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OZETLE

SORUN

Y6neticiler yeni
pazarlarda stratejileri
ve is modellerini
kurgularken
zorlaniyorlar ¢link(i
rekabetin bilesenleri
strekli bir degisim
icerisinde. Bu ttir bir
ortamda konvansiyonel
stratejik yaklasimlar ise
yaramiyor.

iCGORU

Arastirmalara gore yeni
pazarlarda, en basarili
startup’lar bizim paralel
oyun dedigimiz yani
klglik cocuklarin
yaptigina benzer bir
sekilde kesfederek ve
test ederek ilerliyorlar.

UYGULAMA

Erken asamada
farklilasmay unutun.
Bunun yerine pazardaki
diger oyuncularin ne
yaptigini izleyin ve
onlardan esinlenin.
Bikmadan denemeler
yapin ve deger
olusturmak igin bir
sablonu secip ona bagli
kalin. Fakat bu sablonla
tam gaz ilerlemeyin,
modelinizi bilingli
bigimde tamamlamayin
ve bu modeli optimize
etmek icin pazarin
oturmasini bekleyin.
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Son yirmi yilda sayisini
hatirlayamayacagimiz
kadar yeni pazar
olusumuna sahit olduk.

Bulut hizmetleri, depolarda robotik uygulamalar ve akill
telefonlar gibi teknolojiler bircok endiistriyi yeniden
tarimladi ve eski kategorileri anlamsiz kildi. Ticari amacla
kullanilan dronelardan otonom kamyonlara, sanal ve
artinlmis gerceklikten bitki temelli et alternatiflerine kadar
bircok gelismekte olan teknoloji, dngoriilebilir gelecekte yeni
pazarlarin olusacagini da gosteriyor.

Stratejik acidan bakildiginda yeni pazarlar bilim kur-
gudaki solucan delikleri gibidir, yani buralarda geleneksel
kurallar gecerli olmaz. Yeni pazarlarda genelde sirketlerin
stratejilerini tanimlayan sorular (Nerede oynayacagiz ve nasil
kazanacagiz?) kolay yanit bulamaz. Milyonlarca dolar yatirim
yapmuis olan biiyiik 6lcekli sirketler startup’lar tarafindan
tahtlarindan indirilebilirler. Bugiiniin kazananlar yarinin kay-
bedenleri haline gelebilir. Ornegin PayPal, su anda ¢evrimici
o0demelerde net bir liderlige sahip. Ancak bu sektoriin ilk
donemlerinde Billpoint adli bir sirketle rekabet ediyordu.
23andMe kisisel genomik konusunda erken agamada liderligi
ele ald1 ancak bu sektorii kimin domine edecegi sorusunun
yanit1 heniiz net degil.

Yeni pazarlardaki 6nciiler, herhangi bir isaretin veya navi-
gasyon unsurunun olmadig bilinmeyen bir topragi ele gecir-
meye caligir. Ancak yeni pazarlarda basarinin ve bagarisizligin




oriintiilerine dair arastirmalarimizda beklenmedik bir seyin
farkina vardik. Son birkag yildir kisisel genomikten artirilmig
gerceklige, dronelardan teknoloji temelli finansa (fintek)
kadar bircok farkh alanda girisimcilerden ve kurumsal inova-
torlerden olusan 200’den fazla yapiyla goriismeler gercekles-
tirdik. Bu deneyimimizden sunu 6grendik: En basarih 6nciiler
ayni kural setini uyguluyor ve belirli davranislarn gosteriyor.
Bu kurallar ve oriintiiler strateji ve isletme kurgusunun gele-
neksel ongoriilerinden farklilik gdsteriyor. Bizlerin goziinde
bu sirketler yeni bir stratejik cerceve ortaya koyuyor ve bu
cerceve inovatdrlerin yeni pazarlarda yollarini cizmelerine ve
tuzaklara diismemelerine yardimci oluyor.

Konvansiyonel Stratejiye
Bir Alternatif

Geleneksel isletme diistincesinde stratejinin 6ziinde rakiple-
rinizden farkli igler yapmak yatar. Kazandiran bir strateji diger

herkesten daha iyi bir deger ortaya koymaniza zemin hazirlar.
Belirli bir miisteri kitlesine daha etkin hizmet verirsiniz ya da
daha uygun maliyetle daha fazla fayda saglarsiniz. Stratejistin
gorevi hem mevcut hem de potansiyel rakipleri belirlemek ve
onlar1 devre dis1 birakmaktir. Girisim sermayedarlari star-
tup’larnin kurucularindan rakiplerini listelemelerini ister ve bu
rakiplerden nasil farklilagsacaklarim anlatmalarini bekler.
Ancak yeni bir pazarda bu yaklasim cok da anlam ifade
etmez. Bir pazar (ya da is kategorisi) yeni olusuyorsa bir
sirket icin miisterilerin goziinde en 6nemli farklilastirica
unsurun ne oldugunu bilmek miimkiin olmaz. Hatta rekabet
genelde cok anlasilamayan kiiciik oyunculardan gelir. Gele-
neksel strateji yaklagimlari ise yaramaz. Dinamiklerin siirekli
degistigi, bir anda olusup bir anda kayboldugu bir ortamda
Michael Porter’in meghur beg kuvvet yaklasimi (mevcut
rakipler, tedarikcilerin ve miisterilerin pazarhk giicii, alter-
natif 6neriler ve yeni giris yapanlar) da ¢cok igse yaramayabilir.
(Porter sunu diyor: Yeni bir endiistride yoneticiler; miiste-
rilerin ihtiyaglari, en fazla arzulanan iiriinler ve hizmetler
ile bunlarn sunmaya yonelik en iyi teknolojiler ve aktiviteler
konusunda yiiksek 6lciide belirsizlikle karsi karsiyadir.)




o = Yeni pazarlardaki en basanli sirketlerin davranislar ile okul oncesi
® cocuklarn davranislan arasinda carpict bir benzerlik vardir
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Yerlesik sirketler, tanimlar geregi yerlesik is modellerine
dayanirlar. Belirli bir alanda nasil deger olusturulacagini
bilirler ve temel stratejik sorulari, bunu rakipleri saf disi
birakacak sekilde nasil yapacaklaridir. Buna ragmen yeni
bir pazardaki sirketler hangi is modelinin anlaml olacagim
bilmezler. Bircogu en temel sorulara cevap bile veremeyebi-
lirler: Miisterimiz kim? Miisteri neye deger verir? Bu degeri
uygun maliyetle nasil sunariz? Sirketlerin bazi hipotezleri
olabilir ancak bu hipotezin ise yarayacagindan emin
olamazlar.

Arag paylasimi isinin erken asamalarini ele alalim. Uber,
2012’nin ilk dénemlerinde ticari lisanslari olan, soforler
tarafindan kullanilan 6zel araclarla hizmete baslamisti
ve yiiksek ticretler aliyordu. Zimride ise tiniversitelere ve
sirketlere hizmet veren bir ortak ara¢ hizmetiydi. Sidecar
isimli bir sirketse normal araglarla hizmet veren ve havuz
yapan araclardan olusan bir model kurmaya calisiyordu. Bu
modellerin hi¢biri tam anlamiyla ayakta kalamadi.

Yeni pazarlarin belirsiz yapisi farkli bir stratejik
diisiinme cercevesi gerektirir. Biz buna paralel oyun diyo-
ruz. Bu yaklasimin ilhami alisilmadik bir yerden geliyor:
Erken donem ¢ocukluk. Cocuk psikologlarinin uzun stiredir
bildigi tizere ii¢-dort yasindaki ¢cocuklar genelde sosyal
ortamda farkl bir davranis sergilerler. Yakinlarindakilerle
oynarlar ama birlikte oynamazlar. Yakinlarindakilerin neler
yaptigina dikkat ederler (bazen de onlarn taklit ederler)
ama sonra kendi projelerine geri donerler. Genelde diger
cocugun elinden bir oyuncag alirlar. Aralarinda daha erken
gelismis olanlar ara sira durup ne yaptiklarini degerlen-
dirirler ve daha sonra biraz daha farkli bicimde oynamay1
stirdiirdiiler. Diger cocuklarin ne yaptiklarinin farkinda
olsalar da genelde kendi aktivitelerine odaklanirlar ve akil-
larindaki hedefe giderken nelerin ise yaradigini belirlemeye
cahgirlar.

Aragtirmalarimizda yeni pazarlarda faaliyet gosteren
yoneticilerden sirketleri ve endiistrileri gelisirken hangi
adimlar attiklarini tanimlamalarini istedik. Bu tanimlama-
lardaki oriintiileri belirledik ve bunlar sirketlerin gelisimiyle
kargilagtirdik. iste tam bu noktada bagaril 6ncii sirketlerin
davranislarinin anaokulu cagindaki cocuklara benzedigini
fark ettik. Bu sirketler de pazarlarini ve rakiplerini 6grenir-
ken kiiciik cocuklarin diinyay: 6grenmelerine benzer bir
yaklagim sergiliyorlar.

Paralel Oyun Sirketleri
Nasil Farklilastirryor?

Paralel oyun, durumu ¢ok anlayamadigimizda uyguladigimiz
dogal bir yaklasimdir. Yeni pazarlarda ytliksek performans
gosteren sirketler ile daha az performans gosteren sirketleri
ayiran temelde ti¢ farkh tiir paralel oyun s6z konusudur.

Erken asamada farklilagsmayi unutun. Bunun yerine

fikirleri ddiin¢ alin. Kiiciik cocuklar bireysel olarak

ogrenirler ancak birbirlerini gozlemledikleri icin

bir nevi kolektif deneyim yasarlar ve birbirlerinden
ogrenirler. Gercekten de anaokulu ¢cocuklarina bakildiginda
birbirlerini taklit ettikleri goriiliir. Yeni pazardaki inova-
torlerin icinde esinlenme 6nemli bir basar faktoriidiir.
Genelde birbirlerinin isini engellemeye ¢alismazlar. Arag
paylasimui kategorisi bunun giizel bir 6rnegidir. Sidecar tek
bir miisterinin oldugu ve tek noktaya giden araglara dair
karmasik yapiy1 basitlestirmek igin yola ¢ikmisti. Siirticiiler
kendi araglariyla hizmet veren ve profesyonel olmayan kisi-
ler olacakt1 ve sistemde uygulama kapsaminda elektronik
o0demeler, GPS navigasyon ve siiriiciiler icin bir puanlama
sistemi bulunacakti. Bir anda bu 6zellikler deger olusturma-
nin temelleri haline geldi. Zimride’in hizmeti Sidecar’ taklit
etmisti ve sirket bir siire sonra adini Lyft olarak degistirdi.
Uber de geride kalmadi, kurumsal soforlii ara¢ hizmetine ek
olarak UberX adli bir hizmeti duyurdu.

Akillica yapilan esinlenmeler kazananla takipgileri ara-
sindaki farki belirleyebilir. Google’in kurucular Larry Page
ve Sergey Brin 1999’da o dénemdeki tiim alternatiflerden
cok daha iyi bir arama motoru gelistirmislerdi. Bilmedikleri
tek sey bu isten nasil para kazanacaklariydi. Sayfada reklam
gosterme isini istemiyorlardi ¢iinkii bunu ¢irkin buluyorlardi
ve yiikklemesi uzun siiriiyordu. Bu arada sirket nakit kay-
bediyordu. Kurucular etraflarina bakindilar ve rakip arama
motoru olan GoTo.com’dan esinlendiler. Bu site sirketlere
arama sonuclarinin arasinda 6ne ¢ikmak icin 6deme yapma
sansi taniyordu ancak sadece bu baglanti tiklandiginda
para aliyordu. Google’in yeni iiriinii Adwords, 2000 yilinda
piyasaya siiriildii. Bu 6zellik hem aramanin etkinligini
koruyor hem de reklam verenlerin listenin {istiinde yer satin




°. Yeni bir pazarda erken asamada farklilasmaya calismak sizi kor bir cikmaza sokabilir.
® Bu diinyada diger sirketleri birer fikir kaynag olarak girmek nemlidir.

almalarina imkan veriyordu. Google, GoTo.com’a benzer
sekilde gosterim bazlh degil tiklanma bazh bir fiyatlandirma
uyguladi.

Baskalarindan esinlenmek konvansiyonel stratejik
disiinmeye aykir1 bir yaklasimdir. Geleneksel stratejistler
sadece maliyet bazl rekabetten kacinmayi 6nerir. Ancak yeni
bir pazarda erken agamada farklilasmaya ¢alismak sirketi
kor bir noktaya tasiyabilir. Bizce cok daha etkili bir yaklagim,
diger sirketleri rakip degil akran olarak gérmektir. Ornegin
fintek sektoriindeki sirketleri inceledigimizde bir sirketin
farklilagmaya agir1 odaklandigini ve bunun i¢in sik bir arayiiz
olusturmaya ve verileri kaynagindan dogrudan cekecek bir
algoritma yazmaya milyonlarca dolar harcadigini ve nere-
deyse bes parasiz kaldigim gordiik. Basarili bir rakip sirketse
baska bir yaklasim benimsemisti: Bir baska sirketin kullanici
araylziini taklit etmis (bdylece kendisininkini olusturmak
icin para harcamamus) ve verilere ulagmak icin diger sirket-
lerin de hizmet aldig1 bir veri saglayiciyla anlasma yapmisti.
Esinlenmek, bu sirketin prototipini daha hizli ve uygun
maliyetle yapmasina imkan verdi.

Sunu belirtmek gerekir ki esinlenme, yeni bir sirketin
oziinii olusturacak optimal bir is modeli kurgulamak i¢in
dogru bir yol degildir. Bu yaklasim miisterilerin mevcut
coziimlere kiyasla sizin ¢6ziimiiniize deger verip vermeye-
cegini gosteremez veya bu hizmeti dagitmanin en iyi yolunu
belirlemenizi saglayamaz. Ancak bu yaklasim, “su an i¢in
yeterince iyi” bir teklif olusturmak amaciyla daha makul
Olciide zaman ve kaynak harcamaniza imkan verir. Bunu
yaparken de akranlarinizi fikir ve ilham kaynag olarak gor-
menizi saglar. Bu sayede sirketler is modelinin diger unsurla-
rinin ve kabullerin test edilmesine daha fazla odaklanabilir-
ler. Esinlenme ayrica ilk denemede optimal ¢6ziimii bulma
heyecanini da dizginlemeye yardimci olur. Bu heyecan yeni
bir pazarda gereksiz ve anlamsizdir. Erken agamada kaba bir
prototip olusturup bunun iizerinden 6grenmek miikemmel
¢ozlimii bulmaktan daha kullamigh bir yaklasimdir. Elbette ki
girisimciler bazen de yanls fikirlerden esinlenebilirler. Ancak
miisterilere deger saglarken kar etmeye odaklandiklar icin
genelde fikirler hakkinda dogru yargilarda bulunurlar.

Yanlis anlagilmasin: Yeni pazarlardaki sirketler hic ayrig-
masin ve farklilagsmasin demiyoruz. Ancak erken asamada
temel rekabet odaklarinin mevcut bir ikamenin {izerinde
olmasini, yani miisterilerin halihazirda kullandig bir seye

odaklanmalarini 6nemsiyoruz. Ara¢ paylasimi sirketleri taksi
sirketlerine ve bireysel araclara rakip olarak goriilmiistii.
Google’in amaci Klasik reklamciligi déniistiirmekti. inceledi-
gimiz bagarili fintek sirketleri gercek rakipleri olarak mevcut
bankalar ve servet yonetim sirketlerini goriiyorlardi. Verdik-
leri mesajlarda kendilerini geleneksel finansin iizerinde bir
hizmet olarak nitelendiriyorlardi. Genelde fintekteki rakip-
lerine bakmuyorlardi. (Bir sirketin kurucusu bize “Oyuncuya
degil oyuna odaklandik” demisti.)

Mevcut ikamelere odaklanmak girisimcilere gercekci bir
deger teklifi olusturma noktasinda yardimci olur. Bu asa-
madaki akranlarin genelde az sayida kullanicisi vardir ancak
yerlesik ikamelerin halihazirda net bir deger teklifi bulunur.
Bir fintek sirketinin kurucusunun da dedigi gibi, yerlesik
ikameleri gercek rakipler olarak gérmek sizi yanlis konular
hakkinda kaygilanmaktan korur. Gercekei olmak gerekirse
bu yaklasimi pratikte olusturmak kolay degildir ¢iinkii
bircok girisim sermayedar sirketlerden diger startup’larla
kendilerini kiyaslamalarini bekler. Ancak bilingli yatirnmcilar
ve kurucular gelisimi 6lgmenin bagka yollarini da bulurlar.
Twitter, Lyft ve Cruise Automation gibi sirketlere de yatirim
yapmis olan erken agama girisim sermayesi sirketi Floodga-
te’in ortaklarindan Ann Miura-Ko, “Erken agsamada digerle-
rinden ¢ok da iyi olmayan sirketlere bakiyoruz. Burada amag
bagkalarinin kategorilerine uyum saglamak degil” diyor.

Bikmadan test edin ama sonuca bagh kalin. Kiiciik

cocuklar, oyun oynarken bir dizi projeyi denerler

ancak en sonunda kendilerine en ilging geleni stir-

diiriirler. Su aralar deneyleme yontemiyle inovasyon
oldukca popiiler olsa da bir¢ok sirket yeterince test etmeden
iiriin ve hizmet paylagimina gitme hatasini yapiyor. Fakat
yeni bir pazarda yiiksek performans gosteren sirketlerin
sadece test edip 6grenmekle kalmadiklarini gordiik. Bu
sirketler bu 6grenimleri kullanarak deger olusturmak ve elde
etmek icin tek bir sablon ortaya ¢ikarmak ve kit olan kaynak-
lar1 bu is i¢in kullanmak y6niinde bir yaklasim izlerler.

Bu, geleneksel strateji 6gretisine terstir zira bu 6greti belir-
siz bir pazarda maliyetlerin ve taahhiit esnekligi kaybinin tam
olarak bilinemeyecegini 6ngoriir. Ancak aragtirmalarimiza
gore basarinin anahtar1 tam da budur. Alternatif is modelle-
rini en bastan test eden sirketlerin yol aldig1 goriiliiyor. Daha
az bagaril sirketler ya yanlis testlere yonlenmisler (daha iyi
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firsatlan gozden kagirmiglar) ya da bircok sablon arasinda
kalip bir tercih yapmadan riski dagitmaya calismislardir.
Birbirlerine yakin olan kullanicilarin baglantiya gecme-
sine, planlar yapmasina ve bulusmalarindan fotograflar pay-
lagmalarina imkan veren Burbn uygulamasinin ¢ok karmagik
bulundugu ve bir¢ok kullanicinin 6zellikleri dogru diiriist
kullanmadig ortaya ciktiginda sirketin kurucusu Kevin
Systrom kullanicilarin gercekten ne istedigine dair bir sablon
belirlemek i¢in testler yapmaya bagladi. Bunun sonucunda
fotograf paylasimi cercevesinde bir is modeli olusturuldu.
Systrom, ardindan, ii¢ tiklama ile iyi bir fotograf paylasimi
yapmaya odaklandi ve diger her 6zelligi devre dig1 birakti.

Ardindan da uygulamanin adini degistirip “Instagram” yapti.
Systrom, hi¢c utanmadan Snapchat’ten “hikayeler” 6zelli-
gini ald1 ve Instagram’a entegre etti. [ Yaptig1 bir réportajda
“(Snapchat’in) Haklarini teslim etmem lazim” demisgti.]
Evernote dikkat cekici bir karsi 6rnek olusturuyor. Sik bir
not alma uygulamasi olarak baglayan bu hizmet yatirnmcilar-
dan gelen giicliiilgiyle birlikte bir yasam tarzi uygulamasina
evrildi. Sirket bir sohbet uygulamasi, bir tarif uygulamasi,
bir iletisim yonetimi uygulamasi ve kart uygulamasi hayata
gecirdi ve kendini iki farkli is modeli yolunda yiiriiyecek
sekilde boldii. Bunlar freemium model (iiriiniin temel
ozelliklerini iicretsiz kullandirip daha yiiksek versiyon icin
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O6deme yapilmasin tegvik etmek) ve cevrimici iirtin satistydi.
Evernote hayatini siirdiirse de beklentileri karsilamakta
yetersiz kald. Giiglii ve kullanigh bir konseptle baglad: fakat
sirketin bir sablona yeterince taahhiit gostermemesi sonu-
cunda deger olusturma ve elde etme siirecleri raydan ¢ikti.
Yeni pazarda faaliyet gosteren sirketler icin bir sablon
secmek ciddi bir yol ayrimi demektir. Dijital 6demeler sek-
toriinde PayPal’in ve erken dénem rakiplerinin durumlarina
bakalim. eMoneyMail ve Billpoint bankalarla yakin iligkiler
kurarak sahtekarligi 6nlemeye calisti. Her iki sirket de
pazarlarini sinirlandirdi. eMoneyMail, bir yildan daha kisa bir
siire faaliyet gosterdikten sonra hizmetini sadece Bank One
miisterilerine sunmaya basladi. Benzer sekilde eBay, kendi
miizayede platformunda Billpoint kullanimini tesvik etmedi.
Her iki sirketteki yoneticiler de bankalarla yakin iligkide
olmay1 ve kapali devre bir miisteri kitlesi olusturmay1 miiste-
rilerin giivenini kazanma ve sahtekarlig1 6nleme konusunda
elzem goriiyordu. Buna karsin PayPal farkli bir yol izledi.
Herkesin kullanimina sundugu acik ve 6zgiin bir web temelli
model uyguladi ve yaptigl testler sonucunda miisteriler aci-
sindan kullanim kolayliginin siki ve kati sahtekarlik 6nleme
deneyiminden daha 6nemli oldugunu gordii. Wired’da
yayimlanan bir makalede sirketin sahtekarlik konusunu
“bir Ar-Ge masraf kalemi” olarak gordiigii yaziyordu. PayPal
zarar goren kullanicilarina iade yapti, sahtekarlarin hangi
yontemleri kullandiklarini anladi ve 6rnegin bir GIF dosyast
olarak gosterilen kodlar iireterek bunlarin 6niinii kesti. Farkl
bir is modeline taahhiit koymak PayPal’in rakipleri ve diger
oyuncularin hayal bile edemeyecekleri sekilde inovasyon
yapmasina zemin hazirladi.

Durun, izleyin ve bekleyin. Kiiciik cocuklarin paralel
oyununda kumdan kale veya bebek elbisesi gibi bazi
seyleri insa etmek, yapmak vardir. Daha 6nce de soy-
ledigimiz gibi bazi cocuklar ise devam etmeden 6nce
bazen bir durur ve yaptiklarini gézden gecirir. Benzer bir
davranigi yeni pazarlardaki yliksek performansli inovator-
lerde de gozlemledik. Bu sirketler deger olusturma ve elde
etmeye dair genel yaklagima bagli olsalar da bu is mode-
linin temellerini olusturmadan 6nce bir durup etraflarina
bakarlar.
Bu, taahhiit gosterip “tam yol ilerlemeyi” énceleyen kon-
vansiyonel stratejik diisiinceye en biiyiik meydan okumadir.

Klasik yalin startup’larda girisimciler ve yatinmcilar potan-
siyel miisterileri belirlemeye, bunlarin neye deger verdigini
anlamaya ve operasyonlarini kar getirecek bicimde agresif
olarak optimize etmeye caligirlar. Eger bir seyler ters giderse
teori sirkete pivot etmeyi sdyler (“hizli hata yap”). Ancak
evrilmekte olan bir pazarda bir is modelini miikemmelles-
tirmek (iyi calisan bir model olsa bile) problem dogurabilir.
Pivot etmekse maliyetli, zor ve zaman gerektiren bir is haline
gelebilir ciinkii sirketin is modelinin temel taglarini yeniden
kurgulamay: gerektirecektir.

Bizim 6grendigimiz su ki bir is modelini tamamen tanim-
lanmamus bicimde birakmak tercih edilmelidir. En bagarili
sirketler is modelinin temel bilesenlerini tanimlarlar (6rnegin
mevcut alternatiflerden daha iyi bir hizmet sunmak ve bunu
sunacak kanal belirlemek) ancak diger bilesenleri tanimsiz
birakirlar. Diger bir deyisle bu sirketler deger olusturma ve
elde etme konusunda tek bir sablona taahhiit koyarlar ama
bunu optimize etmeyi ertelerler.

Dropbox’in ilk donemleri izleyerek beklemenin faydalar
konusunda giizel bir 6rnektir. Bu startup kullanicilara, basit
bir siiriikle-birak arayiizii iizerinden organize ettikleri dos-
yalarina herhangi bir yerden ve bilgisayardan erisim saglama
imkan1 tantyarak muazzam bir deger ortaya koydu. Sirket
kullanimu kolay ve freemium bir {iriin ile deger elde etmeye
karar verdi. flginc olan su ki Dropbox bir siire sonra teklifini
tliketicilere gore 0zellestirme (0 dénemde ana kullanicilar
tliketicilerdi) veya en uygun goriilen kullanim bicimine
(dosyalarn yedeklemek) yonelik operasyonlar kurgulama
yaklagimini birakti. Sirket, son derece giiclii olan tanimlan-
mamis modeliyle dosya paylagimi ve igbirligi gibi kullanim
alanlar1 ve kurumsal miisteriler gibi karli bir segmente adapte
olabildi. Dropbox halka arz edildiginde (2018) hizmetlerine
icret 6deyen 11 milyon kullanicisinin yaklasik yiizde 30’ u
Dropbox Business tirtiniinii kullaniyordu.

Herhangi bir yeni pazar siirprizlere gebedir: Hicbir testin
size gosteremeyecegi bazi miisteriler ve kullanim bicimleri
s0z konusu olabilir. Tam olarak tamamlanmamis bir is modeli
inovatorlerin kolay kolay tahmin edemeyecekleri bilgileri
edinmelerine yardimci olacaktir. Bir fintek yatinmcisi bunu
soyle tanimliyor: “Ne kadar az kisit ortaya koyarsak o kadar
iyi ¢linkii yeni davraniglar anlamak ve yeni alanlar kegfet-
mek i¢in daha fazla sansimiz olur.” Bilingli sekilde tamam-
lanmadan birakilmis bir is modeli girisimcilerin pazarin
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degisimlerine adapte olmalarina imkan verir. Yeni gelisen
pazarlarda insanlar inovasyonlarla beklenmedik bicimde
etkilegime gectikge kullanici tercihleri de degisir. Ornegin,
portatif ultrason cihazi sirketi SonoSite saglhk ¢alisanlarinin
ultrasonik stetoskopu nasil kullandiklarini paylagstiklar bir
web sitesi kurdu. SonoSite bu sayede 6rnegin hemsirelerin
enjeksiyon yapmadan 6nce miisterilerin damarlarini bulmak
veya ¢ocuklarin kalp rahatsizliklarini anlamak gibi bazi
ongoriilmeyen kullamim bicimlerini anlayabildi. Bu kesifler
SonoSite’in is modelini adapte etmesine imkan verdi.

Yeni pazarlardaki mezarliklar orijinal is modeline takilip
kalan sirketlerle doludur. Miisterilerin paketlerini 5 dolar
(posta haric) gibi diisiik bir ticretle alip gondermeyi amac-
layan Shyp’i ele alalim. Sirket bir siire cok hizli biiyiidii ve
250 milyon degerlemeye ulasti. Ardindan yavagladi ve zarar
etmeye bagladi. Sirket biraz durup diger potansiyel deger
kaynaklarini (kurumlara hizmet vermek gibi) kesfetmek
yerine bildigi yolda kosmaya calist1. Sonunda 2018’de
kepenk indirdi. Buna karsin modellerini diizenlemeden
once durup bir soluklanan sirketler durarak ve gozlem-
leyerek 6grenme imkanina sahiptir ki bu, tipik 6grenme
bicimlerine kiyasla daha fazla tahmin edilemeyen icgorii
ortaya cikarir. Duraklamak masrafli olmadig icin goreceli
olarak diisiik riskli bir hamledir. Sirketler artik ¢cok fazla bir
sey 0grenemediklerini veya akranlarinin ¢ok hizli gittigini
gordiiklerinde is modellerini rafine etmeye kaldiklar
yerden devam edebilirler.

Stil sahibi giyim egyalari kiralama gibi cok yeni bir pazarda
hizmet veren Rent the Runway’i ele alalim. Sirketin kuru-
cular1 Jenn Hyman ve Jenny Fleiss kadinlarin belirli giinler
icin tasarim elbiseler kiralayacaklar bir “bulut iizerindeki
gardirop” hayal etmislerdi. iki pop-up etkinlige 140 kadim
davet ederek bir test yaptilar. Bu testler potansiyel miiste-
rilerin profilini ¢ikarmalarina zemin hazirladi ve kadinlarin
kiyafet kiralamayi tek basina mu birlikte mi yaptiklari gibi
bazi 6nemli sorulara dair i¢goriiler elde etmeleri sagladi.

Bu model hizla biiyiise de sirket sundugu teklifleri cesit-
lendirme yoluna gitmek istiyordu. Aksesuarlarin ve cantala-
rin da kiralanmasina yonelik teklifler tiiketiciler tarafindan
olumlu kargilandi. Bu noktada kurucular beklemeye gectiler
ve gozlemledir: Miisterilerini yakindan izleyip RtR’1 nasil kul-
landiklarina dair icgoriileri anlamaya calistilar. Sirket, miiste-
rilerin bircogunun haftanin bes giiniinii ofislerde gecirdigini

fark etti. Sadece 6zel giinlere yonelik kiyafet degil is yerinde
de tarz goriinecek kiyafet ihtiyaci hissediyorlardi. RtR bu
yonde bir genisleme yaptiginda biiyiimesi artik tescillenmis
oldu. Olgun pazarlardaki sirketler inovasyonu desteklemek
icin miisterilerden gelen bilgileri ve i¢goriileri kullanmaya
aliskin. Bunu yeni pazarlardaki sirketler de yapmal.

Bir is modeli sablonuna bagh kalmak yeni pazarlarda etkin
bir yaklasimken bunu hizla hayata gecirmenin o kadar etkin
bir yaklasim olmadigim sorgulamak anlamlidir. iki veya daha
fazla modele yatirim yapmak maliyetli ve kafa kanistiricidir.
Ancak bunlardan birine taahhiit koyarsaniz modelin bile-
senlerini rafine ederek ve pasif 0grenme iizerinden icgoriiler
saglayarak iyi bir hiz yakalayabilirsiniz.

YENI PAZARLARDAKI STRATEJiNIiN temel kurallarinin farkh
olmasi konvansiyonel strateji modelini tamamen birakmak
anlamina gelmez. Yillar gectikce bazi sirketler yeni pazarlarda
lider konuma gelir. Bu noktada konvansiyonel stratejilerin
ekmegini de yeme sansi dogar. Ag etkisi, 6lcek ekonomisi,
piyasa giicii gibi yaklasimlar ise yarayabilir. Rent the Runway
su anda kalabalik bir pazarda faaliyet gosteriyor, hem
startup’lar hem de yerlesik perakendeciler benzer hizmetler
sunuyorlar. RtR’1n paralel oyun yaklasimini birakma zamani
gelmis olabilir. Startup’lar bir noktadan sonra biiyiiyor,
onlarin 6ncii oldugu pazarlar yerlesik hale gelebiliyor ve bu
noktada geleneksel stratejiye donmek ve rekabete odaklan-
mak anlam kazaniyor. Uzun vadede basarili olmay1 umut
eden her sirket en az bir tane farklilagsma stratejisine ihtiyac
duyacaktir.

Yeni pazarlardaki girisimciler hentiz ¢cok bir sey bilmeyen
kiiciik cocuklara benzer. Yabanci ama heyecan verici bir
diinyada faaliyet gosterirler ve bu diinyada kesifler yapmak
ve sasirmak genel bir kuraldir. Bu nedenle basarili sirketlerin
biiytik bir kisminin, okul 6ncesi cocuklar gibi paralel oyun-
larla, esinlenmeyle, test etmekle ve izlemekle meggul olmasi
son derece dogaldir.
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