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Forord

Vi vil gerne vise dig, hvordan du kan drage nytte af din vigtigste ressource, din egen hjernekapacitet, til at gøre forhandlingen til en værdiskabende proces, og hvordan du opbygger langsigtede forretningsforbindelser. Forhandlinger omgiver vores tilværelse fra vugge til grav. Lær at forhandle konstruktivt, det øger dine muligheder for aktivt at påvirke og råde over dit liv.

Du har mellem 8.000 og 10.000 forhandlinger om året, langt de fleste uden at du konstaterer, at du er midt i dem. Forhandlingen udgør op til 80 % af vores mellemmenneskelige kommunikation og forårsager dagligt succeser og fiaskoer for danske virksomheder.

Bogen bygger på erfaringer, vi har skaffet os gennem mødet med 25.000 forhandlere. Vi vil vise, at forhandlinger ikke behøver at være en kamp med blanke våben. I de godt og vel 30 år, vi har arbejdet som forhandlingseksperter, har vores bevidsthed om, at partnerskab er bedre end kamp, vokset sig endnu stærkere.

Partnerskab og samarbejde, som vi bruger synonymt, bygger på filosofien om, at to parter, som arbejder sammen og har tillid til hinanden, som tør åbne sig og tilføre forhandlingen ny information, altid løser deres problemer på en bedre måde end to parter, som konkurrerer og slås. I deres løsninger findes der ofte nytænkning, som fører udviklingen videre.

Forhandling behøver altså ikke at handle om, at den ene vinder på den andens bekostning. Modparten kan vinde, uden at du taber, og du kan vinde, uden at modparten taber. Og samtidig kan I udvide forhandlingspladsen og skabe ekstra værdier.

Vi har igennem årene arbejdet med tusindvis af forhandlere og har konstateret, at der desværre er mange, der er ubevidst inkompetente. Dvs. at de ikke ved, at de ikke kan. Desværre hænder det, at forhandlere vender hjem til virksomheden og kåres som succes, uden at de og virksomheden forstår, at de faktisk kunne have skabt langt bedre resultater, hvis de var ordentligt klædt på.

Vores mål er at formidle praktisk anvendelige kundskaber. Bogen er langtfra en facitliste, idet hver forhandlingssituation er unik og kræver sin egen løsning. Den enkelte person må opbygge sin egen forhandlingsteknik baseret på egne forudsætninger. Bogen giver dig den teoretiske baggrund, du behøver, og en stor værktøjskasse med brugbare metoder, men den gør dig ikke automatisk til en dygtig forhandler.

Du kan ikke lære at svømme ved at læse en bog. Du må selv hoppe i.

For at lette læsningen bruger vi pronominet “han” i resten af teksten. Dette står naturligvis både for “hun” og “han”.

1 Et overblik
Dette er en introduktion til de forskellige faser i en forhandling. Længere fremme i bogen vil vi fordybe os i de områder, som er særligt vigtige for et godt forhandlingsresultat.
Forhandlingen er et psykologisk spil mellem mennesker. En del vælger den rå og kompromisløse vej, mens andre foretrækker den åbne dialog. Da vi er unikke og forhandlingsforudsætningerne varierer fra gang til gang, findes der ingen “gylden metode”, som garanterer et godt resultat. Selv om synet på, hvad der er rigtigt og forkert, varierer inden for forskellige kulturer, kan man godt opstille et antal generelle råd, som hjælper dig med at undgå de mest almindelige faldgruber.
I hver forhandling findes der et antal typiske faser, det kan f.eks. være:
 1.    Forhandlingen opstår
 2.    Forberedelser
 3.    Forhandlingsåbningen
 4.    Argumentationsfasen
 5.    Analysefasen
 6.    Købslagningen
 7.    Afslutningen
 8.    Bekræftelsen
 9.    Overenskomsten gennemføres
10.   Skillevejen: ny aftale eller skilsmisse.
Fase 1: Forhandlingen opstår
En forhandling kan begynde på forskellige måder:
•  En kunde ønsker et tilbud.
•  I skal investere i et nyt datasystem.
•  Du tilbydes et nyt arbejde.
•  Du skal søge om byggetilladelse.
•  Der opstår problemer i et projekt, du deltager i.
•  Du skal forhandle løn.
•  Familien skal købe ny bil.
Skaf information
Du skal søge om byggetilladelse. Fra nettet downloader du de ansøgningsdokumenter, der kræves, udfylder dem og indsender din ansøgning. Efter syv uger kommer afslaget: Byggetilladelse kan ikke bevilges med henvisning til plan- og byggelovens paragraf 14.
Hvad gjorde du forkert? Du burde have fundet ud af, hvilke regler der gælder, og hvordan byggeudvalget i din kommune tolker plan- og byggeloven. Via en telefonsamtale eller hellere et personligt møde havde du kunnet få svar på, hvilke principper byggeudvalget følger, og hvordan de betragter virkeligheden. Først derefter ved du, hvordan du skal udforme din ansøgning, for at den skal have en chance for at gå igennem. Tolkningen af love og forordninger er ikke en eksakt videnskab; love og forordninger plejer at være forhandlingsbare.
Hav ikke for travlt. Familien skal købe ny bil, og I ved, hvad I vil have. Efter et stykke tids forhandling og udregninger tilbyder bilforhandleren 4,5 % rabat. Du spørger om leveringstiden.
– Som du ved, har bilen fået en fantastisk omtale i pressen, så vi kan ikke skaffe bilen før om fire måneder.
– Så lang tid!
– Ja, men lad mig kigge på listen. Det var sølvfarvet, du ville have.
– Ja.
– Der er faktisk to tilbage på lager hos hovedforhandleren. Hvis du kan beslutte dig med det samme, kan du få den om to uger.
– Jeg tager den.
Når sælgeren bruger tidspres som pressionsmiddel, skal du tage det roligt. Det koster sædvanligvis penge at have travlt. Hvem ejer problemet lang leveringstid? Husk, at sælgeren vil afslutte handelen, han vil ikke miste en varm kunde. Der findes mange forskellige svar:
Når sælgeren bruger tidspres som pressionsmiddel, skal du tage det roligt.
– Giv mig 7 %, så får du ordren. Et svar, som kan vise sig at være 5.000 kr. værd.
– Reservér den til mig, du får besked i eftermiddag. Jeg skal have godkendt beslutningen hos min bedre halvdel. Når du har fået betænkningstid, finder du måske på, at du skal teste sælgeren via modbuddet: Giv mig 7 %, så får du ordren.
Bud er forhandlingsbare
Du har fået et bud, men det er svært at vide, hvor godt buddet er, og om fortsatte forhandlinger kan betale sig. Du skal sørge for, at du har alternativer, og vide, hvad andre forhandlere byder. En telefonsamtale med bilforhandleren 30 km derfra resulterer i et bud på 5,5 % i rabat plus gratis vinterdæk og samme korte leveringstid. Informationen giver dig sikkerhed i den fortsatte forhandling, og ved ærligt at fortælle, hvordan det alternative bud ser ud, ved den anden sælger, at han er nødt til at forbedre sit bud eller give slip på handelen.
Du går på nettet og søger på: rabatter køb ny bil. Du finder et antal artikler, hvor det nævnes, at det ofte kan lade sig gøre at få rabatter på 8-10 % ved køb af ny bil. Du har en idé om, i hvilken omegn rabatten skal havne for at være rimelig.
Når du føler, at du er klædt godt nok på, kører du tilbage til bilforhandleren.
– Nu er jeg klar til at slå til og lave en aftale, men du må komme med et bedre tilbud. Op i nærheden af 10 % eller 7 % og et sæt vinterdæk. Du bruger den alternative metode for at få afsluttet. I stedet for, at sælgeren stilles over for valget mellem ja eller nej, får han valget: Skal jeg slippe den høje rabat, eller skal jeg slippe vinterdækkene?
– Så ryger hele min fortjeneste.
– Det er det, dine kolleger tilbyder, men jeg vil gerne købe af dig. Jeg fik stor tillid til dig, da du præsenterede bilen for mig.
– Jaså, men 10 % er for meget for mig, 6 % og et sæt vinterdæk.
– 6,5, så er handelen din.
– O.k.
En halv procent kan virke småligt, og det ligger ikke til vores kultur at købslå. En halv procent på den nye bil bliver til 1.500 kr., men det er lettjente og skattefrie penge.
Forhal for at få betænkningstid, det er vigtigt at have alternativer, når du forhandler. Hvad tilbyder andre leverandører? Ring rundt og købslå. Det er ikke farligt at teste grænserne, men afstå fra skambud. Selv om det første bud, du får, er godt, skal du ikke bare acceptere det; gå ud fra, at det er forhandlingsbart. Dette er en enkel forhandling og et eksempel på nulsumsspillet, hvor du som køber vinder på leverandørens bekostning. Sælgeren giver to ensidige indrømmelser, når han øger rabatten og forærer vinterdækkene væk. En almindelig og bekostelig adfærd, som vi vender tilbage til.
Ved mere komplicerede forhandlinger skal du undgå nulsumsspillet og i stedet satse på samarbejde; det vender vi også tilbage til.
Forhandlinger via e-mail
I dag forhandler mange via e-mail. Køberne sender forespørgsler ud og forlanger hurtige svar. Efter nogle timer eller dage vender de tilbage.
Tilbuddet ser godt ud, men prisen var ikke rigtig det, jeg havde tænkt mig. Jeg har et presset budget. Tænk over, hvad det er værd for dig at få endnu en ordre ind. For at overholde mit budget skal du gå ca. 30 % ned. Giv mig et hurtigt svar; hvis du ikke er interesseret, er jeg nødt til at gå videre med tilbuddet til andre leverandører.
De købere, som udelukkende går efter en lav pris, har opdaget, at det er overraskende let at få en leverandør til at underbyde sig selv; det er tilstrækkeligt at henvise til et begrænset budget.
Hvis handelen er mere kompliceret, er prisen af mindre betydning. Køberen skal i stedet se på den samlede udgift og de alternativer, der findes. For at nå frem til den bedst mulige løsning kræves der en dialog. Hvordan påvirkes omkostningerne, risiciene og indtægterne, hvis vi gennemfører handelen på en anden måde?
Du forstår ikke, at det er en forhandling. Hustruen spørger manden:
– Hvad skal du lave i dag?
– Ikke noget særligt, jeg sidder på kontoret hele dagen.
– Godt, så tager jeg bilen. Jeg skal til Gentofte. Du må hente børnene i børnehaven og købe ind. Indkøbslisten sidder på køleskabsdøren. Du kan sætte maden over, hvis jeg kommer for sent.
Lad dig ikke skræmme, grib chancen, den kommer måske ikke igen
Indimellem opstår der situationer, hvor du er nødt til at gribe chancen i luften. Chancen kommer ikke igen. For mange år siden deltog Iwar i et seminar i London. Blandt de øvrige deltagere var der to mænd fra SAAB i Trollhättan. Da han præsenterer sig og spørger, hvad de synes om seminaret, svarer de: Vi har fået en ny materialechef.
– Men hvad laver I i London?
– Vores nye materialechef har givet ordre til, at alle indkøbere skal uddannes i forhandlingsteknik.
– Men hvorfor er I i London?
– Vi har søgt efter kurser i forhandlingsteknik. I Sverige findes der ikke noget, der er godt.
– Hvad synes I om kurset?
– Vi vil helst have det tilpasset til vores specielle forhold og på svensk, men vi er tvunget til at tage imod konsulenternes standardoplæg, og på engelsk.
– Hvornår havde I tænkt jer, at kurset skulle være?
– Vi vil helst have det om vinteren, men de kan ikke komme før i maj eller juni.
– Hvad kommer det til at koste?
– De vil have 60.000 kr. pr. mand pr. dag.
– Har I lavet en aftale med dem?
– Nej, vi vil vente, til seminaret er overstået i morgen, inden vi laver en aftale.
En gylden chance, som skal udnyttes. På stående fod tilbyder han at gennemføre et kursus i forhandlingsteknik, som er tilpasset til den svenske bilindustri, først på vinteren og til en pris, som ligger under de udenlandske konsulenters betaling.
Han fik opgaven. Teknikken var enkel: Spørg og lyt. Hvis modparterne havde forsøgt at skabe en bedre balance i informationsflowet, kunne de næsten med sikkerhed have forhandlet sig til bedre vilkår.
Fase 2: Forberedelser
Så snart du står over for en forhandling, begynder du at forhandle med dig selv. Det sker hurtigt, og ofte uden at du er opmærksom på, hvad du gør. Du fastlægger dit ambitionsniveau og har et billede af, hvor let eller svær den kommende forhandling er.
Så snart du står over for en for-handling, begynder du at forhandle med dig selv
•  Det er ikke en god idé at forlange lønforhøjelse. Der er ingen penge i år.
•  Jeg får ikke rabat, bare fordi jeg er kvinde.
•  Det føles dumt at bede om rabat.
Den negative indstilling gør, at du taber. Du bliver offer for dine egne forudfattede meninger, og du giver op, allerede mens du forbereder dig. Giv aldrig op uden at forsøge.
Hvis du ikke føler dig i form, så vent til næste dag. Den mentale indstilling er afgørende. Det er vigtigt at have en høj, men realistisk målsætning. Som chef skal du forstå betydningen af at “peppe” dine medarbejdere op.
Den interne forhandling
I begynder at diskutere internt i virksomheden. Alle ønsker kan ikke tilgodeses. I er ikke enige om, hvad I vil, I har forskellige opfattelser af, hvordan kvaliteten skal måles og vurderes, I er uenige om, hvor store ressourcer I har, og I er ikke enige om, hvordan tidsplanen skal se ud. Alle vil have deres behov tilgodeset. Sælgeren forsøger at presse leveringstiderne, økonomiafdelingen kræver sikkerhed, produktionen vil ikke tilpasse produktet, man har standardprodukter på lager, og chefen kræver, at man får en bedre fortjeneste på handelen.
I den interne forhandling ser mange kun på deres egne interesser. For at få en aftale kan en sælger påtage sig garantivilkår, der er risikable. Specielt hvis fremtidige udgifter havner på en andens konto. Det er ledelsens opgave at sørge for, at den samlede virksomhed ikke rammes på en negativ måde. Her har vi mange afskrækkende eksempler, ikke mindst fra det offentlige, på, hvordan en nedskæring inden for én sektor rammer andre virksomheder i flere omgange.
Mange af de forhandlere, vi møder, er vidne til, at de interne forhandlinger ofte er vanskeligere og mindre konstruktive end dem med eksterne partnere.
Forhandlingen med modparten
Vi ser oftere dårligt forberedte forhandlere end forhandlere, som har lavet deres hjemmearbejde. De giver tidsmangel skylden. De nærmer sig forhandlingen på en ustruktureret måde og håber, at de kan udnytte de chancer, der opstår, når de sidder ved bordet. De overvurderer deres egen forhandlingsevne. De har ikke greb om situationen. Initiativet ligger hos modparten. De kan hverken tilpasse sig til eller udnytte de situationer, der opstår. Resultatet bliver unødvendig fastlåsning og forhastede beslutninger. Der kan være for mange følelser og for lidt fornuft, når beslutningen tages.
Forhandl ikke under tidspres
Tiden er som regel forhandlingsbar. Hvis du tvinges til at forhandle uden at have gjort de nødvendige forberedelser, skal du tage det roligt. Undgå at tage beslutninger. Nøjes med at lytte til din modpart, stil spørgsmål, og sammenfat de informationer, du har fået. Udskyd forhandlingen, så du får betænkningstid.
Dine forudfattede meninger
Din bedømmelse af en forhandling bygger altid på ufuldstændig information og forudfattede meninger. Den virkelighed, du møder ved forhandlingsbordet, afviger ofte fra det billede, du havde forinden.
OPS/images/pub.jpg
Barsen
BASIC





