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Die Prinzipien des Schranner-Konzepts

»Ich habe gelernt, dass man nie zu klein dafiir ist,
einen Unterschied zu machen.«
Greta Thunberg

Verhandeln jenseits des Grenzbereichs

Wissen Sie, warum die besten Verhandlungsfiihrer von der
Polizei und dem FBI kommen? Es gibt zwei Griinde: Erstens,
es ist der einzige Beruf weltweit, der Verhandlungsfiihrer pro-
tessionell ausbildet. Und zweitens ist die schwierigste Phase
der Verhandlung - die Sackgasse — bei der Polizei nicht die
Ausnahme, sondern die Regel.

Bei polizeilichen Verhandlungen beginnt die Verhandlung
meist mit einer Sackgasse: Ein Geiselnehmer fordert einen
Fluchtwagen und droht, die erste Geisel zu erschiefien. Es ist
die ultimative Sackgasse mit einer hohen, unrealistischen und
nicht erfiillbaren Forderung in Kombination mit einer sofor-
tigen Sanktion, dem Tod der Geisel.

Im Business und in der Politik wird erst lange verhandelt,
und am Ende des gesamten Verhandlungsprozesses stellen die
Beteiligten »plotzlich« fest, dass es keine Einigung geben kann.
Man ist ewig um den Konflikt herumgetanzt, ohne ihn genau
zu benennen, und nun steht man scheinbar tiberrascht vor
einem Scherbenhaufen und weifs keinen Ausweg.

Ich habe sehr gerne bei der Polizei verhandelt. Das »polizei-
liche Gegeniiber, wie es politisch und juristisch korrekt heif3t,
stellt eine hohe Forderung und will nicht von dieser Forde-
rung abweichen. Dieses Gegeniiber glaubt sogar, im Recht zu
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sein und das Recht zu haben, einen Menschen als Geisel zu
nehmen und vielleicht zu toten.

Vielleicht liegt es an meiner bayerischen Herkunft und
meiner Kindheit auf einem Bauernhof, dass ich diese direkte
Konfrontation mag. Ich bin nicht in einer global denkenden
Diplomatenfamilie aufgewachsen. Ich mag es, wenn ich weif3,
woran ich bin, und mein Gegeniiber auch klar kommuniziert,
was wirklich wichtig ist.

Die Verhandlungen im Business und vor allem in der Poli-
tik sind meist das glatte Gegenteil: Man versteckt sich hinter
politisch korrekten Formulierungen und juristisch relevanten
Themen und spricht einen Konflikt auf gar keinen Fall kon-
kret an. Aus meiner Sicht ist es oft die pure Angst, die Ver-
handlungsfiihrer in Business und Politik ausweichend und
schwammig formulierend verhandeln lassen. Es ist die Angst
vor der Niederlage, die Angst, ein Nein zu bekommen. Zusétz-
lich glauben diese Leute, dass ein Ausweichen oder Aussitzen
den Konflikt 16sen wird. Tut es aber nicht. Der Konflikt wird
sogar noch grofler und damit schwieriger zu losen.

Sie kennen sicherlich das Beispiel aus vielen Verhandlungs-
biichern, die auf dem sogenannten Harvard-Konzept beru-
hen, in dem zwei Méadchen um eine Orange streiten. Mad-
chen A moéchte die Orange haben, und Miadchen B mochte
diese Orange ebenfalls. Es geht hin und her, die Mutter kommt
aus der Kiiche und schneidet die Orange in zwei Teile. Es
kommt zu einem Kompromiss, einem Treffen in der Mitte.
Beide Médchen sind nicht wirklich gliicklich, denn sie haben
nicht bekommen, was sie eigentlich wollten, aber sie konnen
mit dem Ergebnis einigermafSen leben.

Diese Verhandlungsbiicher beschreiben den goldenen Weg
zu einer besseren Einigung: Die Mutter hdtte nach den Moti-
ven fragen miissen. Madchen A hitte geantwortet, dass sie die
Orange fiir den Orangensaft haben mochte. Madchen B hitte
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gesagt, dass sie die Schale der Orange fiir das Kuchenbacken
braucht. Die Mutter hitte also die Orange ausgepresst und
den Saft Madchen A gegeben, die Schale hatte Madchen B be-
kommen. »Win-win« wird das genannt - beide Madchen sind
gliicklich.

Das ist ein sehr schones Beispiel, eine schone Theorie und
ein Traumzustand in unserer heilen Welt. Bei der Polizei
haben wir diese Welt die »lila Kuh« genannt - es gab eine
Werbung mit lila Kithen auf saftigen Weiden, die heile Welt
eben. Die Realitit ist anders. Ein Geiselnehmer sagt: »Flucht-
wagen — oder ich erschiefle die Geisel!« Und ein Verhand-
lungsfiihrer der Polizei fragt: »Was ist Thr eigentliches Motiv?«
Offene Fragen wiren noch schlimmer, die schlimmste Frage
wire: » Warum?« Spiétestens jetzt wiirde der Geiselnehmer
schieflen.

Die Welt dndert sich dramatisch. Verhandlungen werden
meist nicht mehr mit Menschen gefiihrt, die man schon lange
kennt und zu denen man Vertrauen aufgebaut hat. Die Ver-
handlungen der Zukunft finden in einem globalen Umfeld
statt und werden zu einem groflen Teil digital gefiihrt. Ver-
handlungsmuster, die noch vor einem Jahr funktioniert ha-
ben, funktionieren heute nicht mehr. Wir bemerken an unse-
rem Institut, dass viele Fithrungskréfte komplett tiberfordert
sind und keine Anweisung fiir diese neuen Verhandlungs-
situationen haben.

Dieses Buch ist die Anweisung fiir schwierige Verhandlun-
gen der Zukunft. Wir horen oft, dass Firmen mit dem »Schran-
ner-Konzept« verhandeln, obwohl unsere Philosophie der
Verhandlung noch nie als Konzept vorgestellt wurde. Auch
Universitaten vergleichen das Harvard-Konzept mit dem
Schranner-Konzept. Ich habe deshalb alle Strategien und Tak-
tiken zusammengetragen und zu einem Konzept geformt. Es
geht um nachvollziehbare und erprobte Techniken, die Sie in
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allen schwierigen politischen und geschiftlichen Verhandlun-
gen anwenden konnen.

Andere Verhandlungskonzepte berufen sich auf Theorie —
mein Konzept basiert auf der Praxis.

Ein Wappen —vier Prinzipien

IR
/L
Das Schranner-Konzept

Ich mochte Thnen mein Verhandlungskonzept anhand meines
Wappens darstellen. Das »Schranner-Wappen« wurde erst-
mals 1795 urkundlich erwéhnt, es ist mein Familienwappen.
Ich habe es fiir unser Institut modernisiert, aber die wichtigs-
ten Elemente beibehalten: die vier Schrannen-Bénke, zwei Ge-
richtsstabe und der Helm.

Vier Schrannen-Bénke

Die Bezeichnung »Schranne« leitet sich urspriinglich vom ita-
lienischen Wort »scrannac« fiir »Gerichtsbank« ab. Es bezeich-
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nete die erste Instanz der Gerichtsbarkeit, bei der vier Banke
im Kreis aufgestellt wurden und dann verhandelt wurde.
Heute noch gibt es in vielen Stddten Stiddeutschlands einen
Schrannenplatz oder eine Schrannenhalle, die auf diese Ge-
richtsbarkeit verweisen.

Diese Verhandlungen wurden 6ffentlich auf dem Markt-
platz gefithrt. Auf einer Bank safd der Richter, der sich die Posi-
tionen der Streitparteien anhort. Auf der zweiten Bank safl der
Kléager, auf der dritten Bank der Angeklagte, auf der vierten
Bank ein neutraler Beobachter der Streitsache. Der Anklédger
konnte seine Klage vorbringen, der Angeklagte sich verteidi-
gen. Zur Klarung des Sachverhalts wurde der neutrale Beob-
achter befragt.

VORBEREITUNG

FUHRUNG

Die vier Schrannen-Binke

Die erste Bank des Wappens bezieht sich auf das erste Element
der Verhandlung, die Vorbereitung. Ich habe festgestellt, dass
sich fast alle Parteien falsch auf eine Verhandlung vorbereiten:
Die meisten mochten einen Konflikt, ein Nein vermeiden.
Viele Verhandlungsfiihrer gehen negativ geprégt in eine Ver-
handlung - irgendein schlimmes Szenario soll durch die an-
stehende Verhandlung unbedingt vermieden werden. Und
genau dieser Ansatz ist falsch. Es gilt, einen positiven Zugang
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zur Verhandlung zu finden, sich auf den anstehenden Konflikt
zu freuen und »auf Sieg zu spielen«.

Die zweite Bank des Wappens bezieht sich auf das zweite
Element der Verhandlung, den Einstieg. Da Sie nun bestens
vorbereitet sind, sollten Sie den Konflikt direkt ansprechen.
Ich mochte Sie ermuntern, den Konflikt eben nicht zu vermei-
den, sondern aktiv herbeizufiihren. Das bewusste Ansprechen
des Konflikts sendet wichtige Signale an die Gegenseite. Das
wichtigste Signal: Sie haben keine Angst.

Die dritte Bank fokussiert sich auf die Fiihrung der Verhand-
lung, besonders wenn es schwierig wird. Es braucht eine klare
Strategie, eine klare Richtung fiir eine schwierige Verhand-
lung. Ein grofler Fehler der Verhandlung ist, Intuition zuzu-
lassen. Denn Intuition beruht auf Emotionen, und in Stress-
situationen ist das geradezu gefahrlich. Sie re-agieren auf eine
Stresssituation mit einer Emotion: Sie drgern sich oder, noch
schlimmer, Sie freuen sich.

Die vierte Bank zeigt den gesamten Prozess mit der Eskala-
tion. Wichtig ist, eine Sackgasse vorzubereiten, herbeizufiih-
ren - und im richtigen Moment zu einer Losung zu fithren.
Meine Philosophie der Verhandlung ist nicht rechthaberisch
und stur, sondern genau das Gegenteil: Es gilt, mit einer ge-
wissen Leichtigkeit die Losung herbeizufiihren.
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Zwei Gerichtsstibe

Die beiden Gerichtsstibe des Schranner-Wappens

Die beiden Gerichtsstibe symbolisieren Wiirde und Gerech-
tigkeit. Bei einer Verurteilung wurde ein Gerichtsstab tiber den
Verurteilten gebrochen. Die Redewendung »den Stab iiber je-
manden brechen« beruht auf diesem Richterspruch.

Nun, das Wort Gerechtigkeit ist wohl das gefdhrlichste
Wort in einer Verhandlung. Was bitte ist gerecht? Was ist
fair?

Mich stéren die Formulierungen gerecht, gerechter, am ge-
rechtesten. Wenn etwas gerecht ist, dann gibt es doch keine
Steigerung zu »gerechter«. In schwierigen Verhandlungen
konnen diese Worte zu einer ungewollten Eskalation fiihren.
Vor allem, wenn ein »faires Angebot« von der Gegenseite ab-
gelehnt wird, droht die ungewollte und unvorbereitete Eskala-
tion.

Fiir mich gibt es in Verhandlungen keine Wahrheit und
keine Gerechtigkeit. Ich bin Pragmatiker: Es gibt eine Losung
oder keine Losung.



14 Die Prinzipien des Schranner-Konzepts

Der Helm
) A

Der Helm des Schranner-Wappens

Der Helm ist das Symbol fiir einen Ritter, einen Krieger von
hohem gesellschaftlichem Rang. Die Ritterlichkeit beschreibt
Wiirde, Demut und Tapferkeit als Tugenden.

Diese Worte muten sehr altmodisch an. Interessant finde
ich, dass gerade Kinder und Jugendliche diese Worte heute
wieder benutzen. Wenn Ihre Kinder Fortnite spielen, haben
Sie sicherlich von »Ehrenmann« und dhnlichen Worten ge-
hort.

Verhandeln fiir mehr Klimaschutz

Wihrend ich im Sommer 2019 dieses Buch schreibe, diskutie-
ren die Medien iiber das weitere Vorgehen beim Thema Kli-
maschutz. Fridays for Future hat mit den Schiilerstreiks das
Bewusstsein fiir ein verandertes Verhalten im Klimaschutz
gepragt. »Was nun?«, schreiben die Medien, »wie soll es nun
weitergehen?« Kinder und Jugendliche haben sozusagen ihre
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Pflicht getan und die Erwachsenen aufgerufen, das Klima zu
retten. Das Bewusstsein ist da, Politiker begriifien die Aktivi-
taten der Kinder - und tun nichts.

Anhand des Schranner-Konzepts mochte ich Thnen eine
kurze Ubersicht tiber das richtige Vorgehen geben, ohne in die
Tiefe der Strategien und Taktiken abzutauchen.

Prinzip 1: Vorbereitung

Fridays for Future ist keine Organisation mit klaren Hierar-
chien. Es gibt kein Board, keinen Vorstand und keine Gre-
mien, die einen Beschluss fassen konnen. Daher wird es auch
keinen Auftrag fiir eine klare Verhandlungsfithrung geben.
Das ist sehr schade, weil derzeit der richtige Zeitpunkt fiir die
Verhandlung wire. Das » Window of Opportunity« ist ge6ft-
net, und eine Verhandlung wire derzeit sehr erfolgverspre-
chend.

Die Vorbereitung miisste ins Positive gedreht werden. Es
darf nicht mehr von »Vermeidung« gesprochen werden, son-
dern es braucht ein »Biindnis fiir das Klima 2025«. Ein »Biind-
nis« zeigt eine Verbundenheit mit vielen Leuten, die sich fiir
dieses Thema starkmachen. Die Jahreszahl »2025« zeigt den
Weg zu einer Losung, mit genug Zeit zur Umsetzung, aber
auch einem konkreten Datum, das sich erreichen und kon-
trollieren lasst. Die momentan von der deutschen Bundes-
regierung genannten Zahlen fiir das Jahr 2050 sind lacherlich,
da sich niemand einen solch langen Zeitraum vorstellen
kann - und die Politik wieder einmal die Moglichkeit hat, das
Thema tatenlos auszusitzen.

Statt den Politikern und Erwachsenen Vorwiirfe wegen der
Versdaumnisse zu machen, miisste man also mit einem positi-
ven Ziel die Menschen zum Mitmachen begeistern. Es braucht
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ein sogenanntes Momentum, um jetzt in die Umsetzung zu
kommen, die ersten Kohlekraftwerke abzuschalten oder ge-
setzliche Vorgaben zum Klimaschutz zu machen.

Prinzip 2: Einstieg

Ja, es braucht einen Konflikt, und es braucht ihn jetzt. Die For-
derungen von Fridays for Future sind auf deren Internetseite
formuliert, jedoch nicht griffig und konkret genug. Es miissten
drei Forderungen priorisiert werden, und mit diesen sollten
die Aktivisten in die Verhandlung einsteigen. Ein Verhand-
lungsteam miisste die Bundesregierung zu einer Verhandlung
einladen, begleitet von einer 6ffentlichen Aktion.

Das Team von Fridays for Future wiirde sich an einem
symbolhaften Ort treffen, beispielsweise dem Hambacher
Forst, und auf das Verhandlungsteam der Bundesregierung
warten. Sollte die Regierung tatsdchlich auftauchen, wire das
der Start fiir die Verhandlung mit den drei Forderungen.
Sollte die Regierung nicht kommen, wéren das wichtige Bilder
fiir das Fortsetzen der Kampagne: Wir sind hier, wir itberneh-
men Verantwortung und wollen eine Losung finden, doch un-
sere Regierung ist nicht mal erschienen. Ein Bild wiirde die
leeren Stiihle fiir die Vertreter der Bundesregierung zeigen.

Prinzip 3: Fiihrung

Beide Parteien wiirden ein kleines Verhandlungsteam mit je
drei Leuten entsenden, die notwendigen Experten wiirden in
einem separaten Raum warten. Es gidbe eine klare Agenda,
einen klaren Fahrplan, und die Punkte wiirden nacheinander
verhandelt und abgearbeitet.
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Die Vergangenheit wire kein Thema, es gidbe keine Vor-
wiirfe, sondern nur den gemeinsamen Willen zu einer tragfa-
higen Einigung. Eine Vertagung der Verhandlung wiére auch
nicht moglich, weil der weltweite Schiilerstreik bereits vor der
Tiir steht. Auflerdem gibt es im Dezember 2019 das nichste
grof3e Klimatreffen in Santiago de Chile - spétestens dann
miissten Ergebnisse vorliegen.

Prinzip 4: Eskalation

Aufgrund der politischen Rahmenbedingungen und entschei-
dungsunwilliger Politiker wiirde es wohl keine Einigung ge-
ben - es braucht die Eskalation. Fridays for Future miisste mit
einer Warnung an die Offentlichkeit gehen und im Hinter-
grund eine gesichtswahrende Briicke fiir die Regierung bauen.

Doch Politiker entscheiden nur, wenn der 6ffentliche Druck
sehr stark ist. Die Eskalation ist somit ein wichtiges Element,
um eine Losung herbeizufiithren.

Es geht um die Zukunft

Erlauben Sie mir bitte eine personliche Einschitzung. Ich habe
vier Kinder, und der Klimaschutz ist ein wichtiges Thema und
Grundlage fiir viele Diskussionen bei uns zu Hause. Politi-
sches Engagement habe ich mir immer von meinen Kindern
gewlinscht, es ist die Voraussetzung fiir eine funktionierende
Demokratie.

Seit iiber sechs Monaten streiken Schiiler freitags weltweit,
Politiker tiberschiitten die Kinder mit Lob - und tun mal wie-
der nichts. Stand heute hat Fridays for Future noch nichts er-
reicht, es gibt keine konkreten Mafinahmen zum Klimaschutz.
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Wenn es nicht bald zu ernsthaften Verhandlungen kommt,
werden wir die Kinder und Jugendlichen frustrieren.

Frustration ist der Ndhrboden fiir Gewalt. Es wird eine Ra-
dikalisierung geben, die kaum zu kontrollieren und nur
schwer zu stoppen sein wird. Es geht also bei dieser Diskus-
sion nicht allein um das Klima - es geht um die Zukunft unse-
rer Kinder. Und es braucht einen Konflikt, um Klimaverhand-
lungen zu starten, sonst wird nichts passieren.



PRINZIP 1

Play to win:
Vorbereiten, nicht vorbelasten

»Die Zukunft war friiher auch besser.«
Karl Valentin

VORBEREITUNG

ESKALATION  -------- e EINSTIEG

FUHRUNG

Verhandlungen der Zukunft

Um sich auch in Zukunft auf Verhandlungen optimal vorbe-
reiten zu konnen, ist es wichtig, die Veranderungen zu verste-
hen. Friiher hatten Unternehmen einen Dreijahresplan mit
klaren Milestones, die eingehalten werden mussten. Es gab
klare Ziele, eine klare Strategie und klare Punkte zur Umset-
zung. Heute funktionieren diese Plane nicht mehr, weil durch
unzdhlige Verdnderungen wiahrend dieser drei Jahre friihzei-
tig reagiert werden muss.

Das heutige Management wird gerne mit einem Besuch in
einem Supermarkt verglichen: Friiher hatte man einen Ein-
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kaufszettel dabei, den man abgehakt hat. Man wusste, was
man wollte, und man konnte davon ausgehen, dass im Super-
markt alles verfiigbar war. Heute geht man in den Supermarkt
und schaut, was frisch, lecker und giinstig ist. Danach stellt
man sich sein Menii zusammen. Man weif, dass man ein
Abendessen kochen wird, ldsst sich aber von dem Angebot in-
spirieren und triftt die Entscheidung erst nach Sichtung der
verfiigbaren Informationen.

Uniibersichtlichkeit

Auch Verhandlungssituationen sind heute sehr viel uniiber-
sichtlicher, als sie das friiher waren.

Beispiel: Wir begleiten derzeit eine schwierige Verhandlung in der
Automobilbranche. Dabei gibt es viele schwer einschatzbare Fakto-
ren: gesetzliche Vorgaben, CO,-Steuern, Handelskonflikte mit China
und den USA, die Ablésung des Verbrennungs- durch den Elektromo-
tor, autonomes Fahren und viele andere mehr. Zudem hat die kon-
frontative Verhandlungsfiihrung des US-Présidenten Donald Trump
bisherige Glaubenssatze durcheinandergewirbelt: Strafzolle werden
angedroht, zurickgenommen und nochmals angedroht. Deutsche Au-
tomobilhersteller wie BMW waren und sind mit der Frage konfron-
tiert, ob ein Werk in den USA sinnvoll ist und Investitionen getatigt
werden sollten.

Fir die Vorbereitung der Verhandlung bedeutet das, den Spielraum zu
vergroRern, mehr Flexibilitdt zu erlauben und sich nicht zu friih fest-
zulegen. Denn eine zu frihe Festlegung wird mit Sicherheit am Ende
zu einem Gesichtsverlust der einen Partei fiihren, da wahrend der
Verhandlung standig neue Informationen auftauchen. Man entschei-
det sich also nach Sichtung der verfiigharen Informationen.
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Verhandlungstipp

In uniibersichtlichen Verhandlungsprozessen wird es keine finalen
Entscheidungen mehr geben, sondern ein Ziel fiir die Verhandlung
und eine flexible Strategie auf dem Weg dorthin.

Konkret bedeutet das, dass Sie sich nie festlegen dirfen und nie
das Wort »final« benutzen diirfen. Sie entscheiden sich erst nach
Sichtung der Informationen wahrend der laufenden Verhandlung,
nicht schon wahrend der Vorbereitung der Verhandlung.

Fehlende Beziehungen

Glaubt man den Statements der globalen Konzerne, stehen
Begriffe wie »langfristige Partnerschaften« und »Nachhaltig-
keit« an oberster Stelle der Unternehmensziele. Friiher waren
diese Partnerschaften in personlichen Beziehungen vorhan-
den. Manager blieben viele Jahre in einer Position, die Ver-
handlungen waren oft regional, und man konnte sich iiber die
Zeit ein tragfahiges Beziehungsnetz aufbauen.

Beobachtet man die Verhandlungssituationen dieser Kon-
zerne heute, bemerkt man sehr oft ein fehlendes Beziehungs-
geflecht. Verhandlungsteams werden zur kurzfristigen Ziel-
erreichung innerhalb von Quartalsergebnissen eingesetzt. Die
Teammitglieder werden aus der internationalen Organi-
sationsmatrix ausgesucht, ohne vorherige Beziehungen zu
beriicksichtigen. Verhandlungsteams kommen aus unter-
schiedlichen Kulturen, mit unterschiedlichen Sprachen, aus
unterschiedlichen Zeitzonen, mit unterschiedlichen eigenen
Interessen und sollen gemeinsam an einem Strang ziehen und
das Unternehmensziel sichern. Das fehlende interne Ver-
standnis und die fehlende interne Abstimmung erschwe-
ren die Verhandlungsfithrung im Team - nachhaltig. Noch
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schwerwiegender fillt die fehlende Beziehung zur Gegenseite
ins Gewicht, denn dort werden Teams nach dhnlichen Ge-
sichtspunkten zusammengestellt. Es kommen also zwei Teams
an den Verhandlungstisch, die intern und extern keine beste-
hende und somit belastbare Beziehung haben.

Bei normalen »Day-to-day«-Verhandlungen fillt dieser
Nachteil nicht weiter auf, bei schwierigen Verhandlungen fehlt
das notwendige Sicherheitsnetz. Man hat kein Vertrauen und
keine Moglichkeit, in einer Verhandlungspause zur Gegenseite
zu gehen und ein »Nichtgesprach« zu fithren. Diese im inter-
nationalen Kontext »off record« genannten Gespriche sind ein
elementares Mittel zur Losungsfindung bei angespannten und
komplexen Verhandlungen. Friiher ist dieser Nachteil nicht
aufgefallen, weil es oft ein unsichtbares Netzwerk gab.

Beispiel: Holger und Martin hatten vor vielen Jahren in Stuttgart
gemeinsam Maschinenbau studiert und nach dem Studium Kontakt
gehalten. Holger war mittlerweile Leiter Key-Account-Manage-
ment bei einem wichtigen Zulieferer der Automobilindustrie und
Martin Chef einer Fachabteilung bei einem Hersteller von Automo-
bilen.

Als eines Tages die Verhandlungsteams des Zulieferbetriebs und
des Autoherstellers keine Losung fanden und die Verhandlung ab-
brachen, drohte ein Lieferstopp. Holger und Martin erfuhren von
dieser Situation, telefonierten miteinander, trafen sich in Stuttgart
und fanden eine Losung. Diese wurde den eigenen Verhandlungs-
teams mitgeteilt — beide Teams kehrten an den Verhandlungstisch
zuriick und vereinbarten einen Deal.

Dieses unsichtbare Netzwerk gibt es heute nicht mehr - und
damit wird es in Zukunft auch die bestandigen und verléss-
lichen Beziehungen nicht mehr geben. Die Einkaufsabteilung
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sitzt beispielsweise in den USA, die Entwicklungsabteilung in
Indien und der Entscheidungstrdger in Deutschland. Das
macht informelle Einigungen immer schwerer.

Wichtig wird fiir die Vorbereitung der Verhandlung sein,
das Verhandlungsteam nach meinem FBI-Business-Modell
aufzubauen, da nur so ein strategischer Durchgriff wihrend
einer schwierigen Phase gewéhrleistet werden kann.

Verhandlungstipp

Setzen Sie lhr Verhandlungsteam mithilfe der FBI-Business-
Prinzipien auf. So ist gewéahrleistet, dass |hr Team die Rollen
kennt und auf Ihrer Seite Sicherheit herrscht. Wichtig ist, dass
Sie nicht in ein Ratespiel einsteigen, sondern in der Vorbereitung
bei sich und bei Ihrem Team bleiben.

Informationsdefizit und Entscheidungsbefugnis

Das Problem der Verhandlung ist nicht, dass zu wenig Infor-
mationen zur Verfiigung stehen. Das Problem ist, dass diese
Informationen nach falschen Gesichtspunkten selektiert wer-
den.

In Verhandlungsprozessen besteht zudem die Gefahr, dass
man mit den falschen Leuten am Verhandlungstisch sitzt. Oft
ist iberhaupt nicht klar, wer in einem Verhandlungsprozess
tatsdchlich verantwortlich ist, entscheiden kann und entschei-
den darf. Man weif$ auch nicht, wer die Informationen gesam-
melt und selektiert hat.

Konzerne sind in einer Matrixorganisation aufgestellt. Es
gibt Verantwortungen fiir Fachbereiche und fiir geografische
Gebiete. Fachbereiche haben eigene Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen, dazu Qualititssicherung, Pre-Sales —
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und das alles mit den dazugehorigen Hierarchiestrukturen.
Bei den Regionalabteilungen gibt es unterschiedliche Hierar-
chien, beispielsweise einen »General Manager Germanys,
dann einen »Head DACH« und darauf »Head of EMEA«,
tiberlagert vom »Global Vice President« und iiber allem ein
C-Level-Entscheidungstriger. Diese Matrix ist notwendig,
und sie funktioniert zuverlassig und gut bei normalen, nicht
besonders schwierigen Verhandlungen.
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Bei schwierigen Verhandlungen mit internen und externen
Eskalationen bietet die Matrixorganisation allerdings keinen
Halt. Es kommt zu einem unkontrollierten Einschreiten von
irgendwelchen Managementebenen. Das Topmanagement
will lediglich helfen, zerstort jedoch den Verhandlungspro-
zess. Ich nenne dieses Einschreiten »friendly fire« — gut ge-
meint, aber schlecht fiir die Zielerreichung.



