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Hver dag aret rundt forhandler vi med andre mennesker, ofte uden at taen-
ke naermere over det.

Samlevende forhandler om, hvem der skal tage opvasken, hvilken farve de
nye gardiner skal have, og hvem der skal handle ind. Venner forhandler
om, hvor skiferien skal ga hen, hvem der skal give middag i neeste uge, og
hvilken film de skal se i biografen. Kollegaer forhandler om, hvem der skal
ga til chefen og bede om et mgde, hvem der skal hente kaffen, og hvem
der skal tage det naeste kundebesgg i Usbekistan. Statsledere forhandler
om, om landegreenser skal abnes for fri handel, om der skal indledes va-
benhvile i en krig, og om tilfangetagne spioner skal frigives.

Emnet for denne guide er, som titlen afslgrer, en bestemt type af forhand-
linger. Nemlig forhandlinger om kontrakter mellem erhvervsdrivende eller
erhvervskontrakter, som vi ogsa vil kalde dem. Erhvervskontrakter kan dre-
je sig om mange forskellige ting sasom leje af en bygning, optagelse af et
lan i en bank, kab og salg af en virksomhed, indkgb af materialer og kom-
ponenter eller forlig af en verserende retssag. Indholdet af en erhvervskon-
trakt vil variere afhaengig af, hvilken type kontrakt der er tale om, men for-
handlingsprincipperne vil veere de samme.

| denne guide vil vi se pa en forhandling som en proces, der bestar af tre
hoveddele: Far forhandlingen, selve forhandlingen og efter forhandlingen.
Formalet er at understrege, at en forhandling ikke kun drejer sig om det
mgde, man har med sin forhandlingspartner, men at der ogsa ligger vigtige
opgaver forud for forhandlingen og efter forhandlingen, hvis man vil opna et
optimalt resultat. Guiden kommer blandt andet ind pa falgende:

Forhandlingsemnet

Forhandlingsteamet

Forhandlingsplanen

Mgdestedet

Forhandlingsteknikker og —tricks

Brugen af kropssprog

Vigtigheden af at lytte og stille spargsmal
Dokumentation af forhandlingsresultatet
Opfalgning pa forhandlingsresultatet
Juridiske spilleregler

Guiden er ikke nogen teoretisk eller videnskabelig fremstilling, men der-
imod en videregivelse af erfaringer fra en praktiker til en anden. Det er ikke
muligt at gennemga alle de forhold, som en forhandling giver anledning til, i
en guide som denne. Men det er habet, at du vil veere bedre klzedt pa til de
forhandlinger, du uveegerligt render ind i som erhvervsdrivende, nar du har
laest guiden. Og méaske kan guiden vaere med til at give dig appetit pa at
dykke dybere ned i emnet. Inspiration hertil finder du under Litteratur ba-
gerst i guiden.
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Emnet for denne guide er som naevnt forhandlinger om kontrakter mellem
erhvervsdrivende (erhvervskontrakter). Det virker umiddelbart ligeud ad
landevejen, men far vi gar om bord i de efterfalgende kapitler, vil vi bruge
et par minutter pa at preecisere, hvad vi helt ngjagtigt mener, nar vi snakker
om “forhandlinger” og "erhvervskontrakter”.

En handling eller proces

Hvis man slar det engelske ord for forhandling, "negotiation”, op i Merriam-
Webster OnLine,* star der "the action or process of negotiating or being
negotiated”. Og slar man ordet “negotiate” op, star der “to confer with an-
other so as to arrive at the settlement of some matter”.

Har til formal at afklare en sag

En forhandling er altsa sagt med lidt andre ord en handling eller proces, der
gar ud pa, at to eller flere personer drafter en sag med hinanden med hen-

blik pa at na frem til en afklaring af sagen. Det er denne betydning af ordet,

vi vil bruge i denne guide.

Bindende aftale

Hvis man slar det engelske ord for kontrakt, "contract”, op i Merriam-
Webster OnLine, star der "a binding agreement between two or more par-
ties, especially one legally enforceable”.

En kontrakt er altsd sagt med lidt andre ord en aftale mellem to eller flere
parter, som er bindende for parterne. Og i seerdeleshed en aftale, som en
part kan tvinges til at opfylde ved domstolene, hvis det ikke sker frivilligt.
Det er denne betydning af ordet, vi vil bruge i denne guide.

Indgas mellem erhvervsdrivende

En erhvervskontrakt er en kontrakt, der indgas mellem erhvervsdrivende.
Kontrakter, der indgas mellem en erhvervsdrivende og en privatperson eller
mellem privatpersoner, falder altsa uden for rammerne af denne guide.
Mange af de principper, der er beskrevet i guiden, vil dog veere anvendelige
ogsa i disse situationer.

! Du finder Merriam-Webster OnLine pa



Forhandlinger om erhvervskontrakter
Og nogle eksempler pa forhandlinger om erhvervskontrakter fra dagligda-
gen:

Star Refrigerators A/S’s forretning gar strygende. | indeveerende ar
har man ansat 10 nye medarbejdere, og i det kommende ar forventer
man at anseette 15 nye medarbejdere. Det kraever starre kontorloka-
ler. Virksomhedens direktar henvender sig derfor til direktgren for
Ejendomsselskabet Space A/S, som har en kontorbygning til udlej-
ning. De to direktgrer aftaler et mgde for at drgfte vilkarene for Star
Refrigerators A/S’s mulige overtagelse af lejemalet.

Innovative Hjerner ApS har opfundet et system, som gar det muligt for
bilister at holde en fast afstand til forankgrende biler. Virksomheden
mangler imidlertid kapital til at fa feerdigudviklet systemet og bragt det
pa markedet, og man har derfor kontaktet en bank for at fa et lan.
Bankens erhvervskundechef har inviteret til et mgde, og spgrgsmalet
er nu, om virksomheden kan fa sig snakket frem til et Ian og pa hvilke
betingelser.

Delight Café A/S blev etableret i 1960 og har gennem arene udviklet
sig til et landsdaekkende net af forretninger med en flot indtjening. Eje-
ren gennem alle arene mener, at tiden er kommet til at traekke sig til-
bage og skumme flgden, og har fet en henvendelse fra en uden-
landsk investor, som kunne veere interesseret i at overtage forretnin-
gerne. Ejeren gar nu og overvejer, hvordan hun far mest muligt ud af
de forestaende forhandlinger.

Supermarkedet Kraft ApS har faet et tilbud om at kebe et starre parti
blomsterkrukker, der er importeret fra Malaysia. Ejeren af supermar-
kedet har ikke tidligere haft blomsterkrukker i sit sortiment og er derfor
lidt usikker pa, hvor meget han méa give for krukkerne og kan seelge
dem for i butikken. Ejeren har aftalt et telefonmgde med leverandgren
og vil forberede sig blandt andet ved at undersgge markedet for blom-
sterkrukker.

DanCommunication A/S lancerede sidste ar en mobiltelefon, der har
vundet international anerkendelse pa grund af sit unikke, farverige de-
sign og en uovertruffen funktionalitet. Mobiltelefonen markedsfares in-
ternationalt under varemeerket "ColourTel”, men nu er virksomheden
blevet staevnet af en franskmand, der haevder, at hun har retten til va-
remeerket i Europa og USA, og at virksomhedens brug af varemaerket
der er ulovlig. Parterne er blevet enige om at mgdes for at sgge at na
til en mindelig lgsning af sagen.

Feelles karakteristika
De eksempler, vi har naevnt ovenfor, viser, at der er nogle karakteristika,
som gar igen fra forhandlingssituation til forhandlingssituation.

To eller flere parter

En forhandling involverer to eller flere parter. Indimellem forhandler vi med
os selv om, hvorvidt vi skal tage til tennis eller blive i sofaen, kabe et dyrt
TV eller en billigere variant eller tage til Mauritius eller Tarm pa sommerfe-



rie. Men denne type "forhandlinger” er ikke forhandlinger i ordets egentlige
betydning.

Har modsatrettede behov eller gnsker

Parter, der deltager i en forhandling, har en faelles sag, men nogle behov
eller gnsker, som gar i hver sin retning. Den ene part vil for eksempel seel-
ge sa dyrt som muligt, mens den anden part vil kabe sa billigt som muligt.
Og det er det, der far parterne til at seette sig til forhandlingsbordet i hab om
pa den made at finde en gylden middelvej, som de alle kan acceptere.

Forhandler efter eget valg

Parter, der forhandler, gar det efter eget valg. Vi kan vel alle huske en situ-
ation, hvor vi har fglt os pressede til at forhandle for at na til en afklaring af
en sag. Men i de allerfleste tilfaelde vil vi have muligheden for at sige nej tak
til en forhandling. Og nogle gange bgr man faktisk sige nej tak, for eksem-
pel hvis det vil forbedre ens forhandlingsposition at vente.

Forventer indremmelser fra modparten

Parter, der veelger at indlede forhandling om et eller andet, gar det, fordi de
forventer, at de kan fa mere ud af at forhandle end ikke at forhandle. En
part, der ikke er indstillet pa at give indrgmmelser til den anden part, for-
ventes at sige nej tak til en forhandling. Det ligger i forhandlingsbegrebet, at
det er en "give-and-take”-proces.



DEL 2: FOR FORHANDLINGEN

Kontraktforhandlingens ABC  Side 13



Noget af det fgrste, man bgr ggre, nar man star foran en forhandling, er at
fa preeciseret, hvad det er der skal forhandles om, og det gzelder savel in-
ternt i forhold til en selv som eksternt i forhold til ens forhandlingspartner.
Det kan virke overflgdigt at nzevne det, men faktisk sker det ikke sa sjeel-
dent i praksis, at man glemmer dette vigtige skridt i sin iver efter at komme i
gang med selve forhandlingen.

Formal

Formalet med at afklare internt forud for en forhandling, hvad det er der
skal forhandles om, er at sikre, at nar man mgdes med sin forhandlings-
partner, sa far man drgftet — og er man forberedt til at dragfte — de ting, der
er behov for at fa drgftet. Og ikke nogle helt andre.

En forhandling kan besta af en lang reekke mgder, og de emner, der skal
drgftes pa det enkelte mgde, kan variere. For eksempel kan det farste mg-
de ga ud pa3, at forhandlingsparterne fgler hinanden pa teenderne for at
finde ud af, om de overhovedet har noget at snakke om. Det andet mgde
kan ga ud péa at grave et stik dybere og drefte, hvad hovedpunkterne i en
forhandlingslgsning skal veere. Det tredje mgde kan ga ud pa at na til enig-
hed om alle detaljer i forhandlingslgsningen.

Eksempler
Og et par dagligdags eksempler pé intern afklaring forud for en forhandling:

Quality Steel A/S har faet en henvendelse fra en udenlandsk kunde,
som er interesseret i at kgbe et stagrre parti stal. Det er aftalt, at par-
terne skal mgdes for at drafte hovedvilkarene for en eventuel handel
om fjorten dage, og virksomhedens salgsdirektgr er derfor gaet i gang
med at forberede sig. Hun har lavet en liste over de punkter, som hun
mener skal draftes p& madet, og hun har blandt andet noteret falgen-
de: 1. Staltype, 2. Maengde, 3. Pris, 4. Eventuel maengderabat, 5.
Mindstekgbsforpligtelse, 5. Betalingsbetingelser, 6. Sikkerhed for be-
taling, 7. Leveringstid, 8. Leveringsbetingelser og 9. Garanti. For at
veere sikker pa, at der ikke er forhold, hun har overset, vil hun tage et
mgde med produktionschefen, logistikchefen, indkgbschefen og fi-
nanschefen og fa deres input til forhandlingspunkter.

Sound Delight ApS blev for tre maneder siden kontaktet af en dan-
sker, som ejer et amerikansk patent og mener, at virksomhedens hgijt-
talere kraenker patentet. Parterne har allerede haft et indledende mg-
de, hvor det blev fastlagt, hvad patentejerens krav gar ud pa. Parterne
skal mgdes igen om en maned for at komme naermere en afklaring af,
om der vitterligt er hgjttalere, der kreenker patentet. Sound Delight
ApS’s patentchef er gaet i gang med at forberede sig til mgdet, og han
har blandt andet noteret fglgende: 1. Er patentet gyldigt? 2. Er der
hgijttalere der kraenker patentet? 3. Hvad er vores bevismateriale? 4.
Er der juridiske forhold, vi skal veere opmaerksom pa i relation til mg-




det? Patentchefen har arrangeret mgder med virksomhedens patent-
agent og juridiske radgiver for at fa deres input til forhandlingspunkter.

Formal

Formalet med at afklare eksternt forud for en forhandling, hvad det er der
skal forhandles om, er at sikre, at alle forhandlingsparter er klar over og
enige om dagsordenen. Ellers risikerer man, at ens egne eller modpartens
forventninger skuffes, og at forhandlingerne ender resultatlgse.

Afklaringen kan forega ved, at man sender sit forslag til dagsorden til mod-
parten forud for mgdet. Eller at modparten sender sit forslag til dagsorden,
som man sa kommer med eventuelle tilfgjelser til. Dagsordenen bgr ud-
veksles pa skrift, da mundtlig kommunikation ikke sjeeldent fagrer til misfor-
staelser. Det er saerligt uheldigt, hvis man skal rejse langt til en forhandling
kun for at opleve, at modparten udvandrer fra mgdet, fordi parterne har
forskellige forventninger om, hvad der skal tales om.

Nar man udarbejder sit forslag til dagsorden, eller kommenterer pa modpar-
tens forslag til dagsorden, bar man overveje, hvor meget i detaljer man skal
ga. Hvis der er punkter, der er seerligt gmtalelige, kan det veere en fordel at
vente med at bringe dem pa bane til selve mgdet i hab om, at de sa glider
lettere ned hos modparten. Omvendt kan udeladte detaljer bevirke, at
modparten ikke er i stand til at drefte dem pa madet, fordi hun eller han
ikke har haft lejlighed til at seette sig ind i dem.

Man bgr ogséa overveje, hvor lang tid forud for forhandlingen man fremsen-
der sit forslag til dagsorden eller melder tilbage pa4 modpartens forslag til
dagsorden. Hvis man enes om en dagsorden i god tid forud for mgdet, gi-
ver det modparten god tid til at forberede sig. Hvis man derimod enes om
en dagsorden kort tid far mgdet, har modparten maske ikke mulighed for at
forberede sig optimalt til mgdet, og det kan veere en fordel, men ogsa en
ulempe. Nogle forhandlingspartnere vil derudover reagere negativt, hvis de
far tilsendt en dagsorden i sidste gjeblik.

Eksempler
Og et par dagligdags eksempler pa ekstern afklaring forud for en forhand-
ling:

Quality Steel A/S’s salgsdirektar har nu haft mgder med virksomhe-
dens funktionschefer, og hun har gjort sin liste over forhandlingspunk-
ter feerdig. For at undga at parterne mgder op til forhandlingen med
forskellige dagsordener, beslutter hun at sende fglgende e-mail til
kunden: "Dear Mr. Greenwood, Referring to our forthcoming meeting
in Esbjerg on Thursday 26 March 2009 at 09:00 a.m., | am sending
you a proposed meeting agenda: 1. Welcome by Mr. Jensen, Manag-
ing Director of Quality Steel, 2. Tour of Quality Steel’s production fa-
cilities, 3. Discussion of the main terms of a possible supply agree-
ment, 4. Lunch, and 5. Departure to airport. Quality Steel will be rep-
resented by me and | should be most grateful if you would let me
know who your representatives will be. Should you have any com-




ments or suggested changes to the proposed agenda, feel free to
contact me.”

Sound Delight ApS’s patentchef har modtaget et forslag til dagsorden
fra ejeren af det amerikanske patent forud for mgdet om nu 14 dage.
Dagsordenen indeholder kun ét punkt, nemlig "drgftelse af forligsafta-
le.” Patentchefen har i forbindelse med sin undersggelse af patentets
gyldighed fundet materiale, som mere end antyder, at patentet er
ugyldigt og derfor ikke kan ggres geeldende over for Sound Delight
ApS. Og gennemgangen af virksomhedens hgijttalere har vist, at mak-
simalt to hgjttalere udnytter patentet. Patentchefen beslutter derfor at
skrive en e-mail af fglgende indhold til patentejeren: "Keere fr. Morten-
sen, Tak for Deres e-mail. Far vi skrider til drgftelse af en eventuel for-
ligsaftale, mener jeg, det er pa sin plads, at vi neermere drafter grund-
laget for deres pastand. Jeg skal derfor tillade mig at foresla, at ho-
vedemnet for vores mgde bliver en gennemgang af Deres patent og
vores hgittalere med henblik pa at komme naermere en afklaring af,
hvilke hgittalere der eventuelt kraenker Deres patent. Jeg forudsaetter
naturligvis, at vores drgftelser foregar i fortrolighed, og ikke kan tillaeg-
ges betydning i en eventuel efterfalgende retssag. Hvis De har be-
meerkninger til min mail, er De velkommen til at kontakte mig.”




En meget vigtig del af forberedelsen til en forhandling er beslutningen om,
hvem der skal forhandle pa virksomhedens vegne. Forhandleren eller for-
handlerne har nemlig stor betydning for, om virksomheden nar sine for-
handlingsmal eller ej. Og ligesa vigtigt som det er at fa sat sit eget hold
rigtigt, ligesa vigtigt er det at seette sig grundigt ind i, hvem den eller de
personer, der repraesenterer modparten under forhandlingen, er. Det har
nemlig betydning for, hvilken strategi, taktik og teknik man skal bruge.

Antal

Devisen om, at "mere er bedre” gaelder ikke ubetinget, nar vi snakker om,
hvor mange personer man bgr stille med til en forhandling. Hvis man stiller
med flere forhandlere, sa er man maske steerkere end modparten antals-
maessigt, men man er det ikke ngdvendigvis styrkemaessigt, og det er det,
der er det afggrende.

Fordele ved én forhandler
Nogle af fordelene ved at stille med kun én forhandler er:

Man sender et signal til modparten om, at man ikke er bange for no-
get, og at de bare kan komme an.

Der er ikke behov for lsbende kommunikation mellem flere forhandle-
re, hvilket ofte er umuligt eller sgges saboteret af modparten.

Man kan spille modpartens forhandlere ud mod hinanden, hvis der er
flere af slagsen, uden at de kan ggre det samme imod en selv.

Ulemper ved én forhandler
Nogle af ulemperne ved at stille med kun én forhandler er:

Der er ingen umiddelbar hjeelp at hente for forhandleren under for-
handlingen i form af vidner, stgtter, sparringpartnere m.v.

Forhandlerens viden om alle de forhold, der skal drgftes, er ikke altid
tilstraekkelig til at gennemfgre en forhandling optimalt.

Det er sveert at finde én person, der besidder alle de kompetencer,
som er ngdvendige for at gennemfgre en forhandling succesfuldt.

Hjeelpere som alternativ til flere forhandlere

Som det fremgar, er der bade fordele og ulemper forbundet med at veere
repraesenteret af kun én person ved en forhandling. Hvis man imidlertid
ansker at stille med kun én person, sa kan man forsgge at fylde det "hul”,
det matte medfare, ved at lade hjeelpere deltage i forhandlingen sammen
med forhandleren i stedet for at udpege flere forhandlere. Hjselperne kan



veere specialister pa et felt, som er relevant for forhandlingen, men de kan
ogsa veere generalister. Hjeelperne spiller ikke nogen aktiv rolle under for-
handlingen, men fungerer som fluer pa vaeggen og sparringpartnere for
forhandleren i pauserne.

Karakteristika

Det er vigtigt, at den eller de personer, man udpeger som forhandler(e)
eller hjeelper(e), har de kompetencer, der skal til for at gennemfgre forhand-
lingen optimalt. Hvilke kompetencer, der er ngdvendige, kan man til dels
udlede af den dagsorden, der er sat for forhandlingsmgdet, og som saetter
scenen for, hvad der skal drgftes under forhandlingen.

Faglige kvalifikationer

Hvis der skal drgftes forhold, der vedrarer bestemte fagomrader sdsom
teknik, gkonomi eller jura, sa ma man stille med en person til forhandlingen,
som er i stand til at gennemfare drgftelser om forholdene pa det niveau,
som er forudsat i dagordenen. Hvis draftelserne skal gennemfares pa et
overordnet niveau, kan man som forhandler stille med en person, der ikke
er fagspecialist, men som er sat grundigt ind i de relevante forhold. Hvis
drgftelserne skal gennemfares pa et detaljeret niveau, kan man stille med
en fagspecialist enten som forhandler eller som hjeelper. Og forhandleren
eller forhandlerne ma naturligvis altid have de forhandlingskompetencer,
som er ngdvendige for at udfylde forhandlingsrollen.

Personlige egenskaber

Den eller de personer, man udpeger som forhandler(e), skal ikke kun have
de faglige kvalifikationer, der er ngdvendige for at gennemfgre forhandlin-
gen optimalt. De skal ogsa have de ngdvendige personlige egenskaber.
Hvad de ngdvendige personlige egenskaber er afhsenger af den konkrete
forhandlingssituation, herunder hvad det er for nogle personer modparten
stiller med til forhandlingen. Er der behov for en "blad” person? En "hard
person? En person, der virker som en "rgd klud” p& modparten? En person,
modpartens repraesentanter finder sympatisk? En person, der er i stand til
at lytte og holde mund? En person, der er struktureret? En person, der
teenker abstrakt?

Stilling i virksomheden

Afheengig af forhandlingens karakter kan det veere ngdvendigt, at der ved
udpegningen af forhandler(e) tages hensyn til, hvilken stilling den eller de
pagaeldende indtager i virksomheden. Maske er det ikke ngdvendigt eller
formalstjenligt, at virksomhedens administrerende direktar deltager i et ind-
ledende made, hvor man skal fgle hinanden pa teenderne. Men maske er
det ngdvendigt eller formalstjenligt ved det afsluttende made, hvor det en-
delige slag skal slas. Maske er det afgarende for et godt udfald af en for-
handling, at det er en specialist, der tager sig af de dele af forhandlingen,
hvor hendes eller hans kompetencer er pakraevet. Men maske er det ikke
relevant ved den del af forhandlingen, som vedrgrer de kommercielle vilkar.

Rollefordeling
Hvis man udpeger flere forhandlere eller hjeelpere til en bestemt forhand-
ling, s& er det vigtigt, at rollerne er fordelt imellem dem, inden forhandlingen



gar i gang, og at alle kender og er indforstaet med rollerne. Ellers risikerer
man at havne i det velkendte dilemma, at "for mange kokke fordeerver ma-
den”.

Hovedforhandleren

Hvis der er flere forhandlere, ma en af dem udpeges som hovedforhandler
og dermed den, der leder forhandlingen og har det afggrende ord. Fire vig-
tige bud for en hovedforhandler er:

Du skal lede dine medforhandlere, sa hver enkelt bidrager med det
rigtige pa den rigtige made og pa det rigtige tidspunkt, og teamet
fremstar som en enhed over for modparten.

Du skal give plads til en medforhandler, der kan bidrage positivt til
forhandlingen, og lytte til, hvad hun eller han har at sige. Af og til er
de vigtigste oplysninger dem, der siges med mindst eftertryk.

Du skal stoppe en medforhandler, der ggr noget, der kan skade for-
handlingerne, sdsom at ga veek fra forhandlingsplanen, sympatisere
for meget med modparten eller tirre modparten ungdigt.

Du skal beskytte dine medforhandlere og dermed teamet mod mod-
partens tricks, der ofte gar ud pa at udradere "svage” forhandlere og
skabe splid indbyrdes i dit team.

Medforhandlerne

Medforhandlerne er underlagt hovedforhandlerens lederskab, og det kan jo
lyde meget enkelt. Men der er faktisk en hel del bud, som medforhandlere
ger klogt i at skrive sig bag gret, for de gar ind i et forhandlingslokale:

Du skal fglge og statte hovedlederen og ma aldrig overtage hans eller
hendes plads tilsigtet eller utilsigtet.

Du skal falge med i forhandlingen, sa du hele tiden er med pa hoved-
forhandlerens forhandlingstaktik og kan bidrage pa den rigtige made
og pa det rigtige tidspunkt.

Du skal falge den forhandlingsplan og de mal, som hovedforhandle-
ren har udstukket, medmindre hovedforhandleren giver tegn til at af-
vige fra planen eller malene.

Du ma ikke komme frem med oplysninger under en forhandling, som
er nye for hovedforhandleren, da det kan lsegge en bombe under for-
handlingen.

Du ma ikke give abent udtryk for det, hvis du er uenig med hovedfor-
handleren eller dine medforhandlere, da det afslgrer et team, der ikke
er forenet, og som er abent for modpartens angreb.

Du ma ikke give modparten flere oplysninger, end situationen kraever
(heller ikke i misforstaet venlighed), eller svare pa spgrgsmal, som
falder uden for dit kompetenceomrade.



Du ma ikke lade dig sla ud af de tilbagefald, der matte veere under-
vejs. En forhandling er en proces med sma og store sejre og tab for
begge parter.

Hjeelperne

Hjeelperne spiller som naevnt ikke nogen aktiv rolle under forhandlingen, og
deres eneste og fornemste opgave er at suge oplysninger til sig under for-
handlingen og at fungere som sparringpartner for hovedforhandleren og
eventuelle medforhandlere i pauserne.

Intern kommunikation

Under en forhandling vil der oftest ikke veere mulighed for, at hovedfor-
handleren, medforhandlerne og hjeelperne kommunikerer abent med hin-
anden. Personerne vil derfor i vid udstraekning veere henvist til at kommuni-
kere med hinanden ved hjeelp af verbale teknikker eller kropssprog. Verba-
le teknikker kan besta i at afbryde en medforhandler, svare pa hans eller
hendes vegne, at fare snakken over pa noget andet eller skrive en seddel.
Kropssprog kan besta i et fast blik, en hand pa armen eller et bladt spark
over benet. Betydningen af kropssproget kan veere aftalt mellem personer-
ne inden forhandlingen, sa de ved, hvad det betyder. Og sa er der den mu-
lighed at bede om en pause, hvor forhandlingsparternes repreesentanter
har mulighed for at drgfte spargsmal abent i enerum.

Fuldmagt og bemyndigelse

Inden en forhandling gar i gang, er det vigtigt, at det er afklaret mellem for-
handleren og den virksomhed, hun eller han repraesenterer, om forhandle-
ren ma indga en bindende kontrakt pa virksomhedens vegne, eller om for-
handleren kun ma forhandle kontrakten.

Fuldmagt

Hvis forhandleren kun ma forhandle kontrakten, men ikke ma indga den, sa
ber forhandlingspartneren geres opmaerksom pa det, inden forhandlingen
begynder. Ellers risikerer virksomheden at blive bundet af det forhandlings-
resultat, forhandleren accepterer. Det kan for eksempel ggres ved, at virk-
somheden sender en e-mail til modparten inden forhandlingen, hvor man
ger opmaerksom p4, at forhandleren ikke kan indga bindende aftaler pa
virksomhedens vegne, og at resultatet af parternes forhandlinger er betin-
get af virksomhedens godkendelse.

Hvis forhandleren ikke kun ma forhandle kontrakten, men ogsa ma indga
den, sa optraeder forhandleren som fuldmaegtig for virksomheden. En fuld-
maegtig er en person, der har ret til at indga aftaler pa en andens (fuld-
magtgiverens) vegne. Nar vi taler om forhandling af erhvervskontrakter, vil
retten ofte veere baseret pa en skriftlig fuldmagt fra virksomheden, som
udtrykkeligt siger, at forhandleren er berettiget til at forpligte virksomheden,
og som kan vises til forhandlingspartneren.

Bemyndigelse

Hvis forhandleren ikke kun ma forhandle kontrakten, men ogsa ma indga
den, s& bar virksomheden aftale en bemyndigelse med forhandleren, d.v.s.
hvor langt hun eller han ma ga under forhandlingen uden at konferere med



de relevante ledere i virksomheden. Bemyndigelsen er en intern aftale, som
kun er kendt af virksomheden og forhandleren, og den er ofte mindre vidt-
reekkende end den fuldmagt, forhandleren er udstyret med, og som even-
tuelt vises til modparten.

Bemyndigelsen kan for eksempel ga ud pa, at forhandleren ikke ma seelge
produkter til en pris, der er lavere end et bestemt belgb, eller kgbe produk-
ter til en pris, der er hgjere end et bestemt belgb. Eller bemyndigelsen kan
ga ud pa, at hovedforhandleren ma acceptere ned til seks maneders garan-
ti p& produkter, der kabes, eller op til 18 maneders garanti pa produkter,
der seelges. Fuldmagten derimod kan for eksempel ga ud p4, at forhandle-
ren ma seelge eller kabe produkter uden nogen begraensninger med hen-
syn til pris eller garantiens varighed.

Antal

Det er vigtigt, at man ved, hvor mange forhandlere modparten har teenkt sig
at stille med. Svaret pa spgrgsmalet far man lettest ved simpelthen at
spgrge modparten, for eksempel i forbindelse med planlaegningen af mg-
det. Det antal forhandlere, modparten stiller med, bgr tages med i betragt-
ning, nar man skal afggre, hvor mange forhandlere man selv vil stille med.
Hvis modparten stiller med flere forhandlere, kan man veelge at stille med
én staerk forhandler. Eller man kan veelge at stille med et antal forhandlere,
der matcher modpartens, jf. ovenfor i dette kapitel om fordele og ulemper
ved at veere repraesenteret af kun én forhandler.

Karakteristika

Det er vigtigt, at man ved, hvem de forhandlere, modparten stiller med, er,
og hvilke faglige kvalifikationer og personlige egenskaber de har. S& har
man mulighed for at planleegge, hvordan man skal "angribe” den enkelte
forhandler. Svaret pa spgrgsmalet kan man dog ikke regne med at fa fra
modparten. En forhandlers faglige kvalifikationer vil imidlertid ofte kunne
udledes af den pageeldendes stillingsbetegnelse. Og en forhandlers per-
sonlige egenskaber kan man maske fa oplysninger om ved at spgrge per-
soner, der kender den pageeldende.

Rollefordeling

Det er vigtigt, at man ved, hvilken rolle de forskellige forhandlere for mod-
parten vil spille under forhandlingen. Svaret pa spgrgsmalet kan man ikke
regne med at fa fra modparten, men ofte kan man udlede det af de pageel-
dendes stillingsbetegnelser sammenholdt med den dagsorden, der er aftalt
for mgdet. Hvis en administrerende direktgr dukker op til det afsluttende
forhandlingsmade, er der en vis sandsynlighed for, at den pagaeldende er
hovedforhandler. Hvis en tekniker mgder op til et forhandlingsmgade, der
drejer sig om at fa fastlagt tekniske detaljer, er der en vis sandsynlighed for,
at den pageeldende er hovedforhandler eller i hvert fald medforhandler.



Fuldmagt og bemyndigelse

Bemyndigelsen er som naevnt ovenfor en intern aftale mellem virksomhe-
den og dens forhandler(e) om, hvor langt forhandleren ma ga uden at
spgrge de relevante ledere i virksomheden. Den bemyndigelse, modparten
i en forhandling matte have givet til sine forhandler(e), kan man altsa ikke
fa indsigt i.

Derimod bgr man overveje at bede modparten om at fremlaegge en skriftlig
fuldmagt, inden forhandlingen gar i gang. Sa ved man, om modpartens
forhandler(e) er berettiget til at indga aftaler pa modpartens vegne, og om
modparten dermed vil vaere bundet af de aftaler, man indgar med forhand-
leren eller forhandlerne.

En fuldmagt kan for eksempel se sadan her ud: "Undertegnede, Quali-
ty Steel A/S, giver herved indkgbschef Levorsen fuldmagt til at for-
handle og indga aftale med Neerum Maskinfabrik ApS om levering af 1
stk. maskine til bukning af stal. Fuldmagten udlgber fredag den 10.
april 2009. Underskrift: Jensen, adm. direktar, Quality Steel A/S.”



Nar vi snakker om forhandling af erhvervskontrakter, sa geelder det her
som pa sa& mange andre omrader, at det er vigtigt, at man har en plan. Det
betyder blandt andet, at man ma overveje, hvad malene for forhandlingen
er, og hvordan man vil na malene. | det falgende skal vi kigge lidt pa nogle
af de elementer, som en forhandlingsplan bgr eller kan besta af.

Problemstillinger

Fegr man gar i gang med at lave en forhandlingsplan, er det ngdvendigt, at
man analyserer den sag, forhandlingen drejer sig om, og finder ud af, hvilke
problemstillinger der ligger gemt i den. Ellers risikerer man, at eksempelvis
den pris, man accepterer at betale til en leverandgr for en maskine, viser
sig at veere for hgj, fordi der er en lang reekke fglgeomkostninger, man ikke
fik taget hgjde for under forhandlingen.

Quality Steel A/S skal have et mgde i neeste uge med en leverandgr
af en maskine til bukning af stal. Produktionschefen har allerede gen-
nemgéaet maskinen og konstateret, at den rent teknisk kan lgse de
opgaver, der er behov for at fa lgst. Indk@bschefen skal nu pa banen
og forhandle en leveringskontrakt med leverandgren pa plads, men er
lidt i tvivl om, hvor meget maskinen ma koste. Han har derfor bedt
produktionschefen om at lave en liste over de forhold, som hun mener
har betydning for prisen. Produktionschefens liste indeholder blandt
andet fglgende: 1. Kan maskinen producere 24 timer i dggnet? 2.
Hvor meget koster det at servicere maskinen? 3. Kan maskinen umid-
delbart monteres pa det sted, vi har forestillet 0s? 4. Lever maskinen
op til de stgjkrav, der geelder i omradet? Indkgbschefen bliver enig
med sig selv om, at han ma bringe forholdene op p&d madet med leve-
randgren, og farst derefter tage stilling til, hvor meget maskinen ma
koste.

Mulige lgsninger

Nar man har lavet sin analyse og faet afdeekket de problemstillinger, en sag
gemmer pa, kan man opstille de mulige lgsninger, der er pa problemstillin-
gerne. Nogle Igsninger kan ofte umiddelbart kasseres, fordi de ikke kan
gennemfares rent praktisk. Andre lgsninger derimod kan gennemfares rent
praktisk og skal derfor overvejes, nar malene for forhandlingen skal fast-
lseegges i forhandlingsplanen.

Quality Steel A/S’s indkgbschef har veeret til mgde med leverandgren
af maskinen til bukning af stal. Leverandgren har oplyst, at maskinen
kan producere 24 timer i dggnet, at det koster 50.000 kr. om aret at fa
maskinen serviceret eksklusive sliddele, at monteringsstedet skal
aendres pa grund af maskinens vaegt og sterrelse, at maskinen ikke
lever op til geeldende stgjkrav, og at prisen for maskinen er 3.000.000
kr. Hertil kommer omkostninger til endring af monteringssted og een-
dring af maskine til at opfylde geeldende stgjkrav, hvilket forventes at
lgbe op i 150.000 kr. Indkgbschefen skitserer de mulige lgsninger,
hun ser: 1. Kagbe en tilsvarende maskine, der umiddelbart opfylder alle
krav, andetsteds eller 2. Kgbe maskinen hos leverandgren og fa lavet




de ngdvendige a&endringer. Indkgbschefen beder en medarbejder i
indkgbsafdelingen om at undersgge, om der er mulighed for at kabe
en tilsvarende maskine andetsteds og pa hvilke vilkar. Medarbejderen
vender tilbage en uge senere. Konklusionen er, at Quality Steel kan
kabe en tilsvarende maskine, der opfylder alle krav, andetsteds til en
listepris pa 2.835.000 kr. og arlige serviceomkostninger pa 52.250 kr.

Magtforholdet

En del af analysen forud for en forhandling bestar ikke kun i at afdeekke
problemstillinger og finde mulige lgsninger, men ogsa i at gare sig nogle
overvejelser om, hvem af forhandlingsparterne der har magten. Er det dig?
Eller er det din forhandlingspartner? Svaret pa spgrgsmalet er vigtigt, fordi
det er afggrende for, hvordan du og din forhandlingspartner hver isger op-
fatter forhandlingen, og dermed hvordan | vil opfgre jer under forhandlin-
gen.

En part, der opfatter sig selv som den magtfulde i en forhandling, er tilbgje-
lig til at overvurdere veerdien af det, hun eller han tilbyder, og utilbgijelig til
at indga kompromiser. Hvis begge parter i en forhandling opfatter sig selv
som den magtfulde, resulterer det derfor ofte i en fastlast situation, hvor
ingen er villig til at rokke sig en millimeter. En part, der opfatter sig selv som
den mindre magtfulde i en forhandling, er derimod tilbgjelig til at undervur-
dere veerdien af det, hun eller han tilbyder, og at give lidt for let efter over
for modpartens forhandlingskrav.

Meget ofte fejlvurderer man sin egen og sin forhandlingspartners magtposi-
tion, og det kan fare til, at man ikke opnar et optimalt forhandlingsresultat.
Hvis din forhandlingspartner for eksempel siger til dig, at hun eller han har
modtaget et tilbud pa et tilsvarende produkt, der er 20 % billigere, har en
bredere funktionalitet og med 6 maneders yderligere garanti, hvad gaer du
sa? Begynder du at skeere i dine egne forhandlingsmal? Eller laver du en
analyse af konkurrentens produkt for at finde ud af, om det nu ogsa er lige-
veerdigt med det produkt, du tilbyder? Forhabentlig gar du det sidste.

"Must haves”

Fegr man gar ind til en forhandling, skal man have gjort op med sig selv,
hvad der er "must haves”. Altsa, hvad man som det absolutte minimum skal
have med sig fra forhandlingen.

Quality Steel A/S’s indkgbschef har aftalt et nyt mgde med leverandg-
ren af maskinen til bukning af stal i neeste uge. | betragtning af den
pris, andre skal have for at levere en tilsvarende maskine, der opfylder
alle krav, er indkgbschefen blevet enig med sig selv om, at "must ha-
ve” er en pris pa maskinen pa 2,65 mio. kr. og en pris pa servicekon-
trakten pa 48.000 kr. om aret. Erfaringsmeessigt kan der opnas ca. 5-
10 % rabat pa listeprisen hos en maskinleverander.

Det er imidlertid ikke nok, at man klarleegger sine egne "must haves”. Man
ma ogsa gare sig nogle overvejelser om, hvilke "'must haves” modparten

kan teenkes at have. Hvis man kan sige pa forhand, at man ikke vil veere i
stand til at imgdekomme modpartens "must haves”, sa er der ingen grund



til at bruge ressourcer pa en forhandling. Hvis der derimod er en mulighed
for, at man vil kunne imgdekomme modpartens "must haves” helt eller del-
vis, s kan man forsgge at indbygge dem i de mal, man seetter sig for for-

handlingen.

Quality Steel A/S’s produktionschef har givet udtryk for, at maskinen til
bukning af stal skal vaere monteret, indkart og klar til produktion se-
nest den 1. maj 2009. Indkgbschefen for Quality Steel har hgrt fra an-
dre kunder, der tidligere har handlet med leverandgren, at de insiste-
rer pa at betale bader, hvis de overskrider en aftalt leveringsfrist, da
de pa den made far begreenset deres ansvar for forsinkelser. Ind-
kabschefen synes bgder for forsinket levering er en god idé og vil
bruge dette som en del af en samlet pakke, der skal fa Quality Steels
"must haves” til at skride ned hos modparten.

"Nice to haves”

Nar man har gjort op med sig selv, hvad ens "must haves” er, s& ma man
overveje, hvad ens "nice to haves” er, og hvad prioriteringen imellem dem
er. "Nice to haves” er ting, som det ville veere rart at fa med sig fra forhand-
lingen, men som ikke er absolut ngdvendige.

Quality Steel A/S’s indkgbschef har fastlagt "must haves” forud for
mgadet med leverandgren af maskinen til bukning af stal i neeste uge
og er nu i gang med at fastleegge "nice to haves”. Indkgbschefen har
noteret falgende: 1. Prisen p& maskinen er 2,5 mio.kr. og prisen pa
servicekontrakten 40.000 kr. om aret, 2. Leverandgren giver 1 % ars
garanti pA maskinen i modsaetning til den 1 ars garanti, de har tilbudt,
3. 30 % af prisen pa maskinen forfalder fgrst til betaling, ndr maskinen
er indkgrt og fungerer korrekt, i modsaetning til de 20 % leverandgren
har tilbudt, og 4. Leverandgren forpligter sig til at stille med en ser-
vicemedarbejder inden for 1 time efter et maskinnedbrud i modseet-
ning til de 3 timer, leverandgren har tilbudt.

Som tilfeeldet var med "must haves” er det ogsa vigtigt, at man overvejer,
hvilke "nice to haves” modparten kan teenkes at have. Nogle gange er
modpartens "nice to haves” ting, der ikke koster én noget seerligt at imgde-
komme, men de kan veere et vaerdifuldt veerktgi til at f4 éns egne "must
haves” eller "nice to haves” til at glide ned hos modparten.

"Win-win”

Indgangsbgnnen til de fleste forhandlinger bar veere, at de mal, man seetter
sig for forhandlingen, skal tilgodese ikke kun én selv, men ogsa ens for-
handlingspartner. Hvis en part forlader en forhandling og faler, at hun eller
han er blevet klaedt af til skindet, s& er chancen for at komme til at samar-
bejde med den pagaeldende igen i fremtiden mindre. Og der er en gget
risiko for, at den pageeldende ikke vil opfylde eller kun modvilligt vil opfylde
den aftale, man har forhandlet sig frem til.

Men veer opmaerksom p4, at det at skabe en win-win-situation ikke betyder,
at kagen skal deles nogenlunde lige mellem parterne, og at man ikke ma
gere en god handel. En win-win-situation betyder, at begge parter gar fra
forhandlingen og faler, at de har gjort en god handel. Hvis du vil vide, hvor-
dan du far din forhandlingspartner til at fgle, at hun eller han har vundet, sa
brug din indfglingsevne. Ngglen til det gode forhandlingsresultat ligger for
en stor del i evnen til at saette sig i sin forhandlingspartners sted.



Strategi

Nar man har defineret, hvad ens mal for en forhandling er, s& ma man fast-
laegge, hvad ens forhandlingsstrategi skal veere. Strategien er den overord-
nede plan for forhandlingen og kan for eksempel ga ud pa at opna et kom-
promis, at lade veere med at sige ja til noget som helst, eller at tvinge mod-
parten til at afbryde forhandlingen.

Nar man laver en strategi, sa skal man ikke kun lave én plan, men flere.
Man skal have en plan A, en plan B og maske en plan C og maske endda
en plan D. Forhandlingspartneren ggr ikke altid det, man forventer eller
gnsker, og det er derfor vigtigt, at man har flere planer for, hvordan man
kan na sine forhandlingsmal.

Taktik

Forhandlingstaktikken er de midler, man vil tage i brug, for at gennemfare
sin strategi. | kapitel 6 og 7 skal vi se neermere pa nogle af de forhandlings-
teknikker og —tricks, man kan bruge under en forhandling. Men selv om
man ofte vil have teknikker og tricks pa rygraden, er det en god idé at over-
veje inden en forhandling, hvilken taktik man vil bruge.

Hvis strategien er at opna et kompromis, kan taktikken veere at forsgge at
overbevise modparten ved hjeelp af logisk argumentation. Hvis strategien er
at lade veere med at sige ja til noget som helst, kan taktikken veere at lade,
som om man ikke forstar, hvad modparten siger. Hvis strategien er at tvin-
ge modparten til at afbryde forhandlingen, kan taktikken veere at komme
med fuldsteendigt urimelige krav.

Forhandlingsadfeerd

Nar man laver sin forhandlingsplan, sa skal man vaere opmaerksom pa, at
lovgivningen indeholder nogle regler, som siger, at aftaler, som en part har
faet en anden part til at indga ved at tage bestemte midler i brug, ikke er
bindende for den pagaeldende og dermed ikke kan gennemtvinges ved
domstolene.? | det fglgende skal vi kigge p& nogle af de midler, lovgivnin-
gen betragter som uacceptable, og som man bgr afholde sig fra at bruge
under en forhandling.

Vold

Hvis man far en forhandlingspartner til at indga en aftale med en ved at
bruge vold eller true med at bruge vold over for den pageeldende, er aftalen
ikke bindende. Det er dog nok de feerreste, der ville dramme om at tage
sadanne midler i brug ved forhandlingen af en erhvervskontrakt.

% Se blandt andet afsnit Ill i aftaleloven (lovbekendtggrelse nr. 781 af 26. august 1996), som du
finder pa



Anden tvang

Hvis man far en forhandlingspartner til at indga en aftale med en ved at
bruge anden tvang end personlig vold eller trussel om personlig vold, er
aftalen alt efter omsteendighederne ikke bindende. Anden tvang end vold
kan for eksempel besta i, at en underleverandar tvinger en kunde til at ac-
ceptere en ubegrundet forhgjelse af en aftalt kgbesum ved at true med at
standse en leverance, som kunden er afhaengig af at fa. Tvang, som bestar
i, at man vil viderefgre en allerede anlagt retssag, hvis en forhandling ender
resultatlgs, vil derimod ikke bevirke, at en indgaet aftale bliver ugyldig, da
viderefgrelse af en retssag er bade lovligt og berettiget.

Svig

Hvis man far en forhandlingspartner til at indga en aftale med en ved at
bruge svig, er aftalen alt efter omsteendighederne ikke bindende. Svig kan
besta i, at man mod bedre vidende fremkommer med urigtige oplysninger,
eller at man bevidst fortier sandheden med henblik pa at bevaege sin for-
handlingspartner til at indga en aftale med en. Lovreglen indebzerer sagt pa
en anden made, at erhvervsdrivende under en kontraktsforhandling er for-
pligtet til at skabe et rimeligt informationsniveau, far en kontrakt indgas.
Men lovreglen indebeaerer ikke, at forhandlingsparterne er forpligtet til at
give hinanden en udtesmmende redeggrelse for al den relevante viden, som
de hver iseer sidder inde med. For eksempel vil man normalt ikke veere for-
pligtet til at oplyse sin forhandlingspartner om, at den pageeldende kan kg-
be en vare billigere et andet sted, eller at konkurrentens varer er bedre end
ens egne.

Fejlinformation

Hvis man giver en forhandlingspartner urigtige oplysninger eller undlader at
give relevante oplysninger, og forhandlingspartneren indgar en aftale med
en i tillid til det billede, der er blevet tegnet, sa kan den pagaeldende alt ef-
ter omsteendighederne traede tilbage fra aftalen, hvis billedet senere viser
sig ikke at holde stik. Og det geelder, selv om man ikke har udvist svig. For
eksempel vil en virksomhed, der indgar en aftale om levering af IT-
programmel, efter omstaendighederne kunne traede tilbage fra aftalen, hvis
virksomheden har betinget sig over for leverandgren, at programmellet kan
udfagre bestemte funktioner, og det senere viser sig ikke at veere tilfaeldet.

Udnyttelse

Hvis man udnytter en forhandlingspartners betydelige gkonomiske eller
personlige vanskeligheder, manglende indsigt, letsind eller et afhaengig-
hedsforhold til at opna en ydelse, der star i vaesentligt misforhold til mod-
ydelsen, sa vil den pagaeldende alt efter omsteendighederne ikke vaere
bundet af aftalen. Reglen indebeerer ikke, at man ikke ma gare en god for-
retning, men den indebaerer, at man ikke ma udnytte andres underlegen-
hed eller et afhaengighedsforhold til at ggre en god forretning. For eksem-
pel vil en aftale mellem en bank og en lantager efter omsteendighederne
veere ugyldig, hvis banken udnytter lantagerens vanskelige situation til at
kreeve en rente, der afviger veesentligt fra normalrenten i en sammenligne-
lig situation.



| strid med almindelig heederlighed

Hvis man har indgaet en aftale med en forhandlingspartner, men det ville
veere i strid med almindelig haederlighed at gare den geeldende, s er for-
handlingspartneren alt efter omstaendighederne ikke bundet af aftalen. Lov-
reglen er generel og fleksibel, da den ikke forudseetter, at der foreligger
bestemte typer af omsteendigheder sdsom vold, anden tvang, svig eller
udnyttelse. Et eksempel pa en aftale, som det efter omsteendighederne vil
veere i strid med almindelig heederlighed at ggre gaeldende, kunne veere
folgende: En seelger indrykker en annonce med tilbud om fortjeneste ved
investering i spille- og underholdningsautomater. En kgber kontakter seel-
geren, og under forhandlingerne om kgberens kgb af en automat, oplyser
seelgeren blandt andet, at forrentningen af en automat i almindelighed lig-
ger pa 70-80 %. Der indgas efterfalgende en kontrakt, der indeholder ga-
ranti for et afkast pa mindst 40 % i et ar fra monteringsdatoen. Da denne
forrentning er veesentligt lavere, end seelgeren oplyste under forhandlinger-
ne, og kaberens lgfte om at kabe en spilleautomat er fremkaldt ved de vild-
ledende oplysninger, vil det veere i strid med almindelig heederlighed at
gare aftalen geeldende over for kgberen.

Forhandlingsresultat

Nar man laver sin forhandlingsplan, sa skal man ogsa vaere opmaerksom
pa, om de forhandlingsmal, man har sat sig, falder inden for lovgivningens
rammer. | dansk ret og for den sags skyld ogsa mange andre landes ret
geelder der godt nok et princip om aftalefrihed, som indebeerer, at er-
hvervsdrivende frit kan aftale, hvad de vil med hinanden. Men princippet
forudseetter, at man holder sig inden for lovgivningens rammer. Da der
geelder et forholdsvis teetmasket net af lovgivning i Danmark, bliver princip-
pet et udgangspunkt med vaesentlige modifikationer. | det fglgende skal vi
kigge pa nogle af lovreglerne.

Urimeligt eller i strid med redelig handlemade

Hvis man indgar en aftale med en forhandlingspartner, men det vil vaere
urimeligt eller i strid med redelig handlemade at gare den geeldende, sa
kan aftalen zendres eller tilsidesaettes helt eller delvis ved domstolene.’
Lovreglen bringes kun sjeeldent i anvendelse ved erhvervskontrakter, da
erhvervsdrivende som udgangspunkt forudseettes at vide, hvad de gar ind
til, nar de underskriver en kontrakt. Lovreglen kan dog for eksempel taenkes
brugt til at nedseette en aftalt, urimeligt hgj konventionalbod for overtraedel-
se af en konkurrenceklausul, forkorte et aftalt, urimeligt langt opsigelses-
varsel eller en aftalt, urimeligt lang uopsigelighedsperiode, eller tilsidesaette
en aftalt, vidtgdende ansvarsfraskrivelse.

| strid med aerbarhed eller almindelig moralopfattelse

En kontrakt, der er i strid med serbarhed eller almindelig moralopfattelse, er
efter omsteendighederne ugyldig og kan derfor ikke gares geeldende.* Der
findes ikke nogen vidtstrakt retspraksis omkring lovreglen, som kan fortael-
le, hvad det er for situationer, reglen opfanger. Men det er veerd at have

3 Se aftalelovens § 36 (lovbekendtggrelse nr. 781 af 26. august 1996), som du finder pa

* Se Danske Lov 5-1-2 (datasammenskrivning nr. 11336 af 5. oktober 1994), som du finder pa



reglen in mente, ndr man forhandler. Det med at have en god etik og for-
retningsmoral er altsa ikke kun noget, det er godt at have. Det er faktisk
noget, man er forpligtet til at have ved lov.

Specifikke love

Specifikke love kan indeholde regler, som forbyder aftaler af et bestemt
indhold. Det er ikke muligt her at gennemga dem alle, men for eksemplets
skyld skal naevnes et par stykker.

Konkurrenceloven indeholder en regel, som siger, at det som udgangs-
punkt er forbudt for virksomheder at indga aftaler, der direkte eller indirekte
har til formal eller til falge at begraense konkurrencen. Det kan for eksempel
veere aftaler, der gar ud pa at opdele markeder eller forsyningskilder eller at
fastsaette bindende videresalgspriser.®

Gruppefritagelsen om vertikale aftaler indeholder en regel, som siger, at en
konkurrenceklausul med ubegraenset varighed eller en varighed pa over
fem &r, som er aftalt mellem en leverandgr og en forhandler, er forbudt.®

Gruppefritagelsen for teknologioverfgrselsaftaler indeholder en regel, som
siger, at en forpligtelse for en licenstager til ikke at anfeegte gyldigheden af
licensgiverens intellektuelle ejendomsrettigheder inden for faellesmarkedet,
er forbudt.’

> Se konkurrencelovens § 6 (lovbekendtggrelse nr. 1027 af 21. august 2007), som du finder p&

®se bekendtggrelse nr. 353 af 15. maj 2000, som du finder pa
7 se bekendtggrelse nr. 622 af 16. juni 2004, som du finder pa
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Nar dagen for forhandlingen oprinder, sa er det ikke ngdvendigvis
ligegyldigt, hvor forhandlingen skal foregd. Madestedet kan veere med til at
vinde point for dig, men det kan ogsa veere med til at tabe point for dig. Det
er derfor vigtigt at du overvejer ngje, hvor du og din forhandlingspartner
skal magdes. | det falgende skal vi kigge pa de muligheder, der er, og nogle
af de fordele og ulemper, der er forbundet med dem.

Fordele
En mulighed er, at du og din forhandlingspartner mgdes pa din
hjemmebane. Denne mulighed er forbundet med store fordele for dig:

Ingen rejsetid til mgdestedet.

Mulighed for at forberede dig lige op til mgdet.
Umiddelbar adgang til kollegaer og information.
Ingen omkostninger bortset fra repraesentation.
Kendte og forhdbentlig trygge omgivelser.

Ulemper

Der kan dog ogsa veere ulemper ved, at du og din forhandlingspartner
mgdes pa din hjemmebane. Din forhandlingspartner far nemlig mulighed
for at fa vigtig farstehandsviden om blandt andet:

Din virksomheds fysiske rammer (beliggenhed, bygning, interigr m.v.)
Din virksomhedsorganisation (stgrrelse, kultur, stemning m.v.)
Din forretning (modenhedsniveau, aktivitetsniveau, produkter m.v.)

Hvis man for eksempel er en nystartet virksomhed, der driver forretningen
fra kaelderen i privatboligen, er det ikke sikkert, man er interesseret i at fa
en potentiel kunde pa besgg der. Hvis man er en stor virksomhed, der
driver forretningen fra et palads, er det ikke sikkert, man er interesseret i at
holde forligsforhandlinger i en retssag der, da det kan give modparten
indtrykket af, at ens pengekasse er bundigs.

Ulemper

En anden mulighed er, at du og din forhandlingspartner mgdes pa hendes
eller hans hjemmebane. Denne mulighed er forbundet med store ulemper
for dig:

Rejsetid til mgdestedet.
Forberedelse lige op til mgdet ma forega undervejs.
Ikke umiddelbar adgang til kollegaer og information.



Omkostninger til rejse og eventuelt ophold.
Ukendte og ikke ngdvendigvis trygge omgivelser.

Fordele

Der kan dog ogsa veere fordele ved, at du og din forhandlingspartner
mgdes pa hendes eller hans hjemmebane. Du far nemlig mulighed for at fa
vigtig farstehandsviden om:

De fysiske rammer for din forhandlingspartners virksomhed.
Din forhandlingspartners virksomhedsorganisation.
Din forretningspartners forretning.

Hvis formalet med forhandlingen er at blive enige om betingelserne for en
vigtig leverance af produkter til dig, sa kan det veere en fordel at mades pa
leverandgrens hjemmebane. Det kan give dig mulighed for at tage
leverandgrens forretning naermere i gjesyn og vurdere sandsynligheden
for, at hun eller han vil veere i stand til at levere produkterne efter dit gnske.

Stiller parterne lige

En tredje mulighed er, at du og din forhandlingspartner mgdes pa neutral
grund. Hvis mgdestedet ligger nogenlunde midtvejs, vil fordelene og
ulemperne for jer veere nogenlunde de samme:

Lige lang rejsetid til mgdestedet.

Samme muligheder for at forberede jer lige op til madet.
Samme muligheder for adgang til kollegaer og information.
Samme omkostninger til rejse og eventuelt ophold.
Omgivelserne er fremmede for jer begge.

Ikke mulighed for at fa farstehandsviden om hinanden.

En ofte overset mulighed

Pa trods af de abenlyse fordele en forhandling pa neutral grund tilbyder, er
det en mulighed, der ofte overses, simpelthen fordi det er almindelig
kutyme, at den ene part inviterer den anden part. Men naeste gang, du skal
have en forhandling, sa overvej, om det vil veere en fordel, at du og din
forhandlingspartner mgdes pa et neutralt sted.

Stiller parterne lige

En fierde mulighed er, at du og din forhandlingspartner holder mgdet som
et telefon- eller videomgde, hvor | altsd ikke mgdes fysisk. Fordelene og
ulemperne for dig og din forhandlingspartner vil veere de samme som ved
et mgde pa hjemmebane, og derudover skal fglgende begraensninger
neevnes:



Begraensede muligheder for at forhandle ved hjeelp af kropssprog.?

Begraensede muligheder for at bruge sine sanser til at aflaese
modparten.®

Begraensede muligheder for at bruge forhandlingsteknikker og —tricks
med samme gennemslagskraft som ved et fysisk made.*

Begraenset anvendelighed

Ulemperne ved at holde en forhandling som et distancemgde farer til, at
det ofte vil veere en darlig idé at bruge mgdeformen ved store, vigtige
forhandlinger. Her ma man have sin forhandlingspartner foran sig, for kun
pa den made kan man bruge alle sine sanser til at fa indsigt i hendes eller
hans strategi og taktik og til at gennemfgre sin egen strategi og taktik med
fuld gennemslagskraft.

&) kapitel 8 skal vi se naermere pa, hvordan kropssprog kan bruges i en forhandling.

% kapitel 9 skal vi se naermere pa, hvordan sanserne kan bruges i en forhandling.

10 kapitel 6 og 7 skal vi se neermere pa de teknikker og tricks, der kan bruges under en for-
handling.



Der er forskellige forhandlingsteknikker, man kan tage i brug for at fa
gennemfart sin forhandlingsstrategi og —taktik. Inden du gar ind i
forhandlingslokalet, er det derfor vigtigt, at du har gjort dig nogle
overvejelser om, hvilke teknikker du vil eller kan bruge. | det fglgende skal
vi kigge pa nogle forhandlingsteknikker, som er meget anvendt i praksis, og
et praktisk eksempel, som viser, hvordan teknikkerne kan bruges.

Kompromis

Som vi sa i kapitel 1, sa ligger det i ordet "forhandling”, at malet er at na
frem til afklaring af en sag, som to eller flere parter har modsatrettede inte-
resser i. Nar du stiller op til en forhandling, sa vil modparten derfor helt na-
turligt forvente, at du er villig til at "afgive territorium” eller at "mgdes halv-
vejs”, og du vil selv have de samme forventninger til modparten. Men det er
ikke ensbetydende med, at du skal starte en forhandling med at vise aben-
lyst, at du er ivrig efter at finde et kompromis, og hvor langt du er parat til at
ga. Det kan give modparten en idé om, at de kan fa det med dig, som de
vil, og det er et darligt udgangspunkt for en forhandling. Kompromiset er en
teknik, du bgr gemme til det tidspunkt, hvor forhandlingen naermer sig sin
afslutning, og du har haft lejlighed til at fa de oplysninger, som er ngdven-
dige for, at du kan vurdere, hvad et godt kompromis er.

Kgbslagning

Kgbslagning gar ud pa, at parterne forhandler de forskellige aspekter, som
sagen giver anledning til, og at hver part "giver og tager” med henblik pa at
na frem til en lgsning, som begge parter kan acceptere. Hvis det for ek-
sempel er vigtigt for dig, at du far 100 kr. for et produkt, men din forhand-
lingspartner kun er villig til at betale 80 kr., sa kan du maske beveege for-
handlingspartneren til at give dig den pris, du vil have, hvis du til gengeeld
giver en maneds ekstra garanti pa produktet. Eksemplet viser, at det er
vigtigt, at du har et overblik over alle de aspekter, en sag giver anledning til,
for du seetter dig til forhandlingsbordet. Sa ved du, hvad det er for nogle
punkter, du skal have igennem(’must haves”), og hvad du har at handle
med for at na dine forhandlingsmal ("nice to haves”).

Logik

Hvis forhandlinger var baseret pa logik, sa ville de veere en let sag. Hver
part ville argumentere logisk for sit forslag, hver part ville lytte til modpar-
tens argumenter, og parterne ville i feellesskab snakke sig frem til, hvilket
forslag der var det mest logiske og dermed det mest rigtige. | virkelighe-
dens verden er forhandlinger imidlertid sjeeldent baseret udelukkende pa
logik, men pa trods heraf er det vigtigt, at man er i stand til at argumentere
logisk for, hvorfor forhandlingspartneren naturligvis ma acceptere det for-
slag, man kommer med. Hvis du for eksempel vil have 100 kr. for et pro-
dukt, s& kan du forsgge at overbevise din forhandlingspartner om, at prisen
er rimelig ved at henvise til, at produktdesignet er registreret, og at kunden
dermed er beskyttet imod, at konkurrenter laver produktet uden din tilladel-



se. Men lad veere med at fyre alle argumenter af pa én gang. Det er altid
godt at have et par argumenter i baghanden til senere brug, hvis din for-
handlingspartner ikke umiddelbart giver efter.

Folelser

Nogle vil synes, at det er uprofessionelt at bruge falelser som et middel til
at na sine mal under en forhandling. Men brugt i den rette dosis og pa det
rette tidspunkt kan falelser vaere det, der sikrer, at man far den lgsning,
man gnsker. Nar man bruger falelser, ma det imidlertid veere bevidst og
kontrolleret. Ukontrollerede fglelsesudbrud vinder sjeeldent en forhandling.
Folelser kan rangere fra underdanighed, "hjeelp mig”, til aggressivitet, "nu
ger du som jeg siger”. Hvis du for eksempel forgeeves har forsggt at over-
bevise din forhandlingspartner om, at den rigtige pris for dit produkt er 100
kr., s& kan du sige, at du umuligt kan acceptere en pris under 100 kr., med
en bestemt og afvisende stemme og idet du samtidig springer op af stolen
og samler dine papirer. Du kan ogsa forsgge at spille pa din forhandlings-
partners medfglelse ved at sige, at en pris pa under 100 kr. vil seette dig i
en meget vanskelig situation, med lav stemme og sgrgmodige gjne og idet
du samtidig synker lidt sammen i stolen.

Trusler

At true sin forhandlingspartner for at na sine mal er en taktik, som bgr
bruges med varsomhed. Men brugt pa den rette made og pa det rette
tidspunkt kan trusler vinde point. Som vi sa i guidens kapitel 5, sa kan
nogle former for trusler bevirke, at en indgaet aftale er ugyldig og dermed
ikke kan ggres geeldende over for forhandlingspartneren. Sadanne former
for trusler bgr man naturligvis afholde sig fra. En mulig trussel kan for
eksempel ga ud pa, at du truer med at stoppe leverancerne, hvis din
forhandlingspartner ikke betaler sin geeld. Eller at du truer med at sags@gge
din forhandlingspartner, hvis hun eller han ikke gjeblikkeligt stopper med at
bruge dit patent uden at betale for det. Det er dog uklogt at true med at
gare noget, hvis du ikke er i stand til at gennemfgre truslen. Ofte vil
modparten kunne gennemskue, om du bluffer, og et abentlyst bluff kan
veere gdelaeggende for din troveerdighed.

| det folgende skal vi se pa et praktisk eksempel, der illustrerer, hvordan
man kan bruge de teknikker, vi har gennemgaet lige ovenfor.

Sound Delight ApS'’s patentchef er til mgde med ejeren af et ameri-
kansk patent, som pastar, at nogle af virksomhedens hgijttalere kreen-
ker patentet.

- Vi har nu drgftet sagen bade laenge og indgaende, og sa vidt jeg
kan se, kommer vi ingen vegne. Hvad er dit krav?

- Jeg vil veere indstillet pa at forlige sagen, hvis | betaler en royalty
pa 4 % af jeres totale omsaetning af hgijttalere.

- Det kan vi under ingen omsteendigheder acceptere.

- Majeg sparge hvorfor?

- For det farste er det kun to hgjttalere, der muligvis kreenker paten-
tet. Og for det andet er det hgjst usikkert, om dit patent er gyldigt.



Du ved ligesa godt som jeg, at det kan veere yderst vanskeligt at
fa et patent erkleeret ugyldigt. Og hvad angar din pastand om, at
der kun er to af jeres hgijttalere, der muligvis kreenker patentet, sa
er det helt ude af proportioner. Jeg har min patentagents ord for,
at alle jeres hgittalere kraenker, og i gvrigt ogsa for, at patentet er

gyldigt.

Hvad baserer din patentagent sin vurdering pa?

Han har vurderet det materiale, som | tidligere har fremlagt, og
som | mener gar patentet ugyldigt. Og sa har han gennemgaet je-
res produkter og sammenholdt dem med patentet element for
element.

Selv om vi antog, at dit patent var gyldigt, og at alle vores hgijttale-
re kraenkede patentet, sa ville vi stadig ikke kunne acceptere en
royalty pa 4 % af totalomsaetningen. En royalty pa 4 % vil efterla-
de os med en fortjeneste, vi ikke kan leve med, og som vil saette
os i en saerdeles vanskelig situation.

Jeg holder fast i, at patentet er gyldigt, og at jeres hgijttalere
kraenker patentet. Og hvad angar jeres fortjeneste, sa kan jeg ikke
se, at det er mit problem.

Svaret far vi kun ved at ga til domstolene, men det vil veere en ba-
de dyr og langstrakt affeere. Er det det, du vil?

Som et meget rundhandet kompromis kan jeg ga med til, at | beta-
ler 3 % af jeres totalomsaetning, men det er mit eneste og sidste
forslag.

Sa er jeg bange for, at der ikke bliver nogen aftale. Du ma da
kunne indse, at du ikke kan kreeve royalty af omsaetning uden for
USA, nar dit patent kun geelder i USA. Og du ma ogsé kunne ind-
se, at du ikke kan kraeve royalty af hgjttalere, som ikke kraenker
dit patent. Hvis du havde foreslaet en royalty pa 3 % af totalom-
seetningen af hgijttalere i USA, og samtidig gav os ret til at bruge
dit nyeste patent som en del af pakken, sa ville vi maske overveje
at ga med til det.

Hvis | er parate til at acceptere en royalty pa 3 % af omsaetningen
af hgjttalere i USA, sa har vi en handel, men pakken omfatter ikke
mit nyeste patent. Det ma vi lave en separat aftale pd, hvis | vil
bruge det.

Jamen, sa lad os sige det. Vi har en handel.



Enhver forhandling indebaerer, at parterne mere eller mindre abenlyst
bruger tricks for at forsgge at fa deres forhandlingsmal igennem. | det
felgende skal vi kigge pa nogle af de tricks, du kan tage i brug og selv
risikerer at blive udsat for under en forhandling. Men veer opmaerksom pa,
at brugen af tricks kraever situationsfornemmelse. Brugt forkert kan et trick
virke mod hensigten.

Giv kaffe og kage

Hvis du har en idé om, at din forhandlingspartner maske ikke er i det
allerbedste humgr, nar hun eller han mader op, sa kan det veere en god idé
at starte forhandlingen med at byde pa et eller andet, som du ved
forhandlingspartneren kan lide. For eksempel kaffe, te, lagkage, chokolade
eller frugt anrettet pa en indbydende made. Hvis man bliver mgdt med
geestfrihed, kan det nemlig veere sveert at bevare en sur mine.

Ggr en tjeneste

Hvis du har en idé om, at din forhandlingspartner maske ikke er i det
allerbedste humgr, nar hun eller han mgder op, sa kan du ogsa starte
forhandlingen med at gare forhandlingspartneren en tjeneste. For
eksempel kan du give din forhandlingspartner og eventuelle ledsagere
billetter til aftenens teaterforestilling, hvis hun eller han har udtrykt gnske
om at se forestillingen.

Ha’' gode nyheder i sermet

De fleste kan lide at fa gode nyheder. Hvis du derfor sidder inde med
oplysninger, som du ved vil blive positivt modtaget hos din
forhandlingspartner, sa kan det veere en god idé at indlede forhandlingen
med at forteelle om det. For eksempel at det produkt, forhandlingspartneren
har bestilt hos dig, bliver feerdig en uge far aftalt tid, eller at du har veeret i
stand til at skaffe de gnskede, specielle materialer til produktet.

Brug afledningsmangvrer

Hvis du bliver stillet et spgrgsmal under forhandlingen, som du ikke gnsker
at svare pa, sa er det godt at have nogle afledningsmangvrer oppe i a&ermet.
For eksempel kan du begynde at snakke om noget andet: "Maske. Men var
der ikke noget med at ...?" Eller du kan sige: "Jeg vil gerne svare pa
spgrgsmalet, men er det ikke tid til en kaffe- og straekkebenpause?” Og sa
starte forhandlingen efter pausen et helt andet sted.

Sig undskyld og tak

Nogle gange kan det veere en god idé at sige undskyld eller tak til
modparten, ogsa selv om modparten ikke har krav pa det. En undskyldning
eller tak kan give modparten fglelsen af at have overtaget og veere med til



at blgdgegre modparten. Hvis modparten for eksempel har accepteret en
lzsning, du har foreslaet, kan du sige tak. Hvis modparten beskylder dig for
et eller andet, kan du sige undskyld. Forhandlinger er langt hen ad vejen en
teaterforestilling.

Veer uforstaende

Hvis modparten kommer med en pointe, som er lige i gjet, men uheldig for
din strategi, sa stil dig uforstaende. Du kan for eksempel sige: "Jeg forstar
simpelthen ikke det, du siger. For fem minutter siden sagde du, at ...” Eller
du kan sige: "Jeg kan ikke forestille mig, at nogen vil veere enig i det, du
siger.”

Sparg hvorfor

Hvis du fornemmer, at modparten ikke giver hele billedet eller forsgger at
skjule noget, s& spgrg, hvorfor modparten siger som hun eller han gar, eller
hvad hun eller han mener. Det kan give dig nogle veerdifulde oplysninger,
som du kan bruge, nar du skal beslutte dig for, hvad dit udspil skal veere.

Giv den kolde skulder

Nar du har fundet ud af, hvem den svageste person i modpartens
forhandlingsteam er, sa far din dialog med den pageeldende og frys de
andre teammedlemmer ude. Den svageste er ofte den, det er lettest at
forhandle med, og det kan veere sveert for andre teammedlemmer at blande
sig i dialogen, hvis du giver dem en kold skulder.

Sammenligh med andre

Du kan fa modparten til at fgle sig urimelig og ubehageligt til mode ved at
sammenligne dem med andre. Hvis din forhandlingspartner naegter at
acceptere dine almindelige salgs- og leveringsbetingelser, kan du sige, at
du aldrig far har veeret ude for noget lignende, og at du har sveert ved at se,
hvad problemet er.

| strid med virksomhedspolitik

Hvis du ikke gnsker at acceptere et forslag, modparten kommer med, kan
du sige, at det er i strid med den politik, der geelder pa omradet i din
virksomhed. Hvis du ggr det, kan det imidlertid veere sveert senere at
komme tilbage og acceptere modpartens forslag, da det vil afslgre dig som
utroveerdig. Sa brug tricket med omhu.

Veer vedholdende

Barn ved, at hvis de bliver ved med at bede om noget tilstraekkeligt mange
gange, sa ender de ofte med at fa det. Tilsvarende geelder inden for
forhandling. Hvis du har faet nej til et forslag fra modparten, sa lad vaere
med at opgive. Vaer vedholdende og bliv ved med at gentage forslaget,
indtil du maske ender med at f& modpartens accept eller en spiselig variant
af det.



Skab splid hos modparten

Hvis modparten er repraesenteret af flere personer ved en forhandling, kan
det veere en god idé at forsgge at skabe splid pa teamet. Det kan du gare
for eksempel ved at bruge et argument, som et teammedlem har brugt,
imod et andet teammedlem. "Jeg tror, din kollega er uenig med dig. Hun
sagde jo lige for to minutter siden, at ...”

Betvivl modpartens kompetence

Hvis modparten er repraesenteret ved en forhandler og en specialist, sa kan
man forsgge at vinde forhandleren over ved at szette spgrgsmalstegn ved
specialistens kompetencer. Forhandleren vil ofte ikke veere i stand til at
vurdere, hvad der er op, og hvad der er ned. Og maske har forhandleren i
forvejen nogle bekymringer om sin specialists kompetenceniveau.

Henvis til fantomaftaler

Hvis du tidligere i forhandlingsprocessen har fgrt forhandlinger med andre
repraesentanter for modparten, sa kan du skabe forvirring hos modparten
ved at henvise til fantomaftaler. Fantomaftaler er aftaler, som du mener at
have indgaet med tidligere repraesentanter for modparten, eller
forhandlingsforslag, som tidligere repraesentanter er kommet med. "Det
forstar jeg ikke. Da jeg draftede spargsmalet med jeres salgsdirektar, gik
hanind pa at ...”

Ggr meget ud af lidt

Hvis der er et forhandlingspunkt, der ikke betyder seerligt meget for dig, sa
skal du ikke uden videre give efter, fordi det er en mindre ting. Nogle gange
kan det veere en fordel at fa modparten til at tro, at det punkt, der ikke
betyder noget for dig, betyder en hel masse for dig og er meget sveert for
dig at acceptere. Hvis du ger det, kan du maske senere bruge det til at fa
modparten til at acceptere et forhandlingspunkt, som er vigtigt for dig.

Bed om en pause

Ved leengerevarende forhandlinger bgr man med jeevne mellemrum
overveje at foresla en pause. En pause kan vaeret det, der skal til for, at
modparten overgiver sig, eller at man finder lige akkurat det argument, som
skal til for overbevise modparten. Hvis det ser ud som om, modparten er
ved at bryde sammen, kan det derimod vaere en god idé at fortseette
forhandlingen uden pause i forhdbning om, at modparten vil acceptere ens
forslag for at fa mgdet afsluttet.

Praesentér hablgse alternativer

Hvis modparten ikke vil acceptere dit forslag, s& praesentér dem for nogle
alternativer, som er hablgse, og som du er sikker pa, de ikke kan
acceptere. Hvis modparten overbevises om, at dit forslag er det eneste
realistiske alternativ, sa siger de maske ja til det.



Angreb er det bedste forsvar
Hvis du har et svagt punkt i en forhandling, sa kan du forsgge at bevaege
forhandlingen veek fra det ved at angribe modparten pa et andet punkt. "Det

er muligt, men det du sagde lige far giver slet ingen mening. Hvordan har
du teenkt dig, at ...?"

Lige en ting mere

Nar forhandlingen er er ved at veere slut, kan det veere en god idé at prave
at fa et par ekstra indremmelser fra modparten med i pakken. Hvis
modparten er treet nok, giver de maske uden videre efter.



Nar du gér ind i et forhandlingslokale, sa er det vigtigt at veere opmaerksom
pa, at du ikke kun kommunikerer med modparten igennem det, du siger,
men ogsa igennem det, du ger. Altsa dit kropssprog. Kropssproget kan
forteelle mere end 1000 ord og afslgre for modparten, hvordan du befinder
dig, og hvad du teenker. Tilsvarende kan modpartens kropssprog afslgre for
dig, hvordan de befinder sig, og hvad de teenker. Kropssprog foregar ofte
pa det ubevidste plan, men kan ogsa bruges bevidst, og i det falgende skall
vi se pa betydningen af nogle konkrete eksempler pa kropssprog.

Hovedet
Eksempler pa, hvordan hovedet kan bruges til at kommunikere med under
en forhandling:

Nik med hoved = Enighed

Rysten pa hovedet = Uenighed
Panderynken = Tvivl

Hoved pa skra = Opmaerksomhed
Smil = Sympati

Jjnene
Eksempler pa, hvordan gjnene kan bruges til at kommunikere med under
en forhandling:

Fast blik = Sikkerhed
Flakkende blik = Usikkerhed
Nedslaet blik = Underlegenhed
Stirrende blik = Fjendtlighed
Store gjne = Overraskelse

Heenderne
Eksempler pa, hvordan haenderne kan bruges til at kommunikere med
under en forhandling:

Trommen i bordet = Utalmodighed
Blottede h&ndled =Abenhed

Fast handtryk = Sikkerhed

Slapt handtryk = Underlegenhed
"Knogleknuser” handtryk = Intimidering

Armene
Eksempler pa, hvordan armene kan bruges til at kommunikere med under
en forhandling:

Arme over kors = Afvisning
Arme adskilt = Imgdekommenhed



Slag i bordet = Kontrol
Arm om skulder = Venlighed
Laftet arm og knyttet hand = Vrede

Benene
Eksempler pa, hvordan benene kan bruges til at kommunikere med under
en forhandling:

Krydsede ben = Afvisning

Let spredte ben = Imgdekommenhed

Spredte ben og haender i siden = Fjendtlighed

Ben og krop vendt veek fra modpart = "Kold skulder”



Nar man deltager i en forhandling er det vigtigt, at man er god til at lytte og
god til at stille spgrgsmal til modparten. Kun pa den made kan man fa de
oplysninger, som er ngdvendige for at vurdere, hvad en god lgsning af
sagen er. | det falgende skal vi kigge lidt pa disse to meget vigtige evner.

Selvdisciplin

At lytte til, hvad modparten siger, kreever selvdisciplin. Ofte er man sa
optaget af at fa sagt det, man selv har pa hjerte, at man afbryder
modparten eller kun lytter halvt til, hvad hun eller han siger. Har man
sadanne tilbgjeligheder, ma man kontrollere dem. At lytte ordentligt til
modparten kraever i gvrigt, at man bruger alle sine sanser, nemlig
synssansen, hgresansen, lugtesansen, fglesansen, smagssansen og den
sjette sans, d.v.s. intuition og empati. Som vi sa i kapitel 8, foregar meget af
kommunikationen under en forhandling nemlig pa det ikke-verbale plan.

Forskellige niveauer

Man kan lytte pa forskellige niveauer, og den gode forhandler lytter pa alle
niveauerne. Det fgrste niveau er at hgre de ord, der bliver sagt. Det andet
niveau er at hgre, hvordan ordene bliver sagt. Det tredje niveau er at hare,
hvad der ikke bliver sagt, d.v.s. hvad der bliver sagt mellem linjerne. Og det
fierde niveau er at hgre, hvad der menes med de ord, der bliver sagt, d.v.s.
hvad budskabet er. Hvis en forhandlingspartner siger: "Jeg gar ud fra, at du
ikke vil veere indstillet pa at ...”, betyder det sd, at hun eller han gnsker , at
du svarer: "Jo, det vil jeg godt”, eller at du svarer: "Nej, det vil jeg ikke™?

Treening

En stor del af en forhandling gar ud pa at stille spargsmal til modparten, for
kun pa den made finder man ud af, hvad det er de vil opnd, hvor deres
smertegraense gar, hvad deres "must haves” er 0.s.v., og hvad ens eget
tilbagespil til modparten skal veere. Det kan kraeve en del treening at blive
god til at stille spgrgsmal, men det er umagen veerd. Hvis et spgrgsmal
bliver stillet rigtigt, far man ofte et svar pa spgrgsmalet. Hvis et spargsmal
bliver stillet forkert, kan det gdelsegge en forhandling.

Forskellige teknikker

Der er forskellige mader at stille spgrgsmal pa. Man kan for eksempel stille
et spagrgsmal dbent for at fa oplysninger (Hvorfor, hvordan, hvornar ...).
Man kan stille et spargsmal lukket for at fastsla en kendsgerning (Kan du
levere bilen i rgd ...). Man kan stille et ledende spargsmal for at fa
modpartens samtykke (Er du enig i, at ...). Man kan stille et defensivt
spegrgsmal for at fa modpartens sympati (Hvordan ville du fgle det, hvis det
var dig ...). Eller man kan stille et undersggende spargsmal for at finde ud
af, om der er et faelles stasted (Ville du veere aben over for at ...). Hvilken
spgrgeteknik man bar bruge, afhaenger af den konkrete situation.
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Ogsa efter at forhandlingen er afsluttet, og parterne har givet hinanden
handen pa, at der er opnaet enighed, er der forskellige ting, der skal ggres.
Ellers risikerer man, at man ikke far det optimale ud af den indsats, man
har gjort under forhandlingen. Den fgrste opgave er at fa opsummeret re-
sultatet af forhandlingen, inden parterne gar hver til sit.

Formalet med at lave en opsummering af resultatet af forhandlingen er at
sikre, at parterne er enige om, hvad det er der er aftalt; at aftale, hvad nee-
ste skridt er; og at fastholde parterne pa det, der er aftalt. Hvis der ikke bli-
ver lavet en opsummering, risikerer man, at parterne gar hver til sit i den
tro, at man er naet til enighed om en aftale, hvorimod virkeligheden er, at
man ikke er naet til enighed. Derudover risikerer man, at ens forhandlings-
partner "glemmer”, hvad det er der er aftalt. Det, der er rigtigt kl. 18 den ene
dag, er ikke ngdvendigvis rigtigt kl. 8 den naeste dag.

Opsummeringen skal gengive forhandlingsresultatet for alle de punkter, der
har veeret drgftet under forhandlingen, preecist og deekkende. For at sikre,
at man far alle punkter med i opsummeringen, er det en god idé, at man
tager notater lgbende under forhandlingen. Opsummeringen bgr ogsa tage
stilling til, hvad nzeste skridt er. Er det et nyt mgde? Er det, at man gar i
gang med at udarbejde en kontrakt? Og hvem gar hvad og hvornar? Det er
en god idé at tilbyde modparten, at man skriver opsummeringen. Pa den
made far man mulighed for at formulere tingene, som man gnsker. Hvis det
er modparten, der laver opsummeringen, ma man selvsagt gennemga op-
summeringen grundigt og serge for at fa korrigeret eventuelle misforstael-
ser, udeladelser m.v.

Virkningen af opsummeringen er ikke ngdvendigvis, at der er indgaet en
juridisk bindende aftale mellem parterne. Ofte vil det nemlig veere aftalt eller
forudsat, at forhandlingsresultatet er betinget af, at man nar til enighed om
en endelig kontrakt, og at parternes ledelser kan godkende kontrakten. Nar
opsummeringen er lavet, og begge parter har nikket til den, vil det imidlertid
veere sveert at komme tilbage senere for at f4 andret noget. Man skal der-
for veere omhyggelig med at sikre, at opsummeringen afspejler det, der er
aftalt under forhandlingen.



Nar en forhandling er afsluttet, og opsummeringen fra forhandlingen er la-
vet og godkendt af parterne, er det vigtigt, at der sa hurtigt som muligt bli-
ver udarbejdet og indgaet en endelig, bindende kontrakt mellem parterne.
Hvis man venter for leenge med dette afggrende punkt i forhandlingerne,
risikerer man, at modparten mister interessen for sagen, og at det forhand-
lingsresultat, man har opnaet, forsvinder ud i den bl luft.

Formalet med at udarbejde og indga en kontrakt er at fa nedfeeldet det for-
handlingsresultat, parterne har forhandlet sig frem til, og at sikre, at for-
handlingsresultatet er juridisk bindende for parterne. Hvis en kontrakt er
juridisk bindende, betyder det nemlig, at parterne kan handhaeve kontrak-
ten over for hinanden og tvinge hinanden til at opfylde den ved domstolene,
hvis det ikke sker frivilligt.

Kontrakten skal gengive det forhandlingsresultat, der er opnaet, og dermed
forhabentlig svaret pa alle veesentlige spargsmal, som kan opsta i forbin-
delse med en handel af den omhandlede art. Kontrakten indeholder der-
med savel praktisk relevante bestemmelser som juridiske bestemmelser.
Som med opsummeringen er det en god idé at tilbyde at lave udkastet til
kontrakten og at vaere den, der styrer kontraktprocessen. Hvis man gar det,
far man nemlig muligheden for at formulere tingene, som man gnsker, og at
styre processen, som man gnsker. Modparten har naturligvis mulighed for
at bede om aendringer til et kontraktudkast, men erfaringen viser, at nar
farst noget er nedfaeldet pa et stykke papir, s& er mange tilbgijelige til at
tage udgangspunkt i det og ikke at ga ned i enhver detalje.

Kontrakten bliver fgrst juridisk bindende for parterne, nar de begge har ac-
cepteret den. | en proces, som bestar af en forhandling, en opsummering
og udarbejdelse af en kontrakt, vil det som regel sige det tidspunkt, hvor
begge parter har underskrevet kontrakten. For at undga tvivl om, hvornar et
forhandlingsresultat er juridisk bindende for parterne, bgr man inden en
forhandling gar i gang aftale med modparten, at forhandlingsresultatet farst
er juridisk bindende, nar den endelige kontrakt er godkendt og underskre-
vet af kompetente personer i parternes virksomheder.



Nar forhandlingsparterne har indgaet en kontrakt, som er endelig og binde-
ne for parterne, udestar endnu en vigtig opgave, nemlig administrationen af
den kontrakt, der er indgaet. | det falgende skal vi kigge lidt pa nogle af de
opgaver, kontraktadministrationen indebaerer.

Formalet med kontraktadministrationen er at falge med i, at modparten
overholder de forpligtelser, hun eller han har pataget sig i kontrakten, og at
sikre, at man overholder de forpligtelser, man selv har pataget sig. Kun pa
den made kan man fa det optimale ud af den kontrakt, der er indgaet.

Nar kontrakten er indgaet, bgr man briefe de personer i virksomheden, som
har behov for at kende detaljerne i kontrakten. Man kan ikke ga ud fra, at
de pageeldende selv kan seette sig ind i detaljerne blot ved at give dem en
kopi af kontrakten. Det optimale resultat opnar man ved at gennemga kon-
trakten med personerne og forteelle om baggrunden for kontrakten, veesent-
lige punkter i kontrakten, falsomme punkter i kontrakten, hvordan man gn-
sker at modparten skal handteres, hvad virksomhedens standpunkt er pa
forskellige punkter, hvem der ggr hvad o.s.v.

Nar kontrakten er indgdet, bgr man ogsa oprette et system, som sikrer, at
der bliver fulgt op pa, at modparten leverer det aftalte, og at man selv leve-
rer det aftalte. Det vil ofte veere formalstjenligt at udarbejde en checkliste,
som indeholder alle veesentlige kontraktpunkter, som der skal fglges op pa,
og som udleveres til de personer i virksomheden, som har ansvaret for op-
falgningen. @konomiafdelingen skal checke, at betaling indgar fra modpar-
ten. Udviklingsafdelingen skal checke, at prototypen leveres til kunden i
rette tid. Og indkgbsafdelingen skal checke, at de rette komponenter leve-
res i rette tid.

Virkningen af en effektiv kontraktadministration er for det farste, at man
sikrer, at man selv leverer det, man har lovet modparten. Hvis man ikke
leverer det lovede, risikerer man nemlig, at modparten ophaever kontrakten
0g kreever erstatning for et eventuelt lidt tab m.v. Virkningen er for det an-
det, at man far fulgt op pda, at modparten leverer det, hun eller han har lo-
vet. Hvis modparten ikke leverer det lovede, er det vigtigt, at man omgaen-
de reagerer pa det, for eksempel ved at skrive et brev til modparten. Hvis
man ikke gar det, risikerer man at miste de rettigheder, man ellers ville ha-
ve til at ophaeve kontrakten, kreeve erstatning for et eventuelt lidt tab m.v.
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Mange mennesker ser en forhandling som en konkurrence eller styrkeprg-
ve, der gar ud pa at vise, hvem der er steerkest. Det er en helt naturlig kon-
sekvens af den konkurrencementalitet, der er fremherskende i samfundet,

og for sa vidt er der ikke noget unaturligt i det.

Som det forhabentlig vil veere fremgaet af denne guide, sa er en forhand-
ling dog langt mere end en konkurrence. En forhandling er farst og frem-
mest en proces, og det gode resultat opnar man ikke udelukkende ved at
laegge arm med forhandlingspartneren. Det gode resultat opnar man ved at
engagere sig aktivt ikke kun i selve forhandlingen, men ogsa i de opgaver,
der gar forud for en forhandling, og de opgaver, der fglger efter.

Og afslutningsvis nogle "best practices” eller visdomsord, som det er godt
at have for gje ved en forhandling:

Forbered dig grundigt.

Veelg din forhandlingsstrategi og —taktik med omhu.

Sgg altid en win-win- Igsning.

Kend dine alternativer, hvis forhandlingen ender resultatlgs.

Veer parat til at udvandre fra forhandlingen, hvis ingen aftale er det
bedste resultat.

Veern om dit ry som en eerlig og rimelig forhandler.

Erkend, at ikke to forhandlinger er ens, og leer, leer, leer.
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