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Spotlight

Gogu
start-up
hasariya
ulasamiyor:

En az iicte ikisi yatinmcilarina kar dahi getirmeden iflas
ediyor. Peki, neden bunca start-up’in sonu hiisran oluyor?
Bundan birkac yil 6nce bu soruyu cevaplayamadigimi fark
ettigimde epey sarsilmigtim.

Bu sinir bozucu bir durumdu. 24 yildir Harvard Busi-
ness School’da profesoriim ve tiim igletme ytiiksek lisans
ogrencileri i¢in zorunlu olan Girisimci Yonetici dersini veren
ekibin basindayim. Ayrica HBS’teki gorevim kapsamindaki
aragtirmalarimdan, melek yatirimci olarak deneyimle-
rimden ve start-up kurullar iizerine ¢calismalarimdan
faydalanarak yeni bir girisim baslatmanin tiim yonlerini
ele alan 14 farkli se¢meli dersin olusturulmasina katkida
bulundum. Ama bu kadar ¢ok start-up’in neden basarisiz
oldugundan emin olamiyorsam Ogrencilere gercekten
kazanan start-up’lar insa etmeyi 6gretebilir miydim? Bu

sorunun cevabini bulmaya karar verdim. Yiizlerce kurucu
ve yatinimci ile goriistiim, girisimlerin 6niindeki engellerle
ilgili birinci ve li¢iincii sahislarin agizlarindan hikayeler
okudum ve basarisiz girisimlerle ilgili 20’nin iizerinde vaka
calismasi hazirlayip derslerimde anlattim. Aragtirmalarim
sonucunda Why Start-ups Fail adli kitab1 yazarak ¢ok sayida
start-up’in neden sonug¢suz kaldigini aciklayan oriintiileri
ortaya koydum.

Bulgularim pek ¢ok risk sermayesi yatirimcisinin aklina
ilk gelen varsayimlara ters diigiiyor. Onlara start-up’larin
neden basarisiz oldugunu sorarsaniz size muhtemelen
“atlar” (start-up’larin hedefledigi firsatlar) ve “jokeyler”’den
(kurucular) bahsederler. Bunlarin ikisi de 6nemlidir ama
secmek zorunda kalirlarsa cogu yatirimei cazip bir firsat-
tansa becerikli bir kurucuyu sececektir. Dolayisiyla gelecek
vadeden yeni bir girisimin neden tokezledigini aciklamalari
istendiginde cogu yatirimc1 kurucularinin yetersizliklerini,
ozellikle de cesaret, sektorel basiret ya da liderlik becerile-
rindeki eksiklikleri siralama egiliminde olacaktir.

Sucu kuruculara atmak karmasik bir durumu fazla basite
indirger. Bu ayni zamanda psikologlarin temel yiikleme
hatasi dedikleri olguya, sonuglar aciklarken gézlemcilerin
bas aktoriin mizacini vurgulama, bas aktorlerinse kendi
kontrollerinde olmayan durumsal etmenleri (mesela basa-
r1s1z bir start-up igin bir rakibin irrasyonel hamlelerini) 6ne
siirme egilimine Ornektir.

Ben giinah kecisi aramayi bir kenara birakip alt1 ayr1
bagarisizlik oriintiisii tespit ettim ve bunlarin tiimiinii
kitabimda anlattim. Bu makalede ise iki sebeple bunlar-
dan iki tanesine odaklanmayi amagladim. Birinci sebep,
bunlarn start-up’larin kotii gitmelerinin en yaygin ve
kaginilabilir sebepleri olmalari. Basari sansi hi¢ olmayan,
bariz bir sekilde 6liime mahkum girisimlerle ya da Covid-19
pandemisi gibi beklenmedik dis etmenler nedeniyle ¢oken
start-up’larla ilgilenmiyorum. Bunun yerine baslangicta
gelecek vadeden ama zaman icinde kacinilabilir hatalar
nedeniyle yere cakilan girisimlere odaklaniyorum. ikincisi
bu iki 6riintiiniin daha biiytik sirketler, devlet kurumlari
ve STK’lar biinyesinde yeni girisimler baglatan insanlar icin
en gecerli Oriintiiler olmasi ki bu da sectigim 6rnekleri HBR
okurlar icin bilhassa ilgi ¢ekici kiliyor. Asagida bu iki 6riin-
tliyli kapsaml bir sekilde agiklayacak bir vaka 6rnegi suna-
cak, yaganmalarinin en olasi oldugu zamanlar anlatacak
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oo Calisanlar, stratejik ortaklar ve yatinmeilarin da aralannda oldugu
®  cok cesitli paydaslar bir girisimin ¢ikiisiinde rol oynayabilir,

ve bunlardan uzak durmak i¢in yollar énerecegim. (Diger
yaygin basarisizlik sebepleri icin “Start-up’lari Bitiren Diger
Dort Oriintii” siitununa bakin.)

lyi Fikir, Kotii Arkadaslar

Yukarida belirttigim gibi risk sermayedarlar dayaniklilik,
tutku, start-up ekiplerini yonetme deneyimi gibi dogru
oOzelliklere sahip kurucular ararlar. Fakat yeni bir ekiplerini
kaptani bu nadir yeteneklere sahip olsa bile hayati 6nem
tastyan bagka taraflar da vardir. Calisanlar, stratejik ortaklar
ve yatirimcilarin da aralarinda oldugu cok cesitli paydaglar
bir girisimin ¢okiisiinde rol oynayabilir.

Aslina bakarsaniz bir start-up’in basarisi icin iyi bir
jokeye gerek de yoktur. Kidemli yonetim ekibinin diger
tiyeleri kurucunun eksikliklerini tamamlayabilir, deneyimli
yatinmci ve danismanlar da ayni sekilde rehberlik ve faydah
baglantilar saglayabilirler. Muhtesem bir firsatin pesine
takilan yeni bir girisim kurucusu su iizerinde yiiriiyemiyor
olsa bile genellikle bu tiir katilimcilar kendine ¢ekecektir.
Ama girisimin fikri idare edecek kadar iyiyse bu girisim bir
yetenek miknatisi haline gelmeyebilir.

Quincy Apparel 6rnegine bakalim. Eski 6grencilerimden
Alexandra Nelson and Christina Wallace Mayis 2011’de
benden start-up konseptleri hakkinda geribildirim istedi-
ler. Tkisini de takdir ettim ve fikirlerinden ¢ok etkilendim.
Karsilanmamis bir miisteri ihtiyaci tespit etmislerdi: Geng
kadin calisanlar bedenlerine oturan, uygun fiyath ve sik
giysiler bulmakta zorlaniyorlardi. Yakin arkadaglar olan Nel-
son ve Wallace da bu soruna yenilikg¢i bir ¢6ziim iirettiler:
erkeklere takim elbise dikerken kullanilan yaklasima benzer
bir sekilde miisterilerin dort ayr beden 6l¢iisii (6rnegin

OZETLE

AYDINLANMA ANI 0TOPSI
Start-up’larin gogu basarisiz
oluyor. Onde gelen bir girisimeilik
uzmant bunun sebebini

anlamadigint fark etti. gdrmeden pagay! sivama.

Start-up bagarsizliklart tizerine incelemeler,
kurucularin yaptigi iki yaygin hatayt ortaya koydu:
Dogru paydaslarla iliski kuramama ve dereyi

bel-kalca orani ve siityen bedeni) belirtmesine imkan
taniyan bir tablosu.

Yalin start-up metodunu benimseyen Nelson ve Wallace
tam kitabina uygun bir MVP (asgari uygunlukta iiriin), yani
glivenilir miisteri geribildirimi saglayan, olabilecek en basit
teklifi kullanarak miigteri talebini teyit etmislerdi. Kadin-
larin numuneleri deneyip siparis verebilecekleri alt1 6zel
defile diizenlediler. Defilelere katilan 200 kadinin yiizde 25’
siparis verdi. Bu sonuglardan cesaret alan kurucular danig-
manlik islerinden istifa edip 950 bin dolar risk sermayesi
topladilar ve bir ekip olusturup Quincy Apparel’i kurdular.
Dogrudan miisteriyle muhatap olunan bir isletme modeli
kullanip fiziksel magazalar yerine internet iizerinden satig
yaptilar. Bu noktada ben de sirketin ilk melek yatirimcilar-
dan biri oldum.

Ilk ve tekrarlayan siparisler iyi gidiyordu: Quincy’nin ilk
mevsim koleksiyonundan iiriin alan miisterilerin yiizde 39
gibi etkileyici bir boliimii tekrar siparis verdi. Fakat siparis
yogunlugu envantere yogun yatirim yapilmasini gerektiri-
yordu. Bu sirada iiretim sorunlari bazi giysilerin miisterilerin
lizerine uymamasina, bu da beklenenden daha fazla iadeye
yol act1. fadelerin islenmesi ve {iretim sorunlarnmin ¢6ziil-
mesi kar marjini zorladi, Quincy’nin nakit rezervlerini hizla
tliketti. Quincy daha fazla sermaye toplamaya calisip basa-
nis1z oldugunda ekip iiriin hattini kisaltarak operasyonlari
basitlestirmeye ve verimliligi artirmaya ¢alist1. Fakat islet-
menin fonlari bu viraji almaya yetmedi ve Quincy kurulusu
tizerinden bir sene bile gecmeden kapanmak zorunda kald.

Peki Quincy neden basarisiz oldu?

Quincy’nin kurucular iyi bir fikir bulmustu. Girigsimin
deger teklifi hedef miisteriler icin cazipti ve isletmenin
(en azindan iiretimdeki arizalar1 hallettikten sonra uzun

CARE

Kurucular geleneksel girisimcilik tavsiyelerini aynen
kabul etmemelidir ¢linkii bunlar siklikla ters teper. Dogru
yatirimetlart ve idari ekibi bulmali, misteri milakatlart ve
aragtirmalarint ihmal etmekten kaginmalidirlar.
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vadede) saglam bir kar formiilii vardi. Ekip, Quincy’nin
satiglarinin yarisindan fazlasini olusturan 6ncelikli seg-
mentlerdeki miisterilerin her birinin 6miirleri boyunca 1000
dolarn iizerinde, yani yeni miisteri edinmenin ortalama
maliyeti olan 100 dolarin ¢ok iizerinde deger tasidiklarina
dair saglam projeksiyonlar yapmaisti. (Quincy’nin cebinden
0dedigi pazarlama maliyetleri sosyal aglarla desteklenen
kulaktan kulaga yayilma ve basinda ¢ikan olumlu haberler
sayesinde diisiik tutuluyordu.)

Acaba Wallace ve Nelson kotii jokeyler miydi? Mizag ola-
rak kurucu roliine uygunlardu. ikisi de zeki ve becerikliydi,
birbirlerini tamamlayan giiclii yonlere sahiplerdi.

Pazarlama ve finansmandan sorumlu olan Wallace
genis bir vizyona ve bunu satacak karizmaya sahipti. Ope-
rasyonlar yoneten Nelson ise kararli ve disiplinli biriydi.
Fakat kurucu ekip iki yonden sallantidayd. ilk olarak
yakin arkadaslhklarim zorlamak istemeyen Wallace ve
Nelson; strateji, iiriin tasarimi ve diger 6nemli tercihlerde

safew| fnen/elefed
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o Yalin start-up yaklasimini benimsedigini iddia eden girisimcilerin
® " hircogu aslinda bu konuda kismen hasarili ve miisteri ihtiyaclarini
arastirma kismini ihmal ediyor.

karar verme yetkisini esit paylasiyorlardi. Bu durum
eyleme gecilmesi gereken durumlarda onlari yavaslati-
yordu. ikinci sorun da giyim tasarimi ve imalat: konusunda
deneyimli olmamalariydi.

Giysiimalati icinde kumas tedariki, kalip ¢ikarma ve
kalite kontrol gibi uzmanlik gerektiren pek cok islem
barindirir. Kurucular sektorle ilgili know-how eksiklikle-
rini 6rtmek icin birka¢ deneyimli calisan ise almis, cogu
start-up’in ilk donemlerinde ekip iiyelerinin yaptig1 gibi
bu kisilerin de birden ¢ok ise bakacagini varsaymislardi.
Fakat kurumsallagmis giyim sirketlerindeki yiiksek
uzmanlasma diizeylerine alismis bu ¢calisanlar kendi
uzmanlik alanlarinin disinda kalan isleri tistlenmek konu-
sunda esnek degillerdi.

Quincy imalat islerini tageron fabrikalara vermisti ve bu
sektorde alisilmamis bir durum degildi. Fakat fabrikalar
herhangi bir sektorel itibar1 olmayan, alisiimamigs beden
oOlciileri talep eden ve kiiciik siparisler veren girisimciler icin
iiretim vaatlerini yerine getirme konusunda yavasti. Bu da
Quincy agisindan teslimatta gecikme demekti.

Quincy’nin ¢okiisiinde yatinmeilarin da rolii vardi.
Kurucular 1,5 milyon dolar kaynak bulmay1 hedeflerken
ancak 950 bin dolar toplayabilmisti ve bu para ancak iki
sezon koleksiyonunun operasyonlarina yeterdi. Kurucular
acilistan 6nce operasyonlari tam olarak oturtmak icin en az
ii¢ sezon gerekecegini 6ngormiislerdi. Quincy iki sezonun
sonunda biraz ivme yakalamist1 ama bu heniiz yeni des-
tekci cekmek icin yeterli degildi. Ustelik finansman destegi
aldiklar risk sermayedarlarinin daha fazla destek verme
imkani yoktu. Dahasi kendilerini, yatirimcilarin daha asina
olduklari teknoloji start-up’lar gibi tam yol biiyiimeye
zorlayan sermayedarlardan aldiklarn yonlendirmelerle
hayal kinkligina ugratmislardi. Bu durum Quincy’yi heniiz
iiretim sorunlarini ¢c6ziimlemeden envanter yigarak nakit
tiikketmek zorunda birakmusti.

Ozetle, Quincy’nin fikri iyi ama arkadaslari kétiiydii:
Girisimin ¢okiisiinde kurucularin yani sira ekip iiyeleri,
iiretim ortaklar1 ve yatinmcilar dahil ¢ok cesitli kaynak
saglayicilar da sucluydu.

Bu sonuctan kaginilabilir miydi? Belki de. Pek ¢cok
sorunun kaynagi kurucularin moda sektoriinde deneyimsiz
olusuydu. Wallace ve Nelson’in giysi tasarimi ve iiretiminde
sz konusu karmasikliklarda ustalasmasi zaman aldi.

Sektorle baglantilar olmadigl icin ekip tiyelerini profes-
yonel aglarindan yararlanarak bulamamis ya da fabrika
miidiirleri ile eski iligkilerinden yararlanarak zamaninda
teslimat glivencesi alamamislardi. Ve sektdrde taninmadik-
lariicin ilk denemesini yapan bu kurucularla risk almaya
istekli yatinmcilari bulmakta zorlanmiglardi.

ideal ¢oziim giyim sektdriinde deneyimli bir kurucu
ortak olurdu. Nelson ve Wallace bunu yapmaya ¢alismis
ama basaramamisti. Onlar1 yonlendirebilecek birkag
danmismanlari vardi ama daha fazlasi iyi olurdu. Kurucular
yaptiklari otopsi sonucunda tiim tasarim ve liretim igle-
rini tek bir fabrikaya devretmenin operasyon sorunlarini
cOzebilecegini gordiiler. Ayrica risk sermayedarlarindan
finansman bulmak yerine bir giyim fabrikasindan mali des-
tek arayisina girselerdi daha iyi olabilirdi. Quincy’de hissesi
olan bir fabrika onlarin siparislerini hizlandirir ve iiretim
sorunlarini ¢cézmek icin daha fazla caba gosterirdi. Ayrica
fabrika sahipleri, ekibi hiper biiyiimeye zorlayan yatirimci-
larin aksine, yeni bir giyim markasinin biiyiime hizini nasil
ayarlayacaklarini bilirlerdi.

Quincy’nin yasadigl sorunlar start-up’lar1 bu basarisizlik
oriintiisiine kargi kirilgan kilan 6zelliklere 151k tutuyor.
Girisimcilerin sektorel deneyim eksiklikleri 6zellikle giyim
imalatinda oldugu gibi biiyiik toplu kaynak yatirimlar
gerektiginde sorunlu olacaktir. Quincy’nin kurucular ¢cok
adimli bir iirlin stirecini sifirdan tasarlamak durumunda
kaldi. Boyle bir siirecin kurulduktan sonra gézden geciril-
mesi igleri aksatir. Bir diger etmense siirekli degisen trend-
lerdi, kurucular giysilere satisa cikmadan aylar 6ncesinde
karar vermek ve tiim koleksiyon icin envanter olusturmak
zorunda kaliyorlardi.

Bu tiir zorluklar karsisinda yaparak 6grenmek pahal
hatalara sebep olabilir. Yatirnmcilar islerin yolunda gidip
gitmedigini gormek icin sermayeyi parca parca vermeyi
tercih ederek baskiy1 daha da artirir. Eger start-up tokezler
ya da duraksarsa mevcut yatirnmcilardan artik finansman
gelmeyebilir ve potansiyel yatinnmcilar da korkup kacar.
Yeni yaklasimlarin ise yarayip yaramadiginm goérmek icin
haftalar ya da aylar ve biiyiik miktarlarda sermaye gerek-
tiren ¢oziimlere basvurulmas1 miimkiin olmaz. Boyle
bir durumda girisimcilerin biiyiik hatalar yapmaya alani
yoktur ama sektorel deneyim eksikligi hatalar1 daha da
olasi kilar.
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Sahte Baslangiclar

Cok uzun zamandir yalin start-up yaklasimini savu-
nuyorum. Fakat basarisiz vaka oérneklerine yakindan
baktikca bu yontemin uygulamalarinin vaatlerini yerine
getirmedigi sonucuna vardim. Yalin start-up yontemini
benimsedigini iddia eden pek ¢ok girisimci aslinda sadece
bir kismini benimsiyor. MVP’lerini piyasaya siiriiyor ve
geribildirim aldiktan sonra iizerinde yeniden ¢alisiyorlar.
Ortaya bir MVP koyup miisterilerin nasil tepki verdikle-
rini sinayarak kimsenin istemedigi bir liriinii gelistirmek
ve pazarlamak i¢in zaman ve para harcamaktan kagin-
may1 umuyorlar.

Fakat miithendislik ¢cabalarina baglamadan 6nce miisteri
ihtiyaglarim arastirmayi ihmal ettikleri icin sonugta kiymetli
zaman ve sermayelerini hedefi iskalama ihtimali yiiksek
MVP’lere harcamis oluyorlar. iste bunlar sahte baslangiclar.
Girisimciler isareti beklemeden baslayan kosucular gibidir:
Ortaya bir iiriin ¢ikarmak i¢in fazla acele ederler. Yalin
start-up hareketinin soylemi, 6rnegin “erken ve sik dene-
yin” ve “hizli yenilin” aslinda bu “hazir ol, ates et, nisan al”
davramsini tesvik ediyor.

Cevrimici tanisma start-up’1 Triangulate bu sendromu
2010 yilinda yasadi. Kurucusu Sunil Nagaraj aslinda bir
cOpgatanlik motoru insa etmek, Triangulate’in eHarmony
ve Match gibi mevcut tanisma sitelerine kullandiracag bir
yazilim yapmak istemigsti. Motor, tiiketicinin profil verilerini
Facebook, Twitter, Spotify ve Netflix gibi sosyal aglar ve
medya sitelerinden otomatik olarak (izinlerini alarak) ¢ika-
racakti. Ardindan algoritmalardan faydalanarak zevkleri ve
aliskanliklari romantik olarak uyumlu olabilecek kulla-
nicilan eglestirecekti. Fakat risk sermayedarlar1 bu plam
desteklemedi. Nagaraj’a, “Bir lisans anlagsmasi imzaladiktan
sonra gel” dediler.

Nagaraj, potansiyel lisanslayicilara bu ¢épcatanlik moto-
runu kanitlamak icin 6nce Triangulate’in kendi tanisma
sitesinde kullanmaya karar verdi. Bu site Facebook’un
platform ortaklarinin da ulagabilecegi zengin bir kullanici
verisinden yararlanan bir Facebook uygulamasiydi. Yatirim-
cilar ilgi gostermeye basladi. Nagaraj 750 bin dolar topladi
ve Wings adinda bir tanigma sitesi kurdu. Sitenin kullanimi
iicretsizdi ve dijital hediyeler ya da mesajlar gonderen kulla-
nicilarin yaptigi kiiciik 6demelerden kazang elde ediyordu.

START-
UP’LAR
BITIREN
DIGER DORT
ORUNTU

Sahte pozitifler. Yeni
girisimciler genellikle piyasa
talebine dair isaretleri yanlis
yorumlar. ilk kullanicilarin
heyecanli tepkilerine kananlar
hizla biiyiir. Fakat ana akim
miisteriler ilk miisterilerden
farkli ihtiyaglara sahipse,
start-up iirliniinii yeniden
tasarlamak ve piyasayi yeniden
egitmek zorunda kalabilir.

Bu ¢abalar ekstra maliyet
yaratarak ve zaten kisitli olan

sermayeyi tiiketerek basarisizlik

ihtimalini artirabilir.

Hiz tuzaklari. Bu oriintiide
girisim cazip bir firsat kegfeder
ve baglangigta hizla biiyiir. Bu
biiyiimeye ¢ekilen yatirimcilar
hisselere yiiksek fiyatlar 6der ve

Start-up eninde sonunda esas
hedef piyasasini doyurur ve
biiylime igin segmentlerini
genisletmek durumunda kalir.
Fakat bir sonraki miisteri dalgasi
deger teklifini ilk kullanicilar
kadar ilging bulmaz. Biiylimeye
devam etmek igin sirketin
miisteri edinmeye daha fazla
kaynak ayirmasi gerekir. Bu
sirada start-up’in hizli biiylimesi
fiyat kiran ve promosyonlara
para doken rakipleri harekete
gegirmistir. Yeni miisteri
kazanimi bu noktada katacaklari
degerden daha maliyetli hale
gelir. Girigim nakit yakarken
yatirimcilar daha fazla sermaye
sunmakta tereddiit eder.

Eleman araniyor. Bu Sriintiiyii
deneyimleyen start-up’lar
yeni miisterileri cogaltirken

tirlin-piyasa uygunlugunu

siirdlirmeyi basarirama
yafinansmanda ya kidemli
| yonetici ekibinde ya da ikisinde

birden tokezler. Bazen aniden,

2000’lerin gevreci teknoloji

i sektériinde oldugu gibi, bir
sektor risk sermayedarlarinin
gozilinden topluca diiser. Tam
i da hizli biiyiiyen bir start-

up’in yeni bir finansman turu

attig sirada bir finansman

kurakligi basladiysa girisim
hayatta kalamayabilir. Olgek
biiylitmekte olan start-up’larin
miihendislik, pazarlama,

i finans ve operasyonlarda
3 daha genis calisan havuzlarini
! ydnetebilecek, derin iglevsel

uzmanliga sahip kidemli

{ yoneticilere de ihtiyaci

i vardir. Bu yoneticilerin ise

i alinmasinda gecikilmesi ya da
yanlig insanlarin ige alinmasi

: stratejik siirliklenmeye,

maliyet girdaplarina ve kiiltir
bozulmasina yol agabilir.

! Artarda mucizeler. Cok

hirsli bir vizyon pesinde olan

girisimciler; miisterilerin yeterli
i gogunlugunu davraniglarini

kokten degistirmeye ikna

daha fazla biiyiime talep ederler. etmek, yeni teknolojilerde

ustalagmak, statiikodan biiyiik
kar saglamis giiclii sirketlerle

ortaklik kurmak, mevzuat

baskisindan korunmak ya

da bagka devlet destekleri
i edinmek ve cok biiyiik
! sermayeler toplamak gibi

birden ¢ok zorlukla karsi karsiya
kalir. Her zorluk bir “yap ya

| dadl” teklifidir: Bunlardan

herhangi birini iskalamak

i girisimin sonunu getirecektir.

Herhangi bir zorluk i¢in olumlu

sonug olasiliginin yiizde 50
i oldugunu varsayarsak beste

bes olumlu sonug alma olasilig
rulette kazanan sayly1 segme

i olasiligiile ayni, yani ylizde
3t
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® o (irisimciler rakip diriinlerin giiclii ve zayif yonlerini anlamak
icin meveut ¢oziimlerin kullanicilar tarafindan test edilmesini
kapsayacak bir rekabet analizi yapmalidir.

Wings cok gecmeden Triangulate’in baslica faaliyeti oldu ve
lisanslama geri planda kald.

Wings, Facebook ve diger cevrimici hizmetlere bag-
lanarak kullanicilarnn profillerini otomatik olarak doldu-
ruyordu. Ayrica kullanicilarn kendilerine kefil olmak (ve
sitenin bilylimesine viral destek saglamak) icin “kanka”
olarak arkadaglarini siteye davet etmeye tesvik ediyordu.
Wings’in kurulusu iizerinden daha bir y1l gecmeden Naga-
raj’in ekibi hem ¢opgatanlik motorunu hem de kankalik
konseptini terk etti. Kullanicilar mevcut tanisma sitelerinin
rutin olarak kullandig 6l¢iitler olan potansiyel eglerin
fiziksel cekicilikleri, konum yakinliklar1 ve mesajlara ne
kadar yanit verdiklerine dayanan eslestirmelere daha ¢ok
ilgi gosteriyordu. Diger yandan kankalik rolii umulan viral
etkiyi saglamiyor ve sitenin kullanimim karmasiklastiri-
yordu. Dahasi pek ¢ok kullanici 6zel hayatini arkadaslarina
acmaktan rahatsizlik duyuyordu.

Kurulusundan bir yil sonra Wings’in kullanici tabani
biiyiiyor olsa da kullanici etkilesimi beklenenden ¢ok
diisiiktii. Sonug olarak kullanici basina gelir Nagaraj’in
projeksiyonlarinin ¢ok altina diigsmiistii. Ayrica kisith viral
etki nedeniyle yeni kullanic1 edinme maliyeti 6ngoriile-
rinden ¢ok daha yiiksekti. Nagaraj ve ekibi siirdiiriilebilir
olmayan bir is modeli ile bir kez daha yon degistirmek
zorunda kalmisti ve bu sefer nakit bakiyeleri de diisiiktii.
DateBuzz adini verdikleri, kullanicilarin digerlerinin
fotograflarini gérmeden Once profillerindeki diger 6gelere
oy verebildigi yeni bir site kurdular. Bu site ¢cevrimici
tanismanin en zorlayici kismina, fotograflarin mesajlasma
tizerindeki etkisine ¢6ziim getiriyordu. Tipik bir tanisma
sitesinde fiziksel olarak cekici bireyler cok fazla mesaj
alirken diger kullanicilar cok az mesaj alir. DateBuzz ise
kullanic1 memnuniyetini artiracak sekilde dikkati bagka
alanlara cekiyordu. Daha az gekici olan bireylerle daha
sik temasa geciliyor ve cekici kullanicilar da yine bol bol
mesaj aliyordu.

Wings gibi DateBuzz da bu inovasyona ragmen yeni
kullanic1 kazanmak i¢in kaldirabileceginden ¢ok daha fazla
para gerektiriyordu. Nagaraj nakit bakiyesi tiikkenene kadar
bir ag etkisi olusacagina ve miisteri kazanma maliyetlerini
azaltacagina giivenmedigi icin Triangulate’i kapatti ve
yatirimcilarina 120 bin dolari iade etti.

Peki Triangulate neden basarisiz oldu?

Sorununun jokeyde ya da arkadaslarinda olmadig:
acikti. Nagaraj cok giiclii bir risk sermayedarindan finans-
man bulmus, kullanic1 geribildirimlerini izl bir sekilde
isleyebilen ve bunlara cevaben yaratici ve cevik bir sekilde
iriinii tekrar degerlendirebilen ¢ok yetkin bir ekip kur-
mustu. Zayif kurucular genellikle giiclii ekipler ve akilli
para toplamakta zorlanirlar. Fakat bu Quincy’de oldugu gibi
bir “dogru firsat, yanhs kaynaklar” durumu degildi. Trian-
gulate’in diisiisii bunun tersi bir oriintii izlemisti: “Yanhs
firsat, dogru kaynaklar.”

Triangulate’in basarisizliginin sebebine dair ipuglarindan
biri iki yil icinde {i¢ biiyiik yon degisikligi yapmasi. Yon
degisiklikleri bir taraftan yalin start-up’lar i¢in ¢cok 6nemli-
dir. Nagaraj’in ekibi her seferinde “hizl yenil” mantrasina
uymustu. Ekip ayrica erken ve sik deneme ilkesini uygula-
mis, gercek bir iiriinii gercek miisterilere olabildigince hizl
bir sekilde sunmustu.

Fakat yalin start-up yaklasimi bu uygulamalardan daha
fazlasidir. Yalin start-up iistad: Steve Banks, “miisteri
kesfi” adin1 verdigi, girisimcilerin bir {irtin gelistirmeden
once miistakbel miisterilerle yapacaklari bir dizi miilakatin
tamamlanmasi gerektigini israrla vurgular. (Bkz. “Why
the Lean Start-up Changes Everything,” HBR, May1s 2013)
Bu miilakatlar gii¢lii ve karsilanmamis miisteri ihtiyagla-
rin1, yani pesinden gitmeye deger sorunlari aciga cikartir.
Nagaraj, Triangulate’in basarisizligina dair yaptig1 otop-
side bu hayati adimi atladigini fark etmistir. O ve ekibi bir
copcatanlik motoruna olan talebi ya da kanka konseptinin
ne kadar cazip oldugunu 6nceden arastirmayi akil ede-
mediler. Dahasi Quincy’nin 6zel defilelerine benzer MVP
testleri de yapmadilar.

Miisteri kesfi ve MVP’leri bastan savan Triangulate
ekibi bir sahte baslangicin kurbani oldu ve “hizli yenil”
mantrasini kendi kendini gerceklestiren bir kehanete
dontistiirdi. Ekip tiyeleri miisterilerle 6nceden goriisse
ya da gercek bir MVP’yi test etselerdi ilk tiriinlerini
piyasanin ihtiyaclarina daha uygun bir sekilde tasarla-
yabilirlerdi. flk iiriinlerinin bagarisiz olmasi nedeniyle
bir geribildirim déngiisiinii bosa harcadilar. Oysaki ilk
asamalardaki bir girisimci icin zaman en degerli kaynak-
tir. Zaman ilerlerken bosa giden bir dongii, para bitmeden
once yon degistirmek icin elimizdeki sanslardan birini
kaybetmek demektir.




Spotlight

Nagaraj gibi kurucular 6nden miisteri arastirmalarinm
neden athyorlar? Girisimciler eylem odaklhdir; baslamak
icin sabirsizlanirlar. Ayrica miihendisler bir seyler insa
etmeye bayilirlar. Nagaraj ve ekibi gibi mithendis kokenli
girisimciler genellikle iiriinlerinin ilk versiyonunu olabil-
digince hizl bir sekilde yaratmak isterler. Dahasi pek cok
miihendisin, Banks’in tavsiyesine uymak ve binadan ¢ikip
miisterilerden fikir edinmek i¢in fazla ice doniik kisiler
olduklari da s6ylenebilir.

Teknik egitimi olmayan kurucular da sahte baslangiclara
kurban gidebilir. Harika bir iirinlin sart oldugunu tekrar
tekrar duyar, bu yiizden de olabildigince hizh bir sekilde
ekibe miihendisleri katarlar. Ardindan bu pahali miithen-
disleri mesgul etme baskisini hisseden girisimciler iiriiniin
gelistirilmesi icin acele ederler.

Iyi haber, ii¢ adimli yapilandirilmus bir tasarim siireci
izlenerek sahte baslangi¢lardan kolayca kaginilabilmesidir.

Sorunu tanimlama. Girisimciler mithendislik
calismalarina baslamadan 6nce potansiyel
] miisterilerle ciddi goriismeler yapmali ama
¢oziimlerini sunmanin cazibesine direnme-
lidirler. Olasi ¢oziimler hakkinda geribildirimlere de sira
gelecektir. Ama bu asamada odagimizda miisterilerin
sorunlarini tanimlamak olmalidir. Ayrica hem olasi ilk
kullanicilarla hem de daha sonra satin alma egiliminde olan
“ana akim” miisterilerle goriisiilmesi 6nemlidir. Basar1 icin
ihtiyaglan birbirinden farkh olabilecek bu iki gruba birden
cazip gelmek gerekir. Eger bu gruplarin ihtiyaclar gercekten
de birbirinden farkliysa girisimciler iiriin yol haritasi olustu-
rurken bu farklar g6z 6niinde bulundurmalidur.

Ayrica girisimciler mevcut ¢oziimlerin kullanici test-
lerini de iceren bir rekabet analizi yapmali, bu yolla rakip
iriinlerin giiclii ve zayif yonlerini anlamaya ¢alismalidir.
Benzer sekilde anketler de start-up ekiplerinin miisteri
davranis ve tutumlarim él¢gmelerine yardimci olabilir.
Potansiyel piyasa segmentlendirilir ve 6l¢iiliirken bu
veriler faydali olur.

Goziim gelistirme. Girisimciler 6ncelikli miisteri

2 segmentlerini tespit ettikten ve bunlarin
karsilanmamus ihtiyaclarina dair derin bir

anlayis kazandiktan sonra ekip bir dizi ¢6ziim

iizerine beyin firtinasi yapmali, birkacg prototip hazirlamah
ve potansiyel miisterilerle yapilacak bire bir seanslarda geri-
bildirim almahdir. Cogu ekip kaba prototiplerle baslar, bazi-
larini birakip tekrar dener ve umut vadedenleri gelistirir;
zamanla iglevsellik, goriintii ve hissiyat olarak gelecekteki
iiriine daha cok benzeyen “aslina daha uygun” versiyonlari
iiretir. Prototip ve testler baskin bir tasarim ortaya ¢ikana
kadar devam eder.

Goziimii onaylama. Ekip tercih edilen ¢6ziime
3 yonelik talebi degerlendirmek icin bir dizi

MVP testi yapar. ikinci adimda, tek bir katilim-
ciyla masa baginda yapilan prototip deger-
lendirme seanslarinin aksine MVP testleri gercek iiriinii
gercek hayatta gercek miisterilere sunup tepkilere bakar.
En iyi MVP’ler israftan kacinmak amaciyla giivenilir girdi
elde etmek icin gereken asgari diizeyde aslina uygundur;
yani kesinlikle gerekli olandan daha fazla esas iiriin “gibi
goriinen” cilalar ve “gibi calisan” islevsellikler sunmazlar.
Erken MVP testleri planlanan bir {iriin i¢in var olan talebi bir
Kickstarter kampanyasiyla degerlendirerek ya da isletmeler
arasi miisterilerden satin alma icin niyet mektubu toplaya-
rak isi bir adim ileriye gotiirebilir.

Uriin tasarim siirecinin bagaril olmast i¢in kurucularda
zihniyet degisikligi gerekebilir. Kurucular girisimin bas-
langicinda ele alacaklar: miisteri sorunlan ve ¢oziimleri
konusunda 6nceden fikir sahibi olabilirler. Dogru yolda
olduklarina kati bir sekilde inaniyor olabilirler. Fakat tiriin
tasarimu siirecinde belli bir sorun-¢6ziim eglesmesine
duygusal olarak baglanmaktan kacinmalidirlar. Siirecin
daha acil sorunlari ya da daha iyi ¢oziimleri ortaya ¢ikarma
olasiligina acik olmalidirlar.

Dengeyi Korumak

Kurucularin baslarken hangi 6liimciil tuzakla karsilasa-
caklarini bilmeleri elbette miimkiin degildir. Bu iki yaygin
basarisizlik 6riintiisiine agina olmak kadar start-up’larin
bu tuzaklara neden bu kadar sik diistiiklerini anlamak da
Onemlidir.

Genel kabule gore, bir girisimciyi basarili kilan
davramnislar celiskili bir sekilde bu basarisizlik riintii-
leriyle karsilasma riskini artiriyor. Girisimcinin dengeyi
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korumasi gerekiyor. Genel kabule dayali yonlendirmeler
cogu zaman faydali olsa da bu yol korii koriine izlen-
memelidir. i1k kez sirket kuran pek ¢ok kisiye verilen
asagidaki tavsiyelere ve bunlarin nasil ters tepebilecegine
bakalim:

Yapin gitsin! yi bir girisimci is bitirir ve firsat yakalamak
icin hizli hareket eder. Fakat yukarida da acikladigim gibi
eylem odaklilik girisimciyi kesfetmeye son vermeye ve
iiriin gelistirip satma asamasina fazla hizli gecmeye itebilir.
Kurucular bunu yaptiklarinda kendilerini hatal bir ¢6ziime
erkenden mahkum olmus halde bulabilirler.

Israrci olun! Girisimciler tekrar tekrar engellerle karsila-
sirlar. Gergek bir girisimci iistiinii basini silkeleyip tekrar
dener; kararh ve direncli olmahdir. Fakat eger 1srar inada
doniisiirse sahte bir baglangici fark etmekte zorlanabilir.
Benzer sekilde gelistirdigi ¢6ziimiin ise yaramadig asikar
olsa dahi yon degistirmekte tereddiit edebilir. Yon degisi-
mini geciktirmek kit olan sermayeyi yiyip bitirir, girisimin
omriind kisaltir.

Tutkunuzu katin! Bir girisimcinin diinyay: degistiren bir
etki yaratmak icin yanip tutusmasi en zorlayici sorunlarin
iistesinden gelmesini saglayabilir. Ayni zamanda hayallerini
gercege dontistiirmesine yardim edecek ¢alisanlar, yatirnm-
cilar ve ortaklari da cezbeder. Fakat cok uca gidildiginde
tutku asin 6zgiivene ve hayati 6nemdeki 6nctil arastirmalari
es gecme egilimine doniigebilir. Ayni sekilde tutku girisim-
cinin iiriintiniin miisteri ihtiyaglarini karsilamadig gerce-
gine korlesmesine de sebep olabilir.

Ucuza getirin! Kaynaklar kisithdir ve dolayisiyla giri-
simciler tutumlu olmali; az parayla ¢cok is yapmanin
yollarini bularak elindekileri korumalidir. Bu dogru ama
eger bir start-up, ekipte 6nemli beceri eksikligi oldugu icin
deger teklifini tutarh bir sekilde karsilayamaz hale gelirse
kurucular bu becerilere sahip ¢aligsanlari ise alip almaya-
caklarina karar vermelidir. Bu adaylar yiiksek iicret talep
ederse tutumlu ve idareli bir kurucu, “Bu sorunu kendimiz
cozmeliyiz” diyebilir ve kotii arkadaslara mahkum kalma
riskine girer.

Biiyiiyiin! Hizl1 biiyiime, yatirimci ve yetenek cekerken
ekibe de biiyiik bir moral destegi verir. Bu da kuruculan
miisteri arastirmalarini kisa kesmeye ve tiriinii olgunlasma-
dan piyasaya siirmeye itebilir. Dahasi hizli biiytime, ekip
iiyelerine ve paydaslara agir yiikler yiikleyebilir. Ekibin

cevresi kotiiyse, biiylime kalite sorunlarini koriikleyip kar
marjin diistirebilir.

START-UP CEVRELERINDE basarisizliktan, girisimcinin
yolculugundaki bir asama, bir onur madalyasi ya da bir
erginlenme téreniymis gibi s6z edilmesi yaygindir. Bu belki
bir basa ¢ikma mekanizmasidir; belki de basarisizligin bu
kadar yaygin olmasi is diinyasindaki insanlar gercek insani
ve ekonomik maliyetlere alistirmaktadir. Onlarca girisim-
ciye islerini sonlandirma siireclerinde danigsmanlik yaptim.
Hepsinde 6fke, sugluluk, iiziintii, utang ve icerleme gibi
yogun duygular ortaya ¢iktigini gozlemledim. Bazi 6rnek-
lerde kurucular inkara gecer; bazilar1 sadece bunalimda gibi
goriiniir. Hayalleri yikildiktan ve 6zgiivenleri paramparca
olduktan sonra onlara hak vermemek miimkiin mii? Ben
insanlarin basarisizlikla barigsmalarina yardim etmeye
calisiyorum ama size sunu soyleyebilirim: Nihayetinde
bunun can yaktig1 gerceginden kagis yoktur. Basarisizliklar
iligkileri de yikabilir. Nelson ve Wallace, Quincy Apparel’1
kurduklarinda isle ilgili catismalarin dostluklarini tehli-
keye atmasina izin vermeyeceklerine s6z vermisti. Fakat
sirketi nasil kapatacaklar1 konusunda birbirlerine girdikten
sonra iki y1l birbirleriyle konusmadilar. (Daha sonra aralar1
diizeldi.)

Basarisizliklarin ekonomiye ve topluma da etkileri
vardir. Oliime mahkum bir girisim daha iyi kullanilabile-
cek kaynaklar1 harcamakta ve risk alma konusunda daha
isteksiz, maas glivencesinden vazge¢melerini zorlastiran
mali ylikiimliiliikleri olan ya da sermaye toplama konu-
sunda engellerle karsilasan olas: girisimcileri, yani pek ¢ok
kadim ve azinhiklan caydirmaktadir. Basarisizlik kesinlikle
pek cok girisimci icin bir gerceklik olacaktir (ve olmaldir).
Kisith kaynaklarla yeni bir is yapmak dogasi geregi riskli-
dir. Fakat pek cok basarisizligin kaginilabilir oldugunu ve
ayn yoriingeyi izledigini fark edersek bunlarin sayisini ve
sikligim azaltabiliriz. Odiilii ise daha tiretken, daha cesitli ve
daha zararsiz bir girisimcilik ekonomisi olacaktir.
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