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AV
} Toplanti odasi sessiz. Masanin bir tarafinda Turk tekstil firmasinin ihracat
mudurd, yillarca emek verdigi koleksiyonun fiyat listesiyle oturuyor. Karsisinda
Alman magaza zincirinin alim direktoru urdnlerin minimum siparis miktari,
teslimat suresi, ambalaj standardi ile alakali sartlarini sunuyor. Sartlar birbiri
ardina masaya yigiliyor. Turk taraf her birini kabul etmek istiyor; ¢inkd bu
anlasma onlar igin bir kapi. Ancak bazi sartlar gercekten karsilanamaz. Masadan
kalkmak mi, yoksa yerine getirilemeyecek taahhitlerde bulunmak mi?

Ticaret, muzakerenin en yogun yasandigi alanlardan biridir. Ticaretin dogasi geregi
her adimi bir anlasma gerektirir: fiyat, miktar, teslimat, ddeme vadesi, kalite
standardi... Her biri ayri mizakere; eger dogru yonetilmezse ¢atisma konusu olabilir.
Zaman baskisi her zaman masada, gu¢ dengesi cogu zaman asimetrik, paydaslar gok
katmanli ve iliski ile sonug arasindaki denge kirilgandir. Ustelik ticari miizakereler
tek seferlik olaylar degildir. Ayni taraflarla defalarca, uzun yillar boyunca masaya
oturulur. Bu yuzden her gorisme, kendinden onceki iliskinin izlerini tasir.

Peki bu kadar farkli dinamigin ayni anda masada oldugu bir ortamda, basariyi
gercekten belirleyen ne? Ticaret mizakerelerinde sonucu fiyat mi sekillendirir, yoksa
arka planda isleyen baska dinamikler mi?

E =
Dunyada Ticaret Muzakereleri

Hazirlik: Miizakere Masasindan Once Baslayan Siireg

Uluslararasi muzakere literaturu incelendiginde masada belirleyici olan unsurlarin
biiyiik cogunlugunun aslinda cok daha dnce sekillendigi goriiliiyor. is miizakeresine
dair 490 makaleyi kapsayan bir literatur arastirmasina gore, muzakere sdrecinin

ilk ve en kritik asamasi hazirliktir. Bu baglamda, Peleckis hazirligin sadece strateji

gelistirmekten ibaret olmadigini, karsi tarafi derinlemesine tanimaktan, onun
kulturund, dilini, hukuki cercevesini ve muzakere baglamini anlamaktan gectigini
vurguluyor. Buna gore kars! taraf hakkinda ne kadar ¢ok sey bilinirse, muzakere
masasindaki hareket alani o kadar genisliyor.

dusunceye ilham enstit] @
degisime ydn sosyal @


https://doi.org/10.1108/JBIM-11-2015-0233
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2013.12.848

B8 Muzakere Dosyasi #5 2

Peleckis’e gore bu hazirlik siirecinin makro ve mikro bilgi olmak Uzere iki temel

boyutu dne ¢ikiyor. Siyasi, ekonomik ve hukuki baglami kapsayan makro bilgi,
muzakereden anlasmasiz gikilmasi durumunda hangi alternatiflerin mumkun
olabileceginin zeminini netlestiriyor. Karsi tarafin hedeflerini, mizakere araligini ve
karar mekanizmasini iceren mikro bilgi ise karsl tarafin ne kadar gicli “Miizakere
Edilen Anlasmaya Dair En lyi Alternatif’e (Best Alternative to a Negotiated
Agreement, BATNA) sahip oldugunu anlamayi sagliyor. Bu, 6zellikle glic dengesinin
asimetrik oldugu muzakerelerde basat bir avantaja donusuyor.

Makro ve mikro bilginin yani sira hazirlik surecinin bir o kadar belirleyici olan baska
bir bileseni daha var: iliski kurmak. Mizakere masasinda isteklerin degil, iliskilerin
konustugu cogu zaman gozden kagan bir gergektir. Karsi tarafin neye deger
verdigini, neyi onemsedigini ve nasil bir dil kurdugunu anlamak, mizakere masasina

oturmadan once kurulan bu zemini, sunulan her tekliften daha etkili kilabilir.
Pastay1 Bolmek mi, Biiyiitmek mi?

Ticaret muzakerelerinde iki taraf da masaya siklikla ayni soruyla gelir:
“Karsindakinden mimkiin oldugunca fazlasini nasil alirsin?” Bu soru, miizakereyi
dogasli geregi bir ¢catisma alanina donusturur. Oysa bu bakis agisi, masadaki gergek
potansiyeli gogu zaman gorinmez kilar.

Is miizakeresine dair kapsamli bir literatiir arastirmasi, ticaret miizakerelerinin

buyuk ¢ogunlugunun dagitici pazarlik modeli Uzerine kurulu oldugunu ortaya
koyuyor. Sabit bir pasta ve iki taraf; biri kazaniyor, digeri kaybediyor. Bu modelde ilk
teklif sonucu sekillendiren bir stratejik islev goriuyor. Cipa etkisi olarak bilinen bu
dinamikte, masaya ilk konan rakam miuizakerenin tim seyrini belirliyor. Cok dusuk
baslamak guvenilirligi zedelerken, ¢ok yuksek baslamak karsi tarafi kagirabiliyor.

Ayni arastirma, ticaret mizakerelerinde fiyatin masadaki tek eksen olmadigini

da gosteriyor. Teslimat sliresi, ddeme vadesi, siparis hacmi, garanti kosullari

gibi degiskenlere taraflar farkli agirliklar bictiginde ortak kazanim alani doguyor.
Miizakere teorisinde bu, her iki tarafin da kabul edebilecedi anlasma araligi (Zone
of Possible Agreement, ZOPA) olarak tanimlaniyor. Taraflarin gercek dnceliklerini
masaya koyabildigi mizakerelerde bu aralik genisliyor ve her iki taraf da masadan
kazanarak kalkabiliyor.

Disney-Lucasfilm muzakeresi, ZOPA'nin pratikte nasil isledigini gosteren ornek

vakalardan biridir. Lucasfilm'in kurucusu George Lucas, sirketini satarken iyi bir
bedel beklese de asil 6nceligi para degildi; Star Wars'in kendisinden sonra da
mirasina saygi gosterilerek surdurulmesini ve danisman sifatiyla belirli bir soz
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hakkini korumayi istiyordu. Disney ise franchise’i kiiresel 6lcekte biyiitmek icin
haklarin tamamini ve gelecekteki filmlerde son sdzu soyleyebilecedi tam kontrolu
hedefliyordu. Miizakerenin gerilim noktasi buradaydi: Lucas’in Star Wars lizerinde
sz sahibi olmayi siirdiirme istegi ile Disney'in tam denetim talebi karsi karsiyaydi.
Yine de ortak bir ¢ikarlari vardi; ikisi de Star Wars'in gelecekte basarili olmasini
istiyordu. Taraflar yalnizca fiyat Uzerinde pazarlik etseydi sureg gikmaza girebilirdi;
her iki taraf da asil 6nceligini masaya koyunca uzlasinin miimkin oldugu alan (ZOPA)
belirginlesti. 4,05 milyar dolarlik anlagsmayla Disney tam sahipligi ve kontrolu elde
etti. Lucas ise sirketini yiksek bir bedele satti ve Star Wars mirasinin biyuk bir

studyonun glvencesinde surecegine dair sozlu taahhudu aldi.
Giiven: Miizakere Masasinin Goriinmez Zemini

Ticaret muzakerelerinde anlagsma imzalandigi an bir iliskinin temeli atilir ya da yikilir.
Bunduchi'nin isletmeden isletmeye (Business-to-Business, B2B) iliskileri Gizerine
yurattigu arastirma, ticari ortakliklarin genellikle iki ug arasinda konumlandigini
ortaya koyuyor. Bir ugta dislk bagimlilik ve kisa vadeli taahhutlerle sekillenen
islemsel iliskiler, diger ugta yuksek guven, karsilikli bagimlitik ve uzun vadeli
taahhutlerle orulu is birlikgi iliskiler yer aliyor. Ticaret muzakerelerinde kalici basari
ise cogunlukla is birlikgi iliskiye dayaniyor.

Bu noktada gliven, muzakerenin hem zemini hem de sonucu haline geliyor. Taraflar
arasinda guven tesis edildiginde bilgi paylasimi kolaylasiyor, esneklik artiyor ve
anlagsmazliklar daha kolay ¢6zime kavusuyor. Guvenin olmadigi yerde ise her adim
sUpheyle karsilaniyor, maliyetler yukseliyor ve muzakere sureci gikmaza giriyor.
Marx ve Voeth'un drtiik mizakere (latent negotiation) kavramina iliskin arastirmasi
tam da bunu anlatiyor: Muzakere, masaya oturulmadan ¢ok dnce basliyor ve gunlik
etkilesimlerin iginde sessizce sekilleniyor. Bu etkilesimler, gogu zaman resmi
mizakere masasinin disinda bir yemekte, kiguk bir hediyede ya da gayriresmf bir
bulusmada insa ediliyor.

Dijitallesme bu denkleme yeni bir boyut ekliyor. Bunduchi'nin arastirmasi/ elektronik

platformlarin kurumsal glveni artirirken kisisel guveni zayiflattigini ortaya koyuyor.
Dijital kanallar islemleri hizlandirsa ve maliyetleri dusurse de, yuz yuze iletisimin
yerini alarak iliskinin bagini asindirabiliyor. Dolayisiyla dijital araclarin muzakere
slirecine nasil entegre edilecegi, teknik bir tercihten ote stratejik bir karar haline
geliyor.
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Turkiye’de Ticaret Muzakereleri

Tirkiye'de ticaret miizakerelerinde masaya gelmeden dnce ne oldugu, masada ne
oldugundan genellikle daha belirleyici. Turk is insanlariyla muzakere suregleri uzerine
yurdtulen bir arastirma, katilimcilarin neredeyse tamaminin muzakere oncesi hazirligi
surecin en kritik asamasi olarak tanimladigini ortaya koyuyor. Bu hazirlik karsi tarafla
iliski kurmayi, ona alan agmayi ve samimi bir zemin olusturmayi da igeriyor. Turk
yoneticilerin muzakere oncesinde hediye goturmesi, birlikte yemek yemesi ya da
sehri gezdirmesi basit bir nezaket kurali degil. Bu pratikler, muzakerenin baslamadan
once guven zeminini doseme ¢abasinin somut yansimasi olarak degerlendiriliyor.

Bir katilimci s6z konusu durumu soyle ifade ediyor: “Bilgi, miizakerecinin en 6nemli
silahidir. Hep bunu aklimda tutarak bir mizakereye girmeden 6nce Kkarsi tarafla ilgili
mimkdiin oldugunca ¢ok bilgi toplamaya ¢alisirim.”

=~ Erkus ve Banai'nin Tirkiye'de yilriittligl arastirma, bu tablonun kiiltirel
kokenlerini de agikliyor. Turk kulturd hem kolektivist hem bireyci 6zellikler barindiran
bir yapi olarak degerlendiriliyor. Kolektivist boyutuyla, sosyal iliskilere yuksek
deger veriliyor, kisisel baglar is iliskilerinin temeline yerlesiyor ve uzlagsma on plana
cikiyor. Bireyci boyutuyla ise rekabetci bir egilim de belirginlesiyor. Bu ikili yapi,
Turk muzakerecilerin masada hem iliski odakli hem de ¢ikar odakli davranabildigini
gosteriyor. Katiimcilarin buyuk ¢ogunlugu basariya goturen taktikleri sdyle tanimliyor:
karsi tarafi iyi dinlemek, gliven ortami olusturmak ve rakip gibi degil ortak gibi
davranmak. Basarisizlikla sonuglanan muzakerelerin temel sebebi ise cogunlukla
hazirlik ve taktik yetersizligine baglaniyor.

Ticaret ve Bilgi Merkezli 5D Muzakere Modeli

Ticaret muzakereleri hazirliktan iliskiye, dilden duyguya uzanan ¢ok katmanli bir
sirectir. Bu slireci daha iyi kavrayabilmek icin Bilgi Merkezli 5D Miizakere Modeli'nin
her boyutunu ticaret baglaminda ele almak faydali olacaktir.

Dil Deger
o5
)
Disiince Davranis
Duygu
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Dil

Muzakere surecinde kullanilan dil ve Uslup, hem anlasmanin seyrini
hem de uzun vadeli iliskinin zeminini belirler. Teklifi sunarken secilen
kelimeler, kurulan cimleler ve benimsenen ton iliski kurmanin en
temel aracidir. Ayni teklif farkli cercevelenerek sunuldugunda karsi
tarafin algisi ve tepkisi koklu bigimde degisebilir. Fiyat gortismesi
bile olsa her cumle, kars! tarafin gdzinde bir tutum gostergesidir.
Cumleler sayg! ifade edebilir ya da gerginlik yaratabilir. Bu nedenle
muzakerede dil, stratejinin kendisi kadar belirleyicidir.

Dusunce

Muzakereye baslamadan once yapilan her arastirma, muzakerede
pastayi biyltme imkani sunar. Pazar analizi, rakip analizi

ve alternatif senaryolar; mizakerecinin masada neleri talep
edebilecegdini, nerede esneyebilecegini ve hangi teklife “hayir”
diyebilecegini gormesini ve sureci saglikli yonetmesini saglar.
Arastirmalarin da ortaya koydugu gibi hazirlik, muzakere surecinin
en onemli asamasidir. Dusunce boyutu, bu hazirligin zihinsel
karsiigidir. Ne istedigini bilmek, karsi tarafin ne istedigini anlamak
ve her iki taraf icin de ise yarayacak yaratici gozumler uretebilmek
esastir.

Duygu

Anlasmak her zaman bir ihtimaldir. Her an taraflardan biri
vazgegcebilir, son dakika bir gelisme yasanabilir ya da kritik bir

esik asilamayabilir. Bu gibi anlarda muzakerecinin sogukkantiligini
koruyabilmesi, baski altinda dahi stabil kalabilmesi belirleyici bir
fark yaratir. Volkema ve Rivers'in etik taktikler tzerine ylrittigi
arastirma, baski anlarinin ayni zamanda duygusal manipulasyonun
en yogun yasandigi anlar oldugunu gosteriyor. Karsi taraf ofkeyi,
aceleyi ya da hayal kirikligini bir taktik olarak devreye soktugunda,
duygularini yonetemeyen muzakereci masada en buyUk dezavantajla
yiiz yiize gelir. Onemli olan duygulari yok saymak degil, onlari hedefe
hizmet edecek sekilde yonetebilmektir.
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Davranis

Mizakerede tutarli davranis karsi tarafin géztinde guvenilirlik insa
eder. Masada verilen s6zin masa disinda da gecerli olmasi, uzun
vadeli ticari iligkilerin en saglam temelidir. Taahhutle ortismeyen
davranis, en guglu given zeminini bile sarsabilir. Bu risk,
Disney-Lucasfilm muzakeresinde agik¢a gorulur: Anlasma masada
kurulmus olsa da, Disney'in Lucas’a verdigi taahhiit, sozlu ve
baglayici olmadigindan sonradan tam karsilanmadi; Star Wars'in
yonl Lucas’in beklentisinden uzaklasinca taraflar arasindaki giiven
zedelendi. En saglam anlasmalarin bile uygulama asamasinda
sinandidini gosteren bu tablo, ticaret mizakerelerinde tutarsiz
davranislarin gelecekteki tum kapilari da kapatabilecegini gosterdi.
Bu muzakerelerin tek seferlik olmadigini, ayni taraflarla defalarca
ve uzun yillar boyunca masaya oturuldugunu, her gérismenin
kendinden onceki iliskinin izlerini tasidigini hatirladigimizda
davranisin roll daha da netlesir.

Deger

Ticaret muzakerelerinin nihai sorusu sudur: Kisa vadeli kazang
mi, uzun vadeli itibar mi? Etik sinirlari zorlayan taktikler zaman
zaman masada avantaj saglayabilir. Ancak Volkema ve Rivers'in
muzakere taktiklerinin etik boyutlarini inceleyen arastirmasinin da
ortaya koydugu uUzere etik disi davranis uzun vadede iliskiyi, itibari
ve gelecekteki is firsatlarini tahrip eder. Ticaretin surdurulebilir
olmasli, muzakere masasinda kurulan deger zemininin
saglamli@iyla dogrudan baglantitidir.

== Ticaret muzakerelerinin ¢cok katmanli yapisi, beraberinde yonetilmesi gereken pek
cok degiskeni de getiriyor. Bu degiskenleri daha iyi anlamak ve muzakere pratigini
gelistirmek igin bazi sorularla tartisma genisletilebilir:

@ Fiyat iizerinden kazanilan bir miizakere, deger {izerinden kaybedilen bir
iliskinin bedelini karsilayabilir mi?

@ Dijitallesen ticaret diinyasinda kisisel giiven nasil yeniden insa edilecek?

@ Uzun vadeli bir ortaklik kurmak icin ne zaman taviz vermek, ne zaman
direnmek gerekir?
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