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MANAGEMENT SUMMARY

80% der Befragten sind der Meinung, dass gute Ergebnisse in einer
Verhandlung eine intensive Vorbereitung voraussetzen.

-g Die Verhandlungskosten sind, gemessen am gesamten
== Wertvolumen der Verhandlung, angestiegen.

Mittlerweile gaben rund 70% der Befragten an, dass Verhandeln Teil
ihrer Ausbildung war.
—

[ Zwei Drittel der Befragten wird inzwischen auf die Ubernahme von
mﬁ Verhandlungstatigkeiten durch das eigene Unternehmen vorbereitet.

/Q 70% der Befragten wiinschen sich zu Beginn ihrer Verhandlungs-
@ tatigkeit eine noch starkere Unterstitzung von ihrem Unternehmen.

, Der Hauptgrund dafiir, dass es nicht in jeder Verhandlung gelingt,
‘O’ ein gutes oder sehr gutes Ergebnis zu erzielen, liegt in zu

ambitionierten Zielen auf der eigenen Verhandlungsseite.

o Verglichen mit vorherigen Studienergebnissen scheint die Bedeutung
P von Teamverhandlungen zuzunehmen - auch die
l Verhandlungsteams scheinen tendenziell etwas gréRer zu werden.

Die Befragten sehen in der Verhandlungsvorbereitung das grofite
Unterstitzungspotenzial fur elektronische Systeme.

Mehr als 80% der Befragten geben an, dass ihr Unternehmen nach
Ende der Corona-Pandemie wieder mehr Verhandlungen im "Face-
to-Face" Modus flhren wird.
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1. EINLEITUNG

Die Relevanz von Geschaftsverhandlungen ist in den vergangenen Jahren starker in das Be-
wusstsein von Unternehmern gerickt, was sich u. a. daran zeigt, dass sich Schulungen,
Coachings und Beratungsleistungen in diesem Feld einer steigenden Nachfrage erfreuen
(Voeth et al. 2018). Auch in der Wissenschaft wird das Thema inzwischen nicht nur in der
Psychologie, sondern auch in der Betriebswirtschaftslehre als Forschungsfeld eingestuft
(Voeth und Herbst 2015). Kenntnisse uber das Verhandlungsverhalten von Unternehmen lie-
gen allerdings sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis nur begrenzt vor. Zwar exis-
tieren in der Wissenschaft viele experimentelle Studien zur Wirkung einzelner Verhandlungs-
instrumente oder -techniken — es fehlt allerdings an empirischen Studien, die das Verhand-
lungsverhalten der Praxis in der Breite untersuchen. Eine Ausnahme bilden die Studien von
Voeth et al. (2015; 2018), die in den Jahren 2014 und 2018 Befragungen mit jeweils rund 350
Verhandlungsfiihrern aus Deutschland durchgefiihrt haben, um deren Verhalten vor, wahrend

und nach einer Verhandlung zu untersuchen.

In den vergangenen Jahren haben sich jedoch zahlreiche neue Herausforderungen fir Ge-
schaftsverhandlungen in Unternehmen ergeben. Corona-Pandemie, Ukraine-Krise, daraus er-
wachsende Versorgungsengpasse oder die Auswirkungen der Digitalisierung auf Verhandlun-
gen sind hier beispielhaft zu nennen. Da die 0. g. Studien von Voeth et al. (2015; 2018) diese
aktuellen Entwicklungen und Themen nicht abdecken, erscheint eine erneute Wiederholungs-
studie interessant. Dabei gilt es zu untersuchen, ob sich das verhandlungsbezogene Verhalten
von Unternehmen in den vergangenen Jahren verandert hat und welchen Einfluss moglicher-
weise die Digitalisierung von Verhandlungen vor dem Hintergrund der Pandemie auf das Ver-
handlungsverhalten deutscher Manager hatte. Zu diesem Zweck wurde im Friihjahr 2022 eine
erneute Befragung mit 342 Verhandlungsfihrern aus der Praxis durchgefihrt. Um Entwicklun-
gen und Trends im Verhandlungsmanagement zu identifizieren, wurde das Befragungskon-
zept der vergangenen Studien von Voeth et al. (2015; 2018) fUr die vorliegende Studie weit-

gehend beibehalten.

In diesem Arbeitspapier werden die Ergebnisse dieser Wiederholungsbefragung von Verhand-
lungspraktikern dargestellt. Hierzu befasst sich das zweite Kapitel der vorliegenden Studie zu-
nachst mit der Konzeption der durchgefihrten Untersuchung. In diesem Kapitel werden auch
Informationen zur Stichprobe zur Verfugung gestellt. Im dritten Kapitel werden die Ergebnisse
der aktuellen Studie im Detail présentiert und Bezug zu den Ergebnissen der vergangenen
Studien hergestellt. Das Arbeitspapier endet schlie3lich mit einer Zusammenfassung der wich-
tigsten Erkenntnisse der durchgefiihrten Untersuchung und bietet Handlungsempfehlungen fur

die Verhandlungspraxis an.
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2. KONZEPTION DER UNTERSUCHUNG

2.1 DATENERHEBUNG UND STUDIENDESIGN

Um eine Vergleichbarkeit zu den Ergebnissen der Studie von Voeth et al. (2015; 2018) zu
ermdglichen, wurde ein Grof3teil der Fragen der damaligen Untersuchung auch in der vorlie-
genden Studie verwendet. Die Befragung bezieht sich daher zunachst einmal auf alle Bereiche
des Verhandlungsmanagements, also auf die Verhandlungsanalyse, -organisation, -vorberei-
tung, -fuhrung sowie auf das Verhandlungscontrolling (vgl. Abbildung 2-1). Das Verhandlungs-
management befasst sich im ersten Schritt mit der systematischen Analyse der Ausganssitu-
ation. Hierzu gehort z. B. die Untersuchung der Verhandlungsgegenstéande, die Analyse der
grundséatzlichen Machtkonstellation der Verhandlungsparteien oder die Aufbereitung der Ver-
handlungshistorie. In der Verhandlungsorganisation werden die Voraussetzungen fir eine ef-
fiziente Durchfiihrung und fir effektive Verhandlungsergebnisse geschaffen. So fallt unter
diese Phase zum einen das Setzen von Spielregeln fir den Ablauf von Verhandlungen (Ver-
handlungsdesigning) oder die Untersuchung der von der Gegenseite gesetzten Spielregeln.
Zum anderen ist Teil der Verhandlungsorganisation die Zusammenstellung von und Aufga-
benverteilung innerhalb von Verhandlungsteams sowie die Analyse der Moglichkeiten zur Ein-
flussnahme auf die Besetzung des Teams des Verhandlungspartners. In der dritten Phase,
der Verhandlungsvorbereitung, werden die Verhandlungsziele festgelegt, mégliche Ziele des
Verhandlungspartners evaluiert und Verhandlungsstrategien und Konzessionen vorbereitet.
Wahrend der Verhandlungsfiihrung

e =
geht es um die Einflussnahme auf den 7
Verlauf und das Ergebnis einer Ver-

z. B T
Analyse der Verhandlungs-
gegenstande
handlung. Dieses kann beeinflusst // /\
4
: / 1.
werden durch das Verfolgen eines / Verhandlungs-
cp: . analyse
spezifischen taktischen Verhand- A
) ) basigne OPtimierqng
lungsverhaltens. Zudem sind die Ver- /| Emittung von 2 hinsichtiich

Verhandlungs- 5

) ) ) performance
haltensweisen in einer Verhandlung controlling B Rl

‘ Verhandlungs-
management

phasenbezogen zu variieren. Am
Ende des Management-Prozesses

steht das Verhandlungscontrolling. In 4 3

] ) \ Verh__ancilungs- Verhancilungs-
dieser Phase gilt es zu prufen, ob und \ fiihrung R
z. B
inwieweit die festgelegten Ziele er- \\\ e G Festequng von
. N phasenspezifische Zielanalyse Qe‘r‘
reicht wurden, um daraus Verbesse- N Argumeriatiors- Gg//
V%
rungsmoglichkeiten fur  zukinftige \ 7

Verhandlungen ableiten zu kbnnen. TS~

. . Teamstruktur,
Verhandlungs- Verhandlungs- Kompetenzen

Abbildung 2-1 Teilaufgaben des Verhandlungsmanagements

(Voeth und Herbst 2015)
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Die Befragten wurden gebeten, Angaben zu all diesen Phasen des Verhandlungsmanage-
ments zu machen. Beispielsweise sollten sie Angaben zu ihren Verhandlungspartnern, dem
eigenen Verhandlungsteam sowie ihren Verhandlungszielen und -strategien in der Praxis ma-
chen. Ebenfalls ging es um allgemeine Einschatzungen, wie sich das Verhandlungsmanage-
ment in den kommenden Jahren nach Auffassung der Befragten entwickeln wird. Ergéanzt
wurde das bestehende Fragenset aus den Jahren 2014 und 2018 um den Themenbereich

Digitalisierung.

( DIE STUDIE LIEFERT ERGEBNISSE ZU ... \

Verhandlungsqualifikation
' und -aushildung
Performance der

Verhandlungsfuihrer /
P - en e an &

o
'

Personliche Einschitzungen & - - = -y
zum Verhandlungsmanagement \

)
o
!

Verhandlungsorganisation

Verhandlungsvorbereitung
o " " an o

/
o Digitalisierung von
\ ‘ Verhandlungen )
~ - as = = oy
\

v

Die Online-Umfrage wurde im Zeitraum vom 14. April bis 14. Juni 2022 durch ein Marktfor-
schungsinstitut durchgefiihrt. Grundvoraussetzung fiir die 7eilnahme an der Umfrage war die
Selbsteinschatzung, dass Verhandlungen einen wesentlichen Teil des beruflichen Aufgaben-
bereichs der Befragten ausmachen. Teilnehmer, die diese /oraussetzung nicht erftllen, wur-
den von der Umfrage ausgeschlossen. Eine weitere Vorgabe fur die Teilnahme an der Befra-
gung war, dass die Manager aus verschiedenen Unternehmen, Branchen und Funktionsberei-
chen stammen. Zudem sollte die Gruppe der Befragten hinsichtlich Alter und Geschlecht der
Grundgesamtheit deutscher Fuhrungskrafte (vgl. hierzu CRIF Birgel 2018) entsprechen. Un-
ter Beachtung dieser Vorgaben konnten, genau wie im Jahr 2014, insgesamt 342 verwertbare

Fragebdgen generiert werden.

>>342 Probanden<<
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2.2 ALLGEMEINE CHARAKTERISTIKA DER STICHPROBE

Die auf die beschriebene Weise generierte Stichprobe an Verhandlungspraktikern lasst sich

anhand verschiedener Merkmale der Befragten charakterisieren.

Untersuchte Charakteristika der Stichprobe:

o SN Q il

Branche Mitarbeiter Alter Geschlecht Tatigkeitsfeld  Aufgabenbereich

CHARAKTERISTIKA DER BEFRAGTEN UNTERNEHMEN

Entsprechend der Vorgabe wurde seitens des Marktforschungsinstituts eine Stichprobe er-
zeugt, die Teilnehmer aus vielen verschiedenen Branchen aufweist. Die Verteilung der Bran-
chen kann Abbildung 2-2 enthommen werden.
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J

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen téatig?
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Abbildung 2-2 Branchenverteilung der Stichprobe

Die Verteilung zeigt, dass die Stichprobe ein breites Branchenspektrum abdeckt. Die meisten
Befragten stammen aus dem Industriegtterbereich (17,5%). Etwas weniger stark vertreten ist

der Handel / Einzelhandel mit 13,5%, gefolgt von der Finanzdienstleistungsbranche mit 9,9%.

Die Stichprobe deckt ebenfalls verschiedene Unternehmensgrof3en, gemessen an der Mitar-
beiteranzahl, ab. Der Grolteil der Befragten ist diesbeztiglich fur kleine und mittelstdndische

Unternehmen tatig. Weniger als ein Funftel der Befragten arbeitet in Unternehmen mit weniger
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als 50 Mitarbeitern (17,8%). Ebenso arbeitet nur ein geringer Anteil der Befragten in Unterneh-
men mit mehr als 15.000 Personen (3,5%). Die genaue Verteilung der UnternehmensgroRle,

gemessen an der Mitarbeiterzahl, kann Abbildung 2-3 entnommen werden.

4 )
Wie viele Mitarbeiter hat das Unternehmen, fur das Sie tatig sind?
>15.000
5.001-15.000 3.5% <50

6,7% 17,8%

1.001-5.000
24,6%

50-250
17,8%

251-1.000
\n:342 29,5%

Abbildung 2-3 Mitarbeiteranzahl der Unternehmen

CHARAKTERISTIKA DER BEFRAGTEN STUDIENTEILNEHMER
Mehr als die Halfte der befragten deutschen Manager ist zwischen 41 und 60 Jahren alt. Die
genaue Altersverteilung kann Abbildung 2-4 enthommen werden.

N
J

Bitte geben Sie Ihr Alter an.
20
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15 13,2
10,8
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0,9 20
, 0,3
0 [ | .

20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 61-65 66-70 >70
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Abbildung 2-4 Altersverteilung der Befragungsteilnehmer

Etwa drei Viertel aller Befragten sind mannlich (76,6%). Dies entspricht ungeféahr dem Anteil

von Mannern in Fuhrungspositionen in Deutschland (CRIF Birgel, 2018).

VERGLEICH FRAUEN VS. MANNER

Geschlecht der deutschen Manager 23% 77%




2. KONZEPTION DER UNTERSUCHUNG 8

Was die hierarchische Position der Befragten in ihren Unternehmen angeht, sind die meisten
Befragten als Entscheidungstrager zu klassifizieren. Mehr als die Hélfte der Befragten sind als
Geschaéftsfuhrer bzw. Vorstand in ihrem Unternehmen tétig (52,3%). Nur 2,3% der Befragten
geben an, als Sachbearbeiter tatig zu sein und damit keine Flhrungsposition zu bekleiden.

Abbildung 2-5 gibt einen Uberblick tiber die Tatigkeitsfelder der Befragten.

\
J

3 Als was sind Sie in lhrem Unternehmen téatig?
£ 60 52,3
g 50
g
S 40
c
g 30
pd
5 20 18,4 16,1
©
(&)
~ 2,3 1,8
o Geschaftsfuhrer /  Abteilungsleiter Bereichsleiter Teamleiter Sachbearbeiter Sonstiges:
Vorstand
n=342
. J

Abbildung 2-5 Tatigkeitsfelder der Befragten

Die Analyse der Aufgabenbereiche der Befragten ist konsistent zu den angegebenen Téatig-
keitsfeldern. Der groR3te Teil der Befragten geht Aufgaben in der Geschéftsfiihrung bzw. im
Vorstand nach (50,6%). Dem Vertrieb ordnen sich 12,3%, der IT 6,1% und dem Einkauf 4,4%
der Befragten zu. Die genaue Verteilung der Aufgabenbereiche kann Abbildung 2-6 entnom-
men werden. Mit der Befragung wurden somit unterschiedliche betriebliche Funktionstrager

erreicht.
4 )
Welche der folgenden Aussagen trifft auf Ihre aktuelle berufliche Situation zu?
g
- 60
< 50,6
& 50
(o))
c
S5 40
c
2 30
5}
T 12,3
S 10 6,1
> I ’ 44 44 35 29 29 29 26 23 18 15 12
= 0 [ | | | m ] - - - - -— —_ —_
T
S o & & X > o N N > S
& @ S@ & s ?.}\«9 & ¢ & & & & &
& &) N g @ 3 ~ S > & F &) N
o N < N Q@ &S S S o R S
S & N o o <& <& & S
& Ay S AR s
A &P \)Q O U Q_Q'
& N & S >
S8 2 4 N N
‘(\{b Q’o (b(\ «0) (e
& < <°
©) n=342
\- J

Abbildung 2-6 Aufgabenbereiche
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3. ERGEBNISSE

3.1 ALLGEMEINE EINSCHATZUNGEN ZUM VERHANDLUNGSMANAGEMENT

Zum Thema Verhandlungsmanagement wurden die Befragten u. a. gebeten, einige vorgege-
bene allgemeine Einschatzungen zu beurteilen. Die Befragten sind sich Uberwiegend darin
einig, dass eine gute Vorbereitung einen entscheidenden Einfluss auf das Verhandlungser-
gebnis hat (80%) und viele Verhandelnde ihre Fahigkeiten tendenziell Uberschatzen (73%).
AulRerdem stimmen sie mehrheitlich der Aussage zu, dass wichtige Verhandlungen von Fih-
rungskraften gefiihrt werden sollten (66%). Auch sind die Befragten der Meinung, dass Unter-
nehmen, auch nach gezwungenermalRen monatelanger digitaler Verhand-

lungsfiihrung, die Verhandlungsfiihrung noch immer in Prasenzform besser be- '.'T"'
herrschen (63%). Bei vielen anderen Statements ist der Anteil derjenigen, die

die Aussagen nicht eindeutig beurteilen kdnnen relativ hoch. Dies deutet darauf

hin, dass viele Befragten keine klare Meinung zu allgemeinen Verhandlungs-

themen aufweisen. Die genaue Einschatzung der Studienteilnehmer kann Ab-

bildung 3-1 entnommen werden.

4 )
Welche der folgenden Aussagen treffen Ihrer Meinung nach in Bezug auf
Verhandlungen zu?
Gute Verhandlungsergebnisse setzen eine intensive % 16%
Verhandlungsvorbereitung voraus.
Viele Verhandlungsfiihrer in der Praxis Uberschatzen
ihre Verhandlungsfahigkeiten. [osd o 250
Wichtige Verhandlungen sollten Fihrungskréfte selbst o 5
fuhren und nicht an Mitarbeiter delegieren. Glebiy B 2l
Unternehmen beherrschen die digitale Verhandlungs- 8% 29%
fuhrung noch nicht so gut wie die in Préasenzform. = 0 0
Mitarbeiter héherer Hierarchieebenen in Unternehmen 9% 30%
kénnen meistens gut verhandeln.
Zukunftig werden in Verhandlungen immer haufiger 0 ®
Bots und Softwareagenten eingesetzt. it i 2ok
In emer_VerhandIyng ;ollte man moglichst nicht als 11% 330
erster ein Zugestandnis machen.
Die Wirkung von Verhandlungstaktiken (Z. B. _
Rollenspiele) wird oft Giberschatzt. i L EiEs
Einkaufer si i Verhandler al
Vg]rtfil:b?éfmd meist bessere Verhandler als 13% 35%
Eln systematlsches Verhandlungsmanagement 210 28%
findet nur in GroBunternehmen statt.
In den meisten Verhandlungen sind die o ®
Verhandlungsfuhrer nicht gut vorbereitet. 2l Ll sz
Verhandlungsgeschick_kann man nicht erlernen, 25% 31%
es muss angeboren sein.
Manner verhandeln meistens erfolgreicher als Frauen. 28% 33%
\n:342 m trifft (eher) zu trifft (eher) nicht zu unentschieden )

Abbildung 3-1 Einschatzungen zum Verhandlungsmanagement
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Insgesamt geht aus den allgemeinen Einschatzungen zum Verhandlungsmanagement aller-
dings auch hervor, dass sich die Befragten der Bedeutung von Verhandlungen bewusst sind.
Gute Verhandlungsfahigkeiten gelten als entscheidender Faktor fur den Erfolg des Unterneh-
mens. Dennoch sind knapp die Halfte der Befragten der Meinung, dass ein systematisches
Verhandlungsmanagement bisher nur in Gro3unternehmen stattfindet. Entgegen den Erkennt-
nissen der Verhandlungsforschung wie bespielhaft von Herbst und Schwarz (2011), sind 44
Prozent der befragten Praktiker der Auffassung, dass Verhandlungsgeschick nicht erlernbar

sei.

VERHANDLUNGSKOSTEN

Der Ressourceneinsatz, welcher mit der Durchfiihrung des Verhandlungsprozesses entsteht,
driickt sich in den Verhandlungskosten aus. Die Befragten wurden gebeten einzuschatzen,
welchen Anteil die Kosten ihrer Verhandlungen am Wertvolumen, um das es in der
h—A Verhandlung geht, ausmachen. Die genaue prozentuale Verteilung wird in Abbildung
g 3-2 dargestellt. Die Ergebnisse der aktuellen Befragung werden zusétzlich mit den

Ergebnissen der Studien aus den Jahren 2014 und 2018 verglichen.

Bitte schatzen Sie fur Ihre Verhandlungen ein, wie hoch hier in der Regel
die Verhandlungskosten sind (in Prozent vom Wertvolumen, um das es in
den Verhandlungen geht).

2022 6 15 37 26 6 10
2018 7 19 31 23 6 14
2014 19 19 27 18 8 9
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m<1% ®1-3% m3-6% =6-10% ®=>10%  Wei ich nicht
\- J

Abbildung 3-2 Einschatzung der Verhandlungskosten

Es zeigt sich, dass wie bereits in den Jahren

SS . .
2014 und 2018 die Kategorie ,3% bis 6% des Die VerhandlunQSkOSten Stelgen’

gemessen am gesamten Wertvolumen

esamten Wertvolumens® die grof3te Gruppe bil-
? ) PP der Verhandlung <<

det. Auch ist erkennbar, dass die Kosten insge-
samt zwischen 2014 und 2018 gestiegen sind. Dieser Trend setzt sich bis zum Jahr 2022 fort.
Die Ergebnisse verdeutlichen eine gestiegene 6konomische Relevanz des Themas ,Verhand-

lungseffizienz".
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3.2 QUALIFIKATION DER VERHANDLUNGSFUHRER

VERHANDLUNGSAUSBILDUNG
Die in der Studie befragten Personen kdnnen im Durchschnitt auf 15 Jahre Verhandlungser-

fahrung zuruckblicken und weisen demnach eine

beachtliche Expertise in diesem Bereich auf. Gaben >> Bei 700/0 der Befragten war

in der Studie von 2014 nur 30% der Befragten an, Verhandeln Teil der Ausbildung <<
dass sie in ihrem Studium bzw. in ihrer Ausbildung

auf die Tatigkeit des Verhandelns vorbereitet wurden, so hat sich die Zahl bis zum Jahr 2022
mehr als verdoppelt. Im Jahr 2022 gaben mehr als zwei Drittel der Befragten an, dass Verhan-
deln ein Teil ihrer Ausbildung bzw. ihres Studiums war (Abbildung 3-3).

4 )
War ,,Verhandeln“ (bzw. Verhandlungsforschung oder
Verhandlungsmanagement) ein Teil Ihrer Ausbildung bzw. lhres Studiums
(z. B. Besuch von Vorlesungen oder Seminaren)?

2018 49,1 50,9
2014 30,0 70,0
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mja wnein
. J

Abbildung 3-3 Verhandeln als Teil der Ausbildung

Bei genauerer Betrachtung der Daten wird deutlich, dass insbesondere jingere
Personen deutlich haufiger angeben, dass Verhandlungen Teil ihrer Ausbildung
oder ihres Studiums waren (Abbildung 3-4). Dies kann als Hinweis dafir erachtet
werden, dass die Bedeutung von Verhandlungen zunehmend erkannt und in na-

hezu allen Ausbildungs- und Studiengangen in die Curricula aufgenommen wurde.
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4 )
War "Verhandeln" ein Teil Ihrer Ausbildung bzw. Ihres Studiums?

(Vergleich Alter)

< 30 Jahre 100%

31 - 40 Jahre 80% 20%

41 - 50 Jahre 74% 26%

51 - 60 Jahre 74% 26%

61 - 70 Jahre 41% 59%

> 70 Jahre 100%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
n=342 Eja mnein
\_ J

Abbildung 3-4 Verhandeln als Teil der Ausbildung nach Alter

Unterschiede im Bereich der Verhandlungsausbildung sind auch im Vergleich einzelner Bran-
chen und Téatigkeitsbereiche zu finden. Wéahrend etwa in der Automobil- oder Telekommuni-
kationsbranche fast drei Viertel der Befragten angeben, dass sie das Thema ,Verhandeln® in
ihrer Ausbildung vorgefunden haben, sind dies in der Pharma- und Chemiebranche nur knapp
40%. Auf Funktionsebene sind besonders viele Personen aus der IT, Logistik und Finanzie-
rung im Bereich Verhandeln als Teil ihrer Ausbildung geschult, im Einkauf geben dies lediglich
34%, im Vertrieb knapp 43% der Befragten an.
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VERHANDLUNGSUNTERSTUTZUNG

Eine simultane Entwicklung ist bei der Vorbereitung auf Verhandlungsaufgaben innerhalb von
Unternehmen erkennbar. Waren es 2014 noch unter 40% der Befragten, die von ihren Unter-
nehmen gezielt auf die Verhandlungsaufgabe vorbereitet wurden, ist diese Zahl bis 2022 deut-
lich auf fast zwei Drittel der Befragten (66,4%) gestiegen. Ahnlich wie sich bereits im Jahr 2018
feststellen liel3, scheint der Ansatz des ,Learning by Doing“ demnach in vielen Fallen einer

zielgerichteten Aus- und Weiterbildung gewichen zu sein (Abbildung 3-5).

>> Zwel Drittel ger Befragten wird inzwischen auf die

Ubernahme von Verhandlungstatigkeiten durch das eigene Un-
ternehmen vorbereitet <<

4 . N\
Wurden Sie von lhrem Unternehmen im Vorfeld der Ubernahme von
Verhandlungsaufgaben speziell auf diese Aufgabe vorbereitet?

(Vergleich 2022 vs. 2018 vs. 2014)

2018 50,6 49,4
2014 38,0 62,0
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Hja =nein
. J

Abbildung 3-5 Vorbereitung innerhalb des Unternehmens nach Jahr

Bei Personen, die alter als 60 Jahre sind, wurden nur 29% von ihrem Un-

ternehmen auf die Ubernahme von Verhandlungstatigkeiten vorbereitet.

Dagegen wurden in den jingeren Altersklassen zwischen 69% und 84%
der Personen von ihrem Unternehmen speziell auf das Fihren von Ver-
handlungen vorbereitet (Abbildung 3-6).
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(" Wurden Sie von lhrem Unternehmen im Vorfeld der Ubernahme von h
Verhandlungsaufgaben speziell auf diese Aufgabe vorbereitet?
(Vergleich Alter)

>60 Jahre 71

51-60 Jahre | 31

41-50 Jahre 23

30-40 Jahre 16

<30 Jahre 30

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

\n=342 mja =nein )

Abbildung 3-6 Vorbereitung innerhalb des Unternehmens nach Erfahrung

Beim Vergleich verschiedener Funktionen gaben noch im Jahr 2018
Personen, die im Einkauf tatig sind, haufiger an, unternehmensin-
tern auf die Verhandlungsaufgabe vorbereitet zu werden als Perso-
nen, die im Bereich Vertrieb beschéftigt sind. Vier Jahre spéater
scheint der Vertrieb haufiger unternehmensintern auf Verhandlun-
gen vorbereitet zu werden, wobei beide Funktionsbereiche deutlich
haufiger vorbereitet werden als noch im Jahr 2018 (Abbildung 3-7).

?

4 . )
Wurden Sie von lhrem Unternehmen im Vorfeld der Ubernahme von
Verhandlungsaufgaben speziell auf diese Aufgabe vorbereitet? (Vergleich
Einkauf vs. Vertrieb)

N
N
o
N
[ce)
—
o
N
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Hja @nein
. J

Abbildung 3-7 Vorbereitung innerhalb des Unternehmens nach Bereichen
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Die Ergebnisse zeigen dartber hinaus, dass bei den Befragten zunehmend der Wunsch vor-
handen ist, zu Beginn ihrer Verhandlungstatigkeiten noch starker durch das eigene Unterneh-
men unterstitzt zu werden. Rund 70% der Befragten wirden dies befiirworten (vgl. 2014: 52%;
2018: 56%) und druicken damit ein grol3es Interesse nach einer Intensivierung der Aktivitaten

von Unternehmen in diesem Bereich aus (Abbildung 3-8).

>> 700/0 der Befragten wiinschen sich zu Beginn ihrer Verhandlungsta-
tigkeiten eine noch starkere Unterstiitzung von ihrem Unternehmen <<

4 N
Hatten Sie sich damals eine starkere Unterstitzung durch Ihr
Unternehmen gewilinscht?
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Hja mnein
o )

Abbildung 3-8 Wunsch nach Unterstiitzung zu Beginn der Verhandlungstéatigkeiten

Weiterhin wurden die Studienteilnehmer befragt, auf welche Weise die zuvor angesprochene
Vorbereitung stattgefunden hat. Wahrend im Jahr 2018 83% der Befragten mit Trainings und
Schulungen auf die Verhandlungsaufgaben vorbereitet wurden, sind das vier Jahre spater be-
reits 93%. Somit bleiben Verhandlungsschulungen und -trainings bei der Ubernahme von ver-
handlungsbezogenen Aufgaben die mit Abstand beliebtesten Hilfsmittel seitens der Unterneh-
men. Im Vergleich zu 2018 (64%) fiihren immer noch 68% im Vorfeld von Verhandlungen
Ubungen mit ihren Kollegen durch. Auf elektronische Systeme griffen in der Vorbereitungs-
phase im Jahr 2018 nur 29% der Befragten zuriick, wahrend sich dieser Wert im Jahr 2022
verdoppelt hat (60%). Die Digitalisierung scheint demnach auch im Verhandlungskontext in-
zwischen einen grof3flachigen Einzug in die Unternehmen gefunden zu haben. Im Vergleich
zur Studie im Jahr 2018 (49%) greifen die Teilnehmer im Jahr 2022 vermehrt auf Verhand-
lungsliteratur zuriick (58%). Dagegen wird den Befragten im Jahr 2022 seltener ein Coach
oder Mentor als Hilfestellung zur Seite gestellt (27%) als noch im Jahr 2018 (33%). 87% der
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Befragten tauschen sich dartiber hinaus generell mit ihnren Kollegen Uber Verhandlungserfah-
rungen, -erlebnisse oder -verhalten aus (vgl. 2018: 77%). Die genaue prozentuale Verteilung

zur Art der Hilfestellung wird in Abbildung 3-9 dargestellt.

4 )
Welche Hilfestellung wurde lhnen seitens Ihres Unternehmens bei der
Ubernahme von Verhandlungsaufgaben zur Verfligung gestellt?

(Vergleich 2022 vs. 2018)

Schulungen/Trainings zu Verhandlungstechniken/ _ 93
-strategien 83,1
&
Vermandlungstibungen-simuatonen i koregen I c:: e
erhandlungsiibungen/-simulationen mit Kollegen 64,4 =
o
o
Verhandlungsiibungen/-simulationen mit _ 59,5 =
elektronischem System 29,4 z
3
c
a
Verhandiungsliteratur I 57,7 o
49,2 =
=}
§
e Sei I 273
Coach/Mentor wurde an die Seite gestellt 333
0 20 40 60 80 100
m2022 =2018
- J

Abbildung 3-9 Art der Hilfestellung

Nachdem die Befragten Verhandlungstatigkeiten fir ihre Unternehmen aufgenommen hatten,
nahmen rund 80% an anschlieRenden Seminaren oder Ubungen zur weiteren Fortbildung teil.
Wahrend im Einkauf rund 67% der Befragten Teilnehmer derartiger Weiterbildungsmaf3nah-
men sind, besuchen 74% der Vertriebler Trainings zum Thema Verhandeln (Abbildung 3-10).

4 )
Haben Sie zu einem spéateren Zeitpunkt an Schulungen / Trainings /
Ubungen zu Verhandlungstechniken/ -strategien teilgenommen?
(Vergleich Einkauf vs. Vertrieb)
Vertrieb 73,8 26,2
Einkauf 66,7 33,3
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Hja ©=nein
. J

Abbildung 3-10 Weiterbildung durch das Unternehmen (Einkauf vs. Vertrieb)
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Die Hauptergebnisse dieses Teilkapitels sind im Nachfolgenden komprimiert dargestellit.

VERGLEICH 2022 s 2018 v 2014

Verhandeln als Teil der Ausbildung 70% 49% 30%
Vorbereitung durch das Unternehmen 66% 51 % 38%

VERGLEICH % VS. E 5

Vorbereitung durch das Unternehmen 64% 60%
Weiterbildung durch das Unternehmen 74% 67%

3.3 PERFORMANCE DER VERHANDLUNGSFUHRER

Trotz der suboptimalen Vorbereitung auf die Ubernahme von Verhandlungstatigkeiten glaubt

der Uberwiegende Teil der Befragten (67%) gute oder sogar sehr gute Verhandlungsergeb-

nisse in den eigenen Verhandlungen zu erzielen. Dieses Ergebnis deckt sich in etwa mit den

Ergebnissen aus den Jahren 2014 (67%) und 2018 (69%) (Abbildung 3-11).

4 )
In wie viel Prozent Ihrer Verhandlungen gelingt es lhnen Ihrer Meinung
nach, ein gutes oder sehr gutes Verhandlungsergebnis zu erreichen?
2022 67,4 32,6
2014 66,7 33,3
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mgute bis sehr gute Ergebnisse weniger gute bis schlechte Ergebnisse
o J

Abbildung 3-11 Einschéatzung der Performance
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Werden in einer Verhandlung nicht die optimalen Ergebnisse erzielt, sehen die

Befragten die Hauptgriinde hierfir in der zu ambitionierten Zielsetzung (42%)

oder dem Fehlen wichtiger Informationen (37%) auf der eigenen Seite. Knapp

ein Viertel der Befragten gibt auRerdem an, dass auf der eigenen Seite die Vor- o
bereitung mitunter nicht ausreichend war, wenn Ergebnisse erzielt wurden, die

nicht zufriedenstellend waren. Die Machtdominanz der Gegenseite sehen 32%

als Hauptgrund fur das Erzielen suboptimaler Verhandlungsergebnisse. 32% der Befragten
bewerten dartiber hinaus die Vorbereitung der Gegenseite als nicht ausreichend. 30% der
Befragten geben dem Verhandlungsstil der Gegenseite die Schuld, wenn es ihnen nicht ge-
lingt, gute oder sehr gute Ergebnisse in der Verhandlung zu erzielen. Dagegen sind die be-
fragten Teilnehmer der Meinung, dass eine fehlende klare Strategie (27%) sowie mangelnde
Vorbereitung (24%) auf der eigenen Seite ausschlaggebend fir das Erreichen nicht optimaler
Verhandlungsergebnisse ist. Somit sehen die Befragten Defizite bei ihrem Verhandlungs-
partner noch stéarker ausgeprégt als auf der eigenen Seite. Die Teamzusammensetzung der
eigenen Seite sowie schlechte Teamarbeit werden ebenfalls als Hinderungsgrund fir ein op-
timales Ergebnis gesehen, sind jedoch insgesamt von geringerer Bedeutung mit 19% bzw.
18% (Abbildung 3-12).

s
Was sind lhrer Meinung nach die Hauptgrinde dafir, dass es lhnen nicht
in jeder Verhandlung gelingt, ein gutes oder sehr gutes Ergebnis zu
erzielen? (Mehrfachnennungen maglich)
50
s 42
E 40 37
c
32 32
> 30
5 30 27
c 24
2
19
3 20 18
©
T
X
= 10
3 3
I
0 |
xQ xQ X2 xQ xQ xQ xQ X@ X@ 5
I S S S S S
& & & & & & & & & &
) 2 o o O ) ) 2 2 s
(\% (\9 () (©) (€ (\6 (\6 (\"9 (\% S
& & & & & & & & &
N N L qé K N N N N
N ¢ > @
NG & <&@ N S & O O X
¥ = $ & & ) & > N
& & & o & & F FS
= & & © N 5° £° & <°
SO & e
P & ¢ ) & S\ S
g ® & & of N
P & R\ S &2 <
& < \
X
QQ n=342
- /

Abbildung 3-12 Grinde fur schlechte Ergebnisse
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3.4 VERHANDLUNGSORGANISATION UND -VORBEREITUNG

VERHANDLUNGSORGANISATION

Verhandlungen kénnen sowohl allein als auch im Team stattfinden. 34% der Befragten geben
an, in der Regel allein zu verhandeln. 32% verhandeln ausschlie3lich im Team und 34% ver-
handelt sowohl im Team als auch allein (Abbildung 3-13). Verglichen mit den Ergebnissen aus
2014 und 2018 lasst sich somit eine weiter zunehmende Bedeutung von Teamverhandlungen

erkennen.

~
J

Verhandeln Sie in lhren Verhandlungen in der Regel allein oder in einem
Verhandlungsteam? (Vergleich 2022 vs. 2018 vs. 2014)

Haufigkeit der Nennungen (in %)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Him Team mal so, mal so alleine
o J

Abbildung 3-13 Verhandlungen im Team oder allein

Teilnehmer, die teilweise oder immer im Team verhandeln, wurden nach ihrer ty-

OOOOO pischen Teamgrof3e gefragt. 13% der Befragten verhandeln in Zweierteams, 23%
verhandeln zu dritt und 18% zu viert. 15% verhandeln in Teams mit finf Personen
I I I I I und 31% verhandeln sogar in Teams mit sechs oder mehr Personen (Abbildung

3-14). Auch hier zeigt sich die steigende Bedeutung von Teamverhandlungen.

Wenn Sie (gelegentlich oder immer) im Team verhandeln: Wie grof3 ist
typischerweise das Team, in dem Sie verhandeln?

13%
2 Personen

31%
> =6 Personen

23%
3 Personen

15%
5 Personen 18%

n=225
\_ 4 Personen )

Abbildung 3-14 Anzahl der Personen in einem Verhandlungsteam
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Verglichen mit den Ergebnissen der 2014 und 2018 durchgefihrten Befragungen, scheinen
Verhandlungsteams tendenziell etwas groRer zu werden. Wahrend 2014 Teams mit drei Per-
sonen oder mehr in nur 56% der Falle eingesetzt werden, sind es im Jahr 2018 bereits 65%.

2022 findet man Teams mit drei Personen oder mehr in 87% der Féalle vor (Abbildung 3-15).

4 )
Wenn Sie (gelegentlich oder immer) im Team verhandeln: Wie grofR3 ist
typischerweise das Team, in dem Sie verhandeln?

2022 13 23 18 15 31

2018 36 31 11 11 12

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Haufigkeit der Nennungen (in %)

m2 Personen ®3 Personen ®4 Personen 5 Personen >= 6 Personen

- J

Abbildung 3-15 Personenzahl in Verhandlungsteam (Vergleich 2022 vs. 2018 vs. 2014)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Auswirkungen der Corona-Pandemie und
die damit einhergehenden Verhaltensanderungen im Arbeits- und Geschaftsalltag deutscher
Manager einen Einfluss auf die geflihrten Verhandlungen und insb. die Verhandlungsorgani-
sation zu haben scheinen. Verhandlungspraktiker verhandeln also nicht nur haufiger im Team
als in den Jahren zuvor, auch die Gréf3e der Verhandlungsteams stieg deutlich an. Eine plau-
sible Erklarung fiir die gestiegene Haufigkeit an Teamverhandlungen als auch die deutlich
groBeren Verhandlungsteams im Jahr 2022, ist die zunehmende Durchfihrung von Online-
Verhandlungen (z. B. tiber Softwares fir Videokonferenzen wie Microsoft Teams, WebEXx oder
Zoom) wahrend und nach der Corona-Pandemie. Bei solchen Verhandlungen sind die Trans-

aktionskosten gréRRerer Verhandlungsteams geringer.

VERHANDLUNGSVORBEREITUNG

Die Verhandlungsvorbereitung stellt eine der entscheidenden Phasen im Verhandlungsma-
nagement dar. Eine erfolgreiche Verhandlung mit einem bestmdglichen Ergebnis kann nur mit
einer intensiven Vorbereitung erzielt werden. Sogar bis zu 90% des Verhandlungserfolges
konnen auf eine gute Vorbereitung zurickgefihrt werden (Sorge 2014). Neben der Planung

des Verhandlungsverhaltens in Form der Festlegung der eigenen Motive, Ziele und Strategien
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ist auch die Analyse der Verhandlungsgegenstande erforderlich. Im Rahmen dieser Befragung

wurde vor allem die Festlegung der Verhandlungsziele thematisiert.

Die Praktiker wurden zuerst gefragt, ob sie sich fur ihre Verhandlungen immer konkrete Ziele
setzen, die sie erreichen wollen. Bei einem Grof3teil der Befragten (90%) ist dies der Fall.
Verglichen mit 2014 (75%) und 2018 (86%), setzen sich im Jahr 2022 Verhandlungspraktiker
haufiger konkrete Ziele (Abbildung 3-16).

4 A
Setzen Sie sich bei Ihren Verhandlungen im Vorfeld stets
Verhandlungsziele? (2022 vs. 2018 vs. 2014)

2022 89,5 10,5
2018 86,0 14,0
2014 75,0 25,0
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mja =nein
- J

Abbildung 3-16 Zielsetzung in Verhandlungen

Bei einer genaueren Betrachtung unterschiedlicher Funktionsbereiche im Jahr 2022, zeigt der
Einkauf die Tendenz, sich deutlich haufiger Verhandlungsziele zu setzen als beispielsweise
der Vertrieb oder andere Funktionen. Der Einkauf verzichtet in nur etwa 7% der Falle auf Ver-

handlungsziele, der Vertrieb dagegen in 24% der Falle (Abbildung 3-17).

( Setzen Sie sich bei lhren Verhandlungen im Vorfeld stets A
Verhandlungsziele? (Vergleich Einkauf vs. Vertrieb)
Einkauf 93,3 6,7
Vertrieb 76,2 23,8
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
\ Hja "nein )

Abbildung 3-17 Zielsetzung in Verhandlungen nach Arbeitsbereich

Probanden, die sich in Verhandlungen Ziele setzten, wurden weiter gefragt, ob es sich hierbei

um Mindestziele (z. B. in einer Einkaufssituation ,hdchstens 200 €“) oder Wunschziele (z. B.
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in einer Einkaufssituation ,moglichst 100 €) handelte. Dabei formulieren lediglich 18% der
Praktiker ,nur Mindestziele“, wahrend sich 36% ausschlieRlich Wunschziele setzen. Rund 36%
der Probanden formulieren ihre Ziele sowohl als Mindestziele als auch als Wunschziele. (Ab-
bildung 3-18).

4 )
Formulieren Sie die Ziele bei Ihren Verhandlungen als Mindestziele (z. B.

in einer Einkaufssituation ,,h6chstens 200 €“) oder als Wunschziele (z. B.
in einer Einkaufssituation ,,méglichst 100 €“)?

Mindestziele 17,5%

Sowohl als auch 35,7%

i 0,
n=342 Wunschziele 36,3%

Abbildung 3-18 Mindestziele vs. Wunschziele

Im Vergleich zu den Erkenntnissen der Befragung von Voeth et al. (2018) lasst sich feststellen,
dass die Formulierung von Wunschzielen in Verhandlungen deutlich zugenommen hat. So
gaben im Jahr 2018 nur rund 22% der befragten Verhandlungspraktiker an, ihre Ziele in Ver-
handlungen als Wunschziel und weitere 26% an, diese als Mindestziel zu formulieren (Voeth
et al. 2018). Die bedeutsamsten Erkenntnisse dieses Kapitels kdnnen nachfolgenden Abbil-

dungen entnommen werden.

VERGLEICH 2022 VS. 2018 VS. 2014

Ein-Personen-Verhandlungen 34% 46% 38%
TeamgroRe mit 3 oder mehr Personen 87% 64% 56%
Setzen konkreter Ziele 90% 86% 75%

VERGLEICH E VS. E E

Setzen konkreter Ziele 76% 93%
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3.5 DIGITALISIERUNG VON VERHANDLUNGEN

Neben Einschatzungen zu Verhandlungen im Allgemeinen wurden die Probanden gezielt zur
Digitalisierung von Verhandlungen befragt. Bei einer genaueren Betrachtung der einzelnen
Verhandlungsphasen — Vorbereitung, Fihrung und Nachbereitung — wird
deutlich, dass eine Mehrheit der Praktiker (90,6%) eine sinnvolle Unterstit-
zung mittels elektronischer Systeme am ehesten in der Verhandlungsvorbe-
reitung sieht. Im Vergleich zum Jahr 2018 lasst sich feststellen, dass sich die
Befragten aber auch unabhé&ngig von der Verhandlungsphase zunehmend
den Einsatz eines Verhandlungsunterstiitzungssystems vorstellen konnten.

Die genaue Verteilung der Phasen kann Abbildung 3-19 entnommen werden.

4 ™
In welcher Verhandlungsphase wiirde Ihnen der Einsatz eines
Verhandlungsunterstitzungssystems besonders helfen? (2022 vs. 2018)

Verhandiungsvorbereiiung HNNRRRRR R — co.6
70,3
Verhandiungsfuhrang RN, 742

34,9

63,5

verhandiungsnachbereitung TR
34,9
0 20 40 60 80 100
Haufigkeit der Nennungen (in %)
m2022 =2018
- J

Abbildung 3-19 Unterstiitzung nach Verhandlungsphasen

Obwohl die Befragten in der Verhandlungsvorbereitung das gréf3te Unterstiitzungspotenzial
fur elektronische Systeme sehen, nimmt ein Grol3teil von ihnen immer noch traditionelle Hilfe
wie den Austausch mit erfahrenen Kollegen (84%) oder Schulungen (81%) in Anspruch. Da-
gegen sind die Befragten bei der Unterstitzung mithilfe virtuellen Verhandlungstrainings (62%)
und -simulationen (59%) schon etwas skeptischer, wobei immer noch mehr als die Halfte der

Praktiker diese als eher hilfreich empfinden (Abbildung 3-20).
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4 )
Welche der folgenden Optionen wiirden Sie zur Vorbereitung auf

Verhandlungen als hilfreich einstufen?
Beratung durch erfahrene Kollegen im Vorfeld

83,9

Schulung zu Verhandlungsstrategien 81,3

Verhandlungstraining mit einem virtuellen Agenten/
virtuelles War Gaming 61,7

Verhandlungssimulation mit einem virtuellen Agenten

(9% u1) uaBbunuuap Jap 183bIyneH

(virtueller und animierter Charakter in virtueller Umgebung) 59
0% 20% 40% 60% 80% 100%
\n:342 H eher nicht hilfreich (1-3) eher hilfreich (4-6) )

Abbildung 3-20 Mdglichkeiten zur Verhandlungsvorbereitung

Gleichzeitig geben 82% der Befragten an, dass sie nach Ende der Corona-Pandemie wieder
vermehrt personliche Verhandlungen durchfiihren mdchten (Abbildung 3-21).

4 N\
Wird Ihr Unternehmen nach Ende der Corona-Pandemie wieder mehr

Verhandlungen im ,,Face-to-Face" Modus durchfiihren?

weild ich nicht
7%

nein
11%

n=342

. J
Abbildung 3-21 Riickkehr zu Verhandlungen im ,Face-to-Face“~Modus

Die Ergebnisse der Befragung decken sich mit den Erkenntnissen einer Studie

o (q] o von Voeth et al. 2021 zu digitalen Verhandlungen. Nur rund ein Viertel der Stu-

ooo dienteilnehmer wollten nach der Pandemie hauptsachlich digital verhandeln.

o Drei Viertel der Befragten gaben hingegen an, zumindest in Teilen wieder ,Face-

to-Face® verhandeln zu wollen (Voeth et al. 2021).
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4. FAZIT

Im Herbst 2018 wurde von Voeth et al. im Anschluss an die Erststudie aus dem Jahr 2014 eine
weitere Untersuchung zur Verhandlungsfihrung in der Praxis durchgefihrt. Um die mittler-
weile vier bzw. acht Jahre zurlickliegenden Erkenntnisse auf ihre Aktualitét zu prufen sowie
Entwicklungen und auch Zukunftstrends zu identifizieren, wurde nun die vorliegende Befra-
gung durchgefihrt. 342 erfahrene Verhandlungspraktiker in Fiihrungspositionen wurden in ei-
ner Online-Untersuchung gebeten, Auskunft zu den von ihnen gefiihrten Verhandlungen zu
geben. Daflr wurde das Befragungskonzept der Studie von Voeth et al. (2018) zugrunde ge-
legt und um zusatzliche Fragen zu aktuellen Verhandlungsthemen erweitert. Durch die groRen
Veranderungen in Gesellschaft und Wirtschaft im Zuge der Corona-Pandemie lag der Fokus
der vorliegenden Studie dabei insbesondere auf dem Vergleich der Ergebnisse mit den Befra-
gungen aus den Jahren 2014 und 2018. Neben branchen- und tatigkeitsiibergreifenden allge-
meinen Erkenntnissen, die das Verhandlungsverhalten, die Verhandlungsorganisation, die
Verhandlungsvorbereitung und die Digitalisierung von Verhandlungen in der Praxis beschrei-
ben, geht die Untersuchung in einigen Fallen noch weiter ins Detail und vergleicht gezielt die
Verhandlungspraxis im Einkauf und Vertrieb, da diese Bereiche durch ein besonders hohes
Maf an Verhandlungsaktivitdten charakterisiert sind und dadurch einen direkten Einfluss auf
den Unternehmenserfolg haben.

Anknupfend an die Erkenntnisse aus der Studie im Jahr 2018, zeigt die vorliegende Untersu-
chung, dass immer mehr Fuhrungskréafte das Thema Verhandlungen systematisch erlernt zu
haben scheinen, sei es in der Ausbildung an Hochschulen und Universitaten oder mit Unter-
stutzung des Unternehmens selbst. Der Ansatz des ,Learning by Doing“ scheint demnach ei-
ner gezielten Ausbildung gewichen zu sein. Dies wird auch erhartet durch das Ergebnis, dass
bei jungeren Verhandlungspraktikern haufiger als bei alteren das Thema Verhandlungen Teil
der Ausbildung oder des Studiums war. Gleiches gilt fiir die Vorbereitung vor der Ubernahme
von Verhandlungen in Unternehmen. Je jinger die Befragten, desto eher werden sie vor der
Ubernahme von Verhandlungstatigkeiten auf diese vorbereitet. Diese Ergebnisse unterstrei-
chen die Entwicklungen in den letzten Jahren und weisen darauf hin, dass das Thema Ver-
handlungen in der Praxis zunehmend an Bedeutung gewinnt. Bei der Differenzierung zwischen
den Funktionsbereichen Einkauf und Vertrieb wird deutlich, dass der Vertrieb zu Beginn der
Ubernahme von Verhandlungstatigkeiten starker auf diese vorbereitet wird als der Einkauf.
Der Vertrieb hat im Vergleich zu den Ergebnissen im Jahr 2018 somit im Laufe der Zeit aufge-
holt und bildet sich ebenfalls haufiger mit Schulungen und Trainings weiter. Somit ist insbe-
sondere im Einkaufsbereich noch weiteres Optimierungspotenzial vorhanden. Insgesamt sind

Verhandlungsschulungen und -trainings weiterhin die haufigste Methode zur Weiterbildung im
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Verhandlungsmanagement. Seltener werden immer noch Verhandlungsliteratur oder elektro-
nische Systeme genutzt und das, obwohl Unterstitzungssysteme grof3es Potenzial fir die Ver-

besserung der Verhandlungsperformance bieten.

Mit ihrer Verhandlungsperformance sind die Befragten insgesamt zufrieden. Falls in einer Ver-
handlung kein gutes oder sehr gutes Ergebnis erzielt wurde, dann liegt dies nach Einschéatzung
der Befragten daran, dass sich die eigene Seite zu ambitionierte Ziele gesetzt hat. Aber auch
der Gegenseite wird haufig die Schuld am Erreichen von suboptimalen Ergebnissen gegeben
(beispielsweise durch deren Machtdominanz oder Verhandlungsstil). Dass die Befragten eher
eine mangelnde Vorbereitung der Gegenseite als Hauptgrund sehen, wenn man kein gutes
oder sehr gutes Verhandlungsergebnis erreicht hat, erhartet das Ergebnis, dass eher die Ge-
genseite fur suboptimale Ergebnisse verantwortlich gemacht wird. Da gleichzeitig die Kosten
fur Verhandlungen einen zunehmend grof3eren Teil des Wertvolumens der gesamten Ver-
handlung einnehmen, wird die 6konomische Relevanz erfolgreicher Verhandlungen und die
Notwendigkeit gut geschulter Verhandlungspraktiker verdeutlicht.

In der Phase der Verhandlungsorganisation verhandelt zwei Drittel der Befragten immer oder
zumindest teilweise im Team. Im Vergleich mit den Studienergebnissen aus den Jahren 2014
und 2018 bedeutet dies eine Zunahme von Teamverhandlungen. Neben der Corona-Pande-
mie kdnnte die steigende Komplexitat in Verhandlungen und damit verbunden eine Verteilung
der verhandlungsbezogenen Aufgaben auf verschiedene Kompetenzen ein méglicher Grund
sein. Das Team besteht dabei in knapp 90% der Falle aus mehr als drei Personen. Verglichen

mit den bisherigen Studien verhandeln zugleich auch immer weniger Personen allein.

In der Verhandlungsvorbereitung setzt sich ein Grof3teil der Befragten konkrete Ziele. Das Set-
zen konkreter Ziele hat damit von 2014 auf 2018 um 11 Prozentpunkte sowie von 2018 auf
2022 um 4 Prozentpunkte zugenommen und ist in der Praxis noch wichtiger geworden. Im
Vergleich zu 2018, ist allerdings vor allem dem Einkauf die Zielsetzung wichtig, wahrend der
Vertrieb darauf weniger Wert legt. Etwa die Halfte aller Verhandlungen werden persénlich, also
.Face-to-Face®, gefuhrt. Seltener kommt das Telefon oder die E-Mail zum Einsatz. Die Nut-
zung von Videokonferenzsystemen hat hingegen zugenommen, was vor dem Hintergrund der
Corona-Pandemie nicht verwunderlich ist. Verhandlungsunterstitzungssysteme werden hin-
gegen weiterhin kaum genutzt. Die Ergebnisse und der hohe Anteil an Verhandlungen die
nach wie vor ,Face-to-Face® geflhrt werden, unterstreichen welchen hohen Stellenwert die

Verhandlungsfihrer den Verhandlungen in ihrem Unternehmen beimessen.

Der Digitalisierung von Verhandlungen stehen die Befragten zwiespaltig gegentber. Immer
noch gibt es wenige Erfahrungen mit elektronischen Systemen zur Verhandlungsunterstit-

zung, weswegen ein Grolteil der Befragten Vorbereitungen und Schulungen durch und mit
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Menschen bevorzugt. Die Praktiker, die bereits eine Unterstiitzung durch elektronische Sys-
teme erhalten, nutzen diese hauptséachlich zu Trainingszwecken oder fir die Verhandlungs-
vorbereitung. Zwar halten viele Praktiker den Einsatz elektronischer Systeme gerade in dieser
Verhandlungsphase fiir sinnvoll, trotzdem wird ein Grof3teil der Befragten noch nicht von die-
sen Systemen unterstitzt. Dabei wiinschen sich die Praktiker im Vergleich zu den Studiener-
gebnissen aus den Jahren 2014 und 2018 zunehmend Unterstitzung durch elektronische Sys-
teme. Die Phase der Verhandlungsvorbereitung bietet dabei das grof3te Potenzial. Entwickler
von Verhandlungsunterstitzungssystemen sollten folglich hierauf inren Fokus legen.

Insgesamt scheinen die Unternehmen die Schliisselfunktion von Verhandlungen fiir den ge-
samten Unternehmenserfolg mehr und mehr erkannt zu haben und sich innerhalb der letzten
Jahre auf die Vorbereitung und Unterstiitzung ihrer Mitarbeiter in Verhandlungsaktivitaten kon-
zentriert. Das Potenzial von Unterstiitzungssystemen, vor allem solcher, die auf Basis kiinstli-
cher Intelligenz agieren, ist offensichtlich. Jedoch sind viele Systeme noch nicht ausreichend
weit entwickelt, um die Bedirfnisse der Verhandlungspraxis vollstdndig abzudecken. Daher
sollte nicht nur die Akzeptanz der Nutzung geférdert, sondern gezielt in die Forschung derar-
tiger Systeme investiert werden. An dieser Stelle sind Kooperationen zwischen verschiedenen
Forschungsbereichen wie der Informatik, Psychologie, Kognitionswissenschaften und Be-
triebswirtschaftslehre in Kombination mit der Praxis sinnvoll und notwendig und sollten von
beiden Seiten aktiv angestrebt werden. Dies kdnnte einerseits realisiert werden, indem die
Verhandlungsforschung die neusten wissenschaftlichen Erkenntnisse fiir Praktiker verfiigbar
macht (z. B. durch Wissensdialog und Wissenschaftskommunikation, Beratung, Auftragsfor-
schung), aber andererseits auch, dass Ideen der Praktiker aufgenommen und gemeinsam L6-
sungen fir konkrete Fragen und Probleme der Verhandlungspraxis erarbeitet werden (z. B.

durch Exkursionen, Kooperationsforschung, praxisorientierte Forschung).

Seit 2020 befinden sich viele Lander und Unternehmen in einer wirtschaftlichen Notlage. Fur
viele Unternehmen waren Geschéftsreisen wahrend der Corona-Pandemie nicht maoglich,
weshalb in dieser Zeit vermehrt digital (z. B. Gber Softwares fir Videokonferenzen wie Micro-
soft Teams, WebEx oder Zoom) verhandelt wurde. Dies fihrte fur die Unternehmen zu Effizi-
enzgewinnen, weil bspw. die Reisekosten wegfielen und so haufiger in gréReren Teams ver-
handelt wurde, als das noch 2014 oder 2018 der Fall war. Die befragten Manager sind sich
aber einig, dass Verhandlungen in ,Face-to-Face” nach Ende der Corona-Pandemie wieder
zunehmen werden. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass Online-Verhandlungen kiinftig wie-

der an Bedeutung verlieren kénnten.
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