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Uzunca bir siire Pareto kanunu [80/20 Kurali] ekonomi sahnesine,
manzaradaki sapkin bir tag gibi agir agir girdi: Kimsenin agiklayamadigi
ampirik bir ilke.

Josef Steindl

Tanr evrenle kumar oynar. Ama hileli zarla. Esas amag da bu hilenin nasil
bir kurali oldugunu ve bu kurali kendi ¢ikarimiza nasil kullanabilecegimizi
bulmaktir.

Joseph Ford

Insan tiiriiniin nerelere géz diktiginden emin olamayiz... Bu yiizden diinyada
her cagin, insan 1rkinin gercek zenginligini, mutlulugunu, bilgisini ve belki de
erdemini yiikselttigine ve yiikseltmeye de devam ettigine dair tatminkar sonucu
salimen kabul edebiliriz.

Edward Gibbon



Genisletilmis baskiya onsoz

Bu kitab1 1996’da Giiney Afrika’da yazdim ve 1997’nin s6z{im ona
yazinda lansmanini yapmak icin Londra’ya geldim. Hep son dakikada
yayindan kaldirildigimi 6grenerek, o radyo istasyonundan bu
televizyon istasyonuna dolasip durdugumu hatirliyorum. Yayina
ciktigimda ise pek taminmayan bir Italyan ekonomistin bulgulari, on
dokuzuncu asrin son yillarinda kimsenin pek de ilgisini cekmiyordu.
Sohbet programlarindan birinde, “Oo hoo,” diye mirildanmisti
meshurlardan biri, “kendi fikrin degilse ne isin var burada?” Hig
duraksamadan Aziz Paul ve Incil yazarlarinin Nazaretli Isa’mn
diisiincelerini yaymadaki 6nemli katkilarindan bahsettigimi, aksi
halde onu kimsenin bilmeyecegini sdylemek isterdim burada.
Soylemek isterdim, ama isin asli nutkum tutulmustu.

Keyfim tamamen kagmigs halde Cape Town’a dondiim. Sonra ufak
capli bir mucize oldu. Kitab: basan Ingiliz yayinc1 —bardagin bos
tarafini1 gormesiyle bilinen biridir— bana génderdigi faksla (eskiden
faks cekilirdi, hatirladimiz m1?) halkla iliskiler fiyaskosuna ragmen
kitabin “gayet iyi satmakta” oldugunu bildirdi. Gergek su ki kitap 700
binden fazla satt1 ve 24 dile ¢evrildi.

Vilfredo Pareto girdiler ve ciktilar arasindaki siirekli ve orantisiz
ilintiyi fark edeli bir yiizyildan fazla olduguna ve bu kitap Pareto’nun
bu ilkesini yeniden yorumlayali on y1li1 gectigine gore, sanirim 80/20
Kurali’nin zamana yenik diismedigini sOyleyebiliriz artik. Okurlardan
ve elestirmenlerden, ¢cogu olumlu olmak tizere pek cok geribildirim
aldim. Biitiin diinyada, oldukca fazla, belki de yiiz binlerce kisi, bu
kuraldan is hayatinda, kariyerlerinde ve gittikce artan oranda tiim
hayatlarinda faydalaniyorlar.

80/20 Kurali’nin birbirine hemen hemen zit iki cazibesi var. Bu
kural bir yandan istatistiksel bir gézlem, kanitlanmis bir kalip —
saglam, sayisal, glivenilir, siki bir kural. Hayattan daha fazlasini



almayi, stiriiniin 6niine gecmeyi, kazang pesinde kosarken kari
ylikseltmeyi ya da ¢abayi, maliyetleri diistirmeyi; cikt1 bolii girdi diye
tanimlanan verimliligi ciddi bicimde artirmay1 isteyenleri memnun
eder. Harcanan cabaya gore sonucun her zamankinden ¢ok daha fazla
oldugu az sayidaki durumu tespit edebilirsek, basarmak istedigimiz
her iste cok daha verimli hale gelebiliriz. 80/20 Kurali, bizi agir1
calisma zulmiinden kurtarirken kazanimlarimizi gelistirmemize de
olanak taniyor.

Ote yandan bu kuralin bir de tamamen farkli bir yonii vardir — belli
belirsiz, mistik, esrarengiz, ayni say1 kaliplarinin her yerde birden
goriilmesi gibi biiytilii olmadigi ve verimlilikle de hig ilgisi olmadig1
gibi, hayatimiz1 yasamaya deger kilan her seyle ilgilidir. Bize fayda
saglayabilecek ve hayatimizi degistirebilecek gizemli bir giicle
birbirimize ve evrene bagh oldugumuz duygusu, hayret ve saygiyla
karisik bir korku uyandirir.

Geriye doniip baktigimda, kitabimda farkli olan, kuralin alanini
genisletmis olmasiydi. Onceden is diinyasinda verimliligi artirmasiyla
bilinirdi. Bildigim kadariyla, daha 6nce yasamimizin niteligini
gelistirmek amaciyla hi¢ uygulanmamisti. Ancak bu kuralin ikili
dogasini, iki yonii arasindaki —verimlilik ve yasami zenginlestirme—
tuhaf ama mitkemmel gerilimi tam olarak fark ediyorum. Kitabin yeni
boliimiinde belirttigim gibi bu gerilim, kuralin “yin yang”ini,
verimlilik ve yasami zenginlestirme kullanimlarinin “tamamlayici
zitlar” oldugu “diyalektigi” temsil ediyor. Verimlilik yagami
zenginlestirmek icin ortami temizlerken, yasami zenginlestirmek icin
de iste, iliskilerde ve hayattaki diger tiim faaliyetlerimizde gercekten
onemli olan birkag sey hakkinda net olmamiz gerekiyor.

Elbette herkes benim Pareto’nun bu ilkesini yeniden yorumlayigimi
kabul etmedi. Kitabin ne kadar tartisma yarattigina sasirdim. Bir
yanda atesli taraftarlar ve bana kitabin hem kariyerlerini hem de genel
olarak hayatlarim degistirdigini yazan cok sayida sessiz insan varken,
ote yanda kuralin hayatin geneline dogru genisletilmesinden
hoslanmayan ve bunu biiytik bir aciklikla ve belagatle dile getiren
bircok insan oldu! Bu itiraz beni afallatti, ama sonra karsit sesleri hos
karsilamaya basladim. Bunlar, kural hakkinda daha derinlemesine
diisiinmemi ve umuyorum ki son boliimde sergiledigim gibi, ikili



dogasi hakkinda daha derin bir kavrayisa ulasmami saglad.
Bu baskida yeni ne var?

Ik olarak; daha az, daha coktur. “Geri Kazanilan Ilerleme” isimli
son boliimii cikardim. Acikca sdylemek gerekirse bu, 80/20 Kurali’ni
topluma ve siyasete uygulama adina basarisiz bir girisimdi.1Kitabin
diger tiim boliimleri hem olumlu hem de olumsuz yorumlar alirken,
goriiniise gore bu boliim biitliniiyle bosa gitmisti. Cikarmadigim tek
parca, kisileri harekete gecmeye ¢agiran sonu¢ béliimii.

Onun yerine yepyeni bir boliim koydum: “Kuralin Yin Yang1”. Bu
boliimde yillar boyunca gelen elestirilerden, sohbetlerden,
mektuplardan ve e-postalardan derlenmis énemli noktalar bulunuyor
ve kendi cevabimi vermeden once kurala dair en faydal elestiriler
genisce aciklanarak kategorize ediliyor. Bana gore, bu bizi yeni bir
farkindalik diizeyine tasiyor ve kuralin giiclinii kavramamiza yariyor.

Artik bana diisen, 80/20 tartismasina katki saglamis herkese
tesekkiirlerimi sunmaktir. Umarim bu tartisma daha da siirer, hepinize
cok tesekkiirler. Belki sizin hayatiniza dokunmus olabilirim, ama
sizin benimkine dokunmus oldugunuz kesin ve ben buna minnettarim.

Richard Koch
richardkoch@btinternet.com
Estepona, Ispanya, Subat 2007

1 Tarih, politika ve diinyanin nasil gelistigiyle ilgilenenlere, Ingiltere kabinesinde eski bir bakan olan
Chris Smith’le birlikte yazdigim Suicide of the West (Continuum, 2006) kitabimin bu konulara
egildigini belirtmek isterim.



80/20 rap sarkisi

Harika bir 80/20 rap sarkis1 oldugunu biliyor muydunuz? Essiz
sarkic1 Wyatt Mo’Gee Jackson’in inceligi. Dinlemek isterseniz
www.the8020principle.com adresinde bulabilirsiniz. Popiiler bir
sarkidan beklenecegi iizere ii¢ dakika siiriiyor. Iste sozleri, aralara
serpistirdigim (italik) yazilar ise bu kitabin mesajina dair bir 6zet:

Richard Koch bir isadami,

Kesfetti bir gercegi, evet, bir biiyiik plani.
Kitap yazdi hakkinda, oldu sana bir hit,
Hem havali hem mucit.

80/20 Kural kitabin adi,
Ogrenirsin ondan hayati,
Otur dinle bu sarkiy,
Bitince yakala 15181.

80/20 Kurali, basarinin anahtari,
80/20 Kurali, tam bir basari,
80/20 Kurali, basarinin anahtari,
80/20 Kurali, daha fazla basari.

Peki nedir 80/20 Kurali? 80/20 Kurali, sonucun, ¢iktinin veya

alinan karsiligin ¢ok biiylik béltimiiniin, ¢ok az sayida sebebin,
girdinin veya ¢cabanin sonucu oldugunu, bu yiizden ¢iktinin biiytik
boliimiintin sebebin veya girdinin ¢ok az bir kismindan
kaynaklandigini iddia eder.

80/20 Kurali, basarinin anahtari,
80/20 Kurali, tam bir basari,
80/20 Kurali, basarinin anahtari,



80/20 Kurali, daha fazla basari.

Kelime anlamiyla aciklayacak olursak, 6rnegin isimizde ulastigimiz
basarinin yiizde 80°ini harcadigimiz zamanin ytizde 20’sinden elde
ederiz. Boylece neresinden bakarsaniz bakin, cabamizin beste dordii,
gercekten de neredeyse tamami, biiyliik dlciide anlamsizlasiyor. Bu da,
tabii ki normalde beklentilerimize ters.

80/20 Kurali, basarinin anahtari,
80/20 Kurali, tam bir bagari,
80/20 Kurali, basarinin anahtari,
80/20 Kurali, daha fazla basari.

Yani 80/20 Kurali diyor ki sebepler ile sonuglar, girdiler ile
ciktilar, ¢aba ile kazanim arasinda, biitiintin ayrilmaz bir pargasi
olarak var olan bir dengesizlik mevcut. 80/20 bagintisi, bu
dengesizlige dair iyi bir 6l¢lit sunuyor. Tipik érnekler ¢iktinin ytizde
80’inin girdinin ylizde 20’sinden geldigini gosterir. Sonuglarin yiizde
80°i sebeplerin ytizde 20’sinden kaynaklanir. Elde edilen seyin ylizde
80°i cabanin yiizde 20’sinden gelir. Is hayatinda 80/20 Kurali’nin
dogrulanmis bircok érnedi vardir: Urtinlerin yiizde 20’si genelde
satislarin dolar bazinda yiizde 80’ini getirir; ayni sekilde miisterilerin
de ylizde 20’si ayni sonucu dogurur. Ve liriinler ile miisterilerin ylizde
20’si genellikle sirket kdrinin yiizde 80’ini yaratir.

80/20 Kurali, basarinin anahtari,
80/20 Kurali, tam bir bagari,
80/20 Kurali, basarinin anahtari,
80/20 Kurali, daha fazla basari.
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Evren istikrarsiz!

80/20 Kurali nedir? 80/20 Kurali bize der ki, herhangi bir ana
kitlede, baz1 seylerin digerlerinden daha énemli olmasi olasidir.
Sonucun veya ciktinin yiizde 80’inin, nedenin yiizde 20’sinden, hatta
bazen etkili kuvvetlerin ¢ok daha kiiciik bir oranindan kaynaklandigi
iyi bir 6lgiit ya da hipotezdir.

Kullanilan giindelik dil buna iyi bir 6rnek. Stenografiyi bulan Sir
Isaac Pitman, konusmamizin tigte ikisinin yalmzca 700 kelimeden
meydana geldigini kesfetmisti. Bu kelimelerin tiirevlerini de dahil
edince, Pitman bu kelimelerin giindelik konugmalarin yiizde 80’ini
olusturdugunu goérmiistii. Bu durumda zamanin yiizde 80’inde
kelimelerin yiizde 1’inden daha az bir kism kullaniliyor (New Shorter
Oxford English Dictionary’de yarim milyondan fazla kelime mevcut).
Buna 80/1 Kurali bile denebilir. Benzer bir bicimde, konusmalarin
ylizde 99’unda mevcut kelimelerin yiizde 20’sinden daha az bir kismi
kullanihiyor: Buna da 99/20 Kural diyebiliriz.

Sinema filmleri de 80/20 Kurali’ni sergiler. Yakin zamanda yapilan
bir calismaya gore, filmlerin yiizde 1,3’ii gise hasilatinin yiizde 80’ini
elde ediyor ki bu da esas itibariyle 80/1 Kurali’n1 ortaya ¢ikarmakta.

80/20 Kurali sihirli bir formiil degil. Bazen sebep-sonug arasindaki
bagint1 80/20 ya da 80/1’dense 70/30’a daha yakin olur. Ancak
sonucun yiizde 50’sinin sebebin yiizde 50’sinden kaynaklanmasi
nadiren dogrudur. Evrenin 6ngoriilebilir bir dengesizligi var. Pek az
sey gercek bir 6neme sahip.

Gercek anlamda etki yaratan insanlar ve organizasyonlar, kendi
diinyalarinda gecerli olan az sayida etkili giice tutunarak bunlar kendi
cikarlarina gevirirler.

Siz de aynisini yapmak istiyorsaniz okumaya devam edin.



80/20 Kuralr’na hos geldiniz

Uzunca bir siire Pareto Kanunu [80/20 Kural1] ekonomi sahnesine,
manzaradaki sapkin bir tas gibi agir agir girdi; kimsenin aciklayamadigi
ampirik bir ilke.

Josef Steindl2

80/20 Kurali giindelik yasamda her akilli insan tarafindan, her
organizasyon ve her sosyal grup, toplumun her formu tarafindan
kullamlabilir ve kullanilmahdir. Bu kural bireylerin ve gruplarin daha
az cabayla daha fazlasina erismelerine yardimci olabilir. 80/20 Kurah
kisisel yararliligr ve mutlulugu artirabilir. Kurumlarin karhihigim ve
her tiirlii organizasyonun verimliligini katlayabilir. Hatta kamu
hizmetlerinde maliyetleri diisiiriirken niteligi ve niceligi yiikseltmenin
anahtar1 da buradadir. 80/20 Kurali? iizerine bir ilk olan bu kitap, bu
kuralin, modern yasamin baskisiyla basa ¢ikmanin ve onun 6tesine
gecmenin en iyi yontemlerinden biri oldugunu hem kisisel hem de is
deneyimiyle dogrulayarak, atesli bir inancla yazilmistir.

80/20 Kurali nedir?

80/20 Kurali; sonucun, ¢iktinin veya alinan karsiligin ¢ok biiyiik
boliimiiniin ¢cok az sayida sebebin, girdinin veya cabanin sonucu
oldugunu, bu yiizden ciktinin biiyiik béliimiiniin sebebin veya girdinin
cok az bir kismindan kaynaklandigim iddia eder.

Kelime anlamiyla aciklayacak olursak, 6rnegin isimizde ulagtigimiz
basarinin yiizde 80’ini harcadigimiz zamanin yiizde 20’sinden elde
ederiz. Boylece neresinden bakarsaniz bakin, cabamizin beste dordii,
gercekten neredeyse tamamui biiyiik 6lciide anlamsizlasiyor. Elbette bu



da normalde beklentilerimize ters.

Yani 80/20 Kurali diyor ki; sebepler ile sonugclar, girdiler ile
ciktilar, caba ile kazanim arasinda, biitliniin ayrilmaz bir pargasi
olarak var olan bir dengesizlik mevcut. 80/20 bagintisi, bu
dengesizlige dair iyi bir 6l¢iit sunuyor. Tipik 6rnekler, ¢iktinin yiizde
80’inin girdinin ytlizde 20’sinden geldigini gosterir. Sonuclarin yiizde
80’i sebeplerin yiizde 20’sinden kaynaklanir. Elde edilen seyin yiizde
80’i cabanin ytizde 20’sinden gelir. Sekil 1’de bu tipik 6rnekleri
gorebilirsiniz.

Is hayatinda 80/20 Kurali’nin dogrulanmis bir¢ok érnegi vardur:
Satiglarin yiizde 80’i genelde iiriinlerin yiizde 20’sinden gelir; aym
sekilde miisterilerin de yiizde 20’si aym sonucu dogurur. Uriinler ile
miisterilerin yiizde 20’si genellikle organizasyon karinin ytizde 80’ini
yaratir.

Toplumda sucun ytizde 80’ini suclularin yiizde 20’si isler.
Motorcularin yiizde 20’si kazalarin yiizde 80’ine neden olur.
Evlenenlerin yiizde 20’si bosanma istatistiklerinin yiizde 80’ini
olusturur (stirekli yeniden evlenip bosananlar istatistikleri saptiriyor
ve evlilige sadakatin kapsamiyla ilgili orantisiz karamsarlikta bir
izlenim doguruyor). Cocuklarin yiizde 20’si egitimle ilgili mevcut
niteliklerin yiizde 80’ine erisiyor.

Evde halilarimzin yiizde 20’si, ylizde 80 oraninda yipranir.
Zamaninizin yiizde 80’inde kiyafetlerinizin yiizde 20’sini giyersiniz.
Hirsiza kargi alarminiz varsa, yanlis alarmlarin yiizde 80’ini olasi
sebeplerin yiizde 20’si olusturacaktir.

Icten yanmali motor, 80/20 Kurali’min 6niinde egilen muhtesem bir
ornektir. Enerjinin yiizde 80’i yanma esnasinda kaybolur ve yalnzca
ylizde 20’si tekerleklere ulagir; bu yiizde 20’lik girdi, ciktinin ytizde
100’iinii olusturur!4



Girdi Cikt

Neden Sonug

(aba Kazamim

Sekil 1: 80/20 Kurah

Pareto’nun bulusu: sistematik ve éngoriilebilir denge yoklugu

80/20 Kurali’nin temelini olugturan model, bundan tam 100 y1l
once, 1897’de Italyan ekonomist Vilfredo Pareto (1848v 1923)
tarafindan bulunmustu. O giinden bu yana bu kesif “Pareto Kurali,
Pareto Kanunu, 80/20 Kurali, En Az Caba Kurali, Dengesizlik
Kural1” gibi gesitli isimlerle anilagelmistir. Biz bu kitapta ona 80/20
Kural diyecegiz. Ozellikle is insanlari, bilgisayar analistleri ve kalite
miihendisleri olmak iizere pek ¢cok 6nemli ve basarili insan tizerindeki
gozle goriilmeyen niifuzu sayesinde 80/20 Kurali, modern diinyay1
sekillendirmeye yardimci olmustur. Ote yandan zamanimizin en
biiyiik gizlerinden biri olarak da kalmaya devam etmektedir — hatta
80/20 Kurali’n1 bilen ve kullanan seckin bir duayen grup bile onun



giiciiniin ancak c¢ok kiiciik bir béliimiinden faydalanabilmektedir.

Peki, Vilfredo Pareto’nun kesfettigi neydi? Pareto, on dokuzuncu
yiizy1l Ingilteresi’ndeki servet ve gelir kaliplarim inceliyordu. Gelirin
ve zenginligin cogunun, 6érneklemindeki azinlik bir insan grubuna
gittigini fark etti. Belki de bunda o kadar da sasirtici bir sey yoktu.
Ancak son derece anlamli oldugunu diisiindiigii iki olguyu daha
kesfetmisti. Bunlardan biri, (ilgili toplam niifusun yiizdesi olarak)
insan grubu orani ile bu grubun sahip oldugu gelir, yani servet miktari
arasinda tutarli bir matematiksel baginti olduguydu.2Basitlestirecek
olursak, niifusun yiizde 20’si servetin® yiizde 80’ine sahipse, o zaman
yilizde 10’un, diyelim servetin yiizde 65’ine ve ylizde 5’in de yiizde
50’sine sahip oldugunu yanilma pay1 olmaksizin tahmin edebilirsiniz.
Buradaki kilit nokta yiizdeler degil, servetin niifusa dagiliminin
beklendigi {izere dengesiz oldugu gercegidir.

Pareto’yu gercekten heyecanlandiran bir diger bulgu da bu
dengesizlik kalibinin farkli zamanlara veya farkl iilkelere ait verilerde
tutarli bir sekilde tekrarlaniyor olusuydu. Gerek Ingiltere’nin eski
caglarina ait olsun, gerekse de kendi zamanindan ya da tarihten
derleyebildigi diger iilkelere ait baska verilerde olsun, ayni kalibin
matematiksel bir kesinlikle siirekli kendini tekrar ettigini fark etti.

Bu tuhaf bir tesadiif miiydii, yoksa ekonomi bilimi ve toplum igin
biiyiik 6nemi olan bir sey miydi? Servet ya da gelir disinda bagka
seylerle ilgili veri gruplarina uygulansa ise yarar miydi? Pareto
olaganiistii bir yenilikciydi, ¢iinkii ondan 6nce hic¢ kimse iki ilintili
veri grubunu —bu vakada gelir ya da miilk sahipleri sayisina nazaran
gelir ya da servetin dagilimi— ele alip bu iki veri grubu arasindaki
yiizdeleri karsilastirmamisti. (Giiniimiizde bu yéntem siradan hale
gelmis, is diinyas1 ve ekonomi biliminde c181ir acan buluslara 6nayak
olmustur.)

Ne yazik ki, bulusunun 6nemini ve genis kapsamini fark etse de
Pareto bunu aciklamakta cok yetersizdi. O 6ldiikten sonra
Mussolini’nin fasistleri tarafindan gasp edilen, seckin sinifin rolii
lizerine yogunlasan bir dizi enteresan ama tutarsiz sosyolojik teorilere
yelken agilmisti. 80/20 Kurali’nin énemi bir kusak icin kesfedilmemis
halde kaldi. Ozellikle Amerika’daZ olmak iizere birka¢ ekonomist



bunun 6nemini fark etse de iki paralel, ama tamamen farkli énciiniin
80/20 Kural1’yla statiikoyu rahatsiz etmeye baslamasi ancak ikinci
Diinya Savasi’ndan sonrasini bulmustu.

1949: Zipf’in en az caba kurah

Bu onciilerden biri, Harvard’da filoloji profesérii olan George K.
Zipf’ti. Zipf 1949°da, esasen Pareto Kurali’nin yeniden kesfi ve
detaylandirilmis hali olan “En Az Caba Kurali”n1 kesfetti. Zipf’in
kurali sdyle diyordu: Kaynaklar (insan, mal, zaman, beceri ya da
tiretken olan her tiirlii sey) kendilerini isi minimize etmek iizere
diizenlemeye egilimlidirler, ki boylece herhangi bir kaynagin yaklasik
ylizde 20-30’u, o kaynakla ilintili aktivitenin yiizde 70-80’ine tekabiil
eder.8

Profesor Zipf bu dengesiz kalibin tutarh bir sekilde yinelendigini
gostermek icin niifus istatistiklerinden, kitaplardan, filolojiden ve
endiistriyel davramslardan faydalandi. Ornegin, 1931°de
Philadelphia’nin 20 blokluk bir bélgesindeki biitiin evlilikleri analiz
etti ve bu evliliklerin yiizde 70’inin, bu bolgenin yiizde 30’luk bir
kisminda oturan insanlar arasinda gerceklestigini kanitladi.

Sans eseri Zipf, bir baska yasayla diizensizligi aklayarak daginik
masalar icin bilimsel bir gerekce de saglamisti: Kullamim sikligi, sik
kullanilan esyalar bize yaklastirir. Akilli sekreterler sik kullanilan
dosyalarin dosyalanmamasi gerektigini ¢coktan bilirler!

1951: Juran’in yasamsal azlar kurali ve Japonya’min yiikselisi

80/20 Kurali’nin diger 6nciisii, 1950-90’1arin Kalite Devrimi’nin
arkasindaki adam olan, Romanya dogumlu Amerikali miihendis,
muhtesem kalite gurusu Joseph Moses Juran’di (1904). Alternatif
olarak “Pareto Kurali” ve “Yasamsal Azlar Kurali” diye adlandirdig:
seyi, yliksek kaliteli tiriin arastirmalariyla neredeyse esanlamli
kilmasti.

Juran 1924’te Bell Telephone System’1n iiretim béliimtii olan
Western Electric’e katilmis, kurumun endiistri miihendisi olarak



basladig gorevinde daha sonralar1 diinyanin ilk kalite danismanhgina
ylikselmisti.

Buldugu biiyiik fikir, kalite hatalarinin kokiinii kazimak, sanayi ve
tiikketim tirtinlerinin giivenilirligini artirmak igin diger istatistiksel
yontemlerle birlikte 80/20 Kurali’n1 kullanmakti. Juran’in ¢igir acan
Kalite Kontrol Elkitabi ilk kez 1951°de basilmis ve 80/20 Kurali’m
gayet kapsamli bir anlatimla goklere ¢ikarmigti:

Ekonomist Pareto, servetin de ayni sekilde [Juran’in kalite kayiplariyla ilgili
gozlemleri gibi] diizensiz bir bicimde dagildigimi buldu. Pek ¢ok baska 6rnek
de bulunabilir — suglular arasinda sucun dagilimi, tehlikeli islerde kazalarin
dagilimi, vs. Pareto’nun esitsiz dagilimi, servet dagilimi ve kalite kayiplar1

dagilim igin gegerliydi.9

Amerika’nin 6nemli sanayicilerinin hicbiri Juran’in teorileriyle
ilgilenmedi. 1953’te Japonya’ya davet edildiginde orada algilar1 acik
bir dinleyici kitlesiyle karsilasti. Birkac Japon firmasiyla birlikte
calismak icin orada kald ve tiiketim {irtinlerinin degerini ve kalitesini
doniistiirdii. Ancak 1970’lerden itibaren, Japonlarin Amerikan
sanayisi icin bir tehdit oldugu aciga ciktiktan sonra, Juran Bati’da da
ciddiye alindi. Japonlara verdigi hizmetin aynisini vermek icin
Amerika’ya geri dondii. 80/20 Kurali bu global kalite devriminin tam
merkezindeydi.

1960’lardan 1990’lara: 80/20 Kurali’m1 kullanarak ilerleme

80/20 Kurali’nin ayirdina varan ve kullanan ilk ve en basaril
kurumlardan biri IBM’di, ki bu da 1960 ve 1970’lerde egitim alan
cogu bilgisayar sistem uzmaninin konuya asina olmasini aciklamaya
yardimci oldu.

1963’te IBM, bir bilgisayarin zamaninin yiizde 80’ini, isletim
kodlarinin yiizde 20’sini yiiriitmeye harcadigini kesfetti. Sirket, bu en
cok kullanilan yiizde 20’nin daha erisilebilir olmasini saglamak icin
derhal isletim yazilimini yeniledi, boylelikle IBM bilgisayarlar1
uygulamalarin biiyiik cogunlugunda rakiplerin makinelerinden daha
verimli ve daha hizl hale geldi.



Bir sonraki jenerasyonun kisisel bilgisayarlarini ve yazilimlarim
gelistirenler —6rnegin Apple, Lotus, Microsoft— 80/20 Kurali’n1 ¢ok
daha biiytik bir hevesle uyguladilar ve eskiden bilgisayarlardan kose
bucak kacan giiniimiiziin meshur “mankafalar1” da dahil olmak {izere
yeni bir grup miisteri icin makinelerini daha ucuz ve daha kolay
kullanilir hale getirdiler.

Kazanan alir

Pareto’dan bir yiizy1l sonra, 80/20 Kurali’nin sonuclari,
siiperstarlara ve mesleklerinin tepesinde yer alan ¢ok az sayida kisiye
akan astronomik kazanclarla ilgili yakin tarihli bir tartismada su
yliziine ¢ikti. Film yonetmeni Steven Spielberg 1994’te 165 milyon
dolar kazandi. En yiiksek ticreti alan avukat olarak Joseph Jamial’a 90
milyon dolar 6denmisti. isinin ehli az sayida film yénetmeni ya da
avukat bu meblaglarin ¢ok kiiciik bir boéliimiinii kazanabilir elbette.

Yirminci yiizyil, geliri dengelemek icin kitlesel cabalara taniklik
etti, ancak bir alandan kovulan esitsizlik bir digerinde bas gostermeye
devam ediyor. ABD’de 1973 ile 1995 arasinda ortalama reel gelir
ylizde 36 artis gosterdi, ancak en alt kademe isciler icin ayni rakam
ylizde 14 diismiistii. 1980’lerde kazancin tiimii kazang sahiplerinin en
tepedeki yiizde 20’sine gitti. Ve akillara durgunluk verecek sekilde
toplam artisin yiizde 64’1 en tepedeki yilizde 1’e gitti! ABD’deki
hisselerin sahipligi de hane halkinin kiiciik bir azinliginda
yogunlasmis durumda: Amerikan hane halkinin yiizde 5’i, hane halki
sektorti hisselerinin yilizde 75’ini elinde tutar. Benzer bir etki dolarin
iktisadi roliinde de goriilebilir: Diinya ticaretinin neredeyse yiizde
50’si dolar bazinda faturalandirilir. Bu, Amerika’nin diinya
ihracatindaki yiizde 13’liikk payinin ¢ok tizerinde. Bu arada dolarin
doviz rezervlerindeki pay1 yiizde 64 iken, Amerikan GSYIH’sinin
global tiretime oran yiizde 20’nin biraz tizerinde. Bunun tistesinden
gelmek icin bilingli, tutarh ve kitlesel caba sarf edilip bu caba
siirdiiriilmedigi miiddetce 80/20 Kurali1 kendini hep yeniden 6ne
siirmeye devam edecek.



80/20 Kurali neden bu kadar onemli?

80/20 Kurali’nin bu kadar degerli olmasinin sebebi, genel kaninin
aksini iddia etmesidir. Biitiin nedenlerin asag1 yukar1 ayni 6neme
sahip olacagini ummaya meylederiz. Biitiin miisterilerin esit derece
degerli olduguna. Isin her bir parcasinin, her iiriiniin ve satistan elde
edilen her bir dolarin bir digeri kadar yararh olduguna. Belli bir
kategorideki biitiin calisanlarin asag1 yukari esit degerde olduguna.
Yasadigimiz her giiniin, haftanin, yilin aym énemde olduguna. Biitiin
arkadaglarimizin bizim i¢in asag1 yukar esit degere sahip olduguna.
Biitiin taleplere veya gelen telefonlara ayni sekilde davranmamiz
gerektigine. Bir liniversitenin bir bagkas1 kadar iyi olduguna. Biitiin
sorunlarin bir siirti nedeni oldugundan, birka¢ énemli nedeni ayr1
tutmanin bir ise yaramayacagina. Biitiin firsatlar asag1 yukari esit
degere sahip oldugundan hepsine ayni sekilde davranabilecegimize.

Nedenlerin veya girdilerin yiizde 50’sinin, sonuclarin veya
ciktilarin yiizde 50’sinden sorumlu olacagin varsaymaya meylederiz.
Nedenler ile sonuglarin genellikle esit dengede olduguna dair dogal,
neredeyse demokratik bir beklenti var gibidir. Elbette bazen dyledir
de. Ancak bu “50/50 yanilgis1” zihin haritalarimizin en derinlerine
kok salmis oldugu kadar, fikirlerimizin en kusurlu ve en
zararhlarindan da biridir. 80/20 Kurali, nedenler ile sonuclara iligkin
iki veri seti incelenip analiz edildiginde, ortaya cikacak en olasi
sonucun dengesizlik kalib1 olacagini 6ne siirer. Bu dengesizlik 65/35,
70/30, 75/25, 80/20, 95/5, 99,9/0,1 ya da bunlarin arasinda baska
herhangi bir say1 grubu olabilir. Ancak kiyaslanan iki sayinin toplami
100 olmak zorunda degildir (sayfa 40’a bakiniz).

Ayrica 80/20 Kurali, gercek bagintiy1 anladigimizda ne kadar
dengesiz olduguna daha da sasiracagimizi iddia eder. Dengesizligin
gercek diizeyi ne olursa olsun, muhtemelen bizim 6nceki tahminimizi
asacaktir. Yoneticiler bazi1 miisterilerin ve bazi iirtinlerin digerlerinden
daha karli oldugunu sezer, ama aradaki farkin biiyiikliigii ortaya
ciktiginda muhtemelen sasiracak, hatta kiiciik dillerini yutacaklardir.
Ogretmenler disiplin sorunlarinin ve okul kirmalarin ¢cogunlugunun az
saylda 6grenciden kaynaklandigini bilebilirler, ama kayitlar analiz



edilse dengesizligin biiyiikliigii muhtemelen tahmin edilenden daha
fazla olacaktir. Zamanimizin bir kisminin diger kismindan daha
degerli oldugunu diisiinebiliriz ama girdiler ile ¢iktilarn 6l¢sek,
aradaki fark yine de bizi dehsete diisiirebilir.

Neden 80/20 Kurali’m1 6énemsemelisiniz? Siz farkina varsaniz da
varmasaniz da bu kural hayatiniza, sosyal yasaminiza ve calisma
ortaminiza etki etmekte. 80/20 Kurali’m1 anlamak size, etrafimzdaki
diinyada gercekten neler olup bittigine dair miithis bir kavrayis
sunacak.

Bu kitap 6ncelikle, 80/20 Kurali’n1 kullanarak giindelik
hayatimizin fazlasiyla gelistirilebilecegi mesajin1 vermekte. Bu
sayede her bir birey daha verimli ve daha mutlu olabilir. Kar amaci
giitmeyen kurumlar cok daha faydali sonuclar elde edebilir. Devletler
vatandaglarinin devletin varligindan daha fazla fayda saglamasini
garanti altina alabilir. Herkes ve her kurum icin cok daha az caba,
harcama veya yatirimla ¢ok daha fazla deger elde edip ayn1 zamanda
negatif degerlerden kaginmak miimkiindiir.

Bu gelismenin merkezinde ikame siireci yatar. Herhangi belirli bir
amaca etkisi zayif olan kaynaklar kullanilmaz ya da tedbirli bir
sekilde kullanilir. Etkisi kuvvetli kaynaklar ise miimkiin oldugunca
fazla kullanilir. Her kaynak en biiyiik degere sahip oldugu noktada en
iyi sekilde kullanilir. Miimkiin oldugu durumlarda zayif kaynaklar,
giiclii kaynaklarin davranislarim1 kopya edebilmeleri icin gelistirilir.

Bu siire¢ is diinyasinda ve piyasalarda yiizlerce yildir gayet etkili
bir sekilde kullanilmaktadir. Fransiz ekonomist Jean-Baptiste Say,
1800°lerde “entrepreneur”!? kelimesini dile kazandirirken séyle
aciklamisti: “Girisimci (entrepreneur) ekonomik kaynaklari, daha
diisiik verimlilik alanindan c¢ikarip daha yiiksek verimlilik ve cikti
alanina kaydirir.” Ancak 80/20 Kurali’nin etkileyici ¢ikarimlarindan
biri de isletmelerin ve piyasalarin optimal ¢éziimler iiretmekten halen
ne kadar uzak olduklaridir. Ornegin 80/20 Kurali der ki, tiriinlerin,
miisterilerin veya calisanlarin yiizde 20’si, aslinda karin yiizde
80’inden sorumludur. Eger bu gercekse —ki ayrintili aragtirmalar
boylesi dengesiz bir kalibin varligini genellikle teyit etmektedir— kast
edilen durum verimli veya optimal olmaktan ¢ok uzaktir. Cikarima



gore Uriinlerin, misterilerin veya calisanlarin yiizde 80’i karin
yalmzca yiizde 20’sine katki yapmaktadir. Bu da sirketin en etkili
kaynaklarina, ¢cok daha az etkili bir kaynak fazlalig: tarafindan ket
vuruldugu anlamina gelir ki biiyiik bir israftir. En faydali {iriin
cesitleri satilsa, ise en faydali calisanlar alinsa veya en faydali
miigsteriler ¢ekilse (yani firmadan daha fazla aligverise ikna edilse)
karin katlanacagi anlamina gelir.

Bdylesi bir durumda insan rahatlikla sunu sorabilir: Neden karin
yalnizca yiizde 20’sini yaratan o yiizde 80 iiriin iiretilmeye devam
ediliyor? Sirketler bu soruyu nadiren sorar, belki de verilecek cevap
son derece radikal bir eylem gerektirecegi icindir: Yapmakta
oldugunuz seyin beste dordiinden vazgecmek demek siradan bir
degisiklik yapmaktan 6te bir seydir.

Say’in girisimcilerin isi dedigi seye, modern finanscilar arbitraj
diyor. Uluslararasi finans piyasalari, degerleme anomalilerini, 6rnegin
doviz kurlan arasindakiler gibi, diizeltmekte ¢ok hizlilar. Ancak
isletmeler ve bireyler bu tip girisimcilik veya arbitraj konusunda,
kaynaklar kétii sonuglar aldiklar yerden etkili sonuglar aldiklar yere
tasima ya da diisiik-degerli kaynaklar1 birakip daha yiiksek-degerli
kaynaklar satin alma konusunda genellikle cok zayiflar. Cogu zaman
bazi kaynaklarin, ama yalnizca kiigiik bir azinligin —ki Joseph Juran
buna “yasamsal azlar” der— ne kadar siiper tiretken oldugunu,
cogunlugunun —“ise yaramaz ¢oklar”’— ise cok az iiretkenlik
sergiledigini, hatta aslinda negatif degere sahip oldugunu fark
etmeyiz. Hayatimizin her alaninda “yasamsal azlar” ile “igse yaramaz
coklar”in arasindaki farki anlasaydik ve bu konuda bir seyler
yapsaydik, deger verdigimiz her seyi ¢cogaltabilirdik.

80/20 Kurali ve kaos teorisi

Olasilik teorisi bize der ki, 80/20 Kurali’nin biitiin uygulamalarinin
rastlantisal olarak, tamamen sans eseri meydana gelmesi esas
itibariyle imkansizdir. Bu kurali ancak arkasinda daha derin bir anlam
ya da neden oldugunu varsayarak aciklayabiliriz.

Pareto’nun kendisi de bu meseleye kafa yormus, toplumun



irdelenmesinde tutarh bir yontembilimi uygulamaya koymaya
calismisti. “Deneyim ve gozlem olgularini resmeden teoriler”;
bireylerin ve toplumun davranigini agiklayan alisilmig kaliplar,
toplumsal kurallar ya da “liniformiteler” aramisti.

Pareto’nun sosyolojisi inandirici bir ¢6ziim bulmakta basarisiz
oldu. Pareto, 80/20 Kurali’yla biiyiik paralellikleri olan ve onu
aciklamaya yardim eden kaos teorisinin ortaya ¢ikisindan cok énce
oldi.

Yirminci yiizyilin son tigte birlik kismi, son 350 yilin hakim aklim
altiist edecek sekilde, bilim insanlarinin evreni diisiiniis
bicimlerindeki bir devrime sahitlik etti. Bu hakim akil, makine-temelli
ve rasyonel bir goriistii ki bu bile kendi basina, Ortacag’da savunulan,
diinyaya dair mistik ve degisken goriise gore biiyiik bir ilerlemeydi.
Makine-temelli goriis, Tanr1’y1 irrasyonel ve éngoriilemez bir gii¢
olmaktan ¢ikarip daha kullanici-dostu bir saat yapimcisi-miihendise
doniistiiriiyordu.

On yedinci yiizyildan kalan ve bugiin yiiksek bilim cevreleri
haricinde hala hakim olan diinyaya dair goriis son derece rahatlatici
ve kullanighydi. Tiim fenomenler diizenli, 6ngoriilebilir, dogrusal
bagintilara indirgenmisti. Ornegin; b’nin nedeni a’dir, ¢’nin nedeni
b’dir ve d’nin nedeni a+c’dir. Diinyaya dair bu goriis, evrenin her bir
tekil parcasinin —6rnegin insan kalbinin ya da herhangi bir tekil
piyasanin isleyisinin— tek basina analiz edilmesine olanak tanimisti,
clinkii biitiin, parcalarin bir toplamiydi ve tersi de dogruydu.

Ancak yirmi birinci yiizyilda diinyayi; sistemin biitiintiniin,
parcalarinin toplamindan daha fazlasi olan ve parcalar arasindaki
bagintilar1 dogrusal olmayan, gelisen bir organizma olarak gérmek
daha dogru goriinmekte. Nedenleri agikca saptamak gii¢, nedenler
arasinda karmasik bir karsilikli-bagimliliklar var ve nedenler ile
sonuclar bulaniklasmis durumda. Dogrusal diisiiniisiin sorunu su ki,
her zaman ige yaramiyor. Dogrusal diisiiniis, gercekligin asiri
basitlestirilmis bir halidir. Denklik durumu aldatic1 ve anliktir. Evren
istikrarsizdir. Yine de kaos teorisi, adina ragmen, her seyin umutsuz
ve akil almaz bir karmasa oldugunu sdylemez. Daha cok, bu
diizensizligin ardinda gizli, 6z-6rgiitleyici bir mantik, 6ngortilebilir bir
dogrusal olmama durumu bulunur — ekonomist Paul Krugman’in
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“lirkiin¢”, “esrarengiz”, “korkutucu derecede isabetli” dedigi bir
sey..lMantig1 tanimlamak, saptamaktan daha zor ve bir miizik
parcasindaki temanin yinelenmesinden tamamen farkli da degildir.
Belli 6zellikteki kaliplar yinelenmektedir, ama sonsuz ve
ongoriilemez bir cesitlilikte.

Kaos teorisi ve 80/20 Kural birbirine 151k tutar

Kaos teorisi ve ilgili bilimsel kavramlarin 80/20 Kurali’yla ne ilgisi
var? Baska kimse baglantiy1 kurmus gibi gériinmese de bence cevap:
Cok ilgisi var.

» Dengesizlik kurah

Kaos teorisi ile 80/20 Kural arasindaki ortak nokta denge
meselesidir —ya da daha dogrusu dengesizlik. Hem kaos teorisi hem
de 80/20 Kurali, evrenin dengesiz oldugunu (bol miktarda ampirik
destekle) iddia eder. Her ikisi de diinyanin dogrusal olmadigini
sOyler; neden ve sonu¢ nadiren karsilikhi iligki icindedir. Bazi
kuvvetler her zaman digerlerinden daha giicliidiir ve paylarina diisen
kaynaklardan her zaman daha fazlasin1 kapmaya cabalayacaktir. Kaos
teorisi, zaman icinde meydana gelen bir dizi gelismeyi izleyerek bu
dengesizligin nedenini ve nasilini agiklamaya calisir.

» Evren diiz bir cizgi degildir

Kaos teorisi gibi 80/20 Kurali da dogrusal olmama fikri etrafinda
kuruludur. Olan bitenin biiyiik béliimii 6nemsizdir ve goz ardi
edilebilir. Yine de birkac kuvvet vardir ki, sayilarinin cok 6tesinde
etkileri bulunur. iste tespit edilmesi ve izlenmesi gereken, bu
kuvvetlerdir. Eger bunlar sonsuz kuvvetler ise, onlar1 cogaltmamiz
gerekir. Eger bunlar hoslanmadigimiz kuvvetlerse, nasil notralize
edecegimizi dikkatlice diisiinmeliyiz. 80/20 Kurali, herhangi bir
sistemin dogrusal olmama durumuyla ilgili gayet etkili ampirik bir
deney sunar: “Nedenlerin yiizde 20’si sonuclarin yiizde 80’ini
doguruyor mu? Herhangi bir fenomenin yiizde 80°i ilgili bir
fenomenin yalmzca yiizde 20’siyle mi bagintili?” diye sorariz. Bu,
dogrusal olmama durumunu ortaya ¢ikarmak i¢gin kullanish bir



yontemdir, hatta bizi alisilmadik bicimde gecerli ve etkili kuvvetleri
tanimlamaya yonlendirdigi icin haddinden fazla kullanighdir.

» Geribildirim dongiileri dengeyi carpitip bozar

80/20 Kurali, kaos teorisinin tanimladig1 geribildirim dongiileriyle
de uyumludur ve bunlara referansla agiklanabilir, ki bu sayede kiiciik
ilk etkiler genis 6l¢iide cogaltilabilirken, bununla birlikte gecmise
bakarak aciklanabilen olduk¢a beklenmedik sonuglar yaratabilir.
Geribildirim déngiilerinin olmamasi1 durumunda, fenomenlerin dogal
dagilimi 50/50 olur —verili bir frekansin girdileri orantili sonuglara yol
acar. Sebeplerin denk sonuglara sahip olmamasina neden olan tek sey
pozitif ve negatif geribildirim dongiileridir. Ancak etkili pozitif
geribildirim doéngiilerinin, girdilerin yalnizca kiiciik bir azinligini
etkiledigi de dogru gibi goriinmekte. Bu da girdilerin o kiiciik
azinliginin nasil bunca biiyiik etki uygulayabildigini acikliyor.

50/50 yerine nasil olup da hep 80/20 sonucuna ulastigimizi
aciklayan, pek cok alanda etkin pozitif geribildirim déngiilerini
gorebiliriz. Ornegin zenginler daha da zenginlesir; bunun nedeni
yalnizca iistiin yetenekleri degildir, zenginligin zenginlige yol
acmasidir. Benzer bir olay, havuzdaki Japon baliklari i¢gin de
gecerlidir. Neredeyse tamamen ayni boydaki Japon baliklaryla ise
baslasaniz bile, bir parca daha biiyiik olanlar, cok daha fazla biiyiir,
clinkii daha saglam bir itici giice ve daha biiyiik agza sahip
olmalarinin getirdigi ¢ok kiiciik bir baslangi¢ avantajiyla bile,
orantisiz miktarda giday1 kaparak yalayip yutabilirler.

» Tasma noktasi

Tasma noktas1 kavrami, geribildirim dongiileri fikriyle ilgilidir.
Ister yeni bir iiriin olsun, ister bir hastalik, yeni bir rock grubu ya da
jogging, paten kaymak gibi yeni bir sosyal aliskanlik, belli bir
noktaya kadar bu yeni kuvvet ilerleme kaydetmekte zorlanir.
Harcanan biiyiik miktardaki caba, kiiciik sonuclar yaratir. Bu noktada
pek cok Oncii pes eder. Ancak bu yeni kuvvet azmederek belli bir
goriinmez cizgiyi gecebilirse, cok az miktarda ek bir cabayla devasa
getiriler elde edebilir. Iste bu gériinmez ¢izgi tasma noktasidur.

Kavram, salgin teorisi ilkelerine dayanir. Tasma noktasi, enfekte



olan ve dolayisiyla bagkalarini enfekte edebilecek insan sayisi
sebebiyle, “siradan ve istikrarh bir fenomenin —diisiik diizeyli bir grip
salgininin— bir kamu saglhig krizine doniistiigii nokta”dir.12Salginlarin
davranis tarzi dogrusal olmadigindan ve bizim beklentilerimiz
yoniinde davranis sergilemediginden, “kiiciik degisimlerin —6rnegin
yeni enfeksiyonlar1 kirk binden otuz bine indirmek gibi— biiyiik
etkileri olabilir... Bu tamamen degisimlerin ne zaman ve nasil

yapildigina baghidir.”13

» Ilk gelen en iyi hizmeti alir

Kaos teorisi, “baslangic kosullarina hassas baghligi”14savunur — ilk
gerceklesen sey, goriiniirde 6nemsiz dahi olsa orantisiz bir etki
yaratabilir. Bu, 80/20 Kurali’m aciklamaya yardimci olur. Bu kural
der ki, az sayida neden ¢ok sayida sonuca etki eder. Tek bagina ele
alindiginda 80/20 Kurali’nin bir kisiti, hep su an dogru olanin anlik
goriintiisiinii (ya da daha iyi bir ifadeyle, tam da anlik goriintiiniin
alindig1 yakin gecmisin dogrusunu) sunmasidir. Kaos teorisinin
baslangi¢ kosullarina hassas baglhlik doktrini iste burada faydalidir.
Erkenden yapilmis siradan bir 6ngorii daha biiytiik bir sonuca, hatta
sonrasinda baskin bir pozisyona doéniisebilir, ta ki denklik durumu
bozulup baska bir kiiciik kuvvet orantisiz etki uygulayana dek.

Bir piyasanin erken donemlerinde rakiplerinden yiizde 10 daha iyi
bir {iriin sunan bir firma, rakipleri daha sonra daha iyi bir {iriin sunsa
bile, sonucta yiizde 100 ila 200 daha biiyiik bir pazar pay1 elde
edebilir. Motorlu tasitlarin ilk zamanlarinda, stiriiciilerin veya
lilkelerin yiizde 51’i yolun solundan degil de sagindan gitmeye karar
verirse bu, yolu kullananlarin neredeyse yiizde 100’1 icin bir norm
haline gelmeye meyilli olur. Dairesel saat kullaniminin ilk
zamanlarinda, saatlerin yiizde 51°i simdi “saat yoniiniin aksi” diye
adlandirdigimiz yénde degil de “saat yoniinde” hareket ederse, bu
adet baskin hale gelecektir, ki saat ayn1 mantikla sola dogru da
hareket edebilirdi. Aslina bakarsaniz, Florence Katedrali’nin iizerinde
asil1 olan saat, saat yoniiniin aksine hareket etmekte ve 24 saati
gostermektedir.l2Katedralin 1442’de insa edilmesinin hemen ardindan
yetkililer ve saatgiler 12 saatlik bir diizen ve “saat yonii” standardi



getirdiler, clinkii saatlerin cogunlugu bu 6zelliklere sahipti. Ancak
saatlerin yiizde 51°i Florence Katedrali’nin tizerindeki saat gibi olmus
olsaydi, simdi 24 saat diizenindeki saati geriye dogru okuyor
olacaktik.

Baslangi¢ kosullarina hassas baghlikla ilgili bu gézlemler 80/20
Kurali’n1 tam olarak 6rneklemez. Verilen 6rnekler zaman igindeki
degisimle ilgilidir, oysa 80/20 Kurali, nedenlerin herhangi bir andaki
statik analiziyle ilgilidir. Ancak ikisi arasinda énemli bir bag bulunur.
Her iki fenomen de evrenin dengeden nasil da nefret ettigini gosterir.
Onceki vakada, iki rakip fenomenin 50/50 paylasimdan dogal bir
kacisini goriirtiz. 51/49 paylasim dogasi geregi istikrarsizdir ve 95/5,
99/1 ve hatta 100/0’a dogru yonelme egilimindedir. Esitlik,
baskinlikla sonuglanir: Kaos teorisinin mesajlarindan biri budur.
80/20 Kurali’nin mesaji farkli olmakla birlikte tamamlayicidir. Bize
der ki, herhangi bir noktada, herhangi bir fenomenin cogunlugu, bu
fenomende gorev alan aktorlerin azinhig tarafindan aciklanir veya
bunlardan kaynaklanir. Sonucun yiizde 80’i nedenin yiizde 20’sinden
kaynaklanir. Pek az sey 6nem tasir, cogu sey 6nemsizdir.

80/20 Kuralr’yla iyi filmleri kotiilerinden ayirmak

80/20 Kurali’nin is yasamindaki en etkileyici 6rneklerinden biri
filmler hakkindadir. iki ekonomistl® 18 aylik bir dsnemde gésterime
giren 300 filmin gelirleri ve vizyon émiirleri hakkinda bir ¢calisma
yapti. Dért filmin —vizyona ¢ikan tiim filmlerin yalnizca yiizde 1,3’ii—
gise hasilatinin yiizde 80’ini elde ettigini; kalan 296 filmin, yani
yiizde 98,7 nin ise toplamin yalmzca yiizde 20’sini kazandigini
gordiiler. Yani is diinyasinda serbest piyasanin iyi bir 6rnegi olan
filmler, esas itibariyle dengesizlik ilkesinin cok net bir géstergesi
olarak 80/1 kuralim ortaya koymakta.

Sebebi ise bundan ¢ok daha ilgi uyandirici. Sinemaya gidenlerin
tipki rastgele hareket eden gaz partikiilleri gibi davrandig bilinmekte.
Kaos teorisine gore gaz partikiilleri, ping pong toplar1 ve sinema
izleyicileri hep rastgele hareket ederken dngoriilebilir ve dengesiz bir
sonu¢ yaratmaktalar. Kulaktan kulaga aktarilan bilgi, elestiri yazilar



ve ilk izleyiciler, ikinci grup izleyicinin biiyiikliigiinii; onlar da bir
sonraki grubun ilgisini belirlerken bu béyle devam etmekte. Kurtulus
Glinii ya da Gorevimiz Tehlike gibi filmler kalabalik salonlarda
vizyona ¢ikarken, Su Diinyasi, Giinisigi gibi diger bol yildizhi ve
pahali filmler gittikce daha kiiciik salonlarda gosterilip sonunda da
hizla gésterimden kalkiyor. Iste alabildigine isleyen bir 80/20 Kurall.

Bu kilavuz kitap icin bir kilavuz

Ikinci béliimde 80/20 Kurali’m nasil pratie aktarabileceginiz
aciklanirken her ikisi de 80/20 Kurali’ndan elde edilmis faydah
yontemler olan 80/20 Analizi ile 80/20 Diisiintisii arasindaki ayrim
ortaya konuyor. 80/20 Analizi, nedenleri ve sonuglari kiyaslamaya
yarayan sistematik, sayisal bir yontemdir. 80/20 Diisiiniisii ise
yasamimizda 6nemli olan herhangi bir seyin énemli nedenlerinin
neler oldugu hakkinda varsayimda bulunmamiza, bu nedenleri
tanimlamamiza ve kaynaklarimizi ona gére yeniden diizenleyerek
konumumuzda etkili iyilestirmeler yapmamiza olanak taniyan zihinsel
modelleri ve aligkanliklari iceren daha kapsamli, fazla kesin olmayan
ve daha sezgisel bir prosediirdiir.

“Kurumsal bagari sir olmamali” baglikli ikinci kisstmda 80/20
Kurali’nin is diinyasindaki en giiclii kullanim alanlar 6zetleniyor.
Bunlar, kuralin denenmis, test edilmis ve muazzam bir degere sahip
oldugu anlasilmis, ancak is diinyasinin cogunlugu tarafindan tuhaf bir
sekilde faydalamlmayan islevleridir. Ozetlediklerim arasinda pek azi
orijinal olmakla birlikte, ister kiiciik ister biiyiik 6lcekli bir isletme
icin olsun, esasl bir kar artisi arayanlar bu onciilleri cok faydali
bulacaklardir, tistelik bunlar ilk kez bir kitapta yayimlanyor.

“Daha az calis, daha ¢ok kazan ve daha fazla keyif al” isimli
lictincii kisimda hem is hem de kisisel yasaminizda citay yiikseltmek
icin 80/20 Kurali’'nin nasil kullanilabilecegi anlatiliyor. 80/20
Kurali’n1 yepyeni bir tuvale uygulamak éncti bir girisimdir. Bu
girisim —her ne kadar pek cok acidan eksik ve yetersiz oldugundan
emin olsam da— gercekten bazi sasirtici kavrayislara yol agmakta.
Ornegin siradan bir insanmin yasamindaki mutluluk veya basarimin



ylizde 80’i o yasamin kiiciik bir béliimiinde meydana geliyor. Yiiksek
kisisel degerin zirveleri genellikle biiyiik 6lciide genisletilebilir. Genel
gorlise gore zamammiz kisithidir. Benim 80/20 Kurali uygulamam ise
tam tersini 6nermekte: Aslinda zamanimiz bol miktarda var ve bunu
miisrifce kotiiye kullanmaktayiz.

“Yeni Kavrayislar: 80/20 Kurali’na Yeniden Bakis” isimli
dordiinci kisimda, bu kitabin ilk baskisindan bu yana aldigim
geribildirimler ve 80/20 Kural {izerine diisiincelerimin nasil gelistigi
degerlendiriliyor.

80/20 Kurah neden “iyi bir haber”’dir?

Bu giris boliimiinii yontemsel olmaktan ¢ok kisisel bir notla
bitirmek istiyorum. 80/20 Kurali’nin son derece umut verici olduguna
inaniyorum. Siiphesiz bu kural zaten apacik olanin goriilmesini
saghyor: Her yerde acikli miktarda israf var; doganin isleyisinde, is
hayatinda, toplumda ve yasamlarimizda. Tipik kaliba gére sonucun
ylizde 80’1 girdinin yiizde 20’sinden kaynaklaniyorsa, ¢ciktinin yiizde
80’inin, yani biiylik cogunlugunun yalnizca marjinal —ytizde 20— bir
etki yarattig1 da ister istemez tipik demektir.

Buradaki paradoks su ki, eger 80/20 Kurali’n1 sadece diisiik
tiretkenligi tamimlayip yerden yere vurmak yerine bu konuda olumlu
bir seyler yapmak icin yaratici bir sekilde kullanabilirsek, boylesi bir
israf harika bir haber anlamina gelebilir. Hem dogay1 hem de kendi
yasamlarimizi yeniden diizenleyip yeniden yonlendirebilirsek etki
alam cok biiytik bir gelisim imkani oldugu goriiliir. Doga alaninda
ilerlemek, statiikoyu reddetmek her tiirlii ilerlemenin yoludur:
evrimsel, bilimsel, sosyal ve kisisel. George Bernard Shaw bunu
gayet giizel ortaya koymus: “Makul insan kendisini diinyaya uydurur.
Mantiksiz insan ise diinyay1 kendisine uydurmakta israrcidir. Bu
nedenle biitiin ilerleme mantiksiz insana baghdir.”1Z

80/20 Kurali’nin cikarimina gore, diisiik iiretkenlige sahip girdileri
yliksek iiretkenlige sahip girdilerle hemen hemen aym iiretkenlige
getirebilirsek, cikti yalmzca artmakla kalmaz, katlanir. is alamindaki
basaril1 80/20 Kural1 deneyimleri, bu deger sicrayisinin yaraticilik ve



kararlilikla genellikle basarilabildigini 6nermekte.

Bunu bagarmanin iki yolu var. Biri kaynaklar tiretken olmayan
alanlardan tiretken alanlara tahsis etmektir; caglardan beridir biitlin
girisimcilerin sirr1 budur. Yuvarlak tahtay: yuvarlak delige, kare
tahtay1 kare delige, aradaki biitiin sekilleri de uygun deliklere
yerlestirin. Deneyim der ki her kaynagin kendi ideal alani vardir ve
orada diger pek cok alandan onlarca, yiizlerce kez daha fazla etkili
olur.

Ilerlemenin diger yolu —bilim insanlarinin, doktorlarin, vaizlerin,
bilgisayar sistemleri tasarimcilarinin, pedagoglarin ve egitmenlerin
yontemi— mevcut uygulamalar1 dahilinde olsa bile, tiretken olmayan
kaynaklar daha etkili kilabilmenin yollarin1 bulmak; zayif
kaynaklarin sanki onlar daha tiretken kuzenleriymis gibi
davranmalarini saglamak; gerekirse caprasik ezberci prosediirlerle
yliksek tiretkenlikteki kaynaklarn taklit etmektir.

Muhtesem bir sekilde isleyen az sayida seyi tanimlamak, islemek,
ozenle bakip biiyiitmek ve ¢ogaltmak gerekir. Ayn1 zamanda israf —
her zaman degersizligi kanitlanan ¢ok sayida sey— terk edilmeli veya
ciddi bir bicimde azaltilmahdir.

Bu kitab1 yazarken inceledigim binlerce 80/20 Kural 6rnegi
inancimi kuvvetlendirdi: ilerlemeye, ileri dogru biiyiik sicramalara ve
gerek bireysel gerekse kolektif olarak insanin, doganin dagittig eli
gelistirme yetenegine olan inancimi. Joseph Ford diisiincesini sdyle
dile getiriyor: “Tanr1 evrenle kumar oynar. Ama hileli zarla. Esas
amac da bu hilenin nasil bir kural oldugunu ve bu kural kendi

cikarimiza nasil kullanabilecegimizi bulmaktir.”18
80/20 Kurali tam da bunu basarmamiza yardimci olabilir.

2 Josef Steindl (1965) Random Processes and the Growth of Firms: A Study of the Pareto Law, Londra:
Charles Griffin, s. 18.

3 Ayrintili bir aragtirmayla 80/20 Kurali (genellikle 80/20 Kanunu denir) hakkinda ¢ok sayida kisa
makale buldum, ama konuyla ilgili hi¢ kitap yok. 80/20 Kurali hakkinda, basilmamais bir akademik tez
dahi olsa, herhangi bir kitap mevcut ise, okurlarim liitfen beni bilgilendirsin. Tam olarak 80/20 Kuralt
hakkinda olmasa da yeni ¢ikan bir kitap, kuralin 6nemine dikkat ¢ekiyor. John J. Cotter’mn The 20 %
Solution (Chichester: John Wiley, 1995) kitaba giris yazisinda dogru cevabi veriyor: “Yaptiginiz isler
arasinda, gelecekteki basariniza en biiytik katkiy1 sunacak yiizde 20’yi bulup ¢ikarin, sonra zamaninizi



ve enerjinizi bu yilizde 20’ye yogunlastirin.” (s. xix) Cotter, laf arasinda Pareto’ya deginiyor (s. xxi), ama
giris yazis1 disinda herhangi bir yerde ne Pareto’nun ne de 80/20 Kuralr'nin (herhangi bir isim altinda)
ad1 gegiyor. Pareto dizinde bile yer almiyor. Pek ¢ok yazar gibi, Cotter da 80/20 formiilasyonunu
Pareto’ya atfederken kronolojik bir hataya diisiiyor: “Vilfredo Pareto, ¢ogu durumda etkenlerin yiizde
20’sinin, sonucun yiizde 80’ini olusturdugunu (yani 6rnegin, bir sirketin miisterilerinin yiizde 20’si
karinin ylizde 80’ini yaratir) 100 y1l 6nce gozlemlemis Fransa dogumlu bir ekonomisttir. Buna Pareto
Kanunu denir.” (s. xxi) Gergekte ise Pareto asla “80/20” veya buna benzer bir ifade kullanmamustir. O
aslinda “kanun”una, bugiin bildigimiz sekliyle 80/20 Kuralr’'ndan bir sekilde ¢ikarilmis olan (oysaki
kuralin temel kaynag1 olan) matematiksel bir formiil olarak bakardi (4. notta verilmistir).

4 “Living with the car”, The Economist, 22 Haziran 1996, s. 8.

5 Vilfredo Pareto (1896/7) Cours d’Economique Politique, Lausanne University. Geleneksel inanisa
ragmen, Pareto gelir esitsizligi veya herhangi bagka bir tartismasinda “80/20” ifadesini kullanmamustir.
Gelirin yiizde 80’inin ¢aligan niifusun yiizde 20’si tarafindan kazanildig: seklindeki basit gozlemde bile
bulunmamustir; oysaki kendisinin ¢ok daha karmagik hesaplamalariyla bu sonuca varilabilirdi.
Pareto’nun kesfettigi ve kendisini ve takipgilerini heyecanlandiran sey, en ¢ok kazananlar ile bunlarin
sahip oldugu toplam gelir oran1 arasindaki sabit ilintiydi; diizenli logaritmik bir kalibi takip eden ve
hangi zaman dilimi ya da iilkeye uyarlanirsa uyarlansin, diyagramda benzer sekli alan bir ilinti.
Formiil soyle. A ve m sabit iken, x’den fazla gelir elde eden kazang sahiplerinin sayisina N diyelim.
Pareto’nun bulgusuna gore:

log N =log A + m log x

6 Sunu vurgulamak gerekir ki, bu basitlestirme ne Pareto’nun kendisi tarafindan ne de maalesef bir
kugsaktan fazla bir zamandir herhangi bir takipgisi tarafindan yapilmistir. Ama onun yonteminden elde
edilmis yerinde bir ¢ikarimdir ve Pareto’nun kendisinin yaptig1 herhangi bir agiklamadan ¢ok daha
ulagilabilirdir.

7 Ozellikle Harvard Universitesi Pareto’nun degerini anlamanin yatag olmus gibi gériiniiyor. Zipf'in
tilolojideki etkisi bir yana, ekonomi fakiiltesi “Pareto Kanunu”na gercek bir deger vermistir. Yine de
bunun en iyi agiklamast i¢in Vilfredo Pareto’nun Quarterly Journal of Economics, Cilt LXIII, No 2,
Mayis 1949 (President and Fellows of Harvard College) yayininda ¢ikan makalesini okuyabilirsiniz.

8 Zipf kanununun mitkemmel bir a¢iklamasi i¢in Paul Krugman’in su yayinina bakabilirsiniz: The Self-
Organizing Economy, Cambridge, Mass: Blackwell, s. 39.

9 Joseph Moses Juran (1996) Quality Control Handbook, New York: McGraw-Hill, 1951, s. 38-39. 2000
sayfalik giincel baskisina nazaran yalnizca 750 sayfalik bir ilk baski. Juran’in agik¢a “Pareto kurali’ndan
bahsetmesine ve dnemini isabetle takdir etmesine dikkat edin, ilk baskida 80/20 terimi hicbir sekilde
kullanilmaz.



10 Girisimci (¢.n.)

11 Paul Krugman, a.g.e., not 7.

12 Malcolm Gladwell, “The Tipping Point”, New Yorker, 3 Haziran 1996.

13 Malcolm Gladwell, a.g.e.

14 James Gleik, Chaos: Making a New Science, New York, Little, Brown, 1987.

15 Bkz. W. Brian Arthur, “Competing technologies, increasing returns, and lock-in by historical events”
Economic Journal, cilt 99, Mart, 1989, s. 116-31.

16 “Chaos theory explodes Hollywood hype”, Independent on Sunday, 30 Mart 1997.
17 George Bernard Shaw, John Adair Effective Innovation, Pan Books, Londra 1996, s. 169.’dan alintu.

18 James Gleik, a.g.e., not 12 alint1.



80/20 ne ise yarar?

Bolim 1°de 80/20 Kurali’nin arkasinda yatan kavrami acikladik; bu
boliimde ise 80/20 Kurali’nin pratikte nasil isledigini ve nasil
kullanabileceginizi tartisacagiz. Kuralin iki uygulamasi olan 80/20
Analizi ve 80/20 Diisiiniisii, yasaminizi anlamaniza ve gelistirmenize
yardimci olacak pratik bir felsefe saglar.

80/20 Kuralr’ nin tanim

80/20 Kurali der ki, nedenler ile sonuclar, girdiler ile ciktilar ve
caba ile alinan karsilik arasinda igsel bir dengesizlik vardir. Genellikle
nedenler, girdiler veya caba iki kategoriye ayrilir:

» cok az etkisi olan ¢ogunluk
» esas, baskin etkisi olan kiigiik azinlik

Yine genellikle sonug, cikt1 veya karsilik; sonucu, ¢iktiy1 veya
karsilig1 ortaya ¢ikarmayi hedefleyen nedenlerin, girdilerin veya
cabanin kiiciik bir oranindan elde edilir.

Iste bu nedenle bir elde duran nedenler, girdiler veya caba ile diger
elde duran sonug, cikt1 veya karsilik genellikle dengesizdir. Bu
dengesizlik aritmetik olarak 6l¢iildiigiinde, 80/20 bagintis1 dengesizlik
icin iyi bir kistas olusturur — sonuclarin, ¢iktilarin veya karsiligin
yiizde 80’i nedenlerin, girdilerin veya ¢abanin yalnizca yiizde
20’sinden elde edilmekte. Ornegin,1%diinyadaki enerjinin yaklasik
yiizde 80’i, diinya niifusunun yiizde 15’i tarafindan tiiketiliyor.
Diinyadaki zenginligin yiizde 80’i diinyadaki insanlarin yiizde



20’sinin elinde.2’Saglik hizmetlerinde, “niifusun yiizde 20’si ve/veya
hastalik unsurlarinin yiizde 20°’si kaynaklarinizin yiizde 80’ini
tiiketir.”2Sekil 2 ve 3 bu 80/20 kalibim1 géstermektedir. Bir sirketin
100 iirtinii oldugunu ve en karh 20 iriiniin biitiin karin yiizde 80’inden
sorumlu oldugunu fark ettiklerini hayal edelim. Sekil 2’de, soldaki
cubuk, her biri boslugun esit yiizde birlik dilimini isgal eden 100
lirtinii kapsamaktadir.

Sekil2

1 iiriin
(toplamin %11) B Kann %20’

Uriinlerin sayisi/ Kann yizdesi
ylzdesi

1 {riin —toplamin %1i— toplam karin %20'ine esit,

Sagdaki cubuk, sirketin 100 iiriinden elde ettigi toplam kardir. En
karh tirtinden gelen karin, sag taraftaki cubukta yukaridan asagi dogru
dolduruldugunu diisiiniin. Diyelim ki en karl iiriin, toplam karin
yiizde 20’sini olustursun. Bu nedenle Sekil 2 soldaki alanin yiizde
1’ini kaplayan bir {iriiniin, yani {irtinlerin yiizde 1’inin karin yiizde
20’sini olusturdugunu gostermektedir. Golgeli alan bu bagintiy1
temsil ediyor.

Cubuktan asag1 dogru, ilk 20 iiriiniin karlarim elde edene kadar
sirayla bir sonraki en karh {iriinii saymaya devam edersek, bu ilk 20
tirtiniin toplam karin ne kadarini yaptigini sagdaki ¢ubukta
tarayabiliriz. Bunu, bu 20 iiriiniin, iiriin sayisinin yiizde 20’sinin
toplam karin yiizde 80’ine (tarali alan) neden oldugunu (kurmaca
ornegimizde) gordiigiimiiz Sekil 3’te gosteriyoruz. Buna karsilik,
beyaz alanda bu bagintinin 6biir yiiziinii gorebiliriz: Uriinlerin yiizde
80’i toplamda karin yalnizca yiizde 20’sini olusturuyor.

80/20 sayilar yalnizca bir kistastir, gercek bagint1 80/20°den farkhi
olabilir. Bununla birlikte 80/20 Kural, pek ¢ok vakada bagintinin



50/50’dense 80/20’ye daha yakin oldugunu ileri siirer. Ornegimizdeki
tiim Uriinler aym kar1 dogursaydi, o zaman baginti Sekil 4’te
gosterildigi gibi olurdu.

Sekil 3: Tipik bir 80/20 kalibi

20 iriin
(toplamin %20'si)

karn %80'

Uriinlerin sayisi / Karin yiizdesi
yiizdesi

20 iiriin —toplamin %620%5i— toplam karin %80ne esit.

Sekil 4: Sira disi bir 50/50 kalibi

Uriinlerin %507si

(riinlerin Karn yiizdesi
yiizdesi

Tuhaf, ama kritik olan nokta su ki bu tip aragtirmalar
yiiriitiildiigiinde, Sekil 3’iin Sekil 4’ten ¢ok daha tipik bir kalip oldugu
ortaya cikmaktadir. Hemen hemen her zaman iiriinlerin toplaminin
kiiciik bir orani, karin biiyiik oranini iiretir.

Elbette baginti tam olarak 80/20 olmayabilir. 80/20 hem uygun bir
metafor hem de kullanish bir hipotezdir, ancak yegane kalip degildir.
Bazen karin yiizde 80’i {iriinlerin ylizde 15’inden ya da 10’undan elde
edilir. Kiyaslanan rakamlarin toplamda 100’e tamamlanmasi
gerekmez, ancak resim genelde dengesiz bir gériiniimdedir, Sekil
4’tense Sekil 3’e daha cok benzemektedir.

Belki de talihsizlik 80 ve 20 sayilarinin toplaminin 100 etmesinde.



Bu, sonucu sik gosteriyor (tipki gercekten de 50/50, 70/30, 99/1 ya da
bunun gibi baska kombinasyonlarin gosterecegi gibi) ve kesinlikle
hatirda kalici, ama insanlarin yalmzca tek bir veri grubuyla, sadece
yiizde 100’le ilgilendigimizi diisiinmelerine neden oluyor. Oyle degil.
Insanlarin yiizde 80’i sag elini kullanirken yiizde 20’si solak ise, bu
bir 80/20 gozlemi degildir. 80/20 Kurali’n1 uygulayabilmek icin, her
ikisi de yiizde 100’e tamamlanan iki veri grubuna ihtiyag vardir.
Gruplarin biri, digerini ylizde 100’e tamamlayan insanlar veya seyler
tarafindan sahip olunan, ortaya konulan veya neden olunan degisken
bir niceligi 6lcen niteliktedir.

80/20 Kural ne isinize yarar?

80/20 Kurali’nmi ciddiye alan tamidigim herkes bazi1 durumlarda
insanin yasamini degistiren faydali kavrayislar edindiler. Siz de bu
kuralla ilgili kendi kullanimlarinizin neler olabilecegi {izerine
calismalisimz: Yaratici bir gozle bakarsaniz goreceksiniz. Ugiincii
kisim (9’dan 15’e kadar olan boliimler) bu arayista size rehberlik
edecek. Ben de kendi yasamimdan érnekler sunabilirim.

80/20 Kurah bana nasil yardima oldu?

Oxford’da deneyimsiz bir 6grenciyken, 6gretmenim bana asla
derslere girmememi sOylemisti. “Kitaplar ¢cok daha hizli okunabilir,”
diye aciklamisti. “Ama zevk icin okumuyorsan, bir kitab1 asla bastan
sona kadar okuma. Calisirken, kitabin ne anlattigini tamamini
okumaktan daha hizli bir sekilde anlayabilirsin. Sonu¢ béliimiinii oku,
sonra giris boliimiinii oku, sonra bir kez daha sonucu oku, sonra da
azar azar ilgini ¢eken parcalara goz at.” Aslhinda sodyledigi sey, bir
kitabin degerinin yiizde 80’inin sayfalarinin yiizde 20’sinde ya da
daha azinda bulunabilecegi ve cogu insanin tamamini okumak icin
harcayacagi zamanin yiizde 20’sinde 6ziimsenebilecegi idi.

Bu yontemi benimsedim ve ilerlettim. Oxford’da siirekli
degerlendirme diye bir sistem yoktur, alinan mezuniyet derecesi
tamamen finallere, yani yil sonu sinavlarina dayanir. Ge¢mis sinav



kagitlarim analiz ederek kesfettim ki, bir sinavin en az yiizde 80’i
(bazen yiizde 100’1i), sinavin kapsamasi gereken konularin yiizde
20’sini veya daha azini bilerek cevaplanabiliyordu. Bu nedenle sinavi
yapanlar ¢ok fazla sey hakkinda makul miktarda bilgisi olan
birindense, gorece daha az konuda miithis bir bilgiye sahip bir
ogrenciden daha fazla etkilenebilirlerdi. Bu kavrayis benim daha etkili
calismami sagladi. Bir sekilde, ¢ok siki calismadan en iyi dereceyle
mezun olanlar arasina girdim. O zamanlar Oxford’daki hocalarin
keriz oldugunu diisiiniirdiim. Simdi ise, belki de imkansiz bir sekilde,
bize diinyanin nasil isledigini 6grettiklerini diisiinmeyi tercih
ediyorum.

Shell’de calismaya basladim, berbat bir petrol rafinerisinde
acemiligimi geciriyordum. Bu, ruhuma iyi gelebilirdi, ama kisa siirede
fark ettim ki benim gibi geng ve deneyimsiz insanlar i¢in en iyi ticretli
igler, yonetim damismanlhig: sektoriindeydi. Béylece Philadelphia’ya
gittim ve Wharton’dan zahmetsiz bir MBA sec¢tim (Harvard’in acemi
birligi tarz1 s6ziim ona egitim pratigini kiiclimsiiyordum). Bana
oradan ayrildigimda giinliik olarak Shell’de ¢denenin dort kat1 fazla
para veren lider danmismanlik firmalarindan birine katildim. Tabii ki
benim gibi gen¢ yastaki insanlarin alacagi paranin yiizde 80’i, islerin
ylizde 20’sinde yogunlasmis durumdayd.

Danismanlik firmasinda benden daha zeki bir siirii is arkadasim
oldugundan, bir bagka “butik” Amerikan strateji firmasina gectim.
Bunu belirtiyorum, ciinkii buras1 daha 6nceki firmamdan daha hizli
biiyiiyordu, ama gercek anlamda zeki olanlar ¢cok daha azdi.

Kimin icin calistigimiz ne yaptigimizdan daha énemlidir

Burada bir¢ok 80/20 Kural paradoksuna rast geldim. Stratejik
danismanlik sektoriindeki biiyiimenin yilizde 80’i —o zamanlar da
simdi oldugu gibi gangster avcilar1 gibi biiyiimekteydiler— o dénemde
sektoriin uzmanlarinin toplamda yiizde 20’sinden daha azim calistiran
firmalar tarafindan gerceklestiriliyordu. Terfilerin yiizde 80’i de
yalnizca bir avug firmada miimkiindii. Inamn, yetenek pek az ise
yariyordu. ilk strateji firmasindan ayrihip ikincisine gectigimde, her



ikisinde de ortalama zeka diizeyini yiikseltmistim.

Ancak kafa karistirici olan suydu ki, yeni is arkadaglarim
eskilerinden daha etkiliydi. Peki neden? Daha fazla ¢alismiyorlardi,
ama 80/20 Kurali’m iki énemli sekilde kullaniyorlardi. Birincisi, pek
cok firmada karin yiizde 80’inin miisterilerin yiizde 20’sinden
kaynaklandiginin farkina varmiglardi. Danigsmanlik sektériinde bunun
iki anlamu vardir: biiyiik miisteriler ve uzun vadeli miisteriler. Biiyiik
miisteriler biiytik isler verir, ki bu da daha diisiik maliyetli, daha geng
danismanlar1 daha yiiksek oranda kullanabileceginiz anlamina gelir.
Uzun vadeli miisterilerle olan iligkiler giiven olugturur ve miisterinin
baska bir danismanlik firmasina gecmesinin kendisine yaratacagi
maliyeti ylikseltir. Uzun vadeli miisterilerin fiyat duyarhlig1 daha az
olma egilimindedir.

Pek cok damismanlik firmasinda gercek heyecan kaynagi yeni
miisteriler kazanmaktir. Benim yeni firmamda, mevcut biiyiik
miisterilerle miimkiin olan en uzun siire ¢alisanlar gercek kahraman
oluyordu. Bunu da bu miisteri kurumlarin tist yonetimleriyle dostlugu
ilerleterek yapiyorlardi.

Bu danismanlik firmasinin sahip oldugu ikinci énemli kavrayzs,
herhangi bir miisteride, alinabilecek sonuclarin yiizde 80’inin en
onemli meselelerin yiizde 20’sine odaklanmaktan gecmesiydi. Bunlar
ille de merakli bir danismanin bakis acisina gore en ilging olan
meseleler degildi. Ancak rakiplerimiz meselelerin biitiiniine tistiinkorti
bir bakis atip, sonra da tavsiyelere uymayi (ya da uymamay1)
miisteriye birakirken, biz, miisteriye dogru davranisi zorla
uygulattirana kadar en 6nemli meseleler {izerinde haril haril ¢calismaya
devam ediyorduk. Bunun sonucunda genellikle miisterilerin karlar
hizla yiikselise geciyordu, tipki bizim danismanlik biitcelerimiz gibi.

Baskalarini zengin etmek icin mi calisiyorsunuz, yoksa tersi mi
gecerli?

Hem danismanlar hem de miisterileri icin caba ve alinan karsilik
arasinda en iyi olasilikla sadece gevsek bir bag olduguna kisa siire
sonra ikna oldum. Zeki olup siki ¢calismaktansa dogru yerde olmak



yegdi. Acikgozlii olmak ve girdilerdense sonuca odaklanmak en
iyisiydi. Sonuca gotiiren sey birka¢ 6nemli kavrayis lizerinden
harekete gecmekti. Zeki ve caliskan olmak degil. Ne yazik ki yillarca
sucluluk duygusu ve meslektas baskisina uyma, beni tamamen bu
derse gore hareket etmekten alikoydu; fazlasiyla siki ¢alistim.

O zamana kadar danismanlik firmasi birkag yiiz tane uzman
personele ve ortak ya da partner olarak adlandirilan, aralarinda benim
de bulundugum 30 kadar calisana sahip olmustu. Ama karin yiizde
80’1, nicel olarak ortakligin yiizde 4’tinden azini ve danisman
gliciinlin yiizde 1’lik bir parcasim tegkil etse de tek bir kisiye,
kurucuya gidiyordu.

Kurucuyu zengin etmeye devam etmek yerine, iki kidemsiz ortak
ve ben tamamen ayni isi yapmak iizere kendi firmamizi kurmak icin
sirketten ayrildik. Boylece biz de biiyiiyiip yiizlerce danisman
calistirir hale geldik. Cok gecmeden iiciimiiz, sirkete deger katan
islerin yiizde 20’sinden daha azini yapsak da karin yiizde 80’inden
fazlasina sahip olduk. Bu da bende sucluluk duygusu yaratti. Alt1 yilin
ardindan hisselerimi diger ortaklara satarak firmadan ayrildim. O
esnada her yil gelirlerimizi ve karimizi ikiye katliyorduk ve hisselerim
karsiliginda iyi bir para almistim. Kisa siire sonra, 1990’da yasanan
durgunluk, damismanlik sektoriinii vurdu. Her ne kadar size biraz
sonra suc¢luluk duygusundan vazgecmenizi salik verecek olsam da, bu
duygu benim isime yaramisti. 80/20 Kurali’n1 takip edenlerin bile
biraz sansa ihtiyaci vardir, ben de bu konuda her zaman payima
diisenden fazlasina sahip olmusumdur.

Yatirnmdan kazanilan servet calisarak kazanilan serveti
golgede birakabilir

Aldigim paranin yiizde 20’siyle tek bir sirketin, Filofax’in
hisselerine biiyiik bir yatirim yaptim. Yatirim danismanlar1 dehsete
diigsmiistii. O zamanlar halka acik sirketlerin 20’sinin hissesine
sahiptim, ama sahip oldugum hisse sayisinin yiizde 5’ine denk gelen
bu tek firma, portféyilimiin yaklasik yiizde 80’ine karsilik geliyordu.
Neyse ki bu oran daha da biiylimeye devam etti, ciinkii takip eden li¢



y1l icinde Filofax hisseleri degerinin birkag katina ¢ikti. 1995’te
hisselerimin bir kismin sattigimda gelirim neredeyse ilk 6dedigim
paranin 18 kati oldu.

iki biiyiik yatinm daha yaptim; biri Belgo isminde yeni kurulan bir
restoran, digeri de o sirada hic¢ oteli bulunmayan MSI adinda bir otel
firmasiydi. Bu ii¢ yatirim birlikte 6zvarliklarimin yaklasik yiizde
20’sini olusturuyordu. Ama takip eden yatirim kazanc¢larimin yiizde
80’inden fazlasina karsilik geliyorlardi ve su anda da ¢ok daha biiyiik
bir 6zvarligin yiizde 80’inden fazlasin1 kapsamaktalar.

14. boliimde gosterilecegi iizere, cogu uzun vadeli portféylerden
kazanilan servetteki artisin yiizde 80’1 yatirnmlarin yiizde 20’sinden
daha az bir miktardan gelir. Bu yilizde 20’yi iyi secmek ve sonra da
icini miimkiin oldugunca doldurmak ¢ok énemlidir. Akliselim, biitiin
yumurtalar tek sepete toplamak degildir. 80/20 akl sepeti dikkatlice
secmek, biitiin yumurtalar icine koymak ve sonra da onu bir sahin
gibi korumaktir.

80/20 Kuralr’min kullanimai

Sekil 5’te gosterildigi gibi, 80/20 Kurali’n1 kullanmanin iki yolu
vardir. Geleneksel olarak 80/20 Kurali, nedenler/girdi/caba ile
sonuglar/cikti/karsilik arasindaki kesin bagintiy1r kurmak icin sayisal
bir yontem olan 80/20 Analizi’ni gerektirir. Bu yontem, hipotez
olarak 80/20 bagintisinin var oldugu olasiligini kullanir ve sonra
gercek bagintiy: ortaya ¢ikarmak icin olgular bir araya getirir. Bu,
50/50’den 99,9/0,1’e kadar yayilan herhangi bir sonuca gotiirebilecek
ampirik bir stirectir. Sonug, girdilerle ciktilar arasinda bariz bir
dengesizligi sergilediginde (diyelim 65/35 bagintis1 veya daha da
dengesiz bir bagint1), o zaman bunun sonucunda normal olarak bir
aksiyon alimir (Sekil 5’e bakin).
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80/20 Kurali’m kullanmanin yeni ve biitiinleyici bir yolu da benim
80/20 Diigtintisii dedigim yontemdir. Bu yontem, sizin i¢in 6nemli
olan herhangi bir mesele hakkinda derin diisiinmeyi gerektirir ve
sizden 80/20 Kurali’nin o alanda ise yarayip yaramadig1 hakkinda bir
yargida bulunmanizi ister. Daha sonra kavrayis tizerinden harekete
gecebilirsiniz. 80/20 Diisiiniisii veri toplamanizi veya hipotezi fiilen
test etmenizi gerektirmez. Dolayisiyla 80/20 Diisiintisii bazen sizi
yanlis yonlendirebilir —6rnegin, bir baginti tanimliyorsanmz yiizde
20’nin ne oldugunu zaten bildiginizi varsaymak tehlikelidir— ama
80/20 Diistiniisii’niin sizi yanhs yonlendirme olasiliginin geleneksel
diistiniisten daha az oldugunu iddia ederim. 80/20 Diistintisti, 80/20
Analizi’nden ¢ok daha erisilebilir ve hizhdir. Bununla birlikte mesele
asirl onemli ise ve tahmin konusunda kendinizden emin olmakta
glicliik ¢cekiyorsaniz, ikincisi tercih edilebilir.

Once 80/20 Analizi’ne, sonra da 80/20 Diisiiniisii’ne bakalim.

80/20 Analizi

80/20 Analizi, kargilastirilabilir iki veri grubunun arasindaki
bagintiy1 inceler. Veri gruplarindan biri her zaman insanlarin ya da
nesnelerin evrensel kiimesidir, genellikle bir yiizdeye
dontistiiriilebilen, 100 ya da daha biiytik bir sayidir. Diger veri grubu



ise bu insanlarin ya da nesnelerin, 6l¢iilebilen ve yine bir yiizdeye
dontistiiriilebilen ilging bir 6zelligiyle ilgilidir.

Ornegin, hepsi en azindan zaman zaman bira igen 100 Kisilik bir
arkadas grubunu incelemeye ve 6nceki hafta ne kadar bira ictiklerini
karsilastirmaya karar vermis olalim. Buraya kadar bu analiz yontemi
pek cok istatistik teknigiyle ortaktir. 80/20 Analizi’ni kendine 6zgi
kilan, 6l¢iimiin ikinci veri grubunu azalan énem sirasina gore dizmesi
ve iki veri grubundaki ytlizdeler arasinda karsilastirmalar yapmasidir.
Demek ki 6rnegimizde, 100 arkadasimiza 6nceki hafta ka¢ bardak
bira ictiklerini soracagiz ve cevaplar bir tabloda biiyiikten kiiciige
dogru dizecegiz. Sekil 6, tablodaki en yiiksek 20 ve en diisiik 20’yi
gostermektedir.

80/20 Analizi iki veri grubundan (arkadaslar ve icilen bira miktar1)
ylizdeleri karsilastirabilir. Bu vakada, biranin yiizde 70’inin
arkadaslarin yalnizca yiizde 20’si tarafindan igilmis oldugunu
soyleyebiliriz. Bu nedenle bir 70/20 bagintis1 elde ederiz. Sekil 7’de,
veriyi gorsel olarak 6zetleyebilmek icin 80/20 frekans dagilimi
diyagrami (ya da kisaca 80/20 diyagrami) gosterilmistir.

Adi neden 80/20 Analizi?

Bu bagintilar karsilastirirken, uzun zaman 6nce (muhtemelen
1950’lerde) karsilasilan en sik gézlem, 6lciimlenen niceligin yiizde
80’inin insanlarin ya da nesnelerin yiizde 20’sinden kaynaklandig: idi.
Kesin sonu¢ 80/20 olsun ya da olmasin (istatistiki olarak net bir 80/20
bagintisi pek olasi degildir) bu tip dengesiz bagintilarin sembolii
80/20 olmustur.

Nedenlerin en alt degil en iist yiizde 20’sinden s6z edilmesi,
80/20’nin genel kuralidir. 80/20 Analizi, girdiler ile ¢iktilar arasindaki
olas1 bagintiy1 6lcmek icin 80/20 Kurali’nin giiniimiize degin genel
olarak kullanilma y6éntemine, yani nicel ve ampirik bir yonteme
benim verdigim isimdir.

Bira icen arkadaslarimizdan edindigimiz veriden sunu da aym
sekilde gozlemleyebiliriz ki en alt yiizde 20’de bulunan insanlar
yalmzca 30 bardak, yani toplamin yiizde 3’{i miktarinda bira tiiketmis.



Nadiren boyle yapilsa da buna 3/20 bagintis1 demek de son derece
yerinde olurdu. Vurgu, hemen her zaman baskin kullanicilara ya da
nedenlere yapilir. Bir bira {ireticisi, bir promosyon yapmak ya da bira
icenlerin iiriin gami hakkinda ne diisiindiigiinii 6grenmek istediginde,
en tepe 20’ye bakmak cok daha faydah olacaktir.

Ayrica arkadaglarimizin birlikte ne kadarlik bir yiizdesinin toplam
bira tiiketiminin yiizde 80’ine karsilik geldigini de bilmek
isteyebiliriz. Bu vakada tablonun gosterilmeyen (orta) kismi
incelendiginde, 10 bardakla 28. en fazla icici olan Mike G., kiimiilatif
toplami 800 bardaga ¢cikarmistir. Béylece bu bagintiya 80/28
diyebiliriz: toplam biranin yiizde 80’i, arkadaglarimizin yalnizca
yiizde 28’i tarafindan icilmis.

80/20 Analizi’nin herhangi bir bulgu grubunda meydana
gelebilecegi bu ornekten acgikca anlasilabilir.

Surasi acik ki, dengesizlik oldugu durumlarda tekil bulgular daha
ilginc ve potansiyel olarak daha faydalidir. Ornegin arkadaslarimizin
her birinin tam 8’er bardak ictigini gorseydik, bira iireticisi,
grubumuzu bir promosyon ya da arastirma i¢in kullanmaya cok da
merakli olmayacakti. O zaman bu vakada 20/20 bagintisina (biranin
yiizde 20’si arkadaslarimizin “en {ist” yiizde 20’lik dilimi tarafindan
icilmis) ya da 80/80 bagintisina (biranin yiizde 80’i arkadaslarimizin
yiizde 80’i tarafindan icilmis) ulasacaktik.
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80/20 bagintisim en iyi cubuk diyagramlar gosterir



80/20 Analizi’ni gostermenin en iyi yolu iki cubuk sekliyle
resmetmektir — tam da bizim 6rnegimizde oldugu gibi! (Yukaridaki
Sekil 2-4 cubuk diyagramlardir.) Sekil 8’deki ilk gubuk, en tepede en
cok bira icenden baslayip en altta en az bira icenle bitecek sekilde, her
biri alanin yiizde 1’ini dolduran ve 100 bira icen arkadasimizdan
olugmaktadr. Ikinci gubuk, arkadaglarimizin her birinin (ve hepsinin)
ictigi toplam bira miktarindan olugsmaktadir. Herhangi bir noktada,
arkadaglarimizin verili bir yiizdesinin ne kadar biraya karsilik
geldigini gorebiliriz.

Sekil 8 tablodan neyi ¢ikardigimizi gostermektedir (ayrica Sekil
7’de de gorebiliriz): Bira icenlerin ilk ytizde 20’si, icilen biranin
ylizde 70’ini tiikketmistir. Sekil 8’deki basit cubuklar veriyi Sekil
7’den alir ve soldan saga degil de yukaridan asag sergiler. Hangi
sergileme seklini tercih ettiginiz énemli degildir. Biranin yiizde 80’ini
arkadaglarimizin ne kadarlik bir yiizdesinin ictigini resmetmek
istiyorsak, Sekil 9’daki gibi, 80/28 bagintisim géstermek icin
cubuklar biraz farkl ¢izmemiz gerekecekti: Arkadaslarimizin yiizde
28’1 biranin yiizde 80’ini igti.
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80/28 kural gosterilmektedir.

80/20 Analizi ne icin kullanilir?

Genelde, tamimladigi bagintiy1 degistirmek veya ondan daha iyi
faydalanmak igin!

Bir kullanim sekli, bagintimin kilit nedenlerine —¢iktilarin yiizde
80’ine neden olan girdilerin ytizde 20’si (ya da kesin sayilar her
neyse)— yogunlasmaktir. Bira icen ilk ytizde 20, tiiketilen biranin
ylizde 70’inden sorumluysa, bu yiizde 20’den kendine miimkiin
oldugunca fazla pay ¢ikarabilmek icin ve de muhtemelen onlarin bira
tiiketimini daha da artirmak igin bir bira iireticisinin tizerinde
yogunlasacagi grup bu olacaktir. Hangi acidan bakarsaniz bakin, bira
treticisi tiiketimin sadece yiizde 30’undan sorumlu olan ytizde 80’lik
bira icicilerini goz ardi1 etmeye karar verebilir; bu da isi biiyiik 6l¢iide



kolaylastirir.

Benzer sekilde, karinin yiizde 80’inin miisterilerinin ytizde
20’sinden kaynaklandigin fark eden bir firma, bu bilgiyi, bu yiizde
20’yi mutlu tutmaya ve onlarla ytiriiyen isi artirmaya odaklanmak icin
kullanmalidir. Bu, biitiin miisteri gruplarina esit ilgi gostermekten
daha faydali oldugu kadar, daha kolaydir da. Yine bir firma karinin
yiizde 80’inin {iriinlerinin yiizde 20’sinden kaynaklandigin fark
ederse, bu tiriinlerden daha fazla satmak icin daha fazla ¢aba
harcamahdir.

Ayni fikir 80/20 Analizi’nin is diinyasi disindaki uygulamalari igin
de gecerlidir. Bos zamanlarinizdaki tiim faaliyetlerinizden aldiginiz
zevki analiz edip bu zevkin yiizde 80’ini, bos zamanlarimzin yalnizca
yiizde 20’sini olusturan faaliyetlerin yiizde 20’sinden aldigimizi fark
ettiyseniz, bunlara ayirdiginiz zamani yiizde 20’den en azindan yiizde
80’e ¢ikarmaniz mantikh olacaktir.

Bir diger 6rnek olarak ulasimi ele alalim. Trafik sikisikliginin
yiizde 80’i yollarin yiizde 20’sinde meydana gelir. Ise gitmek icin her
giin ayn yolu kullaniyorsaniz, beklemelerin kabaca yiizde 80’inin
genellikle kavsaklarin yiizde 20’sinde meydana geldigini bilirsiniz.
Kavsaklarin sikigiklik yaratan yiizde 20’sinde 1s1iklandirmaya 6zel
onem gostermek trafik yetkililerinin sergileyebilecegi duyarh bir
davranis olurdu. Béyle bir uygulamanin yiizde 100’liik bir zaman
diliminde kavsaklarin ytizde 100’1 icin yapilmasinin maliyeti ¢ok
fazla olacakken, giiniin yiizde 20’sinde lokasyonlarin kilit ylizde
20’lik dilimi icin yapilmasi, paranin dogru harcanmasi anlamina gelir.

80/20 Analizi’nin ikinci temel kullanim alani, ¢iktinin yalmzca
yiizde 20’sine katkida bulunan “diigiik performansh” yiizde 80’lik
girdi hakkinda bir seyler yapmaktir. Belki hafif bir iiriin ¢cikarilarak bu
nadiren icki icenler daha fazla icmeye ikna edilebilir. Belki de “diigiik
performansli” bos zaman faaliyetlerinden daha fazla zevk almanin
yollarini arayabilirsiniz. Egitimde interaktif 6grenme sistemleriyle
artik tiniversite hocalarinin kullandig, derse katilimin yiizde 80’inin
ogrencilerin yiizde 20’si tarafindan gerceklestirildigi 80/20 Kurali’yla
miicadele etmek icin, herhangi bir 68renciye rastgele soru sorma
seklindeki teknigin benzeri kullanilmakta. Amerika’daki aligveris
merkezlerinde kadinlarin (niifusun hemen hemen yiizde 50’si) tiim



alisverisin (dolar bazinda) yiizde 70’inden sorumlu olduklar1
anlasildi.22Erkeklerin yaptig1 yiizde 30’luk alisverisi artirmanin bir
yolu onlara 6zel tasarlanmis magazalar kurmak olabilir. 80/20
Analizi’nin bu ikinci uygulamasi bazen gayet faydal olsa ve diisiik
performansh imalathanelerin iiretkenligini artirmak icin sektorde
biiyiik etki yaratsa da, ilk kullanima gore daha zordur ve tatmin
diizeyi diistiktiir.

80/20 Analizi’ni dogrusal yontemle uygulamayin

80/20 Analizi’nin kullanim alanlarini ele alirken, kisaca potansiyel
yanlis kullanimlarina da deginmeliyiz. Biitiin diger basit ve etkili
araclar gibi 80/20 Analizi de yanlis anlasilabilir, yanlis uygulanabilir
ve farkli bir kavrayisa vasita olmak yerine siradan eskiyaligi haklh
cikarmaya hizmet edebilir. 80/20 Analizi’ni uygunsuz bir sekilde ve
dogrusal bir yontemle uygulamak masum hatalara da neden olabilir —
yanlis akil yiiriitmelere karsi stirekli uyanik olmalisiniz.

Kitap piyasasindan bir érnekle bunu aciklayayim. Cogu zaman ve
cogu yerde satilan kitaplarin yiizde 80’inin, biitiin kitap konularinin
yiizde 20’sini olusturdugunu gostermek kolaydir. 80/20 Kural
konusunda derinlesenler icin bu sasirtic1 degildir. Kitapgilarin kitap
stoklarinin kapsamini daraltmalar1 veya aslinda 6zellikle “cok
satanlara” yogunlasmalarn gerektigini soylemek kisa yoldan sonuca
varmak gibi goriinebilir. Ancak ilging olan su ki, pek ¢cok durumda
kapsami daraltmak kar yukari cekecegine daha da diistirmiistiir.

Bu, 80/20 Kurali’n1 iki sebepten dolay1 gecersiz kilmaz. Buradaki
kilit degerlendirme, satilan kitaplarin dagilimi degil, miisterilerin ne
istedigidir. Miisteri bir kitabevine gitme zahmetine katlaniyorsa,
makul bir kitap cesitliligi bulmak ister (boyle bir beklentiyle
gitmedikleri kiosk ya da slipermarketlerin tersine). Kitabevleri
karlarinin yiizde 80’inden sorumlu olan miisterilerin yiizde 20’sine
odaklanmali ve bu yiizde 20’nin ne istedigini anlamalidur.

Diger sebep de su ki (miisterilerin aksine) kitaplar1 goz ¢niine
alirken bile 6nemli olan satiglarin dagilimi degil (satislarin yiizde
80’ini temsil eden kitaplarin yiizde 20’si) karin dagilimidir (karin



ylizde 80’ini lireten kitap konularinin yiizde 20’si). Cok biiytik bir
siklikla bunlar s6ziim ona ¢ok-satanlar degil, taninmis yazarlarca
yazilan kitaplardir. Aslina bakarsaniz, ABD’de yapilan bir arastirma
“cok satanlarin, toplam satisin yaklasik yiizde 5’ini temsil ettigini”
ortaya koymustur.23Gercek cok-satanlar, genellikle asla grafiklere
giremeyen ama yillar boyu giivenilir bir kismi yiiksek marjlarla
satilan bu kitaplardir. Ayni arastirma su yorumda bulunmaktadir: Ana
envanter sezonlar boyu satan bu kitaplari ifade eder. Bunlar,
genellikle belli bir konuda satislarin aslan pay1 anlamina gelen 80/20
Kurali’ndaki “80”dir. Bu etkileyici bir 6rnektir. Kilit soru her zaman
“hangi miisteriler ve iriinler karin yiizde 80’ini tiretiyor?”
oldugundan, asla 80/20 Analizi’ni gecersiz kilmaz. Ama analizin
uygulama sekli {izerinde yeterince acik secik diisiinmemenin
tehlikelerini gosterir. 80/20 Kurali’mi kullanirken secici ve muhalif
olun. Asil olanin gercekten herkesin goziinii diktigi degisken —bu
vakada en yeni cok-satanlar listesindeki kitaplar— oldugu fikrine
kanmayin. Bu, dogrusal diisiiniistiir. 80/20 Analizi’nden
edinilebilecek en degerli kavrayis, her zaman baskalarinin ihmal ettigi
dogrusal olmayan bagintilar1 incelemekten ¢ikar. Ayrica 80/20
Analizi, zaman icindeki degisimleri bir araya getirmek yerine, belli
bir noktada durumun dondurulmus bir karesine dayandigindan,
farkinda olmadan yanlis veya eksik kareyi dondurursaniz, hatal bir
goriiniim elde edersiniz.

80/20 Dustintisu ve gereklilik nedeni

80/20 Analizi son derece kullanishdir. Ancak cogu kisi dogustan
analist degildir ve hatta analistler bile her karar vermeleri gerektiginde
durup verileri inceleyemezler, yoksa hayat sekteye ugrardi. Cogu
karar analiz sonucu alinmaz ve bilgisayarlarimiz ne kadar akilli olsa
da asla boyle olmayacaktir. Bu yiizden 80/20 Kurali’nin giindelik
yasamimizda bize rehberlik etmesini istiyorsak, 80/20 Analizi’nden
daha az analitik ve daha hizh ulasilabilen bir seye ihtiya¢ duyariz. Bu
sey, 80/20 Diistintisti’diir.

80/20 Diisiiniisii, giindelik yasamda 80/20 Kurali’nin nicel olmayan



uygulamalari icin kullanilmasina benim verdigim isimdir. 80/20
Analizi’nde oldugu gibi, girdiler ile ¢iktilar arasindaki olas1 bir
dengesizlikle ilgili bir hipotezle yola ¢ikiyoruz, ancak veri toplayip
bunlar1 analiz etmek yerine tahminde bulunuyoruz. 80/20 Diisiiniisi,
meydana gelen gercekten 6nemli az sayida seyi tespit etmemizi ve
geriye kalan 6nemsiz seyler kitlesini goz ardi etmemizi gerektirir ve
alistirmalarla buna olanak saglar. Bize ayrintilara bogulmadan biiyiik
resmi gormeyi Ogretir.

80/20 Diisiiniisii verilerin ve analizin miikemmel oldugu nedenlere
hapsedilemeyecek kadar degerlidir. Nicel olarak ortaya ¢ikan her
gram kavrayisa karsilik, sezgisel ve izlenimle edinilen kilolarca
kavrayis olmali. Iste bu nedenle veriyle desteklense bile 80/20
Diisiiniisii onunla sinirh kalmamalidir.

80/20 Diistiniisii’nii kullanmak icin kendimize siirekli soyle
sormaliy1z: Yiizde 80’e neden olan yiizde 20 nedir? Cevabi
otomatikman bildigimizi asla varsaymamali, {izerinde yaratici bir
bicimde diisiinmek icin biraz zaman ayirmaliyiz. Ivir zivir bir siirii
seyin karsisinda yasamsal olan, o sayica az girdi veya neden nedir?
Arka plandaki giirtiltiide bogulan akilda kalic1 melodi nerededir?

Daha sonra 80/20 Diisiiniisii, 80/20 Analizi’nden elde edilen
sonugclarla aym sekilde kullanilir: davranis1 degistirmek ve normal
olarak en 6énemli yiizde 20’ye yogunlagmak. Etkinligi katliyorsa,
80/20 Diisiiniisii’niin ise yaradigini anlarsiniz. 80/20 Diisiiniisii’'nden
kaynaklanan aksiyon, bizi ¢ok daha az seyden cok daha fazlasini
almaya gotiirmelidir.

80/20 Kurali’nm kullanirken sonuglarinin iyi veya kotii olacagini ya
da gozlemledigimiz etkili giiclerin mutlaka yararh olacagini
varsaymayiz. Kendi bakis acimiza gore yararli olup olmadiklarina
karar verir ya da bu azinliktaki etkili giiclere, dogru yénde biraz daha
ivme katar veya isleyislerine nasil ket vuracagimizi bulmaya calisiriz.

80/20 Kurah genel gecer bilgiyi tersine cevirir

80/20 Kurali uygulamasi sunlari yapmamizi gerektirir:



» Siradan cabay1 6ne ¢cikarmak yerine istisnai liretkenligi 6vmek

» Tam saha kogmak yerine kestirmeleri bulmak

» Olasi en az cabayla yasamlarimiz iizerinde kontrol saglamak

» Detayli degil, secici olmak

» Bircok konuda iyi performans pesinde kosmaktansa az sayida
konuda mitkemmellik icin ¢aba géstermek

» Giindelik yasamimizda miimkiin oldugunca fazla isi baskalarina
havale etmek veya disariya yaptirmak; bunun icin vergi sistemi
tarafindan cezalandirilmaktansa tesvik edilmek (isi kendimiz yapmak
yerine bahcivan, oto tamircisi, dekorator veya diger uzmanlari bol bol
kullanmak)

» Kariyerimizi ve isverenimizi olagandisi bir 6zenle se¢cmek ve
miimkiinse calisan olmak yerine isveren olmak

» Yalnizca en iyi oldugumuz ve en ¢ok zevk aldigimiz isi yapmak

» Ironiyi ve tuhafliklan ortaya ¢ikarabilmek icin yasamin normal
dokusunun altina bakmak

» Onem tasiyan her alanda ¢abamn hangi yiizde 20’sinin geri
doniisiin yiizde 80’ine gotiirdiigiinii bulup ¢ikarmak

» Her firsatin pesinden kosmak yerine, sakin olup daha az
calismak ve 80/20 Kurali’nin isimize yarayacagi sinirli sayida ¢cok
degerli hedefe kilitlenmek

» Yaraticihgimizin dorugunda oldugumuz ve yildizlarin basariy1
garantilemek {izere dogru dizilime gectigi, yasamimizda pek az
bulunan su “sansli olaylar dizisi”nden en iyi sekilde yararlanmak

80/20 Kural’min simirlar:1 olmaz

Hicbir faaliyet alan1 80/20 Kurali’nin etkisinden muaf degildir.
Filin seklini algilamaya calisan alt1 kor bilge Hintli gibi, cogu
kullanic1 80/20 Kurali’nin kapsaminin ve giiciiniin yalnmizca kiiciik bir
kisminin farkindadir. 80/20 diisiiniiri olmak aktif katihm ve
yaraticilik gerektirir. 80/20 Diisiliniisii’nden fayda saglamak
istiyorsaniz, bunu yapmak zorundasiniz!

Baslamak icin iyi bir zaman. Organizasyonunuza uygun
uygulamalarla ise baglamak istiyorsaniz, hemen ikinci kisma gecin.



Burada 80/20 Kurali’nin 6nemli is uygulamalarinin ¢cogu
bulunmaktadir. Bu kurali kullanarak yasaminizda 6nemli ilerlemeler
kaydetmek sizin i¢in daha acilse, ticiincii kisma atlayin. Burada 80/20
Kurali’n1 glindelik yasamlarimizin orgiisiiyle iliskilendirecek 6zgiin
bir deneme bulacaksiniz.

19 Yazarin hesaplamasinin dayanagi: Donella H. Meadows, Dennis L. Meadows ve Jorgen Randers
Beyond the Limits, London: Earthscan, 1992, s. 66f.

20 Yazarin hesaplamasinin dayanagu: Lester R. Brown, Christopher Flavin ve Hal Kane, State of the
World, London: Earthscan, 1992, s. 111, kendisinin dayanagi, Ronald V. A. Sprout ve James H Weaver,
International Distribution of Income: 1960-1987, Working Paper No 159, Department of Economics,
American University, Washington DC, Mayis 1991.

21 “Strategic planning futurists need to be capitation-specific and epidemiological”, Health Care

Strategic Management, 1 Eylil 1995.
22 Malcolm Gladwell, “The science of shopping”, New Yorker, 4 Kasim 1996.

23 Mary Corrigan ve Gary Kauppila, Consumer Book Industry Overview and Analysis of the Two
Leading Superstore Operators, Chicago, Illinois: William Blair & Co, 1996.
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Kurumsal basari sir olmamah



3

Gizli tarikat

Simdi her seyi aynadaki silik goriintii gibi goriiyoruz, ama o zaman yiiz yiize
goriisecegiz. Simdi bilgim sinirlidir, ama o zaman bilindigim gibi tam
bilecegim.&1

1. Korintliler 13:12

Is hayatinda 80/20 Kurali’mn nereye kadar bilindigini 6l¢mek zor.
Bu kitap, bu konuda biiytik olasilikla bir ilktir, ancak arastirmamda,
diinyanin dort bir yanindan her cesit is alaninda 80/20 Kurali’nin
kullanimina iligkin yiizlerce makaleye kolayca ulagabilmistim. Pek
cok basarili firma ve birey 80/20 Kurali’nin kullanimina inaniyor ve
MBA’i olan pek cok kisi de varligindan haberdar.

Ancak 80/20 Kurali’nin farkinda olmasalar dahi yiiz milyonlarca
kisinin hayatini etkiledigini diisiiniirsek, bu kural tuhaf bir sekilde az
bilinir kalmis durumda. Simdi bunu diizeltmenin zamani geldi.

flk 80/20 dalgas:: kalite devrimi

1950 ve 1990 arasinda gerceklesen kalite devrimi, markah tiiketici
trtinlerinin ve diger tirtinlerin kalitesini ve degerini doniistiirdii. Kalite
hareketi, istatistiksel ve davranigsal tekniklerin uygulanmasi yoluyla,
siirekli daha yiiksek kaliteyi daha diisiik maliyetle elde etme
miicadelesi olagelmistir. Artik pek ¢ok tiriinde hemen hemen
ulasilmis olan amac, iiriinde sifir hata oranidir. Kalite hareketinin
1950’den bu yana tiim diinyada daha yiiksek yasam standardinin en
belirgin etmeni oldugunu iddia etmek miimkiindiir.

Hareketin tarihi ilgingtir. Iki biiyiik mesihi Joseph Juran (1904-
2008) ve W. Edwards Deming’in (1900-1993) her ikisi de



Amerikalhidir (Juran Romanya dogumludur). Elektrik miihendisi Juran
ve istatistik¢i Deming, Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra birbirlerine
paralel olarak kendi fikirlerini gelistirmis, ancak hicbir &nemli
Amerikan sirketinin sira dig1 kalite arayisina ilgi duymasinmi saglamay1
basaramamuiglardir. Juran’in kalite hareketinin kutsal kitab1 olan Kalite
Kontrol Elkitabi isimli eserinin ilk baskis1 1951°de yapilmis, ama pek
soniik bir ilgiyle karsilanmisti. Tek ciddi ilgiyi Japonya’dan gormiis
ve hem Juran hem de Deming 1950’lerin baglarinda Japonya’ya
tasinmsti. Oncii calismalari, o zamanlar taklit iiretimden ileri
gitmeyen bir ekonomiyi alip yiiksek kalite ve iiretkenlige sahip bir
glic merkezine doniistiirmiisti.

Ancak Japon mallari, 6rnegin motosikletler, fotokopi cihazlari,
Amerikan pazarin isgal etmeye baslayinca pek cok Amerikan (ve
diger Bat) sirketleri kalite hareketini ciddiye almaya baglamist.
1970’ten itibaren ve 6zellikle de 1980’den sonra Juran, Deming ve
onlarin ¢comezleri Batili kalite standartlarinin ayni sekilde bagarili bir
doniistimiinti iistlendiler ve bu da kalite diizeyinde ve siirekliliginde
devasa gelismelere, hata oranlarinda ciddi azalmalara ve {liretim
maliyetlerinde biiyiik diisiislere yol acti.

80/20 Kurali kalite hareketinin kilit yapitaglarindan biriydi. Adina
“Pareto Kurali” ya da “Yasamsal Azlar Kurali” dese de, Joseph Juran
bu kuralin en atesli savunucusuydu. Kalite Kontrol Elkitabi’nin ilk
baskisinda Juran, “kayiplarin” (yani diisiik kalite sebebiyle
reddedilmek zorunda kalinan iiretim mallarinin) cok sayida nedenden
kaynaklanmadigim ileri siirdii:

Daha ziyade, kayiplar her zaman kétii dagilimhdir, dyle ki kalite
ozelliklerinin kiiciik bir yiizdesi her zaman kalite kaybinin biiyiik bir yiizdesine
katkida bulunur.

Dipnot soyle diyordu:

Ekonomist Pareto, servetin de aym sekilde diizensiz bir dagilimi oldugunu
bulmustur. Baska pek cok 6rnek daha bulunabilir — suglularin arasindaki sug
dagilimi, tehlikeli isler arasindaki kaza dagilimi, vs. Pareto’nun esitsiz dagilim

kurali, servet dagilimi ve kalite kaybi dagilimu icin de gecerlidir.22



Juran, 80/20 Kurali’n1 istatistiksel kalite kontrole uyguladi.
Yaklasim, kalite yetersizligine neden olan sorunlari belirlemek ve
bunlar1 en énemliden —kalite sorunlarinin yiizde 80’ine neden olan
kusurlarin yiizde 20’si— en énemsize dogru siralamakti. Sorunlarin
biiyiik boliimiine neden olan az sayida kusurun teshisini tegvik eden
80/20 ifadesini hem Juran hem de Deming gitgide daha fazla
kullanmaya baslamisti.

Diisiik kaliteli tirtinlerin “yasamsal az” sayidaki kaynagi
belirlendiginde, biitiin sorunlarla bir anda miicadele etmek yerine,
harcanan caba bu meseleleri ele almaya odaklaniyordu.

Kalite hareketi, kalite “kontrol”den cikip kalitenin, tiim operatorler
tarafindan tiriinlere en bastan entegre edilmesi ve toplam kalite
yonetimi vurgusuna ve gittikce daha fazla son teknoloji yazilimlarin
kullanimina dogru ilerleyince, 80/20 tekniklerine olan vurgu da artti,
oyle ki bugiin artik hemen hemen biitiin kalite uygulayicilar1 80/20’ye
asinalar. Yakin tarihli bazi kaynaklar 80/20 Kurali’nin giintimiizdeki
kullanim yollarim1 géstermektedir.

National Productivity Review’da ¢ikmis bir makalede Ronald J.
Recardo soruyor:

En stratejik tiiketicilerinizi etkileyen eksiklikler hangileri? Diger pek cok
kalite sorununda oldugu gibi Pareto Kanunu burada da hiikiim siiriiyor: Kalite
aciginin en 6nemli yiizde 20’sini kapatirsaniz, yiizde 80 oraninda fayda

gorirsiiniiz. Bu ilk yiizde 80 genellikle ¢igir acan iyilestirmelerinizi kapsar.E

Sirketlerin zor dénemleri tizerine odaklanan diger bir yazar soyle
diyor:

Is siirecinizin her adiminda, deger katip katmadigim ya da esash bir destek
saglayip saglamadiginmi sorun kendinize. Her ikisini de yapmiyorsa, israftir.
Bitirin. [Bu] bir kez daha karsimiza ¢ikan 80/20 Kurali’dir: Israfin yiizde
100’tinden kurtulmak icin harcayacaginiz miktarin yalnizca yiizde 20’sini
harcayarak israfin yiizde 80’ini saf dis1 birakabilirsiniz. Haydi hizli kazanima

saldirin.2Z

Ayrica 80/20 Kurali, Ford Elektronik Uretim Sirketi tarafindan,
Shingo Odiilii’nii kazanan bir kalite programinda da kullanilmsti:



“Tam zamaninda iiretim” programlari, 80/20 Kurali (degerin yiizde 80’i
hacmin yiizde 20’sine yayilir) kullanilarak uygulanmis ve yiiksek maliyet
kalemleri siirekli analiz edilmistir. Isgiicii ve genel gider performansimn yerini
{iretim hattinda “Uretim Dongii Siiresi” analizi almus, {iriiniin iiretim siiresini

ylizde 95 azaltrmmr.ﬁ

Kaliteyi artirmak icin 80/20 Kurali’m biinyesinde bulunduran yeni
bir yazilim kullamlmaktadir:

[ABC DataAnalyzer ile] veri, iistiinii gizerek isaretleyebildiginiz ve alt1 tip
diyagramdan birine tiklayabildiginiz ¢alisma tablosu alanina girilir ya da
aktarilir: cubuk diyagramlari, kontrol diyagramlari, cizgi diyagramlari, sagilim
diyagramlari, pasta grafikler ve Pareto diyagramlari.

Pareto diyagrami, 6rnegin 1000 miisteri sikayetinden kabaca 800’iiniin,
nedenlerin yalnizca yiizde 20’sinin diizeltilerek ortadan kaldirilabilecegini

29

gosteren, 80’e 20 Kurali’m igerir.#2

80/20 Kural1 ayrica giderek artan oranda {iriin tasarimi ve
gelistirilmesinde de uygulanmaktadir. Ornegin, Pentagon’un toplam
kalite yonetimiyle ilgili bir kullanimi sdyle aciklanmaktadir:

Olugsum siirecinin basinda alinan kararlar yasam déngiisti maliyetlerini
azaltir. 80/20 Kurali bu sonucu tarif eder, ciinkii yasam dongiisii maliyetlerinin
yiizde 80’i genellikle olusum siirecinin yalmzca yiizde 20’sinden sonra

30

sabitlenir.2*

Kalite devriminin miisteri tatmini ile degeri iizerindeki ve tek tek
firmalarin ve aslinda biitiin uluslarin rekabetci pozisyonlari iizerindeki
etkisi pek az dikkate alinmis olsa da, gercekten muazzamdir. 80/20
Kurali kesinlikle kalite devriminin az sayidaki “yasamsal”
girdilerinden biridir. Ama 80/20 Kurali’nin gizli etkisi bununla
kalmamustir. Giliniimiiziin kiiresel tiiketici toplumunu yaratmak tizere
birinci devrimle birlesen ikinci bir devrimde de kilit rol oynamistir.

Ikinci 80/20 dalgas:: bilgi devrimi

1960’larda baslayan bilgi devrimi calisma aliskanliklarini ve biiyiik
is alanlarinin verimliligini ¢coktan doniistiirmiis durumda. Bundan



daha fazlasin1 yapmaya ise heniiz basladi: Toplumda giiniimiiziin
baskin giicii olan organizasyonlarin dogasini degistirmeye yardim
etmek. 80/20 Kuraly, bilgi devriminin giiciinti zekice yonlendirerek
onun onemli bir yardimcis1 olmustur, olmaktadir ve olmaya da devam
edecektir.

Belki kalite hareketine yakin olduklarindan, bilgi devriminin
arkasindaki donamim ve yazilim uzmanlari genellikle 80/20 Kurali’na
asinadir ve bu kural biiyiik 6lciide kullanir. 80/20 Kurali’na atifta
bulunan donanim ve yazilim makalelerinin sayisiyla bir hiikkme
varacak olursak, cogu donanim ve yazilim gelistirici bu kural
kavramustir ve giindelik islerinde kullanir. Bilgi devrimi, 80/20
Kurali’nin segicilik ve basitlik kavramlarini kullandiginda etkin hale
gelir. iki ayn proje direktériiniin dogruladig gibi:

Kiiciik diisiiniin. Ilk giinden n’inci dereye kadar plan yapmayn. Yatirimn
getirisi genellikle 80/20 Kurali’m takip eder: Faydanin yiizde 80’i sistemin en
basit yiizde 20’sinde bulunur ve faydanin en dip yiizde 20’si sistemin en

karmasik yiizde 80’inden kaynak]amr.3—1

Apple, elektronik kisisel ajanda olan Apple Newton Message Pad’i
gelistirirken 80/20 Kurali’m kullanmigti:

Newton miihendisleri [80/20°nin] biraz degistirilmis bir versiyonundan
faydalandilar. Bir insanin s6zciik dagarciginin yiizde 0,01’nin, kii¢iik bir el
bilgisayariyla yapmak isteyeceklerinin yiizde 50’si icin yeterli oldugunu fark
ettiler.32

Yazilim, 80/20 Kurali’n1 kullanarak donanimin yerini gittikce daha
fazla aliyor. 1994’te icat edilen RISC yazilimi buna bir érnektir:

RISC, 80/20 Kurali’nin bir varyasyonuna dayaniyor. Bu kural, cogu
yazilimin kullanildig1 zamanin yiizde 80’inde, mevcut talimatlarin yalnizca
ylizde 20’sini yerini getirdigini varsayiyor. RISC islemcileri [...] bu yiizde
20’nin performansini optimize eder ve diger yiizde 80’i saf dis1 birakarak ¢ip
ebadini ve maliyetini diisiiriir. CISC’in [daha 6nce kullanilan sistem] silikonda

yaptigini, RISC yazilimda yapalr.3—3

Yazilim kullananlar bilir ki, inanilmaz derecede verimli olsa da,



kullanimda 80/20 kalib1 gecerlidir. Gelistiricilerden birinin ifade ettigi
gibi:

Is diinyas! uzun zamandir 80/20 Kurali’na gore hareket ediyor. Uriiniin
kullaniminin yiizde 80’inin, kapasitesinin yalnizca yiizde 20’sinden
faydalandig bir yazilim s6z konusu oldugunda bu 6zellikle dogrudur. Bu da su
anlama gelir ki, cogumuz istemedigimiz ya da ihtiya¢c duymadigimiz bir seye
para veriyoruz. Yazilim gelistiriciler nihayet bunu anlamis gériiniiyor ve ¢cogu

modiiler uygulamalarin sorunu ¢6zecegine dair bahse girmeye hazir.34

Yazilim tasarimu kritiktir, dyle ki en ¢ok kullanilan fonksiyonlarin
en kolayca kullanilmasi gerekir. Ayni yaklasim yeni veritabam
hizmetleri i¢in de kullamlmaktadir:

Yazilim gelistiriciler bunu nasil yapiyor? Once, miisterilerin ¢ogunlukla ne
istedigini ve nasil yapmak istedigini belirliyor — bildik 80/20 Kural (insanlar
zamanin yiizde 80’inde program fonksiyonlarinin yiizde 20’sini kullanir). Iyi
yazilim gelistiriciler ¢cok kullanilan fonksiyonlar1 miimkiin oldugunca basit,
otomatik ve sabit yaparlar.

Boylesi bir yaklasimi giiniimiiziin veritaban1 hizmetlerine uyarlamak, kilit
miisterilerin kullanimina siirekli bakmak anlamina gelir [...] Miisteriler, hangi
dosyay1 sececeklerini veya bir dosyanin nerede bulundugunu sormak icin ¢agri

merkezlerini kac kez ariyorlar? lyi bir tasarim bu aramalari sona erdirebilir.32

Ne yana bakarsanmz bakin, bilgi konusunda etkili olan yenilikler
cogunlukla kilit ihtiyaclarin yiizde 20’si kadarina odaklanmakta.

Bilgi devriminin gidecek cok yolu var

Bilgi devrimi is diinyasinin gordiigii en yikic1 giic. “Bilgi, insanin
giiclidiir” fenomeni, eskiden kendilerine has bilgileri sayesinde
koruma altinda olan orta kademe ytnetimin giiciinii ve siklikla da
islerini yok ederek, bilgiyi ve yetkiyi coktan 6n saflarda calisanlara ve
teknisyenlere devretmis durumda. Bilgi devrimi, sirketleri fiziksel
olarak da merkezi olmaktan ¢ikardi: Telefon, PC, genis bant ve bu
teknolojilerin gittikce kiictiliip mobil hale gelmesi, kurumsal
saraylarin ve orada ikamet edenlerin ya da eskiden edenlerin giictinii
coktan yok etmeye basladi. Nihayetinde bilgi devrimi yOneticilik



mesleginin kendisini imha etmeye yarayacak ve boylelikle sirketlerin
onemli miisterileri icin cok daha fazla dogrudan deger yaratma isini
“isi yapanlarin” meydana getirmesine imkan taniyacak.2°Otomatik
bilginin degeri, kullanabilecegimizden cok daha hizli bir sekilde,
katlanarak artiyor. Bugiin ve gelecekte, bu giicii etkin bir bicimde
kullanmanin anahtarn secicilikte yatiyor: 80/20 Kurali’nin
uygulanmasinda.

Peter Drucker yolu gosteriyor:

Ne kadar ¢ok ve iiretken olsa da bir veritaban bilgi degildir. Bilginin
cevheridir [...] Bir isletmenin en ¢ok bel bagladig: bilgi, ki varsa, ancak ilkel ve
daginik bir bicimde mevcuttur. Ciinkii bir isletmenin —6zellikle de stratejik—
kararlari icin en cok ihtiya¢ duydugu sey, kendi disinda olup bitenlerle ilgili

verilerdir. Sonuclar, firsatlar ve tehditler ancak isletmenin disindadir.3Z

Drucker, servet yaratimini 6l¢mek icin yeni yollara ihtiyag
duydugumuzu 6ne siirer. lan Godden ve ben bu yeni araclara
“otomatik performans élciitleri” diyoruz;38bunlar kimi sirketler
tarafindan yeni yeni yaratilmaya baslanmis durumda. Ancak bilgi
devriminin kaynaklarinin yiizde 80’inden fazlasi (muhtemelen yiizde
99°u) hala, gercek kurumsal servet yaratiminin él¢iimlerini
olusturmak ve basitlestirmektense eskiden hesabim tuttuklarimizi
simdi daha iyi hesaplamak icin kullaniliyor. Bilgi devrimini farkli bir
sirket tipi yaratmak i¢in kullanacak ufacik bir ¢caba kirintisinin bile
olaganiistii bir etkisi olacak.

80/20 Kurali halen en iyi saklanan kurumsal sir

80/20 Kurali bu derece 6nemli olmasina ve yoneticiler tarafindan
bilinmesine ragmen gizli kalmaya devam ediyor. 80/20 teriminin
kendisi bile oldukca yavas ve hissedilmeksizin dolasima girdi. 80/20
Kurali’min kademeli kullamimi ve agir agir yayilmasi goz oniinde
tutuldugunda, bu fikre akl yatanlar bile onu pek kullanmiyorlar.
80/20 Kurali’nin ¢ok yoénliiliigii had safhada. Her sektore ve her
organizasyona, bir organizasyon icindeki her fonksiyona ve her
bireysel ise faydali bir sekilde uygulanabilir. 80/20 Kurali baskandan



iretim hatt1 sefine, uzmanlardan bilgi iscisine, en alt kademeye ve en
yeni stajyere kadar herkesin isine yarayabilir. Ustelik tiirlii tiirlii
kullamimlar1 olsa bile, 80/20 Kurali’nin neden ise yaradigini ve neden
bunca degerli oldugunu agiklayan temel, birlestirici bir mantik
bulunur.

80/20 Kural is diinyasinda neden ise yarar?

Is hayatina uygulanan 80/20 Kurali’mn tek bir anafikri vardir:
Minimum varlik ve ¢aba harcayarak maksimum para kazanmak.

On dokuzuncu ve erken yirminci yiizyillarin klasik iktisatcilari, o
zamandan bu yana diisiinceyi domine eden bir iktisadi denge ve firma
teorisi gelistirmislerdir. Teoriye gore, firmalar tam rekabet altinda
fazla getiri elde etmezler ve karlilik ya sifirdir ya da sermayenin
“normal” maliyetidir, ki bu ikincisi genellikle makul bir faiz
uygulanmasiyla tanimlanir. Teori kendi icinde tutarhdir ve tek kusuru,
herhangi bir gercek iktisadi faaliyete, 6zellikle de herhangi bir
firmanin operasyonlarina uygulanamayacak olusudur.

80/20 firma teorisi

Tam rekabet teorisinin aksine, 80/20 firma teorisi hem
dogrulanabilirdir (aslinda defalarca da dogrulanmistir) hem de bir
hareket kilavuzu olarak faydalidir. 80/20 firma teorisi soyledir:

» Herhangi bir piyasada bazi tedarikg¢iler miisterilerin ihtiyaclarim
karsilamada digerlerinden daha iyidir. Bu tedarikgiler en yiiksek
gercek fiyatlara ve en yiiksek pazar payina sahip olacaktir.

» Herhangi bir piyasada bazi tedarikgiler gelirlere kiyasla
harcamalar1 minimize etmekte daha basarilhidir. Baska bir deyisle, bu
tedarikgilerin tirtinleri, esit cikti ve gelir acisindan diger
tedarikcilerden daha ucuza mal olacaktir ya da alternatif olarak, daha
diisiik harcamayla esit ¢ikt1 tiretebileceklerdir.

» Bazi tedarikciler digerlerinden daha yiiksek art1 deger iiretir.
(“Kar” yerine “art1 deger” ifadesini kullaniyorum, ciinkii birincisi



normalde hissedarlara acik olan kar anlamina gelir. “Art1 deger”
kavrami, normal olarak isleri yiiriitmek icin ihtiya¢ duyulana ilaveten
kar ve yeniden yatirim icin bulunan fon seviyesini ifade eder.) Yiiksek
art1 deger sunlardan biri ya da birkaciyla sonuclanir: (1) Daha fazla
tistiinliik ve miisteri begenisi yaratmak icin iiriin ve hizmete daha
fazla yeniden yatirim; (2) satis ve pazarlamaya harcanan daha fazla
caba vasitasiyla ve/veya diger firmalarin ele gecirilmesiyle pazar pay1
kazanmak icin yapilan yatirim; (3) calisanlara daha yiiksek 6deme, ki
boylelikle piyasanin en iyilerini elde tutma ve cekme etkisi yaratma
ve/veya (4) yatirima ve/veya sirket satin almaya olanak taniyarak
hisse fiyatlarini yiikseltmeye ve maliyetleri diistirmeye meyledecek
sekilde hissedarlara daha yiiksek 6deme.

» Zaman ic¢inde piyasanin yiizde 80’i, kendileri de normal olarak
daha karh olacak olan tedarikgilerin yiizde 20’sinin ya da daha azinin
hakimiyetine girme egiliminde olur.

Bu noktada piyasa yapisinin bir denge noktasina ulasmasi
miimkiindiir, ama bu, ekonomistlerimizin kiymetlisi olan tam rekabet
modelinden cok farkli bir denge noktasi olacaktir. 80/20 denge
noktasinda, en biiyiiklerinden birkag tedarikci miigterilere paralari
karsiliginda daha iyi bir deger sunacak ve kiiciik rakiplerinden daha
yliksek karlar elde edecektir. Tam rekabet teorisine gore imkansiz olsa
da bunu gercek hayatta sikca goriiriiz. Daha gercekci olan bu
teorimize “80/20 rekabet kanunu” diyebiliriz.

Ama gercek diinya genellikle huzurlu bir denge noktasinda
durmaya devam etmez. Er ya da ge¢ (genellikle er) piyasa yapisinda
hep rakiplerin inovasyonundan kaynakh degisiklikler olur.

» Hem mevcut tedarikciler hem de yeni tedarikciler inovasyon
pesinde kosacak ve piyasanin kiiciik ama elde tutulabilir bir
kismindan biiyiik pay almaya ¢alisacaklardir (“pazar segmenti”). Bu
tip bir segmentasyon, belli tipte miisteriler icin ideal bir uygunluga
sahip, daha 6zellesmis bir tiriin veya hizmet saglanmasiyla
mimkiindiir.

Bu segmentlerin her birinde 80/20 rekabet kanunu isleyecektir. Her
bir uzmanlik segmentindeki liderler, o segmentte biiyiik 6lciide ya da
miinhasiran etkin olan firmalar veya sektoriin uzmanlari olabilir, ama
her bir segmentteki basarilari en az caba harcayarak en fazla geliri



elde etmelerine bagh olacaktir. Her bir segmentte, bazi firmalar bu
konuda digerlerinden ¢ok daha iyi olacak ve bunun sonucunda
segment pazar payini biriktirmeye egilim gostereceklerdir.

Her biiyiik firma cok sayida segmentte, yani cabaya gore elde
edilen gelirin maksimize edilmesi icin farkh bir formiiliin gerekli
oldugu ve/veya farkli rakiplerin karsi karsiya geldigi cok sayida
miisteri/liriin kombinasyonunda etkin olacaktir. Bu segmentlerin
bazilarinda tek bir biiyiik firma biiyiik art1 deger meydana getirecek,
bazilarindaysa cok daha az art1 deger tiretecektir (hatta agik
verecektir). Bu ylizden, art1 degerin ya da karin yiizde 80’inin
segmentlerin ylizde 20’sinden, miisterilerin yiizde 20’sinden ve
triinlerin ytizde 20’sinden olustugu goriilebilir. En karh segmentler,
firmanin en yiiksek pazar paylarina sahip oldugu ve firmanin en sadik
miisterilerinin (sadakat, uzun siirelilik ve rakiplerden yana saf
degistirme olasiliginin en az olmasi seklinde tanimlanir) bulundugu
segmentler olmaya egilimlidir (gerci her zaman bdyle olmayacaktir).

» Dogaya ve insan emegine bagh her kurulusta oldugu gibi her
firmada da girdiler ile ¢iktilar arasinda bir esitsizlik, caba ile alinan
karsilik arasinda bir dengesizlik olmasi olasidir. Dissal olarak bu,
kimi piyasalarin, tirtinlerin ve miisterilerin digerlerine gore cok daha
karh oldugu gercegiyle dile getirilir. Icsel olarak da aym kural, bazi
kaynaklarin, diyelim caliganlarin, imalathanelerin, makinelerin ya da
bunlarin permiitasyonlarinin, maliyetlerine kiyasla diger kaynaklardan
cok daha fazla deger iiretecekleri gercegiyle dile getirilir. Bunu
olcebilecek olsaydik (ki satis personeli gibi bazi meslek gruplarinda
bunu yapabiliyoruz), cogu calisan kiiciik bir art1 deger ya da zarar
meydana getirirken bazi ¢alisanlarin ¢ok biiyiik bir art1 deger (gelire
atfedilebilen paylar toplam maliyetlerinden ¢ok daha fazladir)
olusturduklarini gériirdiik. En cok art1 deger iireten firmalar ayni
zamanda calisan bagina en yiiksek ortalama art1 deger fazlasina da
sahip olma egilimindedir, ama biitiin firmalarda her bir calisan
tarafindan tiretilen gercek arti deger gayet esit olmaya egilimlidir: Arti
degerin yiizde 80’i genellikle calisanlarin yiizde 20’si tarafindan
tretilir.

» Firma dahilindeki kaynaklarin en diisiik birikim diizeyinde,
ornegin olusturulan degerin yiizde 80’inin, kisisel 6zellikleri ve isin



temel dogasini da kapsayan sartlarin kombinasyonu yoluyla tek bir
calisanin kendi normal etkinlik diizeyinden birkac kat daha fazla is
gordiigi stirenin kiiciik bir béliimiinde, yaklasik yiizde 20’sinde
tiretilmesi olasidur.

» Esit olmayan caba ve getiri kurallar1 bu nedenle is diinyasinin
her seviyesinde isler: piyasalar, pazar segmentleri, iirtinler, miisteriler,
departmanlar, calisanlar. Tiim ekonomik faaliyeti karakterize eden,
kavramsal bir denge noktasindansa, bu denge noksanlhigidir. Belli ki
kiiciik farklar biiyiik sonuclar yaratir. Bir {iriiniin, rakip bir iiriine
kiyasla yiizde 50°lik bir satis farki ve yiizde 100°liik bir kar farki
yaratmasi i¢in sadece yiizde 10 daha iyi bir degere sahip olmasi
gerekir.

Uc sonuc

Firmalar icin 80/20 teorisinden ii¢ sonu¢ ¢ikarsanabilir: Ilkine gére
basarili firmalar, en az cabayla en yiiksek geliri elde etmelerinin
miimkiin oldugu piyasalarda is yaparlar. Bu hem mutlak olarak, yani
parasal kara iliskin; hem de goreceli olarak, yani rekabetle baglantili
olarak dogrudur. Bir firma, yiiksek bir mutlak art1 degere (geleneksel
terimlerle soylersek, yliksek yatirim getirisine) ve ayni zamanda
rakiplerinden daha yiiksek bir art1 degere (daha yiiksek marjlara)
sahip degilse basarili kabul edilemez.

Tiim firmalar icin ikinci bir pratik ¢cikarim da, yalnizca en ¢ok arti
degerin halihazirda iiretilmekte oldugu pazar ve miisteri
segmentlerine odaklanarak ekonomik art1 degeri genellikle biiyiik
olctide artirmanin her zaman miimkiin oldugudur. Bu her zaman
kaynaklarin en ¢ok art1 deger iireten segmentlere aktarimi anlamina
gelir ve normalde ayni1 zamanda toplam kaynak ve harcama
seviyesinde de indirim anlamina gelir. (Daha basit ifade edecek
olursak, daha az calisan ve daha diisiik maliyetler.)

Firmalar elde edebilecekleri en yiiksek art1 deger diizeyine nadiren
erisirler, bu diizeye yaklasamazlar bile, ciinkii yoneticiler hem
genellikle art1 deger potansiyelinin farkinda degildirler hem de
nadiren kar eden bir firmay1 yonetmektense biiyiik bir firmay1



yonetmeyi tercih ederler.

Ucgiincii bir dogal sonug da firmadaki ¢ikti ve karsihk arasindaki
esitsizligi azaltarak her sirketin art1 deger diizeyini yiikseltmesinin
miimkiin oldugudur. Bu, firmanin en yiiksek art1 degeri yaratan
parcalarn belirlenip (calisanlar, is kollar, satis ofisleri, genel gider
birimleri, iilkeler) bunlara daha fazla gii¢ ve kaynak aktarilmasi
suretiyle kuvvetlendirilerek ve diger taraftan da diisiik veya negatif
art1 deger yaratan kaynaklar belirlenip iyilestirilerek, bu da ise
yaramiyorsa bu kaynaklara yapilan harcamalar durdurularak
yapilabilir.

Bu kurallar firmalar igin faydali bir 80/20 teorisi meydana getirir,
ancak fazlaca kat1 veya deterministik bir sekilde yorumlanmamalidir.
Bu kurallar, diizen ile diizensizligin, kural ile kuralsizligin girift bir
bilesimi olan dogadaki iligkilerin bir yansimasi oldugundan ige yarar.

80/20 Kural’ndan “kuralsiz” kavrayislar bekleyin

80/20 bagintilarim tetikleyen degiskenligi ve giicli kavramak
onemlidir. Bunu yapamadiginizda 80/20 Kurali’m fazlaca kati
yorumlayip biitiin nimetlerinden faydalanamaz hale gelirsiniz.

Diinya, bir araya geldiginde koklii degisikliklere neden olan kiigiik
sebeplerle doludur. Bir tencere siit diisiiniin, belli bir derecenin
tizerinde 1s1t1ldiginda kabarip tagarak aniden bicim degistirir. Bir
dakika once elinizde sadece siit varken, bir sonraki an elinizde ya
harika bir kapucino vardir ya da bir saniyecik gecikmeyle ocaginizin
lizerinde dev bir leke olusmustur. Bu durum is diinyasinda biraz daha
zaman alir, ama iste bir sene bilgisayar sektoriine hakim miikemmel
ve son derece karli bir IBM olursunuz, cok gecmeden bir siirii neden
bir araya gelir ve yok olmamak icin yalpalayan hantal bir yapiya
doniisliverirsiniz.

Yaratici sistemler denge noktasindan uzak calisir. Neden ve sonuc,
girdi ve cikt1 dogrusal olmayan bir yontemle isler. Geri aldiginiz,
genellikle koydugunuz kadarn degildir; bazen ¢ok daha azi, bazen de
cok daha fazlasidir. Bir yonetimsel sistemdeki degisimler goriiniirde
onemsiz nedenlerden meydana gelebilir. Herhangi bir anda esit zeka,



beceri ve fedakarlik diizeyindeki insanlar aralarindaki kiiciik yapisal
farklar nedeniyle oldukga farkli sonuglar ortaya ¢ikarabilirler.
Ongoriilebilir kaliplar yinelenmeye egilim gosterse de olaylar
ongoriilebilir degildir.

Sansh olaylar belirleyin

Kontrol bu ylizden imkansizdir. Ancak olaylara etki etmek ve belki
daha da 6nemlisi kuralsizliklar1 saptayip bunlardan faydalanmak
miimkiindiir. 80/20 Kurali’n1 kullanma sanati, gercekligin diizeninin
halihazirda ne tarafa aktigini belirlemek ve onu miimkiin oldugunca
kendi ¢ikarimiza kullanmaktir.

Dengesiz rulet tekerlerinin oldugu, cilgin bir kumarhanede
oldugunuzu hayal edin. Biitiin numaralar 35’e 1 veriyor, ama farkh
masalarda tek tek rakamlar da iyi kétii bir siklikta cikiyor. Birinde,
yirmide bir 5 cikiyor, bir baska masada ise bu oran ellide bire
diigiiyor. Dogru masada dogru rakama oynarsaniz bir servet
kazanabilirsiniz. 5 rakaminin ellide bir olasilikla ¢ciktig1 bir masada
inatla bu rakama oynamaya devam ederseniz, baslangicta koydugunuz
para ne kadar yiiksek olursa olsun tamamimn tiiketirsiniz.

Firmanizin koydugundan fazlasin hangi alandan elde ettigini
belirleyebilirseniz, bahsi yiikseltip biiyiik kar elde edebilirsiniz.
Benzer bir sekilde, firmanizin yaptig1 yatinmdan daha azini elde ettigi
alanin neresi oldugunu bulabilirseniz, zarara son verebilirsiniz.

Bu baglamda, “alan” her sey olabilir. Bir {iriin, bir pazar, bir
miisteri veya miisteri tipi, bir teknoloji, bir dagitim kanali, bir bélim
ya da bolge, bir iilke, bir islem tipi veya bir calisan, calisan tipi veya
ekip olabilir. Oyunun kurali, yiiksek art1 deger elde ettiginiz az sayida
alani tespit edip bunlar1 maksimize etmek ve zarar ettiginiz alanlari
tespit edip buralardan ¢ikmaktir.

Bizler neden ve sonuca gore, kuralli iliskilere gore, ortalama getiri
diizeylerine gore, tam rekabete gore ve 6ngoriilebilir sonuclara gore
diisiinmek iizere egitildik. Gercek diinya ise boyle degil. Gercek
diinyada, nedenlerin ve sonuclarin bulanik oldugu ve karmasik
geribildirim déngiilerinin girdileri carpittig1; denge noktasinin anlik



ve genellikle aldatic1 oldugu; yinelenen ancak kuralsiz performans
kaliplarinin oldugu; firmalarin asla basa bas rekabet etmedigi ve
farklilagmayla biiyiidiigii ve az sayida ayricalikli kimsenin yiiksek
getirilerle piyasaya hakim oldugu bir y181n etki var.

Bu pencereden bakildiginda, biiyiik firmalar inanilmaz 6lgiide
karmagik; giic ittifaklarini siirekli degistiriyorlar, ki bunlarin bazilar
doganin mizacina uyarak bir servet yaratirken kimisi de bu mizaca
kars1 gelip biiyiik zararlar iist tiste yigiyor. Biitiin bunlar bizim
gercekligi cozme acizligimiz ve muhasebe sistemlerinin yatistirici,
ortalamaci ve fazlasiyla carpitici etkileri tarafindan ortbas edilir.
80/20 Kurali yaygin olmakla birlikte gézlerden uzak kalmis bir
olgudur. Genellikle is diinyasinda, olaylarin net sonuglarini
gormemize izin verilir ki bu da hicbir sekilde biiyiik resim degildir.
Yiizeyin altinda ve yiizeyin tizerinde gézlemleyebildigimiz sonucu
yaratmak iizere toplanan, birbirine muhalif pozitif ve negatif girdiler
bulunur. 80/20 Kural yiizeyin altindaki biitiin giigleri
belirleyebildigimizde en faydal hale gelir, ki boylece negatif etkileri
durdurup en iiretken giiclere maksimum enerji verebilelim.

Sirketler kan artirmak icin 80/20 Kural’m: nasil
kullanabilir?

Bu kadar tarih, felsefe, teori yeter! Simdi artik direksiyonu yogun
bir sekilde uygulamalara kiriyoruz. Her isletme 80/20 Kurali’nin
pratik uygulamalar sayesinde biiyiik kazamimlar elde edebilir. Simdi
bunun nasil oldugunu goérelim.

Dordiincii boliimden yedinci béliime kadar 80/20 Kurali’ni
kullanarak kar1 artirmanin en 6nemli yollar anlatiliyor. Sekizinci
boliimle 80/20 Diistiniisii’nii is hayatiniza yerlestirerek hem is
arkadaslariniza hem de rakiplerinize karsi nasil haksiz avantaj elde
edebileceginiz anlatilarak ikinci kisim son buluyor.

80/20 Kurali’nin herhangi bir isletme icin en énemli faydasim
aktararak bir sonraki boliime basliyoruz: Ger¢ek anlamda kar elde
ettiginiz alam ve en az bunun kadar énemli olan, gercek anlamda para
kaybettiginiz alam digerlerinden ayirmak. Is hayatinda bulunan her



insan bunu zaten bildigini sanir, ama hemen hemen hepsi de yanilir.
Dogru resmi gorebilselerdi, isletmeleri tiimden doniisiirdii.
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Stratejiniz neden yanhs?

Stratejinizi yeniden yonlendirmek icin 80/20 Kurali’n
kullanmadiysaniz, o stratejinin fena halde sorunlu oldugundan emin
olabilirsiniz. Cok biiyiik bir olasilikla paray1 nereden kazanip nereden
kaybettiginize dair kesin bir tablo yoktur elinizde. Kacinilmaz olarak
cok fazla insan icin cok fazla sey yapiyorsunuzdur.

Is stratejisi gosterisli ve cok kapsamli bir taslak olmamali. Daha
ziyade olup bitenleri iyice detayh bir sekilde g6zden gecirmek icin
ortiiyli kaldirmal. Faydal bir is stratejisine ulasmak i¢in isinizin
farkli kesimlerini, 6zellikle de bu kesimlerin karliligini ve nakit
tiretimini dikkatle incelemelisiniz. Firmaniz ¢ok kiiciik ve yalin
olmadig siirece, karinizin ve nakdinizin en az yiizde 80’ini biiyiik
olasilikla faaliyetlerinizin ve gelirlerinizin yiizde 20’sinden elde
etmektesiniz. Temel nokta, hangi yiizde 20’nin sizin icin kritik
oldugunu bulmaktir.

Paray1 en cok nereden kazamyorsunuz?

Isinizin hangi boliimlerinden yiiksek getiri elde ettiginizi,
hangilerinin kendi yaginda kavruldugunu ve hangilerinin felakete
doniistiigiinii belirleyin. Bunun icin, farkh is kategorileri bazinda bir
80/20 kar analizi uygulayacagiz:

» Uriin ya da iiriin grubu/tipi bazinda

» Miisteri ya da miisteri grubu/tipi bazinda

» Elinizde verileri bulunan ve isinizle ilintili gériinen herhangi baska bir
béliim bazinda; érnegin cografi bolge veya dagitim kanali

» Rekabet giicii yiiksek olan segment bazinda



Uriinlerle baglayin. Sirketiniz iiriin veya iiriin grubu konusunda
mutlaka bilgi sahibidir. Her biri i¢in son donemdeki; ay, ceyrek veya
yilin (hangisinin daha giivenilir olduguna siz karar verin) satiglarini
gozden gecirin ve biitiin maliyetleri paylastirdiktan sonra karhlik
durumuna bakin.

Analizin zorluk derecesi sizin yonetim bilginizin durumuna
baghdir. Belki ihtiya¢ duydugunuz her sey elinizin altinda hazirdir,
ama degilse, hepsini kendi kendinize olusturmamz gerekecek. Uriin
ya da liriin yelpazesi bazinda satislar1 ve cok biiyiik olasilikla briit kari
(Satislarin maliyeti - Satislar) almaya mecbursunuz. Ayrica biitiin
isletme icin toplam maliyetleri de bilmelisiniz (tim genel giderler).
Bundan sonra yapmaniz gereken, genel giderlerin tamamini her bir
tiriin grubuna makul bir temelde dagitmak.

En kaba yontem, giderleri ciro ylizdesine gore dagitmaktir. Ancak
bir an diisliniince, bunun ¢ok da kesin olmayacagini gortirsiiniiz.
Ornegin baz iiriinler, degerlerine kiyasla satis personelinin zamanini
daha fazla alirken, bagkalar1 daha az alir. Bazilari icin daha fazla
reklam yapilir, bazilar icin hi¢ yapilmaz. Bazilarinin tiretimi dertlidir,
bazilarininki ise basit.

Genel giderlerin her kategorisini ele alin ve bunu her {iriin grubuna
dagitin. Aynisini biitiin maliyetler icin yapin, sonra sonuglara bakin.

Genellikle cironun kiiciik bir kismini temsil eden bazi tiriinler ¢cok
karhdir; iirlinlerin cogu orta seviyede ya da ¢ok az bir karliliga
sahiptir; maliyetleri dagitinca bazilarinin gercekten biiytiik zarar
kaynagi oldugunu goriirsiiniiz.

Sekil 10°da bir elektronik aletler sirketi i¢in gecmiste yirtittiiglim
bir calismanin rakamlar goriiliiyor. Sekil 11°de aym veriyi gorsel

olarak izleyebilirsiniz; tabloyu rakamlara tercih ediyorsamz o sekle
bakin.



Sekil 10: Elektronik Aletler Sirketi, lirin grubu bazinda satis ve kar tablosu

Uriin Satis Gelir Satis geliri (%)
A 3.750 1.330 355
B 17.000 5110 301
C 3.040 601 25,1
1] 12.070 1.480 156
E 44.110 5.290 12,0
F 30.370 2.990 9.8
G 5.030 (820) (15.5)
H 4.000 (3.010) (75.3)
Toplam 119.370 13.380 11,2

Sekil 11: Elektronik Aletler Sirketi, tirin grubu bazinda satis ve kar diyagram
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Sekillerde de gorebilecegimiz gibi, A iirlin grubu satislarin yalnizca
yiizde 3’{inii, karin ise yiizde 10’unu olusturuyor. A, B ve C iiriin
gruplar satislarin yiizde 20’sini, karin ise ylizde 53’iinii olusturuyor.
Sirasiyla Sekil 12 ve 13’teki gibi birer 80/20 Tablosu ya da 80/20
Diyagrami derlersek, durum netlesir.



Sekil 12: Elektronik Aletler Sirketi, 80/20 tablosu

Satis yiizdesi Kar yuzdesi
Uriin Grup Kiimiilatif Grup Kiimiilatif
A 31 31 9.9 9,9
B 14,2 173 38,2 48,1
C 2,6 19,9 4,6 52,7
D 10,1 30,0 14,1 66,8
E 37,0 67,0 395 106,3 ‘
F 254 92,4 22,4 1287 |
G 42 96,6 (6,1) 1226 |
H 34 100,0 (22,6) 100,0 |

Sekil 13: Elektronik Aletler Sirketi, 80/20 diyagrami
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Heniiz karin yiizde 80’ine karsilik gelen satislarin ylizde 20’sini
bulamadik, ama az kald1. 80/20 degilse de 67/30: Uriin satislarinin
ylizde 30°u, karin yaklasik yiizde 67’sine karsilik geliyor. Siz
simdiden A, B ve C {iriin gruplarinin satislarim artirmak icin neler
yapilabileceginizi diisiinmeye baslamissimizdir. Ornegin, satis
personeline A, B ve C {iriinlerinin satislarim ikiye katlamaya
yogunlasip kalanlar diistinmemelerini sdyleyerek isin kalan yiizde
80’indeki tiim satis gayretini yeniden tahsis etmek isteyebilirsiniz.
Bunu basarabilirlerse, satislar yalnizca yiizde 20 artacak, ama kar
yiizde 50’den daha fazla yiikselecektir. Ayrica D, E ve F {iriin
gruplarinda maliyetleri kismayi ya da fiyatlar artirmay1 veya G ve H
tiriin gruplarinda radikal bir tasarrufu ya da bu iiriinlerin tiretimini



topyekiin durdurmay1 da diisiinebilirsiniz.

Ya miisteri karhihigi?

Uriinlerden sonra miisterileri ele alarak devam edin. Her bir miisteri
veya miisteri grubu bazinda satin almalara bakarak analizi tekrar edin.
Bazi miisteriler yiiksek fiyat 6der, ama onlara hizmet etmek de
maliyetlidir: Bunlar genelde daha kiiciik miisterilerdir. Cok biiyiik
miisterilerle ilgilenmek daha kolay olabilir, aym tiriinden ¢ok
miktarda satin alirlar, ama fiyat1 da dibe ¢ekerler. Bu farkliliklar
bazen dengelenir, ama genellikle dengelenmez. Elektronik Aletler
Sirketi’nin sonugclari Sekil 14 ve 15’te gosterilmistir.

Sekil 14: Elektronik Aletler Sirketi, miisteri grubu bazinda satis ve kar tablosu

Miisteri Satis Gelir Satis geliri (%)
A 18.350 7.865 42,9
B 11.450 3.916 34,2
C 43.100 3.969 9,2
D 46.470 (2.370) (5.1)
Toplam 119.370 13.380 11,2

Sekil 15: Hektronik Aletler Sirketi, miisteri grubu bazinda satts ve kar diyagrami
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Miisteri tiplerini biraz aciklayalim. A tipi miisteriler, cok yiiksek
fiyatlar 6deyen ve siskin briit karlar birakan kiiciik, dogrudan



miisterilerdir. Bu miisterilere hizmet vermek oldukc¢a maliyetlidir,
ama biraktiklar1 marjlar bunu fazlasiyla karsilar. B tipi miisteriler,
distribiitor olup ytiklii siparisler vermeye egilimlidirler ve bunlara
hizmet vermenin maliyeti diisiiktiir, ancak bir sekilde epeyce yiiksek
fiyatlar 6demeyi kabullenirler. Bunun da sebebi esasen satin aldiklar1
elektronik bilesenlerin toplam tiriin maliyetleri i¢cindeki payinin ¢ok
kiiciik olmasidir. C tipi miisteriler, yiliksek fiyatlar 6deyen ihracat
miigsterileridir. Ancak buradaki cetrefil, bu miisterilere hizmet
vermenin de ¢ok maliyetli olmasidir. D tipi miisteriler, cok siki fiyat
pazarlig1 yapan ve istiine bol miktarda teknik destek ve bir siirti
“ayricalik” talep eden biiyiik {ireticilerdir.

Sekil 16 ve 17, sirasiyla miisteri gruplari icin 80/20 Tablosu’nu ve
80/20 Diyagrami’ni1 gostermektedir.

Jekil 16: Elektronik Aletler Sirketi, miisteri tipi bazinda 80/20 tablosu

Sati§ yiizdesi

Kar ylizdesi

Miisteri

Tip

Kiimiilatif

Tip

Kimdilatif

A

15,4

15,4

589

58,9

9.6

25,0

29,3

88,2

36,1

61,1

29,6

117.8

B
C
]

389

100,0

(17.8)

100,0

Sekil 17 Elektronik Aletler Sirketi, miisteri tipi bazinda 80/20 diyagrami

120

100

80

60

40

20

=20

154

9,6

36,1

389

58,9

29,3

29,6

Satis yiizdesi

=178

Kar yiizdesi

Bu sekiller, 59/15 ve 88/25 kurallarini agiga ¢ikarmaktadir: En karh
miisteri kategorisi gelirlerin yiizde 15’ini, ama karin yiizde 59’unu
olusturmaktadir. Miisterilerin en karh yiizde 25’i de karin yiizde
88’ini saglamaktadir. Bunun nedeni en karli miisterilerin en karl



tiriinleri satin almaya egilimli olmasiyken, ayni zamanda hizmet
maliyetine kiyasla iiriinleri daha iyi fiyattan satin almalaridir.

Bu analizin sonucunda daha fazla A ve B miisterisi bulmak icin
kampanyaya gidildi: kiiciik dogrudan miisteriler ve distribiitorler.
Kampanyanin maliyetini dikkate aldigimizda bile sonug gayet karh
idi. C miisterileri icin fiyatlar titizlikle yiikseltilmis ve bilhassa yiiz
yiize satis yerine telefonu daha fazla kullanmak gibi, bazilarina
verilen hizmetin maliyetini diisiirmek icin kimi yollar bulunmustu. D
miisterileri (biiytik iireticiler) tek tek ele alindi: Bunlarin 9’u, D
satislarimin yiizde 97’sini olusturuyordu. Baz1 durumlarda teknik
gelistirme hizmetleri ayrica fiyatlandirildi; digerleri icin fiyatlar
yiikseltildi; {ic miisteri de bir pazarlik savasi sonucu sirketin en nefret
edilen rakibine taktik olarak “kaptirildi”. Yoneticiler hakikaten de
rakibin bu miisteriden zarar etmesini istiyordu!

Bir damismanlik firmasinda uygulanan 80/20 Analizi

Uriinlerden ve miisterilerden sonra isletmenizle ilgili oldugunu
diisiindiigiiniiz herhangi bagka bir is alanini ele alin. Elektronik aletler
sirketi vakasinda herhangi 6zel bir analiz yapilmadi, ama konuyu
sergilemek amaciyla, bir strateji danismanlig firmasi icin Sekil 18 ve
19’u inceleyin.

Sekil 18: Strateji Danismanhd Sirketi, kiigtik projelere karsi biyiik projelerin karhhg: tablosu

Baliim Satis Kar Satis geliri (%)
Bilyiik projeler 35.000 16.000 45,7

Kiiciik projeler 135.000 12.825 9,5

Toplam 170.000 28.825 17,0




Sekil 19: Strateji Damsmanhidi Sirketi, kiiciik projelere karsi biiyiik projelerin karhhid diyagrami
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Bu sekiller 56/21 kurali sergilemektedirler: Biiyiik projeler cironun
yalnizca yiizde 21’ini olustururken, karin yiizde 56’sin1 yaratirlar.

Sekil 20 ve 21°de gosterilen diger bir analiz, isletmeyi “eski”
miisteriler (ii¢ yi1ldan daha eski), “yeni” miisteriler (alt1 aydan daha
yeni) ve bu ikisinin arasinda kalanlar olarak béliimlere ayiryor.

Bu sekiller bize, isin (eski miisteriler) ylizde 26’sinin karin yiizde
84’1inii olusturdugunu gosteriyor: 84/26 kurali. Buradaki mesaj, her
seyden once, fiyat duyarlilig1 en az olan ve en ucuza hizmet
verilebilen uzun siireli miisterileri korumak ve gelistirmekti. Uzun
siireli miisterilere doniismeyen yeni miisteriler, zarar odaklar1 olarak
kabul edilmisti ve bu da miisteriye harcanan zaman konusunda cok
daha dikkatli bir yaklasima sebep oluyordu: Ancak ilgili firmanin
uzun vadeli bir miisteriye doniisecegine inaniliyorsa, pazarlik
konusmalarina girisiliyordu.

Sekil 20: Strateji Danismanlhigi Sirketi, yeni miisterilere karsi eski miisterilerin karliligi tablosu

0005
Bolim Satis Kar Satis geliri (%)
Eski miisteriler 43.500 24.055 55,3
Daha yeni milsteriler 101.000 12.726 12,6
En yeni miisteriler 25.500 (7.956) 31,2
Toplam 170.000 28.825 17.0




ekl 21: Strateji Danismanhig) Sirketi, yeni miisterilere karsi eski milsterilerin karlihg diyagrami
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Sekil 22: Strateji Damismanhid Sirketi, proje tipine gdre karhlik tablosu

Béliim Satis Kar Satis geliri (%)
Birlesme ve alimlar {(M&A) 37.600 25.190 67,0
Stratejik analiz 75.800 11.600 153
(Operasyonel projeler 56.600 7.965 14,1
Toplam 170.000 28.825 17.0

Sekil 22 ve 23’te damismanlar i¢in tigtincii bir analiz 6zetlenmistir.
Burada projeler sirket birlesmeleri ve satin almalar (M&A), stratejik
analiz ve operasyonel projeler olarak ayrilmistir.

Bu boéliimlendirme 87/22 kuralini ortaya koymaktadir: M&A
lizerine olan isler korkung karhdir, gelirlerin yiizde 22’si karin yiizde
87’sini getirmektedir. Bu sonuca gore M&A lizerine olan isleri daha
da artirmak icin verilen caba ikiye katlanmisti.
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Tek basina analiz edildiginde eski miisteriler icin olan operasyonel
projeler hemen hemen basa bas noktasinda sonug veriyordu. Yeni
miisteriler icin olan operasyonel projeler ise biiyiik zarar yaratiyordu.
Bunun sonucunda bu ikincileri yiiklenmeme karar1 alindi. Eski
miisterilere de bu tip projeler icin ya daha fazla fiyat verildi veya isi,
uzman operasyonel danismanlik firmalarina havale etmeleri 6nerildi.
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Karhhgi kavramanin ve yiikseltmenin anahtari
segmentasyondur

Isletmenizin karhhigini incelemenin en iyi yolu, onu birbiriyle
rekabet halinde olan segmentlere bélmektir. Uriin, miisteri veya
herhangi baska bir béliimlendirme bazinda yapilacak analiz genellikle
gayet faydali olmakla birlikte, isin icyiiziinii anlamanin en iyi yolu,
miisteriler ile tirtinleri en 6nemli rakiplerinize gore tamimlanan is
“parcalar1” halinde kombine etmektir. Bu, goriindiigii kadar zor
olmasa da, pek az sayida organizasyon isini bu sekilde boliimlendirir,
bu yiizden konuyu kisaca anlatmak gerek.



Rekabetci segment nedir?

Rekabetci segment, isinizin farkli bir rakiple veya farkh rekabetci
dinamiklerle karsi karsiya geldiginiz béliimiidiir.

Isinizle ilgili aklimza gelen herhangi bir boliimii ele alin: bir iiriin,
bir miisteri, bir miisteri tipine satilan bir iiriin yelpazesi veya sizin icin
onemli olabilecek herhangi bagka bir béliimlendirme (6rnegin
danismanlar birlesme ve satin alma isini degerlendirebilir). Simdi
kendinize iki basit soru sorun:

» Isinizin bu béliimiinde, kalan kismina kiyasla farkli ve énemli
bir rakiple kars1 karsiya geliyor musunuz? Cevap evet ise, 0 zaman 0
boliim, isin kendi basina rekabetci segmentlerinden (ya da kisaca
segmentlerinden) biridir.

Karsinizda uzman bir rakip varsa, karhliginiz, sizin iriin ve
hizmetinizin onlarinkiyle etkilesimine bagli olacaktir. Tiiketiciler
hangisini tercih ediyor? Peki, sizin {iriinii ya da hizmeti sunma
maliyetiniz rakibinize kiyasla nedir? Karlilhigimizi belirleyen faktorler
arasinda, baska seyler oldugu kadar rakibiniz de olacaktir.

Bu ylizden, rakibinizi yenecek (ya da ona kumpas kuracak) bir
strateji belirlemek icin isinizin bu alanin tek basina ele almaniz akla
yatkin olur. Elbette bu alanin karlihgini da tek basina ele almak
makuldiir: Bir siirprizle karsilasabilirsiniz. Ama isinizin ele aldiginiz
boliimiindeki rakibiniz isinizin bir baska boliimiindeki rakibinizle
ayniysa (6rnegin A iriiniindeki rakibinizle B iiriiniindeki rakibiniz
ayni olsun), o zaman baska bir soru daha sormaniz gerekir.

» Bu iki alanda rakibinizle ayni satis veya pazar pay1 oranina mi
sahipsiniz, yoksa onlar alanlardan birinde, siz de digerinde gorece
daha mu giicliisiiniiz?

Ornegin, A {iriiniinde siz yiizde 20, en biiyiik rakip ise yiizde 40
pazar payina sahipse (sizden iki kat daha biiyiik), aynis1 B iiriinii icin
de gecerli mi; orada da sizden iki kat1 biiyiikler mi? B iiriiniinde siz
ylizde 15 pazar payina sahipseniz ama rakibinizin pay1 yalnizca yiizde
10 ise, o zaman bu iki {irtinde birbirinden farkl goreceli rekabetci
pozisyon vardir.

Arkasinda yatan gercek nedenlere gelince; tiiketiciler B iiriiniinde
sizin markanizi ama A {riiniinde rakibinizinkini tercih edebilirler.



Muhtemelen rakibiniz B tiriiniinti cok énemsemiyordur. Belki siz B
tirtiniinde verimli olup rekabetci fiyatlara sahipken rakibiniz de A
tiriiniinde boyledir. Bu asamada sebepleri bilmeniz gerekmez. Tek
yapmaniz gereken, ayni rakiple karsi karsiya olsaniz bile, bu iki
alandaki iistiinliik dengesinin farkli oldugunu gérmektir. Zaten bunlar
bu yiizden farkli segmentlerdir ve muhtemelen de farkli karhilik
durumu gostereceklerdir.

Rakipleri diisiinmek sizi dogrudan temel is
boliimlendirmelerine yonlendirir

Organizasyonunuzun farkli béliimlerinden bir iiriin ya da cikt1 gibi
geleneksel bir is tamimiyla yola cikmak yerine, rekabetci segmentleri
diisiinmek, isletmenizi béliimlendirmeniz ve degerlendirmeniz icin
sizi dogrudan en temel yonteme gotiiriir. Daha 6nce bahsettigimiz
elektronik sirketinde yoneticiler isletmeyi nasil analiz edecekleri
konusunda aralarinda anlasamiyorlardi. Bazilari isin en 6nemli
boyutunun tirtinler oldugunu diisiiniiyordu. Digerlerinin gortisiine
gore en onemli boliimlendirme, miisterilerin petrol boru hatt1 isinde
mi (daha kapsaml bir ifadeyle petrol sirketleri) yoksa kesintisiz siirec
sektorlerinde mi (6rnegin gida iireticileri) olduguydu. Ugiincii bir grup
da ABD’deki isin ihracat isinden ¢ok farkl oldugunu savunuyordu.
Hepsi de bir dereceye kadar gecerli olan hakli varsayimlardan yola
ciktiklari icin, hem isletmeyi organize etme hem de birbirleriyle
iletisim kurma konusunda ilerleme saglamalar1 ¢ok zor oluyordu.

Isi rekabetci segmentlere bélmek bu tartismalara bir son verdi.
Kural basit: Farkl rakiplerle ya da farkl goreceli rekabetci
pozisyonlarla karsi karsiya degilseniz, bu ayri bir segment degildir.
Gayet incelikten yoksun, ama herkesin anlayabilecegi acik bir
segmentler grubuna hizlica ulastik.

Baslangic icin hepsinde olmasa da cogu iiriinde rakiplerin farkh
oldugu acikti. Rakiplerin, benzer goreceli rekabetci pozisyonlarla
birlikte ayni oldugu durumlarda tirtinleri bir grupta topladik. Diger
pek ¢ok durumda tirtinleri ayn tuttuk.

Daha sonra, rekabetci pozisyonlarin, siirec miisterilerinden ayr1



olarak boru hatti miisterileri i¢in farkli olup olmadigini sorduk. Biri
harig biitiin iirlinler icin cevap hayirdi. Ama o bir iirtinde —s1v1
yogunluk makineleri— en biiyiik rakipler farkliydi. Bu yiizden burada
iki segment belirledik: sivi yogunluk boru hatt1 ve sivi yogunluk
suireci.

Son olarak, her bir segment icin ABD ve uluslararasi ticarette
rakiplerin veya rekabetci pozisyonlarin farkl olup olmadigini sorduk.
Uluslararasi ticaret yeterince kayda degerse, ayni soruyu farkl iilkeler
icin sorduk: Ingiltere’deki rakip, Fransa veya Asya’dakiyle ayni
miydi1? Rakiplerin farkl oldugu durumlarda, isi ayr1 segmentler olarak
alt gruplara ayirdik.

Sonunda elimizde 15 biiyiik segmentten olusan (gereksiz isten
kurtulmak icin ¢ok kiiciik olanlar1 yeniden birlestirdik) bir karigik
desen vardi. Bunlar genellikle {iriin ve cografi bélge olarak
tanimlanmusti, yalnizca biri {iriin ve miisteri tipi bazindaydi (o da
segmentlerin “diinya ¢capinda sivi yogunluk boru hatti” ve “diinya
capinda s1vi yogunluk siireci” olarak ayrildig: sivi yogunluktu). Her
segmentin farkl bir rakibi ya da farkli rekabetci pozisyonlar1 vardi.
Daha sonra her segment icin satislarin ve karin boliisiimiinii analiz
ettik. Bunu da Sekil 24 ve 25’te gorebilirsiniz.

$ekil 24: Elektronik Aletler Sirketi, segment bazinda karlilk tablosu

Segment Satis Kar Satis geliri (%)
1 2.250 1.030 45,8
2 3.020 1.310 43,4
3 5.370 2.298 42,8
4 2.000 798 39,9
5 1.750 532 304
6 17.000 5.110 30,1
7 3.040 610 25,1
] 7.845 1.334 17,0
9 4.224 546 12,9
10 13.000 1.300 10,0
1 21.900 1.927 838
12 18.100 779 43
13 10.841 (364) (3.4
14 5.030 (820) (15,5)
15 4.000 (3.010) (75,3)
Toplam 119.370 13.380 1,2




Sekil 25: Elektronik Aletler Sirketi, segment bazinda karlilik diyagrami
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Gelirin ve karin boliisiimiindeki dengesizligi vurgulamak icin yine
ya bir 80/20 Tablosu (Sekil 26) veya bir 80/20 Diyagrami (Sekil 27)
yapabiliriz.

Bu sekillerden, en iist 6 segmentin toplam satislarin yalnizca yiizde
26,3’linli, ama karin yiizde 82,9’unu olusturdugunu gorebiliriz:
Demek ki elimizde bir 83/26 kural var.

$ekil 26: Elektronik Aletler Sirketi, segment bazinda satig ve kar 80/20 tablosu

Satis ylizdesi Kar yiizdesi
Segment Tip Kiimiilatif Tip Kiimniilatif
1 19 1,9 7.7 7.7
2 25 4,4 9,8 17.5
3 4,5 8,9 17.2 34,7
44 17 10,6 6,0 40,7
5 1.5 12,1 40 44,7
6 14,2 26,3 38,2 82,9
7 2.5 288 4,6 87.5
8 6,6 354 10,0 97.5
9 3.5 389 41 101,6
10 10,9 49,8 9,7 11,3
11 18,3 68,1 14,4 1257
12 15,2 83,3 58 1315
13 9,1 92,4 -2,7 1288
14 4,2 96,6 -6,0 122,6
15 34 100,0 -22,6 100,0

Elektronik Aletler Sirketi, kar1 artirmak icin ne yapti?



Sekil 26 ve 27 dikkati iki tip is iizerinde toplad. Isin en karh
ceyrek kismi olan 1-6 segmentleri baslangicta en agresif sekilde
biiyiitiilmesi gereken en 6ncelikli A isleri olarak siniflandirildi. Karin
yiizde 80’den fazlas1 bu segmentlerden geliyordu, fakat sagladiklari
ciroyla bagdasan, ortalama bir yonetim siiresi gerektiriyorlardi. Bu
islere harcanan siirenin toplamin ticte ikisi kadar daha artirilmasi
yoniinde bir karar alindi. Satis ekibi, hem mevcut hem de yeni
miisterilere bu {iriinlerden daha fazla satmaya odaklandi. Ekip
tarafindan fazladan hizmet teklifinde bulunulsa ya da fiyatlar biraz
asag1 cekilse dahi halen ¢ok iyi getiri elde edildigi fark edildi.

Sekil 27: Hektronik Aletler Sirketi, segment bazinda karliik 80,20 diyagrami
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Ikinci grup is, 7-12 segmentlerinden olusuyordu. Bunlar toplam



satislarin yiizde 57’sini ve toplam karin yiizde 49’unu olusturuyordu;
baska bir deyisle ortalama, ortalamanin hafif altinda bir karhilik. Bu
segmentteki bazi kategoriler (7 ve 8 gibi) digerlerinden (11 ve 12
gibi) bariz bir sekilde daha ilgi ¢ekici olsa da bu segmentler B
onceligi olarak siniflandirildi. Bu segmentlere atanan 6ncelikler ayni
zamanda boliimiin basinda ortaya atilan iki soruya verilen cevaplarla
da iligkilidir; yani segmentlerin her biri yer alinmasi gereken iyi birer
pazar mudir ve sirket segmentlerin her birinde ne kadar iyi
konumlanmistir? Bu sorulara verilen cevaplar boliimiin son kisminda
anlatiliyor.

Bu asamada B segmentlerine harcanan y6netim siiresini yiizde
60’tan yaklasik bunun yaris1 diizeyine indirme karari alindi. Daha az
karli segmentlerin bazilarindaki fiyatlar da ytikseltildi.

X onceligi olarak adlandirilan {iciincii kategori, 13-15 arasindaki
zarar eden segmentlerden olusuyordu. B kategorisi icin oldugu gibi bu
segmentler hakkinda verilecek karar da pazar cazibesi ve her pazarda
sirket pozisyonunun giicli hakkindaki analize kadar ertelendi.

Ancak Sekil 28’de gosterildigi gibi 6ncelikleri gecici olarak
yeniden ayarlamak miimkiin olmustu.

Sekil 28: Elektronik Aletler Sirketi, 80/20 Analizi sonuglan

. 3 Satis Kar “ i
Sncelik 3 [T s
Oncelik Segmentleri yiizdesi Yiizde Aksiyon
A 1-6 6.3 829 « Satisa yonelik ¢abamin artinimasi
! ' « Yonetim siiresinin artinlmass
« Fiyat esnekligi

= Daha diisiik yonetim siiresi

B -2 57.0 48,5 « Daha az satis cabasi
« Baa fiyatlanin diistiriilmesi
« Finansal kapasitenin gozden
X 13-15 16,7 (31.4) gecirilmesi
Toplam 100,0 100,0

Ancak herhangi bir segmentte nihai karara varmadan 6nce, {ist
yonetim, karlihigin yan sira strateji icin biiyiik 6nem tasiyan iki
soruyu daha inceledi:

» Bu segment, yer alinmasi gereken cazip bir pazar midir?
» Firma segmentlerin her birinde ne kadar iyi konumlanmigtir?

Sekil 29°da Elektronik Aletler Sirketi icin varilan nihai strateji



kararlar1 gosterilmistir.

Sekil 29: Hlektronik Aletler Sirketi, stratejik teshis

Firmanin pozisyonu

Segment Pazar cazip mi? iyimi? Karllk
1 Evet Evet Gok yiiksek
1 Evet Evet ok yiiksek
3 Evet Evet ok yiiksek
4 Evet Evet Gok yiiksek
5 Evet Evet Yiiksek
[ Evet Evet Yilksek
7 Evet Orta Yiiksek
4 Evet Orta Oldukea yiiksek
9 Evet Hayir Normal

10 Pek saylimaz Evet Normal
1 Pek sayilmaz Evet Normal
12 Evet Orta Layif

13 Evet Gelismekte Zararda
14 Evet Orta Zararda
15 Evet Hayir Tararda

Bu teshisin ardindan neler yapildi?

A kar segmentlerinin tiimii de cazip pazarlardi —biiylimekteydiler,
yeni rakiplerin girmesini zorlastiracak yiiksek engelleri vardi, talep
kapasiteden fazlaydi, rakip teknolojilerin tehdidi altinda degillerdi ve
hem miisteriler hem de bilesen tedarikcileri karsisinda yiiksek
pazarlik giiciine sahiptiler. Sonug olarak bu pazarlardaki neredeyse
tiim rakipler iyi para kazaniyordu.

Benim miisterim de her segmentte iyi bir konuma sahipti, yani
pazar pay1 yiiksekti ve ilk ii¢ tedarikciden biriydi. Rakiplerine kiyasla
teknolojisi ortalamanin iizerindeydi ve maliyet pozisyonu
ortalamadan daha iyiydi (yani sattig1 tirtinler diigiik maliyetliydi).

Bunlar en karhh segmentler de oldugundan, analiz, 80/20 kar
karsilastirmasinin sonuglarini dogruluyordu. Bu yiizden 1-6
segmentleri, A segmentleri olarak kalirken var olan tiim isi elde
tutmak ve mevcut miisterilere yapilan satislar artirip yenilerini elde
ederek bu segmentlerde pazar pay1 kazanmak iizerine cabalar
yogunlastirildi.

Simdi artik strateji, B kategorisindeki diger bazi segmentler icin
rotuslanabilirdi. Segment 9 ilgi cekiciydi. Karlilik orta diizeydeydi,
ama bunun sebebi pazarin cazip olmamasi degildi: Tam tersine, son



derece cazipti ve diger oyuncularin ¢ogu gayet giizel karlar elde
ediyordu. Ama benim miisterim, biiyiik 6lciide eski teknoloji
kullanmasindan kaynakli olarak bu segmentte diisiik bir pazar payina
ve yiiksek bir maliyet pozisyonuna sahipti.

Teknolojiyi yenilemek miithis bir caba gerektirecek ve cok
pahaliya mal olacakti. Bu yiizden, bu segmentin “bicilmesine” karar
verildi. Bunun anlami, isi elde tutmaya ayrilan ¢abanin azaltilmasi ve
fiyatlarin yiikseltilmesiydi. Bunun, satislarda diisiise yol acmasi, ama
beraberinde bir siire daha yiiksek kar getirmesi bekleniyordu. Aslina
bakilirsa, cabay1 azaltmak ve fiyati artirmak gercekten de marjlari
ylikseltmis, ama kisa vadede c¢ok az bir satis kaybina yol agmisti.
Gortintise gore miisterilerin kendisi de esasen eski teknolojiye sikisip
kalmist1 ve yeni teknolojiye gecene kadar alternatif tedarik¢i bulma
sanslar1 pek yoktu. Miisterimin karlihg: yiizde 12,9’dan yiizde 20’ye
ylkselmisti, gerci bunun gecici bir durum oldugu biliniyordu.

10 ve 11 segmentlerinde sirket, lider pazar payina sahipti, ama
bunlar yapisal olarak cazip olmayan pazarlardi. Pazar hacmi diisiise
gecmisti, kapasite fazlasi vardi ve miisteriler biitiin kozlar1 ellerinde
tutuyor, siki pazarlik edebiliyorlardi. Pazar lideri olmasi gercegine
ragmen, miisterim bu segmentlerin 6nemini azaltmaya karar verdi.
Ardindan tiim yeni yatinmlar iptal edildi.

Farkli nedenlerle olsa da ayni karar 12 segmentine de uygulandi.
Bu pazar daha az cazipti ve firma yalnizca orta diizeyde bir pazar
payina sahipti. Yeni yatirimlarla birlikte tiim yeni pazarlama
programlar yedek kuliibesine cekildi.

Peki ya zarar kaynagi olan X kategorisi? Burada, li¢ segmentten
ikisinin, 14 ve 15’in, firmanin her durumda sadece marjinal bir
oyuncu oldugu, biiyiik ancak cazibesiz pazarlar oldugu ortaya
cikmusti. Her iki segmentten de ¢ikma karari alindi. Birinden ¢ikmak
icin liretim tesisinin bir kismu rakiplerden birine satildi. Gerceklesen
fiyat cok diisiiktli, ama en azindan bir miktar nakit kazanci vardi ve
son verilen zarara ek olarak bazi isler elde tutulmustu. Diger segment
icin ise operasyonlara topyekiin son verilmek zorunda kalind.

13 segmenti, ki o da X grubundaydi, farkli bir akibete maruz kald.
Sirket bu isten para kaybediyor olsa da yapisal olarak cazip bir
pazardi: Yilda yiizde 10 biiyiiyor ve rakiplerin ¢cogu iyi bir getiri elde



ediyordu. Ashina bakilirsa, maliyetlerin dagitilmasinin ardindan
sirketin zarar ettigi goriilse de bu segmentteki marj oldukca yiiksekti.
Sorun, bu pazara daha 6nceki yil girmesi ve teknoloji ile satis
alaninda halen ytiiklii yatirnmlar yapmak zorunda olmasiydi. Ama
pazar payl biiyliyordu ve bu ilerleme hizini siirdiiriirse {i¢ y1l icinde en
biiyiik tedarikcilerden biri olmay1 bekleyebilirdi. Bu asamada,
maliyetleri dagitmak icin yiiksek satislar yaparak yiiksek getiri
bekleyebilirdi. 13 segmenti icin daha da fazla caba sarf etmeye karar
verdi, béylece en kisa siirede biiylik oyunculardan olabilecekti (yani
kar edebilmek icin gereken minimum diizeyde ¢alisabilecekti).

80/20 Analizi’ni basit sonuclara gotiirmeyin

Yukaridaki 6rnekteki Segment 13, karla ilgili 80/20 Analizi’nin
bize her zaman biitiin dogru cevaplar1 vermedigini gosteriyor. Bu
analiz, zamanin bir noktasindan elde edilmis bir enstantanedir ve (her
seyden once) karlilig1 degistirebilecek giiclerin ya da egilimin bir
resmini saglayamaz. 80/20 tipi karhlik analizi iyi bir strateji icin gerek
sarttir, ancak yeter sart degildir.

Ote yandan, surasi su gotiirmez bir gercek ki para kazanmaya
baslamanin en iyi yolu, para kaybetmeye devam etmemektir.
Unutmayin ki 13 segmenti disinda, basit 80/20 kar analizi, gelirlerin
yiizde 90’dan fazlasini olusturan 15 segmentin 14’iinde asag1 yukari
dogru sonucu vermektedir. Bu, stratejik analizin 80/20 Analizi’yle
kalmasi gerektigi anlamina gelmez, onunla baslamasi gerektigi
anlamina gelir. Tam cevabi almak i¢in segment pazar cazibesine ve
firmanin her bir segmentte ne kadar iyi konumlandigina bakmalisiniz.
Sirketin attig1 adimlar Sekil 30’da 6zetlenmistir.



$ekil 30: Blektronik Aletler Sirketi, tiim 80/20 Analizleri sonrasinda atilan adimlar

Segment  Oncelik {zellikler Aksiyon

16 A Cazip pazarlar « Yanetimin yogun odaginda
|yl pazar paylan « Satig cabast artirildi
Yiiksek karhhk « Satigi artinmiak igin esneklik

7.8 g Cazip pazarlar « Pozisyonun karunmas
Orta seviye pozisyon » Ozel bir girigim yok
lyi karlik

9 ¢ Cazip pazar » Bic (maliyetleri disiir, fiyats yikselt)
Zayif teknoloji ve pazar
payr

1011 ¢ Cazip olmayan pazarlar | « Daha azcaba
lyi pazar paylan
Karhlik normal

Cazip olmayan pazarlar » Cok daha az ¢aba

1 (- Orta seviye pozisyon
Karhlik zayf
1 A Cazip pazar « Hizla pay kazan
{lgek altr ama gelisen
pozisyon
Tararda
1415 7 Cazip olmayan pazarlar « Sat/ok

Orta seviye/zayif
pozisyon|ar
Zararda

Bir gelecek kilavuzu olarak 80/20: firmanizi
farkhlastirmak

80/20 kar analiziyle bagslanmasi tavsiye edilen mevcut is
segmentlerinin stratejik bir incelemesini yaptigimiz béliimiin sonuna
geldik. Gordiiglimiiz gibi, bu analizler segment stratejisine ulasmada
olmazsa olmazdir. Ama heniiz 80/20 Kurali’nin stratejideki
kullanimini herhangi bir sekilde tiiketmis degiliz. Bu kural,
isletmenizin bir sonraki atilimlarim tanimlamada biiyiik bir degere
sahip.

Organizasyonlarimizin ve sektorlerimizin ellerinden gelenin en
iyisini yaptigim varsaymaya egilim gosteririz. Is diinyamizin
fazlasiyla rekabetci oldugunu ve bir cesit denge durumuna ya da
oyunun sonuna geldigini diisiinmeye egilim gosteririz. Gercekle
uzaktan yakindan ilgisi yok!

Sektoriiniiziin berbat durumda oldugu ve miisterilere istediklerini
verebilmek i¢in ¢ok daha etkin bir bicimde yapilandirilabilecegi
onermesinden yola ¢ikmak ¢ok daha iyi olur. Organizasyonunuza
gelince, gelecek on yil icinde onu doniistiirme hirsiniz olmah ki,
bdylece on yil sonra calisanlariniz geriye doniip baktiklarinda



kafalarim pismanlikla sallayip birbirlerine sdyle desinler: “Bir
zamanlar isleri dyle yaptigimiza inanamiyorum. Deli falandik
herhalde.”

Bu oyunun adi inovasyon: Gelecekteki rekabet tistiinliigii i¢in
kesinlikle elzem. Inovasyonun zor oldugunu diisiinmeye
meyilliyizdir, ama 80/20 Kurali’m yaratic1 bir sekilde uygulayarak
inovasyonu hem kolay hem de eglenceli bir hale getirebiliriz. Ornegin
asagidaki fikirleri bir diisiiniin:

» Sektorlerin iirettigi karin ylizde 80’i bu sektorlerin yiizde 20’si
tarafindan tretiliyor. Bildiginiz en karli sektorlerin bir listesini yapin
—0rnegin ilac veya danismanlik gibi— ve sektoriiniiziin neden bunlar
gibi olmadigin diisiiniin.

» Herhangi bir sektorde elde edilen karin yiizde 80’i o sekttrdeki
firmalarin yiizde 20’si tarafindan elde ediliyor. Siz bunlardan biri
degilseniz, onlarin dogru yapip da sizin yapmadiginiz sey ne olabilir?

» Miisterilerin algiladig1 degerin yiizde 80’i bir organizasyonun
ortaya koyduklarinin yiizde 20’siyle ilgili. Sizin durumunuzda bu
yiizde 20 hangisi? Bundan daha fazlasim1 yapmanizin éniine gecen ne?
Bu yiizde 20’nin ¢ok daha u¢ bir versiyonunu “yapmaniza” engel olan
ne?

» Bir sektorde yapilanlarin yiizde 80’i, miisterilerine sagladigi
faydanin en fazla yiizde 20’sini vermektedir. Nedir bu yiizde 807
Neden onu ortadan kaldirmayalim? Ornegin bankaciysaniz, neden
subeleriniz var? Sagladiginiz hizmeti neden telefon ve bilgisayar
araciligiyla yapmayasiniz? Self-servis’te oldugu gibi daha az1 daha iyi
olmaz mi? Bazi hizmetlerin saglanmasinda miisteri de isin igine
giremez mi?

» Herhangi bir iiriin veya hizmetin faydasinin yiizde 80’i
maliyetinin yiizde 20’sine saglanabilir. Pek cok tiiketici
yalinlastirilmis, cok ucuz bir {irtinii satin alir. Sizin sektoriiniizde
bdyle bir iiriin iireten var mi?

» Bir sektoriin karinin yiizde 80’i miisterilerin yiizde 20’sinden
saglanir. Siz bunlarin orantisiz bir payina sahip misiniz? Degilseniz,
sahip olmak i¢in ne yapmaniz gerekli?



Neden insanlara ihtiyacimz var?

Baz1 sektorel doniigsiim 6rnekleri yardimci olabilir. Bliyiikannem
bakkal isletirdi. Siparis alir, hazirlardi; sonra da ben onlar (ya da
giivenilir baska bir cocuk) bisikletle dagitirdim. Ardindan sehirde bir
siipermarket acildi. Market satin alacaklar1 seyleri miisterilere
sectiriyor, evlerine gétiirme isini de kendilerine yaptirtyordu. Bunun
karsiliginda daha genis bir {iriin yelpazesi, daha diisiik fiyat ve bir
otopark sunuyordu. Kisa siire icinde biiyiikannemin miisterileri
siipermarkete akin ettiler.

Bazi sektorler, 6rnegin perakende benzin satisi gibi, self-servis
isine cabuk uyandi. Ev esyas1 magazaciligi ve bankacilik gibi
digerleri ise bunun kendilerine gére olmadigim diisiindiiler. Birkag
yilda bir yeni bir rakip, mesela ev esyasinda Ikea, bu gayet eski self-
servis fikrinde hayat oldugunu kanithyor.

Iskonto da kalici bir déniisiim stratejisidir. Daha az secenek, daha
az gosteris, daha az hizmet ve cok daha ucuz fiyat sun. Satislarin
yiizde 80’i lirtinlerin yiizde 20’sine yogunlasmis durumda —yalnizca
bunlar stokla. Calistigim baska bir yerde —bir sarap magazasiydi— 30
farkli gesit kirmizi sarap vardi. Bu kadar ceside kimin ihtiyaci var ki?
Bu firmayi bir indirimli magazalar zinciri satin aldi ve simdi yolun
sonunda bir sarap toptan satis yeri acildi.

Onlarca y1l 6nce kim insanlarin fast food satis noktalari isteyecegini
aklindan gecirirdi ki? Bugiin, sasaali ortamlarda makul fiyatlara sinirl
ve ne oldugu belli bir ménii sunan, ama masay1 90 dakika iginde
bosaltmanizda 1srar eden su kolaylikla ulasilabilen mega restoranlarin,
sahibinin islettigi geleneksel restoranlarin idam fermani oldugunun
kim farkinda?

Makinelerin ¢cok daha ucuza yapacagi isleri neden insanlara
yaptirmakta 1srar ediyoruz? Havayollar sizlere hizmet etmek icin ne
zaman robot kullanmaya baslayacak? Cogu kisi insanlar1 tercih eder,
ama makineler daha giivenilir ve cok daha ucuzdur. Makineler
faydanin yiizde 80’ini, maliyetin ylizde 20’sine saglayabilirler. Bazi
durumlarda, para cekme makinelerinde (ATM’ler) oldugu gibi, cok
daha iyi bir hizmeti cok daha hizli ve ucuza saglarlar. Cok yakinda
ancak benim gibi eski kafali yashlar insanlarla ugrasmay tercih



edecek, gerci o bile siipheli.

Halimin modasi gecti mi?

Sizi hayal giiciiniizle bas basa birakmak istiyorum. 80/20
Kurali’nin bir sirketin kaderini nasil doniistiirdiigiine ve muhtemelen
biitiin bir sektorii nasil degistirdigine dair son bir 6érnek.

Su anda 800 milyon dolarlik bir hali iireticisi olan Georgia’daki
Interface Corporation’1 diigiiniin. Eskiden hali satardi; simdi biitiin bir
halidansa hali parcalarinm birlestirerek uzun vadeli finansal kiralama
yapiyor. Interface, herhangi bir halida yipranmanin yiizde 80’inin,
halinin yiizde 20’sinde meydana geldigini fark etti. Normalde bir
halinin biiyiik béliimii miikemmel bir durumda olsa da degistirilir.
Interface’in kiralama planinda halilar diizenli olarak kontrol ediliyor
ve hali pargalarindan yipranan ya da hasar goérenler degistiriliyor. Bu
da hem Interface icin hem de miisteri icin maliyeti diisiiriiyor. Siradan
bir 80/20 gdzleminin doniistiirdiigii bu sirket, sektoriin geleceginde
genis capl degisimlere yol acabilirdi.

Sonug

80/20 Kurali, stratejinizin yanlis oldugunu ileri siirer. Gelirinizin
biiyiik boliimiinii faaliyetinizin kiiciik bir boliimiinden elde
ediyorsaniz, sirketinizi tersyiiz ederek gayretinizi bu kiiciik boliimii
cogaltmaya yogunlastirmalisimiz. Ama bu, cevabin yalnizca bir kismu.
Odaklanma ihtiyacinin ardinda ¢ok daha giiclii bir gercek gizlidir. Bir
sonraki boliimiin konusu da bu.



Yalin olan guzeldir

Benim ¢abam yalinliktan yana. Insanlarin genelinin elinde ¢ok az sey var ve
(herkesin hakki oldugunu diisiindiigiim liiks mallar1 bir yana birakin) en temel
ihtiyaclar1 satin almak bile cok masrafli, ¢iinkii iirettigimiz hemen hemen her
sey olmasi gerektiginden ¢ok daha karmagik. Giyim kusamimiz,
yiyeceklerimiz, ev esyalarimiz —tiimii su ankinden ¢ok daha yalin, ayni
zamanda da daha giizel goriintimlii olabilir.
dﬂ

Henry For

Onceki béliimde, hemen hemen tiim isletmelerin kendi iclerinde
biiyiik 6l¢iide degisken karliliga sahip boliimleri oldugunu gordiik.
80/20 Kurali, oldukca sasirtici bir seyi ise yarayan bir hipotez olarak
onermektedir: Tipik bir sirketin gelirlerinin beste biri, karinin ve
nakdinin beste dordiine karsilik gelir. Buna karsilik, ortalama bir
sirketin gelirlerinin beste dordii, karinin ve nakdinin yalnizca beste
birine karsilik gelir. Bu, tuhaf bir hipotezdir. Boylesi bir isletmenin
100 milyon sterlin satisi ve 5 milyon sterlin toplam kar1 oldugunu
varsayarsak, 80/20 Kurali’nin dogru olmasi i¢in 20 milyon sterlinlik
satisin 4 milyon sterlin kar birakmasi gerekir — yiizde 20’lik bir satis
kazanci; 6te yandan 80 milyon sterlinlik satisin yalnizca 1 milyon
sterlin kar yaratmasi gerekir, bu yalnmzca yiizde 1,25’lik bir satis geliri
demektir. Bu da demektir ki, isin en iist beste birlik kismu, isin geri
kalanindan on alt1 kat daha karhdir. Sira dis1 olan su ki, denendiginde
bu hipotezin dogru oldugu, en azindan hedeften cok uzak olmadigi
ortaya ¢ikmaktadir.

Bu, nasil dogru olabilir? Isin bazi boliimlerinin digerlerine gére
kayda deger bir sekilde daha karli olabilecegi sezgisel olarak barizdir.
Ama 16 kat daha iyi? Bu, inanmay1 adeta giiclestiriyor. Ve rutin bir



sekilde, tirtin grubu karlilik calismasi isteyen yoOneticiler, calismanin
sonuglar1 kendilerine sunuldugunda ilk 6énce genellikle inanmay1
reddederler. Varsayimlari kontrol edip dogrulasalar bile yine de
sonunda saskina donerler.

Bir sonraki asama genellikle yoneticilerin bu karli olmayan yiizde
80’lik kisimdan kurtulmay: reddetmeleridir, ki bu itirazin goriintiste
dayandig1 makul sebep bu yiizde 80’in genel giderlere cok biiyiik bir
katki yapmasidir. Yiizde 80’i ortadan kaldirmak, derler, kesinlikle
kar diistirtir, ¢linkii herhangi makul bir zaman diliminde genel
giderlerinizin yiizde 80’inden dylece kurtulamazsinz.

Bu itirazlarla karsilasan kurumsal analistler veya danismanlar
genellikle yoneticilere boyun egerler. Sadece en fazla zararda olan is
bertaraf edilir. isin agin karh kismim artirmak igin ise pek az ¢aba sarf
edilir.

Ancak bunun tamami, bir yanlis anlama tizerine kurulu korkung bir
tavizdir. Pek az kisi durup karli olmayan isin neden bu kadar kotii
oldugunu sorar. Cok daha az kisi ise durup teoride oldugu kadar
pratikte de yalmzca en karh kisimlardan olusan bir isletmeye sahip
olup genel giderlerin ytlizde 80’inden kurtulup kurtulamayacagina
kafa yorar.

Dogrusu su ki, karsiz islerin genel giderlere ihtiyaclar var ve isin
bunca farkh béliimden olusmasi organizasyonu son derece
karmasiklastiriyor. En karli islerin genel gider gerektirmedigi ya da
sadece cok az bir kismini gerektirdigi de ayni derecede dogrudur.
Tamamen karl iglerden olusan bir isletmeye sahip olabilirsiniz ve her
seyi farkli organize etmeniz kosuluyla ayn1 mutlak kazanci elde
edebilirsiniz.

Peki, bu neden bdyle? Sebep ayni. Yani, yalin olan giizeldir. is
insanlar1 karmasiklig1 seviyor gibi goriintiyor. Yalin bir igletme
basarili olur olmaz yoneticileri onu karmasiklastirmak icin biiyiik
enerji harciyor. Ama isletme kazanclar1 karmasikliktan nefret eder.
Isletme karmasiklastikca kazanclari ciddi bir sekilde diiser. Bunun tek
nedeni daha fazla marjinal is almak degildir. Diger bir nedeni de bir
isletmeyi daha karmasik hale getirme faaliyetinin, kazanclar1
insanligin bildigi bagka herhangi bir yontemden daha etkin bir sekilde
azaltmasidir.



Bundan cikan sonuca gore, bu siirec tersine de déndiirtilebilir.
Karmagik bir isletme yalinlastirildiginda kazanclar firlar. Gereken tek
sey, karmasikligin maliyetini (ya da yalinhigin degerini) kavramak ve
oldiirticii idari genel giderlerin en az beste dérdiinii ortadan kaldirma
cesaretine sahip olmaktir.

Yalin olan glizeldir, karmasik ise cirkin

80/20 Kurali’na inanan bizler, yalin olanin giizelligini nedenleriyle
birlikte gosteremedigimiz siirece sektorii doniistiirmeyi asla
basaramayacagiz. insanlar bunu anlamadikca, mevcut islerinin ve
genel giderlerinin yiizde 80’inden vazgecmeye asla istekli
olmayacaklar.

O zaman isin temeline geri ddnmemiz ve isletme basarisinin
koklerine dair genel bakis acisini gozden gecirerek diizeltmemiz
lazim. Bunu yapmak icin, isletmede boyutun ¢6ziim mii, yoksa engel
mi olduguna dair giincel tartismaya dahil olmamiz gerekiyor. Bu
ihtilaf1 gidererek neden yalin olanin giizel oldugunu da gosterebiliriz.

Cilinkii icinde bulundugumuz kapitalist sisteme dair ilging ve de
emsalsiz bir seyler oluyor. Endiistri Devrimi’nden beri sirketler hem
biiyiidiiler hem de cesitlendiler. On dokuzuncu yiizyilin sonuna kadar
hemen hemen tiim sirketler ya ulusaldi ya da yereldi, gelirlerinin ¢ok
biiytik bir kismi bulunduklar tilkeyle sinirliydi ve hemen hemen hepsi
sadece tek bir alanda faaliyet gosteriyordu. Yirminci yiizyil bir dizi
doniisiime sahne olarak hem is hayatinin hem de giindelik hayatimizin
dogasim degistirdi. Oncelikle, biiyiik 6lciide Henry Ford’un
sansasyonel bir basar1 kazanan otomobili “demokratiklestirme”
arayisl sayesinde, montaj hattinin hizla biiyiiyen giicii ortalama bir
firmanin gelirlerini katladi, tarihte ilk kez markal tiiketici tirtinleri
kitlesel olarak {iretildi, bu iirtinlerin gercek maliyeti diisiiriildii ve en
biiyiik girisimlerin giicii gittikce daha ¢ok artti. Ardindan, 6nce
Amerika’y1 ve Avrupa’yl, sonra da tiim diinyay1 saran séziim ona
uluslararasi girisimler ortaya ¢ikti. Onu holdingler izledi. Bunlar, tek
bir is alanina bagh kalmay1 reddeden ve kollariyla pek ¢ok sektore ve
sayisiz liriine hizla yayilan yeni nesil sirketlerdi. Ardindan, yonetim



hirsi ve finansal kaldirag tesvikleriyle ayni 6l¢iide koriiklenen,
hisselerini toplayarak sirket yonetimlerini ele gecirme yonteminin
kesfedilip gelistirilmesi, biiyiikliik i¢in biraz daha itici gii¢ olusturdu.
Son olarak, ytizyilin son 30 yilinda, sektor liderlerinin, esasen de
Japonlarin 6ncelikli pazarlarinda kiiresel liderligi ve miimkiin
oldugunca elverigli pazar payini ele gecirme kararhilig: sirket
biiyiikliigli modasim pekistirmis oldu.

Bu yiizden, degisik sebeplerle, yirminci ytlizyilin ilk 75 yili sektorel
girisimlerin biiyiikliiglinde ve son zamanlara kadar da biiyiik firmalar
tarafindan yiiklenilen ticari faaliyetlerin oraninda ileriye doniik olarak
arttig1 gibi, gortinlise gore durdurulamayan bir genislemeye sahne
oldu. Ama son yirmi yilda bu ikinci egilim, ani ve belirgin bir
bicimde tersine déndii. 1979’da Fortune 500°deki en biiyiik Amerikan
firmalari Amerika’nin gayrisafi milli hasilasinin yiizde 60’1na karsilik
geliyordu, ama 1990’larin baslarinda bu sadece yiizde 40’a diistii.

Yani kiiciik olan giizel midir?

Hayir. Kesinlikle yanlis cevap. isletme liderleri ve stratejistlerin
uzun siiredir inandiklan gibi, 6lcek ve pazar payinin degerli olduguna
dair diisiincelerinde kesinlikle yanhs bir sey yok. Olcegin daha biiyiik
olmasi, sabit maliyetleri, 6zellikle de tiim masraflar icinde aslan
payini olusturan genel giderleri dagitacak sekilde daha fazla hacim
yaratir, mademki fabrikalar bu kadar verimli hale geldi. Pazar pay1 da
fiyatlarin yilikselmesine yardimci olur. En yiiksek pazar payina, en
yliksek itibara, en iyi markalara ve en sadik miisterilere sahip en
popiiler firma, daha az paya sahip rakiplerine karsi fiyat iistiinliigii
saglar. Peki, o zaman bu biiyiik firmalar pazar paylarin1 neden daha
kiiciik firmalara kaptiriyorlar? Peki, o zaman neden teorinin tersine
olcek ve pazar payinin avantajlari daha yiiksek karliliga déniismekte
pratikte basarisiz kaliyor? Neden firmalar, satislar1 mantar gibi
cogalirken, satis gelirlerinin ve sermayelerinin, teorinin éngordiigii
gibi ytikselecek yerde diismesini seyrediyorlar?

Karmasikhigin maliyeti



En 6nemli cevap, karmagikligin maliyeti. Sorun daha biiyiik 6lcek
degil, karmasikligin artmasi.

Karmasiklig: artirmadan 6lgegin biiyiimesi her zaman birim
maliyetleri diistiriir. Tek bir miisterinin bir tiriinden ya da hizmetten
daha fazla almasini saglamak, bu iiriin ya da hizmetin tamamen ayni
olmasi kosuluyla, her zaman getiriyi artiracaktir.

Ancak biiyiik 6lcek pek de boyle olmuyor. Miisteri ayni olsa bile,
ek hacim genellikle mevcut bir iirtiniin adaptasyonundan, yeni bir
liriin ve/veya daha fazla hizmet sunumundan kaynaklaniyor. Bu da
genellikle gizlenmis ama gercek olan, pahali genel giderleri
gerektiriyor. Hele bir de yeni miisteriler s6z konusuysa, durum daha
da kotii oluyor. Yeni miigteri kazanmanin ilk maliyetleri ¢ok yiiksek
ve genellikle bunlarin mevcut miisterilere gore farkh ihtiyaclar
oldugundan bu durum daha da biiytik bir karmagsikliga ve maliyete
neden oluyor.

Icsel karmasikhigin cok fazla gizli maliyeti var

Yeni is mevcut isten farkli olunca, bu farklilik ¢ok az olsa da
maliyetler yiikselme egilimine girer; sadece hacimsel artisla orantili
olarak degil, ondan daha da fazla artar. Bunun sebebi, karmasikligin
basit sistemleri yavaslatmasi ve yoneticilerin yeni gereksinimlerle bas
edebilmek icin miidahalede bulunmasini gerektirmesidir. Durup
yeniden baslamanin maliyeti, daha fazla calisan arasindaki iletisimin
(ve iletisimsizligin) maliyeti ve her seyden 6te, yarisi bitmis bir is bir
baskasinin miidahalesini beklemek {izere bir kenara birakildiginda ve
sonra yeniden ele alinip bir sonraki “fasila”ya gectiginde, calisanlar
arasindaki bu “fasilalarin” maliyeti — biitiin bunlar korkung ve dahasi
sinsi maliyetlerdir, clinkii genelde bilancolarda gériinmezler. Eger
iletisimin farkli béliimleri, binalar ve tilkeleri desteklemesi
gerekiyorsa durum daha da kétiilesir.

Sekil 31°de bunun isleyis sekli gosterilmistir. B rakibi A rakibinden
daha biiytiiktiir, ama maliyetleri de daha yiiksektir. Bunun sebebi,
olcek egrisinin —hacim artis1 esittir daha diisiik maliyet— ise
yaramamasl degildir. Aksine, B’nin hacim artisinin daha ytiksek



karmasiklik maliyetine satin alinmis olmasindandir. Bunun devasa bir
etkisi vardir ve A’ya gore goriiniir olan ek maliyetten cok daha
biiyiiktiir. Olcek egrisi islemektedir, ama karmasikligin artmas: onun
faydalarini tersyiiz etmistir.

Sekil 31: Karmagikhigin maliyeti
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Hacim/pazar payi

“Yalin olan giizeldir” 80/20 Kural’m aciklar

Karmasikligin maliyetini kavramak, kurumsal biiyiikliik hakkindaki
tartismada ileri dogru biiyiik bir adim atmamiza imkan tanir. Konu,
kiiciik olanin giizel olmasi degildir. Biitiin diger seyler esitken, biiyiik
olan giizeldir. Ama iste biitiin diger seyler esit degildir. Biiyiik olan,
sadece karmasik oldugu icin cirkin ve masraflidir. Biiyiik, giizel de
olabilir. Ama her kosulda giizel olan, yalin olandir.

Yonetim bilimciler dahi yalinhigin degerini sonradan fark ettiler.
Gunter Rommel?? tarafindan 39 orta 6lcekli Alman sirketi arasinda
ozenle yapilan yakin zamanh bir ¢calismada yalnizca tek bir 6zelligin
basarili olan firmalari, bagaris1 daha az olanlardan ayirdig: goriildi:
yalinlik. Basarililar daha dar bir {iriin gamini daha az sayida miisteriye
satiyordu ve ayni zamanda daha az tedarikciye sahipti. Calismadan
cikan sonuca gore, yalin bir organizasyonun yaptig1 en iyi is,
karmagik triinleri satmakti.

Bu zihinsel doniim noktasi, sirket karina uygulanan 80/20
Kurali’nin goriintirde sasirtic iddialarinin aslhinda neden ve nasil



dogru olabildigini aciklamaya yardimci olur. Gelirlerin beste biri
karin beste dordiinii meydana getirebilir. Gelirlerin en iist yiizde
20’lik dilimi, en alt yiizde 20’lik dilimden 16 kat daha karli olabilir
(ya da en alt yiizde 20’lik dilimin zarar ettigi durumlarda sonsuz
derecede daha karh da olabilir!). “Yalin olan giizeldir” 80/20
Kurali’nin neden ise yaradigini biiyiik 6l¢iide acikliyor:

» Yalin ve saf pazar payi eskiden bilindiginden ¢ok daha
degerlidir. Saf 6lcekten elde edilen getiri, saf olmayan 6lcekle ilintili
karmasiklik tarafindan belirsizlestiriliyor. Farkl is boliimlerinin de
genellikle farkl rakipleri ve bu rakipler karsisinda farkh goreli giicii
olagelmistir. Bir isletme dar bir bicimde tanimlanan kendine uygun
mevkisinde hakimken, karsisinda baskin bir rakibin bulundugu farkh
mevkilerden birkac¢ kat daha fazla getiri etmesi olasidir (ayna etkisi).

» Isin olgun ve yalin kisimlar1 olaganiistii karl olabilir. Uriin,
miisteri ve tedarikgi sayisini azaltmak genelde daha yiiksek kara yol
acar. Bunun bir nedeni sadece en karli faaliyetlere ve miisterilere
odaklanma liiksiine sahip olmak iken, bir diger nedeni de —genel
giderler ve yonetim biciminde ortaya ¢ikan— karmasikligin
maliyetinin azaltilabilmesidir.

» Farkl tirtinlerde, firmalarin genellikle disaridan mal ve hizmet
alimi (jargona gore, outsourcing) kapsaminda farklhiliklar: bulunur.
Outsourcing, karmasiklik giderlerini azaltmanin muhtesem bir
yoludur. En iyi yontem, sirketinizin en fazla karsilastirmali iistiinliige
sahip oldugu deger katic1 zincirin hangisi olduguna (AR&GE-iiretim-
dagitim-satis-pazarlama-hizmet verme) karar vermek ve ardindan
geriye kalan her seyi acimadan disaridan almaktir. Bu, karmasikligin
maliyetinin cogunu ortadan kaldirir ve bir {iriinii pazara sunmak icin
harcadiginiz siireyi hizlandirdig1 kadar, ¢alisan sayisinin azalmasini
da saglar. Sonuc: Cok daha diisiik maliyet ve genellikle énemli 6lciide
artan fiyatlar.

» Bu sizin tiim merkezi fonksiyonlardan ve maliyetlerden
kurtulmanizi saglayabilir. Tek bir is alaninda faaliyet gosteriyorsaniz,
genel merkeze, bolgesel ofislere veya fonksiyonel ofislere ihtiyaciniz
olmaz. Genel merkezin ortadan kaldirilmasinin kar {izerinde heyecan
verici bir etkisi olur. Genel merkezle ilgili esas sorun maliyetler



degildir. Gergek sorumlulugu ve inisiyatifi, isi yapan ve miisteriye
deger katanlarin elinden alma yontemidir. Sirketler ilk kez yonetim
hiyerarsisinin cevresinde degil de, miisteri ihtiyaclar cevresinde
yogunlasabileceklerdir.

» Genel merkez ortadan kaldirilmadan 6nce, burayla iliskili
maliyetler igin farkli béliimlerinin iizerine farkli derecelerde
diisiyordu. En karh triinler ve hizmetler genellikle merkezden
herhangi bir “yardim” almaksizin kendi yagamlarini siirdiirenlerdir.
Iste bu yiizden, 80/20 karlihk uygulamalan yapildifinda, yoneticiler
en ihmal edilen alanlarin en karl alanlar oldugunu goérerek genellikle
cok sasirirlar. Bu, bir tesadiif degildir. (80/20 Analizi’nin en talihsiz
yan iirlinlerinden biri de bazen en karh alanlarin iist yoneticilerden
cok daha fazla ilgi gérmesidir. Bunun sonucunda karhlik liginde asagi
diismeye baslayabilirler.)

» Son olarak, isin béliimlerinden biri yalin ise, o béliimiin
miisterilere daha yakin olmasi ¢cok miimkiindiir. Y&netim daha az
ayaga dolanir. Miisterilere kulak verilebilir ve kendilerini énemli
hissetmeleri saglanabilir. insanlar bunun icin daha fazla para 6demeye
hazirdir. Miisteriler icin Gnemsenme arayisi, en az deger arayisi kadar
onemlidir. Yalinlik, maliyetleri diisiirdiigli kadar fiyatlar1 da yiikseltir.

Genel giderlere katki: eylemsizligin en zayif
bahanelerinden biri

80/20 Analizi’nin sonuglariyla yiizlesen yoneticiler sik sik yalnizca
en karli segmentlere odaklanmaya karsi cikarlar. Daha az karh
segmentlerin, hatta zarar eden segmentlerin genel giderlere pozitif bir
katki yaptigina dikkat cekerler. Simdiye degin uydurulmus en zayif ve
kendi ¢ikarlarina en ¢ok hizmet eden savunulardan biridir bu.

En karli segmentlere odaklanirsaniz, bunlarn sasirtici bir sekilde
hizla gelistirebilirsiniz — neredeyse her zaman yilda yiizde 20, hatta
bazen daha da hizh biiytime. Unutmayin ki baslangi¢c konumu ve
miisteri franchise’1? giicliidiir, bu yiizden karl segmentlerde isin
tamamini biiylitmekten cok daha kolaydir. Daha az karli olan
segmentlerden genel gider kapsamu ihtiyaci ¢ok hizlica ortadan



kaybolabilir.

Ama gercek su ki beklemek zorunda degilsiniz. “Eger goziin giinah
islemene neden olursa, onu cikar at!”42 Kabahatli genel giderleri atin
gitsin. Iradeniz giicliiyse, bunu her zaman yapabilirsiniz. Bazen daha
az karh segmentler, genel giderleriyle birlikte ya da onlar olmaksizin
satilabilir ve her zaman kapatilabilir. “Cikis maliyetlerinden” sizlanan
muhasebecilere kulak asmayin; bunlarin ¢cogu hicbir nakit maliyeti
olmayan, sirf kagit tizerindeki sayilardir. Nakit maliyeti oldugu
durumda bile geri 6demesi cok hizhidir; yalinligin degeri nedeniyle bu
hesap uzmanlarinin size sdyleyeceginden bile ¢cok daha hizl.

Uciincii bir secenek de, ki genellikle en karlisidir, bile bile pazar
pay1 kaybederek bu segmentleri bicmektir. Daha az karli miisterileri
ve Uriinleri bir kenara birakirsiniz, bu segmentlere destegi ve satis
yapma cabasini biiyiik 6l¢iide kesersiniz, fiyatlan yiikseltirsiniz ve siz
yol boyunca siritarak bankaya giderken satislarin yiizde 5-20 oraninda
diismesine izin verirsiniz.

En yalin ytizde 20’yi elde etmeye calisin

Yalin ve standartlastirilmis olan, karmasik olandan biiyiik 6lciide
daha tiretken ve uygun maliyetlidir. En begenilen ve evrensel
mesajlar, en yalin olanlardir: is arkadagslarina, tiiketicilere,
tedarikcilere mesajlar. En yalin yapilar ve siirec akislar hep en cazip
ve en az maliyetlidir. Self-servisin tiim bi¢cimlerinde oldugu gibi,
miisterinin is sisteminize erismesine izin vermek; secenek, ekonomi,
hiz ve harcama meydana getirir.

Her zaman her iiriin yelpazesinin, siirecin, pazarlama mesajinin,
satis kanalinin, {iriin tasariminin, imalatin, verilen hizmetin ya da
miisteri geribildirim mekanizmasinin en yalin yiizde 20’sini
belirlemeye calisin. En yalin yiizde 20’yi isleyin ve gelistirin.
Getirebileceginiz en yalin hale gelene kadar saflastirin. Yalin bir
lirtiniin veya hizmetin teminini miimkiin mertebe evrensel ve kiiresel
bir temelde standartlastirin. Fazlaliklar pas gecin. En yalin yilizde
20’yi akla hayale gelebilecek en yiiksek kalitede ve kalicilikta iiretin.
Bir seyler karmasiklasmaya baslar baslamaz, hemen yalinlastirin.



Bunu yapamiyorsaniz, o zaman saf disi birakin.

Corning’de karmasikhig: azaltmak

Sorun yasayan bir isletme, karmasikligi azaltmak ve kari
ylikseltmek icin 80/20 Kurali’nmi nasil kullanabilir? Greenville,
Ohio’da ve Kaiserslautern, Almanya’da otomobil egzoz sistemleri
icin seramik kaplama malzemeleri tireten Corning, bu konuda
miikemmel bir vaka calismasi olusturuyor.23

1992°de ABD’de isler iyi gitmiyordu, ertesi yil da Almanya pazari
keskin bir diisiis yasadi. Corning yoOneticileri panige kapilmak yerine,
biitiin trtinlerinin karhligim uzun ve siki bir incelemeye tabi tuttular.
Diinyadaki hemen hemen biitiin firmalar gibi, Corning yoneticileri de
ne iireteceklerine karar vermek icin standart maliyet yaklasimini
kullanmisti. Ancak standart maliyet sistemleri, 80/20 Kurali’nin bu
kadar gerekli olmasinin nedenlerinden biridir: Standart maliyet
sistemleri, biiyiik oranda, yiiksek ve diisiik hacimli iirtinler arasinda
ayrim yapmadigindan dolayi, iriiniin gercek karliligim bilmeyi
imkansiz hale getirir. Corning’de degisken maliyetler —6rnegin fazla
mesai, egitim, ekipman yenileme ve ariza siiresi— tam olarak
boliistiiriildiigiinde, sonuclar hayrete neden olmustu.
Kaiserslautern’de tiretilen iki {iriinii ele alalim: Burada adina R10
diyecegimiz yiiksek hacimli, yalin, simetrik sekilli bir seramik
malzeme ve bir de daha diisiik hacimli, tuhaf sekilli bir malzeme olan
R5 var. R5’in standart maliyeti R10’dan yiizde 20 daha fazlaydi.
Ancak R5’i iiretmek icin gereken fazladan miihendislik ve iscilik
maliyetlere tam olarak eklenince, inanilmaz bir maliyeti oldugu ortaya
cikti, R10’dan ytizde 500.000 daha fazla!

Gerci diigiintildiigiinde bu veriye inanilabilirdi. R10 adeta kendi
kendine meydana geliyordu. R5’in spesifikasyonlar dahilinde
kalabilmesi icin {izerine titreyecek pahali miihendislere gerek vardi.
Bu yiizden, eger yalnizca R10 iiretilecek olsaydi, cok daha az
miihendise ihtiyag olacakti. Oyle de oldu. Gelire ¢ok az, kara ise
negatif etkisi olan diisiik hacimli, karsiz tirtinleri saf dis1 birakarak
miihendislik kapasitesi yiizde 25 azaltildi.



50/5 Kurah

Corning Analizi, 80/20 Kurali’nin gayet faydal kuzenlerinden
birine dogru meyletmeye devam etti: 50/5 Kurali.

50/5 Kurali, genellikle, bir sirketin miisterilerinin, {irtinlerinin,
bilesenlerinin ve tedarikcilerinin yiizde 50’sinin gelirlere ve kara
yiizde 5’ten daha az katki yapacagin iddia eder. Diisiik hacimli (ve
negatif degere sahip) yiizde 50 oranindaki kalemden kurtulmak,
karmasiklig1 azaltmanin anahtaridir.

50/5 Kurali1 Corning’de ise yaradi. Greenville’de iiretilen 450
tiriinden yarisi gelirin yiizde 96,3’{ine, geri kalan yarisi ise yalnizca
yiizde 3,7’sine katki yapiyordu. Analiz edilen doneme bagh olarak,
Almanya’daki tesiste iirtinlerin diigiik hacimli olan yiizde 50’sinin
satislarin yalnizca yilizde 2-5’ini olusturdugu goriildi. Her iki tesiste
de en dip yiizde 50 zarar yaratiyordu.

Fazlasi zarar

Cehenneme giden yol hacim arayisiyla ortiltidiir. Hacim, marjinal
tiriinlere, marjinal miisterilere ve fazlasiyla artan idari bir
karmagsikliga yol acar. Karmasiklik yoneticiler icin hem ilgin¢ hem de
timit verici oldugundan, genellikle hos goriiltir, ta ki gii¢ yetiremeyene
kadar. Corning’de de tesisleri zarar eden, karmasik islerle
doldurmuslard.

(6zlm, triinlerin yaridan fazlasindan vazge¢cmekti. 1.000 tane
tedarikciyle ugrasmak yerine, satin alimlar, toplam tedarigin yiizde
95’ini karsilayan 200 tedarikcide birlestirildi (95/20 Kural1).
Organizasyon modernlestirilmisti.

Piyasa ¢okerken Corning igin yoniinti ¢evirmisti. Bu, ters bir sey
gibi gelebilir, ama ise yaramisti. Daha yalin, daha kiiciik bir
operasyon, kar1 hizla eski haline getirdi. Az, her zaman iyiydi.

Yoneticiler karmasikhga bayilir

Bu noktada sunu sormak gerekir: Karmasiklasmak acikca degere



zarar veriyorken, neden soziim ona kar1i maksimize eden
organizasyonlar bu hale gelir?

Buna verilecek etkili bir cevap, ne yazik ki, yoneticilerin
karmasiklig1 seviyor olmasidir. Karmasiklik, kiskirticidir ve
entelektiiel anlamda kamgilayicidir; sikic, giindelik is akisini bozar
ve yoneticilere ilging isler yaratir. Bazilari, karmasikligin kimse
bakmiyorken zorla giriverdigine inanir. Buna siiphe yok — ama
karmasikliga ayn1 zamanda yoneticiler de arka ¢ikar, tipki onun da
yoneticilere arka ¢iktig1 gibi.

(ogu organizasyon, hatta sdzde ticari ve kapitalist olanlar bile,
miisterilerin, yatirimcilarin ve genelde dis diinyanin ¢ikarlarina karsi
kurulmus gizli yonetim tertipleridir. Firmalar bir ekonomik krizle
karsi karsiya olmadiginda ya da kendi yoneticileri yerine
yatirimcilarin ve miisterilerin tarafini tutan sira digi bir lidere sahip
degilse, abartili yonetim faaliyeti adeta garantidir. Bu, gorev
basindaki yonetsel sinifin ¢ikarinadir.44

Yalinhik yoluyla maliyetleri diisiirme

Iste boylece isletmelerin, tipki hayatin kendisi gibi, asir
karmasiklasmaya egilimi olur. Biitiin organizasyonlar, 6zellikle de
biiyiik ve karmasik olanlar dogalar geregi verimsiz ve miisriftir.
Yapmalari gereken seye odaklanmazlar. Yapmalar gereken, mevcut
ve potansiyel miisterilerine deger katmaktir. Bu amaci yerine
getirmeyen her tiirlii faaliyet randimansizdir. Yine de ¢cogu biiyiik
organizasyon sasilacak kadar cok pahali ve randimansiz faaliyetin
icine girer.

Her kisi ve her organizasyon bir koalisyonun iiriiniidiir ve bu
koalisyon dahilindeki giicler her zaman miicadele halindedir. Bu
miicadele, “ise yaramaz ¢oklar” ile “yasamsal azlar” arasindadir. “Ise
yaramaz ¢oklar” hiikiim siiren ataleti ve yetersizligi icinde barindirir.
“Yasamsal azlar” etkililigin, dehanin ve uygunlugun cigir acici
damarlaridir. Cogu faaliyet pek az deger ve pek az degisim dogurur.
Birkag giiclii miidahalenin ise devasa etkisi olur. Bu miicadeleyi
gozlemlemek zordur: Zayif (ya da negatif) yiginsal ciktiy1 da, oldukca



yliksek degerli az miktardaki ¢iktiy1 da tireten aym kisi, ayni birim,
ayni organizasyondur. Ayirdina varabildigimiz tek sey genel
sonuctur; gereksiz kismi da degerli kismi da kagirinz.

Bundan da anlasilacag gibi, her organizasyonun, yaptig isi
yalinlastirmak ve diisiik —ya da negatif— degerli faaliyetleri bertaraf
etmek suretiyle maliyetleri diisiirmek ve miisterilere daha fazla deger
sunmak icin her zaman biiytik bir potansiyeli vardir.

Sunlar1 aklinizda tutun:

» Israf karmasikliktan beslenir; etkililik ise yalinhik gerektirir.

» Faaliyetin biiyiik kismi1 her zaman anlamsiz, eksik diisiiniilmiis,
kotii yonlendirilmis, miisrifce yonetilmis olacak ve miisteriler icin pek
onemli olmayacaktir.

» Faaliyetin kiiciik bir kism1 her zaman son derece etkili olacak ve
miisterilerden deger gorecektir; muhtemelen de sandiginiz sey
degildir; belirsizdir ve daha az etkili, bir sepet dolusu faaliyetin icine
gomiiliidiir.

» Tiim organizasyonlar iiretken ve iiretken olmayan giiclerin bir
karisimidir: calisanlar, iliskiler ve varliklar.

» Kotii performans her zaman belirli bir topluluga 6zgiidiir, daha
az goriilen miilkemmel performansin ardina gizlenir, imdadina da bu
miikemmel performans yetisir.

» Isleri yapma seklimizi degistirerek ve daha az sey yaparak
biiyiik ilerlemeler saglamak her zaman miimkiindiir.

Her zaman 80/20 Kurali’n1 hatirlayin: Firmanizin iirettigi ¢iktiy1
incelerseniz, olasilikla sunu géreceksiniz ki, faaliyetin dortte biriyle
beste biri arasi, karin dortte iiciine ya da beste dordiine denk diiser. Bu
dortte biri ya da beste biri cogaltin. Kalan kismin etkinligini artirin ya
da kesip atin.

80/20 Kuralr’n1 kullanarak maliyetleri azaltma

Maliyetleri diisiirmek icin kullanilan tiim etkin teknikler ti¢ 80/20
kavrayisindan faydalanir: karsiz faaliyetin bertaraf edilmesi yoluyla
yalinlastirma, gelismenin birka¢ 6nemli itici giicii lizerine odaklanma



ve performans karsilastirmasi. Bu son ikisi, ayrintili bir incelemeyi
hak ediyor.

Secici olun

Her seye esit caba sarf etmeyin. Maliyetleri azaltmak pahal bir
istir! Maliyetlerin diistiriilebilecegi en olas1 alanlar: belirleyin (belki
de tiim isin yalmzca yiizde 20’si). Cabamzin yiizde 80’ini buraya
yogunlastirin.

Mikroanalize saplanip kalmasaniz iyi olur. 80/20 Kurali’m1 uygulamak
faydali olabilir. Terk edebileceginiz 6nemli zaman kayiplarinin neler olduguna,
mevcut siireclerinizde hedefleyebileceginiz gecikmelerin ve maliyetlerin yiizde
80’inin nerelerde olduguna bakin ve bunlara nasil miidahale edebileceginizi
ogrenin. 42

Basarili olmak i¢in neyin degerli oldugunu tartmak gerek [...] Cogu
organizasyon Pareto Kurali’na uygundur: Onem tasiyan seylerin yiizde 80’i,
maliyetlerin yiizde 20’sine sahiptir [...] Ornegin, Pacific Bell’in miisteri 6deme
merkezinde yapilan bir ¢calismada merkezin islerinin yiizde 25’inin, 6demelerin
yiizde 0,1’inin islemlerine vakfedildigi ortaya ¢ikmisti. Odemelerin iigte biri iki

kez, hatta bazen birkag kez isleme tabi tutuluyordu.‘E

Maliyetleri diisiiriirken veya iiriin ve hizmet kalitesini yiikseltirken,
her seyden once esit maliyetin esit miisteri memnuniyeti
yaratmadigini unutmayin. Maliyetin az sayida kismi olaganiistii
tiretken iken, biiyiik kisminin miisterilerin deger verdigi seylerle pek
az ilgisi vardir, hatta hi¢ yoktur.

Gelisme alanlarinin yerini saptamak icin 80/20 Analizi’ni
kullanmak

80/20 Analizi, belirli sorunlarin nicin ortaya ciktigin saptayip
onemli gelisme alanlarina dikkat ¢cekebilir. Basit bir 6rnek olarak, bir
yayinevi islettiginizi ve iiretim maliyetlerinizin biitcenin yiizde 30
iizerinde oldugunu diisiinelim. Uriin miidiiriiniiz, bu biit¢e asiminin
1001 sebebi oldugunu soyliiyor: Bazen yazarlar metinleri gec teslim
etmektedir, bazen diizeltmenler ya da dizin yapanlarin isi



planlanandan uzun siirmektedir, cogu zaman kitap planlanandan daha
uzun gelmektedir, tablolar ve diger sekiller diizeltiimekte ve daha bir
siirti 6zel neden olmaktadir. Yapabileceginiz seylerden biri, belirli
zaman dilimini, diyelim ti¢ ay1 ele almak ve liretimdeki tiim maliyet
asimlarini dikkatle izlemektir. Her birinin ana nedenini ve ayrica
bununla ilgili maddi kayb1 da not etmelisiniz.

Sekil 32’de en ¢ok goriilen neden en basta olmak iizere nedenler
gosterilmektedir.

Sekil 32: Yayinevinde iiretimde biit¢e agim sebepleri

Sebepler Siklik Yiizde Kiimiilatif yizde
1 | Yazarlar diizeltmelerde geg kaliyor 45 30,0 30,0
2 | Yazarlar orijinal metni teslimde geg kaliyor 37 247 54,7
3 | Yazarlar cok fazla diizeltme yapiyor 34 227 174
4 | Sekillerin diizeltmeye ihtiyaci var 13 8,6 86,0
5 | Kitap planlanandan daha uzun 6 4,0 90,0
6 | Diizeltmen gecikmesi E] 2,0 92,0
7 | Dizin yapanlar gecikiyor 3 20 94,0
8 | lzinler gecikiyor 2 13 95,3
9 | Grafikerlerin bilgisayar anizasi 1 0,67 96,0
10 | Grafikerlerin diizeltme hatalan 1 0,67 96,6
11 | Editariin program dedisikligi 1 0,67 97,3
12 | Pazarlamanin program dedgisikligi 1 0,67 98,0
13 | Matbaanin program degisikligi 1 0,67 98,7
14 | Grafikerin isten ¢ikanimasi 1 0,67 99,3
15 | Grafikerle hukuki ihtilaf 1 0,67 100,0
Toplam 150 100 100
Sekil 33: Yayinevinde bitge agim sebeplerinin 80/20 diyagrami
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Sekil 33’te bu bilgi 80/20 Diyagrami’na doniistiiriilmiistiir. Bunun
icin, sebepler cubugunu azalan 6nem sirasina dizin, cubuk basina
sebep sayisini sol dikey eksene koyun, sebeplerin kiimiilatif yiizdesini
sag dikey eksene yerlestirin. Bunu kolayca yapabilirsiniz. Verinin
gorsel ozeti oldukca etkilidir.

Sekil 33’te gorebildigimiz gibi, on bes sorundan {icii (tam yiizde
20’si) biitce asimlarinin neredeyse yilizde 80’ine neden olmaktadir.
Kiimiilatif ¢izgi ilk bes sebepten sonra hizla diizlegirken size “ise
yaramaz ¢oklar” olan sebeplere ulasmakta oldugunuzu séylemektedir.
En 6nemli ti¢ sebebin tamam yazarlarla ilgilidir. Yayinevi bu sorunu
cozmek icin, yazarlarin s6zlesmelerine, kendileri tarafindan yaratilan
fazladan dizgi maliyetleri veya yapilan asir1 diizeltmeler igin bir
sorumluluk maddesi ekleyebilir. Bunun gibi ¢ok kiiciik bir degisiklik
sorunun yiizde 80’den fazlasini ortadan kaldiracaktir.

Bazen sebeplerin sayisi yerine, sorunun (ya da firsatin) finansal
etkisi temelinde bir 80/20 Diyagrami ¢izmek daha faydahdir.

Performansi karsilastirin

80/20 Kurali der ki, yiiksek iiretkenlige sahip olanlar her zaman az
sayidayken, diisiik tiretkenlige sahip olanlar coktur. Gecmis 30 yila ait
tiim en etkin maliyet azaltma teknikleri (genellikle 80/20 Kurali’n1
bilingli bir sekilde kabul ederek) bu kavrayistan faydalanmistir.
Geriden gelenlerin cogunlugunun sirtina, ya performanslarini en iyiler
seviyesine yliikseltme (bazen 90. yiizdelik dilimi, bazen 75., genellikle
de bu aralikta) ya da zarifce sahada cekilme sorumlulugu yiiklenir.

Buras1 benchmarking, en iyi uygulama ya da yeniden yapilanma
gibi maliyet azaltma/deger yiikseltme tekniklerini uzun uzun
aciklamanin yeri degil. Bunlarin tiimii 80/20 Kurali’nin sistematik
acilimlaridir ve hepsi, eger (biiyiik bir “eger”) inatla takip edilirse,
miisteriye sunulan degeri olaganiistii miktarda artirabilir. Ancak cok
biiyiik bir siklikla bu teknikler son moda, unutulup gidecek yoneticilik
hevesi ya da miistakil programlar haline gelir. Oysa tiim radikal
faaliyeti diirtiileyecek olan, son derece basit 80/20 Kurali’na oturtulsa
cok daha biiyiik bir sanslar olur:



» Ticari faaliyetin ¢ok kiiciik bir kismi ige yarar.

» Miisterilere sunulan deger nadiren 6l¢iimlenir ve her zaman esitsizdir.

» Ileri dogru atilan biiyiik adimlar, miisterilere sunulan degerin ve bunun icin
odeyecekleri bedelin 6l¢iimiinii ve karsilagtirmasini gerektirir.

Sonuc: yalinhgin gucii

Iktisadi faaliyet israf¢1 oldugundan ve karmasiklik ve israf birbirini
beslediginden, yalin bir isletme her zaman karmasik bir isletmeden
daha iyi olacaktir. Herhangi bir verili karmagsiklik diizeyinde, 6lcek
normal olarak degerli oldugundan, daha biiyiik bir isletmeye sahip
olmak daha iyidir. Biiyiik ve yalin bir isletme en iyisidir.

Biiyiik bir sey yaratmanin yolu, basit bir sey yaratmaktan gecer.
Miisterilere daha iistiin bir deger sunma konusunda ciddi olan herkes,
karmasiklig1 azaltmak suretiyle bunu kolayca yapabilir. Her biiyiik
isletme tika basa yolcu doludur — karsiz tirtinler, siirecler, tedarikgiler,
miisteriler ve en usandiricisi da yoneticiler. Bu yolcular ticaretin
evrimlesmesinin yolunu tikar. ilerleme, yalinlik gerektirir; yalinhk ise
acimasizlik. Bu da yalin olanin giizel oldugu kadar nadir de olmasinin
nedenini aciklar.

39 Henry Ford, Ford on Management, Intr. Ronnie Lessem, Oxford: Blackwell, 1991, s. 10, 141, 148.
Henry Ford, My Life and Work and My Philosophy of Industry, 1929 tarihli eserin yeni basimi.

40 Gunter Rommel, Simplicity Wins, Cambridge, Massachusetts: Harvard Business School Press, 1996.

41 Customer franchise: Miisterinin bir iiriine ve {iriiniin pazarlamasina uzun siire maruz kalmasi
sonucu, miisteride o iirtin hakkinda olusan imajdir. Kaynak:
https://en.wikipedia.org/wiki/Customer_franchise (¢.n.)

42 Matta 5:29’a gonderme: “Eger sag goziin giinah islemene neden olursa, onu ¢ikar at. Cilinkii
viicudunun bir iiyesinin yok olmasi, biitiin viicudunun cehenneme atilmasindan iyidir.”
http://incil.info/arama/Matta+5:29 sayfasindan alint1 (¢.n.)

43 George Elliott, Ronald G. Evans ve Bruce Gardiner, “Managing cost: Transatlantic lessons”

Management Review, Haziran 1996.

44 Richard Koch ve Ian Godden, a.g.e. (bkz. B6liim 3, not 12).



45 Carol Casper, “Wholesale changes”, US Distribution Journal, 15 Mart 1996.

46 Ted R. Compton, “Using activity-based costing in your organization”, Journal of Systems
Management, 1 Mart 1994.
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Dogru miisterileri yakalamak

Bagarilarinin nedenlerini analiz edenler, 80/20 Kurali’nin etkili oldugunu
bilir. Biiylimelerinin, karliliklarinin ve 6demelerinin yiizde 80’i miisterilerinin
yiizde 20’sinden saglanmaktadir. Asgari diizeyde firmalar, gelecekteki biiyiime
icin arzu edilen beklentinin net bir resmini elde edebilmek icin en iist yiizde
20’lik dilimi belirlemelidir.

Vin Manaktala4—7

80/20 Kurali, dogru cins satis ve pazarlama yapmak ve bunu, mal
ve hizmet tiretim ve sunumunun tiim siirecleri de dahil, herhangi bir
organizasyonun genel stratejisiyle iliskilendirmek icin elzemdir. 80/20
Kurali’nin bu yontemle nasil kullanilacagin gosterecegiz. Ama énce
sanayilesme ve pazarlama hakkindaki bir siirii s6zde-entelektiiel
gelismemisligi yolumuzdan temizlemek mecburiyetindeyiz. Ornegin,
post-endiistriyel bir diinyada yasadigimiz, firmalarin iiretim odakl
olmamasi gerektigi, pazarlama ve miisteri merkezli olmasi gerektigi
siklikla sdylenir. Bunlar en hafifinden yar1 gercektir. Nedenini
aciklamak icin kisa bir tarihsel yolculuga ihtiyac var.

Baslangicta cogu firma, {izerinde pek az diisiinerek, hatta hi¢bir
fikre sahip olmadan pazarlarina —6nemli miisterilerine— yogunlastilar.
Ay bir fonksiyon veya faaliyet olarak pazarlama gereksizdi, ancak
yine de kiiciik isletmeler miisterilerine sahip ¢ikma isini saglama
aldilar.

Ardindan, biiytik isletmeleri, uzmanlasmay1 (Adam Smith’in
raptiye fabrikas1) ve nihayet tiretim hattin1 yaratan Sanayi Devrimi
geldi. Biiytik isletmelerin dogal egilimi, miisteri ihtiyac¢larini diisiik
maliyetli kitlesel tiretimin mecburiyetlerine tabi kilmakti. Cok iyi
bilinen soziiyle Henry Ford, herkesin “siyah oldugu siirece istedigi



renkte” Model T’ye sahip olabilecegini sdylemisti. 1950’lerin
sonlarina kadar her yerde biiyiik isletmeler biiyiik dlciide tiretim
odakliydi.

Giinlimiiziin sofistike pazarlamacisi veya is insani icin {iretim
odakl ilkel yaklasima dudak bitkmek kolaydir. Aslinda Fordist
yaklasim basitce kendi zamaninin dogrusuydu; bir yandan iiriinleri
daha cazip kilarken, 6te yandan yalinlastirma ve maliyetleri diigiirme
misyonu giiniimiiziin zengin tiiketim toplumunun temeliydi. Diisiik
maliyetli fabrikadan ¢ikan iiriinler, 6nceden pazardan diglanmis
tiikketiciler icin mallar gittikce daha fazla kategoride elverisli (ya da
su feci ifadeyle “ulasilabilir”) kildi. Kitle piyasasinin olusumu, daha
onceden var olmayan harcama giiciinii de dogurdu. Bu da daha diisiik
maliyetli iretim, daha fazla tiiketim, daha fazla istihdam, daha fazla
alim giicii, daha fazla hacim, daha diisiik birim maliyet, daha fazla
tikketim seklinde, kirllmadig takdirde yukar1 dogru ilerleyen spiral bir
dongiiye yol acti.

Bu acidan bakinca, Henry Ford iiretim odakl bir magara adami
degildi: siradan vatandaslara hizmet veren yaratici bir dahiydi.
1909’da misyonunun “otomobili demokratiklestirmek” oldugunu
sOylemisti. O zamanlar bu hedef alay konusuydu: Yalnizca
zenginlerin arabasi olurdu. Ama tabii seri iiretilen ve 6nceki
otomobillerden ¢ok daha diisiik bir maliyete sahip olan Model T ilk
vurusu yapmus oluyordu. Iyi ya da kétii, ama toplamda kétiiden cok
iyi olmak iizere, Fordist diinyanin sagladig1 “bollugun”#8keyfini
suriyoruz.

Biiyiik capta sanayilesme ve inovasyon otomobillerle sinirli
kalmadi. Buzdolabindan Sony Walkman’a, CD-ROM’a kadar bircok
liriin, pazar arastirmasi sonucu ortaya ¢ikamazdi herhalde. On
dokuzuncu yiizyilda kimse dondurulmus gida istemiyordu, ciinkii
bunlar saklayacak dondurucular yoktu. Atesin bulunusundan
tekerlegin icadina kadar biitiin biiyiik buluslar, bu buluslarin iizerine
kendi pazarlarini yaratan tiretim zaferleriydi. Post-endiistriyel bir
diinyada yasadigimizi séylemek ise sagma. S6ziim ona sanayi ¢aginda
fiziksel tirtinler nasil sanayilestirildiyse, bugiin hizmetler de ayni
sekilde sanayilesiyor. Perakendecilik, tarim, ¢icek tiretimi, dil,



eglence, egitim, temizlik, otelcilik ve hatta lokantacilik sanati —biitiin
bunlar tekil hizmet saglayicilarin uzmanlik alanydi,
sanayilestirilemez ve ihrag edilemezdi. Bugiin biitiin bu alanlar hizla

sanayilesiyor ve hatta baz1 durumlarda kiiresellesiyor.42

1960’lar pazarlamayi, 1990’lar ise miisterileri
yeniden kesfetti

Uriinii meydana getirmeye, {iretimi arurmaya ve maliyetleri asag
cekmeye yogunlasan iiretim odakli yaklasimin basarisi nihayetinde bu
yaklasim kusurlarinin da altin1 ¢izmis oldu. 1960’larin basinda,
Theodore Levitt gibi isletme profesorleri, yoneticilere pazarlama
odakli olmalarim s6ylemeye basladi. 1960°’ta Harvard Business
Review’da yayimlanan “Pazarlama miyoplugu” isimli efsanevi
makalesi, endiistriyi “iirlin tiretmek” yerine “miisteriyi tatmin etmeye”
tesvik ediyordu. Bu yeni 6greti heyecan vericiydi. Is insanlar
miisterilerin kalplerini ve zihinlerini kazanmak i¢in ¢ok ugrastilar;
gorece yeni bir inceleme dali, pazar arastirmasi, miisterilerin hangi
yeni iirlinleri istediklerini kesfetmek icin biiyiik 6lciide yayginlasti.
Isletme okullarinda pazarlama sicak giindem haline gelmisti ve
pazarlama yo0neticileri yeni nesil CEO’lar olarak iiretim ge¢cmisine
sahip olanlan yerlerinden ettiler. Kitle piyasasi 6lmiistii; iirin ve
miisteri segmentasyonu, bilgelik diisturu haline gelmisti. Daha yakin
zamanlarda, 1980’lerde ve 1990’larda miisteri memnuniyeti, miisteri
merkezlilik, miisteri mutlulugu ve miisteri saplantisi en aydin ve
basarili kurumsal sirketlerin beyan ettikleri hedefleri haline gelmisti.

Miisteri odakh yaklasim hem dogrudur hem de
tehlikeli

Pazarlama odakli ve miisteri merkezli olmak kesinlikle dogrudur.
Ama ayn1 zamanda tehlikeli ve potansiyel olarak 6liimciil yan etkileri
de olabilir. Uriin yelpazesi ¢ok fazla yeni alana dagilirsa ya da miisteri
saplantisi gittikce daha fazla marjinal miisteri edinmeye yol acarsa,



birim maliyetler yiikselecek ve getiri diisecektir. Ilave iiriin yelpazesi,
karmagsikligin maliyeti nedeniyle genel giderleri hizla yiikseltir.
Imalathane maliyetleri artik o kadar diisiiktiir ki, firmanin katma
degerinin yalnizca kiiciik bir b6liimiinii olusturur —genellikle iiriiniin
satis fiyatinin yiizde 10’undan daha azini. Firma maliyetlerinin biiyiik
cogunlugu imalathanenin disindadir. Uriin yelpazesi cok genisse bu
maliyetlerin cezasi olabilir.

Benzer sekilde, ¢cok fazla miisteri kovalamak da pazarlama ve satis
maliyetlerini irmandirip daha yiiksek lojistik maliyetlere yol acabilir.
Hepsinden daha tehlikelisi, cok biiyiik bir siklikla, sadece yeni
miisteriler icin degil, eskiler icin de cari satis fiyatlarim1 daimi olarak
diisiirebilir.

80/20 Kurali burada elzemdir. Uretim odakl1 ve pazarlama odakh
yaklagimlarin bir sentezini sunar. Boylece (giiniimiizde asikar olan
karsiz miisteri merkezliligin tersine) yalmzca karli pazarlama ve karl
miisteri merkezlilige yogunlagabilirsiniz.

80/20 pazarlama ogretisi

Her bir firma dogru pazarlara ve miisterilere odaklanmalhdir, bu da
genellikle sirketin halihazirda sahip olduklarinin kiigiik bir azinhgidir.
Pazarlama odakli ve miisteri merkezli olmak hakkindaki beylik
bilginin genellikle yalnizca yiizde 20’si dogrudur.

Uc altin kural bulunur:

» Pazarlama ve firmanin tamami, mevcut {iriin grubunun yiizde
20’sinde —bu kiiciik kisim tamamiyla maliyetlendirilmis karin yiizde
80’ini tiretir— dudak ucuklatan bir iiriin ve hizmet bulmaya
odaklanmalidir.

» Pazarlama ve firmanin tamami, firmanin satislarinin ve/veya
karinin yiizde 80’ini saglayan miisterilerin yiizde 20’sini memnun
etmek, onlar siirekli elde tutmak ve onlara yapilan satiglari artirmak
icin olaganiistii ugras vermelidir.

» Uretim ile pazarlama arasindaki geliski sahici degildir. Ancak
pazarladiginiz iiriin farkl ise ve hedef miisterileriniz acisindan ya



bagka bir yerden temin edilemiyor ya da sizin sagladiginiz
iriin/hizmet/fiyat paketi baska yerlere gore daha iyi bir deger
sunuyorsa basarili olabilirsiniz. Bu kosullarin, mevcut iiriin
grubunuzun yiizde 20’sinden fazlasinda gegerli olmasi olasi degildir
ve muhtemelen de gercek karimzin yiizde 80’ini bu yiizde 20’lik
dilimden elde ediyorsunuzdur. Bu kosullar tiriinlerinizden hicbirine
uymuyorsa, o zaman tek umudunuz inovasyon olacaktir. Bu asamada,
yaratic1 pazarlamaci iiriin odakl olmak zorundadir. inovasyonun
tamami zorunlu olarak iirtin odaklidir. Yeni bir {iriin ya da hizmet
olmaksizin inovasyon yapamazsiniz.

Az sayida dogru iiriin/pazar segmentinde pazarlama odakh
olun

Her bir tirtinle ilintili genel giderler de dahil olmak tizere biitiin
maliyetleri dikkate aldigimzda, gelirlerinizin yiizde 20’sinden
sorumlu olan iirtinlerin, karimzin yiizde 80’ini olugturmasi
muhtemeldir. Hatta {irtinlerinizin yiizde 20’sinin karimzin yiizde
80’inden sorumlu olmasi daha muhtemeldir. Sacramento,
California’da bir perakendeci olan Raley’nin kozmetik iiriinleri satin
alma gorevlisi olan Bill Roatch sdyle yorumluyor:

Karinizin yiizde 80°i iiriinlerin yiizde 20’sinden kaynaklanir. [Bir
perakendeci i¢gin] soru, bu yiizde 80’in ne kadarim [kozmetikte itibar kaybetme
riski almadan] gézden ¢ikarmaya giiciiniiziin yetecegidir [...] Kozmetik
franchiser’lara sorun, zarar goreceklerini sdyleyeceklerdir. Perakendecilere

sorun, bir kismin1 gézden ¢ikarabileceklerini S(‘jyleyeceklerdir.i)

Mantikh davranis, en karli ve en ¢ok satan rujlarin yiizde 20’sine
ayrilan alani genisletmek ve satis1 daha agir olan iiriinlerin bazilarim
listeden ¢ikarmaktir. Ardindan, bu en karli ytizde 20’lik irtinlerin
tedarikcileriyle isbirligi icinde, bu tiriinler i¢in magaza ici 6nemli
promosyonlara girisilebilir. Unutmayin ki bu karsiz yiizde 80’lik
tiriinlere neden ihtiyacinizin oldugu konusunda dile getirilen
goriiniiste iyi sebepler her zaman olur. Ornegin bu vakada, az sayida
irtin grubuna sahip olarak “itibar kaybetme” korkusu gibi. Bunun gibi
mazeretlerin dayanagi, miisterilerin satin almaya hic niyetli



olmadiklar ve dikkatlerini satin almak istedikleri iiriinden baska
yerlere ceken bir siirii iiriinii gormekten hoslandiklar1 gibi tuhaf bir
bakis acisidir. Bunu teste tabi tuttugunuzda, cevap yiizde 99 oraninda
marjinal tirtinlerin liste dis1 birakilmasinin miigteri algisim zerre kadar
etkilemeden kan yiikselttigidir.

Otomobil bakim iirtinleri —cila, boya ve diger araba temizlik
aksesuvarlari— iireten bir sirket, tirtinlerini oto yikamacilar araciligiyla
pazarhiyordu. Teoride mantikliyd, ¢iinkii oto yikama sahipleri, bagka
tiirli hicbir faydali fonksiyonu olmayacak bir yere bu iiriinleri basitce
yerlestirmek suretiyle her satistan ek bir kar elde edebilirdi. Ortadaki
fikre gore, tiriinleri giizel bir yere yerlestirecekler ve satmak icin ugras
vereceklerdi.

Ama otomobil bakim {irtinleri sirketi satilip da yeni yonetim
kapsamli bir satis analizi ytirtitiince, “klasik 80/20 Kurali’nin
isledigini —yani girketin gelirlerinin ytizde 80’inin, perakende
noktalarinin yiizde 20’sinden elde edildigini”>!gérdiiler. Yeni CEO,
minimal satis yaratan 50 oto yikamacinin kapisini caldiginda, iiriin
teshirinin koselere ya da baska zayif noktalara itildigini, bunun da
tirtinlerin hirpalanmasina ve genellikle yetersiz stoga neden oldugunu
anladi.

CEQ, iirtinlerinin cogunu satmayan oto yikama sahiplerine uzun bir
sOylev cekti. Onlara, islerine bir ¢ekidiizen verip satis noktasi
teshirlerini kontrol etmelerini sOyledi. Ama ise yaramadi. Bunun
yerine en iyi satis yapan yiizde 20 oto yikamaciya yogunlagsmaliydi.
Onlarin dogru yaptig1 sey neydi? Bunu daha fazla yapabilirler miydi?
Ortak noktalar1 neydi? Bunlar gibi baska satis noktalar1 bulunabilir
miydi? Basarili satis noktalar: biiyiik, profesyonel olarak isletilen
zincirlerde bulundugundan, tek ortakh kiiciik isletmelerin
performansini iyilestirmeye cabalamak yerine, bu satis noktalarini
gelistirmeliydi.

Az sayidaki dogru miisteri icin miisteri merkezli olun

En iyi birkac iirtine odaklanmak ne kadar 6nemli olsa da, en iyi
birkac miisteriye odaklanmaktan cok daha 6nemsizdir. Pek cok



basarili pazarlama uzmani bu dersi bilir. Birka¢ vakadan
bahsedebiliriz. Telekom sektoriinde:

Dikkatinizi gercek rekabet tehdidi neredeyse, oraya yonlendirin. Cogu
durumda 80/20 Kural yine gecerlidir — gelirin yiizde 80’i miisterilerin yiizde
20’sinden saglanir. En ¢ok gelir saglayan miisterilerin kimler oldugunu 6grenin

ve onlarin ihtiyaclarim karsiladigindan emin olun.22

Kontrat yOnetimi isinde:

Bildik 80/20 Kural’m unutmayn. Isin yiizde 80’ini saglayan yiizde 20’lik
dilimdeki miisterilerinizle siki iletisimde olun. Her pazar aksami kontrat
yonetimi dosyalarini tarayin ve uzun siiredir iletisime gecmediginiz kisilere bir
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not yazin, bir kart yollayin ya da telefonla aramak i¢in not diigiin.22

1994°ten bu yana American Express, en yiiksek hacimli Amex
satislarini yaratan saticilar ve onlarin miisterileriyle 6zel satis hakkini
giiclendirmek icin pek ¢cok kampanya yiiriittii. Giliney Florida
American Express Satis Direktorii Carlos Viera soyle acikhiyor:

Bildik 80/20 Kurali: Isinizin biiyiik kismi, pazarinizin yiizde 20’sinden elde
edilir. Bu kampanya, insanlarin daha fazla aksam yemegine ¢ikmasi igin bir

halkla iliskiler kampanyasidir.24

Basarili pazarlama, iiriinlerinizi veya hizmetinizi en aktif bir
sekilde tiiketen gorece az sayidaki miisterinize odaklanmaktan
ibarettir. Cok sayida miisteri pek az alisveris yaparken, birka¢ miisteri
cok alisveris yapar. Ilk grubu goz ard1 edebilirsiniz. Onemli olan esas
miisteri grubudur: ¢ok ve sik tiiketenler. Ornegin, WQHT ve WRKS
radyo istasyonlarinin sahibi olan Emmis Broadcasting, radyo dinleme
siirelerini artirmak amaciyla 6zellikle esas dinleyicilerine odakh
basarili pazarlama kampanyalar yiirtitmiistii:

En sevdikleri radyo istasyonunda haftada 12 saat gecirmek yerine simdi
haftada 25 saat geciriyorlar [...] Tiim istasyonlarimiz i¢in 80/20 tiikketim
kuralina odaklandik [...] Hedef kitlemizdeki her bir dinleyiciyi yakaladik ve

onlardan cekip alabilecegimiz her bir ceyrek saati aldik.22

Miisterilerinizin yiizde 20’sine odaklanmak, ytizde 100’{ine



odaklanmaktan ¢ok daha kolaydir. Tiim miisterileriniz bazinda,
miisteri merkezli olmak hemen hemen imkansizdir. Ancak esas yiizde
20’yi gelistirmek hem akla yatkin hem de gayet tatminkardir.

Esas miisterilerinizi baglamak icin dort adim

Esas yiizde 20’nin kim oldugunu bilmeden onlar1
hedefleyemezsiniz. Sinirli miisteri tabanina sahip firmalar tek tek
miisteriler bazinda bu ¢alismay1 yapabilir. On binlerce, milyonlarca
miisteriye satis yapan firmalarin, esas miisterilerinin kim oldugunu
(bunlar dagitim kanallar1 da olabilir) ve de yogun ve sik
tiikketicilerinin profilini bilmeleri gerekir.

Ikinci olarak, onlara oldukca istisnai ve hatta “6lciisiiz” bir hizmet
sunmaniz gerekir. Gelecegin siiper sigorta acentesini yaratmak icin,
diye 6neriyor danisman Dan Sullivan, “20 iliski kurmaniz ve onlar1
hizmetinizle bir balik siiriisii gibi ¢evirmeniz lazim. Oyle siradan bir
hizmetle degil, iyi hizmetle degil. Olaganiistii hizmetle. Miimkiin
mertebe ihtiyaclarin1 tahmin etmeniz ve sizden herhangi bir sey
istediklerinde SWAT timi gibi imdatlarina kosmaniz lazim.”28isin piif
noktasi, gorev icabi1 yapilmasi gerekenlerin cok 6tesinde, hakim
sektorel standartlara uymayan, sasirtici bir hizmet saglamaktir. Bunun
kisa vadede bir maliyeti olabilir, ama uzun vadede karsiligini alirsiniz.

Uciincii olarak, yalmzca miisterilerin esas yiizde 2’si icin
gelistireceginiz yeni iiriinler ve hizmetler hedefleyin. Pazar pay1
edinmeye calisirken her seyden énce mevcut esas miisterilerinize
daha fazla satmaya calisin. Genel anlamda bu biitiiniiyle bir satis
becerisi sorunu degildir. Her ne kadar “devamli miisteri” programlari
hemen hemen her zaman yiiksek bir getiri saglasa ve hem kisa hem de
uzun donemli kar yiikseltse de, bu biiyiik 6lciide, onlara mevcut
tiriinlerden daha fazla satma sorunu da degildir. Bundan ¢ok daha
onemlisi, mevcut {iriinleri gelistirmek ya da esas miisterileriniz
tarafindan talep edilen tamamen yeni iiriinleri, miimkiinse onlarla
isbirligi icerisinde gelistirmektir. Inovasyon bu grupla olan iliskinize
dayanmalidir.

Son olarak, esas miisterilerinizi sonsuza dek elinizde tutmay1



hedeflemelisiniz. Esas miisterileriniz sizin icin bir garantidir.
Herhangi birini kaybetseniz, karliliginiz zarar goriir. Bundan da
anlasilacagi tizere, karliligi azaltiyor gibi goriinen, esas miisterilerinizi
elde tutmak i¢in harcanacak hayli sira dis1 cabanin, gercekte herhangi
bir anlamli zaman diliminde kan yiikseltecegi kesindir. Sunulacak
istisnai hizmet, esas miisterileri daha fazla alisverise tesvik ederek
kisa vadeli kari bile yiikseltebilir. Ancak karhlik, bir igletmenin
saglig1 hakkinda olay sonrasi 6lctimii saglayan bir puan kartidir
sadece. Saglikl bir isletme icin gercek 6lcii, esas miisterileriyle olan
iliskilerinin saglamligi, derinligi ve siiresidir. Her durumda karliligi
yonlendiren temel olgu, miisteri sadakatidir. Esas miisterilerinizi
kaybetmeye baslarsaniz, kisa vadede kazanclar allayip pullamak icin
ne yaparsaniz yapin, is ayaklarinizin altinda un ufak olmaya baglar.
Esas miisteriler terk etmeye baslamissa, en kisa zamanda isletmeyi
satin ya da yonetimi kovun —y0netici sizseniz, kendinizi kovun— ve
esas miisterileri geri kazanmak ya da en azindan zayiati durdurmak
icin ne kadar sert tedbirler almaniz gerekiyorsa alin. Bunun aksine,
esas miigteriler mutluysa, isletmenin uzun vadede genislemesi garanti
altindadir.

Yiizde 20’lik esas miisteri grubuna hizmet etmek biitiin sirketin
saplantis1 olmah

Pazarlamay1 bir firmanin esas siireci haline getirmek ancak yiizde
20’lik ana miisteri grubuna odaklanmakla miimkiindiir. Bu boliime,
tiretim odakhiliktan pazarlama odakliliga gecisi inceleyerek
baslamistik. Daha sonra, pazarlama yaklasiminin s6ziim ona
asiriliklarinin, miisterilerin yiizde 20’sindense yiizde 100’{ine
odaklanmaktan kaynaklandigini gbzlemledik. Yiizde 20’lik ana
miisteri grubu icin hic¢bir asirilik muhtemelen asir1 kagmayacaktir.
Paranizi ve enerjinizi son sinirina kadar harcar ve miikemmel bir
getiri elde edeceginizi bilirsiniz.

Organizasyonunuzu miisterilerinizin yiizde 100’{ine birden
odaklayamazsiniz; yiizde 20’sine odaklayabilirsiniz. Buna
odaklanmak her pazarlama calisaninin esas gorevidir. Ama bu tip bir



pazarlama ayni zamanda firmadaki herkesin de esas gorevidir.
Miisteri, ister goriiniir olsun ister olmasin, firmadaki herkesin
cabalarini gorecek ve bir yargiya varacaktir. Bu anlamda 80/20 Kural
c1gir agmaktadir. Merkezine pazarlamay alir, pazarlamay1 firmanin
merkezine koyar, ama ayn1 zamanda pazarlamayi, herhangi bir
organizasyondaki herkesin isi haline getirir. Ve pazarlama,
organizasyonun tiim tiyeleri acisindan, yiizde 20’lik esas miisterileri
icin hep daha fazla memnuniyet saglamak anlamina gelmelidir.

Satmak

Satis, pazarlamanin birinci dereceden kuzenidir: Miisterilerle
iletisim kurmak ve en az bunun kadar 6énemli olmak iizere, onlar1
dinlemek icin cephe faaliyeti. Birazdan gérecegimiz gibi, 80/20
Diisiiniisii pazarlama icin ne kadar elzemse satis icin de o kadar
elzemdir.

Ustiin satis performansinin anahtari, ortalamalan tasarlamaktan
vazgecip 80/20’yi tasarlamaktir. Ortalama satis performansi son
derece yanls yonlendiricidir. Kimi satiscilar yilda 100.000 sterlin
kazanirken, genis bir azinlik ise ancak asgari ticrete talim eder.
Ortalama performansin bu insanlar icin de, isverenleri icin de pek bir
anlami yoktur.

Herhangi bir satis ekibini ele alin ve 80/20 Analizi’ni uygulayin.
Biiytik olasilikla satis ve satiscilar arasinda dengesiz bir ilinti
bulacaksiniz. Cogu calismanin bulgularina gore, en iist ylizde 20’deki
satiscilar, satislarin yiizde 70 ila 80’ini iiretir.2’Hayatin icinde hakim
olan 80/20 iliskisini fark etmeyenler icin bu oldukca dikkate deger bir
sonuctur. Ama is diinyasindaki herhangi biri icin bu, karn ¢abucak
ylikseltmek icin 6nemli bir anahtardir. Kisa vadede kar, baska
herhangi bir degiskenden ise, satislara daha sikica baglidir. 80/20
Kurali neden satislar icin gecerlidir ve bu konuda ne yapabiliriz?
Satiscl basina satislarin bu kadar degiskenlik géstermesinin iki grup
nedeni vardir. Birinci grup, salt satis ekibi performansiyla ilgili
meselelere baghdir; ikincisi ise miisteri odakl olmayla ilgili yapisal
meselelere baghdir.



Satis¢1 performansi

Farz edin ki analiziniz bildik bir 6rnegi tekrar ediyor ve satis
personelinizin yiizde 20’sinin satiglarinizin yiizde 73’{inii yarattigini
buldunuz. Bu durumda ne yapmalisiniz?

Bariz olup da genellikle ihmal edilen bir zorunluluk, yiiksek
performanshlara asilmaktir. Su eski 6zdeyise bakmayin siz:
(Calisiyorsa, kurcalama. Calisiyorsa, lanet olasinin ¢alismaya devam
edeceginden emin olun. Miisterilerinize yakin durmak icin
yapabileceginiz en iyi seylerden bir digeri, en iyi satiscilara yakin
durmaktir. Onlar1 mutlu edin; bunu sadece parayla yapamazsiniz.

Ayrica, daha fazla ayni tipte satis personeli ise alin. Bu, mutlaka
ayni 6zelliklere sahip calisanlar olmalar1 anlamina gelmez. Kisilik ve
tavir cok daha 6nemli olabilir. Yildiz satiscilarimzi ayni odada bir
araya getirin ve ortak 6zelliklerinin ne oldugunu irdeleyin. Daha da
iyisi, kendileri gibi bagkalarini da ise almaniza yardim etmelerini
isteyin.

Uciincii olarak, bu en iyi satis personelinin ne zaman en cok satis
yaptiklarini ve bu sirada farkli olarak ne yaptiklarini belirlemeye
calisin. 80/20 Kurali calisanlara oldugu kadar siireye de uygulanir:
Her bir satis¢inizin satislarinin yiizde 80°i muhtemelen calisma
siirelerinin yiizde 20’sinde ortaya ¢ikmistir. Bu durumlarda
sanslarinin nasil ve neden yaver gittigini belirlemeye calisin. Bir
yorumcu bu noktaya giizel deginiyor:

Satis isindeyseniz, sansinizin en yaver gittigi am diistiniin. O hafta farkl
olarak ne yapmistiniz? Beyzbolcular m1 yoksa satigcilar mi daha batil
inanghidir, bilmiyorum [...] ama her alanin basarililar iyi bir seri yakaladiklari
zamanlardaki kosullar diisiinmeye ve onlari asla, asla, asla degistirmemeye
meyillidir. Ama bir beyzbolcunun tersine, eger satis isindeyseniz ve iyi bir seri
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yakaladiysaniz, i¢ camasirinizi degistirin.=2©

Dordiinciisii, herkesin en yiiksek girdi/cikt1 oranina sahip
yontemleri benimsemesini saglayin. Bu kimi zaman reklam olabilir,
kimi zaman kisisel satis ziyaretleri, kimi zaman bir konuya odakli
posta gonderimi, kimi zaman da telefonla arama olabilir. Bunu analiz
etmeye de karar verebilirsiniz, ama en iyi satis personelinin



zamanlarini nasil gecirdiklerini basitce gozlemlemek daha hizli ve
ucuz olabilir.

Besincisi, bir alandaki basarili bir ekiple bagka bir alandaki
basarisiz bir ekibin yerini degistirin. Bunu gercek bir deney gibi
diigiiniin: Bakalim iyi olan ekip yapisal zorluklari yenebilecek mi ya
da tersi. Iyi olan ekip 6nceden zor olan alandaki sorunu ¢ézer de,
diger ekip tokezlerse, ilk ekibe ne yapmak gerektigini sorun: Belki de
cevap ekipleri ikiye bélmekte yatiyordur, boylece her birinden birkac
kisi diger her bir alanda bulunmus olur. Yakin zamanda
miisterilerimden biri uluslararasi satista korkung basarili iken, i¢ pazar
ekibi motivasyonunu yitirmisti ve pazar pay1 kaybediyordu. Ekiplerin
yerini degistirmeyi énerdim. CEO itiraz etti, clinkii ihracat ekibinin
yabanci dili vardi ve i¢ pazarda bu 6zellikleri bosa gitmis olacakti.
Sonunda uluslararasi ekipten birini ayirmayi, i¢ pazar ekibinin satis
direktoriinii isten ¢ikarip uluslararasi ekipten bu gen¢ adami onun
yerine gecirmeyi kabul etti. Aniden, énceden durdurulamaz gériinen
pazar pay1 kaybi tersine déniiverdi. Bu tip hikayelerin hepsi mutlu
sonla bitmez, ama satis isinde su genellikle dogrudur: Basarisizlik
basarisizlig1 dogurur.

Son olarak, ya satis ekibi egitimi? “En kotii yiizde 80’de bulunan
satis ekibinin performans diizeyini gelistirmek icin egitime yatirim
yapmaya deger mi, yoksa cogu egitim alsa da almasa da isten
cikarilmaya mahkiim oldugundan, bu bir zaman kaybr midir?”2?Her
meselede oldugu gibi 80/20 Kurali’nin nereyi isaret ettigini kendinize
sorun. Benim cevabim:

» Birkag yil sizinle birlikte olmay1 planladigindan makul bir
sekilde emin oldugunuz kisileri egitin yalmzca.

» En iyi satiscilarin onlar egitmelerini saglayin, 6grencilerinin
egitimi takip eden performanslarina gore bu siiper star satis¢ilari
odiillendirin.

» Ilk egitimden sonra en iyi performansi gosterenlere en cok
egitim yatirim yapin. Ogrencilerin en iyi yiizde 20’sini secin ve
egitim yatiriminin yiizde 80’ini onlara yapin. Bir sonuc¢ aldigimizdan
emin degilseniz, en alt yiizde 50’yi egitmeyi birakin.



Satis ekibinin performansiyla ilgili pek ¢ok farklilik yalnizca satis
becerisinden kaynaklanir, ama pek cogu da boyle degildir. Bu yapisal
faktorlere de 80/20 bazinda bakilabilir.

Satis yalmizca iyi satis tekniklerine sahip olmak degildir

80/20 Analizi, bireysel rekabetin 6tesindeki yapisal nedenleri
belirleyebilir. Bu yapisal faktorlere hitap etmek daha kolaydir ve hatta
bireysel yeteneklerle ugrasmaktan daha tatminkardir. Genellikle cogu
satilan iirtinlere ve hizmet edilen miisterilere baghidir:

Satis ekibine bir goz atin. Ornegin, satis personelimizin yiizde 20’sinin
satiglarin yiizde 73’{inii Uirettigini goriirtiz; tiriinlerimizin yiizde 16’sinin
satiglarin yiizde 80’ine denk geldigini goriiriiz; bir de miisterilerimizin yiizde
22’si satiglarimizin yiizde 77’sini olusturuyordur [...]

Satis ekibine biraz daha g6z atinca, Black’in 100 aktif hesab1 oldugunu
goriiriiz. Bunlarin yiizde 20’si Black’in satiglarinin yaklasik yiizde 80’ini
olusturmaktadir. Green 100 iilkeye bakmaktadir ve miisterilerinin yiizde 80’inin
yalnizca 24 iilkede yogunlastigini goriiriiz. White 30 farkl iiriin satmaktadir.

Bunlarin altisi, onun satiglarinin yiizde 81’ini OIU§turmaktad1r.®

Pazarlama tizerine olan béliimde 80/20 Kurali’nin {iriinlere ve
miisterilere uygulanmasinm zaten vurgulamistik. Bu nedenle satis
ekiplerinden sorumlu olanlar:

» Her bir satis personelinin gayretini, satiglarin ytizde 80’ini
olusturan trtiinlerin yiizde 20’sine yogunlastirmahdir. En karl
tiriinlerin, aym tutardaki daha az karh tirtinlerden dort kat daha fazla
itibar gormesini saglayin. Satis ekibi en karli iirtinleri sattiklarinda
odiillendirilmelidir, daha az karh olanlan sattiklarinda degil.

» Satis personelini, satislarin yiizde 80’ini ve karin ytizde 80’ini
yaratan ylizde 20’lik miisteri grubuna yogunlastirmalidir. Satis
ekibine miisterilerini satislara ve kara gore siralamay1 6gretin. Daha
az dnemde olan mitisterilerinin bazilarini ihmal etmek pahasina da
olsa, zamanlarinin yiizde 80’ini en iyi ylizde 20’lik miisteri grubuna
harcamalarinda 1srarci olun.

Yiiksek hacimli miisteri azinligiyla daha fazla zaman harcamak,



onlara daha fazla satis olarak geri dénecektir. Mevcut {iriinlerden daha
fazla satma firsatlar1 tiikenmisse, satis ekibi iistiin hizmet sunmaya —ki
boylece mevcut is korunabilsin— ve esas miisterilerin istedigi yeni
triinleri belirlemeye yogunlasmalidir.

» Bolgesine bakmaksizin en yiiksek hacimli ve en karli miisterileri
bir satis personeline ya da ekibine vermelidir. Daha fazla ulusal, daha
az bolgesel miisterileriniz olsun. Eskiden ulusal miisteriler, gittigi
lokasyona bakmaksizin, tek bir alicinin bir iiriiniin tamamini satin
almaktan sorumlu oldugu firmalara mahkiimdu. Bu noktada kidemli
bir ulusal satis yonetici tarafindan degerlendirilen 6nemli bir alicinin
olmasi acikca akla yatkindir. Ancak pek cok lokal satin alma noktasi
olan yerlerde bile, biiyiik miisteriler gitgide ulusal miisteri olarak
muamele gérmeli ve 6zel bir kisi ya da ekip tarafindan hizmet
almalidir. Computer Associates International’da ABD satiglarindan
sorumlu kidemli bagkan yardimcisi olan Rich Chiarello’nun yorumu
sOyle:

Organizasyonlarin yiizde 20’sinden gelirimin yiizde 80’ini elde edecegim.
Bu sirketlere ulusal miisteriler gibi muamele edecegim. Bir temsilcinin biitiin
tilkeyi dolagmak zorunda olmasi umurumda degil, miisterilerden o sorumlu
olacak, biz de o organizasyondaki herkesi belirleyecegiz ve onlara iiriinlerimizi
satmak icin bir plan devreye sokacagiz.

» Maliyetleri diisiiriin, daha az 6nemli miisteriler icin telefon
kullanin. Satis ekiplerinin sik sikayetlerinden biri, personel sayisini
azaltmanin ya da biiyiik miisterilere daha fazla zaman ayirmanin, bazi
bolgelerde makul 6lgiilerde basa cikilabilecek sayinin iki kati
miisteriye sahip olma sonucunu dogurmasidir. Baz1 miisterileri
birakmak bir ¢6ziim olabilir, ama bu ancak son care olmalidir. Yiizde
80’lik kiiciik miisteri grubunu bir yerde toplamak telefonla satis ya da
siparis verme hizmeti sunmak genellikle daha iyi bir ¢dziimdiir. Bu,
daha etkin bir hizmeti yiiz yiize satistan daha ucuza saglar.

» Son olarak, satis ekibinin gecmiste iyi is yapilmis eski
miisterileri yeniden ziyaret etmesini saglayin. Bu da eski kapilari
tiklatmak, eski telefon numaralarini aramak anlamina gelebilir.

Bu, sasirtic1 derecede ihmal edilmis, sasirtici derecede basarili bir



satis teknigidir. Eski bir memnun miisterinin sizden yeniden aligveris
yapma olasihig1 cok yiiksektir. Stratejik danismanlar
Bain&Company’nin kurucusu Bill Bain ABD’nin giineydogu
eyaletlerinde kap: kap: dolasip Incil satardi. Kap: kap: dolasip hig
yeni satis yapamadigi kotii bir doneminden bahseder, ama sonra giin
gibi ortada olan bir gercegin aniden farkina varir. Bir Incil sattig1 son
miisterisine gider ve ona bir tane daha satar! Ayni teknigi uygulayan
bir bagka adam, ABD’nin en iyi gayrimenkul aracilarindan biri ve
Romanyali bir gocmen olan Nicholas Barsan’dir. Kendisi her yil 1
milyon $’1n iizerinde kisisel komisyon kazanmakta ve bunun {icte
birinden fazlas1 devaml miisterilerinden geliyor. Bay Barsan
kelimenin gercek anlamiyla eski kapilar tiklatiyor ve (eski miigterileri
olan) ev sahiplerine evlerini satmak isteyip istemediklerini soruyor.

80/20’nin bu yapisal etkilerinden faydalanmak ortalama satisgilari
iyi satiscilara, iyileri de stiper starlara doniistiirebilir. Daha iyi bir satis
ekibinin bir firmanin kar/zarar hanesine etkisi derhal goriiliir. Daha da
onemlisi, enerji ve kendine giivenle dolup tasan, esas miisteri grubuna
en iyisini sunmaya kararli, ama yine de gercekten ne istediklerini
dinleyebilen bir satis ekibinin pazar pay1 ve miisteri memnuniyeti
lizerindeki uzun vadeli etkisidir.

“Yasamsal” miisteriler

Bazi miisteriler yasamsaldir. Cogu degildir. Satmak icin gosterilen
gayretin bir kismi1 muhtesem bir verimlilige sahiptir. Cogu ise
verimsizdir. Bazilari size para kaybettirir.

Pazarlama ve satis cabasini, yapilan islemden daha yiiksek kar elde
edebilmek kosuluyla, azinlikta olan bir potansiyel miisteri grubuna,
bagka bir yerden edinebileceklerinden daha iyi, ¢cok daha iyi, essiz bir
seyler sunabilmeye kanalize edin. Her basarili girisim, basarisini bu
yalin —ve yalinlastirici— prensibe borc¢ludur.

47 1. Vin Manaktala, “Marketing: the seven deadly sins”, Journal of Accountancy, 1 Eyliil 1994.

48 “Bolluk” argiimanini savunan birka¢ 6nemli yirminci yiizyil sanayicisinin idealizminden ve
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80/20 Kuralr’nin is diinyasindaki en iyi 10 kullanimm

80/20 Kurali ¢cok yonliidiir: Stratejik ve finansal ilerlemeyi
yonlendirmek icin hemen hemen her alanda ve her islevle
kullanilabilir. Bu yiizden Sekil 34’te gosterilen En Iyi 10 80/20 Kurali
uygulamasi kacinilmaz olarak benim keyfi secimimi temsil
etmektedir. Listeyi bir araya getirirken, tarihsel olarak is diinyasinin
80/20 Kurali’n1 kullanma derecesini ve ayni zamanda onun
potansiyeline ve tam faydalanilmamis degerine dair kendi
diisiincelerimi dikkate aldim.

Onceki boliimler bana gére en iyi alti kullanim zaten icermekte:
Boliim 4 ve 5’te strateji; Boliim 3’te kalite ve bilgi teknolojisi; Boliim
5’te maliyet azaltma ve hizmet gelistirme; B6liim 6’da da pazarlama
ve satis. Bu boliim ise favori listemdeki diger dort 80/20 Kural
uygulamasinin bir 6zetini sunmaktadir.

$ekil 34: 80/20 Kural'min en iyi 10 ticari uygulamasi

Karar alma ve analiz

Envanter yonetimi

1 Strateji

2 Kalite

3 Maliyet azaltma ve hizmet gelistirme
4 Pazarlama

5 Satis

6 Bilgi teknolojisi

7

8

9

Proje yéinetimi

—_
=

Pazarhk

Karar alma ve analiz



Is hayati karar almay gerektirir: sik, hizli ve dogru da olsa yanlis
da olsa genellikle fazla fikre sahip olmadan. 1950’den beri is diinyasi,
isletme okullarinda, muhasebe sirketlerinde ve danismanliklarinda
yetistirilen, her konuyla ilgili (genellikle kapsamli ve pahal veri
toplamayla baglantili) analiz sunabilen yonetim bilimciler ve analitik
yoneticiler tarafindan giderek daha fazla kutsanmis ya da dyle demeyi
tercih ederseniz, huzursuz edilmistir. Gectigimiz yarim ytiizyilda
analiz muhtemelen Amerika’nin en cok biiyiiyen sekt6rii olmustur.
Analiz, baz1 biiylik Amerikan basarilarinda, mesela Ay’a ayak
basmak gibi, etkili olmustur.

Dev Anglosakson sirketler analiz konusunda fazla ileri gittiler

Ama analizin de karanlik bir yiizii var: Ancak simdi dogru diizgiin
ylrtirliikten kaldirilmis kurumsal personelin yiikselisi; matematige
merakli danismanlarin ¢igirtkanligini yaptigi son moda heveslere
hayranlik; bunlarin, bir sirketin gercek degerinin yalnizca kiiciik bir
kismini yansittig1 gercegine ragmen, hisse senedi piyasasinin kisa
vadeli kazanclarla ilgili her zamankinden daha sofistike analiz
saplantisi ve cok fazla isletme cephesinde sezgisel kendine giivenin
ortadan kalkmasi. Bu sonuncusu yalnizca “analiz paralizi” kligesinin
ardindaki her yere niifuz eden gercege degil, ayn1 zamanda Bati’nin
biiytik sirketlerini yonetenlerde bir kotiiye gidise de neden oldu.
Analiz, vizyonu yok ederken; analizciler de CEO’nun vizyonerligini
yok etti.

Kisacasl, her seyin fazlasi zarardir. Siiphesiz ABD ve Ingiltere’de
de analiz tuhaf bir sekilde yanhs tahsis ediliyor: Ozel sektér ¢ok fazla
kullanirken, kamu sektorii cok az kullaniyor. Biiyiik sirketlerimizin
cok daha az, ama ¢ok daha faydal analize ihtiyaci var.

80/20 Kurah analitiktir, ama analizi olmasi gereken yere koyar
80/20 Kurali’nin temel ilkelerini hatirlayalim:

» “Yasamsal azlar” ve “ise yaramaz ¢oklar” doktrini: Herhangi bir
sekilde 6nemli sonuglar doguran yalmzca pek az sey vardir.



» Cogu caba, kastettikleri sonuclarin farkinda degildir.

» Gordiigiin ile elde ettiin her zaman aym degildir: Is basinda
olan baz gizli giicler vardir.

» Olan bitene ¢6ziim iiretmek genellikle fazla karmasik ve fazla
yorucudur, ayrica gereksizdir: Bilmeniz gereken tek sey, bir seyin ise
yaray1p yaramadigidir; yarayana kadar bilesimi degistirirsiniz ve
sonra da ise yaramamaya baslayana dek bilesimi sabit tutarsiniz.

» Cogu iyi durum son derece verimli kiiciik bir azinlik giic
sayesinde meydana gelir; cogu koétii durum, son derece yikici kiigiik
bir azinlik gii¢ sayesinde meydana gelir.

» Cogu aktivite, topluca ve tekil halde zaman kaybidir. Istenen
sonuca maddi bir katkida bulunmaz.

80/20 Kuralr’yla karar almanin bes ilkesi

Birinci kural der ki, kararlarin cogu cok énemli degildir. Herhangi
bir seye karar vermeden 6nce, kendinizi dniiniizde iki tepsi varmis
gibi hayal edin — 6rnegin su korkung evrak raflarindan. Birinin
lizerinde “Onemli Kararlar”, digerinin ise “Onemsiz Kararlar” yazsin.
Ancak yirmisinden birinin “Onemli Kararlar” tepsisine gitme
olasiliginin oldugunu unutmadan kararlar zihninizde siniflandirin.
Onemsiz kararlar iizerinde kafa patlatmayin, daha da énemlisi pahali
ve zaman alic1 analizler yiiriitmeyin. Miimkiinse hepsini birilerine
delege edin. Bunu yapamiyorsaniz, hangi kararin yiizde 51 dogru
olma ihtimalinin olduguna karar verin. Bu kadar hizli karar
veremiyorsaniz, yazl tura atin.

Ikinci kural, en énemli kararlarin genellikle giyabinda alindigini,
clinkli doniim noktalarinin fark ettirmeden gelip gectigini ileri stirer.
Ornegin size para kazandiran calisanlarimzi kaybedersiniz, ciinkii
memnuniyetsizliklerini fark edecek veya bunu diizeltecek kadar
yakinlarinda olmamissinizdir. Ya da rakipleriniz yeni bir iiriin
gelistirir (ipki IBM’in rakiplerinin PC’yle ilgili yaptig1 gibi), siz ise
tasarimin yanlis oldugunu ve asla sizi yakalayamayacaklarini
diisiiniirsiiniiz. Ya da hig farkina varmadan pazar payindaki lider
pozisyonunuzu kaybedersiniz, ¢iinkii dagitim kanallar1 degismistir.



Ya da yeni ve muhtegem bir tiriin gelistirir ve miitevazi bir basar1
yakalarsiniz, ama bagka biri gelir ve piyasaya stirdiigii kopyasiyla
milyarlar gotiiriir. Ya da sizin icin ¢alisan asosyal siiper zeka ayrilip
Microsoft’u kuruverir.

Bunlar oldugunda, ne topladiginiz veri miktar1 ne de yaptiginiz
analizler sorunu ya da firsat fark etmenize yardima olur. ihtiyaciniz
olan sey, sezgi ve kavrayistir: Yanls sorulara dogru cevaplar
almaktansa dogru sorular1 sormaktir. Kritik doniim noktalarini fark
etmek icin makul bir sansa sahip olmanin tek yolu, ayin bir giinti
biitiin verilerinizi ve analizinin tizerine ¢ikip sunun gibi sorular
sormaktir:

» Ben farkina varmadan biriken ve potansiyel olarak muazzam
etkileri olabilecek bilinmeyen sorunlar ve firsatlar neler?

» Olmamasi gerektigi ya da en azindan dyle tasarlanmadig1
zamanda iyi giden seyler neler? Miisterilere farkinda olmadan
sundugumuz ve bir sekilde takdir goren seyler neler?

» Sebebini bildigimizi diisiindiigiimiiz, ama belki de tamamen
yanildigimiz durumda, fena halde dogru yoldan ¢ikmis bir seyler mi
var?

» Her zaman, hic kimse fark etmeden goriinenin altinda olagelen
onemli bir seyler bulunduguna gore, bu kez ne oluyor olabilir?

80/20 karar almanin tictinci ilkesi 6nemli kararlar icindir: Verilerin
ylizde 80’ini bir araya getirin ve ilgili analizlerin yiizde 80’ini uygun
zamanin ylizde 20’sinde gerceklestirin. Daha sonra zamanin ytizde
100’1 icin bir karar verin ve kararin dogrulugundan yiizde 100
eminmissiniz gibi kararli davranin. Hatirlamaniza yardimci olacaksa,
buna 80/20/100/100 karar alma kurali diyebilirsiniz.

Dordiincti olarak, aldigimz karar ise yaramiyorsa, ge¢ kalmadan
hemen fikrinizi degistirin. En genis anlamiyla pazar —pratikte ise
yarayanlar— tonlarca analizden ¢ok daha giivenilir bir gostergedir. Bu
nedenle tecriibe etmekten korkmayin ve ise yaramayan ¢oziimler
lizerinde direnmeyin. Pazara savas agmayin.

Son olarak, bir sey ise yariyorsa, bahsi yiikseltin. Neden bu kadar
ise yaradigini anlamamuisg olabilirsiniz, ama evrenin giigleri sizin



yaninizdayken zorlayabildiginiz kadar zorlayin. Risk sermayedarlari
bunu bilir. Portfoylerindeki yatirimlarin ¢ogu beklentilerinin
altindadir, ama kimsenin aklina hayaline bile gelmeyecek birkac as
yatirim onlar1 kurtarir. Bir isletme biitcenin altinda performans
gostermeyi siirdiirdiigiinde, artik isinize yaramayacagindan emin
olabilirsiniz. Bir igletme siirekli olarak beklentilerin altinda
performans gosteriyorsa, en azindan bunu on, yiiz katina ¢ikarma
sans1 vardir. Bu sartlar altinda ¢ogu insan miitevazi bir biiylimeye razi
olur. Ani yakalayabilenler ise ciddi bir zenginlige kavusur.

Envanter yonetimi

Boliim 5’te gordiiglimiiz gibi, yalinlik i¢in az sayida tiriin gerekir.
Stok yonetimi de 80/20 Kurali’'ndan gelen bir diger ana disiplindir.
80/20 Kurali’n1 takip ederek dogru stok tutmak, kar ve nakit icin
yasamsaldir; ayrica bir isletmenin yalinligi mi1 yoksa karmasikligi mi
gozettigine dair miikemmel bir kontroldiir.

Kismen ¢ok iirtinleri oldugu icin, kismen de her bir iirtiniin ¢ok
cesidi oldugu icin, hemen hemen tiim isletmelerin cok fazla stogu
bulunur. Stoklar, her bir gesit icin bir birim olmak {izere, stok tutma
birimiyle (SKU) o6lciiliir.

Stoklar hemen hemen her durumda bir ¢esit 80/20 dagilimini takip
eder: Yani, stoklarin yaklasik yiizde 80’i, hacmin veya gelirlerin
yalnizca ytiizde 20’sini yaratir. Bu da satisi agir olan stoklari tutmanin
cok pahali oldugu ve nakit tiikettigi ve belki de zaten dogasi geregi
karsiz tiriinlerden olustugu anlamina gelir.

Stok kontroliine iliskin iki yakin zamanli 6rnege atifta
bulunabilirim. Bunlardan birinde:

Verinin analiz edilmesi iizerine, Pareto’nun 80/20 Kural gercege yakin
duruyordu: Toplanan SKU’larin yiizde 20’si giinliik hacmin yiizde 75’ini temsil
ediyordu. Bunlar esasen dolu kasalard: ve genellikle SKU basina birden ¢ok
kasa gerektiriyordu. SKU’larin kalan yiizde 80’i giinliik hacmin yalmzca yiizde
25’ini temsil ediyordu. Bunlar giinliik SKU basina yalnizca birkag parca

tutuyordu.G—1



Bu ytizde 20 ¢ok karh iken yiizde 80 karsizdi. Bir diger drnek ise
elektronik sistemler satan bir depoyla ilgili; éncelikle en basta dogru
stoga sahip olup olmadiklarim gérmek istediler:

On ¢alisma, 80/20 Kurali’nin uymadigini gosterdi. SKU’larin yiizde 20’sinin
depo faaliyetinin yiizde 80’ine denk diismesindense, yalnizca yiizde 0,5’i

(sadece 144 SKU) faaliyetin ylizde 70’ini olug,turuyordu.G—2

Bir kez daha, iiriin hakkinda hicbir sey bilmememe ragmen,
hacimsel olarak ilk yiizde 0,5’lik SKU’nun kalan yiizde 99,5’ten cok
daha karli olduguna bahse girsem kazanirim.

Diizeltmesi bana ¢ok pahaliya patladigi icin benim icin cok 6nemli
olan bir érnek de Filofax’tir. O zamanki is ortagim Robin Field
hikayeyi tamamlasin:

Filofax’in dizayninin ve 6zelliklerinin [1980°lerin sonlarinda] degismemis
olmasina ragmen, iiriin yelpazesi kontrolsiizce genislemisti. Aym basit klasor,
sasirticl derecede cesit cesit ebatlarda ve —cogu egzotik— zengin cilt
cesitliliginde bulunabiliyordu. Hangi hayvanin adinm sdyleseniz, Filofax onun
derisinden yapilmis birkac bin klasor siparis eder; kataloguna ve stoguna
gururla yerlestirirdi. Karung nedir, bilmem, ama 1990°da acayip miktarda
Karung derisine sahiptim.

Benzer sekilde hangi nesnenin adini séyleseniz (koprii, satrang,
fotografcilik, kus gozlemi, riizgar sorfii) Filofax birkag spesiyal insert siparis
eder, on binlercesini basar ve envantere atardi [...]

Elbette, sonucta devasa ve degersiz bir stok yi1giniyla, cok karmasik bir idari
yiikle bas basa kalmis olmanin 6tesinde, ayn1 zamanda tiiketicilerimizin de

kafas! tamamen karismus oldu.82

Iyi bir stok y®netimi yasamsal olmakla beraber, bunun icin yalmzca
dort onemli nokta vardir. Bunlardan en stratejik olanim —karsiz
tirtinlerinizden radikal bir sekilde vazgecin— Boliim 3’te zaten
inceledik.

Herhangi belirli bir sayida iiriin s6z konusu oldugunda, en az
satanlardan baglayarak cesit sayisini diistirmelisiniz. Filofax’in yaptig1
gibi bunlar basitce tiriin yelpazesinden ¢ikarin. Az satanlara
gergekten ihtiya¢ oldugunu sdyleyenlere kulak asmayin. Oyle olsaydi,
cok daha hizli satilirlardi.



Sorunu ve envanter yonetimi maliyetini katma degerli zincirin
bagka boéliimlerine aktarmaya calisin — tedarikgilerinize ya da
miisterilerinize. Ideal ¢6ziim, stogunuzun asla tesisin yakinina
gelmemesidir. Modern bilgi teknolojileriyle bu gittikce daha fazla
miimkiin oluyor ve bir yandan eszamanli olarak masraflar azaltirken,
hizmet standartlarini da yiikseltebiliyor.

Son olarak, mutlaka belli miktarda stok tutmaniz gerekiyorsa,
maliyetleri kismak ve toplama-paketleme isini hizlandirmak icin
80/20 Kurali’n1 kullanmanin bir¢ok taktik yolu var:

80/20 Kurali pek ¢ok uygulamada giivenilirdir. Bu, faaliyetin yaklasik yiizde
80’i envanterin sadece yaklasik yiizde 20’siyle ilgilidir anlamina gelir. Ebat ve
agirliga gore ayrilan alanlar, simdi ayn1 zamanda yiiksek ve diisiik faaliyetli
alanlar olarak da parca numarasina gore ayrilabilir. Genel olarak, tiiketimi hizl
olan parcalarin operatdriin hareketini en aza indirmek ve yorgunlugu azaltmak

amaclyla omuz-kalca hizasina yerlestirilmeleri gerekir.6—4

Gelecekte envanter yonetimi

Kahverengi ceket ve tozlu depo seklindeki tarihsel imajina ragmen,
envanter yonetimi hizl ilerleyen ve ilging bir alandir. Cevrimici
siparis islemiyle “sanal envanter”, hem maliyetleri diisiirerek hem de
distribiitérlere ve miisterilere verilen hizmeti gelistirerek gittikce
yayginlasiyor. Baxter International’in hastane tedarik isi gibi
yenilikciler, “miisteriyle yakinlik kuran” envanter sistemleriyle biiyiik
basar1 yakaliyorlar. Her durumda, ilerlemeyi giidiileyen sey
odaklanma: En 6nemli miisterilere ve tek bir {iriin gamina odaklanin,
basitce takip edilebilsin ve teslim edilebilsin. Ayrica 80/20 Kurals,
kurumsal deger yaratmanin 6nemi gittikce artan bir diger unsuru icin
de yararhdir: proje yonetimi.

Proje yonetimi

Yonetim yapilarinin yetersiz ve kétii oldugu ortaya cikmis
durumda. Genellikle kattiklarindan daha fazla degeri tahrip
etmekteler. Degerli miisterilere deger yaratmak icin yapilari



yikmanin, alt etmenin bir yolu projedir. Bagkanlardan tutun da daha
asagilara kadar is diinyasindaki en enerjik calisanlarin pek cogunun
gercekten bir isi yoktur: Daha ¢ok proje kovalarlar.

Proje yonetimi tuhaf bir istir. Bir taraftan proje bir ekip gerektirir:
Isbirligine dayanan ve hiyerarsik olmayan bir diizenlemedir. Ama 6te
taraftan, ekip {iyeleri genellikle tam olarak ne yapacaklarini bilmezler,
clinkii proje inovasyon ve ad hoc diizenlemeler gerektirir. Proje
yoneticisinin ustalig, biitiin ekip tiyelerini gercekten 6nemli az
sayidaki meseleye odaklamasidir.

Amaa yalinlastirin

Once gorevi yalinlagtirin. Bir proje, tek bir proje degildir: Hemen
her durumda bir proje, birkac¢ projedir. Projenin bir ana temasi, bir de
bir dizi buna bagh konular1 vardir. Bundan farkli olarak, aynm projede
bir araya getirilmis ti¢ dort tema olabilir. Bildiginiz herhangi bir
projeyi diisiiniirseniz, olay1 anlayacaksiniz.

Projeler, organizasyonel karmasiklik kanununa uygun davranir. Bir
projenin amaclarinin sayisi ne kadar fazla olursa, projeyi tatminkar bir
sekilde tamamlamak icin harcanan caba, oransal olarak degil
geometrik olarak artar.

Bir projenin degerinin yiizde 80’i, faaliyetlerinin yiizde 20’sinden
gelir; faaliyetlerin ytlizde 80’i ise gereksiz karmasikliktan dogar. Bu
ylizden projenizi tek bir amaca indirgemeden ise baslamayin. Safralari
atin.

Imkansiz bir zaman cetveli koyun

Boylece proje ekibinin yalmzca gercekten yiiksek degere sahip
gorevleri yerine getirecegini garantilemis olursunuz:

Imkansiz bir zaman cetveliyle kars1 karsiya kalan proje iiyeleri, faydanin
yiizde 80’ini saglayan yiizde 20’lik ihtiyac1 belirleyecek ve uygulayacaktir.
Tekrar edecek olursak, potansiyel olarak ayaklari yere basan projeleri uzayip
giden felaketlere doniistiiren sey, “bunu da alahm” denen 6zelliklerin dahil

edilmesidir.82



Esnek hedefler koyun. Umutsuz durumlar yaratici ¢6ziimlere ilham
kaynag olur. Dort hafta icinde prototip isteyin. Ug ay icinde canlh
pilot uygulamayi talep edin. Bu, gelistirme ekibini 80/20 Kurali’m
uygulamaya ve gercekten ise yaramasini saglamaya zorlayacaktir.

Hesaplanmus riskler alin.%°

Harekete gecmeden once plan yapin

Projeye ayrilan zaman ne kadar kisaysa, ayrintili planlamaya ve
enine boyuna diisiinmeye o kadar fazla zaman ayrilmalidir. Ben Bain
& Company yonetim danismanliginda ortakken, iistlendigimiz
projelerden en iyi yonetilenlerin —en yiiksek miisteri ve danisman
memnuniyetine, en az zaman israfina ve en yiiksek marja sahip
olanlarin— planlama zamani/yiiriitme zamani orani en biiyiik olan
projeler oldugunu kesin olarak kanitlamistik.

Planlama safhasinda, ¢dziimlemeye calistiginiz kritik meselelerin
hepsini bir yere yazin. (Bunlar yediden fazlaysa en énemsizini silin.)
Sirf tahmin bile olsa cevaplarin ne olabilecegi {izerine hipotezler
kurun (ama tahminleriniz iyi olsun). Tahminlerinizin dogru olup
olmadigim anlamak icin ne tip bilgilerin toplanmasi gerektigini ya da
hangi siire¢lerin tamamlanmasi gerektigini inceleyin. Kimin hangi isi
ne zaman yapacagina karar verin. Yeni bilgilerinize ve 6nceki
tahminlerinizle olusan farkliliklara dayali olarak kisa araliklarla
yeniden plan yapin.

Uygulamaya baslamadan dnce tasarlayin

Ozellikle proje bir iiriin ya da hizmet tasarimuyla ilgiliyse,
uygulamaya baglamadan 6nce tasarim agamasinda miimkiin olan en
iyl ¢oziime sahip oldugunuzdan emin olun. Bir bagska 80/20 Kurali’na
gore, herhangi bir tasarim projesiyle ilgili sorunlarin yiizde 20’si,
maliyetlerin yiizde 80’ine neden olur. Bu kritik sorunlarin ytizde 80’i
tasarim agsamasinda ortaya cikar ve sonradan diizeltmesi son derece
pahalidir, agir bir calismay1 ve kimi durumlarda aletlerin
yenilenmesini gerektirir.



Pazarhk

Is hayatindaki 80/20 Kurali uygulamalarinda En Iyi ilk 10’umun
sonuncusu pazarliktir. Beklenecegi lizere, pazarlik tizerine bolca
arastirma yapilmistir. 80/20 Kurali buna yalmzca iki nokta daha ekler,
ama bu iki nokta can alicidir.

Bir pazarhkta pek az konu gercekten 6nem tasir

Tartisilan konularin yiizde 20’°si ya da daha azi, tartismali alanin
degerinin yiizde 80’inden daha fazlasini kapsar. Bunun her iki taraf
icin de acik oldugunu diisiinebilirsiniz, ama insanlar puan toplamaya
bayilir, en 6nemsiz olanlari bile. Benzer bicimde, 6diinlere de tepki
verirler, en 1vir zivir olanlarina bile.

Bu ylizden, daha pazarligin baslarinda yalandan kaygilarinizin ve
gereksinimlerinizin uzun bir listesini yapin ve sizin icin miimkiin
mertebe 6nemli gériinmelerini saglayin. Ancak bu konular dogasi
geregi mantiksiz ya da en azindan diger tarafin gercekten cani
yanmadan 6diin veremeyecegi seyler olmal (aksi takdirde
esneklikleri ve bu konularda 6diin vermeleri sayesinde puan toplamis
olurlar). Sonra, pazarligin kapanis asamalarinda, sizin i¢in 6nemsiz
olan bu konularda 6diin verip karsiliginda gercekten énemli konularda
hakkinizdan fazlasim alabilirsiniz.

Ornegin, iirettiginiz 6nemli bir {iriine ait 100 parcanin tek
tedarikcisiyle pazarlik ettiginizi diisiiniin. Herhangi bir iirliniin
maliyetinin yiizde 80’i parcalarinin yiizde 20’sinden kaynaklanir. Siz
yalmzca bu 20 parcayla gercekten ilgilenmelisiniz. Ancak diger 80
parcanin teklif fiyatin1 pazarligin cok erken asamalarinda
kabullenirseniz, elinizdeki kiymetli pazarlik unsurlarim yitirirsiniz.
Bu nedenle, belki de bu iiniteleri muhtemel tiiketim miktarinizi
abartarak, bu 6nemsiz 80 parcadan bazilarinin fiyatinin sizin i¢in
onemli olduguna dair sebepler yaratmalisimz.

Erkenden zirve yapmayin

Ikinci olarak, siklikla gdzlemlenen bir konu da cogu pazarhigin
diizmece bir catismaya girmesi ve ancak siirenin sonu uzaktan



goriiniince ciddilesmeye baslamasidir:

Su da dogru goriinmektedir ki, zamanin pazarlik {izerindeki inanilmaz
baskisindan dolayi, 6diinlerin yiizde 80’i mevcut siirenin son yiizde 20’lik
kisminda meydana gelir. Talepler erkenden ortaya siiriiliirse, iki taraf da geri
adim atmaya istekli olmaz ve biitiin aligveris suya diisebilir. Ama ek talepler
veya sorunlar pazarlik i¢in mevcut siirenin son yiizde 20’sinde ortaya ¢ikarsa,

her iki taraf da daha esnek olacaktir.87

Sabirsiz insanlardan iyi pazarlik¢i olmaz.

Ucret artisim nasil giivenceye alirsimz?

Orten Skinner, 80/20 Kurali’m istismar etmenin ilgi cekici bir
ornegini veriyor:

Odiinlerin yiizde 80’i pazarlik siiresinin son yiizde 20’lik kisminda verilir.
Coktan almaniz gereken bir zammu istemek i¢in randevunuz sabah 9.00’daysa
ve siipervizoriiniiziin 10.00’da baska bir randevusu oldugunu biliyorsaniz,
kritik anlarin 9.50 civari gerceklesmesini bekleyebilirsiniz. Temponuzu ona
gore ayarlayin. Talebinizi, siipervizoriiniiziin liitufkar bir tavizde

bulunamayacag kadar erken 6ne siirmeyin.58

En iyi ilk 10’un o6tesinde

Su ana kadar, 80/20 Kurali’nin yarattigimiz tiim kaliplar yiktigin
gormiis oldunuz. Bu kavrayislar; insanlarin, ticaretin ve isletmelerin
faaliyet gosterdigi diinyanin ardindaki yasayan gerceklikten
tiiremektedir. 80/20 Kurali’nin her alana bunca yayilmasinin nedeni,
varolusumuzu yoneten daha derindeki giiclerin bir yansimasi
olusudur. Bu kollar bir araya getirmenin zamanidir.

61 Peter B. Suskind, “Warehouse operations: don’t leave well alone”, IIE Solutions, 1 Agustos 1995.

62 Gary Forger, “How more data + less handling = smart warehousing”, Modern Materials Handling, 1
Nisan 1994.

63 Robin Field, “Branded consumer products”, James Morton (der.) The Global Guide to Investing,
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65 Michael J. Earl ve David F. Feeny, “Is your CIO adding value?”, Sloan Management Review, 22 Mart
1995.

66 Derek L. Dean, Robert E. Dvorak ve Endre Holen, “Breaking through the barriers to new systems
development”, McKinsey Quarterly, 22 Haziran 1994.

67 Roger Dawson, “Secrets of power negotiating”, Success, 1 Eyliil 1995.

68 Orten C. Skinner, “Get what you want through the fine art of negotiation”, Medical Laboratory
Observer, 1 Kasim 1991.
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Yasamsal olan az sayida sey size basar1 kazandirir

80/20 Kurali’nin radar1 ve otopilotu vardir. Radar bize kavrayis
saglar: Firsatlar1 ve tehlikeleri tespit etmemize yardimci olur. Otopilot
ise kaderimizi hala ellerimizde tuttugumuzu bilerek, is alanimizda
dolanmamiza ve énemli olabilecek miisterilerle ve baska herkesle
konusmamiza olanak tanir. 80/20 Kurali’nin mantig1 birkag basit
noktay1 kavramamizi ve icsellestirmemizi gerektirir; sonra her ne
yapiyorsak rahatca “80/20 diisliniip”, “80/20 hareket edebiliriz”.

Birkacg sey her zaman bircok seyden daha onemlidir

Bu her zaman dogru olmakla birlikte, baslangicta inanmasi zordur.
Bize yol gosterecek sayisal verilerimiz ya da 80/20 Diisiiniigii’miiz
yoksa, bircok sey, gercekte daha 6nemli olan birka¢ seyden her zaman
daha 6nemli goriintir. Konuyu zihnimizde kabullensek bile,
odaklanmis faaliyete dogru bir sonraki sicrayisi yapmak zordur.
“Yasamsal azlar” beyninizin en 6niinde tutun. Ve “ise yaramaz
coklar’dansa “yasamsal azlara” daha fazla zaman ve caba sarf edip
etmediginizi gozden gecirmekten vazgecmeyin.

flerleme, kaynaklar diisiik degerli kullammdan yiiksek degerli
kullamima tasimaktir

Bireysel girisimciler gibi, serbest piyasalar da kaynaklar diigiik
tiretkenlikteki alanlardan yiiksek tiretkenlik ve verim saglayan
alanlara kaydirirlar. Ancak, giiniimiiziin asir1 karmasik sirketleri ya da
devlet biirokrasisi bir yana, ne piyasalar ne de girisimciler bunu



hakkiyla yapmakta. Her zaman israfin olusturdugu bir kuyruk vardir,
genellikle de ¢ok uzun bir kuyruk, kaynaklarin yiizde 80’inin degerin
yalmzca yiizde 20’sini trettigi bir kuyruk. Bu da gercek girisimciler
icin her zaman arbitraj firsatlar1 yaratir. Girisimsel arbitrajin kapsami
her zaman hafife alinir.

Degerin ¢ogunu az sayida calisan katar

En iyi calisanlar —yani yaptiklari ise en iyi uyan ve en cok para
kazandiran seyleri yapan calisanlar— muazzam art1 deger iiretir. Bu
genellikle kendilerine 6denenin ¢ok 6tesindedir. Normalde bunun gibi
cok az sayida calisan vardir. Cogunluk, aldiklarindan biraz fazlasini
katar. Biiyiik bir azinlik (ki genellikle yine de cogunluk) sunduklari
katkidan fazlasini alir. Daha biiyiik ve daha fazla alana yayilmis
sirketler, kaynaklarin yanlis dagitiminin en fazla oldugu yerlerdir.

Her biiyiik, giidiimlii sirket, hizmetin karsiligini yanlis tahsis eden
orgiitli bir kumpastir. Firma ne kadar biiyiik ve karmasiksa, kumpasin
boyutu ve basarisi o kadar biiyiik olur. Sirketlerde calisanlar ya da
buralarla kapsaml is iliskileri olanlar, bazi calisanlarin paha bicilmez
oldugunu bilir. Onlar masraflarinin ¢ok 6tesinde deger katarlar. Cogu
calisan, masrafindan ¢ok daha az deger katan yolculardir. Bazilari,
belki yilizde 10-20’si, tazminatin1 hesaba katmadiginizda bile negatif
deger yaratir.

Bunun meydana gelmesinde pek cok sebep vardir: Gercek
performansin 6lciilmesinin zorlugu; yoneticilerin politik becerileri ve
beceriksizlikleri; sevdiklerimizi desteklemeye karsi yok edilmesi zor
egilimimiz; is roliiniin en az bireysel performans kadar ya da daha
fazla 6nemli olmasi gerektigine dair sacma ama hakim diisiince;
genellikle ekip calismasin tesvik etmek icin yerinde bir arzuyla
desteklenen esitlikgilige kars1 tamamen insani egilim. israf ve
aylaklik, karmasiklik ile demokrasinin bulustugu yere dogru yonelir.

Yakin zamanda bir yatirim bankasinin y6neticisine, asir1 biiyiik
yillik ikramiye havuzunu nasil paylastiracagiyla ilgili tavsiyede
bulundum. Miisterim, mutlulugu ve basar1 kaynagi piyasa
eksikliklerini belirleyip bundan faydalanmak olan, kendi cabalariyla



asir1 zengin olmus bir isadami. Piyasaya tutkuyla inaniyor. Ayrica,
ikramiye havuzundaki yiizlerce ¢alisandan ikisinin gecen yil kendi
boliimiindeki kazancin yiizde 50’sinden fazlasini yarattigini da
biliyor; onun is alaninda bunu 6l¢mek kolay. Ama ona, toplam
havuzun yaridan fazlasini bu iki kisiye vermesini dnerince dehsete
diistii. Ilerleyen zamanda, kattigindan daha fazla degeri gotiirdiigiinii
ikimizin de bildigi (ama sempatik bir insan ve bankanin keskin zekal
elemanlarindan olan) bir yoneticinin durumuna sira geldi. Neden
ikramiyesini sifirlamiyoruz, diye énerdim. Bir kez daha dostum bunu
hi¢ diisiinmemisti: “Vay canina, Richard, zaten gecen senekinin
ceyregine diigiirmiistiim ama daha ileri gitmeye cesaret edemem.”
Ancak bu durumda bu yonetici burada ¢alismak icin bankaya para
odemeliydi. Neyse ki bu zor soruna bir ¢6ziim bulundu. Ikramiye
sifira indirildi. O yonetici simdi bir miktar deger katabildigi bir ise
yerlesti.

Muhasebe sistemleri adil 6diillendirmenin diismanidir, ¢linkii
paranin gercekte nereden kazanildigini belirsiz hale getirmekte
kesinlikle iistlerine yoktur. Iste bu yiizden, insani zaaflar disinda,
performans ve 6diil arasindaki dengesizlik; biiyiik ve karmasik
firmalarda, kiiciik isletmelerden daha fazladir. Dort ¢alisani olan bir
girisimci, departman bazinda kar-zarara ihtiya¢ duymadan,
organizasyona kimin ne kadar para kazandirdigini bilir. Biiytik bir
sirketin CEQO’su, yaniltici muhasebe verilerine ve insan kaynaklari
miidiiriiniin (korku salan sozciikler!) sagladig filtreye giivenmek
zorundadir. Biiyiik firmalarda en iyi performans gosterenlerin
almalar1 gerekenden az ve ortalama yonetici kitlesinin ise hak
ettiginden fazla almalar1 sasirtici olmasa gerek.

Marjlar cok cesitlidir

Marjlar —deger ile maliyet arasindaki, caba ile alinan karsilik
arasindaki— her zaman cok degiskendir. Yiiksek-marjli faaliyetler
toplam faaliyetlerin kiiciik bir béliimiinii, ama toplam marjlarin
cogunlugunu olusturur. Biz kaynaklarin dogal dagilimina karismasak,
bu dengesizlikler daha da belirgin olurdu. Ama biz kafamizi kuma



gomiip (muhasebe sistemleri isine geldigi gibi 6zel olarak bu amag
icin ucsuz bucaksiz kumsallar saglar) bizim ve firmalarimizin
yaptiklarinin ¢ogunlugunun, azinliktaki yiiksek-marjh faaliyetlerden
cok daha az degerli oldugu gercegini kabullenmeyi reddederiz.

Kaynaklar her zaman yanhs dagitilmistir

Diisiik marjli faaliyetlere cok fazla ve yiiksek marjh faaliyetlere
cok az kaynak aktaririz. Ama bizim biitiin ¢cabalarimiza ragmen,
yliksek marjli faaliyetler biiylimeye devam eder ve siibvanse edilmis
faaliyetler kendi momentumlarini yaratmakta basarisiz olur.
Kaynaklar elverisli ise, yliksek marjli faaliyetlerin yarattig1 durgunluk
yliziinden, diisiik marjh faaliyetler yeniden yatirim icin ¢ok az, hic ya
da negatif katki sunmaya devam ederken gittikce daha fazla kaynak
tiiketir.

En iyi faaliyetlerin ne kadar iyi gittigine ve sorunlu alanlarin
diizliige c;kmasinin ne kadar uzun siirdiigiine siirekli sagiriniz. ikincisi
genellikle hi¢ gerceklesmez. Bunu fark etmemiz hemen hemen her
zaman ¢ok uzun siirer ve ancak yeni bir yéneticinin, bir kriz ya da
yonetim danismaninin ise karismasiyla coktan yapmis olmamiz
gereken seyi yapariz.

Basarn kiiciimseniyor ve yeterince kutlanmiyor

Basariya yeterince deger verilmiyor, yeterince kutlanmiyor ve
basaridan yeterince faydalanilmiyor. Genellikle sansin yaver gitmesi
olarak goriiliip bastan saviliyor. Ama sans da tipki tesadiif gibi
sandigimiz kadar sik gerceklesmez. “Sans” idrak edemedigimiz basari
icin kullandigimiz bir kelime. Sansin arkasinda her zaman, biz fark
etmeyi basaramasak da fazladan kazang yaratan yiiksek etkinlikte bir
mekanizma bulunur. Kendi “sansimiza” inanamadigimizdan, deger
yaratan verimli dongiileri ¢ogaltamaz, onlardan fayda saglayamayiz.

Denge durumu yanilticidir



Hicbir sey sonsuza kadar siirmez ve hicbir sey hi¢cbir zaman
dengede degildir. Inovasyon yegane sabittir. Inovasyon her zaman
direng goriir ve genellikle de geciktirilir, ama nadiren yok edilebilir.
Basarili yenilikler statiikodan ¢ok daha fazla verimlidir; onun
listesinden gelebilmesi icin dyle de olmasi gerekir. Belli bir noktanin
otesinde, etkili bir inovasyonun ivmesi kacinilmaz olur. Kisisel,
kurumsal ve ulusal basari, kesifte ya da hatta pazarlanabilir yenilikler
yaratmakta degil, inovasyonun kacinilmaz hale gelmek iizere oldugu
noktay1 tespit edip sonra da varsa bir degeri bunu kullanmakta yatar.

Hayatta kalmak icin degisim zorunludur. Yapic1 degisiklik en etkin
olanm kavramayi ve o kazanan yola dogru odaklanmay1 gerektirir.

Biiyitik zaferler hep kiiciik baslar

Kiiciik baslayan bir seyden sonunda her zaman biiyiik bir sey elde
edilir. Kiiciik davalar, kiiciik iiriinler, kiiciik firmalar, kiiciik pazarlar,
kiiciik sistemler: Biitiin bunlar hep biiyiik bir seylerin baslangicidir.
Ama nadiren boyle goriiliirler. Dikkatimiz genellikle zaten var olan
biiytik kiitlededir, kiiciik bir olayda asikar olan egilimde degil. Bir sey
ancak coktan biiyiidiikten sonra, biiytime artik yavaslamaya
basladiginda farkina variriz. Servet kazananlar, biiyiimeyi daha hala
kiiciikken ve ivme halindeyken fark eden pek az kisidir. Biiytimeyi
deneyimleyenler bile servet yaratma degerinin ya da potansiyelinin
nadiren farkina varirlar.

50/50 diisiinmekten vazgecin

50/50 diistinmekten vazgecip 80/20 diisiinmeye baslamak icin
biiyiik capli bir yeniden egitime ihtiyacimiz var. Sekil 35 bazi ipuglari
iceriyor.

» Asimetriyi aklinizdan ¢cikarmayin. Yiizde 20’nin yiizde 80’e denk gelmesini
umun. Yiizde 80’in de yiizde 20’ye denk gelmesini umun.

» Umulmayani umun. Yiizde 20’nin yiizde 80’e yol agmasini ve yiizde 80’in
ylizde 20’yi dogurmasini umun.

» Her seyin —zamaninizin, organizasyonunuzun, piyasanizin ve karsiniza



cikan herkesin veya her ticari isletmenin— nitelikli bir ylizde 20’ye sahip
oldugunu diisiiniin: o seyin 6z, giicii, degeri, siradan ¢cogunlugun gizledigi
esas iyiligi barindiran kiiciik kisim. Bu giiclii yiizde 20’yi arayin.

» Goriinmeyen yiizde 20’yi ve gizli yiizde 20’yi arayin. Orada o; bulun onu.
Bir ticari faaliyet beklentilerin 6tesinde basar1 yakalarsa, bu yiizde 20°lik bir
faaliyettir — ve daha gidecek ¢ok yolu vardir.

» Yarinin yiizde 20’sinin bugiiniin yiizde 20’sinden farkli olmasini bekleyin.
Yarinin yiizde 20’sinin tohumu, kaynagi nerede olabilir? Yiizde 20’lere
evrilecek ve yiizde 80’e bedel olacak yiizde 1’ler nerede? Onceki sene yiizde
1 olan yiizde 3’ler nerede?

» Yiizde 80’leri —kolay cevaplar, bariz gercekler ve cogunluk, giincel
yiikiimliiliikler, geleneksel akil, hakim uzlasilar— zihninizden uzaklastiracak
ustalig1 gelistirin. Bunlarin hicbiri ne goriindiigii gibidir ne de en adi metal
kadar dahi degerlidir. Bu yiizde 80’ler manzaradaki kocaman miirekkep
lekeleri gibidir, yiizde 20’lerin 6tesini gérmenizi engeller. Bu ¢irkin
lekelerin kenarindan bakin, iizerinden bakin, altindan bakin, i¢inden bakin.
Nasil yaparsaniz yapin, ama onlar1 gérmezden gelin, yoklarmis gibi
davranin. Zor bulunan yiizde 20’leri ele gecirmek icin vizyonunuzu
ozgiirlestirin.

Sekil 35: Nasil 80/20 diigsiinmeli?

Ancak psikologlar der ki, diisiince ve davranislar uygun aksiyon
alinarak degistirilebilir, tam tersi de dogrudur. 80/20 diisiinmeye
baslamanin en iyi yolu, 80/20’yi eyleme gecirmeye baslamaktir, tipki
80/20’yi eyleme gecirmenin en iyi yolunun 80/20 diisiinmeye
baslamak oldugu gibi. Bunlar birbirine bagli olarak denemelisiniz.
Sekil 36’da 80/20’yi eyleme gecirmek iizerine ipuglar1 bulunmaktadir.

» Yiizde 20’ye denk gelen bir eylem gordiigiiniiz zaman, kosun ona; kendinizi
onunla sarip sarmalayin; dalin icine; kendinize mal edin; uzmani olun;
tapinin ona; onciisii, ortagl, savunucusu ve vazgecilmez miittefiki olun.
Ondan en iyi sekilde yararlanin. Bu en iyi sekil sizin hayal giiciiniiziin
otesindeyse, hayal giiciiniizii katlayin.

» Karsiniza ¢ikan herhangi bir yiizde 20’yi yakalamak, biiyiitmek ve ondan
faydalanmak icin emrinizde olan biitiin kaynaklar1 kullanin — yetenek, para,
dostlar, is ortaklari, ikna yetenegi, itibariniz, organizasyonunuz, neyiniz
varsa, neyi yliriitebiliyorsaniz.

» Baskalariyla bol bol ittifak yapin, ama yalnizca yiizde 20’lik dilimdeki
insanlarla ve giiclii ittifaklar olan bunlarin yiizde 20’siyle birlesin. Sonra da



ittifaklarinizi bagka yiizde 20’liklerle birlestirmeye bakin.

» 80/20 arbitrajindan faydalanin. Miimkiin oldugunda kaynaklar yiizde 80°lik
faaliyetlerden yiizde 20’lik faaliyetlere kaydirin. Buradan elde edeceginiz
kazang biiyiik olacaktir, ¢iinkii bu oldukca geligkin bir arbitrajdir. Cok
degerli olmayan bir seyi, degisimin her iki tarafinda da kazang saglayarak
asir1 degerli hale getirmek icin kullanirsiniz.

» 80/20 arbitrajimin iki ana araci vardir: Insan ve para ya da para yerine gecen,
paraya cevrilebilecek varliklar.

» Yiizde 20’lik dilimdeki insanlarn (kendiniz de dahil olmak iizere) yiizde
80’lik faaliyetlerden yiizde 20’lik faaliyetlere tasiyin.

» Parayi ylizde 80’lik faaliyetlerden yiizde 20’lik faaliyetlere tasiyin.
Miimkiinse ve ¢ok riskli degilse, bu siirecte kaldirac (gearing) kullanin. Eger
gercekten yiizde 80’i ytlizde 20’lik faaliyetlere kaydiriyorsaniz, risk
genellikle algilanandan daha diisiiktiir. Iki gesit para kaldirac1 bulunur. Biri
bor¢lanmadir. Digeri ise baskalarinin parasim (BP) bor¢ degil de 6zkaynak
olarak kullanmaktir. Yiizde 80’lik faaliyetler i¢cin BP’m1 kullanmak
aliskanlik yapar, tehlikeli ve risklidir. Sonu hiisran olur. Yiizde 20°’lik
faaliyetler icin kullanilan BP herkese kazandirir. Gayet adil bir sekilde sizi
de en ¢ok kazanan yapar.

» Yeni yiizde 20’lik faaliyetler gelistirin. Baskalarindan (bagka calisanlardan,
bagka tiriinlerden, baska sektorlerden, baska entelektiiel ortamlardan, baska
tilkelerden) yiizde 20’lik fikirler ¢calin. Bunlar kendi yiizde 20’lik arka
bahgenize uyarlayin.

» Yiizde 80’lik faaliyetleri acimadan kesip atin. Yiizde 80°’lik zaman, yiizde
20’lik zamandan calar. Yiizde 80’lik miittefikler, yiizde 20’lik miittefiklere
ayrilmasi gereken yeri isgal eder. Yiizde 80’lik varliklar, fonlan yiizde
20’lik faaliyetlerden mahrum birakir. Yiizde 80°lik is iliskileri ytizde 20’lik
olanlarin yerine gecer. Yiizde 80’lik organizasyonlarda veya yerlerde
bulunmak, yiizde 20’lik olanlarda zaman gecirmenizin 6niine gecer. Yiizde
80’lik bir yerde yasamak, yiizde 20’lik bir yere tasinmanizi engeller. Yiizde
80’lik faaliyetlere harcanan zihinsel enerji, yiizde 20’lik projelerden calar.

Sekil 36: Nasil 80/20 hareket etmeli?

Iste gordiigiiniiz gibi. 80/20 diisiiniin, 80/20 davranin. 80/20
Kurali’nm1 gérmezden gelenler ortalama getiriye mahkiimdur. Onu
kullananlar ise istisnai bagarinin sorumluluguna katlanmalidir.

Uciincii kisma gecerken



80/20 Kural1 is diinyasindaki degerini ve Bati’da ve Asya’da
isletmelerin sasirtic1 bir basar1 yakalamasina sundugu katkidaki
degerini kamtladi. Is hayatin1 sevmeyenler ya da 80/20 Kurali’'ndan
haberdar olmayanlar dahi haberdar olan azinligin gerceklestirdigi
ilerlemeden etkilenmis durumdalar.

Gelgelelim 80/20 Kurali yasama dair bir ilkedir, is diinyasina degil.
Kokleri iktisat biliminde yatar. Is diinyasinda ise yaramasinin sebebi
diinyanin isleyis seklini yansitmasidir, yoksa is diinyasinda 80/20
Kurali’na 6zel olarak uyan bir seyler olmasi degil. Her durumda 80/20
Kurali ya dogrudur ya degil; is arenasinin icinde veya disinda her test
edilisinde hep iyi is gormektedir. Olay su ki bu kural ticari isletme
sinirlar1 dahilinde ¢ok daha siklikla denenmistir.

80/20 Kurali’nin giiciinii 6zgiir birakmanin ve onu is diinyasinin
otesinde de kullanmanin tam zamanu. is hayat ve kapitalist sistem
yasamin heyecan verici ve 6nemli parcalari, ama bunlar temelde birer
yontemdir; yasamin kilifidir, icerigi degil. Yasamin en degerli pargasi
bireylerin manevi ve maddi yasamlarinda, kisisel iligkilerde ve
toplumun kargilikh iligkilerinde ve degerlerinde yatar.

Ugiincii kisim, 80/20 Kurali’m kendi yagsamlarimizla basariyla ve
mutlulukla iliskilendirmeye calismaktadir. Buraya kadar {izerinden
gectiklerimizden daha spekiilatif ve daha az kanita sahiptir, ama cok
daha biiytik bir potansiyel 6neme sahiptir. Okuru, baslamakta
oldugumuz bilinmeyene dogru kesifte isbirligine cagiriyoruz.
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Daha az calis, daha ¢ok kazan ve daha fazla keyif al
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Ozgiir olmak

Tipki gercek gibi, 80/20 Kurali da sizi 6zgiirlestirir. Daha az
calisirsimz. Ayni zamanda daha fazla kazanir ve daha cok
eglenirsiniz. Bunun tek bedeli, 80/20 Diisiiniisii iizerinde biraz ciddi
olarak durmaniz gerekliligidir. Bunun sonucunda edineceginiz birkac
kavrayisa uygun hareket etmeniz durumunda hayatiniz degisebilir.

Ustelik bu; din, ideoloji veya disaridan empoze edilen herhangi
bagka bir goriisiin yiikii olmaksizin gerceklesir. 80/20 Diisiiniisii’niin
giizelligi, pragmatik olmasi ve i¢sel olarak yaratilmasi, bireyin
etrafinda gelismesidir.

Burada kiiciik bir piif noktasi var. Bu diisiiniisii siz yapmalisiniz.
Burada yazanlar kendinize uydurmali ve kendi amaglariniza gére
detaylandirmalisiniz.

Cok zor olmasa gerek. 80/20 Diisiiniisii’nden elde edilecek
kavrayislar az, ama cok giicliidiir. Hepsi de her okura uygun
olmayacaktir, bu yiizden eger siz farkl bir sey deneyimlerseniz, sizin
durumunuza uygun bir kavrayisa rastlayana kadar devam edin.

80/20 diisiinmeye kendi hayatimzdan baslayin

80/20 Diisiiniisii’nden kavrayislar sunup bunlar1 kendi hayatiniza
uyarlamaniz azminde degilim. Aslinda bundan ¢ok daha azimliyim.
80/20 Diisiiniisii’ne kilitlenmenizi istiyorum ki, bdylece benim aklima
gelmeyen, hem 6zel hem de genel anlamda kendi kavrayislarinizi
gelistirebilesiniz. 80/20 Diisiiniisii’niin diinyay1 sarmasi i¢in, sizi
80/20 diisiiniirleri ordusuna yazmak istiyorum.

80/20 Diisiiniisii’niin yaygin 6zellikleri, derin diisiinmeyi



gerektirmesi, alisilmadik, hedonist, stratejik olmasi ve dogrusal
olmamasi; ayrica rahat ve kendine giivenli bir tutumla asir tutkuyu
(isleri daha iyiye doniistiirme istegi anlaminda) birlestirmesidir. Ayni
zamanda stirekli 80/20 tipi hipotez ve kavrayis arayisindadir. Bu
alanlara ait kimi aciklamalar, 80/20 Diisiiniisii’nii dogru yolda
oldugumuzu bilerek nasil uygulayacagimiza dair bir gosterge
saglayacaktir.

80/20 Diisiiniisii derin diistinmeyi gerektirir

80/20 Diistiniisii’niin amaci sizin ve bagkalarinin hayatlarinda etkili
iyilestirmeler yapacak eylemler olusturmakuir. Istenen eylem tipi sira
dis1 kavrayis gerektirir. Kavrayis ise derinlemesine diisiinme ve i¢
gozlem gerektirir. Kavrayis kimi zaman veri toplamay1 da gerektirir
ki, buna da sizin kendi yasaminizla ilgili oldugu kadariyla biraz
dokunacagiz. Kavrayis genellikle yalmzca {izerinde diisiinerek,
bilgiye kesin bir gereklilik olmaksizin olusturulabilir. Beyinde zaten
tahmin edebilecegimizden cok daha fazla bilgi bulunmaktadir.

80/20 Diisiiniisii, giinlimiizde hakim olan diisiinme bi¢ciminden
farkhidir. Gliniimiiziin diisiinme bigimi genellikle aceleye getirilmis,
firsat¢1 ve dogrusaldir (yani x ya iyidir ya da kotii, peki sebebi ne?) ve
hedefe kii¢iik adimlarla ilerlemeyi secer. Giiniimiiz diinyasinda hakim
olan diisiinme bi¢imi acil eyleme yakindan baglidir ve bu ylizden
biiyiik 6lcilide gii¢siiz diismiistiir. Eylem, diisiinceyi disarida birakir.
80/20 diistintirleri olarak bizim amacimiz, eylemi geride birakip biraz
sakince diigsiinmek, bir parca degerli kavrayis bulup ¢ikarmak ve sonra
harekete gecmektir: birka¢ hedef icin ve dar bir cephede secici bir
bicimde; miimkiin oldugunca az enerjiyle ve az kaynakla sasirtici
sonugclar yaratmak icin kararh ve etkileyici bir bicimde.

80/20 Duisiiniisii ahisiimadiktir

80/20 Diisiiniisii genel inanisin yanhs oldugu noktalari, ki
genellikle dyledir, acikliga kavusturur. Ilerleme, giindelik
yasamlarimizdan baslayarak, yasamin i¢inde 6zgiin olarak var olan



israf ve yetersizliklerin belirlenmesinden ve sonra da bunlarla ilgili
harekete gecilmesinden dogar. Genel inanis, aksinin ispati olmasi
disinda, burada ise yaramaz. Her seyden once israfa ve yetersizlige
yol acan bu genel inanistir. 80/20 Kurali’nin giicii genel inanisa dayali
olmadan igleri farkli sekilde yapmakta yatar. Bunun icin neden cogu
kisinin hatal is yaptigin1 veya potansiyellerinin ¢ok azini kullandigim
cozmeniz gerekir. Kavrayislarimz genel inanisin disinda degilse,
80/20 diistinmiiyorsunuzdur.

80/20 Diisiiniisti hedonisttir

80/20 Diisiiniisii haz pesindedir. Hayatin zevk almak icin var
olduguna inanir. Cogu basarinin; menfaatin, keyfin ve gelecekte
mutlu olma arzusunun bir yan {iriinii olduguna inanir. Bu, tartismali
goriinmeyebilir, ama cogu insan mutluluklarina katkida bulunacagini
bile bile bazi basit seyleri yapmaz. Cogu insan su tuzaklardan bir
ikisine diiser: Pek de hoslanmadiklar kisilerle cok zaman gegirirler.
Heves duymadiklar isleri yaparlar. “Bos zamanlarinin” (aklima
gelmisken, anti-hedonist bir kavram) cogunu cok da hoslanmadiklar
faaliyetlere harcarlar. Tersi de dogrudur. En sevdikleri insanlara
zamanlarinin ¢ogunu ayirmazlar; en hoglanacaklar: kariyerin pesinde
kosmazlar; bog zamanlarinin cogunu en sevdikleri faaliyetlere
harcamazlar. Iyimser degildirler. lyimser olanlar dahi geleceklerini
daha iyi hale getirmek icin dikkatli bir plan yapmazlar.

Bunlarin hepsi tuhaf. Diyebilirsiniz ki bu, deneyimin umuda galip
gelmesidir; tabii “deneyimin” objektif digsal gercekligin
kendisindense bizim digsal gerceklik algimiza daha fazla borglu olan
kendiliginden olusmus bir kurgu olmasi disinda. Sorumlulugun keyif,
idrakin genetik ya da yazginin secim karsisinda; en gercek anlamda
ise 6liimiin yasam karsisinda kazandig1 zafer oldugunu séylemek daha
iyi olacaktir.

“Hedonizm” genellikle bencilligi, baskalarim1 gérmezden gelmeyi
ve tutku eksikligini ima etmek icin kullanilir. Bunlarin hepsi iftira.
Hedonizm esasinda bagkalarina yardim etmek ve basar icin gerekli
bir kosuldur. Dise dokunur bir seyi, ondan zevk almadan basarmak



cok zordur ve her zaman savurganliktir. Daha fazla insan hedonist
olsaydi, diinya daha giizel ve her anlamda daha zengin bir yer olurdu.

80/20 Duisiiniisii gelisime inanir

Gelisimin var olup olmadigina, evrenin ve insanligin tarihinin
yukari dogru zikzakh bir yol mu izledigi, yoksa durumun daha mi az
umut verici olduguna dair son 3000 yildir higbir fikir birligi
bulunmamaktadir. Gelisim fikrine kars1 olanlar Hesiodos (MO 800
civari), Platon (MO 428 - 348), Aristoteles (MO 384 - 322), Seneca
(MO 4 - MS 54), Horatius (MS 65 - 8), St. Augustine (MS 354 - 430)
ve yasayan felsefeci ve bilim insanlarinin cogudur. Gelisim fikrinden
yana olanlar ise Fontenelle ve Condorcet gibi on yedinci yiizyilin
sonlar1 ile on sekizinci ylizyill Aydinlanmacilarinin hemen hemen
timii ve Darwin ile Marx da dahil olmak {izere on dokuzuncu ytiizyil
diigiintirleri ve bilim insanlarinin ¢ogunlugudur. Gelisimden yana
olanlarin takim kaptani, Roma Imparatorlugu’nun Yiikselisi ve
Diististi’niin yazari, eksantrik tarih¢ci Edward Gibbon’dur (1737-94):

Insan tiiriiniin, mitkemmeliyete dogru ilerleyisinde ne mertebeye goz
dikeceginden emin olamayiz [...] Bu nedenle diinyada her ¢agin, insan irkinin
gercek servetini, mutlulugunu, bilgisini ve belki de erdemini artirdig1
seklindeki memnuniyet verici sonucu giivenli bir sekilde kabullenebiliriz.

Elbette giiniimiizde gelisimin karsisinda olan kanitlar Gibbons’in
zamanindakinden ¢ok daha giicliidiir. Ama ayni sekilde gelisimden
yana olan kanitlar da dyledir. Bu tartismanin sonu ampirik olarak
hi¢bir zaman sonuc¢lanamaz. Gelisime olan inang, kisinin glivenini
gosteren bir davranis olmak zorundadir. Gelisim bir
gorevdir.®2Gelisimin olabilecegine inanmasaydik, diinyay1 asla daha
iyiye dogru doniistiiremezdik. Is hayati bunu kavramis durumda. Bir
biitiin olarak is diinyasi, bilimle ittifak kurarak gelisimin en biiyiik
kanitin1 saglamakta. Dogal kaynaklarin tiikenmez olmadigin
kesfetmemiz gibi, is diinyas1 ve bilim de bir araya gelip dogal
olmayan tiikkenmezlik icin yeni boyutlar sagladi: ekonomik alan,
mikrocip, yeni kolaylastiric1 teknolojiler.Z2Ancak en fazla fayday:



saglamak acisindan, gelisimi bilim, teknoloji ve is diinyasiyla
sinirlamamak gerekir. Hem bireysel hem de kolektif olarak geligsimi
yasam kalitemize uyarlamaliyiz.

80/20 Diisiiniisii dogas1 geregi iyimserdir, cilinkii paradoksal olarak
olmasi gerekenin ciddi bicimde altinda bir gidisat gosterir. Basar1
acisindan kaynaklarin yalnizca yiizde 20’si 6nem tasir. Kalani, biiyiik
cogunlugu yerinde saymakta, cabanin toplamina gostermelik bir katki
sunmaktadir. Bu nedenle, yiizde 20’yi daha fazla giiclendirin, yiizde
80’1 makul bir seviyeye ytikseltin ki ¢iktiy1 katlayabilesiniz. Gelisim
sizi yeni ve ¢ok daha yiiksek bir seviyeye ceker. Ancak bu seviyede
bile hala 80/20 cikti/girdi dagilim tipik olarak var olacaktir. Yani bir
kez daha cok daha yiiksek bir seviyeye ilerleyebilirsiniz.

Is hayat1 ve bilimdeki gelisme 80/20 Kurali’m hakl ¢cikarmaktadur.
Oncesindeki herhangi bir makineden birkag kat daha hizl1 hesaplama
yapabilen biiyiik bir bilgisayar yapin. Bu bilgisayarin daha kiictik,
daha hizli ve daha ucuz olmasina zorlayin, birkag kat daha kiigiik,
hizli ve ucuz. Bu iglemi tekrarlayin. Bir daha tekrarlayin. Boylesi bir
islemin goriintirde sonu yoktur. Simdi aym kurali yasamin baska
alanlarina uygulayin. Gelisime inaniyorsak, 80/20 Kurali bunu
gerceklestirmemize yardimci olabilir. Hatta sonunda Edward
Gibbon’1 hakl bile ¢ikarabiliriz: gercek servet, mutluluk, bilgi ve
belki de erdem stirekli olarak artirilabilir.

80/20 Duistiniisii stratejiktir

Stratejik olmak 6nemli olana, bize karsilastirmali tistiinliik
saglayacak o az sayidaki amaca, bagkalar1 icin degil de bizim igin
onemli olana odaklanmak ve sonug planini kararhlikla ve azimle
planlamak ve yiirtitmektir.

80/20 Dustiniisii dogrusal degildir

Geleneksel diisiiniis giiclii ama bazen hatali ve yikici bir zihinsel
modelin i¢ine kapatilmistir. Dogrusaldir. x’in y’ye yol actigina, y’nin
z’ye neden olduguna ve b’nin de a’nin kaginilmaz sonucu olduguna



inanir. Beni mutsuz ettin, ¢linkii gec kaldin. Kotii egitim hayatim kotii
bir kariyere yol act1. Basariliyim, ciinkii ¢ok akilliyim. Hitler ikinci
Diinya Savagsi’na neden oldu. Firmam biiytliyemiyor, cilinkii sektor
diisiiste. Issizlik, diisiik enflasyonun bedeli. Fakirlere, hastalara ve
yaslilara bakmak istiyorsak, yiiksek vergiler gereklidir.

Bu boyle uzar gider. Bunlarin hepsi dogrusal diisiiniis 6rnekleridir.
Dogrusal diisiiniis, basit ve siradan oldugu icin ¢ekicidir. Sorun su ki
diinyay1 aciklamak icin ¢ok yetersiz bir tariftir ve hatta onu
degistirmek icin kotii bir hazirlik faaliyetidir. Bilim insanlar1 ve
tarihciler cok uzun siire 6nce dogrusal diisiiniisii terk ettiler. Siz niye
ona yapisip kalasiniz ki?

80/20 Diistiniisii size bir cankurtaran botu sunar. Hicbir seyin tek
bir basit sebebi yoktur. Hicbir sey kacinilmaz degildir. Higbir sey
sonsuza kadar dengede ya da degistirilemez degildir. stenmeyen
hicbir gidisata katlanmak gerekmez. Arzulanan hicbir sey ulagilamaz
olmak zorunda degildir. Iyi ya da kétii herhangi bir seye gercekten
neyin sebep oldugunu pek az insan anlar. Sebepler 6zellikle géze
carpmadan da ya da hatta (heniiz) ¢cok kapsamli olmadan da gayet
etkili olabilir. Kogullarin dengesi kiiciik bir eylem tarafindan 6nemli
olctide degistirilebilir. Yalmzca birkag¢ karar gercekten 6nem tasir.
Onlar da bir hayli 6nemlidir. Tercihler her zaman denenebilir.

80/20 Diisiiniisii deneyimden, i¢ gézlemden ve hayal giiciinden
destek alarak dogrusal mantik tuzagindan kacar. Mutsuzsaniz, buna
neden olan sebebin derdine diismeyin. Mutlu oldugunuz zamanlari
diigiinlin ve benzer durumlara ulagmak i¢in manevralar yapin.
Kariyerinizin 6nii tikandiysa, kademeli iyilestirmeler pesinde kosup
(daha biiyiik bit ofis, daha pahali bir araba, kulaga daha hasmetli
gelen bir unvan, daha az ¢alisma saatleri, daha anlayish bir patron)
sorunun etrafinda dolanmayin. Biitiin hayatiniz boyunca elde ettiginiz
az sayldaki en 6nemli bagarilariniz1 diisiiniin ve aynilarindan daha
fazla elde etmeye calisin, gerekirse bunun i¢in isinizi hatta
kariyerinizi degistirin. Sebep aramayin, hele basarisizlik sebeplerini
hi¢ aramayin. Sizi hem mutlu hem de verimli kilacak kosullar hayal
edin ve sonra da yaratin.



80/20 Dusunitisti asir1 hirsi, rahat ve kendine giivenli
bir tutumla bir araya getirir

Ileri derecede hirsin hiperaktivite, uzun saatler, zalimlik, hem
kendini hem de bagkalarin1 davaya adamak ve asir1 yogunlukla
birbirini tamamladigim diisiinmeye sartlandirilmis durumdayiz.
Kisacasi bir kesmekes. Bu fikir birlikteligi pahaliya mal olmakta. Bu
kombinasyon ne istenen bir sey ne de gerekli.

ok daha cazip ve en azindan ayni derecede ulasilabilir olan ise
asir1 hirsin, kendine giiven, rahatlama ve medeni bir tutumla
kombinasyonu. Bu, 80/20 idealidir. Ancak saglam ampirik temellere
dayanir. Pek cok biiyiik basarinin iistesinden istikrarli uygulama ve
aniden ortaya ¢ikan kavrayisla gelinir. Banyoda oturan Arsimed’i ya
da altinda oturdugu agactan kafasina elma diisen Newton’1 diisiiniin.
Eger Arsimed tasan suyu ya da Newton yercekimini diisiiniiyor
olmasaydi, bu sekilde ortaya cikan bu son derece 6nemli kavrayislar
gerceklesmeyecekti. Arsimed masasina mahklm olsaydi ya da
Newton bilim insanlarindan olusan bir ekibi ¢ilginca y6netiyor
olsaydi bunlarin hi¢biri meydana gelmeyecekti.

Hayatta basardigimiz, kendimiz ve bagkalar icin bir sekilde ciddi
bir degeri oldugunu diisiindiigiimiiz seylerin cogu, calisma
yasamimizin ¢ok kiiciik bir boliimiinde meydana gelir. 80/20
Diisiiniisii ve gézlemi bunu miikemmel bir sekilde aydinliga
kavusturur. Zamanimiz fazlasiyla yeterli. Hem hirs eksikligi hem de
hirsa hizmet edenin telas ve mesguliyet oldugunu varsayarak
kendimizi kiiciik diigiiriiyoruz. Basariy diirtiileyen sey, kavrayis ve
secici eylemlerdir. Siikiinetin dingin, miitevazi sesinin hayatimizdaki
yeri, kabullendigimizden daha fazladir. Kavrayis, kendimizi
rahatlamis ve iyi hissettigimizde ortaya ¢ikar. Kavrayis zaman
gerektirir —ve zaman, genel kabuliin tersine, bol bol mevcuttur.

Bireyler icin 80/20 kavrayislar

Ucgiincii kismin devaminda kisisel yasaminiz igin 80/20
kavrayislarini kesfetmeye devam edecegiz, bir kismini tadimlik olarak



burada bulabilirsiniz. Yasam kalitenizi biiyiik ol¢iide gelistirecek olan
yalnmzca birkag kavrayistir.

» Basar ve mutlulugun yiizde 80’i, zamanimizin yiizde 20’sinde
gerceklesir — bu zirveleri de biiyiik 6lciide genisletebiliriz.

» Yasamlarimizi iyi ya da kotii derinden etkileyen birkag olay ve
birkac¢ karardir. Bu birkag karar genellikle bilingli bir se¢im olarak
degil de giyaben alinir: Kendi yasamlarimizi sekillendirmek yerine
hayatin olagelmesine izin veririz. D6niim noktalarini fark edip bizi
mutlu ve verimli kilacak kararlar alarak yasamlarimizi 6nemli 6l¢iide
gelistirebiliriz.

» Meydana gelen olaylarin her zaman birka¢ 6nemli nedeni
bulunur ve bunlar da genellikle gézle goriiliir olanlar degildir. Ana
sebepler belirlenir ve dislanirsa, cok biiytik bir siklikla, bunlarin
izerinde miimkiin oldugunu sandigimizdan ¢ok daha fazla niifuz
kullanabiliriz.

» Herkes 6nemli bir basari elde edebilir. Burada énemli olan ¢aba
degil, basaracak dogru seyi bulmaktir. Bazi konularda digerlerine
gore cok daha fazla iiretkensinizdir, ancak karsilastirmali becerinizin
hi¢ de bu kadar iyi olmadig1 alanlarda bir siirii sey yaparak bunun
etkinligini azaltirsiniz.

» Kazananlar ve kaybedenler her zaman olur — ikincisi hep daha
fazladir. Dogru yarisi, dogru takimi ve dogru yontemleri secerek siz
de kazananlardan olabilirsiniz. Performansinizi gelistirmeye
cabalamaktansa esitsizlikleri (mesru ve adil bir sekilde) kendi lehinize
degistirerek kazanma olasiliginiz daha fazladir. Daha 6nce
kazandiysaniz, yeniden kazanma olasiliginiz daha fazladir. Girdiginiz
yarislarda secici oldugunuzda, kazanma olasiliginiz daha fazladir.

» Cogu basarisizliklarimiz bagkalarinin bizi soktugu
yarislardandir. Cogu basarilarimiz ise kendi istegimizle girdigimiz
yarislardan. Cogu yarisi kaybederiz, ciinkii cok fazla yanlis yarisa
gireriz: onlarin yariglarina, kendimizinkilere degil.

» Pek az insan hedefleri gercekten ciddiye alir. Az sayida 6nemli
konuya {istiin diisiince ve caba atfetmektense, bir siirii konuya vasat
bir caba atfederler. En fazla basar1 kazananlar kararli olduklar kadar
secicidir de.



» Cogu insan zamanlarinin biiyiik boliimiinii hem kendileri hem
de baskalar1 icin fazla degeri olmayan seylere harcarlar. 80/20
diigtinen biri bu tuzaktan kaginir ve daha az sayidaki yiiksek degere
sahip hedeflerden daha cok miktarda ve dikkate degecek kadar fazla
caba sarf etmeden basarabilir.

» Bir insanin hayatta alabilecegi en 6nemli kararlardan biri
miittefik se¢cimidir. Miittefikleriniz olmadan hemen hemen hicbir sey
basaramazsiniz. Cogu insan miittefiklerini dikkatli secmez, hatta hig
secmez. Miittefikler bir sekilde kendiliginden gelir. Bu ciddi bir
hayat1 boslama durumudur. Cogu insan yanhs miittefiklere sahiptir.
Cogunun da cok fazla miittefiki vardir ve onlar1 diizgiin bir bicimde
kullanmaz. 80/20 diisiinenler az sayida miittefiklerini dikkatle secer
ve 6zel hedeflerine ulasmak icin dikkatli ittifaklar kurar.

» Miittefik secerken yapilan dikkatsizlige en u¢ 6rnek yanls
“sevgili” ya da hayat arkadasi secmektir. Cogu insanin cok fazla
arkadagi vardir ve diizgiince secilmis, pekistirilmis bir yakin cevreye
sahip degildir. Pek cok kisi yanlis hayat arkadasina sahiptir —hatta
dogru hayat arkadasin1 hakkiyla koruyup kollamaz.

» Dogru kullanilan para daha iyi bir yasam tarzina ge¢mek igin bir
firsat kaynagi olabilir. Pek az insan paray1 nasil ¢ogaltacagin bilir,
ama 80/20 diisiinenler bunu yapabiliyor olmalidir. Para yasam tarzina
ve mutluluga tabi kilindig siirece bu yetenegin bir zarar yoktur.

» Pek az insan kendi mutlulugunu biiytitmek i¢in yeterli zaman
harcar ve iizerinde diisiiniir. Para ve terfi gibi, elde etmesi zor
olabilecek ve elde edildiginde de mutlu olmak icin yetersiz birer
kaynak olduklar ortaya cikacak dolayli hedefler pesinde kosar.
Mutluluk para olmamakla kalmaz, parayla bir benzerligi bile yoktur.
Harcanmayan para biriktirilir, yatirima aktarilir ve bilesik faiz
mucizesi sayesinde cogaltilir. Ama bugiin kullanilmayan mutluluk,
yarinki mutluluga gotiirmez. Tipki zihin gibi, mutluluk da
kullanilmazsa korelir. 80/20 diisiinenler neyin kendileri i¢cin mutluluk
yarattiginm bilir ve yarinin mutlulugunu kurmak ve ¢ogaltmak igin
bugiiniin mutlulugunu kullanarak, onun pesinden bilinglice, neseyle
ve akillica kosar.



Zaman tetikte bekliyor

Basar1 ve mutlulukla ilgili 80/20 Diisiiniisii’ne baslamak icin en iyi
alan, zaman konusudur. Toplumumuzda zamanin kalitesi ve roliine
sunulan takdir ¢ok zayif. Pek cok insan i¢giidiisel olarak bunu anlhyor
ve ylizlerce yogun yonetici, zaman yonetimi adi altinda telafi
arayisinda. Ama bu yoneticiler ancak sorunun etrafinda
dolagsmaktalar. Zamana kars1 tutumumuzu tamamiyla doniistiirmemiz
gerekli. Zaman yOnetimine degil, zaman devrimine ihtiyacimiz var.

69 Bu ifade, ilerleme iizerine fikrini utanmadan ¢aldigim Ivan Alexander’dan (a.g.e., Boliim 2).

70 Ivan Alexander, hos bir sekilde diyor ki: “Simdi artik diinyanin zenginliklerinin sinirli oldugunun
farkina varsak bile, baska boyutlarda firsatlar kesfetmekteyiz; ticaretin bityiiylip genisleyebilecegi yeni,
yogun ama bakir alanlar. Alim satim, ticaret, otomasyon, robotlagsma ve bilisim, hemen hemen yersiz ve
sliresiz olsalar da sinirsiz firsat alanlaridir. Bilgisayar, insan tiiriiniin simdiye dek icat ettigi en asgari

boyutlu makinelerdir.”
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Zaman devrimi

Ama arkamdan duyuyorum hep

Zamanin kanath savas arabalar yaklasmakta;
Ve hepimizin az ilerisinde

Engin sonsuzluk ¢olleri yatmakta.

Andrew Marvellﬂ

Ister ultra yogun olsun ister ultra aylak, hemen hemen herkesin
zaman devrimine ihtiyaci vardir. Bunun sebebi zamanimizin yetersiz
ya da hatta ¢ok fazla olmasi degil. Sorun, zamana yaklasma, hatta
zaman hakkinda diisiinme seklimiz. Bu ayni1 zamanda bir firsat.
Zaman devrimini deneyimlememis olanlar i¢in, hem mutluluk hem de
verimlilik anlaminda kocaman bir adim atmanin en hizh yolu.

80/20 Kural1 ve zaman devrimi

Zaman kullanimimiza uygulandiginda 80/20 Kurali asagidaki
hipotezleri gelistirir:

» Herhangi bir bireyin énemli basarilarinin cogu —herhangi bir
kisinin kisisel, mesleki, entelektiiel, sanatsal, kiiltiirel ya da sportif
anlamda kattig1 degerin cogu— zamanlarinin kiiciik bir kisminda
kazanilir. Zaman ister giin, hafta, ay, yil isterse de biitiin bir 6miirle
olciiliiyor olsun, ortaya cikarilan sey ile onu ortaya ¢ikarmak icin
harcanan zaman arasinda biiyiik bir dengesizlik vardir.

» Benzer sekilde bir kisinin mutlulugunun ¢ogu oldukca sinirh
zaman dilimlerinde meydana gelir. Mutluluk net olarak



olciilebilseydi, biiyiik cogunlugu toplam zamanin oldukca kiigiik bir
oraninda kayda gececek ve bu, 6lciilen zaman dilimi ister bir giin, bir
hafta, bir ay, bir y1l isterse de bir 6émiir boyu olsun, cogu zaman
dilimine uygun diisecekti.

Bu iki fikri 80/20 kisaltmalar1 kullanarak yalanci bir kesinlikle,
ama daha biiyiik bir atiklikle farkl bir sekilde ifade edebiliriz:

» Basarinin yiizde 80’i harcanan zamanin yiizde 20’sinde elde
edilir; buna kargilik, harcanan zamanin yiizde 80’i ¢ikt1 degerinin
ancak ytizde 20’sine yol acar.

» Mutlulugun yiizde 80’i yasamin yiizde 20’sinde deneyimlenir;
zamanin yiizde 80’i ise mutlulugun sadece yiizde 20’sine katkida
bulunur.

Bunlarin sizin deneyiminizle test edilmesi gereken hipotezler
oldugunu, tartismasiz gercekler ya da yorucu arastirmalardan elde
edilen sonuclar olmadigini unutmayin.

Bu hipotezlerin dogru oldugu durumlarda (ki benim denedigim
vakalarin cogunlugunda 6yleydi), oldukca sasirtic1 dort cikarim sz
konusu:

» Yaptigimiz seylerin cogu diisiik degerlidir.

» Zamanmimizin bazi kiiciik parcalar1 kalanin hepsinden ¢ok daha
degerlidir.

» Bu konuda yapabilecegimiz herhangi bir sey varsa, bu radikal
bir sey olmali: Sorunun etrafinda dolanmanin ya da zaman
kullanimimizi biraz daha etkin hale getirmenin bir anlami yok.

» Zamanimizin yalnizca ytlizde 20’sini iyi kullanirsak, zaman
darligi cekmeyiz!

80/20 Kurali’nin, bu alanlarin her birinde sizin igin ise yarar olup
olmadig {izerine diisiinmek icin birkag¢ dakika ayirin. Yiizdelerin tam
olarak ne oldugu 6nemli degildir ve zaten bunlar1 kesin olarak 6l¢cmek
hemen hemen imkansizdir. Esas soru, terazinin bir kefesinde harcanan
zaman, diger kefesinde ise basar1 ya da mutluluk duruyorken, arada



biiyiik bir dengesizlik olup olmadigidir. Zamaninizin en iiretken beste
biri, beste dortliik degerli sonuclara gotiiriiyor mu? En mutlu
zamanlarinizin begte dordii, yasaminizin begte birinde yogunlagmis
durumda m1?

Bunlar 6nemli sorular, iistiinkérii cevaplanmamali. Bu kitabi kenara
koyup bir yiiriiyiise ¢cikmak bir fikir olabilir. Zaman kullaniminizin
dengesiz olup olmadigina karar vermeden geri gelmeyin.

Konu, zamanimzi daha iyi yonetmek degil!

Zaman kullaniminiz dengesizse, zaman devrimi gereklidir.
Kendinizi daha iyi organize etmeniz ya da zaman ayirdiginiz seyleri
degistirmeniz gerekmez; zamaninizi harcama seklinizi doniistiirmeniz
gerekir. Bir de muhtemelen zamanin kendisiyle ilgili diisiiniis
seklinizi degistirmeniz gerekir.

Ancak ihtiya¢ duydugunuz seyi zaman yonetimiyle
karistirmamalisiniz. Zaman y6netimi, yogun yoneticilerin zamanlarin
daha etkin bicimde organize edebilmelerine yardimci olmay
amaclayan bir egitim araci olarak Danimarka’da ortaya cikti.
Gliniimiizde ise tiim diinyada kullanilan bir milyar dolarlik bir sektor
haline gelmis durumda.

Zaman yonetimi sektoriiniin ana 6zelligi artik egitimden cok,
“zaman yoneticileri’nin satisina yoneliktir. Bunlar hem geleneksel
defter tipi hem de simdilerde gittikce artan elektronik kisisel
ajandalardir. Zaman yonetimi ayn1 zamanda gliclii bir evanjelik
egilimle birlikte anilmaktadir: Sektoriin en hizli biiyiiyen
sirketlerinden biri olan Franklin derin Mormon kéklere sahiptir.”2

Zaman yonetimi bir moda cilginlig degil, ciinkii kullanicilar:
sisteme son derece minnettarlar ve genellikle sonug olarak
tiretkenliklerinin yiizde 15-25 yiikseldigini sOyliiyorlar. Ama zaman
yonetimi bir koltuga iki karpuz sikistirmak gibidir. Isleri
hizlandirmakla ilgilidir. Ozel olarak, kisa zamanda ¢ok sey yapmak
zorunda olmanin basincini hisseden is insanlarini hedefler. Yola
ciktig fikir, giinii en kiiciik dilimine kadar iyice planlamanin
yoneticilerin daha etkin bir sekilde hareket etmesine yardimci



olacagidir. Zaman yOnetimi ayn1 zamanda, acil olsa dahi aslinda o
kadar da 6nemli olmayabilen giindelik olaylarin zulmiinden kacinmak
icin net 6ncelikler belirlemeyi savunur.

Zaman yonetimi dolayli olarak bizim zamani iyi kullanmanin ne
oldugunu veya olmadiginm bildigimizi varsayar. Eger 80/20 Kural
gecerliyse, bu giivenilir bir varsayim degildir. Herhalde neyin 6nemli
oldugunu bilseydik, zaten onu yapiyor olurduk.

Zaman yonetimi genellikle insanlara “yapilacaklar” listelerini A, B,
C, D onceliklerine gore kategorize etmelerini tavsiye eder. Pratige
gelince cogu kisi kendini, faaliyetlerinin yiizde 60-70’ine A ya da B
onceligi verirken bulurlar ve aslinda sikintisini gektikleri seyin zaman
oldugu sonucuna varirlar. Zaten baslangi¢ olarak zaman yonetimiyle
ilgilenmelerinin nedeni de budur. Bu yiizden sonunda daha iyi
planlama yapar, daha uzun saatler ¢alisir, daha azimli hale gelir ve
genellikle de daha biiyiik hiisran yasarlar. Zaman yonetimine bagiml
hale gelirler, ama bu yaptiklar1 seyi temelde degistirmez, bu seyi
yeterince yapmadiklarina dair sucluluk duygusunu da anlamli bicimde
azaltmaz.

Zaman yonetimi adina ihanet eder. Zamanin daha etkin bicimde
yonetilebilecegini, degerli ve nadir bir kaynak oldugunu ve onun
buyruklarini yerine getirmemiz gerektigini ima eder. Zamani cimri
kullanmamiz gerekir. Azicik sansi olsa, hemen bizden kacacaktir.
Kayip zaman, der zaman yOnetimi evanjelistleri, asla geri
kazanilamaz.

Artik mesguliyet caginda yasiyoruz. Uzun siiredir 6ngoriilen
aylaklik ¢agi, issizler icin hari¢, daha uzun zaman gelmeyecek. Artik
Charles Handy’ninZ2 séz ettigi su absiirt durumdayiz: Bir yandan
yoOneticilerin calisma saatleri uzarken —haftada 60 saat olagandisi
degil- 6te yandan herkese yetecek kadar is olmamasi durumu gittikce
kotiilesiyor.

Toplum, parasi olup bunun keyfini siirecek zamani olmayanlarla,
zamani olup parasi olmayanlar olarak béliinmiis durumda. Zaman
yoOnetiminin popiilaritesi, zamani diizgiin kullanmakla ve kisinin isini
tatmin edici bir sekilde yapmak icin yeterli zamana sahip olmasiyla
ilgili esi benzeri goriilmemis endiseyle bir arada var olmakta.



80/20: zaman hakkinda aykir bir fikir

80/20 Kurali zaman konusundaki genel inanisi altiist eder. 80/20
zaman analizinin ¢ikarimlari oldukca farkl ve zamanla ilgili
geleneksel goriisten mustarip olanlar icin sasirtici bicimde
ozgirlestiricidir. 80/20 Kurah sunlar iler siirer:

» Zamani su anki kullanma bi¢imimiz rasyonel degil. Bu nedenle,
zamani harcayis bicimimizle ilgili marjinal gelismeler pesinde
kosmanin bir anlami yok. Sil bastan yapip, zamanla ilgili tiim
varsayimlarimizi altiist etmeliyiz.

» Zaman kithgi diye bir sey yoktur. Aslinda pozitif anlamda
zamana bogulmus durumdayiz. Zamanimizin yalnizca ytizde 20’sini
iyi kullamyoruz. Cogu yetenekli kisi yarattig1 farki genellikle ¢ok
kiiclik zaman parcaciklarinda yapiyor. 80/20 Kurali der ki,
faaliyetlerimizin en tepedeki yiizde 20’sine iki kat1 zaman
harcasaydik, haftada iki giin ¢alisir ve simdikinden yiizde 60 daha
fazla basar elde ederdik. Bu diisiince ¢i1lgin zaman y6netimi
diinyasina 1s1k y1l kadar uzak.

» 80/20 Kurali zamani dost olarak kabul eder, diisman olarak
degil. Giden zaman, kayip zaman degildir. Zaman hep bir kez daha
bizi ziyaret edecektir. Bu yiizden hafta yedi giin, y1l on iki aydir, bu
ylizden mevsimler olusur. Kendimizi zamana karsi huzurlu, rahat ve
isbirligine yatkin bir pozisyona yerlestirmemizle kavrayis ve deger
muhtemelen ortaya ¢ikacaktir. Diisman olan zamanin kendisi degil,
bizim zamani kullanis seklimizdir.

» 80/20 Kural daha az eylemde bulunmamizi séyler. Eylem
diislinceyi uzaklastirir. Zamani ¢arcur etmemizin sebebi, bu kadar cok
zamana sahip olmamizdir. Bir proje tizerinde harcanan en iiretken
zaman genellikle son ytlizde 20’sidir, ¢iinkii basitce, isin son teslim
siiresinden Once bitmesi gerekmektedir. Cogu projenin tiretkenligi,
basitce bitirme stiresini yariya diistirerek ikiye katlanabilir. Bu,
zamanin kit oldugunun kanit1 degildir.

Zaman gecmis, simdi ve gelecek arasindaki iyicil



bagdir

Bizi endiselendirmesi gereken, zamanin azlig1 degil, zamanin
biiyiik boliimiinii diisiik kalitede gecirme egilimidir. Hizlanmak ya da
zamani daha “etkin” kullanmak isimize yaramaz. Aslinda boylesi
diisiinme yontemleri ¢oziimden ¢ok sorundur.

80/20 Diisiiniisii bizi zamana karsi daha “Dogulu” bir bakisa
yonlendirir. Zaman, hemen hemen biitiin grafik sunumlarda
gosterildigi ve isletme kiiltiiriiniin bizlere empoze ettigi gibi soldan
saga dogru akan art arda siralanmis bir dizi degildir. Zamani, tipki
saati icat edenlerin tasarladig1 gibi senkronize edici ve dongiisel bir
sey olarak gormek daha dogru olur. Zaman; 6grenme, birkac degerli
iliskiyi derinlestirme, daha iyi bir {iriin veya cikt1 elde etme ve hayata
daha fazla deger katma firsatin1 da kendisiyle birlikte getirerek
devrine devam eder. Bizler yalnizca simdiki zamanda var olmayiz;
gecmisten dogariz ve gecmis iliskilerin hazinesine sahibizdir.
Gelecegimiz ise, tipki gecmisimiz gibi, simdiki zamana ickin olarak
bulunmaktadir zaten. Yasamlarimizdaki zamani, soldan-saga
grafiginden cok daha iyi gosteren bir grafik sunum, Sekil 37’deki
gibi, gittikce biiyliyiip yiikselerek ic ice gecen ticgen dizisidir.

Sekil 37: Zaman tiglisi

Gelecek

Zaman hakkinda bu sekilde diisiinmenin sonucunda, sahip
oldugumuz en nadide ve degerli yiizde 20’yi —kisiligimizi,
yeteneklerimizi, dostluklarimizi ve hatta fiziksel varliklarimizi—
yasamimiz boyunca yanimizda tasima gerekliligiyle verimliligimizi,



degerimizi ve mutlulugumuzu artirmak icin bunlara iyi bakildiginin,
gelistirildiginin, biyiitiildiigiiniin ve derinlestirildiginin garanti altina
alinmasim vurgular. Bu, ancak, gelecegin bugiinden daha iyi
olacagina, ciinkii o daha iyi gelecegi yaratmak icin gecmisin ve
bugiiniin en iyi ylizde 20’sini alip gelistirebilecegimize dair iyimserlik
lizerine kurulu, tutarh ve siirekli iliskilere sahip olarak yapilabilir. Bu
sekilde bakildiginda, gelecek yarisini izledigimiz rastgele bir film
degildir. Aksine gelecek, bize daha iyi bir seyler yaratma firsati
sunan, simdinin ve gecmisin bir boyutudur. 80/20 Diisiiniisii bunun
her zaman miimkiin oldugunda 1srarcidir. Tek yapmamiz gereken, en
pozitif yiizde 20’mizin dizginlerini biraz daha salivermek ve daha iyi
yonlendirmektir.

Zaman devrimcileri icin elkitabi

Iste zaman devrimini patlatmanin yedi adimu.

Zor bir zihinsel sicrama gerektiren caba ile alinan karsihig
birbirinden ayirin

Hangi dinden olursa olsun ya da dinsiz olsun, Protestan calisma
ahlaki herkesin icine o kadar islemis ki, onu sokiip atmak icin bilincli
bir caba harcamamiz gerekiyor. Sorun su ki ¢cok calismayi ya da en
azindan ¢ok calismanin verdigi erdem hissini gercekten seviyoruz.
Yapmamiz gereken, cok calismanin, 6zellikle de bir bagkasi icin ¢cok
calismanin basarmak istedigimiz sey icin etkin bir yontem olmadigini
zihinlerimize kazimak. Cok calismak diisiik getiriye yol acar. I¢gorii
(kavrayis) ve kendi istediklerimizi yapmak yiiksek getiriye yol acar.

Kendinize uygun tiretken tembelligin koruyucu azizlerini secin.
Benimkiler Ronald Reagan ve Warren Buffet. Reagan hi¢ caba sarf
etmeden, diisiik biitceli film oyunculugundan Cumhuriyetci sagin
sevilen ismi, California Valisi ve son derece basaril bir bagkan oldu.

Reagan’in ne 6zellikleri vardi? Yakigsiklihigi, her isabetli olayda
etkin bir sekilde kullandig1 harikulade yumusak bir ses tonu (bu
konudaki tepe noktasi, siiphesiz vuruldugunda Nancy’ye, “Tathim,



basimi egmeyi unuttum” diyen sozleridir), gayet keskin zekal birkac
kampanya yo6neticisi, eski moda zarafeti ve Amerika’ya ve diinyaya
Disneyvari bakisi. Reagan’in kendini ise adamasi en iyi ihtimalle
sinirhiydi, geleneksel gerceklik kavrayisi daha da saglam temellerden
yoksun, ABD’ye ilham kaynagi olma yetenegi ve komiinizmi yikmasi
cok cok miithisti. Churchill’in 6zdeyisini biraz degistirirsek, bu kadar
az cabayla bu kadar az kisi tarafindan bu kadar fazlasi hig
basarilmamist.

Warren Buffet, calisarak degil yatirim yaparak (bir stire i¢gin)
ABD’nin en zengin adami haline geldi. Cok az sermayeyle
baslayarak, yillar icinde bu sermayeyi borsanin ortalama deger
artisinin ¢ok tizerinde oranlarla biiyiittii. Bunu sinirli bir analiz
diizeyiyle (siirgiilii hesap cetvelleri cikmadan bu ise baslamisti), ama
temelde tutarh bir sekilde uyguladig: birkag kavrayisla gerceklestirdi.

Buffet servet rollercoaster’ina tek bir “Biiyiik Fikir”le baglamisti:
Yerel Amerikan gazeteleri dort dortliik ticari ayricaliklarin tanindigi
yerel bir tekele sahipti. Bu basit fikirden ilk servetini kazandi. Daha
sonraki servetinin ¢cogu ise medyadaki hisselerinden geldi; bildigi bir
sektordii.

Tembel degilse de Buffet enerjisini gayet ekonomik kullanir. Cogu
fon yOneticisi bir siirii hisse senedi satin alip bunlari sik sik alip
satarken, Buffet az sayida hisse satin alir ve yillarca elinde tutar. Bu
da az is anlamina gelir. Nuh’un Gemisi yontemi adim verdigi, yatirim
portfoyii cesitlendirmesiyle ilgili geleneksel goriisii kiiciimser: “Her
seyden iki tane alanin sonu hayvanat bahcesi olur.” Onun yatirim
felsefesi “rehavetin sinirinda”dir.

Ne zaman ¢ok fazla sey yapmaya yeltensem, aklima Ronald
Reagan ve Warren Buffet gelir. Siz de kisisel olarak tamidiginiz ya da
kamuya mal olmus, iiretken atalet 6rnegi olabilecek kendi 6rnek
kisilerinizi bulmalisiniz. Onlarn sik sik diisiiniin.

Sucluluk duygusundan vazgecin

Sucluluk duygusundan vazgecmek kesinlikle asir1 calismanin
tehlikeleriyle iliskilidir. Ama ayn1 zamanda sevdiginiz seyleri



yapmakla da iligkilidir. Bunda yanlis bir sey yok. Sevmediginiz
seyleri yapmanizin hicbir degeri yoktur.

Yapmaktan hoslandiginiz seyleri yapin. Bunlar isiniz haline
getirin. Isiniz bunlar haline gelsin. Zengin olan hemen hemen herkes
sevdikleri seyleri yaparak zengin olmak gibi ek bir bonusa sahip
olmuglardir. Bu da evrenin 80/20 inatgiligina bir diger 6érnek olarak
diisiiniilebilir.

Insanlarin yiizde 20’si sadece servetin yiizde 80’ine sahip olmakla
kalmaz, ayn1 zamanda isten alinan zevkin de yiizde 80’ini elinde tutar:
ve bu yiizde 20, aym yiizde 20’dir!

Su yasli cimri Piiriten, John Kenneth Galbraith calisma
diinyasindaki temel bir adaletsizlige dikkat cekmistir. Orta sinif hem
calismasi karsiliginda daha fazla 6deme alir hem de daha ilginc islere
sahiptir ve bu islerden daha cok zevk alir. Sekreterleri, asistanlar1
vardir, birinci sinifta yolculuk eder, liiks otellerde kalirlar ve calisma
hayatlar1 daha ilginctir. Dogrusu, kidemli sanayicilerin giiniimiizde
rutin olarak kendilerini 6dillendirdikleri biitiin ek 6deneklere
gliciinlizlin yetmesi icin biiyiik bir 6zel servete sahip olmaniz
gerekirdi.

Galbraith, daha az ilging islere sahip olanlarin, daha eglenceli islere
sahip olanlara gore daha fazla 6deme almalar1 gerektigine dair
devrimci bir goriis gelistirmistir. Amma da oyunbozanlik! Bu tip
fikirlerin kiskirtici oldugu diisiiniiliir, ama ise yarar bir yanlar yoktur.
Pek cok 80/20 fenomeninde oldugu gibi, yiizeyin altina bakacak
olursaniz, goriinen esitsizligin ardinda daha derin bir mantik tespit
edebilirsiniz.

Bu durumun mantig1 gayet basittir. En ¢ok basari elde edenler,
yaptiklarindan zevk almalidir. Sira dig1 bir deger yaratabilmek ancak
kisinin kendini tatmin edebilmesine baghdir. Herhangi bir alandan
herhangi biiyiik bir sanatciy1 diisiiniin. Ortaya ¢ikan sonucun niteligi
ve niceligi bas déndiirticiidiir. Van Gogh asla dur durak bilmedi.
Picasso, Andy Warhol’dan ¢ok dnce bir sanat fabrikas1 gibi ¢alisti,
clinkii yaptig1 isi seviyordu.

Michelangelo’nun olaganiistii, cinselligi diirtiileyen, gérkemli
eserlerinden zevk alin. Yalnizca aklima gelen parcalar bile —Davud’u,
Olmekte Olan Kéle’si, Laurentian Kiitiiphanesi, New Sacristy, Sistine



Sapeli’nin tavani, Saint Peter’s bazilikasindaki Pieta— tek bir kisi icin
mucizevidir. Michelangelo biitiin bunlar isi oldugu icin ya da hiddetli
Papa Julius II’den korktugundan, hatta para kazanmak icin bile
yapmadi, eserlerini ve geng erkekleri sevdigi icin yapti.

Sizde aymn diirtiiler var olmayabilir, ama kalic1 degere sahip bir sey
meydana getirmeyi sevmediginiz siirece hicbir sey liretemezsiniz. Bu,
sirf kigisel meselelere uygulanabilecegi gibi, ticari meselelere de
uygulanabilir.

Daimi tembelligi savunmuyorum. Igsizlerin, emeklilerin ve bir
gecede servet edinenlerin cabucak kesfettigi gibi calismak icsel bir
ihtiyac1 karsilayan dogal bir faaliyettir. Herkesin kendine ait bir dogal
dengesi, ritmi ve optimal ¢alisma/oyun karisimi vardir. Cogu insan
fazla tembel ya da fazla caligkan olmaya basladiklarinda bunu dogal
olarak hissederler. 80/20 Diisiiniisii, insanlari, oyunun yerine isi
koymaya tahrik etmektense, hem calisma hem de oyun dénemlerinde
yiiksek-deger/tatmin saglayan faaliyetlerin pesinde kogsmaya tesvik
etme konusunda c¢ok degerlidir. Ama sanirim ¢ogu insan yanlg
seylerin iizerinde fazla 1srarci oluyor. Daha az miktarda calisma daha
biiyiik bir yaraticiliga ve zekaya yol acsa, modern diinya bundan
biiyiik fayda saglardi. Cok daha fazla miktarda is insanlarimizin en
bos yiizde 20’sine fayda saglasaydi, cok daha az is en caliskan yiizde
20’ye fayda saglardi; boylesi bir arbitraj ise topluma her iki yollu
fayda saglardi. Isin niceligi niteliginden ¢ok daha az énemlidir; nitelik
ise insanin kendi kendini yonlendirmesine baglidir.

Kendinizi bagkalarimin dayattig: yiikiimliiliiklerden kurtarin

Zamanin yiizde 80’i sonuclarin yiizde 20’sini dogurdugunda, o
ylizde 80’in bagkalarinin emriyle iistlenilmis olmasi olasidir.

Dogrudan baskasi icin calisma, giivenli ama kisith sagduyu iceren
bir ise sahip olma fikrinin tamaminin calisma tarihinde gecici bir
asama oldugu fikri gittikce daha fazla ortaya cikiyor.Z#Biiyiik bir
sirkette bile calissaniz, Monolith Inc’in bordrosunda olmaniza ragmen
kendinizi, kendiniz icin calisan bagimsiz bir isletme gibi
diisiinmelisiniz.



80/20 Kurali tekrar tekrar gostermektedir ki, en basarili yiizde 20,
ya kendileri icin calisanlar ya da 6yleymis gibi davrananlardir.
Zamaninizi kontrol altina almazsaniz, ondan fayda saglamaniz cok
zor olur. (Ashnda yine de zordur, ¢linkii zihniniz sucluluk
duygusunun, geleneklerin ve yapmaniz gerekenlerle ilgili disaridan
dayatilan bagka gortislerin mahkiimudur. Ama en azindan bunlari en
aza indirme sansina sahipsiniz.) tavsiyeme sonuna kadar uymaniz
imkansizdir, hatta bunu istemezsiniz de. Her zaman bagkalarina karsi
baz1 yiikiimliiliikleriniz olacaktir ve tistelik bunlar, sizin bakis
acinizdan son derece faydal da olabilir. Girisimci bile hi¢ kimseye
karsi sorumlulugu olmayan bir yalmz kurt degildir. Onun da ortaklari,
calisanlari, miittefikleri ve iletisim ag1 vardir, ki bunlara hicbir sey
vermezseniz karsiliginda da bir sey bekleyemezsiniz. Mesele,
ortaklarimzi ve yiikiimliiliiklerinizi son derece secici bir bicimde ve
biiytik bir 6zenle se¢cmektir.

Zamanimzi ahsilmadik ve ayriksi bir bicimde kullanin

Zamaninizin en degerli yiizde 20’sini iyi bir asker olarak, sizden
bekleneni yaparak, herkesin katilacaginizi varsaydig: toplantilara
katilarak, cogu akraninizin yaptiklarini yaparak ya da olmadi,
roliiniizle ilgili toplumsal adetleri gozlemleyerek gecirmeyeceginiz
kesin. Aslina bakilirsa bunlarin herhangi birinin gerekli olup
olmadigim sorgulamalisiniz.

Geleneksel davranis kaliplarini veya coziimleri benimseyerek 80/20
baskisindan —zamaninizin yiizde 80’inin diisiik 6ncelikli faaliyetlere
harcanma olasiligindan— kagamazsiniz.

Zamaninizi harcamanin en alisilmadik veya ayriksi yollarini
bulmaya calismak iyi bir alistirma olabilir: Kendi toplumunuzdan
disar1 atilmadan normlardan ne kadar sapabilirsiniz? Her ayriksi
zaman harcama sekli etkililiginizi katlayacak degil, ama en azindan
bazisi ya da biri bu ise yarayabilir. Birkag senaryo {iretin ve
sevdiginiz yiiksek degerli faaliyetlere en fazla zaman ayirmaniza
imkan taniyanm benimseyin.

Tamdiklariniz arasinda hem etkin hem de ayriksi olan kim? Onlarin



zamanlarini nelere harcadiklarina ve bunun normdan nasil saptigina
bakin. Onlarin yaptig1 veya yapmadig1 bazi seyleri kopyalamak
isteyebilirsiniz.

Size ytuizde 80’1 veren yiizde 20’yi belirleyin

Zamaninizin yaklasik beste biri size basarinizin beste dordiinii ve
mutlulugunuzun beste dordiinti verebilir. Bu ayn beste bir
olmayabileceginden (gerci ortiisme genellikle hatir1 sayilir
diizeydedir), ilk yapilmasi gereken hedefinizin basar1 m1 mutluluk mu
oldugu konusunda net olmaktir. Benim tavsiyem her ikisini de ayr1
ayr1 incelemeniz. Mutluluk i¢in, mutluluk adaciklarinizi belirleyin:
Mutlulugunuza oldukca orantisiz miktarda katkida bulunmus olan
kisa siireler ya da az sayida yil. Temiz bir kagit alin, tepesine
“Mutluluk Adaciklar” yazin ve hatirlayabildiginiz kadarim listeleyin.
Daha sonra bu mutluluk adaciklarinin hepsi ya da bir kismi arasindaki
ortak ozellikleri cikarsamaya calisin.

Ayni islemi mutsuzluk adaciklarimz icin de tekrarlayin. Genellikle
bunlar zamaninmizin diger yiizde 80’ini kapsamazlar, ciinkii (cogu
insan icin) mutluluk ve mutsuzluk adaciklar1 arasinda 6l¢iilii mutluluk
iceren biiytik bir tarafsiz bolge vardir. Ancak mutsuzlugun en belirgin
nedenlerini ve bunlar arasindaki ortak paydalar belirlemek énemlidir.

Biitiin bu islemleri basari icin de tekrarlayin. Basar1 adaciklarinizi
belirleyin: Haftanin, ayin, yilin ya da 6mriiniiziin kalanina gore
deger/zaman oranimzin daha biiyiik oldugu kisa dénemler. Temiz bir
kagida “Basar1 Adaciklar1” basligini atin ve olabildigi kadar cok
madde listeleyin, miimkiinse biitiin hayatinizi gézden gecirin.

Basar1 adaciklarinin ortak 6zelliklerini belirlemeye calisin.
Analizinizi bitirmeden 6nce En Yiiksek Degerli 10 Zaman Kullanimi
listesine bir g6z atabilirsiniz. Bu genel liste bircok insanin
deneyiminden derlenmistir ve hafizamz tetikleyebilir.

Issi1z basar1 adaciklarinizi ayrica listeleyin. Bunlar en yiiksek
verimsizlik ve en diisiik tiretkenlik donemleridir. En Diisiik Degerli
10 Zaman Kullanimu listesi size yardimci olabilir. Tekrar edecek
olursak, hangi ortak 6zellikleri gdsterme egilimindeler?



Simdi buna gore hareket edin.

Size ytlizde 80’i saglayan yiizde 20’lik zamanimizi ¢ogaltin

Mutluluk ve basar1 adaciklarinizi belirlediginizde, bunlara ve
benzer faaliyetlere daha fazla zaman harcamak isteyeceksiniz.

Bu diisiinceyi acikladigimda, bazi insanlar mantigimda bir hata
oldugunu, ciinkii en iist ylizde 20’ye daha fazla zaman harcamanin
getirilerin azalmasina yol agabilecegini soyliiyor. En iist yiizde 20’ye
iki kat1 zaman harcamak bir baska yiizde 80’e yol agmayabilir, ama
belki bir bagka 40’a, 50’ye, 60’a ya da 70’e yol acabilir.

Bu konuya iki cevabim var. Birincisi, mutlulugu ya da etkililigi (su
an icin) kesinlige yakin bir sekilde 6l¢cmek imkansiz oldugundan
elestiriler bazi durumlar icin gayet dogru olabilir. Ama kim takar?
Yine de elde edilen en iyide dikkate deger bir artis olacaktir.

Ikinci cevabim ise; elestirilerin genelde dogru oldugunu
diisiinmiiyorum. Tavsiyem, yiizde 80 iiriin veren yiizde 20’nin icinde
olan bugiin yaptiginiz neyse, tamamen aynisini tekrarlamaniz degil.
Mutluluk ve basar1 adaciklarinizin ortak 6zelliklerini incelemenin
amacl, meydana gelmis olandan cok daha temel bir seyi digerlerinden
ayirmak: En iyisini yapmaya essiz bir sekilde programlandigimz seyi
digerlerinden ayirmak.

Su da gayet miimkiin ki, bir dereceye kadar, heniiz kusurlu
yapmaya baslamis oldugunuz ya da hatta yapmaya hi¢ baslamamis
oldugunuz (tam potansiyel basarinizin ya da mutlulugunuzun farkina
varmak icin) yapiyor olmaniz gereken seyler vardir. Ornegin Dick
Francis muhtesem bir engelli kosu jokeyiydi, ama ilk yaris sirrini
yaklasik 40’1na kadar yayimlamamisti. Simdi bu son faaliyetinden
edindigi basarisi, kazandig1 para ve muhtemelen aldigi kisisel tatmin,
oncekini katbekat gecmis durumda. Richard Adams, ¢ok satan
Watership Down kitabini1 yazmadan 6nce, orta yasli, mutsuz, orta
kademe bir devlet memuruydu.

Mutluluk veya basar1 adaciklar analizinin, kisilerin ne konuda iyi
olduklar1 ve kendileri icin neyin en iyi oldugu hakkinda onlara i¢gorii
kazandirmasi tamamen alisilmamis bir durum degildir. Bu da béylece,



daha 6nceden yaptiklar: her seye gore daha yiiksek bir 6diil/zaman
oranina sahip tamamen yeni faaliyetlere zaman harcamalarina olanak
tanir. Bu yiizden, getirinin azalma olasilig1 olabilecegi gibi, artmasi da
miimkiindiir. Aslina bakilirsa, 6zellikle degerlendirmeniz gereken sey,
bir kariyer ve/veya yasam tarz1 degisikligidir.

Zamaninizin yiizde 20’sini alip mutlulugunuzun veya basarinizin
yiizde 80’ini doguran hem belirli faaliyetleri hem de genel tipteki
faaliyetleri belirlediginizde, temel hedefiniz, bu ve benzeri faaliyetlere
harcanan yiizde 20’lik zamam miimkiin oldugunca artirmak olmalidir.

Yiiksek degerli faaliyetlere harcanan yiizde 20’lik zamani bir y1l
icinde ytizde 40’a cikarmaya karar vermek, genellikle uygulanabilir
olan kisa vadeli bir hedeftir. Tek basina bu hareket “liretkenliginizi”
ylizde 60 ila 80 artirabilir. (Simdi elinizde, iki grup ytizde 20’lik
zamandan iki grup yiizde 80’lik cikti1 olacak. Boylece, diisiik degerli
faaliyetlerden gelen 6nceki 20’nin tamamin yiiksek degerli
faaliyetlere zamanin bir kismini yeniden tahsis etmek icin kaybetmis
olsaniz bile, toplam ¢iktimiz 100°den 160’a yiikselecektir!)

Ideal durum, yiiksek degerli faaliyetlere harcanan zamam yiizde
20’den yiizde 100’e yiikseltmektir. Bu da ancak kariyeri ya da yasam
tarzini degistirerek miimkiin olabilir. O zaman bu degisiklikleri nasil
yapacaginiza dair, son tarihi de olan bir plan yapin.

Diisiik degerli faaliyetleri saf dis1 birakin ya da azaltin

En ideali, size sonucun yalnizca yiizde 20’sini saglayan yiizde
80’lik faaliyeti saf dis1 birakmaktir. Yiiksek degerli faaliyetlere daha
fazla zaman ayirmadan énce bunu yapmaniz gerekebilir (gerci
insanlar, genelde yiiksek degerli faaliyetlere daha fazla zaman
harcamak icin kendilerini gayrete getirmenin, kendilerini diisiik
degerli zaman bataklarini bertaraf etmeye zorlamanin daha etkin bir
yolu oldugunu kesfeder).

Ik tepkiler genelde diisiik degerli faaliyetlerden kacmak icin alanin
dar oldugu yoniindedir. Bunlarin aile, toplum veya is
ylikiimliiliiklerinin kaginilmaz parcalar oldugu sdylenir. Kendinizi
bunu diigiintirken buluyorsaniz, bir daha diigiiniin.



Normalde mevcut sartlariniz dahilinde igleri farkli bir sekilde
yapmak icin alan genistir. Daha 6nceki tavsiyeyi unutmayin:
Zamaninizi alisiimadik ve ayriksi bir bigimde kullanin. Siirtiyii takip
etmeyin.

Yeni yonteminizi deneyin ve neler olacagini goriin. Yerinden
etmek istediginiz faaliyetlerin degeri pek az oldugundan, insanlar
bunlar1 yapmay biraktiginizi gercekten fark etmeyebilir. Fark etseler
bile, bunun kendileri agisindan biiyiik bir caba gerektirecegini
anlayabilirlerse, sizi bunlar1 yapmaya zorlamayi fazla
umursamayabilirler.

Ancak diisiik degerli faaliyetleri bile ortadan kaldirmak, sartlarda
radikal bir degisikligi —yeni bir is, yeni bir kariyer, yeni dostlar, hatta
yeni bir yasam tarzi ya da arkadasi— gerektiriyorsa gerekli
degisiklikleri yapmak icin bir plan olusturun. Bunun alternatifi, basar1
ve mutluluk potansiyelinize asla erisemeyecek olmanizdir.

Ayriksi ve etkin zaman kullanim icin dort ornek

Ik 6rnegim William Ewart Gladstone, dort kez basbakan secilen
Viktoryen Britanya’nin hakim Liberal devlet adami. Gladstone pek
cok acidan ayriksiydi, 6zellikle “diismiis kadinlar1” fahiselikten
kurtarma amaci tasiyan muhtesem basarisiz girisimleri ve biitiintiyle
ilgisiz sayi1lmayan kendini cezalandirma nobetleri. Ama burada bizim
iizerine yogunlasacagimiz ayriksiligl, zamam kullanis1.Z2

Gladstone’un zamanin biiyiik 6lciide, inanilmaz cesitli sekillerde
caninin istedigi gibi gecirmesi onu politik gorevlerinden
alikoymuyordu, aksine daha da etkili kiliyordu. Miizmin bir turistti,
hem Ingiliz adalarin1 hem de denizasin geziyor, basbakanlhig1
doneminde &zel isleri icin siklikla Fransa’ya, italya’ya veya
Almanya’ya geciyordu.

Tiyatroya bayiliyordu, kadinlarla bircok (muhtemelen kesinlikle
fiziksel olmayan) iliskisi vardi, acgozlii bir sekilde okuyordu (yasami
boyunca 20 bin kitap), Avam Kamarasi’nda inanilmaz uzun (uzun
olmasina ragmen belli ki dinleme bagimlilig1 yaratan) konusmalar
yapiyordu ve biiyiik bir heves ve zevkle kovaladigi modern secim



kampanyasi sporunu adeta o icat etmisti. Kendini azicik bile hasta
hissetse, en az tam bir giin boyu okuyup diisiindiigii yataga girerdi.
Muazzam politik enerjisini ayriks1 zaman kullamimindan alirdi.
Takip eden Ingiliz basbakanlarindan ancak Lloyd George,
Churchill ve Thatcher, Gladstone’un ayriks1 zaman kullanimina
yaklasabilmistir. Ucii de olaganiistii etkin liderlerdi.

Oldukca ayriksi ti¢ yonetim danismam

Alisilmadik zaman y6netimine diger érnekler, yonetim
danismanliginin agirbagh diinyasindan. Danismanlar, uzun saatler ve
telash calismayla kotii bir tine sahiptir. Hepsini de gayet iyi tanidigim
lic tip, biitiin gelenekleri yikti. Ayrica hepsi olaganiistii bagariliydi.

Adina Fred diyecegim ilki, danmismanliktan on milyonlarca dolar
kazandi. Asla zahmet edip de isletme okuluna gitmedi ama
kendisinden baska herkesin haftada en az 70 saat calistig1 biiyiik ve
basarili bir danismanlik firmasi kurmay: basardi. Fred ara sira ofisi
ziyaret eder, ayda bir kez, diinyanin dért bir yanindan ortaklarin
katilmak zorunda oldugu ortaklar toplantisina baskanlik eder,
zamanini tenis oynayarak ve diisiinerek gecirmeyi yeglerdi. Firmay1
demir yumrukla yOnetir, ama asla sesini yilikseltmezdi. Fred, baslica
bes calisamyla kurdugu ittifak vasitasiyla her seyi kontrol ederdi.

Ikincisi, adina Randy diyelim, bu vekillerden biriydi. Kurucusunun
disinda, iskolik firma kiiltiiriiniin adeta tek istisnasiydi. Uzak bir
lilkede gorev isteyip burada inanilmaz ¢ok calisan insanlarla dolu,
gelisen ve hizla biiyliyen bir ofisi, biiyiik 6lciide evinden yonetti.
Kimse Randy’nin zamanini nasil gecirdigini, ne kadar az saat
calistigini bilmezdi, inanilmaz rahat bir tipti. Randy yalnizca en
onemli miisteri toplantilarina katilir, kalan her seyi kiiciik ortaklarina
delege eder ve gerekirse neden orada olamadigina iliskin en tuhaf
sebepleri uydurabilirdi.

Ofisin tepesindeki kisi olmasina ragmen, Randy idari islere hic¢ kafa
yormazdi. Biitiin enerjisini en 6nemli miisterilerden gelen gelirin nasil
artirtlacagina harcar ve sonra da bunu en az kisisel cabayla
yapabilmek icin gerekli mekanizmalar1 kurardi. Randy’nin asla ligten



fazla dnceligi olmazdi, genellikle de bir tane olurdu; kalanlar bir
koseye ativerirdi. Randy icin calismak katlanilamayacak derecede
sinir bozucu, ama muhtesem bir sekilde etkiliydi.

Zamanini ayriksi bir sekilde kullanan tiglincii ve son kisi, bir
arkadasim ve ortagim. Ona da Jim diyelim. Jim hakkinda baki kalan
anim, bir avug is arkadasimizla birlikte kiiciik bir ofisi paylastigimiz
zamanlara ait. Sikisik ve cilginca calisilan bir yerdi: telefonda
konusan, sunumlari yetistiren, ofisin bir ucundan digerine seslenen
insanlar.

Bir de Jim vardi; yapilmasi gerekenlerle ilgili ¢6ziim tiretmeye
cabalayarak diisiinceli diisiinceli takvimine bakan serinkanl atalet
vahasi. Ara sira birkac calisani tek sessiz odaya ceker ve herkesin ne
yapmasini istedigini aciklardi: bir kere degil, iki kere degil, yasamsal
tehdit olusturacak kadar biktirici ayrintilarla tam ii¢ kere. Sonra da
herkese yapacaklarim tekrar ettirirdi. Jim agir, durgun ve yari sagirdi.
Ama miithis bir liderdi. Biitiin zamanim hangi islerin degerinin
yliksek oldugunu ve bunlar kimin yapmasi gerektigini belirlemeye,
sonra da yapildiklarindan emin olmaya harcardi.

Zamanin diisiik degerli kullanimiyla ilgili ilk 10

Diisiik degerli faaliyetlerden elinizi cektiyseniz zamaninizi yalnizca
(ister bagar icin isterse de keyif icin olsun) yiiksek degerli faaliyetlere
harcarsimz. Daha 6nce sizi diisiik degerli zaman bataklarimizi
belirlemeye davet etmistim. Atladiginiz bir sey olup olmadigini
kontrol etmek icin, Sekil 38’de en genel 10’u siralanmistir.

Bu faaliyetleri birakmak konusunda acimasiz olun. Hicbir kosul
altinda kimseye gereginden fazla zaman ayirmayin. Her seyden once,
bir seyi sirf insanlar istedi diye ya da bir telefon, bir e-posta aldiniz
diye yapmayin. Nancy Reagan’in tavsiyesine uyun (farkl bir
baglamda) ve Sadece Hayir Deyin! Ya da olaya Lord George
Brown’in dedigi gibi “tam cahilane” yaklagin.

Zamanin yiiksek degerli kullammmyla ilgili ilk 10



Sekil 39, madalyonun 6biir yiiziinii gostermektedir.

. Bagkalarinin yapmanizi istedigi seyler

. Hep bu sekilde yapilagelmis seyler

. Alisilmisin disinda beceremediginiz seyler

. Yapmaktan keyif almadigimiz seyler

. Siirekli kesintiye ugrayan seyler

. Bagka pek az kisinin ilgisini ceken seyler

. Baslangicta beklediginiz siireyi ¢oktan iki kati asan seyler

. Is arkadaslarimzin giivenilmez ya da diisiik nitelikli oldugu durumlar
. Ongoriilebilir bir déngiiye sahip seyler

0. Telefona cevap vermek
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Sekil 38: Zamanin diisiik degerli kullanimiyla ilgili ilk 10

. Genel yasam amacinmizi gelistiren seyler

. Hep yapmak istediginiz seyler

. Zaman/sonug orani halihazirda 20/80 olan seyler

. Gerekli zaman azaltmay ve/veya sonuclarin kalitesini artirmay1 vaat eden
yenilikci is yapis yontemleri

. Bagkalarinin yapilamayacagini sdyledigi seyler

. Bagka insanlarin farkli bir arenada basariyla yaptig1 seyler

. Sizin kendi yaraticiligimzdan faydalanan seyler

. Kendi adiniza gorece daha az ¢aba sarf ederek sizin icin bagkalarina
yaptirabileceginiz seyler

9. Zamani ayriksi ve etkili bir sekilde kullanan, halihazirda 80/20 zaman

kuralinin 6tesine gecmis yiiksek nitelikli is arkadaslariyla yapilacak her sey
10. “Ya simdi ya hi¢bir zaman” kuralinin gecerli oldugu seyler
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Sekil 39: Zamanin yiiksek degerli kullamimuyla ilgili ilk 10

Herhangi bir potansiyel zaman kullanimini degerlendirirken iki
SOru sorun:

» Alisilmadik mi?
» Etkililigi cogaltmay vaat ediyor mu?

Bu sorularin her ikisine evet cevabi alamayan bir zaman
kullaniminin iyi olmasi olasi degildir.



Zaman devrimi uygulanabilir bir sey midir?

Pek cogunuz tavsiyemin biiyiik boliimiiniin sizin kosullariniz icin
fazlasiyla devrimci ve bos bir umut oldugunu diisiinebilirsiniz. Bana
yonlendirilen yorumlar ve elestiriler soyle:

» Zamanmmi nasil harcayacagima ben karar veremiyorum.
Yoneticilerim buna izin vermez.

» Tavsiyenize uymak icin isimi degistirmem gerekir, ama bu riski
goze alamam.

» Bu tavsiye zenginler i¢in gayet uygun, ama benim bu derece bir
ozgiirliglim yok.

» Karimi bosamam gerek!

» Arzum, etkililigimi yiizde 25 artirmak, ytizde 250 degil. O kadar
artacagina inanmiyorum iste.

» Bahsettiginiz kadar kolay olsaydi, herkes yapardi.

» Siz de kendinizi bunlardan birini dile getirirken buluyorsaniz,
zaman devrimi size gore olmayabilir.

Devrimci olmaya niyetiniz yoksa zaman devrimini hig
baslatmayin

Bu tepkileri su sekilde kisaca 6zetleyebilirim (ya da en azindan
karikatiirize edebilirim): “Ne devrimcisi, radikal bile degilim ben. Git
basimdan. Esasinda var olan ufkum beni mutlu etmeye yetiyor.” Oyle
olsun. Devrim devrimdir. Rahatsizlik verir, zorlayicidir ve
tehlikelidir. Bir devrime girismeden 6nce, 6nemli riskler
barindirdigin ve sizi kesfedilmemis topraklara siirecegini bilin.

Zaman devrimi yapmak isteyenlerin, yukarida Sekil 37°de 6ne
siiriildiigii gibi gecmislerini, bugiinlerini ve geleceklerini
iliskilendirmeleri gerekir. Cok daha temel bir mesele olan yasamdan
ne elde etmek istedigimiz konusu, zamani boliistiirme meselesinin
ardinda pusuda beklemektedir.

71 Oxford Book of Verse, Oxford: Oxford University Press, 1961, s. 216.



72 Zaman yo6netimi ilkelerime en iyi ve en yenilik¢i kilavuz, Hiram B. Smith, The Ten Natural Laws of
Time and Life Management, Londra: Nicholas Brealey, 1995. Smith, biiyiik oranda Franklin
Corporation’a, daha az oranda da Mormon kokenlerine bag vurmakta.

73 Charles Handy, The Age of Unreason, Londra: Random House, 1969, Boliim 9. Ayrica bkz. Charles
Handy, The Empty Raincoat, Londra: Hutchinson, 1994.
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Her zaman istedigini elde edebilirsin

En 6nemli seyler
Asla en 6nemsiz seylerin insafina birakilmamal

Johann Wolfgang von Goethe

Yasamdan ne istediginizi ¢oziin. 1980’lerin deyimiyle, “hepsini
almay1” hedefleyin. Istediginiz her sey sizin olmali: istediginiz tipte
bir is; ihtiyacimz olan iligkiler; sizi mutlu ve tatmin edecek toplumsal,
zihinsel ve estetik uyarimlar; size uygun yasam tarzi i¢in ihtiyaciniz
olan para; basar1 ya da baskalarina hizmet i¢in sahip oldugunuz (ya da
olmadiginiz) gereklilikler. Bunlarin hepsini hedeflemezseniz, asla
hepsini elde edemezsiniz. Hedeflemek i¢gin ne istediginizi bilmeniz
gerekir.

Pek cogumuz ne istedigimiz lizerine diisiinmeyiz. Boylece de pek
cogumuzun sonu, aksak bir hayat olur. Isi yoluna koysak, iliskileri
dogrultamayiz ya da tersi olur. Para ve basari pesinde kosariz, ama
hedefimize ulastiktan sonra bir de bakariz ki zafer bosmus.

80/20 Kurali bu iiziicii durumu kayit altina alir. Yaptiklarimizin
ylizde 20’si sonucun yiizde 80’ine yol acar; yaptiklarimizin yiizde
80’i ise sonucun yalmzca yiizde 20’sine. Cabamizin yiizde 80’ini
diisiik degerli ciktilarla heba ederiz. Zamanimizin yiizde 20’si deger
verdigimiz seylerin yiizde 80’ine gotiiriir; zamanimizin yiizde 80’i
bize faydasi pek az olan seylere harcanip yok olur. Zamanimizin
ylizde 20’si mutlulugun yiizde 80’ine yol acar; ama zamanimizin
ylizde 80’i pek az mutluluk dogurur.

Ama 80/20 Kurali her zaman gecerli degildir, gecerli olmak
zorunda da degildir. Tatminkar olmayan ve miisrif duruma dikkat



cekmek amaciyla bir teshis yontemi olarak vardir. Hedefimiz 80/20
Kurali’n1 bosa ¢ikarmak ya da en azindan onu, ¢ok daha mutlu ve
etkili olabilecegimiz daha yiiksek bir diizleme nakletmek olmali.
80/20 Kurali’nin vaadini hatirlayin: Bize sdyledigi seye 6nem
verirsek, daha az calisabilir, daha ¢ok kazanabilir, daha fazla keyif
alabilir ve daha basaril olabiliriz.

Bunu yapmak icin, istedigimiz her seyi kapsamlica gézden
gecirmekle ise baslamaliyiz. Iste bu béliimiin ele aldig1 konu bu. Daha
sonra Boliim 12, 13 ve 14°te baz1 bilesenler —sirasiyla iliskiler, kariyer
ve para— daha detaylica ele aliniyor. Béliim 15°te ise nihai hedefe geri
doniiliiyor: mutluluk.

Yasam tarziyla baslayin

Yagsaminzdan keyif aliyor musunuz? Bir kismandan degil, biiyiik
kismindan: En azindan yiizde 80’inden? Peki keyif alsaniz da
almasaniz da size daha uygun olabilecek bagka bir yasam tarzi var
mi1? Kendinize sunlar1 sorun:

» Dogru insanla ya da insanlarla m1 yasiyorum?

» Dogru yerde mi yasiyorum?

» Calisma saatlerim dogru mu ve ideal is/eglence ritmimle
eslesiyor mu, aileme ve toplumsal ihtiyaclarima uyuyor mu?

» Kontrol bende mi?

» Istedigim zaman egzersiz yapabiliyor muyum; derin diisiinceye
dalabiliyor muyum?

» Etrafimdakilerle hemen her zaman huzurlu ve rahat miyim?

» Yasam tarzim yaratici olmami ve potansiyelimi kullanmami
kolaylastirtyor mu?

» Yeterince param var mi, islerim endiselenmemi gerektirmeyecek
kadar diizenli mi?

» Bu yasam tarzi, yardimci olmak istedigim insanlarin hayatlarina
deger katmak icin yapmak istedigim her tiirlii katkiy1 kolaylastiriyor
mu?

» Yakin arkadaslarimi yeterince sik gériiyor muyum?



» Hayatimdaki seyahatlerin kapsami tam yerinde mi, ¢ok az ya da
cok yetersiz degil mi?

» Bu yasam tarzi esim ve ailem icin de dogru mu?

» Ihtiyacim olan her sey tam burada mi1? Hepsine sahip miyim?

Peki ya is?

Is, hayatin 6nemli bir parcasi, ne fazlaya kacilmali ne de eksik
birakilmal. Ister karsiiginda 6deme alinsin ister alinmasin, hemen
hemen herkesin calismaya ihtiyaci vardir. Ne kadar keyif aldiklarinm
iddia ederlerse etsinler, hi¢ kimse, isin hayatlarinin yonetimini ele
gecirmesine izin vermemeli. Calisma saatleri toplumsal gelenekler
tarafindan dikte edilmemeli. 80/20 Kurali bu noktada iyi bir kriter
saglayabilir ve daha fazla ya da az ¢alismanizin gerekli olup
olmadigim s6ylemek i¢in iyi bir yol olabilir. Artbitraj nosyonu gibi:
Ortalamada is disinda daha mutluysaniz, daha az calismali ve/veya
isinizi degistirmelisiniz. Ortalamada ¢alhisirken daha mutluysaniz,
daha fazla ¢alismal ve/veya is dis1 yasaminizi degistirmelisiniz. Hem
calisirken hem de is disinda esit derecede mutlu olmadan ve hem
calisma siirenizin en az yiizde 80’inde hem de is dis1 zamaninizin
ylizde 80’inde mutlu olmadan ideale ulasamazsiniz.

Meslekten soguma

(ogu insan isini pek sevmez. O isin kendilerine uygun olmadigini,
ama gecim kaynagi oldugundan yapmak “zorunda” olduklarin
diisiiniir. Bir de islerini sevmediklerini s6ylemek dogru olmasa bile,
yine de ise karsi karmasik duygulari olanlar vardir: Bazen, bazi
yonlerinden keyif alir; baska durumlarda baska y6nlerini kesinlikle
sevmezler. Tanidigimiz pek cok, belki de ¢ogu insan mevcut islerinden
aldiklar1 6demenin aynisini alsalar; baska bir sey yapmay tercih
ederdi.

Kariyer tek basina ele alinamaz

Sizin ve/veya esinizin siirdiirdiigii kariyere, o kariyerin ifade ettigi
biitlinsel yagam kalitesi agisindan bakmak lazim: Yasadigimz yer,



birlikte ve dostlarla gecirdiginiz zaman ve vergi sonrasi gelirinizin bu
yasam tarzin siirdiirmenize yetip yetmemesinin yani sira, bir de
calisiyor olmaktan duydugunuz tatmin.

Muhtemelen sandiginizdan daha fazla secenege sahipsiniz. Belki de
mevcut mesleginiz dogru ve onu bir 6l¢iit olarak kullanabiliyorsunuz.
Ama yaraticl diigiiniin, farkl bir kariyer ve yagsam tarzi tercih etmez
miydiniz? Mevcut ve gelecekteki yasam tarziniz icin birkag farkh
secenek olugturun.

Is yasaminiz ile is disinda keyif aldiginiz seyler arasinda herhangi
bir geliski olmamasi gerektigi nermesinden yola ¢ikin. “Is” pek ¢ok
sey olabilir, 6zellikle de eglence sektorii giiniimiizde ekonominin
biiytik bir dilimini olugtururken. Hobiniz olan bir alanda ¢alisabilir ya
da hatta hobinizi ise cevirebilirsiniz. Hevesin basariya gotiirdiigiinii
unutmayin. Bagkalarinin dikte ettigi bir meslege heves duymaktansa,
hevesinizi kariyere doniistiirmek genellikle daha kolaydir.

Ne yaparsaniz yapin, ulagsmaya c¢alistigimiz optimum nokta
konusunda net olun ve onu yasaminizin genel baglaminda
degerlendirin. Bunu sdylemesi kolay, yapmasi zordur: Eski
aligkanliklar kolay kolay degismez. Yasam tarzinin énemi ise
ahisilageldik meslek fikrinin taleplerine kolayca kurban edilir. Ornegin
1983’te iki is arkadasimla birlikte kendi yonetim danigmanligl isimizi
kurdugumuzda, eskiden patronlarimizin bizden talep ettigi uzun
calisma saatlerinin ve yogun seyahatlerin yasamlarimiz {izerindeki
negatif etkilerinin farkindaydik. Boéylece biz de yeni isimizde
“biitiinsel yasam tarzi yaklasimi1” kurmaya ve gelir kadar yasam
kalitesine de vurgu yapmaya karar verdik. Ancak isler akin akin
gelmeye baslayinca sonunda biz de haftada klasik 80 saat calismaya
ve daha da kotiisii, calisanlarimizdan da aynisini istemeye basladik
(kederli danismanlardan biri beni ortaklarimi “insanlarin hayatlarini
mahvetmekle” sucladiginda, ilk basta ne demek istedigini
anlamamigstim). Paranin pesinde kosarken biitiinsel yasam tarzi
yaklasimi penceren ucup gidivermisti.

Sizi en mutlu kilacak meslek hangisi?

Burada bu post kavgasi ortamindan ¢ikmanizi mi savunuyorum?



Pek degil. Belki de bu post kavgasindan mutlusunuzdur. Yapmaktan
keyif aldigimz sey hakkinda mutlaka net olmali ve bunu kariyerinize
dahil etmeye calismalisiniz. Ancak yaptigimz “sey” denklemin
yalmzca tek bir unsurudur. Ayni zamanda is goreceginiz calisma
ortamini ve mesleki basarinin sizin icin 6nemini de hesaba
katmalisiniz. Mesleki mutlulugunuzu belirlemede bunlar da en az o
kadar 6nemlidir.

Iki boyutta nerede durdugunuzu netlestirmeniz gerekir:

» Genel ve mesleki basar1 anlaminda yiiksek bir motivasyona
sahip misiniz?

» Serbest calisan ve bagimsiz bir kisi olarak (“kendi hesabina
caligan bir girisimci”) bir organizasyonda ¢alisarak m1 mutlu
olurdunuz, yoksa bir isveren olarak mi?

Sekil 40: Arzu edilen kariyer ve yasam tarzi

Yiiksek

Basar
ihtiyacinin
derecesi

Dilsiik

Organizasyonda Kendi hesabina  isveren olmay ya da
alismay tercih et calisan serbest  bagkalanni organize
mesledi tercih et etmeyl terclh et

Sekil 40 bu secimi gostermektedir. Hangi kutu sizi en iyi tarif
ediyor?

Kutu 1°deki kisiler son derece hirshdir, ama baskalarinin organize
ettigi ve sagladig1 bir ortamda calismayi tercih eder. “Organizasyon
adami” (ve kadini) arketipi bu kutuya girer. Bu rollerin sayisi diisiiste,
cilinkii biiyiik organizasyonlar hem daha az c¢alisani ise aliyor ve hem
de pazar paylarini kiiciiklere kaptiriyor (ilk egilim devam edecektir,
ikincisi etmeyebilir). Tabii bu pozisyonlarin arzi azaliyorsa, talebi de
azaliyordur. Bu tip bir gorev istiyorsaniz, bu gercegin farkina varmali
ve ne kadar eski moda kalsa bile tutkunuzun pesinden gitmelisiniz.

Kutu 2’deki kisiler is arkadagslar tarafindan takdir edilmek isteyen,



alanlarinin en iyisi olmak isteyen tipik profesyonellerdir. Bagimsiz
olmak isterler ve organizasyonlara uymazlar, tabii bu organizasyonlar
(cogu tniversite gibi) asir1 hosgoriilii degilse. Bu insanlar en kisa
zamanda kendi islerine sahip olabilmelidir. Bunu basardiktan sonra,
finansal karsihig yiiksek olsa bile, bagkalarini ise almanin cazibesine
karsi durmalidir. Kutu 2’ye uygun insanlar, is anlaminda baskalarina
bagimh olmaktan miimkiin oldugunca kaginmak isteyen, kendi
hesabina caligsan girisimcilerdir.

Kutu 3’teki kisiler yiiksek motivasyona ve hirsa sahiptir, bir yerde
calismaktan nefret ederler ama kendi hesabina calisan girisimcilerin
yalniz yasamini da istemezler. Alisilmadik olabilirler, ama bunlar
kurucudurlar: Etraflarinda bir ag ya da bir yap1 kurmak isterler. Onlar
gelecegin girisimcileridir. Amerika’nin en zengin iki adamindan biri
olan Bill Gates kisisel bilgisayar yazilimina takintili, tiniversite terk
biriydi. Ama Bill Gates kendi hesabina ¢alisan bir girisimci degildir.
Kendisi i¢in c¢alisan bir siirti bagka insana ihtiya¢ duyar. Pek ¢ok insan
boyledir. Calisanlan sirket icinde motive etme ve yetkilendirme
ideolojisi bu ihtiyaci belirsizlestirmis ve is kurma istegini biraz
demode hale getirmistir. Bagkalariyla birlikte calismak istiyor, ama
onlar icin calismak istemiyorsaniz, siz Kutu 3 tipi birisiniz. Bu
gercegin farkina varip bu konuda bir seyler yapsaniz iyi olur. Hiisrana
ugramis pek cok profesyonel, yaptiklari isi seven ama Kutu 1 ya da 2
ortaminda olan Kutu 3 insanidir. Hiisranlarinin kaynaginin
profesyonel degil, organizasyonel oldugunu fark etmezler.

Kutu 4’teki kisilerin yiiksek mesleki basar1 motivasyonu yoktur,
ama bagskalariyla birlikte calismay1 da severler. Haftanin pek cok
saatini bu sekilde, ya geleneksel bir iste ya da goniillii bir pozisyonda
gecirmelidirler.

Kutu 5 insanlar1 hirshi degildir, ama islerinde 6zerk olmay1 ¢cok
isterler. Kutu 5’e uygun kisiler icin en iyi pozisyon, kendi sirketlerini
kurmalarindansa, firmalar icin belirli projeler iizerinde calistiklari
serbest zamanl iglerdir.

Kutu 6’daki kisiler mesleki basariya fazla ihtiya¢c duymayan, ama
baskalarini 6rgiitlemekten ve gelistirmekten keyif alan kisilerdir. Pek
cok O6gretmen, sosyal hizmet uzmani ve hayir isi yapanlar Kutu 6’ya
uygun tiplerdir ve bu pozisyonlarina cok iyi uyum saglarlar. Kutu



6’ya uygun kisiler icin yolculuk her seydir; ulasmaya hig¢ gerek
yoktur.

Pek cok insan “dogru” kutuya yonelir, ama isyerinde yabancilasma
varsa, genellikle bunun nedeni kisinin yanhs kutuda olmasidir.

Peki ya para?

Hem de nasil! Cogu insanin para hakkinda tuhaf fikirleri vardir.
Oldugundan daha 6nemli oldugunu diisiiniirler. Ama onu kazanmanin
da oldugundan daha zor oldugunu diisiiniirler. Cogu insan
elindekinden daha fazla paraya sahip olmak istediginden, gelin 6nce
ikinci konuyu ele alalim.

Benim goriisiime gore para kazanmak zor degil. Elinizde
biriktirmek i¢in biraz olsun para varsa, onu ¢ogaltmak da zor degil.

Oncelikle paray1 nasil elde edersiniz? En iyi, sagirtici siklikla en ise
yarayan cevap, keyif aldiginiz bir seyler yapmak.

Mantik soyle isler. Bir seyden keyif aliyorsaniz, o iste iyi olma
olasihiginiz vardir. Keyif almadiginiz islerdense, o iste daha iyi olma
olasiliginiz vardir (bu her zaman gecerli degildir, ama istisnalar da
azdir). Bir seyde iyiyseniz, baskalarini tatmin edecek bir sey
yaratabilirsiniz. Bagkalarini tatmin ederseniz, genellikle bunun
karsiliginda size iyi para verirler. Cogu insan ise keyif aldig1 seyi
yapmadigl icin sizin kadar tiretken olmayacagindan, siz ugrasi
alaninizdaki rayic degerin tizerinde para kazanabileceksiniz.

Ama bu mantik dort dortliik degil. Arzin talebi fazlasiyla astig1 bazi
meslekler var, 6rnegin oyunculuk. Peki bu kosullarda ne yaparsimz?

Yapmamaniz gereken sey, vazgecmek. Bunun yerine, arz ve talebin
daha esit oldugu, ama kosullari sizin tercih ettiginiz ugras: alanina
yakin olan bir meslek bulun. ilk bakista gériinmese de bu tip birbirine
yakin meslekler genellikle vardir. Yaratic diigiiniin. Ornegin
politikacilarin kogsullar aktorlerinkine ¢cok yakindir. Ronald Reagan,
John F. Kennedy, Winston Churchill, Harold Macmillan ya da
Margaret Thatcher gibi en etkili politikacilar ya basarili birer aktérdii
ya da olabilirdi. Charlie Chaplin Hitler’in tipatip benzeriydi, bu bir
tesadiif degil; ne yazik ki Hitler yilizyilin en iyi ve en karizmatik



aktorlerinden biriydi. Bu gayet bariz goriilebilir. Oysaki daha zayif
rekabet ve daha fazla kazanca ragmen, aktor olmayi isteyip de
olamayan pek az kisi ciddi ciddi politikada bir kariyer diistinm{istiir.

Peki ya en cok keyif aldiginiz alanda istihdam azsa ve siz de iyi bir
gelecek vaat eden benzeri bir meslek bulamazsaniz? O zaman en
sevdiginiz ikinci ugras alanina yonelin ve sevdiginiz, iyi para veren
bir sey bulana kadar bu siireci tekrarlayin. Mesleginizi sectikten
sonra, para kazanmak sizin icin gercekten énemliyse ve yaptiginiz iste
herhangi bir sekilde iyiyseniz, en kisa siirede serbest calismaya ve
sonrasinda da istihdam yaratmaya baslamay1 hedeflemelisiniz.

Bu sonuca 80/20 Kurali’nin arbitrajla ilgili arglimanindan vardim.
Herhangi bir organizasyondaki ya da meslekteki degerin ylizde 80’i
profesyonellerin yiizde 20’sinden saglanir. Ortalamanin {izerindeki
calisanlar, ortalamanin altindakilerden muhtemelen daha fazla para
alacaktir. Ama bu hig¢bir zaman performans farkin yansitacak kadar
olmayacaktir. Buna gore, en iyi calisanlar her zaman hak ettiginden
daha az, en kotii calisanlar ise her zaman hak ettiginden daha fazla
odeme alir. Ortalamanin iizerinde bir calisan olarak bu tuzaktan
kacinabilirsiniz. Yoneticiniz sizin iyi oldugunuzu diisiiniiyor olabilir,
ama digerlerine nazaran gercek degerinizi asla teslim etmeyecektir.
Tek cikis yolu kendi isinizi kurmak ve egiliminiz bu yondeyse bagka
ortalama iistii ¢alisanlar ise almaktir. Ancak isinizi kurmak veya
yoOnetici olmak size gore degilse, bu adimlardan hicbirini atmayin
(Sekil 40’a bakin).

Parayi cogaltmak kolaydir

Unutmamaniz gereken diger sey, biraz birikmis nakdiniz varsa,
bunu ¢ogaltmanin kolay oldugudur. Biriktirin ve yatirin. Iste
kapitalizm bu. Paray1 ¢cogaltmak icin ticaretin icinde olmaniz
gerekmez. Tek yapmaniz gereken, 80/20 Kurali’'n1 rehber alarak
borsaya yatirim yapmak. B6liim 14’te bu konu incelenecektir.

Paranin degeri abartiliyor



Sizin ¢ok daha fazla paraya sahip olmanizi isterim, ama bu konuda
asirtya kagcmayin. Para istediginiz yasam tarzina kavusmaniza
yardimci olabilir, ama dikkat: Midas ve benzerleriyle ilgili biitiin o
nahos hikayeler gercege dayanir. Para size mutluluk satin alabilir,
ama ancak her seyden 6nce onu sizin i¢in gercekten dogru olan icin
kullanirsaniz.

Para geri de tepebilir. Unutmayin ki ne kadar ¢ok paraniz olursa,
servetin bir fazlasi o kadar az deger yaratir. Ekonomist agziyla
konusursak, paranin marjinal faydasi hizla diiser. Daha yiiksek bir
yasam standardina alistiktan sonra, size fazladan pek az mutluluk
verir, hatta hi¢ vermez. Hatta bu yeni yasam tarzim siirdiirmenin
ekstra maliyeti endiseye neden oluyorsa, tatmin edici olmayan
yollarla para kazanmak i¢in fazladan baski uyguluyorsa durum
negatife bile donebilir. Paramla ilgilenmek sinirlerimi bozuyor. (Beni
bundan kurtarmay1 énermeyin; verip kurtulmaktan daha az sinirlerimi
bozuyor!)

Vergi yetkilileri de paray1 verimsiz kiliyor. Kazan, sonra da
orantisiz vergi dde. Daha fazla kazan, daha fazla calis. Daha fazla
calis, daha fazla harcamak zorunda kal: ise yakin olsun diye pahali bir
bolgede yasamaya, o olmazsa da ise gidis gelise; ev isini kolaylastiran
aletlere; ev isini bagkasina yaptirmaya ve hep daha pahali eglencelere.
Daha fazla harca, daha fazla calismak zorunda kal. Sonunda da, sizin
onu kontrol etmeniz gerekirken onun sizi kontrol ettigi pahali bir
yasam tarziniz olsun. Daha yalin ve daha az pahali bir yasam
tarzindan daha fazla deger ve mutluluk elde edebilirsiniz.

Peki ya basar1?

Basarmak isteyen insanlar vardir — bir de makul insanlar. Tiim
motivasyonel yazarlar hayatta bir dogrultuya ve amaca ihtiyaciniz
oldugunu sdyleme tuzagina diigser. Sonra da buna sahip olmadiginizi
soylerler. Sonra da sizi, bunun ne oldugunu bulma 1stirabina
stirtiklerler. Nihayet size, onlara gore yapmaniz gereken seyin ne
oldugunu soylerler.

Yani dyle 6zel bir basari elde etmek istemiyorsaniz ve hayati
(basar haricg) her seye sahip olarak devam ettirmekten yeterince



mutluysaniz, kendinizi sanslh sayin (ve diger boliime atlayin).

Ama eger siz de benim gibi basar1 olmadan kendinizi suglu ve
emniyetsiz hissediyorsaniz ve bagarinizi artirmak istiyorsaniz, 80/20
Kurali aciniza derman olabilir.

Basar1 kolay olmalidir. “Yiizde 99 alin teri, yiizde 1 ilham
olmamalidir. Aksine, bakin bakalim —bizzat sizin verdiginiz degerle
olciilen— bugiine kadarki basarinizin yiizde 80’i girdilerin yiizde
20’sinden mi geliyor? Biraz olsun bile dogruysa, o zaman bu ilk
ylizde 20 iizerinde dikkatle diigiiniin. Kazanimlar kolayca
yineleyebilir misiniz? Onlar ileri bir asamaya tasiyabilir misiniz?
Daha genis bir dlcekte benzerlerini tiretebilir misiniz? Tatmini
artirmak icin 6nceki iki kazanimi birlestirebilir misiniz?

»76

» En olumlu “pazar” tepkisi almis, en biiyiik elestirel begeniye
mazhar olmus eski basarilarinizi diisiiniin: Baskalarindan aldiginiz
ovgiintin ylizde 80’ine yol acan isinizin yiizde 20’si. Bu size ne kadar
gercek tatmin sagladi?

» Gecmiste en ¢ok hangi yontemler isinize yaradi? Hangi is
ortaklar1? Hangi hedef kitle? Bir kez daha, 80/20 diisiiniin. Zamana
veya cabaya gore sadece orta derecede bir tatmin yaratan her seyden
kurtulunmali. Istisnai bir kolaylikla bagarilan istisnai cikislari
diisiiniin. Kendinizi ¢alisma tarihinizle sinirlamayin. Ogrenci ya da
turist olarak ya da dostlarinizla gecirdigimiz zamani diisiintin.

» Ileri bakuginizda, sizi gururlandiracak, bagka kimsenin ayni
kolaylikla yapamayacagi neleri basarabilirsiniz? Etrafinizda bir sey
yapmaya calisan 100 kisi olsa, sizin bunlardan 80’inin bu ise
harcayacag: siirenin yiizde 20’sinde yapabileceginiz sey nedir? Ilk
20’nin neresinde olurdunuz? Isi daha da zorlastirirsak, zamanin
yalmzca ylizde 20’sini harcayarak bu yiizde 80’den daha iyi
yapabileceginiz sey nedir? Baglangicta bu sorular bilmece gibi
gelebilir ama inanin cevaplan var! Insanlarin farkl alanlardaki
yetenekleri inanilmaz cesitli.

» Herhangi bir seyden elde ettiginiz keyfi 6lcebilseydiniz,
akranlarimzin yiizde 95’inden daha fazla keyif alacaginiz sey ne
olurdu? 100 kiside 95’inden daha iyi yapacagimz sey ne olurdu?
Hangi kazamimlar her iki kosulu da yerine getirirdi?



Onemli olan size kolay gelen seye odaklanmaktir. iste
motivasyonel yazarlarin ¢ogunun yanildigi nokta bu. Onlar size zor
gelen seyleri denemeniz gerektigini varsayiyorlar; tipki, diye kuskuya
diisiiyor insan, kapsiil icat edilmeden 6nce biiyiikannelerimizin bizi
balik yag1 icmeye zorlamasi gibi. Parlak fikir yazarlari, T. J. Watson
gibi saygideger kisilerden soyle alintilar yapiyor: “Basari,
basarisizligin tersidir.” Bana goére ise basarisizlik basarinin tersidir.
Ayrica basari basarisizligin hemen yani basindadir. Bazi seylerde
zaten ¢ok basarilisinizdir. Bunlarin sayisinin az olmasi ise zerre kadar
onemli degildir.

80/20 Kurali nettir. Bagkalarindan acayip iyi oldugunuz ve daha
cok keyif aldigimiz o az sayidaki seyin pesine diisiin.

Her seye sahip olmak icin baska neye ihtiyacimz
var?

Isi, yasam tarzini, paray1, basariy: ele aldik. Her seye sahip olmak
icin bir de birkac tatmin edici iliskiye ihtiyaciniz var. Bu da bagka bir
boliimiin konusu.

76 Thomas Edison’in sézii: “Genius is one percent inspiration, ninety-nine percent perspiration.” (¢.n.)
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Dostlarimizin biraz yardimiyla

Iligkiler kim oldugumuzu ve ne olabilecegimizi tammlamamiza yardimci
olur. Cogumuz basarilarimizin ipuclarini en énemli iliskilerimizde bulabiliriz.

Donald O. Clifton ve Paula NelsonZZ

Iliskiler olmadan ya 6lii gibi bir uykudayizdir ya da éliiyiiz.
Basmakalip da olsa dogru: Arkadasliklarimiz hayatimizin temelidir.
Aym zamanda profesyonel iliskilerimizin basarimizin temeli oldugu
da dogrudur. Bu béliim hem kisisel hem de profesyonel iliskiler
hakkinda. Once kisisel iliskilerle, arkadaslarla, sevgililerle ve
sevdiklerimizle baslayacagiz. Sonra da profesyonel iliskileri bagimsiz
olarak ele alacagiz.

Bunun 80/20 Kurali’yla ne ilgisi var? Cevap: Cok var. Nitelik ve
nicelik arasinda bir 6diinlesme durumu var ve biz en 6nemli olani
siirekli es geciyoruz.

80/20 Kurali ii¢ kiskirtic1 hipotez 6ne siirer:

» Iliskilerimizin degerinin yiizde 80’i iliskilerimizin yiizde
20’sinden gelir.

» Iliskilerimizin degerinin yiizde 80’i hayatimizda ilk kurdugumuz
yakin iligkilerimizin ytizde 20’sinden gelir.

» Degerin yiizde 80’ini yaratan yiizde 20’lik iligkilerimize
dikkatimizin ytizde 80’inden ¢ok daha azim veririz.

flk 20 kisisel iliski diyagramimzi derleyin

Bu asamada, ilk 20’de yer alan arkadaslarimzin ve sevdiginiz
kisilerin isimlerini en 6nemliden en 6dnemsize dogru siralayarak yazin.



Bunlar en énemli iliskilerinizdir. “Onemli”nin anlamu, kisisel iliskinin
derinligi ve yakinligi, bu iliskinin hayatta size ne kadar yardimci
oldugu ve bu iliskinin kim oldugunuz ve ne olabileceginizle ilgili
alginizi ne kadar gelistirdigidir. Okumaya devam etmeden 6nce bunu
hemen simdi yapin.

Konuyla ilgisi olduguna gore, sevgiliniz/esiniz listede kaginci
sirada? Ebeveynlerinizden ya da ¢ocuklarimzdan yukarida m1 asagida
m1? Diirtst olun.

(Ama herhalde bu boliimii bitirdiginizde listeyi imha etmeniz
gerekecek!)

Daha sonra, sizin i¢in 6nemlerine gore iliskilere toplamda 100
puam pay edin. Ornegin, listedeki ilk Kisi sizin i¢in kalan 19 kisinin
hepsi kadar 6nemliyse, ona 50 puan verin. Bitirdiginizde puanlarin
toplaminin 100 etmesi i¢in sayilarin iizerinden birden fazla kez
gecmeniz gerekebilir.

Sizin listeniz nasil goriiniiyor bilmem, ama 80/20 Kurali’na uygun
tipik bir kalibin iki 6zelligi olur: ilk dért iliski (toplamin yiizde 20’si)
puanlarin cogunu alir (belki de yiizde 80’ini). Ayrica her say1 ile
ondan sonra gelen arasinda sabit bir iliski egilimi olacaktir. Ornegin
iki numara, bir numaranin tigte ikisi ya da yaris1 kadar 6éneme sahip
olabilir. U¢ numara da benzer sekilde iki numaranin iigte ikisi ya da
yaris1 kadar 6neme sahip olacaktir ve bu boyle devam eder. Sunu da
kaydetmek enteresandir ki, eger bir numaral iligki iki numaralinin iki
kat1 6nemliyse ve bu bdyle gidiyorsa, alti numarali iligki bir numaral
iliskinin yalmzca yiizde 3’1 kadar 6nemlidir!

Her ismin karsisina o kisiyle konusarak veya birlikte bir seyler
yaparak, aktif olarak gecirdiginiz zamanin oranini yazin ve egzersizi
bitirin (o kisinin ana ilgi odagi olmadig1 zamanlari, 6rnegin televizyon
seyretmek gibi, hari¢ tutun). Bu 20 kisiyle gecirdiginiz toplam zamani
100 birim olarak alin ve bunu béliistiirtiin. Siklikla, sizin i¢in “iligki
degerinin” yiizde 80’ini olusturan az sayida kisiye zamanimzin yiizde
80’inden ¢ok daha azini ayirdiginizi fark edeceksiniz.

Eylem Onerisi basit. Niceligi degil, niteligi tercih edin. Zamaninizi
ve duygusal enerjinizi en 6nemli iliskileri giiclendirmeye ve
derinlestirmeye harcayin.

Ancak hayatimizdaki iligkiler kronolojisiyle ilgili bas etmemiz



gereken bir sey daha var. Oyle goriiniiyor ki yakin iligkilere ayrilacak
kapasitemiz sinirsiz olmaktan ¢ok uzak. Nitelik ve nicelik arasinda
farkinda olmamiz gereken bir bagka 6diinlesme daha var.

Koy teorisi

Antropologlar, insanlarin kurabilecegi hayat dolu ve 6nemli
nitelikteki kisisel iligki sayisinin sinirh olduguna vurgu
yapiyor.”8Gériiniise gore, herhangi bir toplumda insanlarin ortak
kalib1 iki 6nemli cocukluk arkadasina, iki 6nemli yetiskinlik dénemi
arkadasa ve iki doktora sahip olmak yoOniinde. Siklikla, digerlerini
golgede birakan iki etkili cinsel partner oluyor. En yaygini, herkes
yalnizca bir kez asik oluyor ve ailenizde herkesten fazla sevdiginiz bir
kisi oluyor. Onemli kisisel iligki sayisi, konumlarindan, bilgilerinden
veya kiiltiirlerinden bagimsiz olarak herkes icin dikkat cekici derecede
aynl.

Bu da antropologlar “kdy teorisi”’ne gotiirdii. Bir Afrika koyiinde,
biitiin bu iliskiler birkac yiiz metre icerisinde ve genellikle kisa bir
zaman diliminde gerceklesir. Bizim icin bu iligkiler biitiin bir
gezegene ve biitlin bir dmre yayilabilir. Yine de bunlar, hepimizin
kafasinda sahip oldugu bir kdy meydana getirir. Ve bu yerler bir kez
dolduruldugunda sonsuza kadar dolmus demektir.

Antropologlar, cok erken yasta cok fazla deneyim edinirseniz,
kurulacak daha fazla derin iliski icin kapasitenizi tiiketmis olursunuz,
der. Bu da 6rnegin satisci, fahise ya da ¢ok sik ev degistirenler gibi,
meslekleri ya da kosullar1 tarafindan fazla sayida iliski kurmaya
zorlananlarda siklikla gbzlemlenen yiizeyselligi aciklayabilir.

J. G. Ballard, California’da suca karisan gen¢ kadinlar icin
olusturulan bir rehabilitasyon projesinden bahsediyor. Kadinlar 20-21
yaslarindaydi. Program, onlar1 yeni bir toplumsal altyapiyla, temel
olarak da arkadaslik kuracaklari ve onlar1 evlerine davet eden orta
sinif goniilliilerle tanistirmay1 amachyordu.

Bu kizlarin pek cogu inanilmaz erken bir yasta evlenmisti. Pek
cogu ilk cocuguna 13-14 yasinda sahip olmustu. Bazilar1 20’sine
gelmeden li¢ kez evlenmisti. Yiizlerce sevgilileri olmus ve bazen



vurulan veya hapse atilan adamlarla yakin iligkilere girmis ya da
bunlardan ¢ocuklar olmustu. Baslarina her sey gelmisti —iliskiler,
annelik, ayriliklar, yakinlarin 6liimii. Daha ergenlik caginda her cesit
insani deneyimi tatmislard.

Proje tam bir fiyaskoydu. Bunun acgiklamasi, bu kadinlarin yeni
derin iliskiler kurmaktan aciz olmalariydi. Hepsi titkenmisti. iliskiye
ayirdiklar yer sonsuza kadar dolmustu.

Bu acikl hikaye ¢ok etkileyici. Ayn1 zamanda 80/20 Kurali’na da
uygun: Az sayida iliski duygusal degerin yiiksek bir oranindan
sorumludur. iliskiye ayirdigimz yerinizi biiyiik bir 6zenle doldurun,
acele de etmeyin!

Profesyonel iliskiler ve ittifaklar

Simdi dikkatimizi isinizle ilgili iligkilerinize ve ittifaklariniza
verelim. Bu noktada birkac yakin ittifakin énemi hic de abartili
degildir.

Bireyler inanilmaz seyler yapabilir, yapar da. Ancak istisnai
bireysel performans ittifak gerektirir.

Tek basiniza kendinizi basarili kilamazsiniz. Bunu sizin igin ancak
baskalar1 yapabilir. Sizin yapabileceginiz, hedeflerinize uygun en iyi
iligkileri ve ittifaklar se¢cmektir.

Miittefiklere deli gibi ihtiyaciniz vardir. Onlara, kendinizden bir
parcaymis gibi, kendinize davrandiginiz (ya da davranmaniz
gerektigi) gibi iyi davranmalisimz. Arkadaslarinizin ve
miittefiklerinizin hepsinin ii¢ agsag1 bes yukar esit 6neme sahip
oldugunu diisiinmeyin. Dikkatinizi, hayatinizda 6nemli yer tutan
miittefikleri hos tutmaya yogunlastirin. Bu size bayagi geliyorsa,
arkadaglarinizdan kaginin bu taktigi izledigini kendinize sorun. Sonra
da kendinize “ben yapiyor muyum” diye sorun.

Biitiin ruhani liderlerin pek ¢ok miittefiki vardi. Onlar buna ihtiyac
duyduysa, siz de duyuyorsunuz demektir. Orneklerden birini ele
alalim: Yiice Isa kendisini kamuoyunun ilgisine sunmasi icin Yahya
Peygamber’e giivenmisti; sonra 12 havariye, sonra da diger
havarilere, 6zellikle de muhtemelen tarihin en biiyiik pazarlama



dehasi olan Aziz Paul’e.”?

Hicbir sey ittifak seciminizden ve bunlar nasil kurdugunuzdan
daha 6nemli degildir. Onlar olmadan siz bir higsiniz. Onlarla birlikte
kendi hayatinizi, genellikle cevrenizdekilerin hayatini ve bazen de az
ya da ¢ok tarihin akisini doniistiirebilirsiniz. Miittefiklerin 6nemini en
iyi sekilde teslim etmek i¢in kisa bir tarih gezisine ¢ikabiliriz.

Tarihi yonlendirenler etkili ittifaklar kuran bireylerdir

Vilfredo Pareto, “burjuva Karl Marx”, tarihin 6ziinde birbirini takip
eden seckin simiflarin tarihi oldugunu iddia etmistir.89Etkili bireylerin
veya ailelerin hedefi bu yiizden seckin sinifa yiikselmeye ya da
digerini yerinden eden bir seckin sinifin parcasi olmaya (ya da zaten
seckin sinifa aitse, orada kalmaya ve seckin sinifin yerini korumaya)
yonelikti. Sinifa dayali, Paretocu veya Marksist bir tarih goriisiinii
tepetaklak ederseniz, seckin ya da muhtemel seckin sinifla ittifaklarin,
gelisimin yonlendirici giicli oldugu sonucunu ¢ikarabilirsiniz. Bir
sinifa ait olmayan birey bir hictir siiphesiz; ama aym o6lciide, ayni
sinifin diger bireyleriyle (ya da ihtimalen baska bir sinifin
bireyleriyle) ittifak halindeki bir birey de her seydir.

Bagkalanyla ittifak kuran bireylerin énemini tarihin bazi1 déniim
noktalarindan agikca goérebiliriz. Lenin esas rolii oynamasaydi 1917
Rus Devrimi olur muydu? Muhtemelen hayir; ayrica kesinlikle takip
eden 72 y1l boyunca diinya tarihinin yoniinii degistiren bir devrim de
olmazdi. 1917’dekini tersine ¢eviren 1989 Rus Devrimi, Boris
Yeltsin’in akli ve cesareti olmasaydi basariya kavusur ve
siirdtirtilebilir miydi? Eger o, Rus Beyaz Sarayi’nin disinda bir tankin
lizerine irmanmasaydi, Komiinist gerontokratlar muhtemelen giigsiiz
askeri darbelerini giiclendireceklerdi.

Bireylerin 6nemini gostermek icin tarihsel “farz edelim” oyununu
tekrar tekrar oynayabiliriz. Hitler olmasaydi ne Yahudi soykirimi ne
de Ikinci Diinya Savasi olurdu. Roosevelt ve Churchill olmasaydi,
muhtemelen Hitler Avrupa’y1 cok daha 6nce ve daha etraflica ve
haleflerinin yaptigindan biiyiik 6lciide daha can sikici bir sekilde
birlestirecekti. Bunun gibi daha ¢ok ¢rnek sayilabilir. Ancak



genellikle atlanan 6nemli bir nokta, bu bireylerin higbirinin iliskileri
ve ittifaklar olmasaydi, tarihin yoniinii degistiremeyecekleridir.

Basarinin hemen hemen her alaninda8! az sayida énemli
isbirlikcileri tespit edebilirsiniz; bireyler onlarsiz bir basar1
yakalayamayacakken onlarla giiclii bir etkileri olmustur. Devlette,
kitlesel ideolojik hareketlerde, is alaninda, tipta, bilim alaninda,
hayirseverlikte ya da sporda bu kalip hep aynidir. Tarih, suursuz,
insan olmayan giiclerden olusmaz. Tarih, 6nceden programlanmis bir
ekonomik ya da sosyolojik formiile gore hareket eden siniflar ya da
seckin ziimrelerce yiiriitilmez. Tarih, az sayida yakin isbirlikciyle
etkili ittifaklar kuran adanmis bireyler tarafindan belirlenir ve
degistirilir.

Birka¢ ana miittefike ihtiyacimiz var

Hayatta herhangi bir basar1 yakalamissaniz, bu basarilarinizda
miittefiklerinizin can alic1 6Gnemini fark etmissinizdir (tabii eger
tepetaklak gitmeye mahkiim suursuz bir egoist degilseniz). Tabii ayni
zamanda burada 80/20 Kurali’nin etkisini de sezmissinizdir. Bu ana
miittefikler az sayidadir.

Miittefiklerinizin degerinin en az yiizde 80’inin sayica yiizde
20’den daha azindan geldigi genellikle saglam bir iddiadir. Herhangi
bir sey basarmis birinin miittefik listesi, diisiindiigiiniizde inanilmaz
uzundur. Ama ilgili yiizlercesinin, hatta daha fazlasinin degeri
oldukca asimetriktir. Genellikle yarim diizine ana miittefik, geri kalan
hepsinden ¢ok daha énemlidir.

Bir siirti miittefike ihtiyacimz yok; sizin her biriyle dogru iliski
gelistirdiginiz ve onlarin da kendi aralarinda dogru iliskiler
gelistirdikleri dogru miittefiklere ihtiyaciniz var. Onlara dogru
zamanda, dogru yerde ve sizin ¢ikarlarimzi gelistiren ortak bir ¢ikar
icin ihtiyacimiz var. Her seyden 6nce, bu miittefikler size giivenmeli
ve siz de onlara giivenebilmelisiniz.

Onemli birer ittifak oldugunu diisiindiigiiniiz is iliskilerinizden ilk
20 listenizi yapin ve bunu, senli benli oldugunuz toplam tahmini iliski
sayisiyla karsilastirin —bunlar bir Rolodex’inizdeki, Filofax’inizdaki



ya da telefon listenizdeki toplam aktif iliski sayisidir.
Miittefiklerinizin sizin i¢in olan degerinin yiizde 80’i muhtemelen bu
iligkilerin yiizde 20’sinden olusacakuir. Oyle degilse, bu miittefikler
(ya da bazilar1) muhtemelen diisiik niteliklidir.

Basan ittifaklan

Mesleginizde basariliysaniz, bugiine kadar size en ¢ok yardim eden
kisilerin bir listesini yapin. Bunlar yukaridan asag1 dogru siralayin ve
ilk 10’a 100 puam dagitin.

Genel itibariyle, gecmiste size en ¢cok yardimi dokunmus olanlar
gelecekte de aynisini yapacaklardir. Ama bazen de bir sekilde listede
altlarda yer alan iyi bir arkadas, cok daha 6nemli potansiyel bir
miittefik haline gelir: Belki yeni ve oldukca etkili bir pozisyona
geldiginden, yaptig1 bir yatirim sayesinde bir servet elde ettiginden ya
da degerli bir bilinirlik kazandigindan.

Egzersizin bir kez daha iizerinden gecin; miittefiklerinizi 1’den
10’a kadar siralayin ve bu kez gelecekte size yardim etme
olasiliklarina gore bir 100 puan daha dagitin. Insanlar, aramzda giiclii
bir iliski oldugu icin size yardim eder. En iyi iliskiler bes nitelige gére
kurulur: bir arada olmaktan karsilikhi keyif alma, saygi, ortak
deneyim, kargiliklilik durumu ve giiven. Basarili is iligkilerinde bu
nitelikler ic ice gecer ve birbirinden ayirmak imkansizdir, ama biz
simdi bunlarn tek tek degerlendirelim.

Karsilikh keyif alma

Niteliklerimizin ilki en bariz olani. Biriyle onun ofisinde,
restoranda, sosyal bir ortamda ya da telefonda konusmaktan keyif
almiyorsaniz, giiclii bir iligki kuramazsiniz. Onlarin da sizin
esliginizden keyif almasi gerekir.

Bu cok acik goriiniiyorsa, esasen profesyonel amacli
sosyallestiginiz insanlar1 bir an diisiiniin. Kagindan gercekten
hoslaniyorsunuz? Sasirtici sayida insan, hoslanmadiklan kisilerle ¢cok
zaman gecirmekte. Tamamen zaman kaybi. Zevkli degil, yorucu,



genellikle masrafli, daha iyi seyler yapmaniza engel olur ve sizi
kesinlikle hicbir yere gotiirmez. Vazgecin! Keyif aldiginiz kisilerle
daha fazla zaman gecirin, 6zellikle de size faydalar olacaksa.

Saygi

Birlikte olmaktan cok keyif aldigim, ama mesleki anlamda cok
saygl duymadigim kisiler var; tersi de gecerli. Bir insanin mesleki
yeteneklerine saygi duymuyorsam asla onun kariyerini ilerletmesine
yardimci olmazdim.

Biri size mesleki anlamda yardim edecekse, sizden etkilenmeli!
Ama genelde kendimizi pek gostermeyiz. Kariyerime énemli 6lciide
faydasi olacak bir pozisyonda bulunan iyi arkadasim Paul, bir
keresinde her ikimizin de disaridan yonetici oldugu bir yonetim
kurulu toplantisinda, en kiiciik bir kanitin1 géremese bile mesleki
yetkinligime inanmaya hazir oldugunu belirtmisti! Ben de biraz kanit
sunabilecegim bir ortam bulmay1 aklima koydum. Buldum da.
Boylece Paul is ittifaklarim arasinda hizla {ist siralara ytikseldi.

Ortak deneyim

Tipki ilkel kéyde oldugu gibi, dnemli mesleki deneyimler icin
sinirh sayida yerimiz vardir. Ortak deneyim, 6zellikle de miicadele
veya cefa iceriyorsa gayet birlestiricidir. Hem is miittefiki hem de
arkadas olarak en muhtesem iligkim, ilk isime yeni girdigimde, o da
ayni durumda olan kisidir. Ikimiz de petrol rafinerisindeki isimizden
bu kadar nefret etmeseydik, eminim bdylesi bir yakinlik
gelistiremezdik.

Anlatmaya calistigim sey, eger zor bir isiniz varsa, hoslandiginiz ve
saygl duydugunuz bir miittefik edinin. Bunu derin ve yararl bir
ittifaka doniistiiriin. Yoksa biiyiik bir firsat kagiriyorsunuz demektir!

Cefa cekmeseniz bile, bolca ortak deneyim sahibi birini bulun ve
onu ana miittefikiniz haline getirin.

Karsilikhilik durumu



Ittifaklarin ise yaramast icin her bir miittefik digeri icin cok sey
yapmali — tekrar tekrar, tutarh bir sekilde, uzun bir zaman dilimi
boyunca.

Karsilikhlik, iligkinin tek tarafli olmamasini gerektirir. Ayn
sekilde, karsiliklilik dogal gelismeli ve fazla ince hesaba
dayanmamalidir. Onemli olan, diger kisi icin yiiksek ahlaki
standartlara uygun bir sekilde elinizden geleni yapmaniz. Bu da
zaman ve diisiinmeyi gerektirir. Sizden iyilik istemelerini
beklemenize gerek yok.

Is iliskilerini gbzden gecirirken beni sagirtan sey, bu karsiliklihk
durumunun ne kadar seyrek kuruldugu. Biitiin diger icerik —
arkadaslik, saygi, ortak deneyim ve giiven— var olsa bile, insanlar
miittefiklerine yardim etme konusunda proaktif olmay1 ihmal ediyor.
Bu da yine iliskiyi derinlestirmede ve gelecek icin yardim
depolamada kagirilmis biiyiik bir firsat.

Beatles bize, “Nihayetinde, ne kadar ask yaparsan o kadar ask elde
edersin” demisti. Benzer sekilde, nihayetinde, aldigimiz mesleki
yardim, sizin sagladigimz kadar olur.

Giiven

Gliven iligkiyi giliclendirir. Gliven yoklugu ise biiyiik bir hizla
cokertir. Gliven her zaman tam bir diiriistliik gerektirir. En ytice
goniillii nedenlerden ya da diplomatik olmak adina diisiindiigiiniizii
soylemediginize dair tek bir siiphe bile varsa, bu durum giiveni
zayiflatir.

Birine tamamen giivenmiyorsaniz, ittifak kurmaya calismayin. Ise
yaramaz.

Ama tam bir gliveniniz varsa, bu durum is iliskilerinizi son derece
hizlandirir ve daha etkin hale getirir. Bir siirii zaman ve masraf
bertaraf edilmis olur. Kaprisli, korkak ya da hilekar davranarak asla
giiven kaybetmeyin.

Mesleginizin ilk asamalarindaysaniz, miittefik
bosluklarimzi dikkatle doldurun



En iyisi yaklasik olarak en fazla alt1 yedi tane kesinlikle giivenilir ig
miittefiki edinmenizdir. Bunlar, asagidakilerden olusmalhdir:

» Akil hocalarindan, sizden daha kidemli insanlardan olusan bir ya
da iki iliski

» Akranlarinizdan iki g iliski

» Sizin akil hocasi oldugunuz bir iki iliski

Akil hocalariyla iligki

Bir ya da iki akil hocamzi dikkatle secin. Onlarin sizi secmesine
izin vermeyin: Sizin icin cok daha iyi olabilecek bir akil hocasinin
yerini kapabilir. Sizin sectiginiz bu akil hocalar su 6zelliklere sahip
olmali:

» Karsilikh keyif, saygi, ortak deneyim, karsiliklilik ve giivenden
olusan “bes icerikli” iliskiyi kurabilmelisiniz.

» Akil hocasi miimkiin oldugunca kidemli olmali, hatta daha iyisi
gorece az kidemli ama kesinlikle tepeye cikacak biri. En iyi akil
hocalar1 son derece muktedir ve hirshdir.

Akil hocalariyla iliskinin karsilikli olmasi gerektigini soylemek
tuhaf gelebilir, clinkii kacinilmaz olarak akil hocasinin akil alandan
daha fazla sunacagi sey bulunur. Ama akil hocalar1 da
odiillendirilmelidir, yoksa ilgilerini kaybederler. Akil alan, akil
hocasina taze fikirler, zihinsel uyarim, heves, siki calisma, yeni
teknolojilerle ilgili bilgi ya da akil hocasi icin degeri simgeleyen
bagka bir seyler sunmalidir. Zeki akil hocalari, yeni ¢ikan trendler ve
en tepeden goriilemeyebilen potansiyel firsatlar ya da tehditleri
kacirmamak icin genellikle genc miittefiklerini kullanirlar.

Akranlarla iliski

Akranlar s6z konusu olunca seceneginiz boldur. Pek ¢ok potansiyel
miittefik bulunur. Ama doldurulacak yalnizca iki {i¢ yeriniz oldugunu
unutmayin. Cok secici olun. “Bes icerige” sahip olan ya da buna



potansiyeli olan biitiin potansiyel miittefiklerinizin listesini yapin. En
basarili olacagina inandiginiz iki {iciinii listeden secin. Sonra da onlar1
miittefikiniz haline getirmek icin siki calisin.

Sizin akil hocasi oldugunuz iliskiler

Bu iligkileri sakin ihmal etmeyin. Akil verdiginiz bir ya da iki kisi,
tercihen uzunca bir siire boyunca sizin icin calisirsa, onlardan en iyi
sekilde yararlanmaniz olasidir.

Coklu miittefikler

Miittefikler siklikla kurduklar aglarda bir araya gelir. Buralarda
bircok benzer kisi birbiriyle iligkiye gecer. Bu aglar biiyiik gii¢
kazanabilir, en azindan disaridan 6yle goriinebilir. Genellikle ¢cok
eglencelidir.

Ama “popiiler bir kalabaligin icinde oldugunuzu” bilerek kendinizi
kaptirmayin. Belki de sadece yedek oyuncusunuz. Tiim gercek ve
degerli iliskilerin ¢ift tarafli oldugunu unutmayin. Hem X hem de
Y’yle giiclii bir ittifakiniz varsa ve onlar da birbiriyle ittifak
halindeyse, miikemmel. Lenin, “Zincir, en zayif halkas1 kadar
giicliidiir,” demis. X ve Y arasindaki iliski ne kadar giiclii olsa da,
sizin icin 6nemli olan sizin X’le ve Y’yle olan iligkinizdir.

Sonug

Hem kisisel hem de profesyonel iliskilerde az sayida ve derin iliski,
cok ve daha az derin olanlardan daha iyidir. Bir iligki bir digeri kadar
iyi olmaz. Birlikte cok zaman gecirmenize ragmen tatminkar sonug
vermeyen ciddi bigimde kusurlu iligkiler en kisa siirede bitirilmelidir.
Kaotii iliskiler iyiyi de yok eder. iliskiye ayrilacak yer sinirhidir; bu
yerleri erkenden ya da niteliksiz iligkilerle doldurmayin.

Ozenle segin. Sonra da karsilikl taahhiitle kurun.



Yol ayrim

Simdi kitapta bir yol ayrimina gelmis bulunuyoruz. Takip eden iki
boliim (13 ve 14) sirasiyla kariyerlerini nasil ilerleteceklerini veya
paralarini nasil cogaltacaklarini 6grenmek isteyenler icin. Bunlari
onemsemeyen okurlar, kendilerini yedi mutluluk aliskanliginin
bekledigi Bolim 15’e gecebilirler.

77 Donald O. Clifton ve Paula Nelson, Play to Your Strengths, Londra: Piatkus, 1992.
78 J.G. Ballard ile Re/Search dergisi roportaji (San Francisco, Ekim 1989, s. 21-22.

79 Aziz Paul belki de Hiristiyanligin basarisinda Isa’dan ¢ok daha biiyiik bir éneme sahiptir. Paul,
Hiristiyanligi Roma’yla dost kildi. Aziz Peter’in ve diger ilk havarilerin ¢ogunun atesli itirazlariyla
karsilanan bu hareketi olmasaydi, Hiristiyanlik 6rtbas edilmis bir mezhep olarak kalacakt.

80 Bkz. Vilfredo Pareto, The Rise and Fall of Elites, Intr. Hans L. Zetterberg, New York: Arno Press,
1968. Ik olarak 1901°de Italya’da basilan bu eser, sonraki ¢alismasina gore Pareto’nun sosyolojisinin
daha iyi bir tanimidir. Pareto’nun “burjuva Karl Marx” diye tanimlanmasi, sosyalist Avanti gazetesinde
1923’teki 6liim ilaninda, iltifat goriiniimlii bir elestiri olarak ¢ikmigti. Bu, yerinde bir tanimlama, ¢iinki

tipki Marx gibi Pareto da davranigin belirlenmesinde siniflarin ve ideolojinin 6nemine vurgu yapmustir.

81 Muhtemelen miizik ve gorsel sanatlar hari¢c. Ancak burada bile is arkadaglar1 genel kabulden daha
onemli olabilir.
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Zeki ve tembel

Sadece dort tip subay vardir. Birincisi tembel aptallardir. Onlar1 bos verin,
zararsizdirlar... ikincisi caliskan zekilerdir. Bunlar, her ayrintimin hakkiyla
dikkate alinmasini saglayan miikemmel kurmay subaylar olur. Ugiinciisii
caligkan aptallardir. Bu insanlar birer tehdittir ve derhal kovulmalidir. Herkese
olur olmaz is tiretirler. Son olarak zeki tembeller vardir. Onlar en yiiksek
riitbelere layiktir.

General Von Manstein, Alman Subay1

Bu boliim gercek hirshilar icin. Zengin veya {inlii olma arzusunu
kamcilayan giivensizlikten mustarip degilseniz, Boliim 15’e gecin.
Ama post kavgasini kazanmak istiyorsaniz, iste sizi sasirtabilecek
birkag tavsiye.

General Von Manstein, 80/20 Kurali’nin basarili bir kariyer sahibi
olmak konusunda kilavuzluk ettigi bu boliimiin 6ziinii kavramus.
General bir yonetim danismani olsaydi, Sekil 41°de gosterilen
matristen bir servet kazanirdi.

Bu tavsiye diger insanlar hakkinda ne yapilabilecegiyle ilgili. Peki
ya kendiniz? Zeka ve calisma egiliminin sabit 6zellikler oldugu
diigiintilebilir, ki bu durumda Von Manstein matrisi, ilging olsa da
faydasiz olur. Ancak bu béliimde gelistirilen pozisyon biraz farkl.
(Caliskansanmiz bile tembel olmay1 6grenebilirsiniz. Ve birileri aptal
oldugunuzu diisiiniiyorsa ya da siz aptal oldugunuzu diisiiniiyorsaniz
bile, bir konuda zekisinizdir. Yildiz olmanin anahtar1 tembel zekay1
taklit etmek, liretmek ve harekete gecirmektir. Gorecegimiz gibi,
tembel zeka iizerinde calisilabilir. Daha fazla kazanip daha az
calismanin anahtari, yapilacak dogru seyi se¢cmek ve yalmzca yiiksek
deger katan o seyleri yapmaktir.



Sekil 41: Von Manstein matrisi
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Ancak 6ncelikle 80/20 Kurali’'nin calisanlara 6diilii nasil dagittigina
bakmak 6gretici olur. Odiil hem dengesiz hem de adaletsizdir. Ya
bundan sikayet eder ya da Von Manstein matrisinden fayda saglamak
icin kendimize cekidiizen veririz.

Profesyonel basan ve gelirlerde dengesizlik almis
basim gidiyor

80/20 Kurali giiniimiizde ¢ok az sayida seckin profesyonelin sahip
oldugu cok yiiksek ve gittikce artan gelirlerden baska hicbir alanda bu
kadar meydanda degil. Hayatin her alanindaki en yeteneklilerin elde
ettigi gelirin hi¢ bu kadar yliksek olmadig bir diinyada yasiyoruz.
Profesyonellerin kiiciik bir yiizdesi, orantisiz miktarda takdir, sohret
ve genellikle mevcut avantanin yiiksek bir oranini elde ediyor.
Glinlimiize ait insani ¢abayi, herhangi bir {ilke bazinda veya globalde,
herhangi bir alanda ele alin. Bu alan, atletizm, beyzbol, basketbol,
futbol, golf, ragbi, tenis ya da baska bir popiiler spor olabilir; mimari,
heykel, resim ya da baska bir gorsel sanat olabilir; herhangi bir miizik
kategorisi olabilir; sinema ya da tiyatro olabilir; roman, yemek kitab1
ya da otobiyografi olabilir; hatta TV sovu sunuculugu, haber
sunuculugu, politika ya da sinirlan belirli herhangi baska bir alan
olabilir. Hepsinde de az sayida rakipsiz profesyonelin ismi akla



gelecektir.

Her bir iilkede kag kisinin oldugunu diisiiniirsek, ilgili alanda aktif
olan profesyonellerin isim sayisi ciddi bicimde azdir ve oran da
genellikle disiiktiir — siklikla yiizde 5’in epey altinda. Mesleginde
“taninmis” isimlerin sayis1 ¢ok azdir, ama ilginin tamami onlarin
lizerindedir. Onlara her zaman talep vardir ve her zaman
haberlerdedirler. Tiiketim tiriinii markalarinin insan kargihgidirlar,
bilinen ytiizler olarak hemen takdir toplarlar.

Ayn yogunluk popiilerlik ve ekonomik kazanimda da isler. Satilan
romanlarin yiizde 80’den fazlasi, basili romanlarin yiizde 20’sinden
azidir. Aynisi bagka yayincilik kategorileri icin de dogrudur: pop
CD’leri ve konserler, filmler, hatta is kitaplari. Aynis1 oyuncular, TV
sohretleri ya da herhangi bir spor dali i¢in de gecerlidir. Golfte
dagitilan para ddiiliiniin yiizde 80’ini profesyonel golfciilerin yiizde
20’sinden daha az1 alir; aynisi tenis icin de gecerlidir; at yarisinda da
at sahiplerinin, jokeylerin ve egiticilerin yiizde 20’sinden daha az,
galibiyetlerin yiizde 80’inden daha fazlasini alir.

Gittikce daha fazla piyasalasan bir diinyada yasiyoruz. En tepedeki
isimler inanilmaz ticretlere hitkmederken, o kadar iyi ya da tinlii
olmayanlar gérece daha az kazanyor.

En tepede olup herkesce taninmakla tepelerde bir yerde olup
yalnizca birka¢ merakli tarafindan taninmak arasinda biiyiik fark var.
En taninmis beyzbol, basketbol veya futbol yildizlar1 milyonlar
kazanirken, onlarin hemen altindakiler ancak rahatca yasayacak kadar
kazaniyor.

Kazanan alir

Yildizlarin elde ettigi gelir ile niifusun tamaminin elde ettigi gelir
arasindaki dagilim ¢ok daha dengesiz ve miikemmel bir 80/20 Kurali
(hatta cogu durumda 90/10 ya da 95/5) 6rnegi olusturuyor. Pek cok
yazar®? yildizlarin siiper gelirleri icin ekonomik ya da sosyolojik
aciklama aramistir.

En ikna edici aciklama, yildizlarin gelirlerini kolaylastiran iki
kosulun oldugu. Biri yildizin pek ¢ok insana ayni anda ulagmasinin



miimkiin olmasi. Modern iletisim yontemleri bunu miimkiin kiliyor.
Janet Jackson, J. K. Rowling, Steven Spielberg, Oprah Winfrey, Paris
Hilton, Roger Federer, Mariah Carey ya da David Beckham’1 ilave
tiikketiciye “dagitmanin” ek maliyeti hemen hemen sifir, ¢linkii yayin
yapmanin, CD iiretmenin ya da kitap basmanin ilave maliyeti, toplam
maliyet yapisinin ¢ok kiiciik bir kismu.

Bu yildizlan erisilir kilmanin ilave maliyeti kesinlikle ikinci sirada
gelen yedeginden daha fazla degildir —yildizin kendisinin daha yiiksek
bir ticret almasinin disinda. Ucret milyonlarca dolar olsa bile, tiiketici
basina ek maliyet gercekten cok diistiktiir, genellikle birka¢ sent, hatta
bir sentten de azdur.

Yildiz gelirlerinin ikinci kosulu, vasatligin, yetenegin alternatifi
olmamasi gerekliligidir. En iyiyi elde etmek 6nemli olmalidir. Bir
temizlikci digerinden yar1 yariya daha yavagssa, piyasa ona yari fiyati
o0deme yapacaktir. Ama Tiger Woods, Celine Dion ya da Andrea
Bocelli’nin yarisi kadar iyi olan birini kim ister? Bu durumda yildiz
olmayan, hicbir sey almadan calissa bile, yildizdan biiyiik 6lciide daha
asag1 bir ekonomik duruma sahip olur. Yildiz olmayan daha kiiciik bir
kitleyi etkiler ve toplam maliyetteki minicik bir diisiis i¢in ¢cok daha
diisiik gelir elde eder.

“Kazanan alir” modern bir fenomendir

Ilginc olan su ki, en tepedeki gelir ile geri kalan arasindaki bu
dengesizlik her zaman mevcut degildi. 1940’larin ve 1950’lerin
basketbol ya da futbol sampiyonlari, 6rnegin bu kadar para
kazanmazdi. Fakir 6len seckin bir politikaci bulmak olasiydi. Ne
kadar daha geriye gidersek, kazananin hepsine sahip oldugu o kadar
daha az dogrudur.

Ornegin, William Shakespeare cagdaslar: arasinda yetenek
bakimindan kugkusuz rakipsizdi. Leonardo da Vinci de dyle. Usulen,
ya da daha dogrusu, bugiiniin standartlarina gore, kendi caglarinin en
zengini haline gelmek i¢in dehalarindan, yaraticiliklarindan ve
sOhretlerinden faydalanabiliyor olmalar gerekirdi. Oysaki bugiin
milyonlarca orta yetenekli profesyonelin sahip oldugu kadar bir
gorece gelirle yetinmek zorunda kaldilar.



Yetenege sunulan finansal ddiildeki dengesizlik zamanla daha fazla
dile getirilir oluyor. Giiniimiizde gelir, yararliliga ve pazarlanabilirlige
cok daha yakindan bagli, boylece de 80/20 baglantisi, parasal anlamda
net bir sekilde kanitlanabildiginden, daha rahat asikar oluyor.
Toplumumuz bir yiizyil, hatta bir kusak 6ncesine gore acikca daha
meritokratik. Bu genellikle basta Avrupa ve bilhassa Ingiltere’de
boyle.

Bobby Moore gibi en iyi futbolcular 1940’larda ya da 1950’lerde
servet kazansalardi, bu durum Ingiliz egemen cevrelerinde 6fke
yaratirdi; miinasebetsizlik olurdu. 1960’larin lider yazarlar1 Beatles’in
milyoner oldugunu kesfedince, bu durum saskinlik yaratmisti. Bugiin
Madonna’nin en az 325 milyon dolar, J. K. Rowling’in 1 milyar dolar
ve Oprah Winfrey’nin 1,5 milyar dolar ettigi gercegi ne sagskinlik ne
de kizginlik yaratiyor. Giiniimiizde riitbeye daha az, piyasaya daha
fazla saygimiz var.

Diger yeni unsur, yukarida belirtildigi gibi, yayinciliktaki,
telekomiinikasyondaki ve CD gibi tiiketim {iriinlerindeki teknolojik
devrim. Simdi esas diisiince geliri maksimize etmek ki, bunu da
yildizlar yapabiliyor. Yildizlarla anlasmanin ekstra maliyeti tek bir
birey icin ¢ok fazla para anlamina gelebilir, ama tiiketici bagina
maliyet hicbir seydir.

Basari her zaman 80/20 Kural’na sadik kalmstir

Ancak parayi bir kenara birakir ve daha kalic1 ve 6nemli
meselelerle (en azindan yildizlar hari¢ herkes icin) ilgilenirsek,
meslegi ne olursa olsun, basar1 ve s6hretin pek az sayida insanda
yogunlasmasi her zaman dogrudur. Bize tuhaf gelen kisitlar —6rnegin
sinif ya da telekomiinikasyonun yoklugu gibi— Shakespeare ve
Leonardo da Vinci’nin milyoner olmasini engelledi. Ama servete
kavugmamalari basarilarini azaltmad: ya da etkinin biiytik bir oraninin
yaraticilarin minicik bir oranindan kaynaklandigi gercegini
degistirmedi.

80/20 Kurah medya dis1 profesyoneller icin de



gecerlidir

En cok medya yildizlar1 bakimindan géze carpsa ve abartilsa da
80/20 gelir kuralinin eglence diinyasiyla sinirli olmadigi agiktir.
Aslinda sohretler multimilyonerlerin yalnizca yiizde 3’iinii olusturur.
1-10 milyon dolar dilimindeki 7 milyon civar1 Amerikalinin
cogunlugu herhangi bir meslek grubundandir: yoneticiler, Wall
Street’ciler, en tepedeki avukatlar ve doktorlar ve benzerleri. 10-100
milyon dolar serveti olan 1,4 milyon Amerikalinin bulundugu bir {ist
seviyeye ciktigimizda, “fakir milyoner” kategorisine gore iki kat daha
fazla girisimci vardir. Cok daha az sayidaki (birka¢ bin) 100 milyon-1
milyar dolar servete sahip Amerikalilara ulastigimizda ise girisimciler
ve para yoneticilerinin hakimiyetini gortiriiz. Milyarderler
kategorisinde de aynisi gecerlidir. Forbes dergisinin 2007’ deki
hesabina gére 946 milyarder arasinda en az 178 yeni ve 17 yeniden
listeye giris mevcuttur.

Yetenek muhtemelen hep 80/20 kalibini takip etmistir.
Teknolojinin etkisi kabaca yetenegi yaklasik 90/10 ya da 95/5 egrisine
tasimak olmus olabilir. Alinan karsilik eskiden belki 70/30 egrisini
takip ederdi, ama en s6hretliler icin su an kesinlikle 95/5’e, hatta daha
da dengesiz bir egriye yakin olmali.

80/20, hatta 99/1 cizgisi boyunca servetin dagilimi insafsiz, hatta
korkutucu bir hal almisa benziyor. 1990 ile 2004 arasinda, kazanci en
list ylizde 1’lik dilimdeki Amerikalilar, kazanclarinin yiizde 57 gibi
sistigini gordiiler. Yiizde 1’in ilk onda birindekilerin kazanci yiizde 85
ylikseldi. Milyarderler icin durum daha da iyiydi. 1995’te birlesik
servetleri 439 milyar dolarda yalpalarken, simdi sekiz katina cikip 3,5
trilyon dolara ulasti. 2007 yilinda, en az yiizde 26 artis gosterdi. 2007
milyarderlerinin {icte ikisi kesinlikle 6énceki yilkilerden daha zengindi,
fakirlesenlerin orani ise yalnizca yiizde 17 idi.

Biitiin bunlar hirsh icin ne anlama gelir?

Bu 80/20 diinyasinda basarinin kurallar nelerdir? Mega basari
karsisindaki esitsizliklerin bu kadar fazla oldugu bir diinyada rekabet



etmeyi reddedip vazgecebilirsiniz. Ama bence bu yanlis bir karar olur.
Diinya rekortmeni bir milyoner olmay1 hedeflemiyor olsaniz bile
(ama o6zellikle de hedefliyorsaniz), gittikce artan 80/20 diinyasinda
basaril bir kariyer icin 10 altin kural var (Sekil 42’ye bakin).

Siz ne kadar hirsh iseniz, bu kurallar da o kadar deger kazansa da,
her seviyede kariyer ve hirsa uygulanabilir. Biz konuyu
ayrintilandirirken, siz bu metni kendi kariyerinize uyarlamak igin
80/20 diisliniirii sapkamzi takin. Von Manstein matrisini hatirlayin:
Isminizin halihazirda yazih oldugu yeri bulun; zeki, tembel ve bol
kazanacaginiz yeri.

—_

. Nis bir alanda uzmanlasin; esas becerinizi gelistirin.

2. Keyif aldiginiz nis bir alan segin, sivrilip kabul gérmiis bir lider
olabileceginiz bir alan olsun.

. Bilginin gii¢c anlamina geldigini fark edin.

. Pazarimz1 ve esas miisterilerinizi belirleyin ve onlara en iyi hizmeti sunun.

. Cabanin ytiizde 20’sinin getirinin yiizde 80’ine denk oldugu noktay1
belirleyin.

. En iyilerden ders alin.

. Kariyerinizin baglarinda serbest caligsan haline gelin.

. Miimkiin oldugunca fazla net deger tireten kisi calistirin.

. Esas beceriniz harig her seyi disaridan satin alin.

0. Sermaye kaldiracindan faydalanin.
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Sekil 42: Kariyer basarisinin 10 altin kurali

Nis bir alanda uzmanlasin

Uzmanlagsma hayatin muhtesem, evrensel yasalarindan biridir. Yeni
ekolojik nisler arayan ve benzersiz 6zellikler gelistiren her bir tiirle
iste yasamin kendisi de boyle evrilmistir. Uzmanlasmayan kiiciik bir
isletme 6liir. Uzmanlasmayan bir birey ticretli kole olarak yasamaya
mahkimdur.

Dogadaki tiirlerin sayisi bilinmiyor, ama bu sayinin sasirtici
derecede fazla oldugu kesin. Is diinyasindaki nis alanlarin sayisi
sanilandan ¢ok daha fazladir. Buradan yola cikarak, genis bir pazarda
rekabet eden pek cok kiiciik isletme aslinda kendi nislerinde lider



olabilir ve basa bas rekabetten kacinabilir.83

Bireysel olarak da birkac seyi, hatta tercihen tek bir seyi cok iyi
bilmek, bir siirii seyi tistiinkorii bilmekten daha iyidir.

Uzmanlasma, 80/20 Kurali’nin yapisinda vardir. Ise yaramasinin —
girdilerin yiizde 20’sinin ciktilarin yiizde 80’iyle sonuclanmasinin—
sebebi iiretken beste birin, liretken olmayan beste dortten daha
uzmanlasmis ve konuya daha uygun olmasidir.

80/20 Kurali’nin ise yaradigini her gézlemledigimizde, bu hem
kaynak israfinin (iiretken olmayan beste dort tarafindan) hem de daha
fazla uzmanlasma gerekliliginin bir kamtidir. Uretken olmayan yiizde
80, iyi oldugu konuda uzmanlassaydi, bir bagka alanin iiretken yiizde
20’si haline gelebilirdi. Bu dongii bir bagka 80/20 ilintisini, ama daha
yliksek bir seviyede yaratir. Eskiden tiretken olmayan yiizde 80 ya da
onun bir kismi, simdi bir bagka dagilimda iiretken yiizde 20 olur.

On dokuzuncu yiizyil Alman filozofu G. W. F. Hegel’in
“diyalektik”84dedigi bu siirec, ilerlemenin motorunu olusturarak hic
durmadan devam edebilir. Gercekten de hem dogada hem de
toplumda zaman icinde meydana gelen durumun tam da bu oldugu
cok acik. Yiiksek yasam standartlarini koriikleyen, gittikce artan
uzmanlasma.

Bilgisayar, elektronik alanindaki yeni bir uzmanlasmadan dogdu;
kisisel bilgisayar daha da fazla uzmanlasmadan; modern kullanici
dostu yazilim daha da fazla uzmanlasmadan; CD-ROM ise ayni
siirecin bir baska asamasindan.

Gida tiretiminde devrim yaratacak olan biyoteknoloji, her yeni
gelismenin daha ileri uzmanlasma gerektirdigi ve birbirini besledigi
benzer bir yolla evrildi.

Sizin kariyeriniz de benzer sekilde evrilmeli. Bilgi, anahtardir.
Gecmis kusak boyunca calisma diinyasindaki en dikkat cekici
egilimlerden biri, 6nceden genellikle mavi yakal olan ama simdi ¢ok
daha uzmanlasmis bir bilgi teknolojisiyle isbirligi icinde uzman
bilgiyle giiclendirilmis teknisyenlerin artan giicii ve statiisiidiir.2°Bu
uzmanlar artik genellikle, teknisyenleri yoneterek deger katiyormus
gibi goriinen teknolojik anlamda daha ilkel olan yoneticilerden daha
giiclii ve daha iyi para kazaniyor.2%En temel diizeyde, uzmanlasma



nitelik gerektirir. Cogu toplumda aranan niteliklerin yiizde 80’inden
fazlasi isgiiciiniin yiizde 20’sinin elindedir. Gelismis toplumlardaki
sinif farklihig gittikce toprak ya da servet sahibi olmaktan ¢ikiyor ve
bilgi sahibi olmaya doniisiiyor. Bilginin yiizde 80’i, insanlarin yiizde
20’sinin miilkiyetinde.

Amerikan ekonomist ve devlet adami Robert Reich Amerikan
isgiiciinli dort gruba ayirir. En tepedeki gruba “sembolik analistler”
der; sayilar, fikirler, problemler ve sézciiklerle ugrasan insanlar.
Analistler, danismanlar, mimarlar, avukatlar, doktorlar ve gazeteciler,
aslinda zekasi ve bilgisi gii¢ ve niifuz kaynagi olan tiim ¢alisanlar bu
gruba dahildir. Ilging bir sekilde bu gruba, bilginin yiizde 80’ini ve
servetin yiizde 80’ini ellerinde tuttuklarini soyledigi “sansh beste bir
der —bizim terimlerimizle ilk yiizde 20. Yakin zamanda herhangi bir
entelektiiel disiplin deneyimi yagamis olan herkes bilir ki bilgi, derin
ve ilerici bir boliimlenmeye maruz kalmaktadir. Baz1 acilardan bu
endise verici, ¢linkii aydin kesimde de bir biitiin olarak toplumda da
bilgideki farkli gelismeleri biitiinlestirecek ve bize biitiin bunlarin ne
anlama geldigini sdyleyebilecek hemen hemen hic¢ kimse yok. Ama
bagka acilardan boliimlenme, uzmanlagsmaya olan ihtiyacin ve ona
verilen degerin bir bagka kaniti.

En tepedekilere giden kazanglarin artan egilimini gozlemleyen
birey icin de bu siire¢ gayet umut verici. Albert Einstein ya da Bill
Gates olma umudunuz olmayabilir, ama uzmanlagmak i¢gin
secebileceginiz, milyonlarca da olmasa da kelimenin gercek anlamiyla
yliz binlerce nis alan var. Hatta Gates gibi kendi nis alaninizi bile
yaratabilirsiniz.

Kendi nis alaniniz1 bulun. Epey zamaninizi alabilir, ama ayricalikli
bir gelire ulasmanizin tek yolu bu.

b3

Keyif aldigimiz ve sivrilebileceginiz nis bir alan secin

Uzmanlasma, iizerine dikkatle diisiinmeyi gerektirir. Bir alan ne
kadar darsa, onu secerken biiyiik bir 6zen gostermek o kadar
onemlidir.

Halihazirda ilgi duydugunuz ve keyif aldiginiz bir alanda



uzmanlasin. Heves ve tutkunuza hiitkmetmeyen hicbir seyde kabul
gormiis bir lider haline gelemezsiniz.

Bu sandiginiz kadar zorlu bir gereklilik degil. Herkesi
heyecanlandiran bir seyler vardir; yoksa ya oliidiirler ya da
olmektedirler. Giiniimiizde neredeyse her hobi, her heves, her ugrasi
bir is faaliyetine doniistiiriilebilir. Buna bir de diger ugtan
bakabilirsiniz. En tepeye ulasmis olan hemen herkes bunu yaptiklari
ise duyduklar biiyiik hevesle gerceklestirmistir. Heves, kisisel
basariy1 tahrik eder ve ayn1 zamanda baskalarina da heves bulastirarak
carpan etkisi yaratir.

Mevcut kariyeriniz sizi heveslendirmiyorsa ve hirsliysaniz, onu bir
kenara birakmalisiniz. Ama bu adimi atmadan 6nce, daha iyi bir
kariyer icin ¢coziim iiretmeye calisin. Heves duydugunuz seyleri
listeleyin. Sonra bunlarin hangilerinin nis bir kariyere
doniisebilecegini degerlendirin. Sonra da en hevesli oldugunuz
hangisiyse onu secin.

Bilginin gii¢ anlamina geldiginin farkina varin

Hevesi kariyere doniistiirmenin anahtari bilgidir. Bir alanda
herkesten daha fazla bilgi sahibi olun. Sonra bunu pazarlamanin, bir
pazar ve bir grup sadik miisteri yaratmanin bir yolunu bulun.

Az konuda ¢ok sey bilmek yetmez. En azindan bir seyler hakkinda
herkesten daha fazla bilmelisiniz. Kendi nis alaninizda herkesten daha
fazla bildiginizden ve daha iyi oldugunuzdan emin olana dek
uzmanliginizi ilerletmeyi birakmayin. Ardindan siirekli pratik ve
miizmin bir merakla liderliginizi giiclendirin. Bagka herkesten gercek
anlamda daha bilgili olana dek lider olmay1 beklemeyin. Pazara
acilma yaratici bir siirectir: Sizin kendiniz i¢in bunu nasil
yapacaginizi kesfetmeniz gerek. Belki de yakin bir alanda bilgisini
pazara sunmus bagkalarinin yolundan gidersiniz. Bu secenek sz
konusu degilse, o zaman asagidaki kurallar takip edin:

Pazarimizi ve esas miisterilerinizi belirleyerek onlara en iyi
hizmeti sunun



Bilginiz karsiliginda size para 6deyecek olan insanlar sizin
pazarinizdir. Esas miisteriler hizmetinize en yiiksek degeri
verenlerdir.

Pazar, icinde is goreceginiz arenadir. Bu da sahip oldugunuz
bilginin nasil satilabilecegini tanimlamanizi gerektirir. Saglam bir
firmanin veya bir kisinin ¢alisan1 m1 olacaksiniz, serbest zamanl
olarak bir dizi kuruma ya da kisiye mi calisacaksiniz, yoksa kisilere
ya da firmalara hizmet pazarlayan (kendi emeginizi ve baskalarinin
emegini kullanarak) bir isletme mi kuracaksiniz?

Belirli durumlara 6zel islemek i¢in ham bilgi mi sunacaksiniz,
yoksa bilgiyi kullanarak bir iirtin mii yaratacaksiniz? Bir iirtin mi icat
edeceksiniz, bagkasinin yar1 bitmis tiriintine deger mi katacaksiniz,
yoksa bitmis tirtinlerin perakendecisi mi olacaksinz?

Esas miisteri ya da miisterileriniz faaliyetinize en yiiksek degeri
bicen ve yiiksek 6demeli diizenli isler saglayabilecek belirli kisiler ya
da sirketlerdir.

Ister calisan olun, ister kendi adinmiza gahsin, isterse de kiigiik-
biiytik bir igveren olun, hatta devletin basi olun, siiregen basarinizin
bagh oldugu esas miisterileriniz vardir. Ge¢cmis basarimzin diizeyi ne
olursa olsun, bu dogrudur.

Yeri gelmigken, liderlerin esas miigteri grubunu ihmal ve hatta
suistimal ettikleri icin pozisyonlarini ne kadar ¢ok kaybettikleri
sasirticidir. Tenis y1ldiz1 John McEnroe miisterilerinin izleyicileri ve
hatta profesyonel tenis organizatorleri oldugunu unuttu. Bayan
Thatcher (o zaman 6yleydi) en énemli miisterilerinin Parlamento’daki
kendi muhafazakar tiyeleri oldugunu unutmustu. Richard Nixon, esas
miisteri grubunun birlige olan ihtiyaciyla Orta Amerika oldugunu
unutmustu.

Isin sirm miisteriye hizmettir, ama dogru miisteriye, gérece kiigiik
bir cabayla asir1 mutlu edebileceginiz miisteriye.

Cabanin yiizde 20’sinin getirinin yiizde 80’ine denk oldugu
noktay1 belirleyin

Az sayesinde ¢ogu elde edemiyorsaniz, calismanin zevki olmaz.



Bagarmak icin haftada 60-70 saat calismak zorunda kaliyorsaniz, hep
geride kaldiginiz1 diisiiniiyorsaniz, isin gerekleriyle basa ¢ikabilmek
icin siirekli bir miicadele halindeyseniz, o zaman ya yanlis isi
yapiyorsunuz ya da tamamen yanls bir sekilde yapiyorsunuz
demektir! Demek ki 80/20 Kurali’ndan ya da Von Manstein
matrisinden hi¢ faydalanmiyorsunuz.

Kendinize stirekli altin 80/20 kavrayislarini hatirlatin. Herhangi bir
faaliyet alaninda, insanlarin yiizde 80’i, kazanimlarin yalnizca yiizde
20’sini edinir; yiizde 20’si ise kazanimlarin yiizde 80’ini edinir.
(GCogunlugun yanlis, azinhigin dogru yaptig1 sey nedir? Buna
deginmigken, kimdir bu azinlik? Siz de onlarin yaptigim yapabilir
misiniz? Onlarin yaptigini alip, aynisim ¢ok daha ug bir noktada
yapabilir misiniz? Aynisim1 yapmanin ¢ok daha zekice ve etkili bir
yolunu bulabilir misiniz?

“Miisterilerinizle” aranizda iyi bir uyum var mi1? Dogru sirkette
misiniz? Dogru departmanda? Dogru iste? Gorece az bir cabayla
“miisterilerinizi” etkileyeceginiz alan hangisi? Yaptiginiz isten keyif
aliyor musunuz, hevesli misiniz? Cevabiniz hayirsa, keyif
alabileceginiz bir ise gecmek icin bugiinden plan yapmaya baslayin.

Isinizi ve “miisterilerinizi” seviyor, ama zafere ulasamiyorsaniz,
muhtemelen zamaniniz1 yanlis yonde harciyorsunuzdur. Yiizde 80
oraninda sonug elde etmek i¢in harcadiginiz yiizde 20’lik zaman
diliminde ne yapiyorsunuz? Iste onu daha ¢ok yapin! Cok az kazanim
elde ettiginizde harcadiginiz yiizde 80’lik zaman diliminde ne
yapiyorsunuz? Onu daha az yapin! Bu degisikligi uygulamak icin
biitiin normal aligkanliklarimzi ve diizeninizi kirmamz gerekse de
cevap bu kadar basit iste.

Her pazarda, her miisteri icin, her firmada, her meslekte, isleri daha
verimli ve etkili yapmanin bir yolu bulunur: ama sadece biraz daha iyi
degil de ani degisimlere neden olacak kadar iyi. Kendi
mesleginizdeki, sektoriiniizdeki 80/20 gerceklerini bulmak icin
goriinenin 6tesine bakin.

Benim meslegimde, yani yonetim danismanliginda, cevaplar nettir.
Biiylik miisteriler iyidir. Biiylik anlasmalar iyidir. Bolca ucuz
kidemsiz eleman olan genis ekipler iyidir. Yakin miisteri iliskileri —
kisiler arasi— iyidir. En tepedeki kisiyle, CEO’yla iligki, cok iyidir.



Biiytik biitceli biiyiik sirketlerdeki tepe yoneticilerle uzun ve yakin
miisteri iligkileri ve bolca kidemsiz damigsman kullanimi —kolay yoldan
bol bol kazanc!

Sizin is kolunuzdaki 80/20 gercekleri neler? Sirketler nerelerde
normal otesi, hatta gereginden fazla kar elde ediyorlar? Is
arkadaglarinizdan hangileri, en sevdikleri hobilere vakit ayirip hep
huzurlu goriiniirken basaridan basariya kosuyor? Bu kadar zekice
yaptiklar nedir? Diisiiniin, diisiiniin, diisiiniin. Cevap oralarda bir
yerde. Tek yapmaniz gereken onu bulmak. Ama cevabi sektoriin
egemenlerine sormayin, is arkadaslariniz arasinda anket yapmayin,
cevabi kitaplarda aramayin. Elde edeceginiz tek sey, zilyon kere
tekrarlanmis genel gecer bilgiler olur. Cevap, sektoriin kural
tanimazlarinda, meslegin basina buyruklarinda, ayriksi
bireylerindedir.

En iyilerden ders alin

Herhangi bir alanin basarililari, neredeyse dogalar1 geregi, cabanin
ylizde 20’siyle sonucun yiizde 80’ini elde etmenin bir yolunu
bulmustur. Bu, liderlerin tembel oldugu ya da yeterince fedakar
olmadiklari anlamina gelmez. Liderler genellikle cok ¢alisir. Ama
kendi alanlarinda zar zor rekabet edenlerin harcadigindan daha fazla
olmayan bir zamana karsilik onlarin elde ettigi cikti, bu zar zor
rekabet edenlerin elde ettigi ¢iktidan kat kat daha degerlidir. Liderler,
hem nitelik hem de nicelik olarak digerlerine tas ¢ikartan sonuclar
uretir.

Bir bagka deyisle, liderler farkh calisir. Liderler genellikle aykir1
tiplerdir; farkli diistiniir ve hissederler. Herhangi bir alanin en iyileri,
ortalama performans gosterenlerle benzer sekilde diisiiniip
davranmazlar. Liderler neyi farkli yaptiklarinin bilincinde
olmayabilir. Bunu nadiren diisiiniir ve ifade ederler. Ama liderler
genelde basari sirlarim aciklamasa da bunlar genellikle g6zlem
yapmak yoluyla ortaya cikarilabilir.

Onceki kusaklar bunu gayet iyi anlamisti. Ustadinin ayaklarinin
dibinde oturan 6grencisi, ustasindan meslek 6grenen cirak, profesére



arastirmasinda yardimci olarak 6grenen 6grenci, bagaril bir sanatcinin
ciraklik stiresini dolduran sanat¢i: Hepsi de alanlarinin en iyilerini is
istiinde gozlemleyerek, yardim ve taklit ederek 6grenirlerdi.

En iyiler icin calismak iizere yiiksek bir bedel 6demeye goniilli
olun. Onlarla zaman gecirmek i¢in her tiirlii mazereti yaratabilirsiniz.
Is yapislarindaki karakteristik 6zellikleri ¢oziimleyin. Olaylara farkh
baktiklarini, zamanlarini farkl degerlendirdiklerini ve insanlarla farkli
bir sekilde etkilesime gectiklerini géreceksiniz. Onlar gibi, hatta o
meslekteki ortalama modus vivendi’den daha farkli bir seyler
yapamiyorsaniz, asla en tepeye yiikselemezsiniz.

Bazen mesele sadece en iyiler icin calismak degildir. Anahtar bilgi
ve deneyim en iyi firmalarin kolektif kiiltiiriin{in icinde yerlestirilmis
olabilir. Anahtar farkliliklardadir. Once siradan firmalardan birinde,
sonra da en iyilerinden birinde ¢alisip farki gdzlemleyebilirsiniz.
Ornegin ben Shell’de calistim ve bir siirii kisa notlar aldim. Sonra
Mars sirketlerinden birinde ¢alismaya basladim ve istenen cevaplari
alana kadar insanlarla yiiz yiizde konusmay1 6grendim. Bu ikincisi bir
20/80 pratigi idi: Cabanin yiizde 20’si, sonucun yiizde 80’ini
yaratiyordu. Liderlerin boyle bir siirti 20/80 pratigi vardir.

Gozlemleyin, 6grenin ve uygulayin.

Kariyerinizin baslarinda serbest calisan haline gelin

Kendi zamaninizi gelistirin ki, baska durumlara gére bes kat1 daha
fazla deger katabildiginiz seylere yogunlasabilesiniz. Ikinci adim ise
bu degerin miimkiin oldugunca fazlasini kendinize ayirabilmeniz.
Kariyerinizde cabucak ulasmay1 hedeflemeniz gereken ideal
pozisyon, isin biitiin degerini kendinize ayirabilmektir.

Karl Marx’1n art1 deger teorisi, biitiin degeri iscilerin {irettigini ve
deger fazlasina, iscileri istihdam eden kapitalistler tarafindan el
konuldugunu belirtir. Kabaca sdyleyecek olursak, kar iscilerden
calinmis olan deger fazlasidir.

Sacma bir teori, ancak faydali bir sekilde bas asag edilebilir.
Aslinda belki de ortalama cikti iireten siradan bir calisan, firmay1
kendi sémiiriildiigiinden daha fazla sémiiriiyordur: Sirketlerde siklikla



cok fazla yonetici olur ve bunlarin cogunlugunun kattig1 net deger
genellikle negatiftir. Oysaki 80/20 Kurali’n1 diizgiince uygulayan bir
calisan, muhtemelen ortalamadan kat kat daha etkili olacaktir.
80/20’yi uygulayan calisana esdegerlerinden daha fazla 6deme
yapilmasi pek olas1 degildir. Bu nedenle 80/20’yi uygulayan calisan,
kendi hesabina calisarak muhtemelen daha iyi bir gelir yakalayacaktir.

Kendi hesabiniza ¢alistigimizda cikti tizerinden 6deme alirsiniz.
80/20 Kurali’n1 kullananlar i¢in bu iyi haber.

Heniiz kendi hesabina calismanin uygun olmayabilecegi tek durum,
halen 6grenme asamasinda olmanizdir. Bir sirket ya da profesyonel
firma size cok sey dgretiyorsa, bu 6grenmenin degeri, sizin
yarattiginiz degerle aldiginiz 6deme arasindaki farktan daha énemli
olabilir. Profesyonel kariyerin ilk iki ti¢ yilindaki durum siklikla
bdyledir. Ayni durum, daha deneyimli bir profesyonelin, nceden
calistig1 firmalardan daha yiiksek standartlara sahip bir firmaya yeni
katildiginda da gecerlidir. Bu durumda, tist-6grenme siiresi yalnizca
birkac ay ya da en fazla bir yil siirer.

Bu siire sona erdiginde kendi hesabiniza ¢alismaya baslayin.
Giivence konusunda fazla endise etmeyin. Mesleki uzmanhginiz ve
kullanacaginiz 80/20 ilkeleri giivencenizdir. Her durumda, firmalar da
artik giivence saglayamiyor.

Miimkiin oldugunca fazla net deger iireten kisi calistirin

Gliclendirmenin ilk asamas1 zamaninizi en iyi sekilde kullanmak ve
ikinci asamasi da yarattiginiz degeri kendinize ayirdiginizdan emin
olmak ise, ligiincii asama da baska insanlarin etkisini giiclendirmektir.
Sizden tek bir tane var, ama potansiyel olarak istihdam edebileceginiz
cok sayida insan var. Bu insanlarin az bir béliimii —ama 80/20
uygulayicisinin secip ise alacagi kismi— maliyetlerinden daha fazla
deger tiretirler.

Bu da su anlama gelir ki, en biiyiik kaldirac giicii baska
calisanlardir. Bir dereceye kadar istihdam etmediginiz insanlar1 da
giiclendirebilirsiniz ve giiclendirmelisiniz de: miittefikleriniz. Ama en
dogrudan ve biitiinliiklii kaldiraci ise aldiginiz insanlardan



edinebilirsiniz.

Basit bir sayisal 6rnek, zihnimizde istihdam kaldiracinin korkung
degerine odaklanmaya yardimci olabilir. Varsayalim, 80/20 Kurali’m
kullanarak is kolunuzdaki ortalama profesyonelden bes kat daha etkili
hale geldiniz. Yine varsayalim ki kendi hesabiniza ¢alisiyorsunuz ve
boylece bu degerin tamamu size kaliyor. Demek ki yapabileceginizin
en iyisi, ortalamanin yiizde 500’1 sonu¢ almaktir. Ortalama {izerinden
“fazla”niz, demek ki, 400 birimdir.

Ama simdi her biri ortalamadan ti¢ kat daha iyi olacak sekilde
egitilmis ya da egitilebilecek 10 profesyoneli daha belirleyebilecegini
varsayalim. Sizin kadar iyi olmayabilirler ama yine de
maliyetlerinden daha fazla deger katiyor olsunlar. Yine, bu calisanlari
elinizde tutabilmek icin onlara piyasa rayicinden yiizde 50 daha fazla
odeme yaptiginizi varsayalim. Her biri 300 birim deger tiretir ve 150
birime mal olur. Demek ki her bir ¢alisandan 150 birim “kar” ya da
kapitalist fazlalik elde etmis olursunuz. 10 kisiyi ise alarak, demek ki
sizin bizzat kendinizin yarattig1 fazladan 400 birime ek olarak
fazladan 1500 birim daha elde etmis olursunuz. Simdi toplam
fazlaliginmiz 1900 birimdir, bu insanlar1 ise almadan 6ncesine gore
neredeyse bes kat daha fazla.

Dogal olarak 10 calisanda durmak zorunda degilsiniz. Tek kisitiniz,
art1 deger katacak calisan bulma beceriniz ile (digerleriyle birlikte)
miisteri bulma beceriniz. Bu ikinci kisit, normalde birincisinin
yoklugunda islemeyecektir, ciinkii deger fazlasi katan profesyoneller
normalde hizmetleri icin hazir pazarlar da bulurlar.

Surasi acik ki, yalnizca net deger iiretenleri —degeri maliyetinin ¢ok
lizerinde olanlari— ise almak ¢ok 6nemlidir. Tabii yalnizca en iyileri
ise almaniz gerektigini sdylemek yanlis olur. En biiyiik deger fazlasi,
miimkiin oldugunca cok deger fazlasi iiretenleri ise alarak yaratilir.
Bunlarin bazilar1 ortalamadan yalmzca iki kat daha iyiyken, digerleri
bes kat (ya da daha fazla) etkili olabilir. Calisan giiciiniiz dahilinde,
etkili olma durumu hala 80/20 ya da 70/30 dagilimi gosterebilir. En
biliyiik mutlak art1 deger, oldukca asimetrik bir yetenek dagilimiyla bir
arada var olabilir. Tek sart, en az siiper etkili calisaninizin da
maliyetinden daha fazla deger katiyor olmasidir.



Esas beceriniz haric her seyi disaridan satin alin

80/20 Kurali seciciliktir. En iyi oldugunuz faaliyetlerin beste birine
yogunlasarak maksimum etkililik kazanirsimiz. Bu kural yalnizca
bireylere degil, firmalara da uygundur.

En basarili profesyonel firmalar ve kurumlar, en iyi olduklar is
disinda her seyi dis kaynaklardan temin edenlerdir. Becerileri
pazarlama ilizerineyse, iiretim isine girmezler. Asil istiinliikleri
arastirma-gelistirme isiyse, yalnizca {iretim icin degil, ama pazarlama
ve satis icin de ticlincii taraflar1 kullanirlar. Standartlasmis iiriinlerin
hacimli tiretiminde iyiyseler, “6zel” iirtinler ya da iist kategoriden
triinler tiretmezler. Yiiksek marjli 6zel iirtinlerde iyiyseler, kitle
piyasasina girmeye kalkmazlar. Bu érnekler cogaltilabilir.

Dordiincii kaldira¢ asamasi, miimkiin oldugunca fazla dis yiiklenici
kullanmaktir. Kendi firmanizi miimkiin oldugunca yalin tutun ve
yalnmzca rekabette birkag kat {istiin oldugunuz alanlara odaklanin.

Sermaye kaldiracindan faydalanin

Simdiye kadar emek kaldiracini savunduk, ama sermaye
kaldiracindan da faydalanabilirsiniz.

Sermaye kaldiraci, daha fazla art1 degere el koymak icin paray1
kullanir. En basit tanimiyla, makinenin daha uygun maliyetli oldugu
durumlarda emegi ikame etmek i¢in makine satin almaktir.
Gliniimtiizde en ilgin¢ sermaye kaldirac1 6rnekleri, belirli yerel
kosullarda kendini zaten kanitlamis iyi fikirleri “genele yaymak” igin
paray1 kullanmaktir. Gergekte, belirli bir formiiliin icinde kapali
kalmis, donmus haldeki bilgi ve deneyimi ¢ogaltmak icin sermaye
kullanilir. Her gesit yazilhim dagitimi, McDonald’s gibi hizli yemek
(ve gittikce artan “o kadar da hizh olmayan yemek”) restoranlari
formiilii ve hafif iceceklerin kiiresellesmesi 6rnekler arasinda
sayilabilir.

Ozet



Kazang gittikce daha fazla 80/20 Kurali sergilemekte: Kazanan her
seyi alir. Gercekten hirsh olanlar alanlarinda en tepeyi hedeflemeli.

Kendinize dar bir alan se¢in. Uzmanlasin. Size uygun nis alani
secin. Yaptiginiz isten keyif almadiginiz siirece sivrilemezsiniz.

Basary, bilgi gerektirir. Ama basar1, ayni zamanda, en az kaynak
kullamimiyla en ¢ok miisteri memnuniyeti saglayacak sey hakkinda da
bir kavrayis gerektirir. Kaynaklarin yiizde 20’siyle getirinin yiizde
80’ine nasil ulasabileceginizi belirleyin.

Kariyerinizin baginda 6grenilecek ne varsa 6grenin. Bunu da ancak
en iyi firmalarda ve bu firmalardaki en iyi kisilerle birlikte calisarak
yapabilirsiniz; buradaki “en iyi” sizin dar nis alamimzdaki en iyidir.

Emek kaldiracinin dort bicimini de edinin. Once kendi zamaninizi
giiclendirin. Ikincisi, kendi adimza ¢alisarak zamamn yarattig1 degerin
yiizde 100’iinii de siz ele gecirin. Uciinciisii, miimkiin oldugunca fazla
net deger lireten ¢alisaniniz olsun. Dérdiinciisii, sizin ve is
arkadaglarinizin birkag kat iyi yapmadig her seyi disaridan satin alin.

Biitiin bunlar1 yaparsaniz, kariyerinize kendi firmanizda devam
edersiniz. Bu asamada firmanin servetini artirmak icin sermaye
kaldiracindan faydalanin.

Parayi cogaltmak

Basarili bir kariyer ilginizi ¢ekiyorsa, muhtemelen paranizi
cogaltmak da cekiyordur. Sirasiyla Boliim 14 ve 15’°te gérecegimiz
gibi, bu sanildigindan hem daha kolay hem de daha az zahmete deger.

82 Bkz. Robert Frank ve Philip Cook, The Winner-Take-All Society, New York: Free Press. 80/20
ifadesini kullanmasalar da yazarlar agik¢a 80/20’ye benzer kurallarin isleyisinden bahseder. Bu kadar
dengesiz karsiliklarin ima ettigi israfa acirlar. Ayrica kitapta, bu boliimde bolca yararlandigim, The
Economist'ten (25 Kasim 1995, s. 134) ¢ok akillica yazilmig bir makaledeki yoruma da bakabilirsiniz. Bu
makale, 1980’lerin baslarinda, Chicago Universitesi’nden bir ekonomist olan Sherwin Rose’un biiytik

yildizlarin ekonomisi tizerine bir iki yaz1 yazdigina dikkat gekiyor.
83 Bkz. Richard Koch, The Financial Times Guide to Strategy, Londra: Pitman, 1995, s. 17-30.

84 G. W. F. Hegel, ¢ev. T. M. Knox, Hegel’s Philosophy of Right, Oxford: Oxford University Press, 1953.



85 Bkz. Louis S. Richman, “The new worker elite”, Fortune, 22 Agustos 1994, s. 44-50.

86 Bu egilim, “yonetimin 6liimii niin bir par¢asi, ki bu vasitayla yoneticiler gereksiz hale getiriliyor ve
yalnizca “is yapanlar” etkin sirketlerde yer buluyor. Bkz. Richard Koch ve Ian Godden, a.g.e. (bkz.
Bolim 3, not 12).
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Para, para, para

Ciinki kimde varsa, ona daha ¢ok verilecek ve o bolluk i¢inde olacak. Ama
kimde yoksa, kendisinde olan da elinden alinacak.

Matta 25:987

Bu da istege bagh boéliimlerden biri. Biraz parasi olan ve nasil
cogaltacagini 6grenmek isteyenler icin.

Gelecek aynen gecmis gibi olsa, paray:1 ¢cogaltmak ¢ok kolay
olurdu. Tek yapmaniz gereken parayi dogru yere koyup, dylece
birakmak olurdu.

Para 80/20 Kurali’na uyar

Vilfredo Pareto’nun su an 80/20 Kural diye bildigimiz seyi, gelir
ve servet dagilimini arastirirken bulmus olmasi tesadiif degil. Paranin
ongortilebilir ve son derece dengesiz bir dagilima sahip oldugunu
anlamisti. Oyle goriiniiyor ki para esit dagiilmaktan hoslanmiyor:

» Gelir, kademeli vergilendirmeyle yeniden dagitilmazsa, bir
azinligin toplam gelirin biiyiik béliimiinii kazanmasi sonucu esitsiz
dagilmaya egilimli.

» Kademeli vergilendirme olsa bile servet, gelirden cok daha
esitsiz bir model izler; serveti esit dagitmak, geliri esit dagitmaktan
daha zordur.

» Bunun sebebi, servetin biiyiik kisminin gelirden cok yatirimla
yaratilmasi ve yatirim getirisinin gelir getirisinden ¢ok daha dengesiz
olmasidir.



» Bilesik faiz fenomeni nedeniyle yatirim biiyiik miktarda servet
yaratir. Ornegin, hisse senedi degeri yilda ortalama yiizde 12,5 artis
gosterir. Bu da 1950°de yatirilan 100 sterlinin bugiin 22.740 sterlin
civarinda olacagi anlamina gelir. Genelde reel yatirim getirileri
(enflasyon etkisini ¢ikardiktan sonra) biiyiik oranda pozitiftir,
enflasyonun sahlandig1 dénemler istisnadir.

» Yatinnmin bilesik faiz getirisi oldukca farklilik gosterir: Bazi
yatirimlar digerlerine gore cok daha iyidir. Bu da servetin neden bu
kadar esitsiz dagildigini agiklar. Serveti yillik, diyelim ki, yiizde 5, 10,
20 ya da 40’la bilesik faize yatirmak biiyiik fark yaratir. Bu oranlarla
10 y1l boyunca bilesik faize yatirilan 1.000 sterlin sirasiyla, 1.629
sterlin, 2.593 sterlin, 6.191 sterlin ya da 28.925 sterlin yapar! Ciinkii
yiizde 40’tan bilesik faiz uygulanan yillik getirinin sekiz kati, yiizde 5
bilesik faize gore neredeyse 18 kati daha fazla getiri yaratir ve ne
kadar uzun siire devam edersek, sonu¢ o kadar daha asimetrik hale
gelir.

Isin tuhafl, belirli yatirim kategorileri ve belirli yatirim stratejileri
servet yaratma konusunda digerlerinden 6éngoriilebilir bir sekilde daha
iyidir.

Para kazanmakla ilgili 80/20 kavrayislar

» Istihdam gelirindense yatirim gelirinden zengin olma ya da
servetinizde biiyiik bir artis yaratma olasiliginiz daha fazladir. Bu da
yatirim yapmak icin ge¢ kalmadan yeterli para biriktirmenin 6nemli
oldugu anlamina gelir. Yatirim diinyasina girmek i¢in para
biriktirmek genellikle siki calismay1 ve az harcamayi gerektirir: Net
gelir bir siireligine harcamadan fazla olmalidir. Bu kuralin yegane
istisnalar1, miras ya da bagka hibelerden elde edilen para, ailesi zengin
biriyle evlenmek, piyangodan ¢ikan para ya da kumar ve suctan
kazanilan paradir. Birincisini kolayca 6ngéremezsiniz, ti¢iinciisii o
kadar olasilik digidir ki hi¢ hesaba katilmamalidir, dérdiinctisii tavsiye
edilmez, demek ki yalmzca ikincisi bilinglice planlanabilir, ama o
zaman bile sonug kesin olamaz.

» Yatinnmin bilesik faiz etkisi nedeniyle, ya hayatinizin erken



donemlerinde yatirim yapmaya baslayarak ya da uzun yasayarak (ikisi
birden de olur) zengin olabilirsiniz. Erken baglamak en kontrol
edilebilir stratejidir.

» Miimkiin olan en erken sekilde, gecmiste ise yaramis ilkelere
dayali, tutarli ve uzun dénemli bir yatirim stratejisi gelistirin.

Peki, sonrasinda paranin yiizde 20’siyle yatirim gelirlerinin yiizde
80’ini nasil elde edebiliriz? Cevap®®, Sekil 43’te gosterildigi gibi
Koch’un 10 yatirim emrini takip etmektir.

. Yatinm felsefeniz kisiliginizi yansitsin

. Proaktif ve ¢ilgin olun

. Esasen borsaya yatirim yapin

. Uzun dénemli yatirim yapin

. En ¢ok yatirimi piyasanin diisiik oldugu dénemlerde yapin
. Piyasay1 yenemiyorsaniz, takip edin

. Yatinmlarinizi uzmanlhiginizin iizerine kurun

. Gelisen pazarlarin faydalarinmi degerlendirin

. Zarar kaynaklariniz1 ayiklayin

0. Kazancinizi ¢aligtirin

— OO N Ulh WN -

Sekil 43: Koch’un 10 yatirim emri

Yatirim felsefeniz kisiliginizi yansitsin

Basarili bir kisisel yatirimin anahtari, kisiliginiz ve becerilerinizle
kanitlanmuis bir dizi teknikten birini eslestirmektir. Cogu 6zel
yatirimcl, son derece gecerli, ama bireysel olarak kendilerine uygun
olmayan teknikler kullandiklar igin basarisiz olur. Yatirimci, belki 10
adet basarihi stratejiden olusan bir meniiden, kendi mizacina ve
bilgisine uygun olanmim se¢melidir. Ornegin:

» Sayilarla oynamay1 seviyorsaniz ve analitikseniz, analitik
yatirim yontemlerinden birinin diiskiinii olmalisiniz. Bunlarin
arasinda benim en sevdiklerim, deger yatirimi (ama bir sonraki
maddeye bakin), kazanc ivmelenmelerini sezmek ve varantlar gibi
ozel yatirimlardir.

» Kotiimserlige degil de daha ¢ok iyimserlige egilimliyseniz,



yukaridakiler gibi asir1 analitik bir yéntemden kagimin. Iyimserlerden
genellikle kotii yatirnmcilar ¢ikar, bu yiizden yatirimlarinizin
gercekten de endekslerin iizerine ¢iktigindan emin olun; aksi takdirde
onlar1 satip paray1 endeks tracker fonlarina yatirin.

Bazen iyimserlerden, ki bu durumda “vizyonerler” yakistirmasini
hak etmekteler, cok iyi yatirnmcilar ¢ikar, c¢iinkii biiytik bir potansiyele
sahip oldugunu bildikleri iki ii¢ hisse secerler. Ama eger siz de bir
iyimserseniz, hevesini kisitlamaya ve begendiginiz hisselerin neden
bu kadar ¢ekici oldugunu miimkiin oldugunca dikkatle listelemeye
caligin. Satin almadan 6énce mantikli olmaya caligin. Zarar eden
hisseleri ise, ne kadar duygusal baginiz olsa da mutlaka satin.

» Ne analitik ne de “vizyoner”, ama pratik bir insansaniz, ya ¢ok
iyi bildiginiz bir alanda uzmanlasin ya da endekslerin {izerine ¢ikma
konusunda basarili bir ge¢cmisi olan yatirimcilar takip edin.

Proaktif ve dengesiz olun

Proaktif olmak demek, kendi yatirim kararlarinizin sorumlulugunu
yliklenmek demektir. Danismanlarin ve para yoneticilerinin esas
tehlikesi, karin kaymagini siyirmalar degil, daha cok, yiiksek getiriye
giden yolu acan dengesiz portféy dnerme veya uygulama
olasiliklarimin olmamasidir. Denir ki, risk; bono, hisse senedi, nakit,
gayrimenkul, altin ve koleksiyon gibi farkli aracglara yatiriminizi
dagitarak minimize edilir. Ama risk minimizasyonu asir1 abartilir.
Gelecek yasam tarzinizi degistirecek kadar zengin olmak istiyorsaniz,
ortalamanin {izerinde gelir elde etmeniz gerekir. Dengesiz bir
portfdyle bunu yapma sansiniz daha yiiksektir. Bu da az sayida
yatirima sahip olmalisiniz anlamina gelir: Getirisinin yiiksek
olacagina inandiginiz yatirimlar. Ayni zamanda tek bir araca yatirim
yapmalisiniz anlamina gelir...

Esasen borsaya yatirim yapin

Ornegin on dokuzuncu yiizyil Cin ipek serigrafisi ya da oyuncak
askerleri gibi ¢ok ezoterik bir ara¢ konusunda uzman degilseniz, en



iyl yatinm araci borsadir.

Uzun erimde, borsaya (hisse senedi ya da menkul kiymet de denir)
yatirim yapmak, parayl bankada tutmaya ya da hiikiimet veya sirket
bonolari gibi faiz getiren aracglara yatirim yapmaya gore sasirtici
derecede daha yiiksek gelir saglamaktadir. Ornegin, hesaplarima gore,
1950’de Ingiltere’de bir insaat sirketine 100 sterlin yatirsaydiniz,
1992°de elinizde 813 sterlin olurdu. Ama borsaya yatirilan ayn 100
sterlin size 14.198 sterlin, yani 17 kat daha fazla olarak geri
donerdi.8’Benzer hesaplamalar ABD ve hemen hemen biitiin diger
biiyiik borsalar icin yapilabilir.

Borsada belirli bir uzmanligi olmayan 6zel Amerikan yatirimcisi
Anne Scheiber, Ikinci Diinya Savasi’ndan hemen sonra giivenilir
hisse senetlerine 5000 $ yatirdi. Sonra onlar bir stireligine elinde
tuttu. 5000 $, 1995 yilinda 22 milyon dolar olmustu: ilk halinin yiizde
440.000’1!

Borsa, iyi ki, uzman olmayanlar icin gorece kolay bir yatirim araci.

Uzun donemli yatirim yapin

Miinferit hisse senetlerini ya da hisse senedi portfdyiiniizii cok sik
alip satmayin. Gercekten zararda olmayan hisse senetlerinizi yillarca
tutun. Hisse senedi alim satim1 hem pahalidir hem de zaman alir.
Yapabilirseniz, 10 yillik, hatta daha da iyisi 20, 30, 50 yillik bir
vizyonunuz olsun. Kisa dénem icin borsaya para yatirmak, yatirim
yapmaktan ¢cok kumar oynamaktir. Icinizden paray: ¢ekip harcamak
geciyorsa, yatirim yapmaktan cok tiiketim yapmak istiyorsunuz
demektir.

Bir noktada, varislerinizin bunu yapmasini beklemektense, elbette
siz servetinizin keyfini ¢cikarmak isteyeceksiniz. Servetinizi en iyi
kullanma yo6ntemi, genellikle, zamaninizi nasil harcayacaginiza
kendinizin karar verdigi, en sevdiginiz kariyerin pesinden
gidebileceginiz yeni bir yasam tarzi yaratmaktir. O zaman yatirim
dénemi sona erer. Ama bu degisimi gerceklestirecek kadar paraniz
olana dek biriktirmeye devam edin.



En ¢ok yatirim piyasanin diisiik oldugu donemlerde yapin

Degeri zaman icinde artsa da, hisse senedi piyasasi, kismen
ekonomik konjonktiiriin bir fonksiyonu olarak, ama esasen de
dalgalanma gosteren dis ortam nedeniyle konjonktiireldir. Sasirtic
ama, moda, ekonominin etkiledigi moral durumu, umut ve korku gibi
irrasyonel kaygilar fiyatlardaki inis cikisi etkiler. Pareto da bizzat bu
fenomeni gozlemlemistir:

Ahlakta, dinde ve politikada gézlemleyebilecegimiz, ekonomik
dalgalanmalar1 andiran bir duygu ritmi bulunur.

Yiikselen trend esnasinda bir girisimin para getirecegini gdstermek niyetiyle
tiretilen her argiiman begeniyle karsilanirken; bdylesi bir argiiman inig trendi
esnasinda kesinlikle reddedilirken inis trendi esnasinda belirli hisseleri satin
almay1 reddeden kisi kendisini yonlendirenin yalnizca mantik olduguna inanir
ve suursuzca, giinliik ekonomi haberlerinden edindigi binlerce kiiciik izlenime
boyun egdigini bilmez. Sonra, yiikselen trend esnasinda, hi¢ de daha iyi bir
basar1 sans1 sunmayan o ayni hisseleri ya da benzerlerini satin alirken, yine
yalnizca mantiginin sdylediklerini takip ettigini diisiinecek ve giivensizlikten
giivene gecisinin, etrafindaki atmosfer tarafindan yaratilan duygulara bagh
oldugu gerceginden bihaber kalacaktir.

Borsa’da gayet iyi bilinir ki, genelde halk yalmzca yiikselen bir piyasada
satin alir ve inise gecen bir piyasada satar. Bu piyasadaki engin
deneyimlerinden dolay1 mantiklarini1 daha kapsamli kullanan finans uzmanlari,
ara sira duygularina kapilsalar da, tam tersini yapar ve bu da kazanglarinin ana
kaynagidir. Bir patlama déneminde, bu patlamanin devam etmesi gerektigine
dair her vasat argliman biiyiik ikna edicilige sahip olur. Nihayetinde fiyatlarin
sonsuza kadar yiikselmeye devam edemeyecegini soylemeye calistiginizda ise
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emin olun kimse sizi dinlemeyecektir.=

Deger yatirimi konusundaki biitiin bir ekol bu felsefe etrafinda
yetismistir: Bir biitlin olarak ya da miinferit bir hisse bazinda borsa
diistiigiinde satin al, yiikseldiginde sat. Biitiin zamanlarin en basarili
yatirimcilarindan biri olan Benjamin Graham deger yatiriminin
kitabim1 yazmistir ve onun koydugu kurallarin dogrulugu defalarca
kanitlanmistir. 2!

Deger yatiriminda size kilavuzluk edecek bir¢ok kural bulunur.
Iyice basitlestirirken, yerimizin yiizde 20’sinde bu kurallarin
degerinin yiizde 80’ini elde edecek sekilde, iste size yardimc1 olacak



i¢ tanesi:

» Herkes satin alirken ve herkes borsanin ancak yiikselebilecegine
ikna olmusken asla satin almayin. Aksine, herkes karamsarken siz
satin alin.

» Hisselerin ucuz veya pahali olduguna karar verirken en iyi
yegane temel Olciit olarak fiyat/kazanc (F/K) oranim kullanin. Bir
hissenin F/K’s1 fiyatinin vergi sonras: kazancina béliimiidiir. Ornegin,
bir hisse 250 sent ise ve hisse basina kazanci 25 sent ise, F/K orani
10’dur. Iyimserlik doneminde hissenin fiyat1 500 sente cikar, ama
kazanci hala 25 sentte kalirsa, yeni F/K oram 20 olur.

» Genellikle, bir biitiin olarak borsada F/K oram 17’nin tizerinde
ise tehlike var demektir. Piyasa bu kadar yiiksek ise yogun yatirim
yapmayin. 12’nin altinda F/K orani, satin al sinyalidir; 10’un alt1 ise
kesinlikle satin al sinyalidir. Borsa acenteniz ya da iyi bir finans
gazetesi size piyasanin mevcut ortalama F/K’sinin ne oldugunu
soylemelidir. Hangi F/K’dan bahsettiginiz sorulursa, bilgili bir sekilde
“Tarihsel F/K, mankafal,” deyin.2

Piyasay1 yenemiyorsaniz, takip edin

Belirli kurallan takip edip kendi kisiliginize ve becerilerinize uygun
hale getirilmis bir yaklasim gelistirerek borsa ortalamasinin tizerinde
bir yatinm yaklasimi gelistirmek olasidir. Bu olasiliklar agagida
incelenmistir. Ancak, kendi yatirimlarinizi secmenin borsa
endekslerinden daha asagida bir performansa yol agmasi daha
olasidir.

Ikinci durumda, yani piyasay: alt etmek umuduyla kendi
yaklasiminizi deneyimlemek arzusunda bile degilseniz, “endeksi takip
etmelisiniz”.

Endeks takibi, borsa endeksinde olan hisseleri satin almak
demektir. Endeksten diisen hisseleri (kotii performans gosteren
hisseleri) satar, yeni hisseleri endekse girer girmez satin alirsiniz.

Finans basinim okuyarak endeksi kendiniz takip edebilirsiniz.
Alternatif olarak, paramzi kiiciik bir y1llik iicret karsiliginda bunu
sizin icin yapacak olan fon yoneticileri tarafindan yonetilen “tracker



fonu”na koyabilirsiniz.

Hangi piyasay1 izlemeyi tercih edeceginize bagh olarak farkli
fonlar secebilirsiniz. En giivenlisi kendi i¢ piyasanizda, en biiyiik ve
en kaliteli hisselerden (bunlara “birinci sinif hisse senedi” denir)
olusan endeksi takip ederek fon se¢cmektir.

Endeks takibinin riski oldukca diisiiktiir ve buna karsilik uzun
vadede yiiksek getiriye sahiptir. Bu yaklasimi benimsemeye karar
verirseniz, bu ilk alti emir disinda daha fazla bir sey okumaniza gerek
yok. Riski daha yiiksek olsa da, kendi se¢iminizi yapmak daha
eglenceli ve daha fazla getirili olabilir. Bundan sonraki dért emir bu
durumda uygulanir. Ancak unutmayin ki, kendi yatirim stratejiniz
genellikle endeksin tizerine ¢ikamiyorsa, bu emir endeks takibine geri
dénmenizi gerektirir. O zaman zarar edenleri satin ve endeksi takip
edin.

Yatirimlarinizi uzmanhginizin tizerine kurun

80/20 felsefesinin 6zii az sayida seyi iyi bilmektir: uzmanlasmak.

Bu kural 6zellikle yatirim icin gecerlidir. Hangi hisse senetlerini
alacaginiza kendiniz karar veriyorsaniz, gorece iyi bildiginiz bir
alanda uzmanlasin.

Uzmanlagsmanin en muhtesem yani, olasiliklarin neredeyse sonsuz
olmasidir. Ornegin, calistgimz sektoére ait hisse senetlerinde
uzmanlasabilirsiniz ya da hobinizle ilgili, yasadiginiz bélge ya da
herhangi baska bir seyle ilgili hisse senetlerinde uzmanlagabilirsiniz.
Aligverisi seviyorsaniz, 6rnegin perakendeci hisselerinde
uzmanlasmaya karar verebilirsiniz. Bdylece, her magazasi merakl
alisveriscilerle dolup tasan yeni bir zincirin ortaya ciktigini fark
ettiginizde, bu hisselere yatirim yaparsiniz. Bir uzman olarak yola
koyulmasaniz bile, birkac hisse senedinde uzmanlasmaya degebilir,
ornegin belirli bir sektordekilere. Boylece o alanla ilgili miimkiin
oldugunca c¢ok sey 6grenebilirsiniz.

Gelisen pazarlarin faydalarim degerlendirin



Gelisen pazarlar, gelismis tilkelerin —ekonominin hizla biiytidiigi
ve borsanin halen gelisme asamasinda oldugu tilkelerin— disindaki
borsalardir. Gelisen pazarlara Asya’nin biiyiik béliimii (Japonya
haric), Afrika, Hint alt kitasi, Giiney Amerika, Orta ve Dogu
Avrupa’nin eski komiinist iilkeleriyle Avrupa’nin cevresinde yer alan
Portekiz, Yunanistan ve Tiirkiye gibi tilkelerdir.

Temel teori cok basittir. Borsa performansi bir biitiin olarak
ekonominin biiylimesiyle yakindan iliskilidir. Bu yiizden, mevcut ve
beklenen GSMH biiytimesi en hizli olan tilkelere —gelisen pazarlara—
yatirim yapin.

Gelisen pazarlarin iyi birer yatirim alan1 olmasinin bagka sebepleri
de vardir. Gelecekteki 6zellestirmelerden aslan payina sahiptirler ve
bunlar genellikle iyi birer para kapisidir. 1990’larda komiinizmin
tuhaf ve ani 6liimii pek ¢ok gelismekte olan iilkeyi daha ¢ok serbest
pazar ekonomi politikalarin1 benimsemeye itti. Bunlarin, kaginilmaz
toplumsal kargasalarin ardindan, yatinmcilar icin ytiksek getiri
kaynagi olacak sekilde yavas yavas ilerleme kaydetmeleri olasi.
Gelisen iilkelerin hisse senetlerinin degeri genelde iyidir, ctinkii
oldukca diisiik F/K oranina sahip olma egilimindedirler. Pazar gelisip
olgunlastikca ve tekil sirketler biiyiidiikce, F/K’1n yiikselmesi de
olasidir, ki bu da hisse senedi fiyatlarin1 6nemli 6lciide canlandirir.

Ancak gelisen pazarlara yatirnm yapmak, kendi iilkenizde yatirim
yapmaktan kesinlikle daha risklidir. Sirketler geng ve daha az
istikrarhdir, {ilke borsasi politik degisimler veya emtia fiyatlarindaki
diisiisler nedeniyle diisebilir, kur (ve onunla birlikte hisseleriniz)
deger kaybina ugrayabilir. Paraniz1 kurtarmaniz da yatirmaktan ¢ok
daha zor olabilir. Ayrica alim satim farki ve komisyon bazinda
yatirim maliyeti, gelismis pazarlara gore cok daha yiiksektir. Piyasa
yapici tarafindan kaziklanma olasilig1 cok daha yiiksektir.

Gelisen pazarlara yatirim yapan biri, (i¢ ilkeyi takip etmelidir.
Bunlardan biri, toplam portfdyiiniiziin yalnmzca ¢ok kii¢iik bir kismini,
en fazla yiizde 20’sini gelisen pazarlara yatrmakur. ikincisi, gelisen
pazarlara ayirdiginiz fonlarin biiyiik béliimiinii, ancak pazar gorece
diisiikken ve yatinm yaptiginiz iilkenin ortalama F/K orani 12’nin
altindayken yatirmakuir. Ugiinciisii, uzun vadeli yatirim yapmak ve
ancak F/K gorece yiikseldiginde paray1 cekmektir.



Ama bu uyarilar 1s181nda, gelisen pazarlarin, uzun dénemde yiiksek
performans gostermesi olasidir. Buralara biraz yatirim yapmak,
eglenceli oldugu kadar akillica da olabilir.

Zarar kaynaklarimz ayiklayin

Herhangi bir hisse senedi (aldiginiz fiyattan) yiizde 15 diiserse,
satin. Bu kurala titizlikle ve istikrarh bir sekilde uyun.

Daha sonra ayni hisseyi daha diisiik bir fiyattan tekrar satin almak
isterseniz, yeniden yatirim yapmadan 6nce fiyat diisiisiiniin, en
azindan birkag giin (tercihen birkac hafta) icin durmasim bekleyin.

Ayni yiizde 15 kuralini yeni yatirima da uygulayin: Yiizde 15’ten
fazla zarara izin vermeyin.

Bu emrin tek kabul edilebilir istisnasi, pazar dalgalanmalarini dert
etmek istemeyen ve yatirimlari izlemeye vakti olmayan uzun vadeli
bir yatinmci olmamzdir. 1929-32, 1974-75 ve 1987 cokiisleri
esnasinda borsada kalanlar, uzun vadede iyi ettiler. Ilk yiizde 15’1ik
diisiisten sonra (miimkiin olan durumlarda) satip, pazar en dip
noktasindan yiizde 15 yiikseldiginde geri donenler ise cok daha iyi
ettiler.

Yiizde 15 kuralinda kilit nokta, tekil hisselerle ilgili olusudur,
pazarla ilgili degil. Tekil bir hisse yiizde 15 diiserse, ki bu pazarin
ayni miktarda diisiisiinden daha alisildiktir, satilmalidir. Uzun vadede
borsaya (ya da genis bir hisse senedi portfoyiine) bagh kalarak biraz,
eger varsa, servet kaybedilirken, diisiisteki bir ya da birkac hisse
senedine yanls bir sekilde sadik kalinarak daha fazla miktarda servet
kaybedilir. Tekil hisse senetleri i¢in gelecekte ne olacagina dair en iyi
gosterge, mevcut gostergedir.

Kazancimzi cahstirin

Zarara dur deyin, ama kazanca demeyin. lyi bir yatirimin en iyi
uzun vadeli gostergesi, siirekli tekrar eden kisa vadeli kazancidir!
Kar cok erken ¢ekip almanin cezbediciligine karsi koyun. Pek cok
ozel yatirnmcinin en kotii hatasi budur: Giizel kar eder, ama daha siki



kar1 kacirirlar. Kimse karn cekip aldi diye iflas etmemistir, ama bir
siirli insan bu nedenle asla zengin olamamustir!

Yatirimla ilgili heniiz tizerinde durmadigimiz iki 80/20 Kurali daha
var:

» Uzun donemde elde tutulan cok sayida yatirim portfoyii
karsilastirildiginda, portfoyiin yiizde 20’sinin kazancin yiizde 80’ine
sahip oldugu genellikle dogrudur.

» Portféyiinii uzun bir zaman dilimi boyunca elinde tutan bir birey
icin, kazancin yiizde 80’i genellikle yatirnmin yiizde 20’sinden elde
edilecektir. Sirf menkul kiymetlerden olusan bir portféyde, kazancin
yiizde 80’i eldeki hisselerin yiizde 20’sinden gelir.

Bu kurallarin dogru olmasinin nedeni, birkag yatirim genellikle
sasirtici derecede iyi performans gosterirken, cogunlugun boyle
olmamasidir. Bu az sayidaki as hisse senedi olaganiistii kazanc
saglayabilir. Bu nedenle, bu aslarin tiim islem boyunca portfoy
dahilinde kalmasi kesinlikle ¢cok 6nemlidir. Anita Brookner’in
romanlarindan birinde, 6lmekte olan bir karakterin sozleriyle: “Asla
Glaxo’yu satma.”

1950’lerde ya da 1960’larda IBM’den, McDonalds’tan, Xerox’tan,
Marks&Spencer’dan; 1970’lerde Shell’den, GE’den, Lonrho’dan,
BTR’dan ya da Isvicreli ila¢ firmas1 Astra’dan; 1980’lerin ilk
zamanlarinda American Express’ten, Body Shop’tan ya da Cadbury
Schweppes’ten; 1980’lerin ikinci yarisinda ise Microsoft’tan yiizde
100 kar kapatmak kolaydi. Bu kazanclar: elde eden yatinmcilar
sonrasinda bu degerin birkac katim1 kaciracaklardi.

lyi isler siirekli iyi performanstan olusan bir verimlilik déngiisii
yaratmaya egilimlidir. Ancak bu momentum tersine dondiigiinde, ki
bu da yirmi otuz y1l siirebilir, satmay1 diisiinmelisiniz. Tekrar edecek
olursak, fiyat, giincel yiiksek fiyatindan yiizde 15 diismeden
satmamak faydali bir temel kuraldir.

Bunu yapabilmek icin, en yiiksek fiyatin yiizde 15 altinda, satis1
gerceklestireceginiz bir “kapa-kazan” fiyati belirleyin. Yiizde 15
azalma, egilimde bir degisimin gostergesi olabilir. Aksi halde, sartlar
sizi satmaya zorlayana dek elinizde tutmaya devam edin.



Sonucg

Para, paray1 dogurur. Ancak bazi dogurma yontemlerinin cok daha
tiretken sonuclari bulunur. Samuel Johnson, bir insanin para
kazanmaktan daha masumane bir isi olamayacagini soyler. Bu
gozlemi, gerek yatirim yoluyla gerekse basarili bir profesyonel
kariyer yoluyla ya da ikisiyle birden olsun, dogru ahlaki diizeyde
servet birikiminin iyi oldugu fikrine dayanir. Her iki ugras da
kotiilenmemelidir, ama ayni 6lciide, her ikisi de topluma hizmet
etmek ya da kisisel mutluluk icin garantili bir pasaport degildir. Hem
para kazanmak hem de profesyonel basar1 kendi sonlarini getirme
tehlikesini tasir.

Basar1 sarhoslugu gayet miimkiindiir. Servet, onu yonetme
ihtiyacini yaratir; avukatlarla, vergi danismanlariyla, bankacilarla ve
diger derinlemesine ufuk acan iliskilerle ugrasmak gerekir. Onceki
boliimde 6zetlenen profesyonel basar1 mantigi, hi¢c acimadan ¢ok daha
profesyonel gerekliliklere yol agar. Basarili olmak i¢in en tepeyi
hedeflemelisiniz. Oraya ulasmak icin, i¢iniz disiniz is olmali.
Maksimum kaldirag giiciinii elde etmek icin cok sayida insan
calistrmalisimz. isinizin degerini maksimize etmek icin, bagkalarinin
parasini kullanmali ve sermaye kaldiracindan faydalanmalisiniz,
boylece daha da biiyiir ve daha da karli hale gelirsiniz. Temas
ettiginiz cevre genisler, dostlara ve iliskilerinize ayirdiginiz zaman
daralir. Basarimin bas dondiirticii déner kavsaginda odaginizi, bakis
acinizi ve kisisel degerlerinizi kaybetmek kolaydir. Herhangi bir
asamada, basariy1 durdurun demek gayet rasyonel bir tepkidir: inecek
var!

Iste bu yiizden kariyerden ve para kazanmaktan uzak durmak ve
hepsinden daha 6nemli olan konuyu diisiinmek akla uygundur:
mutluluk.

87 Ahnti: http://biblehub.com/tur/matthew/25.htm (¢.n.)

88 Devami gayet basit bir hikaye. Ozel yatirimi ciddiye almak isteyenlere atfedilen eser: Richard Koch
(1994, 1997) Selecting Shares that Perform, Londra: Pitman.



89 Equity and Gilt Study, London: BZW, 1993 baz alinmistir. Bkz. Koch, a.g.e., s. 3.
90 Vilfredo Pareto, a.g.e.
91 Bkz. Janet Lowe, Benjamin Graham, The Dean of Wall Street, Londra: Pitman, 1995.

92 Onceki yilin agiklanan kazanglarina dayali gegmis F/K'in yani sira, borsa analistleri tarafindan
tahmin edilen gelecekteki kazanglara dayali1 bir de tahmini F/K vardir. Kazanglarin yiikselmesi
bekleniyorsa, tahmini F/K, gegmis F/K’dan daha diisiik olacak ve boylece hisselerin daha ucuz
goriinmesine neden olacaktir. Tahmini F/K deneyimli yatirimcilar tarafindan ciddiye alinmalidir, ama
ayn1 zamanda tahmini kazanglar gerceklesmeyebileceginden (ve gergekte, genellikle
gerceklesmediginden) bu potansiyel bir tehlikedir de. F/K hakkinda daha detayli bir tartisma i¢in bkz.
Richard Koch, a.g.e. (bkz. not 1), s. 108-12.
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Yedi mutluluk aliskanhgi

Mizag kader degildir.

Daniel Goleman%

Aristo, insanligin biitiin eyleminin hedefinin mutluluk olmasi
gerektigini sOylemis. Caglar boyu Aristo’yu pek de dinledigimiz
sOylenemez. Belki de bize nasil daha mutlu olunacagim sdylemeliydi.
Mutlulugun ve mutsuzlugun nedenlerini analiz ederek faydal bir
baglangic¢ yapabilirdi.

80/20 Kurali gercekten de mutluluga uygulanabilir mi? Ben
olabilecegine inaniyorum. Cogu insan i¢in algilanan mutlulugun
cogunlugunun, zamanin kiigiik bir kisminda meydana geldigi dogru
goriniiyor. 80/20 hipotezlerinden biri, mutlulugun yiizde 80’inin
zamanin ylizde 20’sinde gerceklestigi olabilir. Bu hipotezi
arkadaglarimin {izerinde denemek icin onlardan haftalarini giinlere ya
da aylarini haftalara, yillarini aylara, hayatlarim yillara bélmelerini
istedigimde, katilimcilardan yaklasik ticte ikisi, 80/20 kalibim1 andiran
bariz bir dengesizlik kalib1 gosterdi.

Bu hipotez herkes icin gecerli degil. Arkadaslarimin yaklasik ticte
biri 80/20 kalibina uymuyor. Onlarin mutlulugu zamana daha esit
dagilmis. Isin hayranlhik uyandiran kismi, bu ikinci grup; mutlulugu
kiiclik yasam parcalarinda zirve yapan biiylik gruba gére toplamda
belirgin bicimde daha mutlu gortiniiyor.

Sagduyuya uygun bir durum bu. Yasamlarinin ¢cogunda mutlu
olanlarin, toplamda daha mutlu olma olasiliklar1 daha fazla.
Mutluluklarn biiyiik oranda kisa patlama anlarinda yogunlasanlarin,
yasamlarinin genelinde daha az mutlu olmasi olasi.



Ayrica bu durum, bu kitap boyunca gelistirilen, 80/20 ilintilerinin
israf1 ve ilerleme icin biiyiik bir alani isaret ettigi fikriyle de
uyumludur. Ama daha anlamh bir bicimde 80/20 Kurali’nin daha
mutlu olmamiza yardimci olabilecegini 6ne siirer.

Daha mutlu olmanin iki yolu

» En mutlu oldugunuz zamanlari belirleyin ve bunlar1 miimkiin
oldugunca artirin.

» En az mutlu oldugunuz zamanlari belirleyin ve bunlar1 miimkiin
oldugunca azaltin.

Sizi mutlu etme konusunda gayet etkili olan faaliyet gesitlerine
daha fazla, diger faaliyetlere daha az vakit ayirin. “Mutsuzluk
cukurlarini”, sizi fiilen mutsuz etmeye egilimli seyleri yok ederek ise
baslayin. Bu konuda sandiginizdan daha fazla kontrole sahipsiniz;
deneyimlerinize gére mutsuz olma olasiliginizin oldugu durumlardan
kacinmaniz yeterli.

Sistematik olarak, sizi mutlu etme konusunda gayet etkisiz olan (ya
da mutsuz etme konusunda etkili olan) faaliyetlerden daha fazla keyif
almanin yollarini diisiiniin. Ise yararsa, ne 4la. Ise yaramazsa bu
durumlardan nasil kacinacaginizi diisiiniin.

Peki ama insanlar mutsuzlukla bas etmekten aciz
degil mi?

Bu analizin fazlasiyla basit olduguna ve pek cok ya da cogu ya da
her insanin, kokii derinlerde yatan psikolojik sebeplerle, sahip
olmadig1 kendi mutlulugu iizerinde bir dereceye kadar kontrol
tasladigina itiraz edebilirsiniz, 6zellikle de kronik mutsuz (ve belki de
diinyaya biitiin kategorizasyonlardan daha fazla istirap getirmis olan,
goriiniiste objektif ama feci kaypak ve faydasiz “zihinsel hasta”
kategorisine siklikla teslim edilmis) insanlarla deneyiminiz olduysa.
Mutlu olma kapasitemiz, kalitim ve cocukluk deneyimleri yoluyla
biiyiik 6l¢iide 6nceden belirlenmis degil midir? Mutlulugumuz



lizerinde herhangi bir kontroltimiiz var m1?

Hic sliphesiz, mizac olarak digerlerine gore mutluluga daha meyilli
insanlar vardir. Bazilari i¢in bardagin yaris1 hep doluyken, digerleri
icin bostur. Psikologlar ve psikiyatrlar, mutluluk kapasitesinin
genetik, cocukluk deneyimleri, beyin kimyasi ve yasamdaki ¢nemli
olaylarin etkilesimiyle belirlendigine inaniyor. Elbette insanlar
genleri, cocukluk deneyimleri ya da yasamlarindaki gecmis
sanssizliklar konusunda hicbir sey yapamazlar. Sorumluluktan kacip
yenilgiyi kabullenmelerinin sugunu dis giiclere atmaya meyilli olanlar
icin her sey cok kolaydir, 6zellikle de Dr. Kotiimser tarafindan
sindirilmislerse.

Neyse ki sagduyu, gézlem ve en son bilimsel kanitlarin hepsi
gostermektedir ki, tipki biitiin diger nimetler gibi mutluluk konusunda
da herkese farkli kartlar dagitilmis olsa da, elimizi daha iyi oynamak
ve hayat oyunu esnasinda gelistirmek icin hala yapilacak ¢ok sey
bulunur. Genetigin ve ¢ocuklukta, genclikte ve sonrasinda yapilan
antrenman ve egzersizin kapsamina bagl olarak yetiskinler farkl
atletik yeteneklerle donatilmistir. Ama herkes makul, diizenli
egzersizle formunu énemli 6l¢iide gelistirebilir. Benzer bir sekilde,
kalitimin etkisi ve sosyal cevre yoluyla az ya da ¢ok zeki kabul
ediliriz, ama herkes zihnini egitebilir ve gelistirebilir. Hepimiz
genlerimiz ve cevre yoluyla az ya da ¢ok kilo almaya egilimli
olabiliriz, ama saglikl beslenme ve egzersiz ¢cogu sisman insani ciddi
bicimde daha zayiflatabilir. Prensip olarak, mizacimiz bakimindan
baslangic noktamiz neresi olursa olsun, neden mutlu olma
yetenegimiz farkli olsun ki?

(Gogumuz, tanidiklarimizin ya da dostlarimizin hayatlarinin, bu
kisilerin dzgiirce giristikleri eylemlerin bir sonucu olarak maddeten
degistigine, mutlulugun daimi bicimde arttigina ya da azaldigina dair
ornekler gormiigiizdiir. Yeni bir hayat ortagi, yeni bir kariyer,
yasanacak yeni bir yer, yeni bir yasam tarzi ve hatta hayata karsi
farkl bir tavir takinmak icin alinan bilingli bir karar: Bunlarin
herhangi biri kisinin mutlulugunda fark yaratabilir ve hepsi de o
kisinin kontrolii altindadir. Yalnizca alin yazisina inananlarin onun
etkisine maruz kalacaginin kamtlanabilmesi durumunda, alin yazisi
inandiriciliktan yoksun bir hipotez olur. Bazi insanlarin kaderlerini



iradi olarak degistirebilmelerinin kanit1 ikna edici olmali ve bizi bu
ozgir iradelerini kullananlara dykiinmeye tegvik etmeli.

Mutlu olma 6zgiirliigii nihayet bilim tarafindan desteklendi

Nihayet, diger bilim disiplinlerinin bulgular tarafindan tesvik
edilen psikoloji ve psikiyatri alam (ki kotiimser bilim yakistirmasini
ekonomiden daha fazla hak etmektedir) sagduyumuzla ve hayat
gozlemlerimizle uyumlu, daha negeli bir resim ortaya koymakta.
Karmasik insan davranislarini kalitimla gecen genlerin kaprisine
indirgeyen genetikciler fazlasiyla deterministti. University College
London’dan Profesor Steve Jones su konuya dikkat ¢ekiyor: “Manik
depresyon, sizofreni ve alkolizme ait 6zel genlerin kesfedildigi ilan
edilmisti. Hepsi geri cekildi.”24Simdi taninmus bir néropsikiyatr
tarafindan deniyor ki, “Yeni psikonéro-immiinoloji bize diyor ki [...]
insan entegre bir biitiin olarak hareket eder... Deliller, giindelik
bazdaki diisiliniis ve davranislarimizla fiziksel ve zihinsel sagligimiz
arasinda narin bir denge oldugunu iddia ediyor.”2>Bir diger deyisle,
belli sinirlar icinde kendinizi mutlu ya da mutsuz etmeyi, hatta
saglikli ya da saglhksiz kilmayi segebilirsiniz.

Baslangictaki kosullara olan hassas bagimhlik

Bu, ¢ocukluk deneyimlerinin (ya da sonraki sanssizliklarin)
onemiyle ilgili 6nceki aragtirmalar1 yok saymamiz anlamina gelmez.
Birinci kisimda gordiigiimiiz gibi, kaos teorisi “baglangictaki
kosullara hassas bir bagimliligin” altin1 ¢izmektedir. Bu da her
fenomenin erken evrelerinde, sans olaylar1 ve belirgin kiiciik sebepler
nihai son {izerinde biiyiik sapmalar yaratabilir demektir.

Belli ki ¢cocuklukta olan bazi 6rneksel olaylar, genellikle hayat
boyu devam eden kendimizle ilgili inaniglar1 hazirhyor —sevilip
sevilmedigimiz, akilh ya da akilsiz oldugumuz, degerli ya da degersiz
oldugumuz, risk alabilme yetenegimiz ya da otoriteye boyun
egmemiz. Hicbir objektif temeli olmaksizin varilan bu ilk inanis
kendine ait bir varlik kazanip kendi kendini dogrular hale gelmekte.



Daha sonraki olaylar —kétii sinav sonuglari, terk eden bir sevgili,
istedigimiz ise kabul edilmemek, yanls giden bir kariyer, isten
kovulmak, sagligin kotiilesmesi— bizi rotamizdan saptirip kendimizle
ilgili negatif goriislerimizi giiclendirebilmekte.

Mutlulugu bulmak icin zamam geri sarmak

Demek bu iirpertici diinyada bizim éniimiize serilen yol mutsuzluk,
oyle mi? Hi¢ sanmiyorum.

Mirandola’l1 hiimanist Pico (1463-93) insanin tamamen diger
hayvanlar gibi olmadigina dikkat cekmisti.2Biitiin diger yaratiklarin
degistiremedikleri belirli bir dogalar1 vardir. Insanlarin belirsiz bir
dogasi vardir ve bu sayede kendilerini bicimlendirebilirler.
Yaratiklarin kalan hepsi pasiftir; yalnizca insanlarin aktif bir dogasi
vardir. Onlar yaratilmistir; bizler yaratabiliriz.

Mutsuzluk gelip cattiginda, bize neler oldugunu fark eder ve
kabullenmeye karsi dururuz. Diisiiniis ve davranis seklimizi
degistirmekte 6zgiiriizdiir. Jean-Jacques Rousseau’yu tersine
cevirecek olursak, insan her yerde zincire vurulmustur, ama her yer
ozgir olabilir. Dis olaylan diisiiniis seklimizi degistirebiliriz, onlar1
degistiremeyecegimiz durumlarda bile. Ve bir sey daha yapabiliriz.
Bizi mutlu ya da mutsuz eden olaylara maruziyetimizi akillica
degistirebiliriz.

Duygusal zekay: giiclendirerek kendimizi mutlu
etmek

Daniel Goleman ve diger yazarlar akademik zekayi, yani IQ’yu
duygusal zekayla karsilastirdilar: “Kisinin kendini motive edip
doyumu erteleyebilmesi, ruh halini diizenleyebilmesi ve endiseyi
diisiinme yetenegini zora sokmaktan alikoyabilmesi, empati
kurabilmesi ve umut edebilmesi”.2Mutluluk icin duygusal zeka
entelektiiel zekadan daha hayatidir, ancak toplumumuz duygusal
zekanin gelisimine pek az vurgu yapar. Goleman’in belirttigi goriis
yerinde:



Yiiksek IQ gonencin, prestijin ya da yasamda mutlu olmanin garantisi
olmadig1 halde, okullarimiz ve kiiltiiriimiiz, kisisel kaderimizde biiyiik rol
oynayan bir dizi 6zellik olan —kimileri buna karakter der— duygusal zekay: yok

sayarak akademik yetenege yapisip kalmig durumda.28

Iyi haber su ki duygusal zeka gelistirilebilir ve 6grenilebilir: Elbette
cocukken, ama ayni1 zamanda hayatin her déneminde. Goleman’in
muhtesem ifadesindeki gibi, “mizac¢ kader degildir”’: Mizacimizi
degistirerek kaderimizi degistirebiliriz. Psikolog Martin Seligman,
“endise, tizlintii ve 6fke gibi duygu durumlarinin sizin kontroliiniiz
disinda Oylece iizerinize ¢cokmedigine [...] diisiincelerinizle
duygularimzi degistirebileceginize” dikkat cekiyor.22Baslangic
halindeki iziintii ve depresyon duygularini, saglhiginiza ve
mutlulugunuza zarar vermeye baslamadan énce uyarmak icin
kanitlanmis teknikler s6z konusu. Dahasi, iyimserlik aligkanliklar:
gelistirerek hem mutlu bir hayata kavusabilir hem de hastaliklar1
onleyebilirsiniz. Bir kez daha, Goleman mutlulugun beyindeki
norolojik islemlerle iliskili oldugunu gosteriyor:

Mutluluk esnasindaki baslica biyolojik degisiklikler arasinda, negatif
duygular1 baskilayan ve mevcut enerjide bir artisi tesvik eden, endiseli
diisiinceyi yaratanlari yatistiran beynin bir merkezindeki artan aktivite
bulunmaktadir [...] bedenin, iiziintii verici duygularin biyolojik olusumundan
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daha hizli kurtulmasini saglayan bir siikiinet [...] vardir.==

Pozitif diisiinceleri biiyiitiirken negatif olanlar1 yok eden kisisel
kaldiraglariniz1 belirleyin. Hangi kosullarda en pozitif ve en negatif
halinizde oluyorsunuz? Neredeyken? Kiminleyken? Ne yaparken?
Hava nasilken? Herkesin, kosullara bagh olarak genis bir duygusal
zeka yelpazesi vardir. Kendinize bir mola vererek, olasiliklar1 kendi
lehinize biikerek, kontrolii en ¢ok elinizde bulundurdugunuzu ve en
iyicil oldugunuzu diisiindiigiiniiz seyleri yaparak duygusal zekanizi
giiclendirebilirsiniz. Ayni1 zamanda kendinizi en duygusal aptal
hissettiginiz kosullar1 azaltabilir veya bunlardan kaginabilirsiniz.

Olaylar diistiniis tarzimizi degistirerek daha mutlu



olmak

Karamsar ve olumsuz diisiiniip isleri diipediiz daha da
kotiilestirdigimiz, boylelikle alisilmisin disinda bir ¢éziim hayal
edemedigimiz, kendi kendimize pekistirdigimiz depresyon tuzagini
hepimiz tatmisizdir. Depresyondan ¢iktigimizda, aslinda cikis
yolunun hep orada oldugunu fark ederiz. Bu kendi kendimize
pekistirdigimiz depresyon modelini, 6rnegin arkadaslarla birlikte
olmak, fiziksel ortamimizi degistirmek ya da kendimizi egzersiz
yapmaya zorlamak gibi basit adimlarla kirmak icin kendimizi
egitebiliriz.

En berbat talihsizliklere maruz kalan insanlara pek cok 6rnek
bulunur, 6rnegin toplama kamplarindakiler, 6liimciil hastaliklara
yakalananlar gibi. Bunlar, bakis acilarim degistiren pozitif bir sekilde
tepki vererek hayatta kalma yeteneklerini giiclendirirler.

Konsiiltan néropsikiyatr olan Dr. Peter Fenwick’e gore, “Her
felakette bir hayir gérme yetenegi basitce Polyannacilik degildir; iyi
bir biyolojik temeli olan bir 6z-koruma mekanizmasidir.”! 2 Gériiniise
gore iyimserlik, hem basar1 hem de mutluluk icin kabul gérmiis bir
bilesen ve de diinyanin en biiyiik motivasyon kaynagi. Kansas
Universitesi’nde psikolog olan C. R. Snyder, umudu spesifik olarak,
“hedefleriniz ne olursa olsun, basarmak icin hem arzuya hem de

yonteme sahip oldugunuza inanmak” olarak tanimlamigtir.1%

Kendimizle ilgili diisiinme seklimizi degistirerek
daha mutlu olmak

Basarili mi, yoksa basarisiz mi oldugunuzu diisiiniiyorsunuz?
Seciminiz basarisiz ise, sizden ¢ok daha az sey basarmis ve cogu kisi
tarafindan sizden daha az basarili olarak tanimlanacak bir siirti kisi
oldugundan emin olabilirsiniz. Oz-basan algilari, hem basarilarina
hem de mutluluklarina katkida bulunmaktadir. Sizin basarisizlik
duygunuz ise basarinizi ve mutlulugunuzu sinirlandirmaktadir.

Aynisi kendinizi mutlu veya mutsuz hissediyor olusunuz icin de
gecerlidir. Richard Nixon Vietnam Savasi’ni, Amerika’nin



hedeflerine ulastigini sdyleyerek bitirmisti. Acikca dogruyu
sOylememisti, ama kimin umurunda? Amerika 6zsaygisini yeniden
kurmaya baslayabilirdi. Benzer sekilde, siz de sirf nasil
hissedeceginize karar vererek kendinizi mutlu ya da mutsuz
kilabilirsiniz.

Seciminizi mutlu olma isteginden yana kullanin. Bunu kendinize de
bor¢lusunuz, bagkalarina da. Mutlu olmadiginizda, partnerinizi ve
bagka herkesi mutsuz halinize uzun siire maruz birakmis olursunuz.
Bu nedenle mutlu olmak gibi pozitif bir géreviniz var.

Psikologlar, mutlulukla ilgili tiim algilarin 6z-deger duygumuzla
iligkili oldugunu sdyliiyor. Pozitif bir 6z-imaj mutluluk icin olmazsa
olmazdir. Oz-deger duygusu gelistirilebilir ve gelistirilmelidir.
Yapabileceginizi biliyorsunuz: Sucluluk duygusundan vazgecebilir,
zayifliklarimzi bir kenara atabilir, giiclii yanlariniza odaklanip onlarin
lizerinden gelisiminizi giiclendirebilirsiniz. Yaptiginz biitiin iyi
seyleri, kiiciik biiyiik biitiin basarilarinizi, aldigimz biitiin pozitif geri
bildirimleri hatirlayin. Hakkinizda séylenecek ¢ok sey var. Sdyleyin
bunlar —ya da en azindan diisiiniin. iliskilerinizde, kazammlarinizda
ve mutlulugunuzda meydana gelen fark sizi hayrete diisiirecek.

Kendinizi kandirdigimz gibi bir duyguya kapilabilirsiniz. Oysa
aslinda, kendinizle ilgili negatif bir algiya sahip olarak en az kendinizi
kandirmak kadar suclusunuzdur. Siirekli kendimize kendimizle ilgili
hikayeler anlatiriz. Bunu yapmak zorundayizdir: Objektif dogru
yoktur. Negatif degil de pozitif hikayeler secin bari. Boylece,
kendinizden baglayip baskalarina da yansitarak insan mutlulugunu
toplamda artirmig olacaksiniz.

Tasarrufunuzda bulunan iradenin tamamini kendinizi mutlu etmek
icin kullanin. kendinizle ilgili dogru hikayeler kurun —ve onlara
inanin!

Olaylan degistirerek daha mutlu olmak

Daha kuvvetli bir mutluluga giden bir baska yol da mutlulugunuzu
artirmak icin karsilastiginiz olaylar1 degistirmektir. Hi¢cbirimiz
olaylar1 tamamen kontrol edemeyiz, ama sandigimizdan da fazla



kontrol sahibiyizdir.

Mutlu olmaya baslamanin en iyi yolu, mutsuz olmaktan
vazgecmekse, ilk is keyfimizi kaciran, canimizi sikan durumlardan ve
insanlardan uzak durmaktir.

En ¢ok gordiigiimiiz insanlar: degistirerek daha mutlu olmak

Birkac miikemmel kisisel iliskimiz olmasi1 kosuluyla, yiiksek stres
diizeyiyle basa cikabilecegimiz tibbi olarak kamtlanmistir. Ancak
zamanimizin biiyiik boliimiinii kaplayan ve gerek evde, iste gerekse
de sosyal yasamimizda, giindelik hayatimizin yapisinin bir parcasini
olusturan her tiirden iliski hem mutlulugumuzu hem de sagligimizi
giiclii bir sekilde etkileyecektir. Ohio Devlet Universitesi
psikologlarindan John Cacioppo’dan alintilayacak olursak:

Her giin gordiigiiniiz insanlar, yasaminizdaki en énemli iliskiler sagliginiz
icin kritik gibi goriiniiyor. Bir iligki yasaminizda ne kadar 6nemliyse, saghginiz
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icin de o kadar énemlidir.=2

Her giin gordiigiiniiz insanlar diigiiniin. Sizi daha mutlu mu, yoksa
daha mutsuz mu kiliyorlar? Buna bagh olarak, onlarla gecirdiginiz
zamanin miktarini degistirebilir misiniz?

Timarhanelerden uzak durun

Genel anlamda her birimizin zor basa ¢iktigi pek cok durum vardir.
Insanlar yilandan korkmamalar icin egitmenin anlamim kavramis
degilim. Ormandan (ya da evcil hayvan diikkanlarindan) uzak durmak
daha akla yakin bir davranis olurdu.

Uziicii olaylar kisiden kisiye degisir. Anlamsiz bir biirokrasiyle
kars1 karsiya kaldigimda kendimi 6fkelenmekten alikoyamam.
Avukatlara birka¢ dakikadan fazla maruz kaldigimda gerilmeye
basladigimi hissediyorum. Trafik sikistiginda kaygilanirim. Giinessiz
giinlerde hafif depresif olurum. Cok fazla hemcinsimle sikisik bir
ortamda bulunmaktan nefret ederim. Kendi kontrolleri disindaki
sorunlarn etraflica anlatan ve bunlar icin mazeretler {ireten insanlari



dinlemeye katlanamam. Her giin is ¢ikis saatinde trafige takilan,
avukatlarla calisan ve Isvec’te yasayan biri olsaydim, eminim depresif
olur ve biiyiik olasilikla intihar ederdim. Ama miimkiin oldugu
kadariyla bu tiir durumlardan kaginmay1 6grendim.

Evimle isim birbirine uzak degil, ise gidis gelis saatlerinde toplu
tasimay1 kullanmiyorum, ayda en az bir haftay1 giinesli bir yerde
geciriyorum, biirokrasi igleriyle ugrasmasi i¢in birini tuttum, daha
uzun siirse de sikisik bolgenin ¢evresinden dolasiyorum, negatif
mizaca sahip birinin bana gelmesinden kaginiyorum ve avukatlar
tarafindan arandigimda telefonlarimin gizemli bir sekilde bes dakika
icinde kapandigini kesfettim. Biitiin bunlarin sonucunda bariz bir
bicimde daha mutluyum.

Mutlaka sizin de zorlandiginiz konular vardir. Bunlarn bir kagida
yazin —hemen! Bunlardan kaginmak i¢in yasaminizi bilinglice
diizenleyin: Bunun nasil olacagim yazin —hemen! Her ay ne kadar
ilerlediginizi kontrol edin. Her kiiciik kaginma zaferinde kendinizi
kutlayin.

Bolim 10’da mutsuzluk adaciklarinizi belirlemistiniz. En az mutlu
oldugunuz zamani analiz etmek ya da tlizerinde diisiinmek, biiyiik
siklikla giin gibi ortada olan sonuca gétiiriir. isinizden nefret
ediyorsunuz! Esiniz sizi bunaltiyor! Belki de daha kesin bir sekilde,
isinizin ticte birinden nefret ediyorsunuz, esinizin arkadaslariyla ya da
ailesiyle birlikte olmaya katlanamiyorsunuz, yoneticinizin zihinsel
iskencesinden mustaripsiniz. Harika! Nihayet giin gibi ortada olan
gercegin farkina vardiniz. Simdi bu konuda bir seyler yapma zamanu...

Giinliik mutluluk ahskanliklar:

Mutsuzluk sebeplerini ortadan kaldirdiktan —ya da en azindan
ortadan kaldirmak icin planlarimz etkin hale getirdikten— sonra,
enerjinizin cogunu pozitif anlamda mutluluk aramaya yogunlastirin.
Bunun i¢in hemen simdi baglamaktan daha iyi bir zaman olamaz.
Mutluluk son derece varolugsaldir. Mutluluk sadece simdide vardir.
Gec¢mis mutluluklar hatirlar, gelecek mutluluklari planlayabilirsiniz
ama bunun verdigi haz ancak “simdi”de deneyimlenebilir.



Hepimizin ihtiya¢ duydugu sey, bir dizi giinliik mutluluk
alisgkanlhigidir, tipki (ve hatta kismen iliskili oldugu) giinliik egzersiz
ya da saglikli beslenme rejimimiz gibi. Benim her giin i¢in yedi
mutluluk aligkanhigim Sekil 44’te 6zetlenmistir.

1. Egzersiz

2. Zihinsel uyarim
3. Ruhsal/sanatsal uyarim/meditasyon
4. Bir iyilik yapmak

5. Bir dostla zevkli bir mola vermek
6. Kendime bir iyilik yapmak

7. Kendimi kutlamak

Sekil 44: Giinliik yedi mutluluk ahiskanlhig:

Mutlu bir giinii olusturan en 6nemli seylerden biri fiziksel
egzersizdir. Egzersiz sonrasinda (esnasinda olmasa bile) her zaman
kendimi mutlu hissederim. Anlasildig1 kadariyla bunun nedeni
harcanan eforun, belli canlandirici ilaglara benzer (ama hicbir
tehlikesi ve masrafi olmaksizin!) dogal bir antidepresan olan endorfin
salgilatmasi. Giinliik egzersiz énemli bir aligkanliktir: Bunu bir
aliskanlik haline getirmezseniz, yapmaniz gerekenden ¢ok daha az
yaparsiniz. Is giiniiyse, mutlaka ise gitmeden egzersizimi yaparim ki,
egzersiz zamanim beklenmedik is yiikiiyle ucup gitmesin. Cok
seyahat ediyorsaniz, biletlerinizi alirken egzersiz zamaninizi da
planlayin. Gerekirse egzersize zaman yaratmak i¢in programinizi
degistirin. Sorumluluk sahibi {ist diizey bir yOneticiyseniz,
sekreterinizin sabah 10’dan 6nce toplanti koymasina izin vermeyin,
boylece egzersiz yapmak ve kendinizi dniiniizde uzanan giine
hazirlamak icin bolca zamaniniz olur.

Mutlu bir giin i¢in anahtar bilesenlerden biri de zihinsel uyarimdir.
Bunu iste de edinebilirsiniz, ama bu olmuyorsa, her giin mutlaka biraz
entelektiiel veya zihinsel egzersiz yapin. Ilgi alanimiza gére bunun pek
cok yolu var: capraz bulmaca, belirli gazeteler ve dergiler, biraz kitap
okumak, soyut bir konuda en az 20 dakika zeki bir dostla sohbet, kisa



bir makale ya da giinliik yazmak, aslina bakilirsa, aktif diisiinmeyi
gerektiren herhangi bir sey yapmak (entelektiiel programlar bile olsa
televizyon seyretmek sayilmaz).

Glindelik diizenin {iclincii 6nemli parcasi ruhsal ya da sanatsal
uyarimdir. Bunun kulaga geldigi kadar {irkiitiicii olmasi gerekmez:
Tek gereken, en az yarim saatlik hayal giicii veya ruh gidasidir.
Konsere, sanat galerisine, tiyatroya, sinemaya gitmek; bunlarin hepsi
olur. Siir okumak, giinesin batisim ya da dogusunu izlemek, yildizlara
bakmak ya da uyarildiginiz ve heyecanlandiginiz herhangi bir
etkinlige katilmak da olur (hatta top oyunu, yarisma, siyasi gosteri,
kilise, park da olur). Meditasyon da ¢ok ise yarar.

Glinliik mutluluk aligkanligi, numara dortte baska biri ya da birileri
icin bir seyler yapmak var. Bu, ¢ok biiyiik bir hayirseverlik olmak
zorunda degil; bagka birinin park ticretini 6demek, birine yol
gostermek icin kendi yolunuzu uzatmak gibi rastgele bir eylem
olabilir. Kiiciiciik bir fedakarlik bile ruhunuz icin ¢ok etkili olacaktir.

Besinci aligkanlik bir dostla zevkli bir mola vermektir. En az yarim
saatlik, kesintisiz bas basa bir goriisme olmali, ama olayin bicimi size
kalmis (bir fincan kahve, bir icki, yemek ya da keyifli bir yiiriiyiis;
hepsi olur).

Alti numaral aligkanlik, kendinize bir iyilik yapmaktir. Giinliik
olarak kendinizi tesvik etmek icin sizi simartan biitiin hazlarin bir
listesini yapin. (Endiselenmeyin, listeyi kimseye gostermenize gerek
yok!) Her giin mutlaka bunlardan en az birini hanenize puan
kaydedin.

Son aliskanlik, her giiniin sonunda, giinliitk mutluluk
aligkanliklarimzi devam ettirdiginiz icin kendinizi kutlamaktir.
Mesele kendinizi mutsuz degil de mutlu etmek oldugundan, bes ve
daha yukarisini (bu yedi numarayi da dahil edebilirsiniz) basar1 kabul
edebilirsiniz. Bes aliskanliga ulasmadiysaniz, ama yine de 6nemli bir
kazanim elde ettiyseniz, hosca vakit gecirdiyseniz, bir giin daha
yasadigimz icin kendinizi kutlayin yine de.

Orta vadeli mutluluk taktikleri



Yedi mutluluk aliskanligimza ek olarak, Sekil 45’te mutlu bir
yasama giden yedi kestirme yol 6zetlenmistir.

. Kontroliiniizii maksimize edin

. Ulagilabilir hedefler koyun

. Esnek olun

. Esinizle yakin iligki icinde olun

. Birka¢ mutlu arkadasiniz olsun

. Birkag¢ yakin profesyonel miittefikiniz olsun
. Ideal yasam tarziniz1 gelistirin
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Sekil 45: Mutlu bir yasama giden yedi kestirme yol

Bir numarali kestirme yol, yasam tizerindeki kontroliiniizii
maksimize etmektir. Cogu huzursuzluk ve belirsizligin temel nedeni
kontrol eksikligidir. Kisa diye bilmedigim bir yolda yoniimii bulmaya
calismaktansa, karmasik ama bildigim bir yolu dolanmay tercih
ederim. Otobiis soforleri, biletcilere gore daha sinirlidir ve kalp
krizine daha yatkindir. Bunun nedeni yalnizca ¢alisirkenki egzersiz
eksikligi degil, otobiis hareket halindeyken ¢ok daha simirh kontrole
sahip olmalaridir. Klasik engin biirokrasi iginde calismak
yabancilasmaya yol acar, ciinkii kisi ¢alisma yasaminm kontrol
edemez. Caligsma saatlerine ve ¢calisma programlarina kendileri karar
verebilen serbest calisanlar, bunu yapamayan bordrolu calisanlardan
daha mutludur.

Yasaminizin kontrol altinda tutabildiginiz oranini maksimize etmek
icin planlama yapmak ve genellikle de risk almak gerekir. Ancak
mutluluk paylari da azimsanmamahdir.

Makul ve ulagilabilir hedefler koymak, mutluluga giden ikinci
kestirme yoldur. Psikolojik arastirmalara gore, makul diizeyde
zorlayici, ama agir1 zor olmayan hedeflere sahip oldugumuzda,
basarma sansimiz daha fazladir. Cok kolay hedefler, ortalama bir
performansi kabullenip kayitsiz kalmamiza yol acar. Ama ¢ok cetin
hedefler —sucluluk duygusuyla dolup tasan ya da yiiksek, cezai
beklentilerin altina girmis olanlarimiz tarafindan konulan tiirden
hedefler— moral bozucudur ve basarisizlik 6z-algisinin kendini



gerceklemesine yol acar. Daha mutlu olmaya ¢alistiginizi unutmayin.
Kendinize hedef koyarken siipheye diiserseniz, 1liml tarafta kalin.
Cetin hedefler koyup basarisiz olmaktansa 1liml hedefler koyup
basarili olmak; ilki sizi objektif olarak iistiin bir performansa
tasiyacak olsa da, mutlulugunuz icin daha faydalidir. Basari ve
mutluluk arasinda bir 6diin vermeniz gerekirse, mutlulugu secin.

Planlarinizda ve beklentilerinizde sans devreye giriyorsa, ticiincii
kestirme yol esnek olmaktir. John Lennon bir keresinde, yasam, biz
baska planlar yaparken basimiza gelenlerdir, demisti. Hedefimiz
planlarimiz1 kanitlamak olmali, boylece diger tiirliisiindense biz
hayata etki etmeliyiz. Ama hayatin da itiraz ve sasirtmaca payiyla
araya girmesine hazirlikli olmaliyiz. Hayatin tinlemlerini, bizim
planlarimizla birlikte bir kontrpuan olarak neseyle ve keyifle
kabullenmeliyiz. Miimkiinse hayatin plansiz katkisini bizim kendi
planimizla birlestirmeliyiz ki, daha da yiiksek bir seviyeye
ilerleyebilelim. Bu noktada hayal giicii bizi yiiziistii birakirsa, hayatin
itirazindan sakinmak ve onu bozguna ugratmak gerekir. Bu taktiklerin
hicbiri ise yaramazsa, kontrol edemedigimiz seyi incelikle ve
olgunlukla kabullenip kontrol edebildigimizi sekillendirmeye devam
etmeliyiz. Higbir kosulda hayatin itirazlarinin bizi telaglandirmasina,
kizdirmasina, kendimizden siipheye diistirmesine, {izmesine izin
vermemeliyiz.

Dordiincti olarak, mutlu bir eginiz olsun ve onunla yakin bir iligki
gelistirin. Tek bir kisiyle yakin, yasayan bir iligki gelistirmeye
programlanmisiz. Bu es se¢imi, mutlu olup olmadigimizi belirlemeye
yarayacak, yasamdaki birkac¢ karardan biridir (ytizde 20’den biri).
Cinsel cazibe evrenin en biiyiik sirlarindan biridir ve 80/20 Kurali’nin
en ug bicimini sergiler: Gercek kimya ugup gidiveren saniyeler icinde
meydana gelebilir, boylece cazibenin yiizde 99’unu, zamanin yiizde
1’inde hissedersiniz ve onun sizin icin dogru kisi oldugunu hemen
anlarsiniz!'%Ama 80/20 Kural sizi alarma gecirmeli: Tehlike ve
mutluluk israfi sizi bekliyor olabilir. Teoride baglanabileceginiz
bircok insan oldugunu aklinizda tutun: Kan beyninize (ya da
kalbinize) yeniden sicrayacaktir.

Halihazirda bir es se¢cmediyseniz, sizin mutlulugunuzun, esinizin



mutlulugundan biiyiik 6lciide etkilenecegini unutmayin. Askin oldugu
kadar mutlulugunuzun da hatir1 icin esinizi mutlu etmek
isteyeceksiniz. Ama eger esiniz zaten mutlu bir mizaca sahipse
ve/veya giinliik mutluluk-destegi diizenini (6rnegin benim mutluluk
aligkanliklarim gibi) bilinclice benimsiyorsa, bu ¢ok daha kolay olur.
Mutsuz bir egle birlikte oldugunuzda muhtemelen sizin de sonunuz
mutsuzluk olacaktir. Karsilikli sevgi ne kadar ¢ok olsa da, 6zsaygisi
ve Ozgiiveni diisiik kisilerle yasamak kabus gibidir. Siz ¢cok mutlu
biriyseniz, mutsuz birini ancak mutlu edebilirsiniz, ama bu da birini
etkilemek icin alinacak en biiyiik risktir. Birbirine deli gibi asik iki
orta karar mutsuz insan, mutlu olmak icin biiyiik bir kararlilikla ve iyi
bir mutluluk rejimiyle karsilikli mutlulugu yakalamay1 basarabilir;
ama bu konuda iddiaya da girmezdim. Iki mutsuz insan, asik da
olsalar, birbirilerini deli ederler. Mutlu olmak istiyorsaniz, asik olmak
icin mutlu bir es secin.

Tabii halihazirda mutsuz bir esiniz olabilir. Durum buysa,
muhtemelen kendi mutlulugunuzu ciddi bigimde eksiltiyorsunuz
demektir. Bu durumda her ikiniz i¢in de esas proje, karsisindakini
mutlu etmek olmahdir.

Besinci kestirme yol, birka¢ mutlu arkadasla yakin dostluklar
gelistirmektir. 80/20 Kurali, tiim arkadaslarinizdan edindiginiz
tatminin ¢cogunun, az sayida yakin dostla olan iligskinizde
yogunlasacagl tahmininde bulunur. 80/20 Kurali’nin isaret ettigi bir
diger nokta da “o kadar iyi olmayan” arkadaslariniza ¢ok fazla ve iyi
arkadaslariniza ¢ok az zaman harcayarak, muhtemelen zamaninizi
yanhs dagitiginizdir. (Iyi dostlariniza arkadas basina daha fazla
zaman tahsis etseniz de, cogu insanin arkadas portfoyiinde “o kadar
iyi olmayan” arkadas cesidi daha fazladir, boylece “o kadar iyi
olmayan” arkadaslar toplamda daha fazla zaman alir.) Cevap, bu iyi
dostlarin kimler olduguna karar vermek ve onlara, arkadaglara ayrilan
zamanin yiizde 80’ini atamaktir (muhtemelen ayni zamanda mutlak
siireyi de artirmaniz gerekir). Bu iyi dostluklari miimkiin oldugunca
cok kurmaya calismalisiniz, cilinkii bunlar biiyiik bir karsilikli
mutluluk kaynag olacaktir.

Altinc1 kestirme besinciye benzer: Birlikte olmaktan keyif aldiginiz
az sayida insanla giiclii profesyonel ittifaklar kurun. Biitiin is



arkadaslarinizla ya da profesyonel iligkilerinizle arkadas olacak
degilsiniz; yoksa arkadagligimzi cok zayif yaymis olursunuz. Ama
birkac1 yakin arkadasiniz ve miittefikiniz haline gelmeli; desteklemek
icin zahmete gireceginiz ve sizin icin aynisini yapacak insanlar. Bu
yalmzca kariyerinizi gelistirmekle kalmayacak. Ayn1 zamanda
calismaktan aldigimz zevki de sonsuz zenginlestirecek; isyerinde
yabancilasmis hissetmenizi engelleyecek; is ile eglence arasinda
birlestirici bir bag saglayacak. Tam bir mutluluk icin bu birlik de
sarttir.

Sonsuz mutluluk i¢in son kestirme yol, esinizle birlikte istediginiz
yasam tarzim gelistirmektir. Bunun igin is yasaminiz, ev yagsaminiz ve
sosyal yasaminiz arasinda uyumlu bir denge gerekir. Nerede calismak
istiyorsaniz orada yasadiginiz, istediginiz yasam kalitesine sahip
oldugunuz, aileye ve sosyal iliskilere ayiracak zaman buldugunuz, iste
ve is disinda esit derecede mutlu oldugunuz anlamina gelir.

Sonug

Mutluluk bir gérevdir. Mutlu olmay1 se¢mek zorundayiz. Mutlu
olmak iizerine ¢alismaliy1z. Ve bunu yaparak, en yakimmizdakilerin,
hatta sadece tesadiifen yanimizda olanlarin mutlulugumuzu
paylasmalarina yardimci olmahyiz.

93 Daniel Goleman’dan etkileyici bir boliim basligi, Emotional Intelligence, Londra: Bloomsbury, 1995,
s. 179.

94 Bkz. Dr. Dorothy Rowe, “The escape from depression”, Independent on Sunday, 31 Mart 1996, s. 14,
alinty, In the Blood: God, Genes and Destiny, Profesor Steve Jones, Londra: HarperCollins, 1996.

95 Dr. Peter Fenwick, “The dynamics of change”, Independent on Sunday, 17 Mart 1996, s. 9.
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ve héla da mutlu bir evliligi var. Ama elbette, o bir Fransiz.
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Yeni kavrayislar: 80/20 Kurali’na yeniden bakis
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Kuralin iki boyutu

Gegctigimiz on yil i¢cinde bu kitabin ilk baskisinin okurlarindan
yiizlerce e-posta almaktan mutluluk duydum. Esit derecede 6nemli,
hatta pek cok acidan cok daha ilham verici olan ise Amazon sitelerine
yazilan pek ¢ok yorum; su an yalnizca amazon.com’da 70 yorum var.
Bu e-postalar ve yorumlar, kuralin calisma sekline dair yeni
kavrayigslara yol acti, 6zellikle de verimlilik ve yasami
zenginlestirmeyle ilgili iki boyutuyla olan ilintisini. Bu yorumlardan
bazilan kitaba ve kurala epey elestiri getiriyor ki, bunlar benim i¢in en
meydan okuyucu ve faydali olanlar. One siiriilen iki énemli kritik
soru, “80/20 Kural gercekten kisisel hayat icin de gecerli mi?” ve
“Yiizde 80 gercekten de gerekli degil mi?” Boliimiin ilerleyen
safhalarinda buna geri dénecegim.

Bana en ¢ok ilham veren hikayeler, okurlarin islerinden daha fazla
keyif almak ya da daha fazla para kazanmak ya da ikisi i¢in de 80/20
Kurali’n1 kullanmalar degildi. En etkileyici olanlar, kuralin, okurlar
hayatlarinda gercekten 6nemli olan seye yogunlastirmasiyla ilgili
hikayelerdi.

En sevdigim hikaye, “mutlu bir evliligi ve ii¢ harika cocugu” olan
50 yasindaki bir Kanadalidan. Darrel, diyecegim ona, adinin gizli
kalmasini istiyor ama ismi disinda hicbir seyi degistirmedim. Bir
egitimci olarak basarili bir kariyeri olmus ve su anda da biiytik bir
okul bolgesinin CEO’suymus. U¢ y1l 6nce kendisine sézel olmayan
ogrenme giicliigii (SOOG) teshisi konmus. Soyle anlatiyor:

Haber kétiiydii, ama teshisin kesin oldugunu biliyordum... Park alaninda
dakikalarca arabami aradigimda, tam 6niimde, hatta elimdeki kagit parcasini
aramak icin masami karistirdigimda, teshisin ne kadar dogru oldugunu fark



etmistim. Ozel ihtiyaglar olan ¢ocuklarn desteklemek icin yontemler bulmaya
cabalayan ben, ki isimin biiyiik bir béliimiiydii bu, bilin bakalim ne olmustu...
Simdi benim 6zel ihtiyaclarim vardh...

Hep soylerim... Ogretmenlerin lider olmas: gerektigini savunurum. Ciinkii
miidiirliik donemimde, 6gretmenlerin benden iyi yapabilecekleri o kadar ¢cok
sey vardi ki, benim iyi yapamadigim islerin yiizde 80°i i¢in onlar1
gorevlendirmistim. Bunun sonucunda onlar da bana 1999°’da aldigim liderlik
odiiliinii bahsettiler. Onlan yetkilendirmemin, onlara amigoluk yapmamin
nedeninin, bir yandan sahici bir yani varken, 6te yandan da mecburiyetten
kaynaklandigini pek de bilmediler...

80/20 Kurali’nin gercekten nasil da benim basar1 sebebim oldugunu
anliyorum... Ayrica sizin 80/20 felsefenizi, 6grenme giicliigii cekenlere, iyi
yaptiklari seylerin ilk ylizde 20’sine odaklanmalarini saglayarak, yardim etmek
icin kullanmak istiyorum... Cok da uzak olmayan bir gelecekte, gercek
kimligimi bagkalarina gostermekten beni alikoyan maskeyi cikarip atmay1 umut
ediyorum.

Darrel, 80/20 Kurali’nin 6zgiin bir bicimde uygulandigi
“Glicsiizliikten giic bulmak” isimli etkileyici bir makale yazdi.
Zayifliklarimiz ortaya ¢iktiginda, giiclii yonlerimize daha yogun bir
sekilde giivenebiliriz: Kismen buna mecbur oldugumuzdan, kismen
de kendi giicsiizliiklerimizle baskalarinin giiclii yonleri arasindaki
ucurumu fark ettigimizden. Baskalarina ne kadar bagimli oldugumuzu
takdir eder ve karsiliginda {izerine kondugumuz essiz giiclii
yonlerimizle onlara yardim etmek igin ¢irpiniriz. Zayifliklarimizi
inkar etmek, hatta kiiciiltmek bizi giiclii yonlerimizden ve de
etrafimizdaki insanlardan koparir.

Okurlarin kavrayislari

En iyi, en komik okur kavrayislarindan bazilarini iletmek
istiyorum. Ilki Sean F. O’Neill’dan bir yorum:

1920’lerde ABD’de Edmund Wilson isminde yetenekli bir yazar vardi.
Amerikalilara Marcel Proust’u savunmustu. Onun yiizde 20’si yazilar1 ve
arastirmasiydi. Bakin, diisiik éncelikli yiizde 80 1vir zivirindan nasil
kurtulmustu. Kendisine gelen taleplere, {izerinde “Edmund Wilson kendisi igin
sunlarin imkansiz oldugunu {iziintiiyle bildirir: Elyazmasi okumak, siparis
lizerine makale ya da kitap yazmak, herhangi bir tiir editdryal is yapmak, edebi



yarismalara jiirilik, roportaj vermek, egitsel kurslar1 yonetmek, ders vermek,
konusma yapmak, yazar kongrelerine katilmak, anket yanitlamak, her tiir
sempozyum ya da panele katilmak ya da katkida bulunmak, satilik
elyazmalarina katkida bulunmak, kiitiiphanelere kitaplarindan bagislamak,
yabancilar icin kitap imzalamak, isminin yazi basliklarinda kullanilmasina izin
vermek, kendisi hakkinda kisisel bilgi saglamak, kendi fotograflarim saglamak,
edebi veya diger konularda fikir bildirmek.”

Michael Cloud profesyonel yasamina odaklanmis:

Gelir yaratan faaliyetlerime [konugsma yazmak ve bagis toplamak] 80/20
analizini uyguladim ve gordiim ki 6nceki sene gelirimin yiizde 89’unu ¢alisma
siiremin yiizde 15’inden, calismamin yiizde 15’inden elde etmistim. Gelirimin
yalnizca yiizde 11’ini yaratan yiizde 85’lik isi gbzden ¢ikardim, calisma siiremi
yiizde 70 diisiirdiim, kaldirag giicii yiiksek projelerimi ikiye katladim —ve
gelirim iki katindan fazla artt1 [...] Sonra dostlarima ve miisterilerime, 80/20
Kuralr kitabini alip okumalari igin 1srar eden ve kitabinizdan olaganiistii fayda
saglamazlarsa sert kapakl kitabin fiyati olan 25 $’1 iki misliyle iade edecegime
s0z verdigim dinamik bir mektup yazdim. Mesajimi 107 kisiye gonderdim.
Otuz sekizi kitabi aldi1 ve okudu. Hepsi faydalandigini soyledi... Bir pazarlama
baskan yardimcisi, ekibi icin bir kutu kitap satin almis.

Michael dort yeni kavrayis sunuyor:

1. insanlar1 80/20 Kurali’n1 okumaya, iizerinde diisiinmeye ve uygulamaya
zorlamanin faydasim gordiim... I¢inde yasadigim toplumun, is diinyasimn,
tilkenin yiizde 20’si ve diinyadaki insanlarin yiizde 20’si 80/20 diisiiniip
yasasa ne kadar faydali olurdu, bir diigiiniin. Da Vincilerin, Mozartlarin,
Einsteinlarin oldugu, herkesin elinden gelenin en miikemmelini sundugu bir
diinyada yasamak istemez miydiniz?

2. Bazi insanlar tekerlegi yeniden kesfederek basarili olur. Cogu ise ancak
patlak lastigi bulur ve basarisiz olur. Belki de toksik %20 {izerine kisa bir
kitap kaleme almalisiniz —en maliyetli ve en zararh yiizde yirmi.

3. lyi poker oyuncular sik sik oyundan gekilir. Larry W. Philips’in Zen ve
Poker Sanati’nda yazdig gibi, “Yalnizca en iyi yiizde 15-20 eli oynayin,
gerisini pas gecin.”

4. Jim Collins’in Good to Great’inde bir béliim vardir — dérdiincii béliim, Kirpi
Kavrami. Bu béliim 80/20 Kurali’nin parlak bir uygulamasidir.

Hong Kong’dan yazan Terry Lee kaos teorisiyle baglanti kuruyor:

Evet, diinya istikrarsiz, yoksa belki de Biiyiik Patlama falan olmazdi. 80/20



Kurali’nin 6zel bir versiyonu olarak, darbogazlara odaklanan ya da onlardan
faydalanan Eliyahu M. Goldratt’a ait Kisitlar Teorisi’ni anliyorum. Olay
darbogazin yalnizca birkac¢ sebebine —genellikle de tek bir sebebine—
yogunlagmak. Buradan biiyiik gii¢ doguyor.

Beni etkileyen, bu kisitlar teorisinin, tipki 80/20 Kural gibi, hem is
hem de kisisel hayata uygulanabilmesi:

» Isyerinde, ortadan kaldirilmas1 durumunda bizi bes, on, hatta
yirmi kat daha iiretken kilacak yegane kisit hangisidir? Sizin i¢in bu,
yoneticiniz midir, basarisizlik korkunuz mudur, nitelik eksikliginiz
midir, calisacaginiz alam kendinizin secememesi midir, dogru is
ortaginizin olmamasi midir, yoksa tamamen bambagska bir sey midir?
Sizin kisitiniz nedir, sizi muazzam gelismeden alikoyan nedir? Bu
kisit1 belirleyebilirseniz, onu ortadan kaldirmaya yonelik bir
kampanya iizerinde calisabilirsiniz.

» Ozel hayatimzda, hayatimz en iyi sekilde degerlendirmenize ve
ozen gosterdiginiz insanlara mutluluk sunmaniza engel olan yegane
sey nedir? Agir basan tek bir kisit, nedir 0?

80/20 Kurali gercekten kisisel hayatlarimiz icin de
gecerli mi?

Oldukca dikkat cekici bir sekilde, kimse 80/20 Kurali’nin is
diinyasinda ise yaramasina itiraz etmemistir. Gercekten de kimi
okurlar, cok farkli “is alanlarinda” ise yaradigina dair 6rnekler
verdiler. Teksas’ta bir kilisenin papazi olan Dr. Mark Shook, bu kurali
kullanarak cemaatini 300 kat artirmis. Soyle yazmis:

80/20 Diisliniisii’ne dair kitaplariniz hayatimi doniistiirdii. Cypress,
Teksas’ta Community of Faith’in papaziyim. 80/20 kurallarini takip ederek, iki
bucuk senede, odamda toplanan 5 kisiden, ortalama 1500 kisilik katilimciya
eristik. Kendimize 80/20 kilisesi diyoruz. Bahse girerim, bir kilise gelistirme
gurusu oldugunuzu bilmiyordunuz!

Ne var ki o giinden sonra, daha biiytik bir bagka “80/20 kilisesi”
oldugunu kesfettim. Veronica Abney, Chicago’daki en biiyiik mega
kilisenin kilise idarecisi, “Michael Jordon’in takimi Chicago Bulls’un



oynadig1 United Center’a bitigik bir tesisle, kilisemizin su anda 25 bin
liyesi var. 80/20 yontemini kullanarak kilisemizi 25 binden 50 bine
cikarmak istiyorum,” diye yazdi bana.

Bazi okurlar da, is diinyasiyla baslayan, ama onun 6tesine gecen —
ki kurali yeniden yorumlarken benim en biiyiik kesfim olmustur—
Pareto konseptini hayatin geneline uygulamaya deger vermisler. San
Francisco’da bir emlakg¢i olan Kevin Garty bana sdyle demis:

80/20 Kurali’m hayatimin hemen hemen biitiin yonlerine uyguladim ve
sasirtici sonuclar elde ettim. Sabahlar1 daha ge¢ kalktigim ve isten daha erken
ciktigim, ama buna ragmen hala alt1 haneli gayet saglam bir gelir elde ettigim
dogrudur. Heniiz Yeni Zelanda’da bir ¢ocukken 80/20’nin baz1 yonlerini
uygulardim, bu yiizden kitabinizi okumam, yiiriidiigiim yoniin dogruluguna dair
onemli bir onay almis oldum. Tembelligime daha da giivenmeye bagladim, bu
bir sey ifade ediyorsa...

Evet, kesinlikte ediyor, Kevin. Endonezyali bir okur, 80/20’nin ise
de hayata da ayni sekilde uygulanabilecegini soyliiyor, ciinkii “temel
kavram odaklanma. Secim énemli; hayatta yalnizca en 6nemli seyleri
yapmaliyiz... Daha az cabayla daha fazlasini basarmanin en basit
aciklamasi bu.” Japon bir okur diyor ki:

Bu kitabi yaklasik iki yil 6nce okudum. Teorilerini calistigim dort sirkete
uyguladim. Caligsma saatimi yiizde 25 diisiirmeyi, ama yine de maasimi eski
haliyle korumay1 basardim. Bu arada kendi isimi kurdum. Yarattigim biitiin
fazladan zamanla, banka hesabimin iizerinden hayatimi daha eglenceli kilacak
ve kolaylastiracak yollar diigiinmek icin zamanim oldu. Nerelerde zaman, para
ve caba kaybettiginizi ve daha fazla para ve zaman yaratmak icin bu cabay1
nereye tasimaniz gerektigini hesaplamaya dair yalin bir yaklagim. Bu formiilii
Japon dili calismalarima, egzersiz programima ve aklima gelen her seye
uygulamak tizereyim.

“Bunu [80/20’yi] ¢ocuklariniza 6gretin” diye ekliyor bir okur,
“boylece yetiskin olduklarinda evden tasinma olasiliklarini artirmis
olursunuz, ¢iinkii bunu karsilayacak durumda olurlar.”

Bununla birlikte, yorum yazanlardan bazilari, bu kuralin 6zel
yasamlarimiza uygulanmasini sorguluyor. “Yazarin iyi niyetli
olduguna emin olmakla birlikte” diyor bir Amazon yorumcusu,
“80/20 Kurali’m is dig1 alanlara (daha agikgasi, kisisel iligkilere)



uygulamaya kalkmanin kitapta yeri olmamali, bu alan kendi haline
birakilmali.” Yorumcu, kitabin icinde, “dalmaya deger” bir incinin
sakl1 oldugunu sdyleme nezaketi gostermis. Ama kisisel meseleleri
karistirmak istemiyor!

Bir diger yorumcu diyor ki, kitap:

Is hayatinin ekonomik ve sosyal gercekleri hakkinda zeki bir degerlendirme
sunuyor. Ger¢i Koch daha da ileri gidiyor ve 80/20 teorisinden bagari, mutluluk
ve genel olarak yasamla ilgili bir anlam ¢ikarmaya ¢alistyor. Onerilerinin
bazilar1 anlamli olsa da is diinyasindan uzaklastikca érnekleri gitgide zayifliyor
gibi goriiniiyor.

Yuzde 80 de onemli degil mi?

Ikinci ve baslica elestiri, pek az sonuc doguran yiizde 80°lik
faaliyetten kurtulmanin gercekgi, hatta arzulanan bir sey olup
olmadigiyla ilgili. Iste karsit bir goriis, yorumlar: halen amazon.com
sitesinde bulunan, belki de en dilbaz elestirmenim Chow Ching
“Cornholio”nun izniyle. Yorumunun tamamin alintilamaya deger:

Miikemmel bir fikir, ama 5 yildizin yiizde 20’sini ¢ikardim, ¢iinkii [80/20
Kural1] yasaminizi ve bagka alanlari nasil degerlendireceginizi 6giitlemek gibi,
yazarin hicbir yetkisinin olmadigi baska b.ktan 1vir zivirla dolu. Baz itirazlara
dikkat cekmis, sonra da onlar teker teker pataklamis. Ancak unuttugu cok
onemli bir sey var. Ben Hong Konglu bir Cinliyim. 5000 yillik kiiltiiriimiizde
Ying Yang en basindan beri oyunun icinde; yazar bunu 1skalamis gibi
gorunuyor.

Ornegin, size yasaminiz1 analiz etmenizi ve yasammzdaki hangi yiizde
20’nin mutlulugun yiizde 80’ini sagladigim bulmaniz1 ve yalnizca bu yiizde
20’ye yogunlasmanizi soyliiyor. Yillar 6nce tam da bunu yaptim, ama isler
sadece daha kotiiye gitti. Yasam, is ile eglence arasinda bir dengedir — o yiizde
20’lik yang eyleminden keyif alirsiniz, ¢linkii yiizde 80’lik yin eyleminin
yiikiimliiliigiinden kurtulmugsunuzdur.

Bir hamburgerin lezzetinin yiizde 80’i, hamburgerin yiizde 20’sinden,
icindeki etten gelir, ama alttaki ve {istteki ekmegi atarsaniz, tadi ¢ok giiglii
olacaktir —lezzetini kaybedecektir.

Benzer sekilde, balayiniz ya da Avrupa’ya yaptiginiz mezuniyet seyahati en
muhtesem deneyiminizdi, ama bunu tekrar tekrar yapmaya kalkarsaniz,
marjinal getiri ilkesine istinaden sikicilagsacaktir.

20/80 ise miikkemmelen uygulanabilir, ama eglenceye pek degil. Ayrica sunu



da merak ediyorum; seks hazzinin yiizde 80’i orgazm (yang) sirasindaki yiizde
20’lik siirede alindigina goére, acaba yazar, 6n sevismeyi (yin) tamamen
atlamamiz gerektigini mi diisiiniiyor?

Benzer bir kaygi bana, Ingiliz kabinesinde eski bir bakan olan Lord
Carr tarafindan da iletilmisti. O zamanlar Amerika’mn Ingiliz
biiytikelcisi olan kisinin kendisine séylediklerini aktarmisti1 bana:

Zamanimin ¢ogunun, bitmek bilmeyen aksam yemekleri ve Amerikan
liderleriyle sosyallesmek gibi 1vir zivir meselelere gittigini diisiinebilirsiniz.
Ama o, bosa gecirilmis bir zaman degil. Kritik zamanlarda, kimin
diisiincelerine giivenilebilecegini, kiminkine giivenilmeyecegini bilirim. Kriz
aninda bu paha bicilmez bir seydir, demek ki “bosa gecen” zaman, aslinda hic
de bosa gecmemis.

Degisik insanlar beni benzer satirlarla sucladilar, cilinkii verimlilik
arayisinin —faaliyetin diisiik degere sahip ¢ogunluk kismini kesip
atmanin— uzun vadede kendi basarisizliklarina neden olacagindan
hakl olarak kaygi duyuyorlar. Verimliligi saplanti haline getirir,
yalmzca onemli isleri yaparsak, kendimizi, isimizi, hatta
toplumumuzu yenilemek icin gerekli faaliyetleri de kesip atabiliriz.

“Ya parklar?” diye soruyor arkadaslarimdan biri. “Parklar
feodalizmin birer kalintis1 ve belki de senin kesip atacagin yiizde
80’in bir parcasi. Her seyin maliyetini hesaplayacak olursak, var
olmaya haklar yok. Parklarin sermaye getirisi yok. Hane ya da
diikkan olarak paha bigilmez olurlardi. Ama parklar1 kaldirip atarsan,
elinde kala kala gercekten hicbir ¢ekiciligi olmayan bir sehir kalir.”
Sevimli banliy6leri olan ama neredeyse hic parki ya da agik alam
olmayan ve hic tesadiif degil, yeryiiziindeki en tehlikeli sehirlerden
biri olan Johannesburg’dan bahsediyor olmali.

Bununla ilgili bir kaygi da, isimizden ve hayatimizdan verimsiz
unsurlar ¢ikarttigimizda, kisa dénemli ekonomik ¢dziimden yana
olan ve uzun vadeli mirasimiz1 tehlikeye atan akilsiz ve ruhsuz tipler
haline gelebilecegimiz. Andrew Price’in The Power of the
Unessential’inda (Gereksizin Giicii) yazdig: gibi:

En iyi balik av1 acik ara farkla kiy1 seridinden elde ediliyor; buralar
okyanusun toplam yiiz6l¢limiiniin sadece cok kiiciik bir béliimii. 80/20



Kurali’na gore balik avi faaliyetinin kiyilardan yapilmasi gerekir. Kiy1 seridi
balik¢ilig1 da tam olarak bu.

Ancak somiirii nedeniyle cok fazla rezerv kaldiriliyor; sadece bu da degil, bu
zengin kiy1 sular ana {ireme alanlariyla da ortiisiiyor. Yani kiy1 civarinda
morina isleme ve balik rezervi, avlanmaya ve iiremeye uygun yetersiz balik
birakarak, tiremeyi etkiliyor.

80/20 Kurali’nin takipcileri i¢cin mesaj acik. Orantisiz degere sahip yiizde
20’yi hedefleme ¢abalarimiz yalnizca kullanim amagli olmamali; biraz da
kullanim dis1 i¢in olmali. Aksi halde kolayca yok olabilir, tipki balik¢ilikta
goriildiigii gibi. 6nemli bir mesaj daha var. Bu yilin en iyi performans gosteren
rezervinin (balik¢ilikta ya da finansal olarak) ya da bir ekosistemde son on yilin
en degerli tiirlerinin gelecekte de ayni basariy1 gosterecekleri garanti degildir.
Gercek su ki diinya ve onun kaynaklar1 uzun siire sabit kalmiyor.

80/20 Kurali uygulamama karsi elestiriler ii¢ ana kaygi altinda
Ozetlenebilir:

» Kisa yoldan halletme kaygisi: 80/20’ye bir verimlilik aygiti
goziiyle bakilirsa, sonunda kendimiz gayet verimsiz, ama pek de etkili
olmayan bir halde bulabiliriz. Yolu kisaltmak pekala iyidir, ancak bir
seye biitiiniiyle ve derinlemesine sarilmazsak, kayda deger bir
kazanim edinemeyiz ve keyif alamayiz. Bir kitabin yiizde 20’sini
okuyarak kitabin mesajinin yiizde 80’ini alabiliriz, ama eger kitap
bizim igin yeterince 6nemliyse, tamamini okumak istemeli ve hatta
bitti diye tiziilmeliyiz. Yiizde 20 caba harcayarak sonucun yiizde
80’ini elde etmek, ise ve hayata basit, materyalist ve pek de dogru
olmayan bir yaklasimi temsil ediyor gibi goriinebilir.

» Siirdiiriilebilirlik kaygisi. 80/20 Kurali bugiin ise yarayan bir
seye fazlaca odaklanmaya gotiiriirse, bunun yarin ise yaramaz
olacagina dair bir tehlike yok mu? Bu kaygi hem is hem de daha genis
anlamda hayatimiz icin gecerlidir.

» Denge kaygisi. Chow Ching’in dedigi gibi, hayatin sadece “en
iyi” taraflarina odaklanamayacagimiz, ciinkii hayatin geri olan
olmaksizin en iyinin artik en iyi olmaktan cikacagi kaygisi var. Denge
is diinyasinda 6nemli degildir, ¢iinkii ekonominin ilerleyisi yiiksek
uzmanliga sahip —ve bu nedenle de dengesiz olan— firmalarin
savasimi yoluyla olur. Ama insanin mutlulugu icin denge 6nemli
olabilir.



Kuralin iki farkh boyutu

Sizlerin geribildirimlerinden anladigim su ki, 80/20 Kurali’nin
gercekten oldukca belirgin —hatta bazi yonlerden karsit— iki boyutu,
yani kullanimi var.

Bir tarafta verimlilik boyutu duruyor. Olas1 en hizli yoldan, olasi en
az cabayla ipi gogiislemek istedigimiz yer burasi. Siklikla bu alan,
amaca gotiiren bir ara¢ olmasi disinda, bizim icin biiyiik oranda
anlaml olmayan seyleri kapsar. Ornegin, yaptifimiz ise esasen para
kazanma araci olarak bakarsak, ciinkii is disinda baska insanlarla
baska seyler yapmak istiyoruzdur —ve bu seyler aslinda bizim icin
esas Oonemli olan seylerdir— o zaman is, dogrudan “verimlilik” isaretli
kutucuga diiser. 80/20 Kurali’ni, isimizi miimkiin olabildigince
tiretken ve hizli bir bicimde halletmek icin kullanmak ve gercek
hayatimiza bakmak isteriz. Yani kurali kullanmamiz gereken yontem,
ylizde 20 yaklagimidir. En iiretken yiizde 20’ye odaklaniriz, belki de
bu meselelere harcadigimiz zamani ikiye katlariz ve yiiksek verimli
ylizde 20 kutucugunda olmayan her seyi miimkiin oldugunca keseriz.
Boéliim 10°da verdigim “Zaman Devrimi” semasina gore, belki de iki
glintimiizii yiiksek verimli yilizde 20’ye harcamali, sonra da haftanin
kalanmim gercekten énemsedigimiz seylere adamaliyiz. Isimizin
degerini, 6ncesine gore yiizde 160 artirmay1 bekleyebiliriz (her biri
bir giinliik calismadan, yiizde 20’den elde edilmis iki grup yiizde
80’imiz olur). Miimkiin oldugu durumlarda, calisma haftamizi da iki
giine indiririz.

Verimlilik boyutu is disinda olup bizim i¢in gercekten 6nemli
olmayan meselelere de, yani giinliik angaryaya da uygulanabilir. Bu
ylizde 20 kutucuguna, érnegin istemedigimiz halde gérmek zorunda
oldugumuz herkes; yapmak istemedigimiz, ama kurtulamadigimiz
biitlin yiikiimliiliikler; vergi 6demek, garaji temizlemek, hosumuza
gitmiyorsa ve hosuna giden birine devredemiyorsak, bahce isleri ve
bunun gibi seyler girer. Amag, en 6nemli olan ve bize sonucun yiizde
80’ini veren yiizde 20’yi bulmak ve en hizli ve en acisiz yoldan onu
ortadan kaldirmaktir.

Ote tarafta ise 80/20 Kurali’nin yasami zenginlestiren boyutu



vardir. Bu kutucuga, hayatta bizim icin gercekten 6nemli olan ne
varsa girer. Bunlar, is, kisisel iliskilerimiz, bagarmak istediklerimiz,
bize biiyiik zevk veren hobimiz ya da bizi tatmin eden ve 6liim
doseginde bize teselli olacak her seydir. Hayatimizda geriye dogru
bakarken, sonra gelecek giinlere bakarken ve su anki halinden oldugu
gibi keyif alirken, icimizi sicak bir coskuyla kaplayan ve yasadigimiz
icin mutlu kilan her sey bu yasami zenginlestiren kutucuga diiser.
Biiylik Amerikan endiistri psikologu Abraham Maslow’un “hijyen
faktorleri” —beslenme, barinma, maddi ihtiyaglar— diye
siniflandirdiklan kargilanmadiginda 6nemli, ama bir kez tatmin
edildikten sonra gorece 6nemsizdir. Bana gore hijyen faktorleri
verimlilik kutucuguna girer ve yiizde 20 ¢oziimi gerektirir; yasam
enerjisini en az harcayarak en iiretken ¢6ziimii.

80/20 Kurali, yasamin siiri diyebilecegimiz seyin farkina varmanin
ve onu gelistirmenin 6nemli bir parcasidir; iki sebepten 6tiirti.
Birincisi, bu kural hayatimizda gercekten 6nemli olanla yiizlesmemize
yardimci olur. Hayati yaganir kilan birkag kisi kimdir, birkag sey
nedir? Gergekten fakir ve kederli degilsek, bunlar para, 6vgii, onemli
isler veya her tiirlii statii gibi hayatin etkili yonleri, amaca gotiiren
araci degildir. Gelip gecicidirler. Disarlak formlardir, yiiregimize,
ruhumuza dokunmazlar, kim oldugumuzu belirlemezler. Beslenme ve
barinma olanagimizin olmasi sartiyla, gercekten énemli olan sevmek
ve sevilmektir, kendini ifade edebilmektir, kisisel basar1 ve huzurdur,
diisiinebilmek ve yaratabilmektir, dogayla ve baskalariyla bag
kurabilme sansidir —her seyin 6tesinde, gercekten 6nemsedigimiz
dostlarin ve ailenin yasamlarini zenginlestirmektir.

Ikinci olarak bu kural, hayatin olaganiistii yénlerine alan acar.
Onemsiz seyleri hizlica ve ekonomik bir sekilde becerebildigimiz
kadar az yasam enerjisi emilimiyle yaparak, yasamin énemli
boliimleri i¢in zaman, alan ve siikiinet elde ederiz. Bizim icin énemli
olanlar1 hayatin kiyisina kdsesine sikistirmaktansa, onlar ait olduklari
yere, ana sahneye, varolusumuzun merkezine koyabiliriz. Konu
hayatin 6nemli béliimleri, benzersizligimizi ve bireysel kaderimizi
belirleyen yiizde 20’i ya da az1 olunca, zamana, paraya ya da amaca
tasiyan hicbir araca takilmadan enerjimizi ve tam da ruhumuzu
boylesi meselelere adamaliyiz.



Verimlilik ytizde 20 yaklagimi gerektirir. Ama yasami
zenginlestiren seyler yiizde 200, 2.000, 2.000.000 yaklasimin hak
eder. Yasamimizi gelistiren seyler icin harcanacak ¢aba ya da zaman
icin uygun sinir diye bir sey yoktur. Yani bu ii¢ kaygiy1 cevaplayacak
olursak:

» Kisa yoldan halletme. Sadece hayatimizin verimlilik diliminde
kisa yola sapmali ve isleri tembelce ve hizli yapmaliyiz. Yasami
zenginlestirici bagka her konuda olas1 en uzun, en derin, en yiiksek
rotay1 secelim.

» Siirdiirtilebilirlik. Kuralin makul kullanimi uzun vadeli bir bakis
ve cabayla alinan karsiliga iliskin mevcut pozisyonun
degismeyecegini varsayiyorsak istenmeyen potansiyel sonuclarin
farkinda olmay1 gerektirir. Ornegin, halihazirda miisterilerin yiizde
10’u bize karin (diyelim) ytizde 80’ini getiriyor olabilir. Ama belki de
yeni bir rakip bizim siiper karli miisterilere odaklansa, kar hep boyle
devam etmeyebilir. Dahasi, yiizde 90 dilimindeki marjinal veya karsiz
miisterilerin arasinda gizlenmis hizli biiyiiyen bir sirket, dikkatle
islenirse, sonunda yeni kazang¢ kapimiz olabilir. Balik¢ilik 6rneginde
oldugu gibi, baliklarin tiremesi icin bazi kisitlar getirmeden,
olaganiistii bereketli sulara fazla yogunlasmak felakete gotiirebilir.

Hayatin daha genis alanlarinda da hayati zenginlestiren seylere
odagimiz uzun vadeli ve zekice olmalidir. Beceriler ve iliskiler
yatirim gerektirir. Hangi yeteneklerin ve arkadaglarin gercekten
onemli oldugu konusunda segici olmali, sonra da bir yagam siirecek
baglhligin temellerini atmak icin zaman ve olagantistii sabirli bir caba
harcamaliy1z. Bu konu kisa yoldan halledilmez, ayni sekilde aninda
tatmin de yoktur! Sirf calismis olmak icin ¢alismak ya da sirf servet
biriktirmek icin nefret ettigimiz bir sey yapmak hatadir. Oysa
yasamimizi farkli, keyifli ve degerli kilan becerileri ve iligkileri
gelistirmek icin kocaman bir taahhiitte bulunmak gayet akillicadir.

» Denge. Dengeli mi olmaliy1z, dengesiz mi? Her ikisi de.
Verimlilik meselesinde, diinyadaki yerimiz bakimindan énemli
olmayan her konuda dengesiz olmaliyiz. Bir bakima, bizim icin en
biiyiik degere ve potansiyel degere sahip birkac faaliyeti ve iligkiyi
dikkatle hedefleyerek, yasami zenginlestiren konularda da dengesiz
olmaliyiz. Ama yasami zenginlestiren alan dahilinde, is ile eglenceyi,



bagimsiz projeler ile ortak projeleri, kendimize ayirdigimiz zaman ile
baskalarina ayirdigimiz zamani, bugiinkii heveslerden aldigimiz keyif
ile gelecegi kurmak icin yaptigimiz yatirimlar1 dengelememiz gerekir.
Yin yangimizi yasami zenginlestiren kismin icinde bulabiliriz. Aksi
olsaydi, isinden ve eglencesinden keyif alan, yaptig1 isi sevdigi ve
sevdigi isi yaptig1 icin nerede olursa olsun mutlu olan insanlari asla
bulamazdik.

Sekil 46: Bugiine gdre zamanimizi ve enerjimizi dagitma
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Sekil 47: Yeni zaman ve enerji dagitimi (yeni toplamin ylzdesi olarak)
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Sekil 46 kuralin iki boyutunu ve her biri icin dogru yaklasimi
gostermektedir. Hayatimizin her bir kutucuga diisen parcalari icin
dogru kararlar1 verdikten sonra, matrisi, goreli orantilar1 yansitacak
sekilde cizebiliriz. Sekil 47°de verimlilik unsurlari, zamanimizin ve



enerjimizin yalmzca yiizde 20’sini harcayacak sekilde sikistirilmistir.
Hayatin hayati zenginlestiren alanlarinin yiizde 20’sine, hayatimizin
ylizde 80’ini kaplayacak sekilde yer acilmistir.

Is, gerek verimlilik gerekse de yasam zenginlestirme kategorisine
diigebilir. Hemen hemen kesinlikle, her birine diisen bir miktar isiniz
vardur. Isin sirr1, derece derece artirarak ilkinden daha az, ikinciden
daha fazla yapmaktir, ta ki isin gercekten eglenceden daha eglenceli
hale geldigi mutlu duruma ulasana dek.

Is disindaki hayat da hemen hemen kesinlikle her iki kategoriye de
diiger. Cevap aynidir. Verimlilik kutucugunda gittikce daha az zaman
ve gii¢ harcarken, yasami zenginlestirme kutucugunda daha fazlasini
harcayin.

Sunu kendinize sormaya deger: Zamaninizi ve giiciiniizii sizin i¢in
en 6nemli olan seye harcayacak olsaydiniz, is ve eglencenin sinir1 ne
olurdu? Bu ikisi nasil iliskilenirdi? Benim icin bu soruya cevap veren
insanlarin ¢cogu, “is” tamimi herkese gore degisse ve illa ticretli is
olmasa da, “ise” ve “is disina” kabaca esit zaman ayiracaklarini
sOylediler. 80/20 Kurali’m1 sahiplenenler, is ile is-dis1 arasindaki
cizginin gittikce bulaniklastigini kesfediyorlar.

Bu anlamda hayatin yin ile yang’1 yeniden kuruluyor. 80/20
Kurali’nin iki bariz zit boyutu olmasina ragmen —verimlilik ve yasami
zenginlestirme— bu boyutlar birbirini tamamlayarak i¢ ice gecmis
durumda. Verimlilik boyutu, bize yasami zenginlestirme boyutu i¢in
alan aciyor. Ortak nokta, istedigimiz sonuglar1 bize neyin verdigini
bilmek ve neyin 6nemli oldugunu bilmek. Her zaman, hem verimlilik
hem de yasami zenginlestirme icin cevap, toplamin kiiciik bir
pacasidir. Her zaman, eksiltme ve odaklanma yoluyla ilerleriz. Ancak
ayni Olciide, eger yalnizca verimlilige yol agiyorsa 80/20 kisir bir
felsefedir. Aklimizda bagka bir hedef yoksa —ruhun hedefi— daha
verimli ya da daha zengin hale gelmenin hi¢bir anlami olmaz.
80/20’yi kesinkes geleneksel is kutucuguna geri koyacak olanlar
konuyu anlamamiglar demektir.

Kendi hayatimdan bir 6rnek vereyim. Londra’da veya Gliney
Ispanya’da yasarken her giin bir iki saat bisiklete binerim. Bu benim
icin kesinlikle yasami zenginlestiren bir faaliyet: Miikemmel bir
egzersiz, muhtesem manzaralarin arasinda ilerlerim (geyikleriyle



Richmond Parki ya da ispanya’nin dag manzaralan). Bisiklet siirerken
kafami dagitinnm ve sonucta genellikle taze fikirlerle dénerim. Ama
bu zahmetsiz bir is degil. Tahminimce Richmond Parki’ndaki yolun
yiizde 10’u, ispanya’dakinin de yiizde 15’i ciddi bir yokustan
olusuyor. Bunun nabzimi en yiiksek seviyeye cikardigina ve
egzersizin sagladig1 faydanin yiizde 80’inden fazlasini olusturduguna
siiphe yok! Fanatik bir bisikletci degilim, yokuslardan da hoglanmam
—diger yandan kendimi koyuvermek beni mutlu eder. Ama diiz bir
rotay1 da tercih etmezdim. Baz1 yonlerden nahos olsa da yokuslar
ortamin ihtisamina katkida bulunuyor ve yokus asagi ya da diiz yolda
bisiklet stirmenin “yang”1in1 mayalamak icin bana “yin” aktivitesi
sagliyor.

Kisisel deneyimlerime ve yiizlerce okurun tanikligina dayanarak
size sunu soyleyebilirim ki, hayatin oranini tersine cevirmek,
cogunlukla anlamsiz ya da gerilimli faaliyetlerden (yin) cogunlukla
yasami zenginlestiren faaliyetlere (yang) cevirmek miimkiindiir.
Elbette ayni balayini ya da ayni tatili siirekli tekrar etmek istemiyoruz.
Rahatlamak icin yeni yollar bulunur. Cogumuz zamanin biiyiik
boliimiinde rahatlamak istiyor da degiliz. Egzersiz yapmak,
becerilerimizi etkinlestirmek ve gelistirmek, diistinmek, kendimizi
denemek, bagkalarina yardim etmek, her tiirlii iliskiyi denemek isteriz.
Verimliligi saplanti haline getirmek istemeyiz, ama yagsami
zenginlestirmeyen faaliyetlerden miimkiin oldugunca kolay ve seri bir
sekilde kurtulmak isteriz.

Ilerlemek icin sorumluluk alin

Kuskuculugunuzu ve karamsarlhiginizi bir yana koyun. Bu kusurlar,
tipki zitlan gibi, kendi kendini gerceklestirir. Ilerlemeye olan
inancimzi yenileyin. Gelecegin zaten suralarda oldugunu fark edin: O
birkac parlak 6rnekte, tarimsal isletmelerde, sanayide, hizmette,
egitimde, yapay zekada, tibbi bilimlerde, fizikte ve aslinda biitiin
bilimlerde, hatta 6nceden hayal bile edilemeyen hedeflerin gecilip
yeni hedeflerin kuka gibi birer birer devrildigi sosyal ve politik
deneyimlerde. 80/20 Kurali’n1 hatirlayin. Her zaman ilerlemeyi



yaratanlar, 6nceden kabul gérmiis performans sinirlarinin altiist edilip
bagkalarinin ayaklarinin altina serilebilecegini gosteren, kiigiik bir
azinlik olan insanlar ve organize kaynaklardir. Ilerleme igin seckin bir
kesim gerekir, ama san, seref ve topluma hizmet i¢in yasayan, tanri
vergisi yeteneklerini hepimizin hizmetine sunmaya goniillii seckinler.
Ilerleme, istisnai kazanim ve basarih deneyimlerin yayilim hakkinda
bilgiye; cikar gruplar tarafindan kurulan yapilarin yikilmasina;
ayricalikh bir azinligin sahip oldugu standartlara herkesin sahip
olmasini talep etmeye baghdir. Her seyin Otesinde ilerleme, George
Bernard Show’un bize soyledigi gibi, taleplerimizde makul olmamay1
gerektirir. Her konuda, yiizde 80°i tireten yiizde 20’yi aramali ve
deger verdigimiz her neyse onu ¢ogaltmayi talep etmek icin su
yliziine ¢cikardigimiz gercekleri kullanmaliyiz. Bir seyi elde
edemeyecek olsak bile bunun icin her zaman ¢abalamamiz
gerekiyorsa, ilerleme de, bir azinligin ulastig1 her neyse onu elde
etmemizi ve bunun herkes i¢in alt standart haline gelmesini temin
etmemizi gerektirir.

80/20 Kurali’nin en harika yonii, kimseyi beklemek zorunda
olmamanizdir. Profesyonel ve 6zel hayatinizda hemen uygulamaya
sokabilirsiniz. En biiyiik kazamimlardan, mutluluktan ve bagkalarina
hizmetten kendi kiiciik parcalarinizi alabilir ve bunlar1 hayatinizin ¢ok
daha biiytik bir kismina yayabilirsiniz. Cikislarimzi ¢ogaltip
inislerinizin biiyiik béliimiinii kesip atabilirsiniz. Ilgisiz ve degersiz
faaliyetler cogunlugunu belirleyip bu ise yaramaz deriyi yiizmeye
baslayabilirsiniz. Kisiliginizin, calisma tarzinizin ve iligkilerinizin
gerekli zaman ve enerjiyle kiyaslandiginda size giindelik rutinden
katbekat fazla deger saglayan kisimlarini digerlerinden ayirabilirsiniz.
Boylelikle bolca cesaret ve kararhlikla bunlar ¢ogaltabilirsiniz. Daha
faydali, daha iyi ve daha mutlu biri haline gelebilirsiniz. Ve aynisini
yapmalari icin baskalarina da yardim edebilirsiniz.



Oxford’da 6grenciyken bir hocam “Kitaplar cok daha hizli
okunabilir” demisti. “Zevl icin degilse, bir kitabr asla bastan
sona okuma. Once sonug, sonra giris béliimlerini oku;
ardindan yine sonucu oku. Son olarak ilgini ceken pargalara
sdyle bir géz at.” Aslhindo séyledidi suydu: Bir kitabin
degerinin yiizde 80'i sayfalarin yiizde 20’sinde gizlidir.

Iste gercek altin kural!
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