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Einleitung

m Mittwoch, den 21. Januar 2004, versammelten sich die Vertreter

von sieben Bietergruppen gegen 8.30 Uhr in den Geschiftsraumen
einer bekannten Investmentbank in Midtown Manhattan, um bei der
Versteigerung des Telekommunikationsunternehmens Cable & Wireless
America (CWA), dem bankrotten US-Ableger des britischen Mutterkon-
zerns Cable & Wireless plc, mitzubieten. Nach einer kurzen Vorstellungs-
runde wurden die Bieter in separate Konferenzraume gefiihrt. In den fol-
genden 21 Stunden zogen die Banker und Juristen von CWA von
Konferenzraum zu Konferenzraum, um mit jedem einzelnen Bieter hinter
verschlossenen Tiiren zu verhandeln. Einen Monat zuvor war der Unter-
nehmenswert von CWA in einem sogenannten »Stalking-Horse «-Verfah-
ren!, mit 125 Millionen US-Dollar beziffert worden, am 22. Januar 2004
um 6 Uhr morgens betrug das hochste Gebot jedoch gerade einmal rund
65 Millionen US-Dollar.

Die Banker und Juristen von CWA zogen sich also in einen Konferenz-
raum mit Blick auf die Park Avenue zuriick, um sich zu beraten. Gemein-
sam brachten sie es auf mehr als hundert Jahre Berufserfahrung in der
Abwicklung hochkaritiger Deals, und doch griibelten sie nun tiber die
simple Frage nach: »Wie geht es jetzt weiter? «?

In diesem Buch soll genau diese Frage beantwortet werden, um Kiu-
fern und Verkdufern aufzuzeigen, welche Moglichkeiten ihnen in dhnlich
schwierigen Verhandlungssituationen wie im Falle von Cable & Wireless
America zur Verfiigung stehen. Die Finanz- und Rechtsexperten von
CWA machten sich gar nicht erst die Miihe, im Biicherregal nach Ratge-
bern und Orientierungshilfen zu suchen, weil die Verhandlungstheorie in
ihrer aktuellen Form fiir die Abwicklung komplexer Deals ungeeignet ist.
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In vielen Bereichen spiegelt die Diskrepanz zwischen dem, was Praktiker
benotigen und Theoretiker bieten konnen, schlicht und einfach die Gren-
zen der bestehenden Wissensbasis wider. So wire es zum Beispiel sehr
hilfreich, wenn Finanzokonome eine einzige, eindeutig definierte und
hundertprozentig genaue Methode zur Vermogensbewertung entwickel-
ten. Dies kann die Finanzokonomie aktuell jedoch nicht leisten.

In puncto Verhandlungsstrategien lasst sich die Diskrepanz zwischen
dem, was sich professionelle Praktiker wiinschen und Theoretiker zu bie-
ten haben, jedoch nicht auf Wissensliicken zuriickfithren, sondern auf das
Versaumnis, die Verhandlungslehre um die bei Geschiftsabschliissen rele-
vanten Elemente aus der Auktionstheorie zu ergianzen. Von Festpreisge-
schiften (wie beispielsweise der Lebensmitteleinkauf im Supermarkt) ein-
mal abgesehen, werden in der Markwirtschaft simtliche Waren- und
Wertgeschifte tiber Auktionen oder Verhandlungen abgewickelt. Es ist
daher verwunderlich, dass sich die wissenschaftliche Beschreibung der
beiden Mechanismen isoliert voneinander entwickelte.

Die stark vereinfachte Erklarung hierfir lautet: Die Auktionstheorie
hat sich aus der Spieltheorie und der Mikrookonomie entwickelt. Im All-
gemeinen geht man in der Auktionstheorie davon aus, dass die Rahmen-
bedingungen eindeutig definiert sind und alle beteiligten Parteien rational
agieren, und unter diesen Voraussetzungen werden optimale Strategien
fir Verkdufer und Kaufer entwickelt. Die Verhandlungstheorie beruht
ebenfalls auf den Prinzipien der Mikrookonomie, hat sich aber unter Ein-
beziehung der experimentellen Wirtschaftswissenschaften, der Sozialpsy-
chologie, Verhaltensokonomie und Rechtswissenschaften weiterentwi-
ckelt. Trotz des gemeinsamen Ausgangspunkts (dem Warentransfer)
haben sich beide Forschungsgebiete mit der Zeit immer weiter voneinan-
der gelost, da die Auktionstheoretiker sich zunehmend auf formale As-
pekte konzentrierten, wihrend die Verhandlungstheoretiker den Schwer-
punktauf die praktische Umsetzbarkeit legten. Dieser Entwicklungsverlauf
ist das Gegenteil dessen, was angesichts der engen Verflechtung beider
Gebiete erforderlich wire.

Anstatt Problemlésungen aus nur einer der beiden oben genannten
akademischen Inselperspektiven heraus zu entwickeln, mochte ich Prak-
tikern in diesem Buch aufzeigen, wie sich die realen Probleme, mit denen
sie im Verhandlungsalltag regelmifsig konfrontiert werden, 16sen lassen.
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Insbesondere werden in diesem Buch die bislang voneinander isolierten
wissenschaftlichen Gebiete der Auktions- und Verhandlungstheorie zu-
sammengefithrt, um all denjenigen Orientierungshilfe zu geben, die in Si-
tuationen involviert sind, die ich als »Negotiauctions« bezeichnen mochte.
Geistiger Vater dieses Kunstworts aus dem englischen Begriff fiir Ver-
handlungen — Negotiations — und Auktionen ist Professor Jeffrey Teich
von der New Mexico State University, der es 2001 im Zusammenhang
mit einem von ihm entwickelten Computeralgorithmus fur eine Inter-
netsoftware pragte, die Auktions- und Verhandlungsprozesse miteinan-
der kombinierte.> Unabhingig davon haben Richard Zeckhauser, Profes-
sor an der Harvard University, und ich diesen Begriff in einem 2004
gemeinsam veroffentlichten Artikel eingefithrt, um die Grauzone zu be-
nennen, die weder eine reine Verhandlungssituation noch eine reine Auk-
tion im Stile von Sotheby’s darstellt. Gemaf$ meiner Definition beschreibt
der Begriff Negotiauction die recht ubliche Situation, in der Verhand-
lungsfiihrer an zwei Fronten kampfen: an der offensichtlichen Front ge-
gen die Gegenpartei, aber auch gegen bekannte, unbekannte oder poten-
zielle Mitbewerber aus den eigenen Reihen.

Abbildung 1 zeigt, wie sich eine Negotiauction bildlich darstellt. Bei
einer Verhandlung wird der grofite Wettbewerbsdruck von der Gegen-
seite ausgeiibt. Im Gegensatz dazu wird bei einer Auktion der grofSte
Wettbewerbsdruck von den Mitbietern auf der eigenen Seite ausgeiibt.
Sobald der Verkdufer den Auktionsprozess erst einmal festgelegt hat,
wird er zu einem passiven Teilnehmer, da der Wettbewerb zwischen den
Kaufern den Preis automatisch in die Hohe treibt.

Der Kernpunkt ist, dass die sogenannten Negotiauctions im echten
Leben zunehmend zur Regel werden, da in den meisten Verhandlungs-
situationen Druck sowohl von der Gegenseite als auch aus den eigenen
Reihen ausgeiibt wird. Im Rahmen von Harvard-Business-School-Fall-
studien, Beratungsaktivititen, Expertisen und empirischen Studien
widme ich mich seit nunmehr zehn Jahren der Untersuchung von Nego-
tiauctions. Zu Beginn meiner Untersuchungen betrachtete ich Negoti-
auctions noch als einen Teilbereich beziehungsweise eine besondere Art
von Verhandlungen, die bestimmte Auktionselemente aufweisen. Meine
Tatigkeit als Seminarleiter fur die Weiterentwicklung von Fithrungskraf-
ten sowie zahlreiche Gesprache mit Geschaftsleuten belehrten mich je-
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Abbildung 1: Verhandlungen, Auktionen und Negotiauctions

im Vergleich

Negotiauction

Verhandlung
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A
Y
Ver- . Ver- - Ver- .
. Kauf = K3uf
KGufer <= Kiufer Kaufer aufer Kaufer aufer
Kaufer Kaufer

Quelle des Wettbewerbsdrucks

doch eines Besseren, denn es stellte sich immer wieder heraus, dass der
Begriff Negotiauctions exakt die Art von Verhandlungen beschreibt, die
auf den zunehmend wettbewerbsintensiven Marktpldtzen zur Regel wer-
den. Dies veranlasste mich dazu, meine urspriingliche Fragestellung » Wel-
che Art von Verhandlungen sind als Negotiauctions zu bezeichnen? « um-
zuformulieren in: »Welche Art von Verhandlungen sind eigentlich keine
Negotiauctions?« Weit weniger, als ich dachte, wie sich bald herausstel-
len sollte.

Wie es in einer Redewendung so schon heifdt, besteht natiirlich die Ge-
fahr, in allem einen Nagel zu sehen, wenn man den Hammer schon ein-
mal in der Hand hilt. Meine »Nagelprobe« stand an, als ich damit be-
gann, an der betriebswirtschaftlichen und juristischen Fakultit sowie an
der Kennedy School of Government der Harvard University Negoti-
auctions-Kurse fiir Fihrungskrifte abzuhalten. Kursiibergreifend traf
mein Negotiauctions-Konzept auf grofSe Resonanz, da es den Erfahrun-
gen entsprach, die die Teilnehmer in ihrem Berufs- und Verhandlungsalltag
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machten. Ob Vertriebsmitarbeiter, die sich darum bemiihen, einen Fuf§ in
die Tire zu bekommen, ob Regierungsbeamte, die 6ffentliche Auftriage
ausschreiben, oder ob juristische Berater, die mit externen Rechtsanwal-
ten verhandeln, tiberall standen Negotiauctions auf der Tagesordnung.

Mir wurde auch klar, weshalb das Negotiauctions-Konzept auf so
grofle Zustimmung traf: Es beschreibt sehr genau die Art und Weise, in
der Geschifte abgewickelt werden, bei denen viel auf dem Spiel steht.
Meine Untersuchungen ergaben zudem, dass 1) auch erfahrenen Ver-
handlungsprofis bei Negotiauctions Fehler unterlaufen, die sie teuer zu
stehen kommen; dass 2) Verhandlungsprofis um diese Fehler wissen und
sich eine Anleitung wiinschen, um geschickter und kliger vorzugehen;
und dass 3) Grundprinzipien aus der Beobachtung und systematischen
Auswertung von gelungenen und fehlgeschlagenen Negotiauctions abge-
leitet werden konnen.

Der CWA-Fall verdeutlicht diese drei Punkte. Zu Beginn der Negoti-
auctions am 21. Januar 2004 verkiindete der die Auktion leitende CWA-
Banker den Bietern: »Die von uns aufgestellten Grundregeln konnen sich
andern. Wir werden Thnen eventuelle Regelinderungen selbstverstindlich
mitteilen, aber wir behalten uns das Recht vor, die Regeln wihrend der
laufenden Verhandlungen zu dndern.«* Spiter erklirte mir der Banker in
einem Interview: »Bei einer Versteigerung kommt es sehr darauf an, sich
moglichst grofle Bewegungs- und Entscheidungsspielraume frei zu hal-
ten.« Ein anderer Teilnehmer von CWA formulierte es mir gegentiber
deutlicher: »Eigentlich kann jeder machen, was er will. Die einzige Regel
ist, dass es keine Regeln gibt.«

Gegen »grofSe Bewegungs- und Entscheidungsspielraume« ist prinzipi-
ell nichts einzuwenden, im Fall von CWA hielten sie die Bieter jedoch
davon ab, ihr Hochstgebot offen auf den Tisch zu legen, da sich CWA auf
kein konkretes Prozedere festlegen wollte, das den Bietern die angestrebte
Ziellinie aufgezeigt hitte. Angesichts des scheinbar endlosen Auktions-
prozesses verfolgten die Bieter daher lediglich die Strategie, keinen »Platz-
verweis« zu riskieren und im Spiel zu bleiben. Und da sich die Warnung
von CWA, Bieter aus dem Spiel zu nehmen, als leere Drohung heraus-
stellte, reichten verhaltene Gebote dafiir vollkommen aus. Kein Wunder
also, dass die Auktion bei rund 65 Millionen US-Dollar ins Stocken ge-
riet. Bei einer klar geregelten Vorgehensweise einschliefSlich eines auch
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durchgesetzten Ausschlusses von Niedrigbietern hitten die Bieter sicher-
lich anders kalkuliert und den Preis schneller in die Hohe getrieben.

Als die Auktion erst einmal ins Stocken geraten war, konnten die Bie-
ter von den Spielziigen der anderen lernen, was den Prozess erst recht
ausbremste. Jede Bietergruppe hatte vor der Auktion eine bestimmte An-
gebotssumme entsprechend der jeweiligen Bewertung im Kopf, und wie
wir heute wissen, beliefen sich viele auf weitaus mehr als rund 60 Millio-
nen US-Dollar (wie der Deal ausging, wird noch beschrieben). Angesichts
der schleppenden Auktion hofften die Bieter natiirlich, CWA weit unter
dem geschitzten Wert kaufen zu konnen, oder sie glaubten, sie hitten den
Wert des Unternehmens zu hoch eingeschitzt. So oder so bestirkte die
Zihigkeit, mit der die Auktion voranschritt, die Bieter wiederum darin,
nur niedrige Gebote abzugeben.

Die Transkripte der Auktion enthiillen, dass die Anbieter tatsdchlich
kurz davor waren, die gebotenen rund 65 Millionen US-Dollar als Kauf-
preis zu akzeptieren. In den frithen Morgenstunden des 22. Januar ver-
kiindete der leitende CWA-Banker den versammelten Bietern: » Wenn wir
keine [weiteren] Gebote mehr horen, beenden wir die Auktion und ma-
chen den Sack zu.«* Zu diesem Zeitpunkt belief sich das hochste Gebot
auf 64,7 Millionen US-Dollar. Einige Stunden spiter, um 7.15 Uhr, liefs
der Banker die Bieter wissen, er wire mit ihnen allen fertig. Zu diesem
Zeitpunkt belief sich das hochste Gebot auf 66,2 Millionen US-Dollar.

Zum Gluck fiir CWA kamen die Banker auf die Idee eines Aussiebver-
fahrens nach dem Vorbild beliebter TV-Shows, bei denen wochentlich ein
Kandidat aus dem Rennen geworfen wird, und »verabschiedeten« sich
von nun an nach jeder Runde von einem oder zwei Niedrigbietern. Diese
konsequent durchgesetzte hartere Gangart schlug sich in deutlich hohe-
ren Geboten und grofleren Schritten nieder: 70 Millionen, 80 Millionen,
100 Millionen, 120 Millionen US-Dollar. Dazu der leitende Banker:

Die Gebote wurden hoher und hoher, und die Anspannung unter den Bietern
wuchs. Uns wurde klar, dass wir uns mittlerweile in einer Preislage bewegten,
mit der sicherlich keiner der Bieter gerechnet hatte ... Ich glaube, bei 143
Millionen US-Dollar schnappten alle im Raum nach Luft ... Einige der Bieter
hielten das fur einen unglaublich stolzen Preis, aber zwei Interessenten boten

trotzdem weiter.®
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Die letzten beiden Bieter waren Savvis Communications, einer der Markt-
fihrer der Sparte Virtual Private Network (VPN), und die Private Equity
Group Gores Technology. Die Auktion wurde nun 6ffentlich im Haupt-
konferenzraum fortgesetzt, und am Ende ersteigerte Savvis CWA fiir
168,3 Millionen US-Dollar.

CWA erzielte einen Verkaufspreis, der die Erwartungen weit tibertraf.
Die Nachrichten iiber den Deal lieffen den Aktienkurs von Savvis um 33
Prozent steigen, was nahelegt, dass das Unternehmen sogar mehr hitte
zahlen konnen. (In Kapitel 3 folgen einige Erklarungen zu dieser positi-
ven Reaktion des Marktes.) Zudem verkaufte Savvis an einen der Mitbie-
ter, DuPont Fabros, prompt finf CWA-Rechenzentren, die fiir die nichs-
ten 15 Jahre gleich wieder an Savvis zuriickvermietet wurden.” Wiren die
CWA-Banker und Juristen tiber Savvis Liquiditatsbedarf informiert gewe-
sen, hitten sie diesen sogenannten Sale-and-lease-back-Deal — den Ver-
kauf mit gleichzeitiger Riickvermietung an den Verkdufer — vermitteln
konnen. Dies waren nun bereits einige der Lektionen, die es fur die Orga-
nisatoren einer Negotiauction— die anbietenden Parteien, die die Spielre-
geln festlegen — zu beherzigen gilt.

Auch fur die Teilnehmer — die Kaufinteressenten und Bieter — gibt es
einiges zu beachten. Riickblickend wissen wir, dass mindestens zwei Bie-
ter an die 160 Millionen US-Dollar »im Gepack« hatten, doch die unver-
bindlichen Auktionsspielregeln der Verkduferseite zu Beginn hatten ver-
hindert, dass entsprechend hohe Gebote unterbreitet wurden. Einer der
Bieter hitte durchaus seine passive Rolle aufgeben und dem Spiel eine
neue Wendung verleihen konnen, wenn er ein Angebot unterbreitet und
gleichzeitig ein Ultimatum gesetzt hitte: » Wir bieten 80 Millionen. Sie
haben fiinf Minuten Zeit, es sich zu tiberlegen. Wenn Sie es dann nicht
akzeptieren, packen wir ein.« In Anbetracht des schleppenden Auktions-
verlaufs und des Risikos fiir den Verkiufer, dass der Hochstbietende je-
derzeit abspringen konnte, hitte ein derartiger Schachzug relativ gute
Erfolgschancen gehabt. Stattdessen vergeudeten sechs der sieben Bieter
36 Stunden ihrer kostbaren Zeit fiir nichts und wieder nichts, und der
Bieter, der den Zuschlag letzen Endes erhielt, hiatte CWA mit einem stra-
tegisch klugen »Jetzt-oder-nie«-Ultimatum zu einem friheren Zeitpunkt
fur deutlich weniger Geld erwerben konnen.

Die aufreibenden Bedingungen wihrend der Auktion waren auch Thema
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eines Artikels, der zur offiziellen Ubernahme von CWA durch Savvis zwei
Wochen spater in der Washington Post erschien:

Die zihen Verhandlungen zogen sich von Mittwochmorgen bis Donnerstag-
abend hin — 40 lange Stunden ohne Dusche und Bett, dafiir aber mit jeder
Menge Fast Food. Unmut machte sich breit, und bald wurden Stimmen laut,
die diese Verfahrensweise heftig kritisierten ... Zwei Tage lang schlugen 75
Menschen ihre Zelte in den Konferenzriumen auf: die Fiihrungskrifte der
sieben Bietergruppen, die Anwilte, Auktionatoren und der Protokollant. Als
sich das Ende der Auktion abzeichnete, wurde Sprayregen [ein Anwalt der
Bietergruppe Kirkland & Ellis] bewusst..., dass er insgesamt 30 Coca-Cola
light getrunken hatte.®

Es stellt sich die Frage, ob die Spieler auf Verkdufer- und Kauferseite der-
artige Situationen nicht viel geschickter und kliiger handhaben kénnen.
Wie ich in meinem Buch ausfiihre, kann diese Frage mit einem klaren Ja
beantwortet werden. Die hier beschriebenen Strategien und Vorgehens-
weisen sind vielseitig einsetzbar und eignen sich nicht nur fiir betriebliche
Ubernahmeverhandlungen und Unternehmensaufkiufe. Sie kénnen von
Vertriebsmitarbeitern eingesetzt werden, um Neukunden zu akquirieren.
Einkaufsleiter konnen sie nutzen, um die Beschaffungskosten zu senken,
ohne Abstriche an Qualitdt und Zuverlissigkeit hinnehmen zu miissen.
Privatpersonen konnen die Strategien beim Kauf eines Autos oder beim
Verkauf einer Immobilie anwenden. Im Prinzip sind die in diesem Buch
beschriebenen Strategien fiir jede Art von Verhandlungen geeignet, in de-
nen von allen Seiten mit Konkurrenz zu rechnen ist. Und meine Untersu-
chungsergebnisse und Erfahrungswerte haben gezeigt, dass in diese Kate-
gorie heutzutage so gut wie jedes Geschift fillt, das in unseren zunehmend
komplexen und wettbewerbsintensiven Markten getitigt wird.

Dieses Buch ist in zwei Teile untergliedert. Teil 1 gibt einen Uberblick
uiber das konzeptionelle Rahmenwerk, das sich aus der theoretischen und
praxisorientierten Fachliteratur tiber Verhandlungsfiihrung entwickelt
hat. Statt eines umfassenden Literaturverzeichnisses iiber zahlreiche Pub-
likationen und ausgezeichnete Biicher stelle ich Thnen in Teil 1 das Grund-
modell zur Verhandlungsanalyse vor, das sich in den letzten 30 Jahren
etabliert hat. Nach einem dhnlich kurzen Ausflug in die Auktionsliteratur
wird die grundsitzliche Frage — Auktion oder Verhandlung? — geklirt
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und beschrieben, welche Arten von Auktionen es gibt und wann sich wel-
che Art von Auktion empfiehlt. Am Ende von Teil 1 wird erldutert, wes-
halb die bestehenden Rahmenmodelle fiir Verhandlungen und Auktionen
in praskriptiver und deskriptiver Hinsicht heutzutage nicht mehr dazu
geeignet sind, hochkomplexe Geschifte abzuwickeln.

In Teil 2 stehen die Negotiauctions im Mittelpunkt — dieses »Zwi-
schending« zwischen reinen Verhandlungen und reinen Auktionen. Nach
der Definition des Konzepts folgen einige Beispiele tiber typische Negoti-
auctions. Anschlieffend wird untersucht, wie man sich als Beteiligter in
diesem komplizierten Spiel, dessen Regeln nicht eindeutig festgelegt und
flieSend sind, am besten verhilt. Wie meine Untersuchungen ergeben ha-
ben, zeichnen sich die besten Negotiauctions-Spieler dadurch aus, dass sie
tiber Verfahrensweisen und Verhandlungsgegenstand gleichzeitig verhan-
deln. Als Prozessgestalter (Process Setters) achten insbesondere die Ver-
handlungsfithrer der Verkdufer- oder Anbieterseite kontinuierlich darauf,
ob und wenn ja, wann Auktionsmechanismen (Druck von der eigenen
Seite) oder Verhandlungsmechanismen (Druck von der Gegenseite) erfor-
derlich sind. Die Verhandlungsfithrer der Kaufer- oder Bieterseite dage-
gen achten als Prozessteilnehmer (Process Takers) kontinuierlich darauf,
wann welcher dieser drei Spielzuge erforderlich ist:

1. Aufstellen — Aktivititen, um giinstige Startbedingungen zu schaffen.

2. Umstellen — Aktivititen, um die Vermogenswerte oder die Parteien
oder beides in produktiver, wertschopfender Weise umzubilden.

3. Abstellen — Aktivititen, um den Wettbewerbsdruck auf der eigenen
Seite zu unterbinden.

Diese Spielztige entsprechen der MECE-Regel (Mutually Exclusive and
Collectively Exhaustive), das heifst in sich vollstindig und uberschnei-
dungsfrei. In Teil 2 wird anhand von Beispielen erklart, welche Aktivita-
ten die drei Spielztige umfassen, wann sie in Erwigung gezogen werden
sollten und unter welchen Bedingungen die grofSten Erfolgschancen be-
stehen. Teil 2 endet mit einem Hinweis auf rechtliche Risiken, die bei
Negotiauctions eventuell »lauern«. Inwieweit ist es zuldssig, hinsichtlich
angeblicher Mitbieter zu bluffen? Diirfen Sie bei einer Negotiauction an-
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onym bleiben? Ist es legal, heimlich mit einem Mitbewerber zusammen-
zuspielen, um die restliche Konkurrenz auszubooten? Agenten und Ver-
handlungsfithrer konnen schnell in Situationen geraten, in denen sich
genau solche Fragen stellen. Und da nicht immer ein Jurist zugegen ist,
der Auskunft geben kann, endet dieses Buch mit entsprechenden Hinter-
grundinformationen, um Fragen wie diese zu kldren.

Bevor wir uns nun gleich dem Thema Verhandlungen widmen, gestat-
ten Sie mir noch ein Wort oder zwei dariiber, fiir wen und weshalb ich
dieses Buch geschrieben habe. Dieses Buch ist nicht als umfassender Rat-
geber fur Verhandlungen aller Art gedacht, weil ich glaube, dass es keine
Universalstrategie fur erfolgreiches Verhandeln gibt. Je nachdem, ob Sie
mit Threm Lebenspartner, Kollegen, Vorgesetzten oder mit einem Kunden
verhandeln, erweisen sich jeweils unterschiedliche Strategien als geeignet
und effizient.

In diesem Buch geht es daher nicht um universell einsetzbare, sondern
um spezielle Strategien fiir die Abwicklung komplexer Deals. Fiir erfah-
rene Verhandlungsfiihrer sind Ratschlige wie »Entwickeln Sie eine Alter-
nativlosung« oder »Erkennen Sie die Grenzen des Einigungsbereichs«
uninteressant, da lingst bekannt. Erzihlt man ihnen jedoch etwas von
der Auktionstheorie, steht ihnen ein grofSes Fragezeichen auf der Stirn
geschrieben. Weshalb Theorie und Praxis so weit auseinanderklaffen,
wird in Kapitel 6 erldutert. Ich will keinesfalls behaupten, theoretisches
Wissen sei nutzlos — es wird nur den heutigen Anforderungen des Berufs-
alltags nicht mehr gerecht. Mit diesem Buch will ich versuchen, die Kluft
zwischen Theorie und Praxis zu schlieffen und Strategien anzubieten, die
es selbst erfahrenen Verhandlungsfiihrern ermoglichen, eine Klasse besser
zu spielen.

Wie Sie feststellen werden, liefern Fusionen und Ubernahmen (M&A)
den Stoff fiir viele der Beispiele in diesem Buch. Fir meine wissenschaft-
lichen Publikationen habe ich in den vergangenen zehn Jahren die unter-
schiedlichsten Ubernahmedeals einschliefSlich ihrer Strukturen unter-
sucht. Dabei wurde mir klar, dass die Instrumente und Techniken der
Wall Street vielseitig anwendbar sind, von anderen Branchen bislang aber
kaum genutzt werden. Mit diesem Buch méchte ich die wichtigsten Lek-
tionen aus Unternehmenstransaktionen fiir andere Bereiche und Bran-

chen verfiigbar machen. Ich bin davon tberzeugt, dass Geschiftsleute,
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Verhandlungsfithrer und Vermittler sowie die Markte im Allgemeinen
von diesen Lektionen erheblich profitieren konnen. Investmentbanker
werden als Agenten lukrativer Deals extrem gut bezahlt und missen da-
her auch extrem gute Arbeit leisten. Thr Erfahrungsschatz stellt eine gute
Datenquelle fiir die Triangulation bester betrieblicher Praktiken dar.

Ich will nicht behaupten, Investmentbanker seien unfehlbar oder han-
delten besonders umsichtig und tiberlegt. Im Gegenteil. Meiner Ansicht
nach machen sich Investmentbanker viel weniger Gedanken tiber die the-
oretischen Aspekte ihrer Geschiftsabschliisse als beispielsweise Unter-
nehmensanwilte. Dennoch will ich in diesem Buch das latente Wissen
verfugbar machen, das Banker tiber Jahrzehnte gesammelt haben, und die
Verhandlungspraxis im Geschiftsalltag um wichtige und fortschrittliche
Instrumente und Techniken bereichern.

Auch wenn iiberwiegend Situationen aus dem normalen Geschifts-
alltag behandelt werden, wird dieses Buch bisweilen sehr spezifisch. Ich
hoffe, dass Sie sich dennoch nicht von dem Grundgedanken ablenken
lassen. Je wettbewerbsintensiver unsere globalisierten Markte werden,
umso mehr setzt es sich als Standard durch, sich in Form von Negotiauc-
tions iiber die Abwicklung von Waren- und Wertgeschiften zu einigen. In
diesem Buch erfahren Sie, wie Sie dieses neue, aber zunehmend verbrei-
tete und wichtige Spiel erfolgreich meistern.
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