HBR Roportaiji

“SI1Z ISINIZI
YIKIMA

UGRATMAZSANIZ,

BASKASI
YAPACAK”

Her ne kadar konvansiyonel gibi gériinse de teknolojik ytkimin da belirli
alanlarda kendini yavas yavas hissettirdigi lojistik sektorii, varlik yogun ve
dagintk yapistyla gesitli meydan okumalarin yaninda firsatlar da barindirtyor.
Borusan Lojistik Genel Miidiirii Mehmet Kalay lojistik sektoriinde éne ¢tkan
trendleri, sirketin “lojistik sirketi” taniminin dtesine ge¢mesini saglayan eTA
platformunu ve sirketin gelecek planlarint HBR Tiirkiye’ye anlattt.

RoOportaj: Serdar Turan, Beste Goksel, Ceren Berfin Beyazdag
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on donemde
lojistik sektoriinde
gozlenen degisim ve doniigiimii nasil
yorumluyorsunuz? Borusan Lojistik kendini
bu tablo icerisinde nasil konumlandiriyor? 8o
trilyonluk diinya ekonomisi icinde lojistik sektorii
yaklasik 4 trilyon dolarlik bir hacme sahip. 800 milyar
dolarlik Tiirkiye ekonomisi icindeyse yaklasik 53 milyar
dolar degerinde, biiyiik ve giiclii bir endiistri olarak
konumlaniyor. Son 10 yil icinde biiyiime oranlan gayri
safi yurt ici hasilanin (GSYIH) yaklasik iki katiyken son

yillarda gayri safi yurt ici hasila ile ayni oranda biiyiime
goriilityor. Yani hatir1 sayilir bir siire boyunca Tiirkiye
biiylimesinin tizerinde biiyiiyen ve hacmi olan bir
sektoérden soz ediyoruz. Ote yandan lojistik sektorii
hem Tiirkiye’de hem diinyada muazzam daginik
bir yapida: Tiirkiye’de ilk 10 oyuncu, toplam pazar
payinin yaklasik yiizde 20’sini aliyor. Kalan yiizde 80’
binlerce oyuncu paylasiyor. Bu durum ister istemez ¢cok
biiyiik bir rekabet ortami yaratiyor. Boyle bir rekabet
ortaminda miisteri tarafinin metalastirilmis bir yapida
oldugunu soyleyebiliriz. Maliyetlerde iyilestirilmeye
gidilecek oldugunda diisiiniilen ilk yerlerden biri
lojistik. Daginik yapisindan dolayi giiclii fiyat rekabeti
yapilabiliyor. Tiim bunlar bir araya geldiginde lojistik
sektoriinii epey zorluyor ve sektoriin oyuncular: bu
duruma ii¢ trendle tepki veriyor: Konsolidasyon, dikey
entegrasyon ve dijitallesme. Oyuncular, daginik bir
yapidaki sektorde bir araya gelerek konsolide bir yap1
olusturuyor. Ik olarak deniz tasimaciiginda ortaya
cikan konsolidasyon trendinde ya ortakliklar kuruluyor
ya da biiyiik oyuncular digerlerini satin aliyor. Daha
sonra Uciincii Parti Lojistik (3PL) uygulamalarinda
da benzer egilimleri gsrmeye basladik. Ornegin kara
tasimacilig1 yapanlar kendi arasinda konsolide olmaya
bagsladi. Tiirkiye’de heniiz bu konsolidasyonu ¢cok
net géremiyoruz ancak son bir yilda finansal olarak
gliclii bir yapiya sahip olmayan sirketler zaman icinde
oyundan cekilmeye bagladi. Belirli satin almalar olsa da
yurt disinda gézlemledigimiz biiyiik, ses getiren satin
almalardan s6z etmek pek miimkiin degil.
Gozlemledigim ikinci trendse konsolidasyonu bir
adim ileriye gotiiren dikey entegrasyon. Buna 6rnek ola-
rak yakin zamanda CMA CGM’in CEVA Logistics’i satin
almasini ya da DP World’{in Unifeeder’1 satin almasini
verebiliriz. Dikey entegrasyon baglaminda miisteriyle
temasi artirmak, katma degerli hizmetler sunarak
marjlar kontrol altina almak gibi amaclar s6z konusu
olabilir. Maersk’in Damco’yu biinyesinden ayirip daha
sonra yeniden biinyesine katmasi ve bu sayede Dam-
co’nun icindeki 3 PL’i kendi icine entegre etmesi dikey
entegrasyona verilebilecek giizel 6rneklerden olabilir.
Uciincii trendse dijitallesme: Artik aymi seyleri yapa-
rak farkli sonuclar elde edemeyecegimiz acik¢a goriiniir
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“Yiizlerce yildir devam eden is modelini birkag yil dnce

kurulmus bir yazilim sirketi yikima ugratabiliyor.”

hale geldi. Herkes dijitallesmeden farkli bir seyler yapip
yapamayacagini sorguluyor ve bunun sonucunda éncii
lojistik sirketleri miisteri deneyimi i¢inde farkh sekil-
lerde dijitallesmeye gidiyorlar: Bunlardan biri, temel
siireclerini dijitallestirerek daha iyi konumlanabilmek.
Maersk buna giizel bir 6rnek tegkil ediyor. 2013’ten beri
siirdiirdiikleri bu deneyimde ¢ok basarili bir sekilde
once kurum ici stireglerini iyilestirdiler, daha sonra yeni
bir is modeli gelistirmek {izere Maersk Spot’u piyasaya
siirdiiler. Borusan eTA da buna ¢ok iyi 6rneklerden biri.
Bazi seylerin iyi gitmedigini ve artik bunlar farkl sekil-
lerde yapmamiz gerektigini gordiigiimiizde Tiirkiye’de
iyi yaptigimiz is olan kara tagimaciligini doniistiirebilir
miyiz diye sorgulamaya basladik. Karsimiza inovatoriin
ikilemi cikt1: Kendi isimi yikima ugratmali miyim? Bu
ikilem sonrasinda kendi isinizi yikima ugratmazsaniz
bagkasinin bunu yapacagini fark ediyorsunuz ve sonra
yolculuga baghiyorsunuz. Nitekim giiniimiizde 6zel-
likle son kilometre lojistiginde yeni modeller gormeye
basliyoruz. Maersk Spot’u gelistirse de ayni zamanda
bagimsiz platformlar ortaya ¢cikmaya basliyor. Lojistigi
bilmeyen, sektorden gelmeyen ve dolayisiyla bir yiiki
olmayan sirketler kar marjindan pay almaya baslhiyor.
Kisacasi, bir tehdit geliyor. Ornegin, yiizlerce yildir
devam eden is modelini birkag y1l 6nce kurulmus bir
yazilim sirketi yikima ugratabiliyor. Tabii Maersk gibi
bir dev, Maersk Spot ile buna kars1 bir pozisyon alma-
liydi. Dolayisiyla bir inovator olmak zorunda.

Tiirkiye’deki lojistik sektoriinde durum nasil?
Tiirkiye’deki lojistik sektorii Avrupa ve Amerika’ya
kiyasla cok daha daginik bir yapiya sahip. Sektore
girmek hic zor degil, dolayisiyla kredi cekerek ya da
birikimlerle birka¢ kamyon satin alarak bile girilebilecek
bir sektor diyebiliriz. Miisteri tarafinda da ¢ok biiytik bir
farklilasma olmadig1 ve miisteri buna agik oldugu icin
ne miisteri ne de tedarikgi tarafinda bir korumanizin
olmadig bir endiistri diisiiniin. Boyle bir ortamda
bugiine kadar iki tiir oyuncu ortaya ¢ikmais. Birinci tiir
oyuncular, bu ise belki de bir jenerasyon 6nce birkag
kamyonla baslamuis, ikinci jenerasyonla Tiirkiye’nin
biiylime yillarinda biiytik isler almus, iyi hizmet vermis
ve boylece biiyiiylip epey yol katetmis patron sirketleri.

Bu sirketler miisterilerini memnun etti ve varliklarini
iyi yonetti: Kamyon aldi, depo aldi, sermayesini iyi
kullanarak yatirimlar yapti ve iyi bir filo kurarak, iyi

bir varlik seviyesiyle varlik yogun bir sekilde yillarca

bu isi gotiirdii. ikinci tiir sirketlerse Borusan Lojistik
gibi “paray1 varliga degil insana ve yazilima yatirma”
diisiincesiyle yola cikanlar. “Bu isi yaparken miisterimiz
icin dogru olani yapacagiz, bunu yaparken tedarik¢imizi
iyi yonetecegiz, bu sayede varlik yogun bir ig
modelinden kacinacagiz” diyerek bu yola ¢iktik. Bunun
soyle bir avantaji oluyor: Bir tarafta yatirim getirisi
yiizde 5-6 civarindayken diger tarafta ylizde 20’ye
kadar cikabiliyor. Bu biiyiik bir avantaj yaratiyor zira
hayatimiza son 10 yilda ¢ok aktif bir sekilde giren 6zel
sermaye sirketlerinin beklentisi yiizde 20’nin tizerinde
bir yatinim getirisidir. Yiizde 20’nin {izerinde bir yatirim
getirisi olan bir isletme yarattiginizda giizel sonuclar
elde edebiliyorsunuz. Patron sirketleri ve varlik yogun
olmayan sirketlerin bu sekilde yapilandigi bir ortamda
varlik yogun olmayan sirketler zamanla biiyiidii.

Son ii¢ yilda finansal maliyetlerin artmasi ve talebin
azalmasiyla ekonominin de daraldig1 bir donemde
varlik yogun sirketler ellerinde bos kamyonlarla kaldilar
ki bu karliligin diismesinin 0nemli sebeplerinden biri
olarak gosterilebilir. Rekabetin arttig1, varlik yogun
olmayan sirketlerin avantajli hale geldigi bu yapida eTA
ile yikima dogru bir adim atmis olduk.

eTA’nin hikayesini biraz daha detayli anlatabilir
misiniz? eTA, miigterilerin ve lojistik sektoriiniin
yasadigi sorunlardan yola ¢ikti. En 6nemli sorunsa
maliyetin 6tesindeydi. Lojistik sektoériinde kamyon
bulabilme orani yiizde 60 ve 90 arasinda degiskenlik
gosterir. Dolayisiyla herhangi bir miisterimiz kamyon
istedigi zaman (genellikle en yogun zaman, karpuz
mevsimi olarak gecen yaz aylaridir) yiizde 60

olasilikla kamyon bulabilir. Bu durumda miisteri i¢in
gonderemedigi her kamyon, gelir ve kar anlaminda
biiyiik kayba mal olur. Kamyona talebin bu sekilde
artmasiyla miisait kamyon bulunamamasi ¢oziilmesi
gereken 6nemli bir sorundu. ikinci sorunsa tedarik¢inin
yiik bulamamasiydi. Bu hem yogun hem de yogun
olmayan zamanlarda yasanan bir sorun: Tedarikci
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dontis yikii bulabilecegi bir yere gitmek istiyor ancak
bunu ona gosterecek bir sey olmadig: icin belki de
almasi gereken yiikii almiyor. Maliyet baskisi ve rekabet
de denkleme eklendiginde diinyada gozlemledigimiz
gibi, Tiirkiye’de de son birkac yildir bu dengesizlikten
dolay1 kamyoncu sayisi azaliyor. Bu noktada devreye
eTA giriyor ve herkesin, yiikleri ve kamyoncular
gorebilecegi bir pazar yeri yaratiyor. Tiirkiye’de kayith
aktif 220 bin kamyonun 135 bini eTA platformuna
kayitli. Sistem ayn1 zamanda yasal: Herkesin ruhsati
kayitly, sigortas1 yapilmig ve belgeleri kontrol edilerek
sisteme kabul edilmis. Yapilan tiim islemlerin faturasi
kesiliyor, irsaliyesi var ve mazot kullanim yasal.

Bu isin paydaslar1 arasinda miisteri, kamyoncu
ve devlet yapisi da oldugu icin eTA platformu, tiim
dongiiyii kontrol edilebilir ve izlenebilir kilarak biiyiik
farklilik yaratiyor. Tiirkiye’de bugiin bos sefer orani
yaklasik yiizde 18. Yaptigimiz hesaplarla eTA’nin bunu
yiizde 12’ye diisiirebildigini gorebiliyoruz. Bu durum,
daha az kamyonun kullanilmasiyla karbon emisyonunu
azaltarak cevreye de katki sagliyor.

Tiim bunlar bir araya geldiginde insanin aklina ister
istemez “Neden bu daha 6nce yapilmadi?” sorusu geli-
yor. eTA aslinda yaklasik sekiz y1l 6nce basladigimiz bir
yolculuk. 2019 yilinda hayata gecirmemizin sebebiyse
Borusan miisterisini eTA sisteminin i¢ine almamizdi.
“Kendi isimizi yikima ugratalim mi?” diye sorguladi-
gimiz noktada cgesitli korkularimiz ve ¢ekincelerimiz
vardi. Ornegin miisterimize iyi hizmet verememekten
korktuk: Platform ¢okerse, miisterilerimizin iiriiniinii
yerde birakirsak ne olacakti? Yillardir basaril bir sekilde
yonettigimiz, gesitli aracilarla ¢alisan tedarikgilerin yer
aldig: tedarikgi networkiimiizde aracilarla olan iligki-
mize zarar verme ihtimalinden de korkuyorduk. Bu
korkular ileriye dogru adimlar atmaktan cekinmemize
yol aciyordu. Ancak mobil kullanimin belirli bir nok-
taya ulasmasi, platformun belirli bir olgunluga erismesi
ve belirli bir bilgi birikimi edinmemizle 2019’un mayis
ayinda, karpuz mevsimi 6ncesinde tiim miisterileri-
mizi eTA platformuna dahil ettik. Zamanlama kendi
icimizde de ¢ok tartistigimiz bir konuydu ancak bu isi
en zor donemde yapmazsak yeterince hacme ulagama-
yacagimizi biliyorduk, dolayisiyla goziimiizii kararttik

ve iyi sonuclar aldik: Gectigimiz ay eTA iizerinden
yaklasik 45 bin sefer yapildi ve su an Avrupa’nin en
biiyiik Giclincii platformu oldu. Aylik yaklasik 3 bin
seferden bir anda 45 bine ¢iktik. Startuplarin yetenegi
cekme, sermayeye erisim ve ¢eviklik gibi alanlarda
yadsinamaz bir avantaji olsa da yerlesik sirketlerin
startuplara kiyasla en biiyiik avantaji da halihazirda
sahip oldugu miisteri portfoyii olmasi ve boyle hizl
Olceklenebilmesi. Bizi ileriye tasiyan da bu portféyii
iyi anlayip dogru zamanda dogru teknolojiye gecisi
yapabilmemizdi.

Platform modellerinin yagam ¢evriminde birka¢
ortak asama vardir: Arz ve talebi bir araya
getirerek pazar yerini olusturmak, bunun yanina
toplulugun sorunlarina ¢oziim getirecek katma
degerli hizmetler koymak ve dogru gelistirmeler
yapmak. Peki eTA platformu ne yonde evrilecek?
eTA, giiciinii miisterilerinden ve toplulugundan aliyor.
135 bin kisilik bir toplulugu ve miisterileri iyi yonetmek,
ihtiyaclarini ve sorunlarini iyi anlayip katma degerli
hizmetler sunmak ¢ok énemli. Ornegin Tiirkiye’nin

en ¢ok mazot alan sirketi Borusan Lojistik, dolayisiyla
satin alma giiclimiizii olusturdugumuz toplulukla
paylasabiliyoruz. Bu tiir, herkesin kazandig bir yapiya
dogru evrilmek kritik zira kendi kendine biiyiiyen,
angajmani yiiksek bir topluluktan s6z ediyoruz. Boyle
bir durumda platform sigorta, lastik ve mazot gibi cesitli
iiriinlerin de satildig1 bir pazar yeri haline geliyor. 1
Ocak 2020 itibariyle devreye girecek eTA kart ile 6deme
sistemlerini de platforma dahil ediyoruz. Yani platformu
iyi kurguladiginizda farkli is modellerinden s6z etmek
de miimkiin oluyor. Teknolojinin giizel yani da su:
Eskiden global sirket olmak istiyor ve Tiirkiye’den ¢ikan
global oyuncu sayisini sorguluyorduk. Ancak kendinizi
bir teknoloji sirketi olarak konumlandirdiginizda global
anlamda 6l¢ek kazanmak miimkiin oluyor. 300 yildir
lojistik sektoriinde olan, ¢cok da basarili bircok oyuncu
varken bir lojistik platformu kurup yéneten oyuncularin
sayist icin ayni seyi sOylemek pek kolay degil.
Dolayisiyla artik rakibiniz 300 yillik bir lojistik sirketi
degil, begs yillik bir teknoloji sirketi oluyor. Tiirkiye ayni
zamanda bir hub gorevi goriiyor. Bunu Tiirkiye gibi bir
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“Bazi seylerin iyi gitmedigini ve artik bunlar: farkli sekillerde yapmamiz gerektigini
gordiigiimiizde Tiirkiye'de iyi yaptigimiz is olan kara tagimactligint dondistirebilir miyiz

diye sorgulamaya basladik.”

yerde belirli bir 6l¢ekte basardiysaniz baska bir iilkedeki
rakibinizle birlikte calisarak fark yaratabilirsiniz:
Tiirkiye’deki bir lojistik sirketini yurt disinda yonetmek
zor olabilirken isi teknolojik anlamda yonetmek daha
farkli bir rekabet alani aciyor.

eTA’nin teknoloji altyapisini nasil kurguladiniz?
Yazilimi tamamen kendimiz gelistirdik. Ofisim,

Ar-Ge departmaninin icinde ve yaklagsik 10 yildir

kod yaziyoruz. Son bir yilda da bunu buluta

tasidik zira 6lcek kazanmak istiyorsaniz buluta
gecmek zorundasiniz. Bulut sistemi ¢ok daha hizh
Olceklenebilir, global biiylimeye hiz saghyor ve
yetenegi cekiyor. Teknolojik arka planda bizim
gelistirdigimiz, patentli ve yapay zeka temelli
algoritmalar var.

isin yetenek tarafini nasil yénetiyorsunuz?

Bu is bir ekosistem isi, bahsettiklerimin hi¢birini biz
bir lojistik sirketi olarak tek basimiza yapamayiz.

Bu yetenek anlaminda da 6nemli. Ben yeni neslin
muhtesem oldugunu diistiniiyorum. Biz mezun
oldugumuzda ¢ok uluslu sirketlerde ya da danigsmanlik
firmalarinda ¢alismay: hedeflerdik. Yeni nesilse
startuplarda ¢calismak ve kendini gelistirmek istiyor.
Dolayisiyla veri bilimcilerinin ¢alistig: bir startupi
ekosisteme dahil etmek cok 6nemli. Bu sayede 6rnegin
fiyat algoritmasini optimize etmek icin sirketimizde
calisan yazilimcinin bu startupla calismasi gerekli.
Kisacasi, platform isine girdiginizde ekosistemi
calistirmak zorundasimiz. Artik iiriinden platforma,
zihinden makineye, ortakliklardan ekosisteme evrilme
soz konusu. Bu ii¢ doniistimii gerceklestirdiginizde
basariy1 yakalayabilirsiniz.

eTA platformunu hayata gecirirken ne

gibi meydan okumalarla karsilagtiniz? ilk
meydan okumayla yolculugun basinda, fikri icraata
gecirirken karsilastik. eTA’y1 ayrn bir sirket olarak
konumlandirmaya karar verdigimiz 2014’te bu

zorlugu agtik. Tkinci sorun 6l¢ek kazanmakti, bunu
asabilmek i¢in de kaynaklarimizi paylasma konusunu
netlestirmemiz gerekti. Disaridaki mayay: alip Borusan

Lojistik’in icine ¢aldik ancak bunu yaparken “eTA
Borusan Lojistik” degil “Borusan Lojistik eTA” olarak
konumlanarak denge kurmaya ¢alistik: “Buranin
kodlama ekibi buranin kodlama ekibi olacak, buradaki
lirtin miidiird buranin iiriin miidiirii olacak ancak
insanlar birlikte calisacak” mantigiyla hareket ettik.
Bunu dogru da yaptigimizi diisiiniiyorum, bu sekilde
Olcek kazandik. Hangi platformda bu isi yapacagimiza
karar vermek de zorlandigimiz konulardandi zira eTA
teknoloji platformu varken Borusan Lojistik’te de
farkli bir teknoloji platformumuz vardi. Buradaki gecisi
yapabilmek ¢ok 6nemliydi.

Peki sirada ne var? Borusan Lojistik’i ve eTA
platformunu gelecekte ne bekliyor? Simdi tutan
bu yogurdu kaplara koyarak kendi icinde biiylitmemiz
gerekli. Katma degerli hizmetler sunmak, platformu
iiclincti taraflara agmak gibi ¢ok gesitli fikirlerimiz var.

Bu noktada 6l¢ek kazanabilmek icin yatirim almak
sart. Nitekim Uber ve Alibaba gibi halka arz olmus
oyuncular bile hala yatirim topluyor. Eger bir fikir
yatirim almiyorsa kendi kendinizi kandiriyorsunuz
demektir. Her holding yapisi buna agik olmali, Boru-
san’da calismanin giizelligi de burada: Inovatif bir
hissedar yapisi var. Bizim i¢in bir sonraki adim da
biiyiimek icin gerekli sermayeyi elde etmek. Hem
fikrin kanitlanmasi hem de akilli paray1 cekebilmek
icin global biiylime hedefimiz dogrultusunda birlesme
ve devralma fikirlerine de agig1z. Bu isi hizlandirmak
istiyorsaniz startuplari satin alarak ekosisteminizi
gelistirebilir, yatirnm yapabilirsiniz. Bu tiir gelisme-
lere acik olmak ve bir holding yapisi icinde de bunlari
yapabilmek cok 6nemli. Yakin zamanda eTA plat-
formuyla Avrupa’da 6nemli bir basariya imza atarak
Avrupa Is Odiilleri’ne (European Business Awards) layik
goriildiik. Tiim iilkelerden finale kalan yaklasik 370
sirket icerisinde birinciligi “Miisteri ve Pazar Odaklilik”
kategorisinde eTA platformuyla Borusan Lojistik aldu.
Bu sayede motivasyonumuz da epey yiikseldi. Yatirim
almak eTA’nin basarisini finansal agidan kanitlarken bu
0dil de modelin degerini ortaya koyan nitelikte. Giiniin
sonunda yaptiginiz isin global 6lcekte takdir edildigini
gormek ¢ok giizel.
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