Strategi og taktikk i forhandlinger — fagartikkel #3-4 (av 13):

Strategiske drivere for forhandlingskraft

| artikkel 3-4 i serien diskuteres mer avanserte handlings-
alternativer for de strategiske driverne bak forhandlingskraft:
deltakere, ressurser, posisjon, tid og spilleregler

| artikkel #1: Grunnleggende om forhandlingskraft sa vi hvordan
forhandlingskraft skapes og tapes gjennom kombinasjon av de 5
strategiske driverne: deltakere, ressurser, posisjon, tid og spilleregler.
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Forhandlingskraften er relativ — man kan bygge opp sin egen, men
man kan ogsa redusere andres. | artikkel #2: Etiske grunnprinsipper i
forhandlinger draftet jeg derfor etikk i forhandlingssituasjoner.

Basert pa dette utgangspunktet skal vi na se pa en stgrre bredde av
forhandlingsstrategier som utnytter mer avanserte virkemidler for hver
av de strategiske driverne — med formal & skape gkt forhandlingsstyrke.

Mer om deltakere i forhandlinger

Utgangspunktet er som vi husker, at antall deltakere kan gkes,
reduseres, endres, erstattes og kombineres.

Det er forholdsvis opplagt at antall deltakere i en forhandling pavirker
forhandlingsstyrken og dermed ogsa utfallet — akkurat som i en budrunde
om et huskjgp. Likevel er det et overraskende antall ikke-opplagte
delstrategier som dukker opp nar vi jobber videre med denne enkle
forhandlingssituasjonen og den strategiske driveren deltakere.

Her er noen mer avanserte eksempler enn de vi s& pa i artikkel #1.
Selgeren var gnsker & fremskaffe en K3 (gke antall deltakere). K1 og K2
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En enkel forhandlingssituasjon ...?

v' en selger (S) vil selge for minimum 2,2 mill.
v en kjgper K1 vil kigpe, og har en maks grense pa 2,5 mill.
v en kjgper K2 vil kigpe, og har en maks grense pa 3 mill.
v Forhandlingen har dermed 3 aktgrer (en selger, 2 kigpere)
REMI>
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v Hva blir utfallet av forhandlingen?

Figur 1: Forhandlingssituasjonen fra artikkel #1. Kanskje ikke sa enkel likevel?

gnsker a unnga det. Siden K2 har en terskel pa 0,5 mill. lavere enn K3, sa
vil det Ignne seg for K2 i denne forhandlingssituasjonen & betale K3 f.eks.
50’ for & holde seg vekk.

Legg merke til betydningen av posisjon her (posisjon er den tredje
strategiske driveren). Dersom K2 kjenner K3’s smerteterskel har han et
vesentlig posisjonsmessig fortrinn ift. selgeren S fordi han faktisk kan
regne pa hva det er verdt for ham a bli kvitt K3.
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Fordi K2 har en hgyere smerteterskel enn K1, sa kan han ogsa faktisk
betale for a bli kvitt K1. | dette tilfellet er logikken at uten dette tankesettet
ender utfallet av forhandlingen pa 2,6 mill. (litt over K1’s maks. grense). Men
K2 kan betale 50’ for & bli kvitt K3 og 50’ for & bli kvitt K1. Dersom han da
betaler selgeren 2,3 mill. (som er over selgerens minimum) ender han pa en
samlet pris pa 2,4 mill. som fremdeles er 200’ lavere enn de 2,6 mill. Sa en
slik forhandlingsstrategi er ukonvensjonell og kanskje kontroversiell, men
den er hgyst rasjonell sett fra K2's side.

La oss ta et annet eksempel. Anta at selgeren har jobbet med K1 en stund
og kommet langt i forhandlingene. Sa dukker K2 opp. La oss na anta at
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selgeren far vite at K2 har en hgyere terskel enn K1 (selgeren har na
skaffet seg en posisjon).

| denne forhandlingssituasjonen er det na rasjonelt for S & bli kvitt K1
(redusere antall deltakere) eller forsinke forhandlingen med K1 (bruke
den strategiske driveren tid) slik at han kan fa et bedre tilbud fra K2. Hvis
selger har kommet langt med K1, kan lgsningen vaere at S betaler K1 for
a forlate forhandlingen uten & lage stay, f.eks. 50’.

Hva hvis K2 derimot farst kommer pa banen nar selgeren og K1 nesten
er i mal, men pa initiativ fra selgeren S?

S’s motiv er jo & skape en dynamikk i situasjonen for & fa K1 til & gke
budet. Dette er det som kalles en asymmetrisk forhandlingssituasjon. Bra
for selger, men hvorfor skal K2 velge a delta? Han er jo et middel for
selgeren til a presse K1 (husk at selger ikke kjenner K2's smerteterskel).
Bear ikke derfor K2 i sin forhandlingsstrategi kreve en betaling fra S for &
delta — f.eks. 50’ dersom han ikke far til en avtale?

Urealistisk? Langt ifra!

Ovennevnte kalles "pay to play” (for K2) eller "break-up fee” (for K1)
avhengig av rolle og utfall. Det er f.eks. ikke uvanlig ifm. oppkjap.

Prinsippet om at asymmetrisk verdi skapes nar deltakere kommer til eller
faller fra i forhandlingssituasjoner, har et overraskende antall generelle
anvendelser. Et eksempel er ‘'medlemskap” eller nettverksituasjoner der
verdien av medlemskapet stiger med medlemstallet. Arrang@ren har en
fordel av tidlige medlemmer, mens medlemmene ikke har verdi av
nettverket for det har nadd en viss kritisk stgrrelse. En innkjgpsring er et
godt eksempel, der derfor medlemsgebyrer bar avvises inntil
minimumsstgrrelsen er nadd. Et utleier av et kontorbygg er et annet
eksempel. Utleier trenger tidlige leietakere for & gjere bygget attraktivt for
andre. De tidlige leietakerne har stort sett bare ulemper ved a veere forst.
Ergo kan de leietakerne som er farst ute i en slik forhandlingssituasjon
be om et antall maneders subsidiert leie som en kompensasjon (jo da,
det finnes eksempler der dette er irrelevant fordi leietakeren absolutt
gnsker et bestemt lokale).

Na tilbake til vart grunneksempel.

Sa hva kan K1 gjgre? Han kan f.eks. i denne forhandlingssituasjonen
betale K2 for a trekke seg (redusere deltakere) — hvilket er rasjonelt
dersom han kan fa verifisert at K2 bare er sann passe interessert.

Dette er en "pay not to play” forhandlingsstrategi. Verdien for K1 er jo at
prisen ikke blir presset opp.
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Dersom vi endrer eksempelet vart til en oppkjapssituasjon sa er det ogsa
andre muligheter.

La oss for eksempel anta at K2 og K3 begge er pa banen, men at de er
interesserte i ulike deler av det objektet som skal selges. Da kan de innga
en strategisk allianse (eller de kan etablere en joint venture), dvs. redusere
antall akterer fra 3 til 2 (ved & kombinere seg), og de kan avslutte
handelen pa 2,6 mill. — altsa langt lavere enn dersom de opptradte hver for
seg (som ville gitt et utfall pa 3,1 mill.).

Dette er et eksempel pa kraften i kreative forhandlingsteknikker med bruk
av deltakere som virkemiddel. Det er ogsa et eksempel pa hvor ubehagelig
allianser mellom kjgpere kan vaere for en selger.

Mer om ressurser i forhandlinger

Ressurser kan skaffes, stoppes, gkes, reduseres og kombineres.
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Ressurs-styrke bestar i at deltakerne i en forhandling har forhandlingskraft
i form av a ha finansielle og organisatoriske ressurser klare, tilgiengelige
og besluttet. Det er ikke ngdvendigvis kun finansielle midler, det inkluderer
organisatoriske ressurser, og det kan alternativt veere innflytelse over en
annen aktgr med ressurser (f.eks. en alliansepartner) eller en mediekanal.

Heretter vil vi skille mellom en deltaker. som forhandler direkte — til forskjell
fra en aktgr. som er en ressurs som deltakerne bringer inn i forhandlingen.

F.eks. i Norwegian - Parat konflikten (varen 2015) var deltakernes
innflytelse over andre aktarer et vesentlig vapen. Kvaliteten pa
mediekontakter, aksess til andre fagforeninger, flyselskaper, eksperter,
etc. kom i tillegg til finansielle og egne organisatoriske ressurser.

Kan en deltaker pavirke eller eliminere andre deltakeres ressurser?
Sa avgjort.

Eksempelvis sa kan den deltakeren med best utgangspunkt ga inn for &
skaffe seg et monopol over en spesielt viktig mediekanal (ressurs) i bytte
mot en gjenytelse (f.eks. eksklusivitet). En motpartsstrategi kan dermed
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veere a veere tidligere ute mot en (opplagt) mediekanal, eller alternativt a
stoppe denne strategien ved mistenkeliggjere kanalens troverdighet.

Juridisk slagkraft er ogsa et vapen. F.eks. er "stopp strategier” giennom
rettsapparatet relativt vanlig i USA, tenk bare pa patent-krigen mellom
Apple og Samsung der hensikten ventelig har veert & hindre eller forsinke
markedsadgangen for konkurrerende produkter.

Dersom vi gar tilbake til var forhandlingssituasjon, sa kan f.eks. K1
kontakte K2's bank (dersom de bruker samme bank og K1 er en bedre
kunde) og utgve press om at K2 ikke ber fa finansiering; eller K1 kan
sette ut et rykte om at K2 ikke er til & stole pa, og serge for at dette
tilflyter selgeren (NB: Etikk igjen — se artikkel #2).

K1 kan ogsa heve sin egen attraktivitet i forhandlingen dersom han vet at
K2 har bedre ressurstilgang. Eksempelvis kan K1 tilby et spesielt raskt
oppgjer, eller at selgeren kan fa beholde leiligheten en tid etter at
handelen har gjort. | en nzeringslivsparallell kan K1 f.eks. tilby selgeren
en strategisk samarbeidsavtale som K2 ikke kan matche (Her bergrer vi
forgvrig l@sningsdesign som en parameter i forhandlingen. Vi kommer
tilbake til dette temaet ifm. dynamiske forhandlingssituasjoner og vinn-
vinn Igsningsdesign i senere artikler).

Ressurser betyr ogsa ofte organisatorisk gjiennomslagskraft, som kan
oversettes i en tempofordel (den strategiske driveren tid). Det har f.eks.
veert skrevet mye om utenlandske eiendomsfonds' inngang i det norske
markedet i 2015. Det er liten tvil om at de utenlandske aktgrene hadde et
ressursfortrinn mht. tilgjengelige midler i disse forhandlingssituasjonene.
Men samtidig er det klare eksempler pa at de norske aktgrene hadde et
tidsmessig overtak fordi de var mer beslutningsdyktige og kunne handle
raskere. Forhandlingsstrategisk kan dette ses pa som alternative mater a
konkurrere pa som bygger pa to strategiske drivere: ressurser ift. tid.

Organisatorisk gjennomslagskraft kan ogsa brukes direkte i motpartens
organisasjon for & pavirke beslutningsprosesser, f.eks. i styrer, leder-
grupper, generalforsamlinger, eller gjennom innflytelse i fagforeninger.
Ressursene bestar da i & kunne pavirke andre aktgrer til egen fordel.

Mer om posisjon i forhandlinger

Vi husker fra artikkel #1 at posisjonen kan forbedres og forverres gjennom
at prosess og informasjon kan endres, okes, reduseres og stoppes.
Hensikten er kontroll med motpartens alternativer.

Kontroll med en motparts alternativer for & skaffe seg fortrinn i en
forhandling er et avansert virkemiddel og det kanskje mest krevende &
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forsta. Sa her er fgrst noen analogier:

Tenk pa et sjakkbrett. Springeren er verdt 3 bgnder. Men denne slagkraften
(ressursen) er avhengig i hvilken posisjon pa brettet springeren star. Er den
plassert midt pa brettet pa 5. eller 6. raden er posisjonsfordelen langt sterre
enn pa 1. eller 2. raden.

Tenk pa en militeer analogi. Den samme kanonen (ressursen) har en starre
posisjonsfordel pa et hgydedrag eller ved en bro, enn den har i et dalfere.

Tenk pa forhandlingen var. Dersom jeg som selger vet at K2 har en limit pa
3 mill. s& har jeg en posisjonsfordel ift. K1 fordi jeg kan "spille hayt” og
avsla hans bud pa 2,4 mill., og overfor K2 fordi jeg kan kreve f.eks. 2,8 mill.
direkte. Som K2 har jeg en klar posisjonsfordel ift. K1 dersom jeg vet at han
gir seg pa 2,5 mill. — fordi jeg kan stoppe mitt bud pa 2,55 mill. eller fordi
mitt apningsbud kan veere pa 2,5 mill. — som han jo ikke kan falge opp.

Denne asymmetriske informasjonen skaper posisjonsfordeler giennom a
direkte pavirke motpartenes alternativer.

Anta at K2 kommer sent inn i forhandlingen. Selgeren har tatt initiativet for
a fa opp prisen. K2 stiller noen spgrsmal til S og det blir apenbart at
prosessen har gatt over noe tid. K1 har altsa en klar posisjonsfordel fordi
han med hgy sannsynlighet kjenner sitt handlingsrom ift. selgers behov.

Sa hva kan K2 gjere?
K2 ber kreve en prosessfordel for & delta i forhandlingen, f.eks.:
* Insistere pa en forlenget tidsfrist
+  Kreve mgter med selger fgr selger har mer kontakt med K1

Dette er a utnytte posisjonsvirkemiddelet i praksis.

Her er et eksempel fra en fusjonsforhandling for noen ar siden. Det var
spesielt én akter vi gnsket & gjere en avtale med. Men da vi satt ved
forhandlingsbordet ble vi forsgkt presset ved at motparten henviste til at de
hadde flere alternativer, og derfor ikke @nsket & godta det fremlagte
tilbudet. Vi ble bedt om & komme tilbake med et revidert tilbud.
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Men vi hadde oppsgkt alle de apenbare alternativene deres pa forhand.
Vi visste hvor de hadde veert og at det ikke var motivasjon hos de andre
aktarene til & ta opp en dialog. Dette nevnte vi ikke og oppnadde derfor
en posisjonsfordel. Med denne asymmetriske informasjonen kunne vi
presse i forhandlingene og fikk til fusjonen basert pa vare premisser.

Vi hadde altsa informasjon for & tolke motpartens utspill som blgff. Legg
merke til at det er asymmetrien som gir fordelen. Hadde vi lagt kortene
pa bordet og fortalt hva vi visste, ville vi ikke oppnadd annet enn a fa
motparten til & miste ansikt — og de ville sannsynligvis endret sin strategi.

Mer om tid i forhandlingssituasjoner
Tidselementer kan akselereres, forsinkes, @kes og reduseres.

Alle forhandlinger handler om & handtere tidsfaktorer, og spesielt
samtidighet. Samtidighet betyr konkurranse. For en innkjapssjef er
dette opplagt — hele poenget er jo & kunne sammenlikne de ulike
tilbudene fra leverandgrene pa omtrent samme tidspunkt. For var
selger S er det ogsa helt sentralt a fa kjgperne til & konkurrere, For vare
kjgpere K1 og K2 er det det motsatte som gjelder — a om mulig &
torpedere samtidighet og a fa ro til & kunne forhandle alene.

S strategiske drivere for
Forhandlingskraft
5 Strategiske drivere

Antall Tilstrekkelige Styrken pd Kontroll med
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Det interessante er at disse enkle erkjennelsene har dype konsekvenser
for valg av strategi i en forhandling, f.eks. bar en selger:

»  Starte prosesser tidligere med mindre interesserte kjgpere

*  Forsinke eller tone ned prosessene med motiverte kjgpere

«  Starte tidligere med kjgpere langt borte (f.eks. utenlandske)

... fordi poenget er & skape samtidighet — ikke nar prosessen starter, men
nar forhandlingen kulminerer.

Alle skjgnner det opplagte i betydningen av samtidighet ifm. salg av en
bolig eller en verdigjenstand, men det er overraskende mye mindre forstatt
ifm. andre typer av forhandlinger.
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For kjgperen er det selvsagt motsatt. Dette er arsaken til at man i et hett
boligmarked ser kjgpere som omgar en budprosess ved a gjare et kjop for
objektet kommer pa markedet. Kjgperen har endret prosessen ved & bruke
tid som virkemiddel — og omgatt selgeres naturlige gnske om samtidighet.

Sa selgerens valg av taktikk i vart eksempel bar veere a forsinke
prosessen med K1 og K2, mens han jobber med & fa frem K3. Dette kan
han oppna ved f.eks. & skylde pa et utenforliggende forhold (ref.
diskusjonen om etikk i artikkel #2) og & skyve pa tidsfristene. Dersom K1
er spesielt ivrig og truer med a kaste seg, sa kan S svare med a gi K1
spesiell varm “pleie”, mens han er "mer lunken” overfor K2.

Dersom K3 kommer pa banen, men sent — sa vil bade K3 og selgeren ha
et felles insitament til & sette nye tidsfrister. Men legg merke til at dette kun
gjelder dersom selgeren antar at K3 vil by hayt. Derfor ma K3 i dette
tilfellet bruke to av de strategiske driverne — bade tid (frister) og posisjon.

Mht. sistnevnte sa kan K3 gi asymmetrisk informasjon til selgeren om sin
villighet til & by heyt — og uten at denne informasjonen tilfaller K1 og K2.
Dersom K1 eller K2 fikk vite dette, sa ville de naturlig nok sgke a avslutte
forhandlingen raskt uten at K3 rakk a legge inn noe bud.

Mer om spilleregler i forhandlinger

Spilleregler kan defineres, overholdes, brytes, tolkes og endres.
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Bruk av spilleregler som virkemiddel er undervurdert. Her er et annet
eksempel fra Norwegian - Parat konflikten i 2015: Et vesentlig poeng i
denne prosessen var tolkningen av "streikebryteri”. Parat valgte en
strategi der de tolket dette som en "regel” og derfor utnyttet
"regelbruddet” til & bringe inn andre fagforeninger i sympatiaksjoner.
Norwegian valgte en motstrategi som skapte en diskusjon om
definisjonen av streikebryteri — og utnyttet usikkerheten i tolkningen til &
bringe inn andre flyselskaper.

Her er 3 andre eksempler pa bruk av spilleregler i forhandlinger:
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*  Lasningsregler
¢  Prosessregler
*  Avtaleregler

Losningsregler: | en forhandling har en selger en utfordring med 4 fa
tilbudene inn i et format som gjgr at de kan sammenliknes. En innkjgper
sender derfor ofte ut en anbudsspesifikasjon. Skal du kjgpe en bil, kan du
f.eks. definere at du gnsker tilbud med min. 6 mnd. garanti, med vinterdekk
og skiboks, inkl. arsavgift ferste ar etc. P4 denne maten tvinger du
motpartene inn i din struktur. Det gker din forhandlingskraft fordi det gjer
det langt enklere for deg @ sammenlikne mellom ulike tilbydere, og det
identifiserer direkte de forhold som du gnsker forbedret og mot hvem.

En slik definisjon av et format er et eksempel pa en spilleregel — i dette
tilfellet knyttet til hvordan I@sningene (eller ytelsene) skal tilbys.

Prosessregler: Prosess-regler regulerer typisk faseinndeling, rekkefalge,
tidsfrister etc. og er et annet eksempel pa a ta kontroll over agendaen. Bade
kjepere og selgere kan gjare forsgk pa a definere prosessene — men med
ulike motiver: Selgeren for & holde alternativene apne sa lenge som mulig
(fleksibilitet), mens kjaperen vil gnske a lukke dem for & selv oppna en fordel
overfor selger. F.eks. vil en av partene (typisk en selger) forsgke a definere
en prosess med en faseinndeling som er optimal for seg selv.

Husk at selgere gnsker parallelle prosesser (for samtidighet og
konkurranse); kjgpere gnsker sekvensielle prosesser (for 1:1 forhandlinger).

Avtaleregler: Et annet eksempel pa & benytte spilleregler er
intensjonsavtaler (en forelgpig avtale) som formaliserer betingelser tidlig.
Slike forelgpige avtaler kan ha helt ulike motiver fra hver av partene.

For selgeren kan det f.eks. vaere en mate a lase fast en fordelaktig pris tidlig
i prosessen, mens man fortsetter & diskutere oppgjersbetingelser. For
kjgperen kan det vaere en mate 3 lase fast eksklusivitet pa (at man kan
forhandle alene i noen tid) eller fa testet ut at selgeren virkelig vil selge.
"Regelen” bestar i at det er inngatt en forelgpig avtale mellom partene.
Spillereglene bestar i hvordan hver av partene i forhandlingen velger a
forholde seg til denne forelgpige avtalen.

Det at en av partene i en forhandling tilsynelatende har fatt gjennomslag for
et sett med regler, betyr ikke at disse reglene er statiske eller vil bli
overholdt. En ressurssterk kjgper som antar at han er foretrukket, vil
vanligvis teste reglene — f.eks. ved & avvike fra formatet eller & bryte
tidsfristene — for & skape et fortrinn og i stgrre grad ta styringen i prosessen.
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| artikkel #1 nevnte jeg f.eks. muligheten for at K2 kan informere selgeren
om at han gar glipp av et starre belgp (opptil 0,6 mill.) ved ikke & vente pa
hans bud (en budfrist er en spilleregel som kan brytes). K2 har effektivt
endret spillereglene til sin fordel.

Forhandlingens strategi i forhold til taktikk

Strategi er aktarenes koordinerte valg av de 5 strategiske driverne for &
maksimere sin forhandlingskraft relativt til de andre. Vi har sett at det er
mange delstrategier for hver driver. F.eks. kan antall deltakere (en av de 5
strategiske driverne) gkes, reduseres, endres, erstattes eller kombineres.

Taktikk er neste hovedtema, og jeg definerer taktikk som de kortsiktige
adferdsvirkemidlene som aktgrene til enhver tid kan benytte seg av for &
realisere strategien.

Det sentrale poenget er at:

Var forhandlingskraft er ikke bestemt av hva fakta er for hver av
de 5 strategiske driverne, men av hvordan motpartene tolker dem

Var definisjon av taktikk vil veere direkte knyttet til denne observasjonen:

Taktikk er adferdsvirkemidler som endrer aktgrenes oppfatninger
(dvs. tolkninger) av fakta eller risiko.

La oss ta deltakere i forhandlingen som eksempel en gang til. Ja, jeg kan
som selger bringe inn flere deltakere (K3). Men jeg kan ogsa la K1 og K2
tro at det kommer flere pa banen. Jeg kan ga enda lenger, og la de tro at
det allerede er flere pa banen (enn det faktisk er). Begge disse to
alternativene kan utlgse en gnsket adferd fra motpartene — f.eks. et initiativ
fra kjgperne om a avslutte forhandlingen raskt.

Virkemidler for a pavirke motpartens adferd er temaet for neste artikkel:
Bruk av taktikk i forhandlinger, som i lys av ovennevnte eksempler pa
blaff og legn naturlig nok tar for seg sensitive og til dels kontroversielle
virkemidler i forhandlingssituasjoner.

Ketil Wig er daglig leder i Remis AS, og bygget tidligere opp spesialistselskapet
Rokade AS innen M&A og integrasjoner/snuoperasjoner som ble overtatt av
KPMG i 2012. Fra 2013-15 var han ansvarlig for M&A omradet i Deloitte Norge.
Tidligere bakgrunn er fra McKinsey & Co., Andersen Consulting/Accenture,
samt fra en rekke management-for-hire oppdrag i Norge og internasjonalt.
Han er utdannet siviling. fra NTH/NTNU, samt siv.gk./MBA fra Stanford
University. Han arbeider na selvstendig med radgivningsoppdrag og styreverv.
Se ogsé www.linkedin.com/in/ketilwig
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Strategi er valgte
kombinasjoner av de
5 strategiske driverne
for & maksimere
forhandlingskraft

Var forhandlingskraft
er ikke bestemt av
hva fakta er for hver
av de 5 strategiske
driverne, men av
hvordan motpartene
tolker situasjonen

Taktikk er
adferdsvirkemidler
som endrer aktgrenes
oppfatninger (dvs.
tolkninger) av fakta
eller risiko

Artikkel 3-4 av 13 — Side 5/5



