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Einleitung

Nach mehr als 25 Jahren meiner Tatigkeit in der Biotech-Industrie
mit vielen verantwortlich gefiihrten und erlebten Verhandlungen, die
einen erfolgreicher, andere vielleicht weniger erfolgreich, entschied
ich mich ein Buch Uber Verhandlungsflihrung zu schreiben, was es
in dieser Form noch nicht gab.

Es sollte ein Arbeitsbuch werden das aus der Praxis geschrieben
und in der Praxis leicht anwendbar ist. Nun, hier ist es!

Die einzelnen Verhandlungs-Taktiken, -Strategien, Checklisten,
Tipps und Tricks fir lhre erfolgreiche Verhandlung sind gleicher-
mafen im face-to-face Kontext und im virtuellen Kontext der Zoom
und MS-Teams Video-Meetings anwendbar.

Ein explizites ,Nein!“ unseres Verhandlungspartners, eine fehlende
Ubereinstimmung zwischen Personen oder Institutionen oder ein
unterschiedliches Interesse und Bedurfnis ist die Voraussetzung und
der Anfang jeder Verhandlung.

Die Definition fir Verhandlung laut Wikipedia klingt wie folgt:

LAls Verhandlung wird im betriebswirtschaftlichen, juristischen,
soziologischen und privat-emotionalen Bereich des menschlichen
Zusammenlebens ein Interessensausgleich verstanden, durch den
sich widersprechende Bedurfnisse von zwei oder mehreren Parteien
mit Hilfe von Kommunikation und Strategie ausgeglichen werden
sollen. Charakteristisch und als Abgrenzung gegenlber
kriegerischer Intervention ist die Tatsache, dass mehrere Seiten von
Beginn an bereit sind, Zugestandnisse zur Schaffung eines
Kompromisses flir den zumindest teilweisen Ausgleich ihrer
Bedurfnisse einzugehen.”

,LAlles reine Verhandlungssache!“ Dieses Sprichwort kennt wohl
jeder. Jeden Tag fuhren wir Verhandlungen, mit Kollegen,
Mitarbeitern, Vorgesetzten, Kunden, Geschaftspartnern oder auch
im privaten Bereich. Die Spanne reicht dabei von der Entscheidung
Uber groRe Projekte bis zu scheinbar weniger wichtigen
Vereinbarungen des taglichen Lebens.

10 Erfolgreiche Verhandlungsfiihrung


http://de.wikipedia.org/wiki/Betriebswirtschaftslehre
http://de.wikipedia.org/wiki/Rechtswissenschaft
http://de.wikipedia.org/wiki/Soziologie
http://de.wikipedia.org/wiki/Privat
http://de.wikipedia.org/wiki/Emotion
http://de.wikipedia.org/wiki/Bed%C3%BCrfnis
http://de.wikipedia.org/wiki/Kommunikation
http://de.wikipedia.org/wiki/Strategie
http://de.wikipedia.org/wiki/Krieg
http://de.wikipedia.org/wiki/Kompromiss

GroRauftrage, Gehaltsverhandlungen, Lieferkonditionen, Drei-
Jahres-Vertrage mit Lieferanten, wer bringt den Mdll raus, mit den
Kindern um das Taschengeld. Es geht auch um die taglichen
Verhandlungen mit sich selbst: mache ich dies oder jenes oder lasse
ich es, vielleicht gleich jetzt oder doch spater, was habe ich davon.
Oft sind die Verhandlungen mit dem eigenen inneren
Schweinehund® sehr intensiv, interessant dabei ist wer gewinnt.

Ohne sich dariber bewusst zu sein, verhandeln viele Menschen
mehr als einmal pro Stunde (Lewicki, 1998). Diese haufige
Verhandlungspraxis fuhrt jedoch nicht, wie man denken koénnte,
automatisch zu standig besseren Ergebnissen. In schatzungsweise
weniger als 10% aller Verhandlungen wird das optimale Ergebnis
erreicht. Taglich verschenken deutsche Unternehmen Geld und
Ressourcen am Verhandlungstisch.

Das gilt fir Vertriebsmitarbeiter, Einkaufer und Verkaufer genauso
wie flr Marketingexperten und Flhrungskrafte.

Eine konkrete Reflexion des eigenen Verhaltens in Verhandlungen
ist selten. Fragen wie:

,Was war besonders erfolgreich?*

»Wo liegen meine Starken?*

»Wo habe ich noch Verbesserungsméglichkeiten?“

werden viel zu selten gestellt.

Ganz selbstverstandlich verwenden wir im Alltag Begriffe und
Wortschdpfungen aus dem Verhandlungskontext, wie etwa:

¥ Verhandlungsgeschick und Verhandlungskunst: Verhandeln
kann also nicht jeder?

¥« Verhandlungsmarathon: Ein Hinweis auf manchmal sehr
zeitintensive Gesprache (oder besteht mdglicherweise eine
Ahnlichkeit mit der Ausschittung von Endorphinen beim
Laufen?).

¥« Verhandlungspoker: Geht es also bei Verhandlungen auch
um ,bluffen”, darum, nicht gleich alle Karten auf den Tisch zu
legen?

11 Erfolgreiche Verhandlungsfiihrung



% Verhandlungs-Judo: Ist Verhandlung also doch eher Kampf
und Verteidigung?

v Verhandlungsbasis: Wie ist der konkrete Einstieg in eine
Verhandlung?

Solche Begriffe finden eine sehr intensive Verwendung in unserer
Alltagssprache, doch das konkrete Wissen Uber die Hintergrinde
und die Bedeutung dieser Begriffe ist oft weniger stark ausgepragt.
Demzufolge ist eine fachgerechte Anwendung in der Praxis nicht
immer sichergestellt.

Soll oder darf man feilschen? Warum eigentlich nicht?

Es beginnt oft schon mit dem Einwand ,das ist aber teuer®, ,der Preis
ist aber ziemlich hoch®, ,gerechterweise sollte ich doch etwas mehr
bekommen®. Feilschen kann Spald machen, flhrt in vielen Fallen
jedoch zur Erkenntnis, dass am Ende des ,Feilschens” einer
gewonnen und einer verloren hat.

Fir einen einmaligen Verhandlungsabschluss ist das vielleicht in
Ordnung, eine Grundlage fur eine tragfahige partnerschaftliche
Geschéaftsbeziehung ist das jedoch nicht.

Erfolgreiche Verhandlungsfilhrung bedeutet, im Sinne einer
tragfahigen und langfristigen Geschaftsbeziehung, Gewinner-
Gewinner Ergebnisse (,Win-Win Ergebnis®) zu erzielen.

Was genau bedeutet: ,Erfolgreiche Verhandlung® oder ,erfolgreich
zu verhandeln®?

Wann ist eine Verhandlung erfolgreich?

Wie wird der Erfolg einer Verhandlung gemessen?

Zur Beurteilung des Verhandlungserfolgs sind aus meiner Sicht drei
Messgrofen geeignet:

v Die Qualitat des Ergebnisses (Effektivitat).

v Der bendtigte Zeit- und Ressourcenaufwand, um das ge-
wulnschte Ergebnis zu erzielen (Effizienz).

¥« Die Starkung der Beziehungsebene zum Verhandlungs-
partner.

Wichtig ist, dass das ,Gegenuber® als Verhandlungspartner und
nicht als Verhandlungsgegner betrachtet wird. Es geht darum, fir
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beide Seiten tragfahige Ergebnisse und Abschlisse zu erzielen und
so die Grundlage zu schaffen fiir eine dauerhafte, partner-
schaftliche Geschéaftsbeziehung. Eine erfolgreiche Verhandlung ist
kein Zufallsergebnis, sondern in der Regel das Produkt einer
professionellen Vorbereitung und besonderer Fahigkeiten. Das
nennt man dann Verhandlungsgeschick.

Dieses Buch vermittelt Ihnen mit dem leicht anwendbaren 4-Phasen
Modell eine praxisnahe und konkret umsetzbare Struktur, die sich
bei geschéftlichen (und privaten) Verhandlungen seit vielen Jahren
sehr gut bewahrt hat.

Sie werden erfahren, wie Sie:

¥ |hre Verhandlungen systematisch vorbereiten und durch-
fuhren.

Verhandlungen aktiv steuern.

mit dem 4-Phasen Modell Verhandlungen erfolgreich flhren.
unterschiedliche Verhandlungsstrategien erkennen.

Signale erkennen und wie Sie darauf reagieren.

mit Barrieren im Verhandlungsgesprach umgehen.

mit unkooperativen oder aggressiven Verhandlungspartnern
umgehen.

die Ablehnungsquote der eigenen Vorschlage reduzieren.
Zugestandnisse besser beurteilen kdnnen.

eine Win-Win Situation herbeiflihren kénnen.
Verhandlungsstrategien situationsgerecht umsetzen.

mit Forderungskatalogen sicher und zielgerichtet arbeiten.
schwierige Verhandlungssituationen erfolgreich meistern.
unterschiedliche Verhandlungstaktiken anwenden.

typische  Verhandlungsfallen erkennen und darauf
professionell reagieren.

wirksam kommunizieren, um verbindliche Vereinbarungen
Zu erzielen.

X XXX ARAR R

Praxisnahe neue und bewahrte Methoden und Werkzeuge fir die
Verhandlungsfihrung werden als sofort in Ihre Verhandlungspraxis
umsetzbar beschrieben. Im zweiten Teil des Buches finden Sie lhren
persénlichen Trainingslehrgang mit Ubungen, um lhre Erfahrungen
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aus der Praxis und lhre Erkenntnisse aus der Umsetzung lhrer
neuen Fahigkeiten zu dokumentieren. Damit schaffen Sie die
Voraussetzungen fir noch bessere Verhandlungsergebnisse in der
Zukunft.

Aus der Praxis fur die Praxis verfasst sind in dieses Buch viele
Beispiele aus einer langjahrigen Verhandlungserfahrung in unter-
schiedlichen Branchen eingeflossen.

Zur besseren Lesbarkeit wird in diesem Buch teilweise auf
geschlechtsspezifische = Formulierungen verzichtet. Anreden,
personenbezogene Ausdricke und Formulierungen gelten jedoch
selbstverstandlich gleichermalien in aller geschlechtsspezifischen
Wertschatzung fur Frauen und Manner.

Ich winsche |hnen jetzt viel Freude beim Lesen und Arbeiten mit

Ihrem Buch ,Erfolgreiche Verhandlungsfiihrung — Feilschen Sie
noch, oder verhandeln Sie schon?“.
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1.Verhandlungstypen

Grundsatzlich werden in der Verhandlungsliteratur zwei Grund-
typen von Verhandlungen unterschieden: Die distributive und die
integrative Verhandlung.

2.1. Distributive Verhandlung - ,,Feilschen*

Das Kennzeichen der distributiven Verhandlung ist der singulare
Fokus auf einen Verhandlungs-Gegenstand und das damit
verbundene Verteilungsproblem. Das typische Beispiel flir eine
distributive Verhandlung ist die Verhandlung tber den Kaufpreis
eines Produktes oder einer Dienstleistung. Die Interessenslagen der
Verhandlungsparteien stehen sich meist kontrar gegentiber. Es geht
also um reine Verteilung. Beim Kauf einer ,echten® Ledertasche im
Urlaub in Italien geht es, nachdem man sich fir eine Tasche
entschieden hat, nur noch um den Kaufpreis. Bei mehr oder weniger
unterschiedlichen Positionen findet dann (meist) eine Einigung statt.
Kaufer und Verkaufer feilschen nur um die Hohe des Kaufpreises,
zahlen Sie beispielsweise 599.- € oder doch nur 490.- €. Mal ehrlich,
oft stellt sich dabei nachher ein eher schlechtes Geflhl ein. Bei
distributiven Verhandlungen gibt es einen Gewinner und einen
Verlierer. Kennen Sie das Geflihl: ,Jetzt habe ich mich aber tiber den
Tisch ziehen lassen.” Es kommt also darauf an wie viel jeder von
seiner Position abgibt. Da der eine das gewinnt, was der andere
abgibt spricht man auch von einem Nullsummenspiel. Geschicktes
Verhandeln bedeutet in diesem Fall den grofleren Anteil vom
Kuchen zu bekommen, auf Kosten des anderen.
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Die Einigungsbereiche kdnnen dabei unterschiedlich grol3 sein (Abb.

1).

Moglicherweise sind die beiden Positionen oder Vorstellungen der
Verhandlungspartner auch so weit voneinander entfernt, dass kein
Uberlappungsbereich existiert. Dann ist auch kein Ergebnis aus
dieser Verhandlung zu erzielen. Natirlich ist das Verhandlungs-
ergebnis auch davon abhangig, wie Sie sich selbst in einer
distributiven Verhandlungssituation verhalten:

16

X X X x =X

Zeigen Sie Verstandnis fur die andere Position?

Verhalten Sie sich kooperativ oder geben Sie eher schnell
klein bei?

Wie gut gehen Sie auf die Bedurfnisse des Verhandlungs-
partners ein?

Wie gut kénnen Sie die Position des Verhandlungspartners
mit lhren eigenen Positionen verknupfen?

Welche konkreten Informationen haben Sie zum
Verhandlungsgegenstand?

Wieviel sind Sie bereit abzugeben?

Erfolgreiche Verhandlungsfiihrung



max min

®
y

Einigungsbereich

A

[ ]

min max

max min

¥
Einigungs-
bereich

I

i
<

min max

max min

Kein
Einigungsbereich

< o
< @

min max

Abbildung 1

Der Grofdteil von Verhandlungen lauft nach dem Schema der
distributiven Verhandlung ab. Als Devise gilt: Bei der Erdffnung
anspruchsvolle, aber nicht zu hohe Forderungen stellen, um den
Verhandlungspartner nicht zu Uberfordern. Wird die Ausgangs-
forderung als offensichtlich Uberhoht enttarnt, verlieren Sie l|hre
Glaubwiirdigkeit und Sie werden eher zu weiteren Zugestandnissen
gedrangt. Greift man beim Eréffnungsangebot zu tief, ist der Gewinn
schon zum Teil im Voraus verschenkt. Werden im Verlauf der
Verhandlung plétzlich allzu schnell groRe Zugestandnisse gemacht
oder erfolgen gro3e Preisspriinge, so geht das zu Lasten der
eigenen Glaubwirdigkeit und Kompetenz.
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Eine in diesem Sinne fair geflihrte Verhandlung ist geeignet fir den
Aufbau einer tragfahigen Geschaftsbeziehung.

Eine wahre Fundgrube fir distributive Verhandlungen sind immer
wieder auch Filme. Eine besonders gut gelungene Szene zum
Thema Feilschen auf einem orientalischen Bazar kénnen Sie in
,Das Leben des Brian“ von Monty Python geniefl3en.

2.2. Integrative Verhandlung

Im Gegensatz zur distributiven Verhandlung gibt es bei der
integrativen Verhandlung nur Gewinner. Sie werden vielleicht
fragen: ,Wie geht das?“

Beide Parteien verlassen bei der integrativen Verhandlung den Weg
des reinen Verteilens und bringen zusatzliche Werte, Extras oder
Konditionen ein und vergréRern dadurch die Verhandlungs-masse
(Abb. 2). Aus meiner Erfahrung fallt es eher schwer zu glauben, es
kénne nur Gewinner bei einer Verhandlung geben. Mdglicherweise
liegt das an Hindernissen, die wir uns selbst in den Weg stellen:

¥¢ Die Annahme der ,Kuchen®, der zu verteilen ist, sei begrenzt.

¥¢ Unser vorschnelles Urteil Uber die eine mogliche, richtige
Lésung.

v¢ Unser Wunsch gewinnen zu wollen.

¥ Die Idee schon damit ausgelastet zu sein die eigenen
Interessen und Probleme zu I6sen. Warum sollten wir jetzt
auch noch die Probleme der anderen l6sen?

Erste Voraussetzung ist also eine selbstkritische Betrachtung des
eigenen Verhaltens und eine Uberprifung der eigenen Einstellung
auf ,Tauglichkeit” fur integrative Verhandlung. Die Bereitschaft von
gegenseitigem Geben und Nehmen muss vorhanden sein, um einen
zuvor nicht offensichtlichen Mehrwert erzeugen zu kénnen.
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Das erfordert viel Kreativitédt, Ideenreichtum, Vorbereitung und
Verstandnis fur die Bedlrfnisse der anderen Partei. Ein fur Sie leicht
zu investierendes Extra kann fur Ihren Verhandlungspartner einen
sehr grofen Wert darstellen. Beispiele fir solche Extras sind:
Lieferkonditionen, Garantien, Serviceleistungen, Ratenzahlung,
Risikoschutz, zeitliche Variablen, Zahlungsfristen, Folgevertrage,
Empfehlungen, Testimonials, Gegengeschéfte, etc. Fur das Beispiel
des Ledertaschenkaufs (siehe distributive Verhandlung), kdnnte ein
solcher Mehrwert z.B. eine Finf-Jahres-Garantie auf alle Nahte, ein
zusatzliches Lederpflegemittel oder ein Schlusseltdschchen im
passenden Design sein. Die Ergebnisse aus integrativen
Verhandlungen haben fur beide Seiten einen gréeren Wert und
halten in der Regel langer.

Integrative Verhandlungsfuhrung: Der ,Kuchen® ist nicht begrenzt.

i

Ursprﬁ,ﬁgliche
Verhandlungsmasse

Abbildung 2

Erzeugen Sie einen Mehrwert durch die VergréRerung des zu
verteilenden Kuchens.
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