Strategi og taktikk i forhandlinger — fagartikkel #8 (av 13):

Utforming av forhandlingslgsninger

| artikkel 8 i serien introduseres et rammeverk for a forsta
design av forhandlingslasninger, inkludert ulike typer av
ytelser, motytelser og deres karakteristika.

Hva er en forhandlingslgsning?

| de siste 7 artiklene har vi analysert hva som skaper og taper
forhandlingskraft. Men vi har forelgpig i liten grad diskutert "hva du skal
vinne”, dvs. hva forhandlingskraften skal brukes til og hvordan
forhandlingslgsningen skal skrus sammen.

Na bygger vi videre pa dette med prinsipper for utforming av
forhandlingslgsninger — altsa hva det skal forhandles om.

Far vi ser neermere pa hvordan f.eks. en vinn-vinn Igsning kan
designes (tema for neste artikkel #9), trenger vi et begrepsapparat for
a forsta ulike typer av Igsningselementer i typiske
forhandlingssituasjoner og hva som karakteriserer dem.

En «lgsning» i en forhandling bestar av en kombinasjon av 5
lgsningselementer:

*  Ytelsen (det som skal «leveres»). Ytelser kan vaere av
«gradskarakter» eller de kan vaere «binaere» (pa/av)

* Til en ytelse er det knyttet 4 andre elementer, som alle kan
forhandles: ytelsesdefinisjon, «formel», forutsetninger og
pavirkere

| tillegg er det objektive eller subjektive kriterier knyttet til fastsettelsen
av et Igsningselement — som ogsa kan forhandles.

En forhandling er en prosess der man stort sett ubevisst (pga. mangel
pa struktur) «prater seg gjennom» ovennevnte i form av krav om
ytelser og motytelser.

Formalet med denne artikkelen er & gjgre denne prosessen bevisst og
styrt!
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Hva er en
Forhandlingslgsning?
5 Igsningselementer:
Hva? Hva omfattes? Hvor mye? Hvorfor? Hvordan?
Ytelse Definisjon Formel Forutsetninger Pavirkere

Konsekvenser for
avsender og mottaker

Gradsytelser og Innenfor vs.
«binaere» ytelser utenfor

«Palav knapp».
Testes med «hva hvis»?

Drivere for ytelsens niva.
Testes med «dersom»

Generiske parametere felles for alle Igsningselementer:

Objektive/subjektive

Kriterier

Timing og prinsipal
Gjelder nér og for hvem ...

3 felles parametere:
Lasning og valg av parametere utgjer et
Forhandlingspunkt

Koblinger

mellom elementer
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Figur 1: En modell for sammensetting av forhandlingsl@sninger

Et systematisk forhold til lasningsutforming i
forhandlingssituasjoner

Ytelser: Ytelsen er det primeere du @nsker & ha med ut av forhandlingen: en
bedring av Ignnen, en bonus, en pris pa et selskap eller noe du vil kjgpe.

De fleste ytelser er enten "gradsytelser”, eller de er bineere. Lgnn er en
gradsytelse — den kan vaere 430’ eller 420°. 430’ er litt bedre for lanns-
mottaker og litt darligere for arbeidsgiver. Det samme gjelder for en pris pa
en vare eller pa en aksje, nivaet pa en pensjonsytelse, lommepenger, pris pr.
time for en handverker eller for tidspunktet nar noe skal begynne a gjelde fra.

Andre ytelser er bingere, dvs. enten er de der eller sa er de der ikke. En
bonus kan veaere av denne typen.

Forhandlingslasninger av typen "dersom du gjer dette for meg, s gjer jeg
dette for deg” er ogsa eksempler pa binzere (mot)ytelser.

| nesten alle forhandlinger kan man komme opp med tilleggsytelser som er
binzere og som er knyttet til kriterier som det ikke var tenkt pa pa forhand:
“jeg kan godta prisen, men da skal jeg ha ... det og det” er et eksempel pa en
forhandlingsstrategi som benytter denne metoden.

En «lgsning» i en
forhandling bestar av
en kombinasjon av 5
lgsningselementer: en
ytelse og 4 tilherende
tilleggs elementer:
ytelsesdefinisjonen,
«formelen»,
forutsetningene og
pavirkerne
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Ytelsesdefinisjon: Enhver ytelse har en definisjon (ytelsens «hva som
er omfattet»). Ingenting er opplagt, hverken hva lommepenger dekker
eller ikke dekker; eller hvordan en «lgnn» er definert (f.eks.
utbetalingstidspunkt, arbeidstid, ferieordning, etc.).

Fordi det nesten alltid ligger mer «take» i en ytelsesdefinisjon enn det de
fleste antar, sa er denne definisjonen godt egnet for forhandlinger.

Ytelsens «formel»: er ytelsens «hvor mye» — som utgjer den sentrale
beskrivelsen av ytelsens konsekvenser for avsender og for mottaker.

Bak en ytelse ligger det ogsa to andre Igsningselementer som er mindre
opplagte, men som er til stor nytte i design av forhandlingslgsninger.

Ytelsens forutsetninger: Forutsetningene er de utlgsende faktorene
for at ytelsen blir noe av — ytelsens «av/pa» knapp. Forutsetningene er
knyttet til spgrsmalet om hvorfor det i det hele tatt er en ytelse (ytelsens
«hvorfor»). Forutsetningene for Ignn er at det er arbeid og at arbeidet er
definert ("hva er arbeid, hva er ikke arbeid”) — fordi det er «arbeidet»
man betaler for.

Forutsetningen for en bonus er vanligvis noe annet, nemlig resultatet av
arbeidet (f.eks. hgy kvalitet, kort tidsforbruk, besparelser, etc.). | tillegg er
det en vanlig forutsetning (men ikke alltid) for en bonus at du fremdeles
er i stillingen nar bonusen utbetales.

Forutsetninger kan testes med «hva hvis» logikk. Dersom
forutsetningene faller bort, sa faller ogsa ytelsen bort, fordi «formelen»
ikke kan anvendes. Det er derfor presisering av forutsetningene er sa
viktige i forhandlinger.

Ytelsens pavirkere: Det andre bakenforliggende Izsningselementet er
de pavirkere som driver nivaet pa ytelsen (ytelsens «hvordan pavirkes
nivaet»). Typiske pavirkere bak Ignn er eksempelvis ansiennitet,
utdannelse, inflasjon og bransjenormer.

Pavirkere er annerledes enn forutsetninger. Pavirkere kan ogsa testes
med «hva hvis», men effekten av en endring i en pavirker er at selve
formelen endres (heller enn at den skrus pa eller av).

Altsa:

*  Enhver ytelse har en tilhgrende ytelsesdefinisjon og et
I@sningselement som vi kan kalle en formel. Definisjonen
bestemmer hva som skal ytes. Formelen bestemmer hvor mye.

*  Yielsen er knyttet til forutsetninger («hvorfor»). Forutsetningene
bestemmer nar formelen anvendes og testes med "hva hvis".
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*  Ytelsen er ogsa knyttet til pavirkere («hvordany). Pavirkere
bestemmer hvordan formelen (ytelsesnivaet) endres under ulike
omstendigheter.

Bruk av Igsningselementer i forhandlinger

Alle forhandlinger inneholder ulike Igsninger som kan deles opp pa denne
maten i lgsningselementer: ytelser — definisjoner — formler — forutsetninger —
pavirkere.

Taktisk riktig handtering av disse Igsningselementene er kritisk mht. hva du
kan oppna i en forhandling. Det er nemlig like viktig & forhandle rundt
definisjoner, forutsetninger og pavirkere som det er a forhandle om nivaer pa
ytelser (formler). Ofte er det viktigere. Star du i en fastlast prisdiskusjon — s&
er det nesten alltid et alternativ & forhandle om disse andre
lgsningselementene.

*  Du kan (apenbart) forhandle om nivaet (f.eks. prisen) pa ytelsen

* ... mendu kan ogsa forhandle om definisjonen bak ytelsen — hva den
skal inkludere og hva ikke

* ... ogdu kan forhandle om forutsetningene bak — dvs. nar det skal
ytes noe og nar ikke

* ... ogdu kan forhandle om pavirkerne bak ytelsen og ulike «dersom
... scenarier» for hvordan ytelsen endres nar pavirkerne endres

Vanligvis er det ogsa enklere a forhandle om forutsetninger og pavirkere —
normalt fordi din motpart ikke er godt nok forberedt eller ikke forstar
rekkevidden av det man faktisk diskuterer.

Nok teori, la oss ta noen eksempler:

Eksempel 1: S selger til K2 for 2,6 mill. (fra vart case eksempel)

Forhandlingslgsning: Kontrakten inneholder fglgende hovedpunkter: Kjgper
betaler til selger kr. 2,6” a) pa dato <...> og pa mate <...>. Dette forutsetter at
selger har b) Slettet alle heftelser, c) har fijernet alt Igsgre og rengjort innen
<dato>, og d) Har skiftet elektrisk hovedtavle.

Dersom kjgper gnsker det, kan han e) overta hvitevarer for et ekstra belap
pa kr. 10.000, og f) kjgper kan velge & forskyve overtakelsen i opptil 2
maneder ved & betale en rente pa 6% p.a.

Ovennevnte er typisk blitt til i Iapet av en forhandling, og ikke i fgrste forsgk.
a) er definisjonen av ytelsen, b), ¢) og d) er forutsetninger; €) og f) er
pavirkere — her i form av opsjoner for den ene av partene.
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Ytelsen er det
primaere du gnsker ut
av forhandlingen: en
bedring av lgnnen, en
bonus, en pris pa noe
du vil kjgpe

Enhver ytelse har en
definisjon — ytelsens
«hva som er
omfattet»

«Formelen» er
ytelsens «hvor mye»
— som beskriver
ytelsens
konsekvenser for
avsender og for
mottaker

Forutsetningene er de
utlgsende faktorene
for at ytelsen blir noe
av - ytelsens «av/pa»
knapp

Padvirkere driver
nivaet pa ytelsen -
hvordan den pavirkes
av andre faktorer
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For kjgper sa har f) en klar tilleggsverdi, f.eks. fordi han skal pa et
utenlandsopphold ifm. jobben og trenger fleksibilitet. For selger betyr
dette mindre, f.eks. fordi han ikke har startet sin egen kjgpsprosess
enda, osv.

Eksempel 2: Therese forhandler om en ny lgnnsavtale

Forhandlingslgsning: Hun skal motta kr. 460’ i fastlenn a) fom 1. juni med
pensjonsinnskudd pa <...>, bredband, 1 avis og treningstilskudd er
inkludert, osv.

Legnnen forutsetter b) fulltid og c) at Therese fullfarer et kveldsstudium pa
Bl i lapet av aret. Fordi Therese vurderer et utenlandsopphold, sa kan
hun d) fa inntil 1 &rs permisjon uten lgnn ila de neste 5 arene; og €)
dersom hun tar tilleggsutdanning utover Bl, skal lannsnivaet revurderes
neste ar. Hun kan ogsa velge a f) ga over pa selskapets bonusordning i
slutten av aret.

a) er definisjonen, b) og c) er forutsetninger; d), €) og f) er pavirkere. Det
var spesielt viktig for Therese med d) og det at hun selv kan velge mht. &
ga over pa et nytt lennssystem f) fordi dette har hgyere risiko enn det
hun er pa na.

Eksempel 3: Tenaringen Karl har forhandlet med pappa om
lommepenger

Forhandlingslasning: Karl skal motta kr. 200 i ukelgnn pa a) lardager
fom. sin <...> fgdselsdag. Ukepengene dekker personlig underholdning
og smainnkjap, f.eks. kino; men dekker ikke kleer eller skolemat.
Betalingen forutsetter at b) Karl rydder rommet sitt daglig og at han
vasker det en gang pr. uke. Dersom c) Karl gnsker, kan han ogsa utfere
<.. tilleggsarbeid ..> og han mottar da 100 kr. ekstra pr. uke. d) Dersom
minst 2 av Karlas venner har andre men sammenliknbare betingelser for
sin ukelgnn i sine familier, skal det gjgres en ny forhandling.

a) er definisjon, b) er forutsetning, c) og d) er pavirkere. Bade Karl og
pappa’n hans gnsket c). Pappa gnsket spesielt at Karl skulle ha en
mulighet for a tjene mer.

Karl var selv sveert opptatt av d).

De tok dette over et par kvelder, der Karl la frem det fgrste forslaget.
Legg merke til at det i d) star «andre» og ikke kun «bedre» betingelser.
Det var pappas motforslag til Karls for & fa forslaget mer balansert (og
som et ledd i hans syn pa fornuftig barneoppdragelse).
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Bruk av objektive ift. subjektive kriterier i
forhandlingssituasjoner

Alle ytelser, definisjoner, formler, forutsetninger og pavirkere er gjenstand for
tolkninger av partene i en avtale.

Disse vurderingene blir basert pa ulike grunnlag. Noen er objektive — dvs. de
er uavhengige av aktgrene som forhandler, f.eks. inflasjon, eller de er
subjektive — dvs. det er partenes skjgnn som ligger til grunn for vurderingene.

Hvordan slike vurderinger skal skje er sentrale deler av de fleste
forhandlingsl@sninger selv om vi ofte ikke bevisst tenker over det.

La oss ga tilbake til lannseksempelet vart. Arbeidstid som en forutsetning har
normalt en objektiv definisjon, men selv her kan det veere uklarheter. Om
lunchpausen er inkludert i arbeidstiden er ofte objektivt definert for en
lennsmottaker, men om en kunde betaler for lunchtid eller reisetid er ikke
ngdvendigvis like klart nar du benytter en rgrlegger!

Hva med pavirkere? Inflasjon og ansiennitet er eksempler pa noksa
objektive pavirkere uten mye diskusjon. Men tilleggsutdanning og
produktivitet er mer subjektive. F.eks. vil en arbeidstaker gnske a
argumentere for at all nyttig kunnskap som er tilegnet utenfor jobben bgr telle
med, mens arbeidsgiveren kan ha et annet syn pa dette.

| eksempel 3 med lommepengene inneholder pavirkeren d) et objektivt
kriterium: Det er ikke hva Karls mening om sine venners betingelser som er
kriteriet, det er fakta.

Et eksempel pa en forhandlingsstrategi er & konvertere en subjektiv
vurdering — skjann — til en objektiv vurdering, f.eks. gjennom en offentlig
tilgjengelig statistikk (f.eks. KPI) eller giennom bruk av en tredjepart i form av
en ekspert (eller fakta fra foreldrene til vennene av Karl). Dette lgser mange
dilemmaer i forhandlinger.

En objektiv vurdering kan ogsa konverteres til en subjektiv (til egen fordel).
Da er det normalt et motkrav i form av en gjenytelse for noe annet.

Dynamikken i utviklingen av
forhandlingslesninger
En forhandling felger normalt falgende utvikling:

*  Partene utveksler innledende forslag til ytelser

»  Partene utveksler deretter sine syn pa ytelsene i form av krav og
motkrav.
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Alle ytelser,
definisjoner, formler,
forutsetninger og
padvirkere er
gjenstand for
tolkninger av partene
i en forhandling

Objektive ift.
subjektive
vurderinger er
sentrale deler av de
fleste forhandlinger
selv om vi ofte ikke
tenker over det!

Et eksempel pa en
forhandlingsstrategi
er a konvertere en
subjektiv vurdering
(skjgnn) til en
objektiv vurdering

En objektiv vurdering
kan ogsa konverteres
til en subjektiv (til
egen fordel). Da er
det normalt et
motkrav og en
gjenytelse for noe
annet
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En krevende ytelse («formel») kan f.eks. mgtes med et motkrav:
*  En bedring i definisjonen («hva som er inkludert») eller i
forutsetningen («hva hvis dette skjer») for ytelsen
*  En bedring i pavirkerne («dersomy») bak ytelsen
»  Enforbedring i kriteriene (f.eks. objektive vurderinger ift.
subjektive)
*  Enforbedring i en annen ytelse

«  Enintroduksjon av en ny (binaer) motytelse med fordelaktige
forutsetninger og pavirkere

Alle forhandlinger fglger dette mgnsteret, inkludert de dialoger som har
endt opp i de ovennevnte 3 eksemplene pa forhandlingslgsninger.

Betydningen av forberedelser til
forhandlinger

Den som far overtaket i en lgsningsforhandling er den som er best
forberedt.

Denne artikkelen beskriver hva en slik forberedelse av forhandlingen
faktisk bgr dreie seg om.

Spesielt er det viktig med forberedelse ift:.

»  Forutsetningene og pavirkerne bak din motparts forventede og
prioriterte krav (i tillegg til dine egne)

*  Hvilke sekundeere ytelser som tilfgrer deg verdi, og som du
kan introdusere som (bingere) motpartskrav

Forberedelser dreier seg selvsagt ogsa om a analysere seg frem til
hvilke ytelser som er de viktigste prioritetene for deg selv og for din
motpart, og det er temaet i neste artikkel #9: Konstruksjon av vinn-
vinn forhandlingslgsninger, der vi fortsetter draftingen av utforming
av forhandlingslgsninger med introduksjon av et rammeverk for
forstaelse av behov, partenes "bakenforliggende interesser”, og vinn-
vinn brobygging i forhandlingssituasjoner.
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Krav til
Ytelse
Motkrav ift.

Samme ytelse  definisjon, formel, forutsetning, pavirker
eller kriterier (objektive vs. subjektive)?

Annen Motkrav ift.
eksisterende  definisjon, formel, forutsetning, pavirker
ytelse eller kriterier (objektive vs. subjektive)?
Motkrav ift.

Ny motytelse Ny binzer- eller gradsytelse

Ny runde av
forhandlingen

Avslutt forhandling

Figur 2: En modell for utviklingen av forhandlingsl@sninger som krav og motkrav i

form av ytelser og ytelseselementer
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Et krav til en ytelse
kan mgtes med flere
typer av motkrav:
f.eks. en bedring i
definisjonen, i
forutsetninger eller i
pavirkere; en bedring
i en annen ytelse;
eller en ny motytelse
med fordelaktige
forutsetninger og
pavirkere

Forberedelser til en
forhandling bar
fokusere pa:.

* Forutsetninger og
pavirkerne bak
motpartens
forventede krav (i
tillegg til dine
egne)

* Hvilke sekundcere
ytelser som tilforer
deg verdi, og som
du kan introdusere
som (binzere)
motpartskrav
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