlandirdig: seylere inandi fakat bizlerin
bugiinkii modern gozleri bunlari sadece 6nyarg: olarak goériyor. Aris-
tokratlarin zeka ve karakterinin ¢alisan sinifinkinden ve erkeklerin
kadinlardan dogustan daha istiin olduguna inamiyordu. Ayrica digitk
statiideki insanlarin kendilerinden daha iyi olan digerleri tarafindan
kontrol altinda tutulmas: gerektigini diisiiniiyordu. Bu digtinceler Tay-
lor'in doneminden kaynaklaniyordu. Bunlara kars: kér oldugu i¢in onu
su¢lamamaliyiz.

Acaba bizim zamanimiza, gelecekteki uygulamalarin géziinden ba-
kildiginda neler 6nyarg olarak algilanacak? Hangi gii¢lere gereksizce
inamiyoruz? Hareketimizin bu baglangi¢ basarisiyla g6zden kagirdikla-
rimizla neyi riske atiyoruz?

Kitab1 bu sorularla bitirmek istiyorum. Her ne kadar Yalin Startup
hareketinin kazandig in ve takdir memnuniyet verici olsa da, verdi-
gimiz yonergelerin dogru olmasi ¢ok daha énemli. $u ana kadar bildik-
lerimiz buzdaginin gériinen yiizii. Modern isgiiciiniin sade gériintiisii
altinda gizli kalmis potansiyel bogluklarin kilidini agacak buyiik bir
projeye ihtiyacimiz var. Eger insanlarin zamanini boga harcamaya son
verirsek, ortaya ¢ikan zamanla ne yapacaklar? Neyin mimkiin oldugu-
na dair gergek bir konseptimiz yok.

Taylor, 1880’lerin sonundan itibaren, ¢eligi kesmenin optimum yo-
lunu bulmak i¢in bir deney programina bagladi. Yirmi bes yildan fazla
siiren bu aragtirma siiresince Taylor ve ¢aligma arkadaglar: yirmi bin-
den fazla 6zgiin deney yaptilar. Bu projenin ¢arpici olanyani higbir aka-
demik destege ya da Ar-Ge biitgesine sahip olmamasiydi. Masraflarin
tamami, endustri tarafindan, deneylerin sagladig: yiksek verimlilik-
ten elde edilen karlardan kargilandi. Bu sadece tek bir tiir igte sakli ve-
rimliligi ortaya gikarmak i¢in yiiratalmiis, tek bir deneysel programda.
Diger bilimsel yénetim miiritleri duvarcilik, tarim ve hatta kiirekleme
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alaninda yaptiklan aragtirmalarla yillarini harcadilar. Gergegi 6gren-
meyi takint1 haline getirmiglerdi ve zanaatkarlarin 6zdeyisleriyle veya
uzmanlarin kissalariyla tatmin olmuyorlard:.

Hangimiz ¢ahiganlarinin kullandig: metotlara aym derecede ilgi
duyan bir modern bilgi isi yoneticisi hayal edebilir? Mevcut inovasyon
¢ahismamizin ne kadar bilimsel temelden yoksun bir s6ylem tarafin-
dan yonlendirilebilir?

Yeni Bir Arastirma Programi

Nasil daha verimli ¢alisacagimizi bulmak i¢in hangi karsilagtirilabilir
aragtirma programlarim kullanabiliriz?

Bir kere, olaganiistii belirsizlik sartlar altinda tretkenligi neyin te-
tikledigine dair fazla bir sey bilmiyoruz. Siikir ki, her bir yanimizi saran
uretim siirecleri sayesinde yeni yaklagimlar test etmek pek ¢ok firsatimiz
var. Oyleyse, soyle bir sey 6nermek istiyorum: Tiim {iriin gelistirme yon-
temlerinin test edilebilecegi startup test laboratuvarlar kuralim.

Bu testler nasil yapilabilir? Kiigiik fonksiyonlar aras: takimlar kura-
biliriz. Mesela bu takimlar1 kurmaya tiriin ve mithendislik ekiplerinden
baslayabiliriz ve sonra da bu takimlarin problemleri farkh gelistirme y6n-
temleri kullanarak ¢6zmeye calismalarini saglayabiliriz. Oncelikle, net
sonuglar olan iyi tammlanmg soru veri bankasina sahip uluslararas
programlama yarigmalarindan aldigimiz, net cevaplar olan sorularla
baslayabiliriz. Bu yarigmalar ayn1 zamanda degisik problemleri ¢6zmek
i¢in ne kadar zamana ihtiya¢ duyulacagina dair de bir baza sahip oldugu
i¢in, deneklerin bireysel problem ¢6zme hiinerlerini de ortaya koyabiliriz.

Kalibrasyon i¢in béyle bir kurgu kullanarak, deneylerin kogullarim
cesitlendirebiliriz. Buradaki zorluk ¢ikt1 kalitesini objektif bir sekilde 61-
¢ebilir olmaya devam ederek, dogru cevabin ne olduguylailgili belirsizligi
artirmak olacaktir. Belki gercek diinyadaki miisteri problemlerini kullana-
biliriz ve sonra da takimin ¢aligmalarinin sonuglarim gergek tiiketicilerin
test etmesini saglayabiliriz. Hatta belki olayi, aym problemleri ¢6zmek
i¢in defalarca MVP gelistirmeye kadar gotiirebiliriz ve hangisinin en iyi
miisteri déniigiim oram getirdigine dair sayisal verilere ulagabiliriz.

Ayrica takimlarin gergek verimliligi izerindeki etkilerini test etmek
i¢in daha karmagsik ya da daha basit gelistirme platformlan ve dagitim
kanallan secerek, en 6nemli husus olan devir siiresini ¢esitlendirebiliriz.
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Rilhassa, takimlari dogrulanmig 6grenmeden sorumlu tutmak igin
agik metotlar gelistirmemiz lazim. Kitapta bunun i¢in bir yontem éner-
dim: iyi tamimlanmusg bir finansal model ve biiyiime motoru kullanan
inovasyon muhasebesi. Ancak bunun miimkin olan tek yontem oldugunu
dusinmek biraz saf¢a olur. Daha fazla sirket tarafindan benimsenmeye
bagladikea, siiphesiz yeni teknikler 6nerilmeye baglanacak ve bizim de bu
yeni fikirleri dikkatli bir sekilde degerlendirmemiz gerekecek.

Bitin bu sorular arastirma tiniversiteleri ve biiytimek isteyen giri-
simcilik topluluklan arasinda kamu-6zel sektér ortakliklar: kurulmas:
ihtimalini artiracaktir. Bu durum tiniversitelerin bugiin oldugu gibi sade-
ce finansal yatirima olmaktan ya da kulugka merkezleri olugturmaktan
daha da 6te deger katabilecekleri bir noktaya gelmesini gerektirecektir.
Benim tahminime gore aragtirmanin yapildig: yer yeni girisimcilik uygu-
lamasinin merkez tssii olacaktir ve bu durumda bu aragtirmalari yapan
universiteler kendi temel aragtirma faaliyetlerinin daha yiiksek seviyeler-
de ticarilesmesini saglayabileceklerdir.*

UZUN VADELiI MENKUL DEGERLER BORSASI

Hedefimizin butiin girisimcilik ekosistemini degistirmek olduguna inaniyo-
rum. Startup endiistrimizin ¢ok biyik bolimiu biiyik medya sirketleri ve
yatinm bankalarini besleme sistemine déniigtii. Koklii sirketlerin inovasyona
siirekli yatinm yapmak isin ¢abalamasinin nedenlerinin bir bsliimi menkul
kiymetler piyasalannin kisa vadeli biyiime hedeflerine ulasmakla ilgili yap-
tiklan baskidan geliyor. Genellikle, bu durum yoneticileri degerlendirmek
icin gelistirdigimiz, 7. Bolim'de ele aldigimz briit “gosteris” gostergelerine
odaklanan muhasebe yontemlerinin sonucu. Uzun vadeli digiinmeyi siir-
diirebilecek sirketlerin hisseleriyle islem yapmak tizere tasarlanms yeni bir
menkul degerler borsasina ihtiyacimiz var. Uzun Vadeli Menkul Degerler
Borsasi (UVMDB) kurmay: 6neriyorum.

UVMDB'deki sirketler karlihk ve finansal sonuglariyla ilgili ii¢ ayda bir
yaptiklar1 raporlamanin yanisira inovasyon muhasebesini kullanarak i¢ giri-
simcilik uygulamalariyla ilgili de raporlama yapacaklar. Intiut'te oldugu gibi,
birkag y1l 6nce olmayan iiriinlerden elde ettikleri gelirlerle ilgili raporlama
yapacaklar. UVMDB sirketlerinde st diizey y6neticilerin maaglan girketin
uzun vadeli performansina bagh olacak. UVMDB'de islem yapmanin iglem
maliyetleri ve ticretleri, ginliik islemleri ve biiyik fiyat dalgalanmalarim en
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aza indirmek i¢in ¢ok daha yiiksek olacak. Buna kargilik, UVMDB sirketleri-
nin, kurumsal yénetimlerini, yénetimin uzun vadeli yatinmlar yapabilmesine
olanak verecek sekilde yapillandirmasina izin verilecek. Uzun vadeli diigiinme-
yi desteklemenin yam sira, UVMDB sirketlerinin seffafhg gercek diinyada
inovasyonun nasil biyitiilecegine dair degerli veriler de saglayacak. UVMDB
gibi bir olugum, sifirdan siirekli inovasyon i¢in kurulmusg, gelecek neslin bii-
yuk sirketlerinin yaratlmasin hizlandiracaktir.

SONUC

Yalin Startup hareketi doktrinlerden ve kati ideolojiden uzak durmalidir.
Bilim formul demektir veya isteki insandan yoksun olma anlayisindan
kaginmaliyiz. Aslinda, bilim insanligin en yaratiai iglerinden biridir. Bi-
limi girisimcilige uyarlamak insan potansiyelinin gizli kalmig biyiik ha-
zinesini agiga ¢ikaracaktr.

Butin ¢aliganlarinin Yalin Startup organizasyonel stiper gigleriyle do-
natilmig oldugu bir girket nasil olur? ‘

Bir kere, herkes bir oyalama taktigi olarak ya da is yapmig olmak i¢in
degil, her projenin vizyonunun altinda yatan gercegi kesfetme arzusuyla,
varsayimlarin agik¢a ifade edilmesi ve dikkatli bir gekilde test edilmesinde
1srarci olacaktir.

Kalite savunucular1 ve pervasiz ilerlemenin kovboylar: arasindaki bit-
mek bilmeyen tartigmalarla zaman kaybetmeyecegiz. Bunun yerine hiz ve
kalitenin mugterilerin uzun vadeli faydasi i¢in miittefik oldugunu fark ede-
cegiz. Vizyonumuzu test etmek i¢cin miicadele edecegiz, ¢iiriitmek i¢in degil.
Israfy, gokyiiziinde kaliteli kaleler inga etmek icin degil ceviklige hizmet et-
mek ve devrim niteliginde is sonuglari elde etmek i¢in ortadan kaldiracagiz.

Basarisizliklara ve aksiliklere agik yireklilikle ve 6grenmeyle cevap ve-
recegiz, kinamayla degil. Bundan da 6te, yavaslama, y1gin biyikligina
artirma ve engellemenin keyfini sirme dirtisiinden uzak duracagiz. Bu-
nun yerine, bizi 6grenmeye gétiirmeyen ekstra isleri atlayarak hizlanacagiz.
Kendimizi, uzun vadeli, strdiiriilebilir deger yaratmaya ve diinyay: degistir-
me vizyonuna sahip yeni kurumlar kurmaya adamaliyiz.

Daha da 6nemlisi, insanlarin zamanini harcamaya son vermeliyiz.
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HAREKETE KATILIN

Yalin Startup hareketi son yillarda diinya geneline yayildi. Hevesli girisimci-
lere yonelik inanilamayacak kadar ¢ok kaynak var. Burada, daha fazlabilgive
ornek uygulama i¢in ulagabileceginiz en iyi organizasyonlar, kitaplar ve blog-
lardan bazilarim listelemeye ¢alisacagim. Gerisi size kalmig. Okumak iyidir,
harekete gegmek daha iyidir.

Kaynaklann biiyiik cogunlugu yerel. Silikon Vadisinde olmaniz ve diger
girisimcilerle fikir ve zorluklan paylagsmanz gereken giinler ¢ok gerilerde
kalds. Yine de, belli bir startup ekosistemine dahil olmak, girisimciligin hala
onemli bir parcasi. Degisen sey, diinyanin her kégesinde bu ekosistemlerden
bagka startup merkezleri tiirtiyor olmasu.

Yalin Startup’in http://theleanstartup.com adresinde yayinda olan bir web
sitesi var. Burada vaka ¢alismalan ve daha fazla bilgi i¢cin okuyabileceginiz
web baglantilarini bulabilirsiniz. Ayrica, Startup Lessons Learned (Ogrendigim
Startup Dersleri) adli bloguma ve eski sunumlarimdan videolar, slaytlar ve
ses kayitlarina da buradan ulasabilirsiniz.

Yalin Startup Bulusmalari

Cok biiytik ihtimalle yakinlarinizda bir Yahn Startup bulugmasi yapihyordur.
Bu yaz1 kaleme ahindig siralarda, en biiyiikleri San Francisco, Boston, New
York, Chicago ve Los Angeles'da gerceklesen, 100'den fazla toplant: vard.
Gruplann ger¢ek zamanh haritasina http://lean-startup.meetup.com/
adresinden ulagabilirsiniz. Ayrica insanlarin bir grup kurmak istedikleri
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sehirleri gorebilir ve kendinizin bir grup kurmas: i¢in gerekli araglan
bulabilirsiniz.

Yalin Startup Wiki'si

Her Yalin Startup grubu bulugmalarimi Meetup.com’u kullanarak organize
etmiyor. Organizasyonlarin genis listeleri ve diger kaynaklar géniilliiler tara-
findan Yahn Startup Wiki'sinde tutuluyor: http://leanstartup.pbworks.com/

Yalin Startup Cember

Yahin Startup ile ilgili en genis topluluk uygulamasi, su anda, Yahn Startup
Cemberi adh iletigim listesi iizerinde, online ortamda gergeklesiyor. Rich
Collins tarafindan kurulan listede, her giin binlerce girisimci tavsiyelerini,
kaynaklan ve hikayeleri paylasiyorlar. Eger Yahin Startup iginize nasil uygu-
layabileceginize dair aklimzda bir soru varsa, burasi baglamak i¢in iyi bir yer
olabilir: http://leanstartupcircle.com/

Ogrendigim Startup Dersleri Konferansi

Son iki yildir, Ogrendigim Startup Dersleri adh bir konferans diizenliyorum.
Ayrintih bilgiye http://sllconf.com'dan ulagabilirsiniz.

MUTLAKA OKUNMASI GEREKENLER

Musteri gelistirme konusunda esas kitap Steve Blank'in kitabs, The Four
Steps to Epiphany'dir. IMVU’yu kurarken bu kitabin sayfalari yipranmus bir
kopyasin her yere gétiiriiyordum. Bu kitab: http://ericries.com/FourSteps
adresinden satin alabilirsiniz ya da http://www.startuplessonslearned.
com/2008/11/what-is-customer-developmet.html adresinden benim ince-
leme yazimu okuyabilirsiniz. Ayrica http://steveblank.com/ adresinde Steve
aktif ve mitkemmel bir blog sunuyor.

Brant Cooper ve Patrick Vlaskovits miisteri gelistirme konusuna giris
niteligi tagiyan, The Entrepreneur’s Guide to Customer Development adinda
kisa ama mitkemmel bir kitap yazdilar. http://custdev.com adresinden satin
alabilir ya da http://startuplessonslearned.com/2010/07/entrepreneurs-gu-
ide-to-customer.html adresinden inceleme yazimi okuyabilirsiniz.

Girisimcilikle ilgili blog yayinlamaya bagladigimda, bugiin oldugu kadar
yaygn bir ugrag: degildi. Girigimcilikle ilgili yeni fikirler tizerinde aktif bir
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sekilde cahisan blogger sayisi oldukea azdy, birlikte online olarak bu fikirlerle
ilgili tartisiyor ve fikirlerimizi gelistiriyorduk.

500 Startups adh girisim sirketinin kurucusu Dave McClure’un htt-
p://500hats.typepad.com/ adresinde bir blogu var. Aynca 500 Startups’in
milkemmel bir blogu da var: http://blog.500startups.com/. Dave'in “Star-
tup Metrics for Pirates” (Korsanlar i¢in Startup Olgiitleri) sunumu “biiyii-
me motoru” konseptini derinden etkileyen, online hizmetleri él¢iimleme
cercevesi ortaya koydu. Orijinal sunumu http://500hats.typepad.com/500b-
logs/2008/09/startup-metri-2.html adresinden gérebilirsiniz. Aynca benim
cevabima da http://www.startuplessonslearned.com/2008/09/three-drivers-
of-growth-for-your.html adresinden ulagabilirsiniz.

Sean Ellis, pazarlamanin startuplarla nasil bagdastinlabilecegine dair
dustincelerimi etkileyen, Startup Marketing Blog adinda bir blog hazirhyor:
http://startup.marketing.com/

Adrew Chen’nin Futuristic Play adl blogu viral pazarlama, star-
tup olgitleri ve tasarim konularyla ilgili en iyi kaynaklardan biri:
http://andrewchenblog.com/

Babak Nivi, http://venturehacks.com adresinde, Venture Hacks adh mii-
kemmel bir blog yaziyor. Kendisi aynca Lean Startup’mn ilk misyonerlerinden-
dir. Daha sonradan diinya genelinde startuplar ve yanmalan bulusturan
Angel List'i kurdu: http://angel.co/

Diger harika Yahn Startup bloglan ise soyle:

* Ash Maurya'nin blogunun ad1 Running Lean. Aym adla bir de eKi-
tap yayinladi. Her ikisine de http://www.runningleanhq.com/ ad-
resinden ulagabilirsiniz.

* Sean Murphy’nin erken dénem yazilim startuplanna yénelik blo-
gu: http://www.skmurphy.com/blog/

* Brant Cooper'in Market by Numbers adh blogu:
http://market-by-numbers.com/

* Patrick Vlaskovits'in teknoloji, miisteri gelistirme ve fiyatlandirma
uzerinde blogu: http://vlaskovits.com/

* KISSmetrics Marketing Blog: http://blog kissmetrics.com/ ve Hi-
ten Shah'in blogu http://hitenisim.com
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OKUNABILECEK DIiGER KiTAPLAR

(Clayton M. Christensen’in The Innovator’s Dilemma ve The Innovator’s Solution

adl kitaplan klasiktir. Aynca, Christensen’in en son eserleri The Innovator’s

Prescription (y1kica1 saghk hizmetleri) ve Distrupting Class (egitimle ilgili) yikic

inovasyon teorisini uygulamada gérmek i¢in gok faydal.
http://ericri.es/ClaytonChristensen

Geoffrey A. Moore'un ilk ¢cahgmalari, 6zellikle Crossing the Chasm ve Inside
the Tornado, tum girisimciler arasinda meghurdur. Ancak bu kitaplardan son-
ra Moore diigiincelerini iglemeye devam etti, en son ¢alismasi Deailing with
Darwin: How Great Companies Innovate at Every Phase of Their Evolution’ son
derece faydah buluyorum.

http://ericri.es/DealingWithDarwin

Donald G. Reinerstsen’in The Principles of Product Development Flow: Se-
cond Generation Lean Product Development kitabi.
http://ericri.es/pdflow

Jeffrey Liker'in The Toyota Way kitab.
http://ericri.es/thetoyotaway

James P. Womack ve Daniel T. Jones'un Lean Thinking: Banish Waste and
Create Wealth in Your Corporation, Revised and Updated kitabi.
http://ericri.es/LeanThinking

Steven Watts'in The People’s Tycoon: Henry Ford and the American Cen-
tury kitabi.
http://ericri.es/ThePeoplesTycoon

Robert Kanigel'in The One Best Way: Frederick Winslow Taylor and the Enig-
ma of Efficiency kitabi.
http://ericri.es/OneBestWay

Frederick Winslow Taylor'in The Principles of Scientific Management kitaby.
http://ericri.es/ScientificManagement

Kent Beck ve Cynthia Andres'in Extreme Programming Explained: Embrace
Change kitabi
http://ericri.es/EmbraceChange

Taiichi Ohno'nun Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production
kitab1.
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http://ericri.es/TaiichiOhno

Yap-Ol¢-Ogren geribildirim déngiisti, 6zellikle John Boyd'un GYKH (Goz-
lemle-Yonlendir-KararVer-HareketeGeg) Déngisii'ne ¢ok sey bor¢lu. Boyd'un
fikirlerine giris i¢in bagvurabilecek en uygun kitap Chet Richard'in Certain to

Win: The Strategy of John Boyd, Applied to Business kitabu.
http://ericries/CertainToWin

W.Edwards Deming'in Out of the Crisis kitabx.
http://ericri.es/OutOfTheCrisis

Alfred Sloan'in My Years with General Motors kitabu.
http://ericri.es/MyYears

William Pelfrey’nin Billy, Alfred, and General Motors: The Story of Two
Unique Men, a Legendary Company, and a Remarkable Time with American His-
torykitabu.

http://ericri.es/BillyAlfred

Peter E Drucker'in The Practice of Management kitabu.
http://ericri.es/PracticcOfManagement

John Mullins ve Randy Kommisar'in Getting to Plan B: Breaking Through
to a Better Business Model kitaba.
http://ericries/GettingToPlanB

231



NOTLAR

Giris

1. Yahn Startup bulugmalarinin giincel listesine ulagmak veya size en yakin
olanm bulmak i¢in http://lean-startup.meetup.com’u ya da Lean Startup Wiki:
http://leanstartup.pbworks.com/Meetups’1 ziyaret edin.

Bolum 1 - Baslayin

1. Uretim istatistikleri ve analizleri Five Thirty Eight (Bes Otuz Sekiz) blo-
gundan alinmistir: http://www fivethirtyeight.com/2010/02/us-manufac-
turing-is-not-dead.html

Bolim 2 - Tanimlayin

1. Yenilikginin Ikilemi, Clayton Christensen tarafindan yazilmas, koklii sirket-
lerin yikici inovasyon konusunda yagadigi zorluklar1 anlatan klasik bir kitap.
Kokl sirketlerin, inovasyonu startuplar gibiuygulayacak, bagimsiz béliimleri
nasil kuracaklarina dair énerileri ele ahyor.

2. SnapTax ile ilgili daha fazla bilgi i¢in, http://blog.turbotax.intuit.com/
turbotax-press-releases-/taxes-on-your-mobile-phone-it %E2%80%99s-a-
snap/01142011-4864 ve http://mobilized allthingsd.com/20110204/exclu-
sive-intuit-sees-more-than-350000-downloads-for-snaptax-its-smartpho-
ne-tax-filing-app/ adreslerine bakinz.

3. Intuit ve SnapTax ile ilgili bilgilerin buyik ¢ogunlugu, Intuit yéne-
timi ve ¢alisanlarniyla yapilan 6zel réportajlardan alinmigtir. Intuit’in
kurulusuylailgili bilgiler Suzan Taylor ve Kathy Schoeder'in Intuit Hak-
kinda: Quicken’in yaratialar: nasil Microsoft’u alt ettiler ve bir en-
distrinin tamamini kokten degistirdiler (Cambridge, Mass.: Harvard
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Business Press, 2003) makalesinden alinmistur.

Boliim 3 - Ogrenin
1. IMVU'nun bes esas kurucusu Will Harvey, Marcus Gosling, Matt Danzig, Mel
Guymon ve bendim.

2. Birlesik Devletler'deki kullamm daha da konsantreydi; http://www.busines-
sweek.com/technology/tech_stats/im050307.htm ‘ye bakimz.

3. Baglangictaki eklenti stratejisinden pivot etmemize sebep olan, IMVU'nun
miigterileriyle yapilan konusmalann daha fazlasim duymak i¢in http://mixergy.
com/reis-lean/ adresini ziyaret ediniz.

4. Dogrulanmus 6gretiyi ispatlamak, aksiyon gostergesi denilen, dogru bir gés-
terge kullanilmasim gerektirir. Bunu 7. Bslim'de detayh olarak ele alacagz.

5. Bu vaka Profesér Andy Rachleff’in yonetiminde Bethany Coates tarafindan
yazildu. Bir kopyasina http://hbr.org/product/imvu/an/E254-PDF-ENG adre-
sinden ulagabilirsiniz.

Bolim 4 - Deney yapin

1. Baz1 girisimciler SOVY (Sadece Odaklan ve Yap - JEDI - Just Focus and Do
It) kisaltmasimi kullanarak, bu slogam startup filozofileri olarak benimsediler.
Guncel bir 6rnege http://www.cloudave.com/1171/what-makes-an-entrepre-
neur-four-letters-jfdi/ adresinden ulagabilirsiniz.

2. http://techcrunch.com/2009/11/02/amazon-closes-zappos-deal-en-
ds-up-paying-1-2-billion/

3. Yeni projeleriyle ilgili deneysel analizimi dahil etmeme izin verdikleri i¢in
Caroline Barlerin ve HP’ye tegekkiir ederim.

4. Kodak Gallery ile ilgili bilgiler Sara Leslie ile yapilan roportajlardan alin-
migtr.

5. VLS'in hikiyesini Innosight Girigim’in eski ¢ahisanlarindan Elnor Rozenrot
anlatt. flave detaylar Akshay Mehra tarafindan temin edildi. VLS hakkin-
da daha fazla bilgi i¢in http://hbr.org/2011/01/new-business-models-in-e-
merging-markets/ar/1 adresindeki Harvard Business Review makalesine ya
da http://economictimes.indiatimes.com/news/news-by-company/corpora-
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te-trends/village-laundry-services-takes-on-the-dhobi/articleshow/5325032.
cms adresindeki habere bakabilirsiniz.

6. CFPB'nin ilk d6nem ¢alismalaryla ilgili detayh bilgilere ulagmak i¢in Wall
Street Journal’da 13 Nisan 2011 giinii yayinlanan “Sikayetleriniz iin, tiketici
biirosunu heniiz aramayin” makalesine bakin; http://online.wsj.com/article/
SB10001424052748703551304576260772357440148. html. Pek ¢ok kamu
gorevlisi, Bagkan Obama’nin liderliginde bu deneysel yaklagimi bir kamu ku-
rulusuyla birlestirmek i¢in yogun bir sekilde ¢ahsiyorlar. Aneesh Chopra, Ch-
ris Vein, Todd Park ve David Forrest’a, bu ¢igir agan ¢abalara taniklik etmeme
firsat verdikleriigin tesekkiir ederim.

Bolum 5 - Sicrayin

1. Ornegin, Columbia Universitesinin CU Community’si cok daha énce baglamig-
t1. http://wwwislate.com/id/2269131/ adresine bakimz. Facebook'un kurulusuy-
la ilgili bu hesaplar David Kirkpatrick’in Facebook Etkisi (The Facebook Effect
- New York: Simon & Schuster, 2011) kitabindan alinmustr.

2. 2004 yilindaki gergek kullanim rakamlarim1 bulmak zor ama Facebo-
ok’un butin agiklamalarinda bu istikrardan bahsediliyor. Mesela, Chris Hu-
ghes 2005'te yaptig1 agiklamada “%601 her giin giris yapiyor. %85'i haftada
en az bir kere ve %901 da ayda en az bir kere giriyor” dedi. http://techcrunch.
com/2005/09/07/85-of -college-use-facebook/

3. Kamita dayanmayan tabirinin startup varsayimlan i¢in kullamldigim ilk olarak
bir girisim sirketi olan Kleiner Perkins Caufield & Byers'in ortag: ve eski ¢alisma
arkadagim Randy Komisar'dan duydum. Bu kavrami, John Mullins ile birlikte
yazdigl, B Planr’'na Varmak (Getting to Plan B) kitabinda detayh olarak agikliyor..

4. http://www.forbes.com/2009/09/17/venture-capital-ipod-intelligent-techno-
logy-komisarhtml

5. “Kendisi de bir 6ncii araba tireticisi olan Charles E. Duryea tarafindan, Motor
dergisi i¢in 6zenle hazirlanan aragtirma tablosu, 1900 - 1908 yillar arasinda
Birlesik Devletler'de otomobil iiretimi i¢in 501 girket kuruldu. Bunlar ytizde 601
birkag yil icinde kapandy; bir diger ytizde 6 da bagka alanlara kaydilar.” Bu alinti
Steven Watts'in Halkin Biiyiik isadami: Henry Ford ve Amerikan Yiizyih (New
York: Vintage, 2006) adl Ford biyografisinden alinmgtur.

6. JeffreyK. Liker, Toyota Yolu. New York: McGraw-Hill, 2003, 5.223
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7. http://www.autofieldguide.com/articles/030302 html
8. Msteri gelistirme modelinde buna mugteri kesfi deniyor.

9. Intuit'in kuruluguyla ilgili daha fazla bilgi i¢in, Suzanne Taylor ve Kathy Sch-
roeder’in Intuit Hakkinda kitabina bakiniz.

10. Lean UX hareketiyle ilgili daha fazla bilgi i¢in, http://www.cooper.com/jour-
nal/2011/02/lean_ux_product_stewardship_an.html ve http://www.slideshare.
net/jgothelflean-ux-getting-out-of-the-deliverables-business adreslerine bakiniz.

Bolum 6 - Sinayin
1. http://www.pluggd.in/groupon-story-297

2. “Grupon’un 6 Milyar dolarlik Kumarbazi,” Wall Street Journal; http://online.
wsj.com/article_email/SB10001424052748704828104576021481410635432
-IMyQjAxMTAwMDEwODExNDgyWj.html

3. Ana fonksiyonlara sahip tirtiin terimi, tiriin gelistirmeye ait pek ¢ok yaklagi-
min bir par¢asi olarak, en az 2000 yilindan beri kullanilmaktadir. Akademik bir
ornekicin http//www2.cs.uidaho.edu/~billjunk/Publications/DynamicBalance.
pdf adresine bakin. Ayrica, potansiyel miisteriye satmak i¢in ihtiya¢ duyulan en
az ozellige sahip tiriinden bahseden, PMDI'dan Frank Robinson’a da bakabilirsi-
niz (http://productdevelopment.com/howitworks/mvp.html). Bu Steve Blank'in
“minimum ozellik” konseptine de benzer (http:/steveblank.com/2010/03/04/
perfection-by-subtraction-the-minimum-feature-set/). Benim buradaki kulla-
nimim, {riiniin Yap-Ol¢-Ogren geribesleme déngiisiinii kullanarak égrenme
sureci baglatacak her tiirli versiyonu olarak genellenmistir. Daha fazlas: igin
http://www.startuplessonslearned.com/2009/08/minimum-viable-product-gu-
idehtml adresine bakimz.

4. Bir¢ok kisi, farkl terimler kullanarak bu fenomen tizerinde yazdi. Muhteme-
len en ¢ok okunani Geof frey Moore'un Ugurumu Gegmek'i oldu. Daha fazla bilgi
icin Eric Von Hippel'in “6ncti kullamalar” olarak tamimladigs kitleyle ilgili aras-
tirmasina bakabilirsiniz; Inovasyonun Kaynaklar adl kitab: baglamak igin iyi
bir yer olabilir. Steve Blank, bu ilk miigterilerin misyoner gii¢lerini vurgulamak
icin ilk misyonerler terimini kullaniyor.

5. “Siradan bir gézlemi i¢in Dropbox demo videosu normal bir tiriin tanitim
gibi goriiniyordu” diyor Drew, “ama igine, Digg izleyicileri icin 6zel olarak gelis-
tirilmis onlarca stirpriz yumurta koymustuk. Tay Zonday’a ve “Cikolata Yagmu-
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ru'na referanslar ve Office Space ve XKCD'ye géndermeler. Bu kalabaliga bir tiir
saka yaptik ve bu saka bir zincirleme reaksiyon baglatti. 24 saat icinde videonun
10.000den fazla Digg’i olmustu.” http://answers.oreilly.com/topic/1372-mar-
keting-lessons-from-dropbox-a-qa-with-ceo-drew-houston/ . Gergek videoyu ve
Digg toplulugunun tepkilerini http://digg.com/software/Google_Drive_hiller_co-
ming_from_MIT_Startup adresinde gérebilirsiniz. Dropbox'in bagansiyla ilgili
daha fazla bilgi almak icin http://tech fortune.cnn.com/2011/03/16/cloud-com-
puting-for-the-rest-of-us/ adresinde “Dropbox: $imdiye kadar duydugunuz en
etkileyici startup” a bakiniz.

6. Bu agklama Lifehacker'in katkilaniyla hazirlanmigtir: http://lifehacker.
com/5586203/food-on-the-table-builds-menus-and-grocery-lists-based-on-your-
familys-preferences

7. Bu liste, Harvard Business School'da gérev yapan arkadagim Professor Tom
Eisenmann tarafindan, yeni dersi Teknoloji Girigimleri Baglatma i¢in yazdigy,
Aardvarkr konu alan vakas i¢in olugturulmugtur. Daha fazla bilgii¢in http://plat-
formsandnetworks blogspot.com/2011/01/launching-tech-ventures-part-i-cour-
sehtml

8 http://www.robgo.org/post/568227990/product-leadership-series-user-dri-
ven-design-at

9. http://venturebeat.com/2010/02/11/confirmed-google-buys-sodal-search-en-
gine-aardvark-for-50-million/

10. Bu Clayton Christensen’in Yenilik¢inin fkilemi'nin temelidir.

11. Daha fazla bilgi i¢in http://bit ly/DontLaunch adresine baluniz.

Bolim 7 - Olciin

1. Aksine, Google'n esas rakibi olan Overture’nun (nihayetinde Yahoo tarafindan
satin alind1) minimum hesap tcreti 50 $'d1. Fiyatinin gok pahal olmas: oraya iiye
olmamizi engelledi.

2. Farbn girisimdilik yolculuguyla ilgili daha fazla bilgi almak i¢in http://mixergy.com/
farbood-nivi-grockit-interview adresindeki Mixergy roportajina bakabilirsiniz.

Boliim 8 - Pivot edin (ya da koruyun)
1. http://www.slideshare.net/dbinetti/lean-startup-at-sxsw-votizen-pivot-
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case-study

2. Path ile ilgili daha fazla bilgi i¢in http://techcrunch.com/2011/02/02/go-
ogle-tried-to-buy-path-for-100-million-path-said-no/ ve http://techcrunch.
com/2011/02/01kleiner-perkins-leads-8-5-million-round-for-path/ adreslerine
bakabilirsiniz.

3. 1 Nisan 2011 itibariyle 30 milyon $ assets under management, 150 milyon $
assets under administration iceriyor.

4. Wealthfront hakkinda daha fazla bilgi i¢in http://www.startuplessonslear-
ned.com/2010/07/case-study-kaching-anatomy-of-pivot html adresinde Sa-
rah Milstein'in kalem aldig1 vaka ¢aligmasina bakabilirsiniz. Wealthfront'un
yakin zamandaki bagansiyla ilgili daha fazla bilgi icin http://bits.blogs.ntimes.
com/2011/10/19/wealthfront-loses-the-sound-effects adresine bakimz.

5. IMVU'nun sonuglan birkag yerde herkesle paylasildi. 2008 icin http://www.
worldsinmotion.biz/2008/06/imvu_reaches_20_million_regist.php; 2009 i¢in
http://www.imvu,com/about/press_releases/press_release_20091005_1.php ve
2010 i¢in http//techcrunch.com/2010/04/24/imvu-revenue/ adreslerine bakiniz.

6. Is mimarisi konsepti Moore'un Darwin'le {lgilenmek (Dealing with Darwin) ki-
tabinda detayh olarak incelenmistir. “Organizasyonel yapilanma iki is modelinden
birinin énceliklendirilmesine dayanir (Kompleks sistem modeli ve Hacim operas-
yon modeli). Inovasyon tiirleri, sirketin hangi modeli kabul ettigine bagh olarak
anlagilir ve uygulanir.” Daha fazla bilgi icin http://www.dealingwith darwin.com/
theBook/darwinDictionary.php adresine bakimz.

Bolim 9 - Yigin
1. http://1ssacademy.com/2008/03/24/a-response-to-the-video-skeptics/

2. Eger bu gercegi kabul etmekle zorlamyorsaniz, bunu bir video izleme-
niz faydah olacaktir. Agir1 derecede detay odakh bir blogger bir videoyu
almig ve zamanin nereye harcandigim gérmek i¢in bunu saniyelere bol-
miis: “Malzemeleri adimlar arasinda hareket ettirirken her seferinde 2 ila
5 saniye arasinda vakit kaybediyorsunuz. Aynca, isi yaptiginiz siire iginde
malzemeleri birkag kere yeniden toparlamak zorunda kalyorsunuz, bu [tek
parga akisinda] neredeyse hi¢ yapmak zorunda kalmadigimz bir sey. Bunun
ayrica bir fabrika neticesi de var: depolamak, tagimak, geri almak ve yan
mamiil stogunu aramak.” Yorumun geri kalanina buradan ulasabilirsiniz:
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http://Issacademy.com/2008/03/24/a-response-to-the-video-skeptics/

3. IMVU'nun ilk mithendislerinden Timothy Fitz, bir blog yazisinda siirekli uygu-
lama tabirini kullanmay: kegfetmesinden dolay: bir tegekkiirii hak ediyor: http://
timothyfitzwordpress.com/2209/02/10/continuous-deployment-at-imvu-do-
ing-the-impossible-fifty-times-a-day/. Siirekli uygulamamn ger¢ek mimari olan
pek ¢ok IMVU ¢ahsaminin ¢abalarina burada bahsetmeden gegmek istemiyorum.
Strekli uygulamay kullanmaya baglamak igin http://radar.oreilly.com/2009/03/
continuous-deployment-5-eas.html adresine bakiz.

4. Wealthfront'un siirekli uygulama kurulumunun teknik detaylan icin http://
engwealthfront.com/2010/05/deployment-infrastructure-forhtml ve http://
eng.wealthfront.com/2011/03/lean-startup-stage-at-sxsw.html adreslerini zi-
yaret ediniz.

5. Bukonudaki bilgiler NewSchools Venture Fund'dan Jennifer Carolan tarafin-
dan verilmigtir.

6. Biyiik yigin 6lim spiraliyle ilgili daha fazla bilgi i¢in, Donald G. Reinertsen’in
Principles of Product Development Flow: Second Generation Lean Product De-
velopment kitabmna bakiniz.

7. Yahn saglik 6rekleri icin Lean Hospitals (New York: Productivity Press, 2008)
kitabinin yazan Mark Garban’a tegekkiir ederim.

8. Bu agiklayic hikaye Pascal Dennis'in Lean Production Simplified (New York: Pro-
ductivity Press, 2007) kitabindan ahnmugtur.

9. Bu yanls anlamayla ilgili bir 6rnek i¢in http://www.oreillygmt.eu/interview/
fatboy-in-a-lean-world/ adresine bakimz.

10. Alphabet Energyile lgili bilgi Sara Leslie tarafindan gergeklestirilen roportaj-
lardan alinmugtar.

11. Toyota'nin 6grenme organizasyonuyla ilgili daha fazla bilgi icin Jeffrey Li-
ker'in The Toyota Way kitabina bakiniz.

Bolim 10 - Biyime
1. Hotmail'in ve diger pek ¢ok 6rmegin hikayesi Adam L. PenenBerg'in Viral

Loop isimli kitabinda bulunabilir. Hotmail ile ilgili daha fazla bilgi i¢in http://
www.fastcompany.com/magazine/27/neteffects html adresine bakiniz.
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2. Dért miisteri parabirimi olan zaman, para, yetenek ve tutku ile ilgili daha
fazla bilgi i¢in http://www.startuplessonslearned.com/2009/12/business-e-
cology-and-four-customer.html adresine bakiniz.

3. http://pmarca-archive.posterous.com/the-pharma-guide-to-start-ups-
part-4-the-only

4. Bu, Geoffrey Moore’un ¢ok satan kitab1 Crossing the Chasm’'dan (New
York: Harper Paperbacks, 2002) bir derstir.

Bolim 11 - Uyarlama

1. Taiichi Ohno Toyota Production System: Beyond Large-Scale Production
(New York: Productivity Press, 1998)

2. Net Destek¢i Puan (Net Promoter Score) ile ilgili daha fazla bilgi i¢in,
http://www.startuplessonslearned.com/2008/11/net-promoter-score-ope-
rational-tool-to.html adresine veya Fred Reichheld'in The Ultimate Question
(Cambridge, Mass.: Harvard Business Press, 2006) kitabina bakiniz.

3. Quickbooks ile ilgili bilgiler Marisa Porzig'in gerceklestirdigi roportajlardan
alinmustr.

B6liim 12 - inovasyon

1. Jeffrey Liker, John E. Ettlieve John Creighton Campbell'in Engineered in
Japan: Japanese Technology-Management Practices kitab1 (New York: Ox-
ford University Press, 1995), s. 196

2. Bir 6rnegi gormek icin http://www.pcmag.com/article2/0,2817,35549,00.
asp adresinde PC Magazine’de Michael Miller'in “Looking Back: 15 Years of
PC Magazine” makalesine bakiniz.

3. Bu tartigma Geoffrey Moore’un Dealing with Darwin (New York: Portfolio
Trade, 2008) kitabina ¢ok sey borglu. Farkh biiyiikliiklerdeki pek ¢ok sirkette
bu gergeveyi baganh bir sekilde uyguladim.

Bolim 13 - Sonsoz: israf Etmeyin
1. http://www.ibiblio.org/eldritch/fwt/t.html
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2. http://www.goodreads.com/author/quotes/66490.Peter_Drucker
3. http://www.ibiblio.org/eldritch/fwt/ti.html

4. Ashinda, bu tiir aragtirmalar yapilmaya bagland:. Yalin Startup aragtirma
programlanyla lgili daha fazlabilgii¢in, http://nathanfurr.com/2010/09/15/
the-lean-startup-research-project/ adresinde Nathan Furr'un BYUdaki Lean
Startup Aragtirma Projesine ve http://platformsandnetworks.blogspot.
om/2011/01/launching-tech-ventures-part-iv.html adresinde Harvard Bu-
siness School'dan Tom Eisenmann’in Launching Technology Ventures pro-
jesine bakin.

Aciklamalar

Kitapta ad1 gecen agagida listelenen sirketlerle danigman, rehber ya da yati-
rima olarak ¢ahgtim. Her biriyle bir is ilisgkim ya da hisse sahipligim vardir.

Aardvark IMVU
Dropbox Intuit

Food on the Table Votizen
Grockit Wealthfront

Risk sermayesi sirketleriyle olan baglatilanm dolay1 ¢ikar sahipligim bu-
lunan bagka sirketler de vardir. Asagidaki sirketler(l)e darugman ya da limitli
ortak olarak yatinm yaprmghgim ve birlikte ¢aligmighgim vardir. Bu sirketler
araahgyla, yukandaki listed yer alan sirketlerden bagka pek ¢ok sirketle 6z-
sermaye ya da i iligkisi ¢tkarlanm bulunmaktadr.

500 Startups Kleiner Perkins Caufield & Byers
Floodgate Seraph Group
Greylock Partners
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Tesekkiir

Ilk olarak ve her seyden énce diinyamin dért bir yaninda, fikirlerimi
test eden, zorlayan, iyilestiren ve gelistiren binlerce girisimciye tesek-
kiir ederim.

Gergek startuplar i¢cinde bagarisizlig, utang verici hatalari ve kaosu
barindirir. Bu kitap i¢in yaptigim arastirmada, girisimcilerin ve y6ne-
ticilerin biiyiik kisminin giinlik islerinin gergek taraflarini herkese
anlatmak istemediklerini fark ettim. Bu nedenle, hikiyelerinin anla-
tilmasina izin veren ve sikic réportajlara saatler ayiran cesur girigim-
cilere miitegekkirim.

Kariyerim boyunca kendi basima yapabilecegimden daha fazlasim
yapmam i¢in beni destekleyen mentorlarim ve is arkadaslarim oldugu
i¢in minnettarim. Will Harvey hem ilk bagta beni Silikon Vadisi'nde
ise almig hem de fikirlerimin pek ¢ogunu ilk kez IMVU’da denememe
firsat vermistir. IMVU’daki diger ortaklarim Marcus Gosling, Matt
Danzig ve Mel Guymon’in yani sira bahsettigim iglerin biiyiik kismim
hayata ge¢iren IMVU ¢aliganlarina da minnettarim. Tabii ki, yillar ige-
risinde sayilar1 milyonlariagan IMVU miigterileri olmasaydi bunlarin
gergeklesmesi miimkiin degildi. Tim siire¢boyunca bana yardimci olan
David Millstone, Ken Duda, Fernando Paiz, Steve Weinstein, Owen
Mahoney, Ray Ocampo ve Jason Altieri’ye de ayrica tegekkiir ederim.

Miigteri gelistirme teorisini ortaya ¢ikarmak i¢in yaptig1 ¢aligma-
lar i¢in hepimiz Steve Blank’e tesekkir bor¢luyuz. Giris'te bahsettigim
gibi, Steve IMVU’nun hem ilk yatinmcilarindan biri hem de danigma-
nidir. Kendisi, son yedi yildir benim kigisel danigmanim, mentorum
ve ortagim olmustur. Cesaretlendirmesi, destegi ve arkadaghg: i¢in
kendisine tesekkiir ederim.

Yalin Startup Hareketi benim haricimde, diisiince adamlari, uygu-
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layicilar ve yazarlar tarafindan kurulmustur. Dave McClure, Ash Ma-
urya, Brant Cooper, Patrick Vlaskovits, Sean Ellis, Andrew Chen, Sean
Murphy, Trevor Owens, Hiten Shah ve Kent Benk’e fikirleri, destekleri
ve misyonerlikleri i¢in tegekkiir etmek istiyorum. Baz1 yatirimcilar ve
risk sermayedarlari ilk destek¢i ve benimseyenler oldular. Mike Maples
ve Ann Miura-Ko (Floodgate), Steve Anderson (Baseline), Josh Kopel-
man (First Round Capital), Ron Conway (SV Angel) ve Jeff Clavier'e
(SoftTech VC) tesekkiir etmek istiyorum.

Tahmin edeceginiz iizere, bukitap ¢ok fazla geribildirim, ilerleme ve
test gerektirdi. Degerli ve detayl ilk geribildirimleri Laura Crescimano,
Lee Hoff man, Professor Tom Eisenmann ve Sacha Judd’tan aldim. Mit-
ch Kapor, Scott Cook, Shawn Fanning, Mark Graban, Jennifer Carolan,
Manuel Rosso, Tim O’Reilly ve Reid Hoffman’a 6nerileri, geribildirim-
leri ve destekleri i¢in tesekkiir ederim. Ruth Kaplan ve Ira Fay’e bilge-
likleri ve arkadasliklar i¢in 6zel bir tegekkiir bor¢gluyum.

Kitabin hazirlanma siireci boyunca, kitabin kapak tasarimindan ara
baghklarina, en kiigiik detayina kadar her seyle ilgili split test deneyleri
yaptigimiz, ihtiyaca gore kurgulanabilen bir test platformundan yarar-
landim (bu deneylerin sonuglarim http://lean.st adresinden gérebilir-
siniz). Pivotal Labs bu yazilimi benim i¢in yapty; ¢evik iiriin gelistirme-
nin bir numarali uygulamacisidirlar. Yapmak, denemek ve 6grenmek
i¢in benimle birlikte yorulmadan ¢alisgan Rob Mee, Ian McFarland ve
Parker Thompson’a 6zel tegekkiirlerimi iletirim.

Ayrica, kitabin kapak tasarimini yapan, IMVU’nun ortaklarindan,
diinyanin bildigim en yetenekli tasarimalarindan biri olan Marcus
Gosling’e tegekkiir ederim.

Onde gelen web ve kullanici deneyimi tasarimu girketi Digital Te-
lepathy, benzersiz Tekrarlanan Performans Tasarimi (Iterative Per-
formance Design) siireclerini kullanarak http://theleanstartup.com
web sitesi tasarladi ve kurdu. Bu harika. http://www.dtelepathy.com/
adresinden daha fazlasina ulagabilirsiniz.

Seriivenimin ¢egitli noktalarinda, ii¢ efsanevi kurulugtan destek
alma sansim oldu. Bukitaba giren aragtirmalarin biyiik kismi Kauff-
man Foundation tarafindan cémert¢e hazirlandi. Kauffman'dan 6zel-
likle Bo Fishback ve Nick Seguin’e tegekkiir etmek istiyorum. Son bir
yili Harvard Business School’da igyeri girigimcisi olarak ge¢irdim ve
burada fikirlerimi ig diinyasinin zeki akillarindan bazilariyla test etme
firsat1 buldum. Ozellikle Profesér Tom Einsenmann ve Profesér Mike

242



TESEKKUR

Roberts’a ve HBS Startup Kabilesi 6grencilerine minnettarim. Ayrica,
Silikon Vadisi'nin 6nde gelen risk sermayesi sirketlerinden Kleiner Per-
kins Caufield & Byres'in ofisinde énemli bir siire ¢caligma firsatim oldu.
Burada girisimciligin nasil yiiksek seviyede beslendigini derinlemesine
ogrendim. Chi-Hua Chien, Randy Komisar, Matt Murphy, Bing Gordon,
Aileen Lee ve Allen Pao ve ofis arkadagim olan ve sirket i¢in girisimci
Cyriac Roeding’e tesekkiir ederim.

Aragtirma ekibim vaka ¢alismalarimin dokiimante edilmesinde,
startuplarla roportajlarin yapilmasinda ve binlerce hikayenin ayiklan-
masinda bana yardima oldular. Dokiimantasyon, ¢apraz referanslar
ve sorusturmalar i¢in uzun saatler harcayan Marisa Porzige tesekkiir
ederim. Ek vaka ¢aligmalari Sara Gaviser Leslie ve Sarah Milstein tara-
findan hazirlandi.

Geleneksel yayincilik karmagik ve ayri bir is. Bir¢ok kisinin tavsiye
ve baglantilarindan yararlandim. Tim Ferriss and Ramit Sethi beni 6n-
den uyardilar. Peter Sims, Paul Michelman, Mary Treseler, Joshua-Mi-
chele Ross, Clara Shih, Sarah Milstein, Adam Penenberg, Gretchen Ru-
bin, Kate Lee, Hollis Heimbouch, Bob Sutton, Frankie Jones, Randy
Komisar ve Jeff Rosenthal’da da minnettarim.

Bukitabin ilk taslagini okuyan herkes, inanilmaz derecede dar bir
zamanda bana editoryal anlamda yardimci olan Laureen Rowland’a ne
kadarminnet bor¢lu oldugumu bilir. Eger bu kitabin herhangi bir par-
¢asindan zevk aldiysaniz, tesekkiiriniizii hak ediyor.

Miithis menajerim, Christy Fletcher, kitabin yayinlanma stireci bo-
yunca rehberim, ortagim ve danismanim oldu. Gelecegi tahmin etme,
bir seylerin olmasini saglama ve tim paydaslar1 mutlu etmekle -ve bun-
larin hepsini ayn1 anda yapmakla- ilgili esrarengiz bir yetenege sahip.
Modern medya diizenini ¢ok iyi anhyordu ve karsima ¢ikan engellerde
bu ¢ilgin sularda nasil yol alacagima dair bana yardima oluyordu. Flet-
cher and Company’den, yorulmadan avukatlhik yapan Alyssa Wolff’a
ve bu kitabin yeni dillerde yayilmasi i¢in ¢aligan Melissa Chinchillo’ya
tesekkiir ederim.

Bunu séylemenin klige olacagim biliyorum ama sevgili ailemin des-
tegi olmadan bunlarin hi¢birinin olmas1 miimkiin degildi. Ama bu du-
rumda, bu bir gercek. Ebeveynlerim, Vivian Reznik ve Andrew Ries,
sosyal bilimler egitimi almam konusunda 1srarh olmalarina ragmen
teknoloji sevgimi her zaman desteklediler. Onlarin sevgileri ve des-
tekleri olmasayds, girisimcilige adim atmak i¢in gerekli cesarete sahip
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olamazdim. Biyikanne ve biyikbabamin bu yolculugun her aninda
yanimda olduklarini biliyorum. Yazinin giiciine inaniyorlard: ve kiz
kardeslerimin ve benim her bagarimizdan mutluluk duyuyorlard:. Kar-
deslerim Nicole ve Amanda ve kayinbiraderim Dov’a tek bir gey séyleye-
bilirim: Bunca yildir beni desteklediginiz i¢in tesekkiir ederim.

Karim, Tara, her animda siirekli keyif ve rahathik kaynagim oldu.
Bu olduke¢a uzun siire¢ boyunca biitiin stresi, biitiin ¢ikiglar: ve biitiin
inigleri tecriibe etti. Tara, sen inamlmaz derecede zeki, giicli ve sefkatli
bir kadinsin. Kararh destegini, yogun sevgini ve yasamlarimizi bir ki-
lan giinlik maceray: ne kadar degerli buldugumu anlatmaya kelimeler
yetmiyor. Tegekkir ederim.
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