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Giris - Meselenin Tam Ortasindan Kulaga Kiipe

Tecriibeler

003’tin Temmuz ayinda, iki yildir Google’in CEO’lugunu yiiriiten
Eric Schmidt, Google'in yonetim kurulunda yer alan yaturimer sir-
ketlerden biri olan Sequoia Capital’i temsil eden Mike Moritzden bir

e-posta ald1. E-postada ¢ok dikkat ¢ekici bir oneri vardi.

3 saatini ¢ok Onemli bir toplanti igin
feda etmeye hazir ol! Yonetim kuruluna
Finlandiya ile rekabet konusunda Agustos
ayinin ortasinda bir teklif sunman gerekiyor.
(Bana sorarsan, toplantiyi beklemeden
once biz goriismelere baslayalim. Hem konu
beklemeyecek kadar onemli hem de hepimiz,
Finlandiya ile rekabete girdigimizde bir
yilin ne kadar kisa silirede gecgecegini
biliyoruz.)

Konuyu yakindan bilmeyenler icin, bu e-posta fazlastyla kafa karigtiri-
c1 goriiniiyor olabilir. Google, Californianin Mountain View bélgesinde
birkag yiiz ¢alisana sahip bes yillik bir internet firmasiyken; Finlandiya
gibi bariscil ve cana yakin olmasiyla @inlii, bes milyon niifusa sahip ve
dahasi 8.000 kilometre 6tedeki bir tilkeyle neden rekabet etsin diye

diistinebilirsiniz. Ama bu, burada dursun...

Kuzey Virginiada biiyiiyen Eric, Princetonda elektrik mithendisligi

lisansinin ardindan Berkeley'de bilgisayar bilimleri yiiksek lisansi ve dok-
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torasint tamamlamisti. Sun Microsystems' ve Bell Laboratuvarlari’'nda
cesitli kademelerde tecriibe edindikten sonra Novell'de>? CEO olarak
gorev yapan Eric, sonunda Google’a transfer olmustu. Ve Finlandiya
e-postast, Eric tam da, “Olmak istedigim yer Google,” diye i¢inden ge-
¢irdigi zamana denk gelmisti.

Eric, hem egitimi hem de tecriibesi sebebiyle mithendis ve bilisim
uzmanlariyla ¢aligmaya yabanct olmamast bir tarafa, aslinda onlardan
biriydi. Yine de Google’a adim atar atmaz, daha 6nce bulunmadig bir
ortama girdigini ilk giinden fark etmisti.

Eric, daha ilk is giiniinde, kendine ayrilan ve orta diizey yoneticilerin
standartlart agisindan degerlendirildiginde bile olduk¢a “miitevazi” duran
ofisine girdiginde, icerde birka¢ adamin® bilgisayarlarina kapanmis ca-
Lisugint gérmiistii. Gormiistii gdrmesine ama herhangi birinin yapacag;
gibi onlar1 oradan kovmak yerine, sessizce hemen yan taraftaki —genel

miidiir ofisinden ¢ok kilere benzeyen— odaya dogru stiziilmustii.

Birkag hafta sonra isler daha da sarpa sarmaya basladi. Bir sabah,
Eric kilerden bozma ofisine yiiriirken, asistani Pam Shore’un yiiziinde
normalden daha gergin bir ifade oldugunu fark etti.* Bingo! Aruk Eric’'in
yeni bir oda arkadagi vardi. Arama mithendislerinden Amit Patel, kendi
ofisinde bes kisinin ¢aligtigini, bir mithendisin daha yolda oldugunu
ve yer agmak i¢in masalardan birini testereyle ikiye ayirma fikrinin pek
tutmadigini, mevcut ¢alisma alaniyla karsilastirdiginda da Eric’in ofi-
sinin epey ferah olduguna karar verdigini ve pek diisiinmeden buraya
tagindigini bir ¢irpida anlativermisti. (Ustiine iistliik, ofisteki teknik ekip,
Amit’in esyalarini Eric’in ofisine tagimayi reddettigi icin, Amit egyalarini

da kendi tagimisti!)

1 Sun Microsystems, bilgisayar ve bilgisayar arabirimleri iireten ve satan bir sirket olarak
2010 yilina kadar operasyonuna devam etmistir. 2010 yilinda Oracle sirketi Sun Mic-
rosystems’i satin almigtir.

2 Novell, diinyaca tinlii bir network donanim ve yazilim sirketidir. Sirket, internetin
gelisiminde 6ncii rol oynamistir. (¢.n.)

3 Evet, dogru bildiniz! Yazilim miihendisleri!

4 Aslinda Pam icin, sicak bir giiliimseme haricinde her sey “gergin” olarak diistiniilebilir
ya, neyse.
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O giinden itibaren Amit ve Eric birka¢ ay boyunca ayni “kileri”
paylastlar. Aruk anlagilmisti. Google, titrinize gore ofis metrekarenizin
artugy yerlerden biri degildi.

Bu alistlmadik “kése kapmaca”larin disinda, Eric’'in ortama “nispeten”
rahat ayak uydurdugu séylenebilir. Eric her gecen giin sirketin kurucu
beyinleri olan Larry Page ve Sergey Brin ile iliskisini giiclendiriyordu. Bu
arada sirketin reklam platformu AdWords, ciddi bir gelir akist saglamaya
baglamisti. (Google’in borsaya kote oldugu 2004’te, bilancolar ¢ok sayida
analistin agzini acik birakmisti.) Google kelimesi, bir fiil olarak Oxford
Sézligii ne ti¢ yil sonra girecek olsa da,’ milyonlarca kullanict igin Google

Arama, daha simdiden giinliik hayatin 6nemli bir pargast halini almgti.

Google bitytiyordu. 2002’nin Subat ayinda Google'da ¢alismaya bagla-
yan “Uriinlerden Sorumlu Yonetici” Jonathan Rosenberg de dahil olmak

lizere, her ay onlarca yeni yiiz sirkete katliyordu.

Jonathan Rosenberg de Eric Schmidt gibi bir ekonomi profesorii-
niin ogluydu. Excitet@Home® ve Apple'da calistiktan sonra, Google’'in
tirtin yonetim ekibini olusturmak ve Eric’in ekibini tamamlamak i¢in
Google’a katulmigtr.

Finlandiya meselesine geri dénecek olursak... Mike’in e-postasinda
belirttigi gibi, ufukta ¢cok biiyiik bir rakip goériinmekteydi. Bu rakip tabii
ki, Atlas Okyanusu'nun diger tarafindaki [skandinav dostlar degildi.
Finlandiya, o dénem gezegenin en biiyiik teknoloji firmast olan Mic-

rosoft’ icin Google® icerisinde kullanilan bir kod addi. Eric, Google’in

5  Oxford Ingilizcc Sozliigii, “Google” kelimesini 15 Haziran 2006'da eklemistir. Bu giin-
cellemeyle eklenen diger kelimeler arasinda “geocaching”, “mash-up”, “self-storage” ve
“texting” de bulunmaktadir. Bkz. Candace Lombardi, “Google Joins Xerox as a Verb”
(CNET News, 6 Temmuz 2006).

6 Excite@Home, 90’1 yillarin en tinlii dotcom igerik saglayicilarindan biriydi.

7 Microsoft'un o donem ne kadar biiyiik bir sirket oldugunu anlamak icin, Microsoft ile
ilgili yazilmis birkag kitabin adina bakmak yeter: Microsoft Sirlary: Diinyanin En Giiglii
Yazilvm Sirketi Nasil Teknolojiyi Yaratiyor, Pazarlar: Sekillendiriyor ve Insanlar: Yonetiyor
(1995), Agrt Hiz: Bill Gates ve Sanal Diinyayr Kontrol Yarisr (1997) ve Web Nasil Ka-
zamld: Bill Gates ve Internet Idealistleri Microsoft Imparatorlugunu Nasil Doniigtiirdii?
(2000)

8 Finlandiya, aslinda Google i¢inde kullanilan kod adinin bir kod adidir. Gergek kod adint
kitapta kullansaydik, kod ad1 olma 6zelligi kalmazdi, degil mi?
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elde ettigi trafigin ¢ok biiyiik bir kisminin, Microsoft’a ait olan Internet
Explorer tarayicisindan geldigini adi gibi biliyordu. Googledaki diger
herkes gibi o da internetin, gelecegin teknoloji platformu haline gelece-
gine ve aramanin da bunun en faydali araclarindan biri olacagina inan-
maktaydi. Bu ylizden Redmond'daki dostlarin,” Google'in yapuklariyla
ciddi sekilde ilgilenmeleri an meselesiydi. Microsoft, “startup”larin'® ne
yapugtyla ciddi ciddi ilgilenmeye basladiginda ise isler gergekten ilging
bir hal almaya baglard1."

Google'in gelecegi tehlikedeydi ve kimse tam olarak ne yapilacagi-
nt bilmiyordu. Mike Moritz'in e-postast, bir “kipirdanma” ¢agristydi.
Ericten, ekibini toplayip sirket genelinde; {iriin, satis, pazarlama, finans
ve sirket gelisimi konularinda hedefleri agik sekilde gosterecek bir plan

olusturmasi isteniyordu. Google’in her seyi masaya yatirilacakt.

Is ¢ok getrefildi. Google'in startup yapisindan kurtulup is birimleri
etrafinda diizenlenmesi ve yeni gelir kaynaklarinin (planin kése taglarin-
dan biri bu konuydu) daha kolay gelistirilecegi geleneksel bir yapiya bii-
riinmesi fikirleri bile masadaydi. En 6nemlisi, yapilacak planin kilometre
taslarinin belirlemesi; hangi tirtinlerin, ne zaman sausa ¢ikarilacaginin

net bir gekilde ¢izilmesi gerekmekeeydi.

Yani kisacast Moritz, gayet normal ve manukli bir yénetim kurulu
iiyesi ne isterse onu istemekteydi: Kapsamli bir “Is Plani”. Moritz'in e-

postast soyle bitiyordu:

Unutma.. Sunacagin teklif, hepimizin simdiye
dek parcasi oldugu en biliyiik harekdt plani
olacak..

9  Microsoft’tan bahsediyor. (¢.n.)

10 Startup ifadesi, teknoloji diinyasinda diisiik bir biitge ve kusitl ekiple kurulan, ¢ogu
zaman yenilikci bir tiriinle ortaya ¢ikan geng sirketleri ifade etmektedir. Tiirk¢ede bu
ifadeyi kargilayan net bir anlam olmadig; icin bu sekilde birakmayi tercih ettim. (¢.n.)

11 1980 ve 90’Li yillarda, Silikon Vadisi’ndeki teknoloji girisimcilerinin, sirketleri icin
adamakilli bir fon almak i¢in yatrimeilara ilk 6nce Microsoft stratejilerini anlatmalar:
gerekiyordu. Eger Microsoft'a yonelik net bir planiniz yoksa avucunuzu yalamak zorunda
kalirdiniz.
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“Uriinler” bu planin en kilit noktast olacag1 igin, Eric projeyi Jo-
nathan’a devretti ve ekledi: “Ilk raporlari iki hafta igerisinde incelemek

istiyorum.”

Yine de dev bir sirketin Google ile rekabete hazirlandig1 gercegi
disinda kocaman bir problem daha vardi. Moritz hakliydi, ormanin
kralini yenmek i¢in bir plana ihtiyacimiz vardi. Ama ayni zamanda
haksizdi da. Neden haksiz oldugunu ve neden bilmeden de olsa y6ne-
tim ekibini —yani bizi— siirekli iki arada bir derede birakuigini anlamak

icin, ilk olarak Google’in nasil bir sirket oldugunu anlamak gerekiyor.

“Git Mithendislerle Konus”

Sergey ve Larry, 1998'de Google't kurduklarinda, islerin nasil yiiriiti-
lecegine dair ne bir fikirleri ne de tecriibeleri vardi. Ama bunu bir eksiklik
olarak gérmediler. Aksine, bu durumun avantajlarindan faydalanmaya
calistilar. Stanford’daki bir yurt odasinda hayatina baglayan Google, dnce
Susan Wojcicki’nin'? garajina, oradan Palo Alto'daki ofise, ardindan da
Mountain View'daki kampiise tasinirken, kurucularin ¢ok temel birkag
prensipten bagka bir seyi yoktu. Bunlarin en énemlisi de kullanicinin
faydasina calismaku. Kaliteli bir hizmet verdikleri takdirde, para mev-
zusunun kendiliginden hallolacagini distiniiyorlardi. Zaten diinyanin

en iyi arama motorunu gelistirirlerse, bagarili olurlard.”

Diinyanin en iyi arama motoruyla birlikte diger miithis hizmetleri
gelistirirken uygulamaya koyduklari plan da ayni dl¢iide basitti: Olabildi-
gince ¢ok sayida yetenekli yazilim miithendisini ige alip onlara diledikleri
gibi ¢alisma ozgiirligii vermek. Bu yaklagim, en degerli varligin zeka
olarak goriildiigii akademik diinyanin tam ortasinda, bir tiniversite labo-

ratuvarinda kurulan Google’a tiimiiyle uyuyordu. Larry ve Sergey, giiya

12 Susan, daha sonra Google calisant olup énce tiim reklam tiriinlerinin, sonra da YouTu-
be’un bagindaki isim oldu. Yine de Google'daki ilk gorevi ev sahipligiydi.

13 Is diinyasinin acemileri olsalar da, Sergey ve Larry’nin fark etmedigi bir sey vardi. Kendi
“kullanici odaklt” yaklagimlari, Peter Drucker’in ¢alisma amacina yénelik yazdiklariyla
tutarlydi. “Gegerli yalnizca bir is amaci vardir: Miisteri cekmek. Miisteri bir isin temelidir
ve hayatina devam etmesini saglayandir.” Bkz. Peter Drucker, The Practice of Management
(Harper Business, 1993 edisyonu), s. 37.
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calisanlarinin her seyleri oldugunu soyleyen giintimiiz sirketlerinin aksi-
ne, Google'da bunu gergekten uyguluyorlardi. Ama bu uygulama hicbir
sekilde “vizyonumuz-misyonumuz” tarzt bir mesaj degildi. Ayni sekilde,
bunu sadece ¢alisanlarin iyiligini distindiikleri icin de yapmuyorlardi.
Diinyanin en iyi arama motorunu gelistirme yolunda, diinyanin en iyi
mithendisleri i¢in ¢ekici bir ortam olusturup onlarla ¢alismanin tek yolu
buydu. Hatta mithendis konusunu biraz fazla ciddiye aliyorlard:. Eric,
su an Facebook'un COO’su'* olan degerli Sheryl Sandberg'i ise almaya
calisuginda kurucular buna engel olmusgtu. (Sheryl daha sonra Google'da
ise girip basarilarla dolu bir alt1 yil gecirdi.) Sirket bitytiditkge kurucular
“sadece mithendis olsun” diisiincesinden yavas yavas vazgecseler de bu-
giin bile Google ¢alisanlarinin, kisaca Googler’larin en azindan yarisinin

mithendis olmasi gerekiyor.

Kurucularin sirketin yonetimi i¢in olusturduklar: taktik de yine di-
ger planlari kadar basitti. Stanford Universitesi'nde 6grencilerinin tez
konularina da projelerine de karigmayan, sadece neyi, nasil yapacaklari
konusunda yol gosteren profesorleriyle benzer bir taktik uygulayan Ser-
gey ve Larry, calisanlarina verebildikleri kadar rahat bir ¢aligma ortami
verip herkesin ayni yolda gitmesini saglamak i¢in diyalogu koparmamak
disinda bir sey yapmadilar. Google’in iki kurucusu, internetin 6nemine
ve aramanin giiciine goniilden inaniyorlardi. Bunu da o dénem Google
ofislerini dolduran kii¢iik mithendis ekipleriyle, her cuma 6gleden sonra
diizenlenen, herkesin istedigi konuyu agabildigi “TGIF”* toplanularinda

vurguluyorlard:.

Olay, is siirecine geldiginde ise kurucular bu sefer hafif bir dokunugla
isleri ytirtitmeye karar verdiler. Yillar boyunca Google’in kaynaklarini
yonetmekte kullanilan oncelikli arag, herkesin goriip her ¢eyrek orta-
sinda diizenlenen toplantilarda tartsabildigi, sirketin ilk 100 projesinin

siralandigt puanli bir listeden ibaretti. Bu toplanularda biraz giincel

14 COO, “Chief Operating Officer” ifadesinin bas harflerinden olusturulmus bir yénetim
birimi. CEO’nun bir altinda yer alan Icra Kurulu Baskany, sirketin operasyon miidiir-
ligiini tstlenir. (ed.n.)

15 TGIE “Thank God, It's Friday” yani “Siikiirler olsun, cuma geldi!” ciimlesinin kisalt-
mastdir. (¢.n.)
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durumlar tarusiliyor, biraz kaynaklarin nasil arurilacag: konusuluyor,
biraz da beyin firtinast yapiliyordu. Sistem pek de bilimsel degildi. Cogu
proje, 1 ile 5 arasinda aldiklar1 puana gére oncelige kavusuyordu. Yine
de arada “yeni/acayip” veya “gelecegin teknolojisi” gibi kategorilere giren
projelere de yer agiliyordu. Bundan daha uzun vadeli bir plana da ihtiya¢
duyulmuyordu. Daha 6nemli bir proje geldiginde, miithendisler araya

stkistirmanin bir yolunu buluyordu.

Google'in yonetim ekibi genislemeye devam etse bile mithendislere
verilen 6nem hi¢ azalmadi. Kurucular, Eric’i sadece kafasi ticarete iyi
bastigs i¢in ise almadilar. Ayni zamanda bir Unix'® uzmani ve yazilim
dili Java'nin dogusunda parmagt olan bir teknoloji delisi oldugunu da
gdz 6niinde bulundurdular. Jonathan'i ise isletme boliimiinde yiiksek
lisans yapmis olmasina “ragmen” ise aldilar. Ciinkii Jonathan daha once
Apple ve Excitt@Homeda calisirken nasil yenilikgi ve giiclii ideallere
sahip biri oldugunu géstermisti. Bu yiizden biz igletmeciler Sergey ve

Larry’nin goziinde ¢ok ise yaramasak da en azindan yiik de olmuyorduk.

Jonathan ise basladiktan kisa siire sonra kurucularin her yerde goriilen
bilindik is stireglerine ne kadar “gicik” oldugunu sert bir 6rnekle anlad:.
Onceki deneyimlerini hesaba kattigimizda oldukga gormiis gecirmis bir
tirtin yoneticisi olan Jonathan, iiriin olusturmada “satha siirecli” model
adi verilen yaklagim konusunda bir uzmandi. Bu yaklasimda, birgok sir-
ket acik¢a belirtilmis sathalardan ve kilometre taglarindan gecer; kurum-
sal besin zincirinde yavasca yukari ¢ikan cesitli yonetici incelemeleriyle
idare edilir. Yaklagimin amaciysa kaynaklari olabildigince muhafaza edip
diinyanin dért bir yanina yayilmis silolardan kiigiik karar mercilerine
bilgi akisini saglamakur. Jonathan da tam olarak bu diizeni oturtmak
icin Google’a geldigini diistiniip bunu yapacak dogru adam oldugu ko-
nusunda kendinden olduk¢a emindi.

Birkag ay sonra, Jonathan bu satha siire¢li modele gore tasarlanmug
kusursuz bir tiriin yonetim planini Larry Page’e sundu. Planda 6nemli

adimlar, onaylar ve 6ncelikler tek tek belirtilmis, iki yillik siiregte Go-

16 Unix, 1969 yilinda Bell Laboratuvarlar’'nda yazilmis, 1971 yilinda piyasaya siirtilmiis
bir isletim sistemidir. (¢.n.)
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ogle’in hangi tiriinleri ne zaman piyasaya siirecegi bile yazilmisti. Ders
kitabr manugiyla bakildiginda bu plan sanat eseri olarak adlandirilirds.
Jonathan i¢in artik geriye biiyiik bir alkis furyas: altinda tebrikleri kabul
etmekten bagka bir is kalmamisti. Ancak hicbir sey bekledigi gibi olmadi,
Larry plana nefret kustu. “Daha 6nce ekibin zamaninda yetistirdigi bir
plan oldu mu?” diye sordu. Cevap, “hayir”d1. “Peki, yonettigin ekipler,
plandakinden daha iyi bir @iriin ¢ikardi m1?” sorusuna Jonathan yine,
“Hayir,” cevabini verdi. “O zaman ne ise yarayacak bu plan? Ancak bizi
isimizden alikoyar. Daha iyi bir yolu vardir kesin. Git mithendislerle

konus.”

Larry konugmaya devam ettikge, Jonathan Google'daki mithendislerin
bildigimiz gérev tanimina uyan miithendisler olmadigini iyice anladu.
Evet, hepsi miithis kod yaziyor ve sistem tasarliyordu, ayrica bu teknik
bilgilerinin yaninda miihendislerin bircogu is yonetiminden de iyi an-
liyor ve oldukga tiretken insanlar olarak 6ne ¢ikiyorlardi. Akademik bir
ortamdan gelen Larry ve Sergey de calisanlarina daha 6nce goriilmemis
olctide rahatlik ve gii¢ vermisti. Onlar1 geleneksel planlar ¢ercevesinde
oturtulmus sablonlarla yonetmek ise yaramazdi. Belki yol gosterebilirdi
ama kesinlikle tiretkenliklerini sinirlardi. “Neden béyle bir sey yapmak
istiyorsun?” diye sordu Larry, “Bu ¢ok biiyiik salaklik olur.”

Bu yiizden Mike Moritz ve yonetim kurulu bizden geleneksel, isletme
yiiksek lisansina yaragir bir is plani olusturmamizi istediginde salaklik
edemezdik. Biz cerrahtik ve Google da hastamizdi. Ona béyle resmi ve
her seyin yazilip ¢izildigi bir plan uygularsak, viicuduna uyumsuz bir or-
gan nakletmis gibi olurduk ve dogal olarak Google da organi reddederdi.
Deneyimli yoneticiler olarak, Googleda ise baslarken ¢ok daginik bir
yere “yetiskin gozetimi” getirme fikriyle gelmistik. 2003 yilinin yaz aylar
geldiginde ise buranin bir¢ok yere kiyasla cok daha farkli yonetildigini,
calisanlarin bu yeni ve ¢ok hizli biiyiiyen sektorde essiz bir giice sahip
oldugunu anlayacak kadar Google tecriibemiz olmustu. Bu yeni sektdriin
dinamiklerini de gayet iyi anlamistuk. Microsoft'u basimizdan savmak
icin kusursuz tirtinler ¢ikarmaya devam etmemiz gerekiyordu. Ama bu
kusursuzlugu 6nceden belirlenmis bir i planina gore siirdiirmeyecektik,
biz en iyi mithendisleri ise alacak, sonra da onlarin énlerinden ¢ekilecek-
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tik. Kurucularimizin bu yeni teknoloji ¢caginda nasil liderlik edilecegini
iyi bildiklerini anlamistik. Ancak kendilerinin de kabul ettigi bir gergek
vardi: Larry ve Sergey, nihayetinde tutkuyla pesinden kostuklart hedef-
lerine ulasacak biiytikliikte bir sirketin nasil kurulacagini bilmiyordu.
Bilisim uzmanlarina harika liderlik ediyorlardi ama sirketi harika yapmak

icin bize bilisim uzmanlarindan fazlasi lazimdu.

Ayni zamanda bize bu girisim yolunda rehberlik edecek kurallarin
heniiz var olmadigini da anlamistik. Bu kurallar, Mike Moritzin istedigi

gibi geleneksel bir is planinda kesinlikle bulunamazd:.

Google tarihinin déniim noktasi sayilabilecek bu sirada, hareket bile
edemeyecek sekilde tikanip kalmistik. Moritz'in istedigi geleneksel is pla-
nini yazabilirdik. Boylece yonetim kurulu halinden memnun bir sekilde
koltuklarina yaslanirdi, ama ¢alisanlarimizin bu planla motive olup sevke
gelmeleri miimkiin degildi. Sirketin yana yakila aradig1 yeni yetenekleri
de bu planla kendimize ¢ekemezdik ve kesinlikle bu yepyeni sektoriin
stratejik dinamiklerine ayak uyduramazdik. En 6nemlisi de Google’in
kuruculari béyle bir plan: daha giin yiiziine ¢tkmadan ortadan kaldirirds.

Hazir o ise koyulmugken bizi de isten ¢ikarirlardi.

Finlandiya Plan:

Nihayetinde yonetim kuruluna bir plan sunduk ve bu derme ¢atma
plan, kurul tiyelerine, “Oh, bir is planimiz var aruk!” dedirtecek kadar
geleneksel is planlarini andiriyordu. Su an o belgeye donitip bakugimiz-
da, bir¢ok acidan her seyi nasil da tam 12’den vurdugumuza olduk¢a
sasirdik. Plan, Google’'in nasil sadece kullaniciya odaklanacagi ve onlar
icin kusursuz platformlarla tiriinler ¢ikaracagini anlatiyordu. Sirketin
her zaman yiiksek kaliteli hizmetler sunacagindan ve bu hizmetlere de

kolaylikla erisilebileceginden bahsediyordu.

Her seyin temelinde kullanicinin oldugunu vurgulayan plan, bu sa-
yede daha fazla kullanici ¢ekecegimizi, daha fazla kullanicinin da daha
fazla reklam getirecegini soylityordu. Karsimiza ¢ikan tehditlere karsi

sergileyecegimiz stratejilerden de birkag siislii sozciikle bahsederken,
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temelde Microsoft’a karst yapmamiz gereken tek seyin, kusursuz isleyen

harika tirtinler ¢ikarmak oldugu yaziyordu.

Su an bakugimizda ise yapmamiz gereken her seyi harfiyen plana
yazdigimizi goriiyoruz.

Ancak Microsoft bizi tiim siire¢ boyunca zorladi. Séylenenlere gore
sirket, internette arama ve reklamcilik alanlarinda Google’t tahtindan
indirmek i¢in 11 milyar dolara yakin para harcad1."” Microsoft un MSN
Search, Windows Live ve Bing gibi programlari ve aQuantive gibi satin
almalart hicbir zaman Redmond’da beklenen sohrete kavusmadi. Ancak
bunun sebebi, tiriinlerin yetersiz veya kotii olmalari degil, Google’in

hepsine ¢ok iyi hazirlanmis olmasiydi.

Biz sadece aramayi daha iyi yapmak i¢in dur durak bilmeden calistik.
Gorselleri ekledik, kitaplari, YouTube'u, aligveris verilerini ve bulabildi-
gimiz tiim bilgileri aramaya dahil ettik. Gmail ve Docs gibi kendi uygu-
lamalarimizi ¢ikardik ve hepsini web tabanli yaptik. Cok hizli biiyiiyen
online veri ve icerikleri hizla indeksleyebilmek icin altyapimizi akil almaz
derecede hizli gelistirdik.' Haritalar ve daha iyi yerel sonuglar ekledik.
Kullanicilarin bize her daim kolay erisebilmesini saglamak i¢in farkli
ortaklarla calistik. Microsoft'un daha 6nce hitkiim siirdiigii alanlara bile
el attik. Google Chrome’la sektdriin gordiigii en hizli tarayiciyr ¢ikardik.
Tiim bunlari da oldukga etkili ve verimli reklam sistemleriyle paraya
déntstiirmeyi bildik.

Eric, ekibi siirekli uyarirdi: “Microsoft bize saldiracak, durmadan
tizerimize gelecek.” Aynen dedigi gibi de oldu. Hatta Microsoft hala bize
saldirmaya devam ediyor. Ancak Moritz'in zamaninda bizi olusturmaya
zorladigy is plani, hayal bile edemeyecegimiz 6lgiilerde basarili oldu ve
hala da gegerliligini stirdiiriiyor. Google, bugiin kirk farkls iilkede elli
bine yakin calisan1 olan, 50 milyar dolarlik bir sirket halini ald1. Internet
aramast ve arama reklameciligini, video ve diger dijital pazarlama mo-

17 Jay Yarow: “Steve Ballmer'in Microsoft'ta gerceklestirdigi biiyiik yeniden yapilanma,
sitketin gecmisteki rezaletlerini kapatabilir.” (Business Insider, 9 Temmuz 2013)

18 En zoru da buydu aslinda. Durmadan biiyiiyen bir dag diisiiniin. Yukar dogru atuginiz
her adimda daha da yiikseliyor ve sizin de bir éncekine gére daha hizli trmanmaniz
gerekiyor. Teknoloji de bu sekilde. Ancak buradaki dag, kaya ve toprak yerine veriden
olusuyor.
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delleriyle genislettik. Bilgisayar merkezli bir diinyay1, mobil odakl: bir
diinyaya cevirdik. Cok ¢esitli donanim tirtinleri ¢ikardik. Teknolojiyi de
tiim diinyaya internet gotiirmek fikri ve kendi kendine giden araba gibi

yeni projelerimizle zorlayabildigimiz kadar zorladik.

Bu basarilari yakalamamizin ardindaki en biiyiik sebep ise 2003’te
yonetim kuruluna sundugumuz planin, aslinda pek de plana benzeme-
mesiydi. Planda mali tahminlerden veya gelir kaynaklarindan hi¢bir
sekilde bahsedilmiyordu. Kullanicilarin, reklam verenlerin veya ortakla-
rin ne istedigine yonelik pazar aragtirmalarini gegin, hicbiri diizgiin bir
sekilde tanimlanmig pazar segmentlerine bile yerlestirilmemisti. Hatta
pazar segmentasyonu veya hangi reklam verenlerin hedef alinacagina dair
bir bilgi de yoktu. Kanal stratejilerinden ve reklam iiriinlerimizi nasil
satacagimizdan da bahsedilmiyordu. Organizasyon semasi da gizilme-
misti. “Sattg boliimii bunu yapacak, tiriinler bliimii sununla ilgilenecek,
mithendisler burada yer alacak,” gibi gorev tanimlari yazilmamigti. Neyi,
ne zaman {iretecegimiz ve ne zaman piyasaya siirecegimize yonelik hig-
bir yol haritast da planda bulunmuyordu. Biit¢e yazmiyordu. Yonetim
kurulu tiyeleriyle sirket liderlerinin ilerleyisi gozlemleyebilecegi hedefler

ve kilometre taglart da belirtilmemisti.

Sirketi nasil kuracagimiza dair bir taktik de planda yazmiyordu. Daha
detaya inersek, diinyanin en giiclii teknoloji firmasini kurup milyarlarca
insanin hayatinda yer etmek gibi devasa bir hedefi gerceklestirebilecek
sirketi olustururken, Larry ve Sergey’in, “Mithendislerle konusun,” tav-
siyesine nasil sadik kalacagimizi da plana yazamamisuk. Ctinkii nasil
yapacagimizi bilmiyorduk. Yonetim taktikleri diisiintildiigiinde, plant
ctkarirken emin oldugumuz tek sey, 20. yiizyilda 6grendigimiz her seyin
yanlis oldugu ve yeniden baglamamiz gerektigiydi.

Insan Gergekten Hayret Etmiyor

Bugiin, yepyeni bir devirde yastyoruz. Teknolojinin ¢aligma ortamini
bambagka bir hale getirdigi ve degisim hizinin da her gecen giin artug;
“Internet Cagi”nday1z. Bu degisim, tiim yoneticiler icin daha 6nce go-
rillmemis zorluklar ortaya ¢ikariyor. Bu zorluklarin ne oldugunu anla-
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mak icin bir adim geri atp her seyin ne kadar muhtesem oldugunu bir
diistinmek gayet faydali olacakuir.

Bircok sektorde ti¢ giiclii teknoloji trendi, isleyisi kokiinden degistirdi.
Oncelikle internet, muazzam boyuttaki bilgiyi, ticretsiz ve her zaman
hazir bir sekilde bize ulastirdi. Artik neredeyse her sey online. Ikinci
olarak, mobil cihazlar ve aglar, kiiresel erisimi ve webe devamli baglilig:
hayatimiza soktu. Ugiincii olarak da bulut bilisim," sonsuz bilgisayar
glicinii ve depolama alanini bir araya getirip gelismis araglari ve uy-
gulamalari; ¢ok pahali olmayan, 6dendigi kadar hizmet sunan sekilde
herkesin erisimine sundu. Bugiin diinya niifusunun biiyiik ¢cogunlugu
bu teknolojilere erisemiyor. Ancak siradaki bes milyar insanin da online

olmasina ¢ok kalmadi.

Tiiketici agisindan ise isler cok daha giizel. Bu ti¢ teknolojik dalganin
bulusmast, eskiden imkansiz denen seyleri giinlitk hayatin parcast hali-
ne getirdi. Diyelim bir ugusunuz var. Ugagin oldugu giin telefonunuz
size havaalanina gitmek i¢in ne zaman evden ¢ikacaginizi, ugagin hangi
terminal ve kapidan kalkacagini ve gittiginiz yerde semsiyeye ihtiyaciniz
olup olmayacagini séyleyebiliyor. Hem de siz sormadan bunu yapiyor.
Ogrenmek istediginiz bir sey mi var? Telefon veya bilgisayariniza bir-
kag kelime yazdiginizda veya soylediginizde, cihaziniz neredeyse aninda
diinyadaki dev bilgi yiginindan ¢ekip ¢ikararak size gerekli olan cevabi
veriyor. Disarida bir sarki duydunuz, ¢ok sevdiniz ama ne oldugunu
bilmiyor musunuz? Telefonunuzu kaldirip bir tusa basarak sarkiy1 6gre-
nebiliyor, satin alabiliyor ve sonra diinyanin herhangi bir yerinde, her-
hangi bir cihazdan sarkinizi dinleyebiliyorsunuz. Bir yol tarifi mi bulmak
istiyorsunuz? Telefonunuz, gozliigiiniiz veya saatiniz size tam olarak nasil
gideceginizi anlatiyor; alternatif yollari, toplu tagima segeneklerini, yolda
karginiza ¢ikacak gercek zamanli trafigi gosteriyor. Yabanci bir tilkeye mi
gidiyorsunuz? Telefonunuz, gozligiiniiz veya saatiniz, dilediginiz kelime

veya climlenin, istediginiz dildeki ¢evirisini aninda gosteriyor. Sanati

19 Buna bulut bilisim denmesinin sebebini agiklayacak olursak: Eskiden ag semalarint
cizmek icin kullanilan programlar, sunucu simgelerini bir daireyle sariyordu. Bir ag
diyagramindaki ¢ok sayida sunucu da birbirinin {izerine binen dairelerden olusuyor.
Ortaya gikan sekil de bulutu andirdigt icin, yeni teknolojiye bulut bilisim deniyor.
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yakindan takip ediyor ama miize gezmeye vakit veya kaynak bulamiyor
musunuz? Bilgisayarin basina oturup diinyanin en biiyiik miizelerini
gezip tablolari inceleyebiliyor, belki de sanatgilar haricinde kimsenin
gormedigi detaylari en yakindan ve evinizin rahat koltugundan gore-
biliyorsunuz. Aksam yeni tanistiginiz biriyle yemege cikacaksiniz ama
rezervasyon yaptirdiginiz restoran konusunda iiniz rahat degil mi? Bilgi-
sayara oturup sanal bir sekilde restorana gidebiliyor, otopark imkanlarini

gorebiliyor, girip iceride bir tur atabiliyorsunuz.

Bizim zamanimizda ise isler ¢ok farkliydi. 70’li yillarin sonu ve 80’le-
rin baglarinda, tiniversite okudugumuz siralarda ailemizi haftada bir
kez, pazar giinleri, saat aksam bese gelmeden arardik. Ciinkii besten
sonra fiyatlar artardi. Jonathan’'in oglu ise birkag yil 6nce Avustralyada
egitimine devam ederken aksam yemeklerinde kendi yerinde duran bir
laptop araciligiyla toplu aile yemeklerine katiliyordu. Hem de hicbir

iicret 6demeden.

[nsant hayretler iginde birakan bu gelismelerin en ilging yaniysa artik
hi¢ de hayret verici olmamalari. Eskiden en giiglii bilgisayarlar ve en iyi
teknolojik aletler ofislerde olurdu. Isten giktiktan sonra duvarlara bagli
telefonlar, kigit tistiindeki haritalar, kendi keyfine gore calan radyolar ve
iki kocaman adamin getirip uyduya veya antene bagladig televizyonlar-
dan bagka bir seyiniz kalmazdi. Hayatin tiim bu agamalar1 yillar boyunca

hi¢ degismedi. Ancak artik insani soke eden yenilikler siradan bir hal ald:.

Hiz

Teknoloji, tiiketiciyi ve giinlitk hayat ciddi sekilde etkilese de islet-
meler tizerinde ¢ok daha biiyiik bir etki gosterdi. Ekonomik terimlerle
agiklayacak olursak, bir sektérde maliyet egrileri, bas tiretim faktdriinde
disiis egilimine girerse, o sektor igin biiyiik bir degisim yolda demektir.?
Giintimiizde, ti¢ tiretim faktorii ucuzladi: bilgi, baglilik ve bilgisayar

giicii. Bu fakeorler, yer aldiklari tiim sektérlerdeki maliyet egrilerini de

20 Ekonomi dilinden anlamayanlar icin, “maliyet egrilerinin diisiis egilimine girmesi”
aslinda “daha 6nce pahali olan bir seyin artik ucuz olmast” anlamina geliyor.
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ciddi sekilde etkiledi. Bu etki, dogal olarak yikici sonuglar dogurdu.
Cogu eski isletmeci —bir diger deyisle internet dncesi sirketler— kurum-
larint kitlik tahminlerine gore olusturmustu. Kit bilgi, kit dagitim, kit
kaynaklar, kit pazar erigimi veya kit raf alani, eski sirketlerin diizenle-
rinde biiyiik bir pay sahibiydi. Ancak artik tiim bu faktérlerden bol bol
bulunuyor. Béylece giris seviyesi i¢in bulunan engeller ortadan kalkar-
ken, tiim sektorleri degisimin agzina getiriyor.?’ Bunun 6rnegini de ilk
olarak medya sektdriinde gordiik. Aruk medya sektoriiniin ¢ikardig
tiim Griinler, dijital olarak islenip diinyanin herhangi bir yerine ticretsiz
olarak gonderilebiliyor. Ancak baktigimizda, bir noktada tiim sektorlerin
bilgi odakli oldugunu goriiyoruz. Medya, pazarlama, perakende, saglik
hizmetleri, kamu kurumlari, egitim, mali hizmetler, ulasim, savunma,

enerji... Bu ¢cagda degismeden kalabilecek hicbir sektor diistinemiyoruz.

Tiim bu kargasanin sonucunda ise bagartya ulasmak i¢in her ne ka-
dar 6nemli olsalar da aruk bilgiyi kontrol etmek, dagitimi engellemek
ve pazarda tekel olmak degil; kusursuz tirtinler ¢ikarmak gerektigi go-
rilliiyor. Bunun da birkag sebebi var. [k olarak, tiiketiciler daha énce
olmadig1 kadar bilingli.? Sirketler, eskiden bagarisiz tirtinlerini kullaniciy:
bogan pazarlama stratejileri ve dagium giiciiyle ¢cok kér saglayan bir
hale déniistiirebiliyordu. O dénem yeterli bir tiriin ¢ikardiktan sonra,

bityiik pazarlama biitgesiyle iletisimi saglayip tiiketicinin secenegini de

21 “Ekonomik bolluk” terimini, teknolojinin énciilerinden biri olan George Gliderdan
4diing aldik. Kendisi, tiim ¢aglarda ekonomi bazinda kilit bir faktrde bolluk, kilit bir
fakedrde de katlik oldugunu belirtiyor. (Ornegin beygir giiciinde kitlik varken, toprakta
bolluk goriilityordu. Ancak sanayi devrimiyle birlikte her sey tersine déndii. Beygir
giictiniin maliyeti, kilovat/saat basina kuruslarla 8l¢iilecek kadar azaldi.) Glider'in 1996
yilinda yazdigs ve oldukea basarili éngoriiler barindiran makalesinde yer alan, “Ucuz
bant genisligi sonucunda giiniimiizdekinden ¢ok farkls bir bilgisayar mimarisi ve bilgi
ckonomisi ortaya ¢ikacak. Diisiik giic tiiketimi ve yiiksek bant genisligiyle birlikte, yeni
diinyanin en yaygin bilgisayari, IP adresine sahip olan bir dijital cep telefonu olacak,”
ifadesi dikkat ¢ekiyor. Bkz. George Glider, “The Glider Paradigm”, Wired, Aralik 1996,

22 Peter Drucker, bu gelismeyi 2001°de yazdig: kitabinda gérmiis. Giiciin merkezinin
tedarikgiden distribiitore gectigini belirten Drucker, “Oniimiizdeki otuz yil igerisinde,
titketici kanadina gegecegi stiphesiz. Bunun sebebi de oldukea basit, tiiketici tiim diinyada
bilgiye aninda erisebilecek.” Bkz. Peter Drucker, The Essential Drucker, Harper Business,
2011, s. 348.
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kisitladiginizda saglam bir geri doniis garanti oluyordu. Giintimiizde
Bennigan’s't duyan var m1? Peki Steak and Ale’i? 1980’li yillarin sonunda
ABD’de yiizlerce farkli subesiyle devlesen bu fastfood zincirleri, hem
miithis yemekler hem de kaliteli bir hizmet sunuyordu. Ama artik var

olduklarini hatirlayan insanlarin sayist her gegen giin azaliyor.

Giintimiizde her sey cok daha farkli. Artk hem biiyiik sehirlerde hem
de kiigiik kasabalarda her zevke uygun restoranlar var. Ister yerel islet-
meler olsun, isterse diinyaya yayilmus zincirler, her bir restoran igin ¢ok
cesitli internet sitelerinde ve uygulamada yemek kalitesinden hizmete,
garsonlarin tavrindan konumun iyiligine kadar ¢ok fazla bilgi bulunuyor.
Boylesine bir bilgi ve secenek bollugu da zincir olsun ya da olmasin,
bastan savma bir gekilde isletilen restoranlarin, pazarlama biitgeleri fark
etmeksizin nihayetinde iflas etmesine sebep oluyor. Artik isini iyi yapan
ve kaliteli tiriin sunan restoranlar daha rahat yer ediniyor. Ayni diizeni
otomobil, otel, oyuncak, giyim ve insanlarin internette aragtirma yapa-
bildigi tiim sektorlerde gorebiliyoruz. Artik tiiketicinin oniinde binlerce
secenek ve sonsuz miktarda dijital raf alani var. (YouTube'da bir milyon-
dan fazla kanal var ve Amazon, yalnizca liderlik ve yoneticilik alanlarinda
50.000°den fazla kitap satiyor.) Artik soz sahibi olan tiiketici. Kétii bir

tirin veya basarisiz bir hizmet sunmak size kalmis.

Bu durumu Internet Cagi’nda birgok farkli durumda, sayisiz kez
dogrudan tecriibe etme firsat1 yakaladik. Jonathan, Excitt@Home'da
calisirken, sirketin Google ile arama ortakligi kurmast yoniindeki fik-
rini yonetimle paylasti. Ancak Excitt@Home CEO’su, ortaklik fikrini
reddedip Jonathan'a, “Google’in arama motoru daha iyi ama iyi bir pa-
zarlamayla onlari ezeriz,” dedi. Excite@Home artik piyasada degil; yani
sadece pazarlama giiciine giivenmek pek ise yaramus gibi goriinmiiyor.
(Yine de “@” simgesi biiyiik basarilara ulasti.) Jonathan'in fikri, marka
ve pazarlama giiciiyle “cok da iyi olmayan” tirtinlerin goge ¢ikarilabildigi
dénemde pek ragbet gormedi. Peki, siz Google Notebook’'u duydunuz
mu? Knol desek? iGoogle? Wave? Buzz? PigeonRank?? Bunlarin hepsi,

23 PigeonRank, “Pigeon Cluster(PC)”lart kullanarak web sayfalarinin bagil degerini 6l-
ciiyordu. Oliimii ise hizlt oldu. 1 Nisan 2002°de yayin hayatina baslayan PigeonRank,
ayni giiniin son saatlerinde hayata gozlerini yumdu.
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kendine has 6zellikleri ve faydalari olan ancak kullanicilar tarafindan
cok tutulmayan Google tiriinleriydi. Yeterince iyi olmadiklari icin hepsi
tozlu raflara kaldirildi. Google’in pazarlama ve PR motorlarina karsi
markanin karsisindan esen riizgar, siradanlik ve vasatligin arkadan aldig;
riizgr kargisinda yeterince giiglii kalamiyordu. Amazon’un kurucusu ve
CEO’su Jeff Bezos, “Eski diinyada zamaninizin yiizde 30’unu harika bir
hizmet sunmaya, ytizde 70’ini de onun reklamini yapmaya harcardiniz.

Yeni diinyada hepsi tam tersine dondii,” diyor.

Uriin mitkemmelliginin bu kadar 6nemli olmasinin ardindaki ikinci
sebep, deney maliyetlerinin ve bagarisizlik bedellerinin 6nemli oranda
diismiis olmast. Bunu da en ¢ok ileri teknolojinin hakim oldugu sek-
torlerde goriiyoruz. Miithendisler, gelistiriciler ve tasarimcilardan olusan
kiiciik ekipler, ¢ok acayip triinler ¢ikarip aninda internet tizerinden
diinyayla paylasabiliyorlar. Artik yeni bir tirtin hayal edip onu sinirl
sayida tiiketiciyle denemek, tam olarak nelerin calisip nelerin ¢alisma-
digini gérmek, tirtinii diizenleyip yeniden pazara sunmak veya bu yolda

edinilen tecriibeleri alip en bastan yeni bir @irtine baglamak “inanilmaz”

kolay bir hal ald:.

Teknoloji disinda, imal edilen tiriinler i¢in de deney maliyetleri 6nem-
li 6l¢iide azaldi. Artik modellerin dijital olarak prototipini ¢tkarmak, ti¢
boyutlu yazicidan baskisint almak, internette pazarlama olanaklarini test
etmek, ¢tkan sonuca gore tasarimi diizenlemek ve hatta bir prototip veya
reklam videosu ile online olarak tiretim fonu istemek miimkiin. Google’in
en uzak ihtimal olarak goriilen tirtinleri tizerinde ¢alisan ekibi Google
X,» bir giines gozliighi kadar hafif olan giyilebilir mobil bilgisayar olan
Google Glass'in ilk prototipini yalnizca 90 dakikada ¢ikardi. Elbette
prototipin ¢ok sayida eksigi bulunuyordu ama ayni zamanda giiclii bir

amaca da hizmet ediyordu: “Anlatma; goster.”

24 George Anders’in yazdig1 “Jeff Bezos’un En iyi 10 Liderlik Dersi” makalesinden alintdur.
(Forbes, 23 Nisan 2012)

25 Google X, mithendislerin ve bilim insanlarinin Google’in ¢ok ileriye déniik projeleri
tizerinde calistigs “gizli” laboratuvara verilen isim. Google X calisanlari, diinyay: kokiin-
den degistirecek Google Glass, kendi kendine giden otomobil, diinyaya internet tasiyan
balon, Project Wing ve Google Kontakt Lens gibi projeler tizerinde ¢alistyor. (¢.n.)
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