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In immer mehr Unternehmen ist in den letzten Jahren erkannt wor-
den, dass Verhandlungen eine starke Hebelwirkung fir den Unter-
nehmenserfolg zukommt und Unternehmen daher auf das Verhand-
lungsverhalten ihrer Mitarbeiter Einfluss nehmen sollten, indem sie
Verhandlungsmanagement betreiben. Allerdings fehlt es bislang an
Erkenntnissen, wie Verhandlungsmanagementprozesse erfolgreich
implementiert werden konnen. Am Beispiel des Vertriebsbereichs
wird in der vorliegenden Studie untersucht, welche grundsétzlichen
Ansitze hierzu in der Praxis eingesetzt werden konnen. Mittels einer
Clusteranalyse konnten auf Basis einer Befragung von 69 Experten
aus einer Managementberatung vier Ansitze (,enabling®, ,,manage
by exception®, ,,process guidance“ und ,,process control*) identifi-
ziert werden, die Unternehmen einzeln oder in Kombination einset-
zen, um den Verhandlungserfolg ihrer Mitarbeiter zu beeinflussen.

During the last years, more and more companies have recognized that negotiations form a
strong lever for commercial success and therefore companies should influence how their
employees negotiate by applying negotiation management. However, research is so far
lacking confirmed results on how negotiation management processes should be imple-
mented. Using the example of sales negotiations, the present study surveys which basic ap-
proaches can be followed by companies to institutionalize negotiation management.
Therefore, a survey with 69 experts of a management consultancy has been conducted, to
identify typical forms of institutionalizing negotiation management. Using a cluster analy-
sis, four approaches (,enabling’, ;manage by exception’, ,process guidance® and ,process
control’) could be identified, that companies use — either individually or in combination —
to influence the negotiation success of their salespeople.

1 Einleitung

Verhandlungen stellen im Vertrieb von Business-to-Business-Unternehmen die typische
Form dar, um sich mit Kunden auf Vertrige zu verstindigen (Verbeke et al. 2011). Dabei
drehen sich Vertriebsverhandlungen ublicherweise nicht nur um den Preis, sondern auch
um weitere Vertragsbestandteile wie zum Beispiel Produkteigenschaften, Zahlungs- und
Lieferkonditionen, Services oder Gewahrleistungsfragen (Srivastava et al. 2000). Bei allen
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diesen Verhandlungsgegenstinden verfigen Unternehmen in der Regel tiber klare Priferen-
zen und machen ihren Mitarbeitern im Vertrieb daher fur deren Verhandlungen mit Kun-
den (bewusst oder unbewusst) Vorgaben, wodurch sie auf Verlauf und Ergebnis der Ver-
handlungen Einfluss zu nehmen versuchen. Diese Einflussnahme auf die Art und Weise,
wie und mit welchem Ergebnis Mitarbeiter verhandeln, kann als Verhandlungsmanage-
ment verstanden werden (Eidenmiiller 2012) und wurde in den letzten Jahren verstarkt in
Forschung und Praxis thematisiert. Fiir den Vertrieb etwa betonen Erzel (2003) sowie An-
derson/Huang (2006) die Notwendigkeit, steigenden Anforderungen an Verkaufer mit ver-
stirkten Management- und organisatorischen Massnahmen zu begegnen, was nicht zuletzt
gerade deshalb im Vertrieb permanent erforderlich ist, da durch Beforderungen und Fluk-
tuation regelmaflig Wissen im Vertrieb verloren geht und wieder neu aufgebaut werden
muss.

Wahrend in der Praxis bereits seit einiger Zeit das Bemithen um den Aufbau von profes-
sionellen Verhandlungsorganisationseinheiten zu beobachten ist (Ertel 2003) und Unter-
nehmen mehr und mehr in diesbeziigliche Trainings von Verkdufern investieren (Gates
2006), hat auch die Wissenschaft vielfiltige Ansitze erarbeitet, um Verhandlungen struk-
turiert vorzubereiten, durchzufithren und nachzubereiten (Rees/Porter 1997; Voeth/Herbst
2009; Wilkening 2010; Tomlinson/Lewicki 2015). Den meisten wissenschaftlichen Arbei-
ten zum Thema ist dabei die inhaltliche Fokussierung auf die Perspektive der verhandeln-
den Personen gemein. Uberspitzt formuliert beschiftigt sich die Verhandlungsforschung
bislang stark damit, wie sich etwa Verkdufer vor und in einer Verhandlung verhalten sol-
len, weniger aber mit der Frage, welche Prozesse Unternehmen implementieren sollten, da-
mit ihre Verkdufer sich vor und in Verhandlungen wie vom Unternehmen gewiinscht ver-
halten. Die Perspektive des Unternehmens ist aber insofern entscheidend, da das Unterneh-
men den wirtschaftlichen Erfolg oder Misserfolg einer Verhandlung zu tragen hat (Lewicki
et al. 2014). Genau dies ist die StofSrichtung des (betriebswirtschaftlichen) Verhandlungs-
managements, das versucht eine Optimierung von Verhandlungen aus Sicht des entsenden-
den Unternehmens und nicht aus der des verhandelnden Verkiufers zu erreichen (Voeth/
Herbst 2009).

Dass die Perspektive des Verhandelnden und die des entsendenden Unternehmens hin-
sichtlich der Optimierung von Verhandlungen zu unterschiedlichen Ergebnissen fiithren
konnen, legen Prinzipal-Agenten-theoretische Uberlegungen nahe (Eisenhardt 1985,
1989). Hiernach ist es fur Unternehmen sinnvoll, ihren Verhandlern bestimmte Vorgaben
zu machen, um damit abweichenden Interessen zwischen Prinzipal und Agent Rechnung
zu tragen (Eisenhardt 1985, 1989; Ertel 2003; Anderson/Huang 2006). Um auf Vertriebs-
mitarbeiter Einfluss zu nehmen, wurden von Anderson/Oliver (1987) zwei grundsatzliche
Strategien, zum einen die Verhaltenskontrolle und zum anderen die Ergebniskontrolle, vor-
gestellt. Bezugnehmend darauf wurde von Zoltners et al. (2012) untersucht, welche Ele-
mente zur Umsetzung dieser Kontrollstrategien von Unternehmen genutzt werden konnen.
Die Analyse von Zoltners et al. (2012) geht dabei allerdings nicht explizit auf Verhandlun-
gen als Teil des Verkaufsprozesses ein.

Da bislang eine Untersuchung der Art und Weise, wie Unternehmen auf die Verhandlun-
gen ihrer Vertriebler Einfluss nehmen konnen und wie sich ein solches Verhandlungsma-
nagement im Vertrieb institutionalisieren ldsst, noch nicht erfolgt ist, wird im Rahmen der
vorliegenden Studie zum einen der Frage nachgegangen, welche Hebel Unternehmen zur
Verfiigung stehen, um ihre Verkdufer entlang des Verhandlungsprozesses zu steuern. Zum
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anderen geht es darum, welche dieser Hebel typischerweise von Unternehmen kombiniert
werden (sollten).

Im Folgenden wird zunichst der Stand der Forschung zur Implementierung von Ver-
handlungsmanagement sowie Vertriebssteuerung umrissen. Anschliessend werden Hebel
zur Einflussnahme auf das Verhandlungsverhalten von Verkadufern aus Basis einer Litera-
turanalyse und einer Expertenbefragung identifiziert. Danach wird der Einsatz dieser He-
bel mittels Clusteranalyse untersucht. Ziel ist es dabei zu identifizieren, welche Hebel von
Unternehmen parallel eingesetzt werden, um auf das Verhandlungsverhalten ihrer Verkau-
fer Einfluss zu nehmen. Zuletzt werden Schlussfolgerungen, Limitationen und Ansatz-
punkte fir weitergehende Forschungen diskutiert.

2 Stand der Forschung zum Verhandlungsmanagement

Die Literatur zum Verhandlungsmanagement entstand hauptsiachlich aus der Verhand-
lungs- und der Organisationsforschung, die wiederum stark durch Einfliisse aus Psycholo-
gie und Sozialforschung, aber auch Spieltheorie gepragt sind (Voeth/Herbst 2015; Herbst
et al. 2011). Der Fokus vieler Arbeiten, wie auch dieser Studie, liegt dabei auf Verhandlun-
gen im Geschiftskontext (Steele 1999; Shi 2016). In diesem Zusammenhang konzentrieren
sich die Beitrage zumeist auf Strategien, Aktivitaten und Fahigkeiten fir die in der Ver-
handlung agierenden Personen (Farmer 1970; Steele 1999; Luthy 2000; Wilkening 2010;
Hiam/Lewicki 2013; Schranner 2013; Fisher et al. 2015) und tbertragen diese in Rahmen-
werke zu Vorbereitung und Verhalten in Verhandlungen (Rees/Porter 1997; Thompson
2005; Tomlinson/Lewicki 2015).

Interessanterweise erfolgt in den meisten der Studien eine relativ starke Fokussierung
auf ausgewihlte Elemente einer Verhandlung. So empfehlen beispielsweise Fisher et al.
(2015) im Rahmen des Harvard-Konzepts die Verhandlungsstrategie auf die Vergrosse-
rung des ,joint outcome® auszurichten, gehen aber weder auf die Zusammensetzung des
Verhandlungsteams, sinnvolle Vorbereitungsmassnahmen oder die Schaffung sinnvoller
Rahmenbedingungen ein. Sofern Unternehmen allerdings im Rahmen von Verhandlungs-
management die Verhandlungen ihrer Mitarbeiter umfassend beeinflussen wollen, miissen
sie parallel verschiedene Einflusshebel auf das Verhalten ihrer Verhandler nutzen. Um
Riickschliisse auf die Art und Weise der Implementierung von Verhandlungsmanagement
im Unternehmen ziehen zu konnen, erscheint daher eine Fokussierung auf einzelne Aspek-
te allein nicht ausreichend.

Auffallig ist zudem, dass sich viele Beitrage auf die Perspektive der verhandelnden Ak-
teure konzentrieren. So stellen beispielsweise Rees/Porter (1997) und Tomlinson/Lewicki
(2015) Empfehlungen zur Vorbereitung und Durchfiihrung von Verhandlungen vor, gehen
dabei aber nicht darauf ein, wie Unternehmen sicherstellen sollten, dass Verhandler die
vorgeschlagenen Methoden auch tatsachlich anwenden. Dieses Defizit wurde von Dubins-
ky/Ingram (1984) in Bezug auf die wissenschaftliche Diskussion zur Steuerung des Ver-
triebs adressiert und von Williams/Plouffe (2007) erneut unterstrichen. Auch Voeth/Herbst
(2015) haben das Problem der fehlenden Unternehmensperspektive aufgegriffen und mit
ihrem Ansatz einen Konzeptionsvorschlag fiir unternehmerisches Verhandlungsmanage-
ment gemacht. Allerdings diskutieren auch Voeth/Herbst (in der 2015 vorgelegten 2. Auf-
lage ihres Lehrbuches) Uberlegungen, wie sich Tools und Instrumente des Verhandlungs-
managements in Unternehmen implementieren lassen, nur am Rande. Folglich bleibt auch
in diesem Ansatz die Frage der ,,Hebel“, die Unternehmen zur Einflussnahme auf Ver-
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handler/Verkaufer im Rahmen einer einzelnen Verhandlung zur Verfigung stehen, letztlich
unbeantwortet.

Dass zwischen der Unternehmens- und Verhandler-/Verkauferperspektive in Verhand-
lungen ein Spannungsfeld bestehen kann, unterstreicht die Prinzipal-Agenten-Theorie (Ei-
senhardt 1989). So konnte es die Motivation eines Verkiufers sein, eine Verhandlung
durch Zugestindnisse in der Rabattierung schnell zu Ende zu fithren, um seine Umsatzzie-
le zu erreichen, wihrend es aus Sicht des Unternehmens eine bessere Strategie sein konnte,
ein Geschift nicht durchzufiithren, um eine Preiserosion im Markt lingerfristig zu vermei-
den. Ansatzpunkt des Verhandlungsmanagements muss es also auch sein, Agenten — hier
die Verkdufer — so zu beeinflussen, dass diese ihre Verhandlungen bestmoglich im Sinne
des Unternehmens fithren. Mit dem Ziel, sub-optimale Verhandlungsergebnisse fiir den
Prinzipal zu vermeiden (Theilen 2003), wird ein Unternehmen — entsprechend seiner Risi-
kobereitschaft — unterschiedliche Massnahmen zum Management von Verhandlungen er-
greifen miussen (Gosh/John 2000).

In den meisten Beitragen zu Verhandlungen im Vertrieb wird diesbeztiglich in erster Li-
nie die variable Verglitung der Verkdufer als zentraler Steuermechanismus angefiihrt (Zolz-
ners et al. 2012). Dass die variable Vergiitung aber weder der einzige, noch unbedingt der
stirkste Hebel zur Einflussnahme auf Verkdufer darstellt, wurde an anderer Stelle in der
Literatur mehrfach betont (Anderson/Oliver 1987; Zoltners et al. 2012). In Bezug auf Ver-
handlungen vertritt Schwarz (2014) beispielsweise die Auffassung, dass einiges gegen eine
ausschliessliche Incentivierung der Verkdufer auf Basis ihrer erzielten Verhandlungsergeb-
nisse spricht. Ebenso konnen beispielsweise auch Rahmenbedingungen einer Geschiftsbe-
ziehung, die nicht unmittelbar im Bezug zu einer Verhandlung stehen (z.B. die Definition
einer Rabattierungsrichtlinie), geeignet sein, Verkdufer in ihrem Verhalten in Verhandlun-
gen zu beeinflussen. Damit ist davon auszugehen, dass neben der ,,unmittelbaren Einfluss-
nahme* auf eine Verhandlung (z.B. Vorgaben zum Umfang der Vorbereitung), fur Unter-
nehmen auch die Moglichkeit besteht, mittelbar, d.h. nicht in direktem Bezug zu einer Ver-
handlung, z.B. durch das Angebot von Trainingsmassnahmen, Einfluss auf Verhandler zu
nehmen. Diese ,,mittelbare Einflussnahme* kann durch Hebel erfolgen, die sich aus der or-
ganisationalen Einbettung der Verhandlung in die Strukturen und Prozesse des Unterneh-
mens (Biilow/Boje 2015), wie zum Beispiel im Vertrieb der Festlegung einer Preisliste in
Verbindung mit einer Rabattierungsrichtlinie oder Richtlinien fur die Eskalation bei Unter-
schreitung von Preisuntergrenzen ergeben (Simon/FafSnacht 2009). Solche Hebel werden
oft vom Unternehmen einmalig definiert und leiten anschlieflend Verkaufer in deren Ver-
handlungsverhalten. Eine umfassende Betrachtung von Hebeln zur mittelbaren Einfluss-
nahme auf Verkaufer, verkniipft mit Hebeln der direkten Einflussnahme auf Verhandlun-
gen, ist bislang jedoch in der Literatur kaum vorgenommen worden.

Wird das betriebliche Verhandlungsmanagement um Hebel zur mittelbaren Einflussnah-
me auf Verkdufer erweitert und wird dabei realistischerweise angenommen, dass Unter-
nehmen mehrere Hebel parallel anwenden konnen/miussen, so ist davon auszugehen, dass
unterschiedliche Ansitze bei der Implementierung des betrieblichen Verhandlungsmanage-
ments verfolgt werden konnen. Beispielsweise durfte es fiir Unternehmen im Produktge-
schift (vgl. zu Geschiftstypen auf B-to-B-Markten Backhaus/Voeth, 2014) sinnvoll sein,
sich auf die Schaffung der richtigen Rahmenbedingungen zu konzentrieren und wenig Ein-
fluss auf die einzelne Verhandlung zu nehmen, fir Unternehmen im Integrationsgeschaft
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(z.B. der Automobilzulieferindustrie) hingegen sinnvoller sein, durch entsprechende Mass-
nahmen eher auf die einzelne Verhandlung Einfluss zu nehmen.

Wahrend es bei der Unterscheidung in mittelbare und unmittelbare Hebel der Einfluss-
nahme auf Verhandlungen um das Bezugsobjekt der Einflussnahme geht (,,Was wird be-
einflusst?“), konnen Hebel auch im Hinblick auf die Wirkungsart differenziert werden
(,, Wie wird beeinflusst?“). An dieser Stelle kann auf die Literatur zur Vertriebssteuerung
verwiesen werden. Diese diskutiert in diesem Zusammenhang die von Anderson/Oliver
(1987) vorgestellten gegensatzlichen Kontrollstrategien ,,outcome control“ und ,,behavior
control“. Fur Verhandlungen bedeutet dies, dass sowohl verhaltenssteuernde als auch er-
gebnissteuernde Hebel zur Beeinflussung von Verhandlern zum Einsatz kommen konnen.
In der Literatur wird dabei betont, dass diese in der Praxis eher als Mischformen auftreten
werden (Anderson/Oliver 1987; Cravens et al. 1993; Zoltners et al. 2012; Mayer 2017).

Ubertragen auf das Verhandlungsmanagement stellt sich nun die Frage, welche der oben
differenzierten Hebel zur Einflussnahme auf Verhandler in der Praxis einzeln und in Kom-
bination in Unternehmen eingesetzt werden. Eine solche Untersuchung von Ansitzen, wie
Verhandlungsmanagement in Unternehmen implementiert wird, liegt bis dato nicht vor.
Diese in der bisherigen Forschung zum Verhandlungsmanagement bestehende Liicke will
die vorliegende Studie schlieflen.

3 Identifikation von Ansédtzen zur Implementierung von Verhandlungsmanagement

Im Folgenden sollen typische Hebel zur Implementierung von Verhandlungsmanagement
in Unternehmen abgeleitet werden. Aufgrund der hierzu bestehenden Liicke in der Ver-
handlungsforschung wurden Hebel im Rahmen dieser Studie empirisch untersucht. Unter
Hebeln werden in diesem Zusammenhang Handlungsfelder im Gestaltungsspielraum des
Unternehmens verstanden, innerhalb derer Massnahmen unterschiedlicher Qualitit ergrif-
fen werden konnen, um Einfluss auf das Verhalten von Verhandlern/Verkiufern in deren
Verhandlungen und damit letztlich deren Verhandlungsergebnisse zu nehmen (Eidenmiiller
2012). Um die in der Praxis gebrauchlichen Hebel auf Verhandlungsverhalten und -ergeb-
nisse zu identifizieren, wurden neun Experten-Interviews mit Fachleuten verschiedener
Branchen gefiihrt. Ergdnzend dazu wurde eine Literatur-Recherche durchgefiihrt. Im Fol-
genden werden die aus diesen Experteninterview und der Literatur ermittelten Hebel ent-
sprechend der oben angefiihrten Unterteilung nach dem Bezugsobjekt der Einflussnahme
in mittelbare und unmittelbare Hebel vorgestellt.

3.1 Hebel fur die Einflussnahme auf Verkaufer im Rahmen von Verhandlungen

Insgesamt konnten 27 Hebel identifiziert werden, die Unternehmen zur Einflussnahme auf
ihre Verkaufer im Rahmen von Verhandlungen zur Verfiigung stehen. Tabelle 1 gibt einen
Uberblick iiber die in Experten-Interviews und Literaturrecherche identifizierten Hebel fiir
die Einflussnahme auf Verkaufer.

Die Unternehmung, 72. Jg., 1/2018 91

73218144, 00:03:45. © Urheberrachtiich geschiitzter Inhaf 3
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2018-1-87

Beitrage

diysuone[a1 oy oA0Idwr 0) SOIAATIS 1] YIIYM DAIDIAI [[IM It03snd yarym Kojod paurjoq

wed) SA[eS A YUM $59501d 10 103IBW “IOWOISND AU} INOqe STuItIea] A9 oIeyS pue oZIBULIO) 0} $S2001d pazipIRpUR)S
*010 JOUI ST QUITAWN) puE BPUITE ‘ONIDOR S)S0O YIYM ‘PIAIIYOR FuIaq oIk S)1a318) YY) JUAIXI JByM 0] SUDOBI) PazZIpIBpUL)S
PIADIYIE 9q 0) DABY SIUOISIIL [OIYM PUE J[Os) uonenosau ay) ul ySnoayy uni oq 03 dAey sdays yorym uo auropinn
JUDIUOD UO SNOOJ PUB UONLNOTU JO 18IY Y Ul (SUONOWD [01UOD) UMOP [009 0 $s9001d paurjoq

uoneno3au e Ul 9ABYIQ 0) JOU MOY PuB SO1108) uonenodau urendo Adde o) suononnsug

*010 ‘suonoalqo ajedionue ‘Afeusoyun juolydn suonenoSou Sunenuns

“SUOISS20U0d “0oud ABMe-y[EM 29 1IBIS ‘UONLIUAWNSIE 2109 UO S[00) IO SISI-0ayd [oul spomawery uoneredord pauyoqg
$s9901d uonenoSou Ay Jo a3e)s 1eym e 93139p 1BYM 0} UOENOSAU SIBS B U PIAJOAUI 3G PINOYS OYA UO SIUISPIND
YOO[INO pue uonenys

JoIew pue Joyadwoo I1owo)sno ‘UMo Noqe (P2Iayies 9q 0} UOHBULIOJUN) PAYOD 2q 0} Sk Jeym Jo auraping pamnjonng

(s19pjOYYBIS TAIO ApN]OUL
10 aseaja1 ssaxd e Sunysiqnd £q "§-0) paouanpyur oq pinod 2oejd saxE) UONEIOTAU B YINA UI UOHENYS A} MOY UO dUIIpIND

SJUBA SIWOISND A} 0} 13JJ0 A} Isnipe pue aurjap o) sey dax SI[ES © WOPIAIJ JO SIIFTP AULL MOY UO dUIIPIND
paxmboar st uoneredaid Jo [9A] YoM dp1odp pue spes] mau aznuoLid pue Amudpt o) yoroidde paujoq

(9107) S1mjjoH/2nvqfoy
(L861) “aayj0 u0s-12pUY
(S102) #5942/ 41204
(S102) #59421/41204
(€107) 4ouun.ysg

(S102) survp

(S102) #594211/41204
(S102) #59-4211/41204
(S102) #5942/ 11204

(S102) proypy
(€107) H2uup.ayyog
(8002) uorsuyor
(0107) unvig
smara.42)ul J42dX5T

diySuone[21 IOW0ISNO PUE SIJIAIIS SA[BS 1YY /T

pauIed] suossa| SuLreys 97
Sunonuoo suonenodaN Sz

uonenodau Jo 9SM0d PaIMONIS 7

UONEIUALIO [BOD) €T

10NpU0d JO 9pOd % SANIE) UONENOTIN 7T

uoneredald [
uonezuedIo wea], 07
sisAjeue-a1J 6

uonenyis odudNJuy g

uonruyap 12JJO LI

uoneznuoud 2 uoneoyienb peo 91

uonenosau
1504

uonenogoN

uonenogou
-a1g

oseyd 19Jj0 2%
uoneoyoadg

ds udurd

[ 1A UdYISY-1

$SIZ0.

JNE QUIRUSSN[UI UIIBQR)IWUN INZ [PYIH

SIIBW PUE SIAWOISNO INOQE dFPA[MOWY Sh pue 193[[09 0} pajuatud|dun w)sKs YD

(S100) yrys/ndyg
(¥107) 17 12 upuystLy
(LO0T) 4 Jnv-taag aopungy

juswaSeuew a3pa[mouy G|

(S002) Ayrmpy/afjom Suppng =
(9107) 1v 12 Banquiopy Amqede) M
. (T100) v 12 s2wj0z7 g
uonnadod 10 asreld ‘SJUAS WES) YIM UOHRAOW SUIUAPSUINS (0102) 10 10 Sanquiogy Ino SIES m
JJeis sojes paouoriadxo $s9] 10§ [opou SULIOJUSW B UdAD aqAew ‘Sururen uonenogou 1o sofes Kiojepuely (Z107) % (8007) 70 12 S4ouijoz uoneanpa 2 Sururer] ¢| W.
uoneno3au Io)je [edp A Ul pazijeal axe suiie) uodn paaide Ji yoen 0) ssa001d pazipIepue)s ©100) MS,\\MW%W:MMWMN JUSUWOIOJUD JOLNUOD 29 JUSLIOTRURWI SWI[) 7| M
[9A9] TeURIS (1107) 4a4apa7/Mounyvpy Supodor [ % Buouod SaES 11 m._
UO S| 1B3[O UO PASE( 9010J SI[LS A 109)S 0] SMO[[B JBY) SAINSLAW dourULI0jIad 9910 SIES JO pIROqUSEP B SUIARH] (9107) 17 12 Sanquiogy : g
(8007) 7v 12 s1oujj07 2
X X SwaysAg Z
doueurioyrad soes uo Supuadap jjers sojes 0) syuowked ojqeriep (€661) 1v 12 suaan.L) QUWIAYDS 2ANUIDU] ()] £
(6861) % (5861) 1p1vyuasty E
12w0IsNd 03 anjea Sukuenb Aq uoneuswnsie pue uoneredard aimonns 0y aremijos JuswaSeuew uonenosou € 5y (8007) 1p 12 s.aupjo7 500} JudwaSeurw UONENOSAN 6 =
SUOLIPUOd g
JRUM IOpUN 1OWOISND YaryM 03 A[dde pjnoys suonIpuos pue SuLid) 2 (S9)EqaI ‘sjunodsip 10) saotid yorym Jo uonruijap 1ed)) (600¢) 1yovugfp.i/uons waIsAs uoppuo pue 2341g 8 m.
(o s
Suonuoo ‘sururer) ‘s)s-}29yo “3:9) JuowoSeuew UONENOSIU [[BISAO 1) I0f JQISUOdSaI ST YoM 2[01 PJBIIPIP & SulAeH (€100) proafoponyyosiigld uoRoun JUSUBEULL UOREROFON L W
uoneaIpou 1onpoid 10 JUNoISIp Jo [oAJ] Jeym 0)-dn daoidde o) pamojie st oym Jo uonIuIq (9007) yvwadug uos.iopuy saIIqisuodsal 2 SAWAYOS UONE[RIST 9  uonezuedi() W
SSOUISNQ MU J0J ,SIONNY, PUE SIWOISNO SunsIxo (Z107) % (9007) v 12 s4auijoz amponns soEg ¢ s
10y s1o8eurw diysuone[aI ‘s)uN0ooe 951e] J0J I9FBURW JUNOdIE K3 Y S9[0I JUAIINP [NF ojdoad sajes JuaIoyp SuaeH (9107) Simj1ap/1anvqforr =
UONEZIULSIO OY) Ul SOOBJIONI PUE SANIANOE SI[ES IMINNS 0) $59001d sajes paurjop A1ed)) (9107) Simjjap/1anngfory uonmujop ssoo0id sopes ¢ M
uonenogau [nyssadons 10j Aeuosiad 10 UoneINpP ‘9ouaLIadxa JUAVLINS YNM SABPIPULRD 10J uryoIeas ApAndy (z107) % (8007) v 12 staujjoz Sumiody ¢ &
uonenosau yoes (107) % (800¢) 17 12 sioujjoz m..
g SunaSpng ¢ $S2001J =
Ul POARIYOE 3q 0} spaau Jeym Suruueld sny) pue SISW0ISNO [ENPIAIPUL JO S[OAJ] ) I ssad01d Suuuerd dn-wonoq e Sunieyg (9107) Siwjjapy/1anvqfory =
(z102) % (80020) 7 12 st2wj07
BSIOA Q0IA 10 QWN[OA 1940 d0u1d, A3a1ens doud pauyap Ales[o e Suaey (0107) Bwjopyonvafor] uonruyop A391eng |
Sunqraxydsag Jne puaiadiseq [999H

Hebel zur Einflussnahme auf Verkdufer in Verhandlungen

Tabelle 1
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Hebel zur mittelbaren Einflussnahme auf das Verhalten von Verkaufern
Hebel zur mittelbaren Einflussnahme kénnen sich auf die

= umgebenden Prozesse,

* Organisationsform,

* unterstiitzende technische und strukturierende Systeme sowie

= Anstrengungen zum Aufbau der entsprechenden Fihigkeiten beziehen.

Prozesse

Unternehmensprozesse, die Einfluss auf Verhandler haben konnen, betreffen die Definition
von Zielen und Strategien, die Budgetierung, die Auswahl von Verkdufern/Verhandlern
und den idealtypischen Ablauf des Vertriebsprozesses. Dass Verkdufer durch Ziele und
Strategie, die ein Unternehmen fur sich definiert (1), und durch eine regions-, markt- oder
kundenspezifische Budgetplanung (2) in ihrem Verhalten beeinflusst werden konnen, liegt
auf der Hand (Hofbauer/Hellwig 2016). So bietet etwa die grundsitzliche Ausrichtung ei-
nes Unternehmens auf Steigerung von Marktanteil oder Profitabilitit und daraus abgelei-
tete konkrete Zielvorgaben eine Orientierung fiir Entscheidungen der Verhandler (Zoltners
et al. 2008, 2012). Zoltners et al. (2008, 2012) betonen zudem, dass durch die Auswahl
von Kandidaten (3) mit den gewiinschten Fahigkeiten direkt der anschliessend notwendige
Umfang von Massnahmen der Vertriebssteuerung beeinflusst werden kann. Ebenso wer-
den die formale Ausgestaltung von Vertriebsprozessen (4) von Zoltners et al. (2008,
2012), Hofbauer/Hellwig (2016) und Ross Jr. et al. (2005) als Parameter fiir die Vertriebs-
steuerung diskutiert.

Organisation

Durch die Struktur der Vertriebsorganisation, den Handlungsspielraum, der Verkaufern
gewahrt wird, oder durch die Installation spezieller, auf Verhandlungsfragen spezialisierter
Organisationseinheiten konnen Verhandlungen von Vertrieblern beeinflusst werden. Gros-
se und Struktur der Vertriebsorganisation (5) werden von Zoltners et al. (2008, 2012),
Hofbauer/Hellwig (2016) und Ross Jr. et al. (2005) als Parameter der Vertriebssteuerung
diskutiert. Die Steuerung der Verkdufer kann auch durch die Festlegung von Eskalations-
prozessen (6), fiir den Fall, dass definierte Rabattspielraume nicht ausreichen sollten, erfol-
gen (Simon/FafSnacht 2009; Braun 2010). Pfortsch/Godefroid (2013) schlagen zur Steue-
rung der Verkaufsverhandlungen mit der Einrichtung eines ,,Selling Centers* die Installati-
on einer eigenen Verhandlungsmanagement-Funktion (7) vor.

Systeme

Systematische Vorgaben — wie das Preis- und Konditionensystem, die Anreizgestaltung fur
Verkiufer oder das Anderungsmanagement — oder technische Systeme — wie Verhand-
lungsmanagementtools oder Reportings zu Vertriebs-KPIs — konnen Verhandler ebenfalls
beeinflussen. Simon/Fafinacht (2009) fordern Verkdufern durch die Definition eines ent-
sprechenden Preis- und Konditionensystems Orientierung zu geben. Von Zoltners et al.
(2012) werden ,sales force tools“ als weitere Hebel fir die Steuerung von Verkidufern
identifiziert. Ubertragen auf Verhandlungen kénnten darunter Checklisten oder Systeme
zur Bewertung der Verhandlungsposition (9) verstanden werden (Braun 2010). Ebenso
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wird die Gestaltung der variablen Vergiitung von Verkidufern (10) als Instrument zur
Steuerung von Verkaufern diskutiert (Eisenbardt 1985, 1989; Cravens et al. 1993). Maha-
ney/Lederer (2011) identifizieren hingegen das Monitoring der Einhaltung definierter Sys-
teme (11) als starken Pradiktor fir ein erfolgreiches Projektmanagement, was nach Racine
(2006) viele Gemeinsamkeiten mit Verhandlungsmanagement aufweist. Homburg et al.
(2016) unterscheiden dabei die Kontrolle der Vertriebsaktivititen im Vertriebscontrolling
und die Ergebniskontrolle mit Unternehmenskennzahlen. Mit der Installation von Claims-
Management Prozessen (12) versuchen Unternehmen schliefslich, die vertraglich vereinbar-
te Umsetzung des Verhandlungsergebnisses sicherzustellen (Budde 2013; Cummins 20135;
Hofbauer/Hellwig 2016).

Fdhigkeiten

Ebenfalls konnen Verhandler durch Massnahmen zur Forderung der Verhandlungsfertig-
keiten in ihrem Verhalten beeinflusst werden. Dies kann durch Trainings, die Steuerung
der Organisationskultur oder Wissensmanagement erfolgen. Durch Trainings- und Fortbil-
dungsmassnahmen (13) vermitteln Unternehmen ihren Verkaufern, wie diese sich im Rah-
men von Verhandlungen zu verhalten haben (Zoltners et al. 2012). Homburg et al. (2016)
verstehen die Kultur in der Vertriebsorganisation (14) als einen Treiber fiir Vertriebsleis-
tung, der aktiv gesteuert werden kann. Wissensmanagementsysteme (15) sind schliesslich
in der Praxis weit verbreitet (Homburg et al. 2016). Dabei sind insbesondere CRM-Syste-
me und Vertriebsmanagement-Systeme zur Steigerung von Effektivitit und Effizienz der
Verhandlungsleistung zu nennen (Hunter/Perrault Jr. 2007; Krishnan et al. 2014). Auch
erste Systeme zur gezielten Steuerung von Verhandlungen halten inzwischen in der Praxis
Einzug (Wolfe/Murthy 2005; Morrison 2010 Shyur/Shib 2015).

Hebel zur unmittelbaren Einflussnahme auf einen spezifischen Verhandlungsprozess

Bei Hebeln zur unmittelbaren Einflussnahme auf einen spezifischen Verhandlungsprozess
kann zwischen Hebeln zur Einflussnahme

= wahrend der Phase der Spezifikation und Angebotserstellung,
* in der Phase der Verhandlungsvorbereitung,

= wihrend der eigentlichen Verhandlung und

= im Nachgang zur Verhandlung

unterschieden werden.

Spezifikation und Angebotsgestaltung

Wihrend der frithen Phase der Spezifikation und Angebotsvorbereitung kann durch Vor-
gaben zu Qualifikation und Priorisierung von Geschiftschancen, zur Angebotsgestaltung
oder zur Gestaltung der Situation im Vorhinein Einfluss ausgetibt werden. In den durchge-
fithrten Experten-Interviews wurde fiir verschiedene Branchen auf die gingige Praxis, Ge-
schiftschancen standardisiert zu priorisieren und den Umfang der Verhandlungsvorberei-
tung entsprechend anzupassen, hingewiesen (16). Entsprechend schlagen Voeth/Herbst
(2015) vor, den Umfang der Verhandlungsmanagementaktivititen entsprechend der Be-
deutung und der erwarteten Schwierigkeit anzupassen. Auch mit Vorgaben zur Angebots-
gestaltung (17) konnen Verhandler gesteuert werden (Thompson 2005). So werden ubli-
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cherweise die Freiheitsgrade von Verkdufern, was zum Beispiel die Modifikation von Pro-
duktcharakteristika angeht, eingeschriankt (Braun 2010). Auch auf die Bedeutung einer
frithen und bewussten Einflussnahme auf die Verhandlungsumwelt (18) wurde in den Ex-
pertengesprichen hingewiesen. Auch Jobnston (2008), Schranner (2013) und Malboria
(2015) betonen die Notwendigkeit, frithzeitig weitere Stakeholder zu involvieren oder die
Meinung von Influencern der anderen Verhandlungspartei zu beeinflussen.

Vor der Verhandlung

Die Vorbereitung von Verhandlungen wird in der Literatur umfassend abgebildet (vgl. z.B.
Voeth/Herbst (2015)). Durch Vorgaben zu Situationsanalyse, Teamzusammensetzung und
eigentlichen Schritten der Vorbereitung kann auf Verhandler Einfluss genommen werden.
Mit Vorgaben zur verhandlungsbezogenen Situationsanalyse (19) wird die eigene Situation
und die des Gegentiber, die verhandelnden Akteure, die gemeinsame Historie sowie ein
Marktausblick strukturiert (Voeth/Herbst 2015). Mit Vorgaben zur Verhandlungsorgani-
sation, d.h. insbesondere zur Zusammensetzung und Aufgabenverteilung des Verhand-
lungsteams (20), soll die Objektivitat der Verhandelnden gestarkt werden (Voeth/Herbst
2015). Zur Vorbereitung der Verhandlung (21) sollte Anleitung beziiglich Umfang und In-
halten, insbesondere zur Festlegung des eigenen Startangebots und der eigenen Reservati-
onslosung, gegeben werden (Voeth/Herbst 2015). Dazu sollten Vorgaben zur Analyse der
eigenen und der nichstbesten Alternative des Gegenubers gemacht werden (Rees/Porter
1997; Tomlinson/Lewicki 2015; Voeth/Herbst 2015).

Durchfiihrung der Verhandlung

Ebenfalls kann durch entsprechende Vorgaben zur Anwendung bestimmter Verhaltenswei-
sen, zur Riicksprache mit Vorgesetzten oder zur Strukturierung der Verhandlungsabliufe
Einfluss auf Verhandler genommen werden. Douglas (1957) unterteilt die eigentliche Ver-
handlungsphase in die Abschnitte Einstieg, Dialog, Losung und Abschluss. Mit der Festle-
gung von Meilensteinen, die eine entsprechende Managementfreigabe erfordern, kann ein
solch strukturierter Ablauf der Verhandlung (24) sichergestellt und zur Steuerung der Ver-
handler genutzt werden. Dabei erscheint es insbesondere wichtig, ,,in der Hitze des Ge-
fechts* die Ziele nicht aus den Augen zu verlieren (Voeth/Herbst 2015). Zur Sicherstellung
der Zielorientierung (23) schliagt Schranner (2013) vor, neben eines stillen Beobachters in
der Verhandlung die Autoritit zur Freigabe des weiteren Vorgehens einer dritten, nicht an
der Verhandlung direkt beteiligten Person zu tibertragen. Ausserdem besteht die Moglich-
keit fur Verhandler, unterschiedliche Taktiken anzuwenden, um ihre Ziele zu erreichen
(Voeth/Herbst 2015; Harms 20135). Folglich kann ein Unternehmen seine Verhandler auch
durch die Vorgabe bestimmter Taktiken oder eines Verhaltenskodex (22) beeinflussen.

Nach der Verhandlung

Im Nachgang zu Verhandlungen konnen Verkaufer durch Vorgaben zu Controlling, zum
Erfahrungsaustausch und zur weiteren Kundenbetreuung gesteuert werden. Wichtig ist da-
bei ein spezifisches Verhandlungscontrolling (25), um aus der Analyse vergangener Ver-
handlungen Implikationen fiir das zukiinftige Vorgehen abzuleiten (Voeth/Herbst 2015).
Aber auch durch die Sicherstellung des Erfahrungsaustauschs nach der Verhandlung im
Vertriebsteam (26) kann ein Ansatz zur Steigerung der zukiinftigen Verhandlungsleistung
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liegen. Dies kann motivierend wirken, was sich nachweislich positiv auf den Verhand-
lungserfolg auswirkt (Anderson/Oliver 1987). Dartiber hinaus kann auch der von Hofbau-
er/Hellwig (2016) vorgestellte Verkaufsprozess mit dem Kundendienst (27) einen Einfluss
auf Verhandlungen haben. Zur Steuerung der Verkiufer sollten beispielsweise entspre-
chende Dokumentationspflichten vorgegeben werden. In den Expertengesprachen wurde
mehrfach unterstrichen, dass der Hinweis auf erbrachte Serviceleistungen ein sehr starker
Hebel sein kann, die eigene Verhandlungsposition in spiteren Verhandlungen zu stirken.

3.2 Deskriptive Ergebnisse zum Einsatz der Hebel in der Praxis

Da in einzelnen Unternehmen zumeist nicht alle im voranstehenden Abschnitt beschriebe-
nen Hebel zum Einsatz kommen, wurde der Frage, welche Hebel wie hiufig und in wel-
cher Kombination eingesetzt werden, auf Basis einer empirischen Untersuchung nachge-
gangen. Hierbei empfahl es sich, die Relevanz der in Expertengesprachen und Literatur
identifizierten Hebel durch Experten mit Uberblick iiber mehrere Unternehmen und Bran-
chen bewerten zu lassen. Dazu wurden 69 Berater der Unternehmensberatung Simon-Ku-
cher & Partners, als Spezialisten fir Vertriebsthemen befragt. Die Berater gaben an, mit
ihren Einschatzungen zur Anwendung der Hebel bei ihren Klienten weltweit mehr als 300
Unternehmen aus tiber 30 Branchen abzudecken. Dabei wurden die Spezialisten zum Ein-
satz jedes Hebels, in Unternehmen aus der von ihnen betreuten Branche, befragt.

Abbildung 1 gibt einen Uberblick dariiber, wie hiufig der jeweilige Hebel von Unterneh-
men in der Praxis zur Steuerung von Verhandlern genutzt wird. Hinsichtlich des Bezugsob-
jekts der Einflussnahme auf Verhandlungen scheinen Unternehmen einen Fokus auf den
Einsatz von Hebeln mit mittelbarem Einfluss zu legen, da sich unter den zehn am haufigs-
ten genutzten Hebeln sieben ,,mittelbare Hebel“ finden. Dies deckt sich mit der in der Ver-
handlungsmanagement-Literatur gedufSerten Auffassung, dass in der Praxis die Installation
von Verhandlungsmanagement mittels unmittelbar wirkender Instrumente noch nicht weit
verbreitet ist (Voeth/Herbst 2015).

Werden die Hebel hingegen in Bezug auf ihre Wirkungsart analysiert, so fillt ins Auge,
dass solche, die eher der Kontrollstrategie ,,outcome control“ zuzuordnen sind, haufiger
genutzt werden. Dies stellt eine Bestitigung der Diskussion zu Kontrollstrategien in der Li-
teratur zur Vertriebssteuerung dar. Diese argumentiert, dass die hdufigere Nutzung der Er-
gebniskontroll-Hebel auch auf die Schwierigkeit der Messbarkeit von Verhalten (,,behavi-
or control®) zuriickzufithren sei (Ouchi 1979; Eisenhardt 1985).
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Hebelwirkung Kontrollstrategien
. Unmittel- __. . Behavior Outcome
Mittelbar bar Hiiufigkeit Hebel Control  Control
X 93%  Escalation schemes & responsibilities X
X 90%  Price and condition system X
X 87%  Preparation X
X 76%  Strategy definition X
X 69%  Sales controlling & KPI reporting X
X 69%  Incentive scheme X
X 67%  Training & education X
X 67%  Goal orientation X
X 58%  Budgeting X
X 54%  Negotiation tactics & code of conduct X
X 52%  Lead qualification & prioritization X
X 51%  Sales structure X
X 49%  Pre-analysis X
X 45%  Sales culture X
X 45%  Sharing lessons learned X
X 43%  Negotiation management tools X
X 42%  After sales services and customer relationship X
X 40%  Offer definition X
X 40%  Team organization X
X 39%  Sales process definition X
X 36%  Negotiations controlling X
X 33%  Structured course of negotiation X
X 33%  Influence situation X
X 22%  Claims management & contract enforcement X
X 21%  Knowledge management X
X 15%  Recruiting X
X 13%  Negotiation management function X

Abbildung 1: Haufigkeit der Verwendung jedes Hebels zur Steuerung der Verkaufer in der
Praxis

Neben der Frage, wie haufig Hebel in der Praxis eingesetzt werden, erscheint auch die Fra-
ge von Interesse, in welchem Zusammenspiel die Hebel in der Praxis genutzt werden. Hier-
zu wurde in Abbildung 2 fur alle Befragten bzw. die von diesen beurteilten Unternehmen
ermittelt, welche Kombination von Hebeln dort zum Einsatz kommt. Auf der Horizonta-
len wurde dabei abgetragen, ob tiberwiegend unmittelbare Hebel (Anteil unmittelbarer
Hebel grofler 66%), iiberwiegend mittelbare Hebel (Anteil mittelbarer Hebel grofler 66 %)
oder unmittelbare und mittelbare Hebel dhnlich stark zum Einsatz kommen. In der verti-
kalen Dimension wurde analog zwischen den Fillen ,,iiberwiegend outcome control“ (An-
teil der zugehorigen Hebel grofSer 66 %), ,iiberwiegend behavior control® (Anteil der zu-
gehorigen Hebel grofler 66%) sowie ,,ahnlicher starker Einsatz* differenziert

In der Tendenz zeigt sich, dass die Befragten fur die von ihnen beurteilten Unternehmen
uberwiegend einen kombinierten Einsatz von unmittelbaren und mittelbaren Hebeln auf
der einen sowie ,,outcome control“- und ,,behavior control“-Hebeln auf der anderen Seite

Die Unternehmung, 72.Jg., /2018 97

73218144, 00:03:45. © Urheberrechtiich geschiitzter Inhatt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2018-1-87

Beitrage

feststellen. So ist die Kombination ,,mittelbare und unmittelbare Hebel“/“outcome control
und behavior control“ mit 54% am haufigsten in Abbildung 2 zu finden. Gleichzeitig zeigt
sich, dass eine Fokussierung auf ,,outcome control® bzw. eine Fokussierung auf mittelbare
Hebel hiufiger berichtet wird, als auf ,,behavior control* oder unmittelbare Hebel.

Uberwiegend | Mix aus mittelbaren |Uberwiegend

Anteil Befragter unmittelbare | und unmittelbaren | mittelbare
Hebel Hebeln Hebel
2 -
Uberwiegend 0% 239% 6% 299

"outcome control”’
\Mix aus "behavior und)

1% 54% 10% 65%
outcome control” - h
Uberwiegend . ; ] )
"behavior control” 0% 6% 0% 6%
1% 83% 16% 100%

Abbildung 2: Kombination von Hebeln in den beurteilten Unternehmen

3.3 Ubergeordnete Implementierungsstrategien fiir Verhandlungsmanagement

Angesichts der Tatsache, dass Unternehmen offenbar mehrheitlich verschiedene Hebel zur
Einflussnahme auf die Verhandlungen ihrer Vertriebler einsetzen, stellt sich die Frage, ob
dabei ubergeordnete Strategien verfolgt werden. Zur Identifikation solcher Implementie-
rungsstrategien wurde eine explorative Clusteranalyse durchgefithrt. Aufgrund der be-
grenzten Anzahl an Beobachtungen und einer moglichen hierarchischen Beziehung der
Cluster wurde eine hierarchische Clusteranalyse gewahlt (Bacher et al. 2010). Wegen der
bindren Datenerhebung wurde das ,simple matching“-Mass als Distanzmass genutzt
(Backhaus et al. 2015). Unter Zuhilfenahme des ,,single-linkage“ Fusionierungs-Algorith-
mus wurden zwei Ausreisser identifiziert und eliminiert (Backhaus et al. 2015). Die Clus-
terbildung erfolgte auf Basis des ,,weighted-average-linkage“-Verfahrens (Bacher et al.
2010). Auf diese Weise konnten insgesamt vier Cluster identifiziert werden, die in Tabelle
2 charakterisiert sind. Die cophenetische Korrelation dieser Clusterlosung betragt 0,64, si-
gnifikant auf einem 99%-Niveau. Damit ist eine gute Anpassung der geclusterten Abstin-
de der Beobachtungen an die tatsdchlichen Abstinde gegeben (Bacher et al. 2010).

98 Die Unternehmung, 72. Jg., 1/2018

73218144, 00:03:45. © Urheberrechtiich geschiitzter Inhatt.
mit, 10r oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771%2F0042-059X-2018-1-87

Voeth/Mayer | Institutionalisierung von Verhandlungsmanagement im Vertrieb

Cluster
Cluster Mitgliedschaft je Hebel [0,1] 1 2 3 4
EXCEP ENAB GUIDE CONTR
Strategy definition 0,45 0,56* 0,86** 0,91**
~ | Budgeting 0,38 0,11 0,29 0,36
go Recruiting 0,03 0,00 0,14 0,18
§ % Sales process definition 0,25 0,44 0,14 0,55*%
S Structure of the sales organization 0,33 1,00** 0,14 0,82%*
§ § Escalation schemes & responsibilities 0,73** 0,33 0,86** 0,91**
é i Negotiation management function 0,00 0,00 0,43 0,18
Lr% % Price and condition system 0,70** 0,22 0,71** 1,00%*
® x| Negotiation management tools 0,25 0,33 0,43 0,82**
§ § Incentive scheme 0,48 0,56* 0,00 0,64%
§ § Sales controlling & KPI reporting 0,50 0,44 0,14 0,73%*
= g Claims management & contract enforcement 0,03 0,22 0,00 0,55%
% | Training & education 0,50* 1,00** 0,57* 1,00%*
S | Sales culture 0,25 0,11 0,00 0,73%%
Knowledge management 0,00 0,22 0,57* 0,27
Lead qualification & prioritization 0,33 0,44 0,43 0,27
% w0 | Offer definition 0,10 033  0,57*  1,00%*
S % Influence situation 0,10 0,00 0,43 0,64*
§ S | Pre-analysis 0,15 0,78** 0,43 0,82%*
r§§ Team organization 0,28 0,22 0,00 0,64*
L§ i Preparation 0,50* 0,44 0,57* 1,00
3 | Negotiation tactics & code of conduct 0,30 0,67 0,43 0,82%%
S & | Goal orientation 0,28 022  1,00%* 0,82%*
§ g Structured course of negotiation 0,05 0,22 0,43 0,64%
§ § Negotiations controlling 0,08 0,33 0,14 0,73 %%
(S Sharing lessons learned 0,20 0,33 1,00** 0,55%
After sales services and customer relationship 0,15 0,44 0,00 0,36
Anzahl Beobachtungen 40 9 7 11
Durchschnittliche Anzahl Hebel 7 10 11 18

Tabelle 2: Bedeutung der Hebel je Cluster
* Cluster-Membership > 0,5; ** Cluster-Membership > 0,7

Das erste identifizierte Cluster kann uberschrieben werden mit dem Titel ,,;manage by ex-
ception“ (EXCEP) und wird charakterisiert durch die geringste Anzahl eingesetzter Hebel.
Moglicherweise macht dies den Ansatz fiir Unternehmen attraktiv, da Aufwand und Kos-
ten des Verhandlungsmanagements mit wachsender Anzahl eingesetzter Hebel naturgemafs
steigen. Diese Hypothese wird gestiitzt durch die Tatsache, dass die bestimmenden Hebel
dieses Ansatzes nahezu ausschliesslich aus der Gruppe der Hebel stammen, mit denen mit-
telbar auf die Gesamtheit aller Verhandlungen Einfluss genommen wird. Im Umkehr-
schluss bedeutet dies ein Minimum an Einmischung in die Entscheidung der Verkaufer
durch das Management, solange diese sich innerhalb eng definierter Spielraume bewegen.
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Sobald ein Verkdufer Geschifte jenseits seiner Kompetenzen schliessen mochte, wird die
Zustimmung des Vorgesetzten im Vorhinein nétig. Folglich sind die hauptsdchlich genutz-
ten Hebel in diesem Ansatz die Definition des Preis- und Konditionensystems sowie die
Einrichtung klarer Eskalationslinien und Eskalationsprozeduren. Gleichzeitig ist es notig,
die Verkaufer im Preissystem zu schulen und die Einhaltung der Spielrdaume zu kontrollie-
ren. Beispielhaft konnte ein solcher Ansatz von Unternehmen mit einem sehr transaktiona-
len Geschiftsmodell sinnvoll eingesetzt werden. Wahrend Wert, Umfang und Ablauf des
typischen Geschiftsvorfalls keine ausfithrliche Vorbereitung zulassen, werden Verkiufer
uber die Einhaltung der gesetzten Spielraume gesteuert (Darmon/Martin 2011). Damit
nimmt dieser Ansatz keinen Einfluss auf die Art und Weise, wie Verkaufer ihre Verhand-
lungen vorbereiten, durchfithren oder nachbereiten. Im Sinne von Anderson/Oliver (1987)
ist dieser Ansatz also eher der Kontrollstrategie ,,outcome control“ zuzuordnen.

Das zweite identifizierte Cluster kann tiberschrieben werden mit dem Titel ,,enabling
(ENAB). Es wird charakterisiert durch die Annahme, dass die Verhandlungssituation hoch
komplex ist und Verkaufer Flexibilitit benotigen, ihre Entscheidungen im Verlauf der Ver-
handlungen anzupassen. Fir solch komplexe und wenig vorhersehbare Situationen er-
scheint es nicht moglich, simtliche relevanten Dimensionen vorab in einer Richtlinie zu
definieren. Folglich bedient sich dieser Ansatz insbesondere der Hebel Training und Wei-
terbildung sowie der richtigen Aufstellung der Vertriebsorganisation. Dies konnte zum Bei-
spiel bedeuten, dass sehr erfahrene Verkaufer als Key Account Manager eingesetzt werden
und in Teams mit weniger erfahrenen Verkdufern ihr Wissen weitergeben. Anleitung fiir
die Verhandlung erfolgt, wenn uberhaupt, durch die Definition allgemeiner Verhaltens-
grundsitze oder durch Hinweise zu sinnvollen Voruntersuchungen, wodurch sich zeigt,
dass die genutzten Hebel ebenfalls eher ,,mittelbar® sind. Mogliche unterschiedliche Inter-
essen werden durch variable Vergiitungsbestandteile harmonisiert. Da auch hier keine An-
leitung der Verkaufer, wie Verhandlungen vorzubereiten und durchzufiihren sind, erfolgt,
ist dieser Ansatz eher der Kontrollstrategie ,outcome control“ zuzuordnen (Anderson/
Oliver 1987). Die Anwendung dieses Ansatzes konnte fiir Unternehmen die sich zu einem
grossen Teil im Integrationsgeschift bewegen, zum Beispiel Automobilzulieferer, sinnvoll
sein (Backhaus/Voeth 2014). Die vielen Freiheitsgrade des Vertriebsprozesses in dieser Ge-
schiftsart verbieten eine zu distributive, ex-ante determinierte Sichtweise auf die Verhand-
lung (Schwarz 2014).

Das dritte identifizierte Cluster kann tiberschrieben werden mit dem Titel ,,process gui-
dance“ (GUIDE). Im Wesentlichen bedeutet dies, dass Verkdufer entlang des Verhand-
lungsprozesses von Vorbereitung iiber Durchfithrung bis hin zur Nachbereitung unter-
stiitzt werden. Dies wird ersichtlich, da die charakterisierenden Hebel zu gleichen Teilen
auf die mittelbare sowie unmittelbare Einflussnahme auf den Verhandlungsprozess abzie-
len. Dieser Ansatz unterscheidet sich damit von den vorgenannten dadurch, dass starker
Verhalten gesteuert wird (Anderson/Oliver 1987). Dies bedeutet, wie im ,,manage by ex-
ception® Ansatz, dass Preis- und Konditionen-Richtlinien und Eskalationsprozesse defi-
niert werden. Im Gegensatz dazu zielt dieser Ansatz aber auch auf die Unterstiitzung der
Verkdufer im Verhandlungsprozess ab, was durch den geringen Wert des Hebels ,,Sales
Controlling & KPI Reporting® begriindbar ist. Folglich umfasst dieser Ansatz die Bereit-
stellung von Hilfsmitteln wie Checklisten und Tools, die Sicherstellung der Zielorientie-
rung in der Verhandlung durch den Austausch mit einer dritten, nicht unmittelbar beteilig-
ten Person oder der Bereitstellung einer Plattform fiir den Erfahrungsaustausch. Diese un-
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terstiitzende Ausrichtung wird auch durch den hochsten Wert aller Cluster fur eine Ver-
handlungsmanagement-Funktion, die Verkdufern als Sparringspartner zur Seite stehen
kann, unterstrichen. Beispielhaft konnte fur die sinnvolle Anwendbarkeit dieses Ansatzes
ein Dienstleistungsunternehmen wie eine Wirtschaftspriifungsgesellschaft oder eine Unter-
nehmensberatung genannt werden. Der Vertrieb in diesen Unternehmen erfolgt zumeist
durch Mitarbeiter auf obersten Hierarchiestufen, die grosse Entscheidungsfreiheit besitzen,
wihrend der hohe Wert des Verhandlungsgegenstands Verhandlungsmanagementaktiviti-
ten rechtfertigt und die Individualitat der Dienstleistung ein zu eng vorstrukturiertes Vor-
gehen verbietet. Damit wird in diesem Ansatz die mindige Entscheidung des Verkiufers
unterstuitzt.

Das vierte identifizierte Cluster kann tberschrieben werden mit dem Titel ,,process con-
trol“ (CONTR). Im Gegensatz zum ,manage by exception“ Ansatz ist dieser Ansatz
durch ein viel hoheres Mass an Anleitung und Kontrolle durch das Management charakte-
risiert. Jeder Schritt des Verhandlungsprozesses ist definiert, wird durch entsprechende
Werkzeuge strukturiert und die Einhaltung der definierten Massnahmen, Prozesse und
Richtlinien wird engmaschig kontrolliert. Im Gegensatz zum ,,process guidance® Ansatz
steht damit nicht die Unterstiitzung, sondern die Anleitung und Kontrolle der Verkaufer
im Mittelpunkt. Neben der entsprechenden Aufstellung der Verkaufsorganisation und Im-
plementierung entsprechender strukturierender Software-Systeme, der Definition von
Preis- und Konditionen-Richtlinien, der Definition von Prozessen und der Bereitstellung
von Hilfsmitteln kommen in diesem Ansatz klare Anweisungen zur Vorbereitung und
Durchfiihrung jeder einzelnen Verhandlung, Kontrollmechanismen zur Steuerung von Ver-
halten und Ergebnis, monetire Incentives und die Sicherstellung der Einhaltung von Feed-
back-Schleifen zum Einsatz. Somit kommen neben mittelbaren Hebeln in diesem Ansatz
die meisten unmittelbaren Hebel aller vier Ansdtze zum Einsatz. Daraus ergibt sich, trotz
hoher Wichtigkeit der Ergebniskontrolle, dass dieser Ansatz am ehesten der Kontrollstra-
tegie ,,behavior control® nahe kommt (Anderson/Oliver 1987). Beispielhaft fiir die sinn-
volle Anwendung dieses Ansatzes konnten die Kundenberater im Vertrieb einer Bank sein.
Produkte und Kombinationsméglichkeiten sind klar strukturiert, Verkaufsprozesse werden
im Detail definiert, dokumentiert und engmaschig kontrolliert (Glaser 2017).

Insgesamt zeigt sich, dass sich die vier differenzierten Implementierungsstrategien so-
wohl hinsichtlich Bezugsobjekt der Einflussnahme als auch im Hinblick auf die Wirkungs-
art der Einflussnahme unterscheiden. Abbildung 3 fasst die ,,Positionierung® der verschie-
denen Strategien im Bezugsobjekt/Wirkungsart-Raum nochmals abschliessend skizzenhaft
zusammen. Diese wurde auf Basis der bedingten Haufigkeitsverteilung der Hebel mit Clus-
terzugehorigkeit > 0,5 ermittelt. Dabei zeigt sich, dass die ,,manage by exception® Strate-
gie auf Grund der grossen Fokussierung auf mittelbare Hebel einer ,,outcome control“
Strategie am nachsten kommt. Obwohl wie beschrieben alle vier Strategien tendenziell
stirker auf Massnahmen zur Ergebniskontrolle zuriickgreifen, steht der ,,manage by ex-
ception® Strategie die ,,process control“ Strategie, als am starksten auf Verhaltenskontrol-
le ausgerichtete Strategie, gegeniiber. Dazwischen stehen ,,process guidance“ und ,,enab-
ling* Strategie, wobei diese sich hinsichtlich der Ausrichtung auf mittelbare Hebel unter-
scheiden. Wihrend im ,,enabling® Ansatz starker mittelbare Hebel zum Einsatzkommen,
werden mittelbare und unmittelbare Hebel im ,,process guidance“ Ansatz ausgewogener
eingesetzt.
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Abbildung 3: Skizzenhafte Einordnung von Implementierungsstrategien des Verhandlungs-
managements

4 Schlussfolgerungen, Limitationen und weitergehende Forschung

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurde erstmalig untersucht, wie die Implementierung
von Verhandlungsmanagement im Unternehmen erreicht werden kann und welche Hebel
hierzu zum Einsatz kommen. Dazu wurden auf Basis einer Literaturrecherche und von
neun Experteninterviews 27 Hebel identifiziert, die Unternehmen zur Verfigung stehen,
um Einfluss auf ihre Verhandler zu nehmen. Dadurch wurde die bestehende Perspektive
des betriebswirtschaftlichen Verhandlungsmanagements von der Betrachtung unmittelba-
rer Einflussfaktoren um mittelbare Einflussfaktoren, die eine Steuerung von Verkaufern
ohne den Bezug zu einer bestimmten Verhandlung erlauben, erweitert. Diese Hebel wur-
den hinsichtlich ihres Einsatzes in der Praxis, in einer Befragung mit 69 Vertriebsexperten
bewertet. Mittels einer Clusteranalyse konnten daraus die vier Ansitze ,enabling®, ,,ma-
nage by exception®, ,,process guidance“ und ,,process control“ abgeleitet werden, die ihre
Verankerung auch in Ansatzen der Vertriebssteuerung haben. Damit stellt die Studie einen
Briickenschlag zwischen der Forschung zum betriebswirtschaftlichen Verhandlungsma-
nagement und der Forschung zur Vertriebssteuerung dar. Gleichzeitig bieten die identifi-
zierten Ansitze eine Grundlage fiir Bestandsaufnahmen im Unternehmen und bilden einen
Ausgangspunkt fiir die Implementierung von Verhandlungsmanagement in der Praxis.
Selbstverstiandlich aber kann keine Sammlung an Einflusshebeln fir Verhandlungen all-
umfassend und fiir jedes Unternehmen vollstindig zutreffend sein. Auch die Auswahl der
Befragten fiir die dieser Studie zugrundeliegenden Befragungen verfolgte nicht das Ziel der
Allgemeingultigkeit, sondern allein der Identifikation gingiger Vorgehensweisen der Im-
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plementierung von Verhandlungsmanagement in Unternehmen und damit der Identifikati-
on von Ansitzen, die wiederkehrend von verschiedenen Unternehmen genutzt werden.
Dies zeigt sich an der Tatsache, dass fur die Studie allein der Funktionsbereich ,,Vertrieb“
betrachtet wurde, so dass die Ergebnisse nicht ohne weiteres auf andere Verhandlungsbe-
reiche im Unternehmen tibertragen werden konnen.

Eine weitere Limitation dieser Studie stellt die Tatsache dar, dass die Studie keine Riick-
schlisse auf die ideale Art und Weise der Implementierung von Verhandlungsmanagement
in der Praxis erlaubt. Diese fiir die Praxis allerdings hochrelevante Frage sollte daher in
einer aufbauenden Studie untersucht werden. Hierbei sollte dann die Anwendung der
identifizierten Ansitze hinsichtlich ihres Einflusses auf den Verhandlungserfolg und unter
Beachtung relevanter situationsbeschreibender Faktoren analysiert werden, was sich nicht
zuletzt durch die Diskussion der situationsbestimmenden Umwelt in der Literatur zur Prin-
zipal-Agenten-Theorie (Stathakopoulos 1996) und in der Literatur zur Vertriebssteuerung
begriindet (Jaworski 1988; Krafft 1999; Dubinsky et al. 2001; Ross/Robertson 2006; Ver-
beke et al. 2011).

Insgesamt kann die vorliegende Studie demnach allein als Einstieg in das Themenfeld
»Strategien zur Implementierung von Verhandlungsmanagement“ verstanden werden.
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