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KONFLIKTSTRUKTUREN UND

WERTSCHOPFUNGSPOTENZIALE
EINE VERHANDLUNGSANALYTISCHE PERSPEKTIVE

Matthias Raith

Bei einer Verbandlung gebt es immer um Verteilung — Verteilung von Vorteilen oder von Nachteilen. Die
Verteilung ist jedoch iiberhaupt erst miglich, weil die Verhandlung einen gemeinsamen Wertschipfungspro-
zess impliziert, der von einer Partei alleine nicht zu realisieren wire. Die fiir Gestaltungszwecke wichtigste
Erkenntnis der Verbandlungsanalyse ist, dass Synergie durch Unterschiedlichkeit und nicht durch Gleichheit
der interagierenden Parteien entsteht. Die Parteien werden dabei als Rollen gesehen, die von Spielern in der
Verhandlung ausgefiillt werden. Die Charakterisierung der Rollen ist Teil der Problemstruktur. Die Unter-
scheidung zwischen einer Problem- und einer Spielerebene erlaubt es, Konfliktstrukturen zu bewerten und
Verfahren zu entwickeln, um das darin enthaltene Wertschipfungspotenzial produktiv zu nutzen.

DIE STRUKTUR VON VERTEILUNGSKONFLIKTEN

Man stelle sich folgendes Verteilungspro-
blem zwischen zwei Parteien A und B vor: Es
sind fiinf Gegenstinde zwischen beiden Par-
teien aufzuteilen. Die Parteien erhalten nur
dann ihren Anteil, wenn sie sich iiber die Auf-
teilung aller Gegenstinde (d.h. des gesamten
»Kuchens®) geeinigt haben. Welche Vertei-
lungssituationen fallen einem dazu ein? Es
koénnte sich um ein Erbschaftsproblem zwi-
schen Geschwistern, eine Scheidung zwischen
Eheleuten, eine Projektaufteilung zwischen
Abteilungsleitern, eine Aufgabenteilung zwi-
schen Mitarbeitern oder gar eine Gebietsauftei-
lung zwischen Lindern handeln. Fiir die fol-
gende verhandlungsanalytische Betrachtung
spielt die spezielle Situation keine besondere
Rolle.

Angenommen, jede der beiden Parteien ist in
der Lage, die fiinf Gegenstinde einzeln und
unabhiingig voneinander in Geldeinheiten (z. B.
in Euro) zu bewerten, so wie man dies bei einer
Auktion erwarten wiirde. Wenn die Parteien die
Gegenstinde unterschiedlich bewerten, dann
werden sie vermutlich auch den Wert des gesam-
ten Kuchens (die Summe aller Gegenstinde)
unterschiedlich sehen. Da es sich bei beiden Par-
teien jedoch um den gleichen Gesamtkuchen
handelt, konnte man jeden der fiinf Gegen-
stinde auch als Anteil dieses Kuchens sehen.
Betrachtet man den Gesamtkuchen als 100 %,
dann ergeben sich aus den Geldbewertungen
Prozentanteile fiir die einzelnen Gegenstinde,
wie sie z. B. in Tabelle 1 angezeigt sind. Die
100-Punkte-Verteilung eignet sich oft auch fiir
solche Verteilungsprobleme, bei denen sich die
Parteien (z. B. aus moralischen Griinden) aufler
Stande sehen, die Gegenstinde in Geldeinheiten
zu bewerten, aber dennoch ihre relative Wich-
tigkeit beurteilen kénnen.

Gegenstand A B
1 5 30
2 5 15
3 40 15
4 25 10
5 25 30
Summe 100 100
Tabelle 1

Bewertungen der Gegensténde in Prozent des
Gesamikuchens

Worauf werden sich die beiden Parteien nun
einigen? Das hingt von weiteren Annahmen ab.
Sind die einzelnen Gegenstinde unteilbar,
dann lisst sich die Anzahl der Aufteilungsmog-
lichkeiten leicht kalkulieren. Bei einem zu ver-
teilenden Gegenstand gibt es nur zwei Méglich-
keiten: Partei A bekommt den Gegenstand oder
B bekommt ihn. Bei zwei Gegenstinden sind es
schon 2x2=22=4 Mébglichkeiten: A bekommt
beide, B bekommt beide, A bekommt den
einen und B den anderen oder umgekehrt. Bei
den fiinf Gegenstinden in unserem Beispiel
sind es dann 25=32 mdgliche Aufteilungen.
Wie man sicht, steigt die Anzahl der denkbaren
Verhandlungsergebnisse exponentiell — bei 10
Gegenstinden z. B. wiren es bereits 210=1 024
Aufteilungen, aus denen A und B gemeinsam
eine aussuchen miissten. Fiir jede Aufteilung
der Gegenstinde kann man die Punktezahl fiir
Partei A und die fiir B ermitteln. Wenn man
die erzielten Punkte der beiden Parteien fiir
jede der 32 moglichen Aufteilungen im Beispiel
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errechnet, dann lassen sich die Ergebnisse gra-
fisch darstellen, indem man die erzielten
Punkte der beiden Parteien gegeneinander
abtrigt. Dies ist in Abbildung 1 dargestellt. Die
32 Punkte kennzeichnen die mdglichen Vertei-
lungsergebnisse und zeigen die erzielten Punkte
der Parteien A und B an.

Bei niherer Betrachtung der ,,Punktewolke® in
Abbildung 1 erkennt man wichtige Strukturei-
genschaften des bilateralen Verteilungspro-
blems. Angenommen, A und B einigen sich auf
die Verteilung der Gegenstinde, bei der Partei
A eine Gesamtpunktzahl von 30 (z. B. mit
Gegenstinden 1 und 4) und Partei B eine
Gesamtpunktzahl von 60 (mit Gegenstinden 2,
3 und 5) erzielt. Da beide den Gesamtkuchen
mit 100 Punkten bewerten, ist es unmittelbar
ersichtlich, welche Punktzahl sie erzielen, wenn
sie ihre Pakete mit Gegenstinden einfach tau-
schen. Partei A erhilt dann Gegenstinde 2, 3
und 5 und damit 70=100-30 Punkte, und
Partei B erhilt Gegenstinde 1 und 4 und somit
40=100-60 Punkte. Da ein Pakettausch
immer méglich ist, wissen wir, dass alle Vertei-
lungsergebnisse punktsymmetrisch um den
Aufteilungspunkt 50:50 angeordnet sind. In
Abbildung 1 wird die Punktsymmetrie beispiel-
haft fiir zwei Paare von Verteilungsergebnissen
illustriert.

Die beiden 50 %-Linien der Parteien A und B
teilen somit die gesamte Punktewolke der Ver-
teilungsergebnisse in vier Regionen. In der siid-
ostlichen Region erhilt Partei A mehr als 50 %
des Kuchens und Partei B weniger als 50 %. In
der nord-westlichen Region ist es (auf Grund
der Punktsymmetrie) genau umgekehrt.
Sowohl in der siid-6stlichen als auch in der
nord-westlichen Region wiirde die Partei mit
weniger als 50 % von einem Tausch der Pakete
profitieren. In der siid-westlichen Region sind
Aufteilungen, bei denen beide Parteien weniger
als 50% des Kuchens erhalten. Sie wiirden
daher beide einen Tausch ihrer Pakete
begriifien. Dies bringt sie in die nord-&stliche
Region, die fiir das Verteilungsproblem beson-
ders interessante Ergebnisse enthilt: Beide Par-
teien erhalten hier mehr als 50 % des Gesamt-
kuchens. Und tatsichlich gibt es in unserem
Beispiel eine Verteilung, bei der Partei A (mit
Gegenstinden 3 und 4) 65 Punkte erhilt und
Partei B (mit Gegenstinden 1, 2 und 5) sogar
75. Dies erinnert an das Sprichwort von Lud-
wig Erhard: ,Ein Kompromiss ist die Kunst,
einen Kuchen so zu teilen, dass alle meinen, sie
hitten das grofiee Stiick bekommen.“ Vertei-
lungsergebnisse in der nord-ostlichen Region
sind dadurch gekennzeichnet, dass keine Partei
neidisch auf die andere ist. Solche Aufteilungen
werden in der verhandlungsanalytischen Litera-
tur als ,,neidfrei” bezeichnet. Neidfreiheit bietet
eine plausible Charakterisierung von ,Fair-
ness“, weil keine Partei der Meinung ist, dass
eine andere besser bedient wurde. Was ist das
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Geheimnis neidfreier Verteilungen? Es sind die
unterschiedlichen individuellen Bewertungen
der Parteien.

Was Abbildung 1 weiterhin verdeutlicht, ist die
Begrenzung der Punktewolke und damit auch
der Region neidfreier Verteilungen in nord-ost-
licher Richtung. Dies heif§t nichts anderes, als
dass die Méglichkeiten beider Parteien, bei der
Verteilung zu profitieren, begrenzt sind. Eine
Verteilung, bei der sich durch Umverteilung
beide Parteien nicht mehr verbessern kénnen —,
sondern hochstens eine auf Kosten der anderen
— bezeichnet man als ,effizient”. Effiziente Auf-
teilungen sind aus 6konomischer Sicht deswe-
gen interessant, weil nichts ,,auf dem Tisch* lie-
gen bleibt, was noch hitte verteilt werden kon-
nen. Das bedeutet jedoch nicht, dass jedes effi-
ziente Ergebnis erstrebenswert ist. Wenn z. B.
eine Partei alles erhilt und die andere Partei
nichts, dann ist dieses Ergebnis zwar effizient,
aber als Losung des Verteilungsproblems ver-
mutlich nicht akzeptabel, weil mindestens eine
der Parteien eine solche Aufteilung als ,,unfair®
empfinden wiirde.

Angenommen, man wiirde in Abbildung 1 ein
Lineal aus nord-ostlicher Richtung mit vari-
ierender Neigung an die Punktewolke ansetzen:
Wenn man das Lineal bildlich gesehen tiber die
dufllersten Punkte ,rollen® lisst und jedes Mal,
wenn das Lineal zwei Punkte beriihrt, eine Ver-
bindunggslinie ziecht, dann erhilt man eine
Begrenzung der Punktewolke, wie sie in Abbil-
dung 1 eingezeichnet ist. Zur Ilustration der
Punktsymmetrie ist auch der siid-westliche
Rand abgebildet. Die Punkte auf der nord-ost-
lichen Begrenzungslinie kennzeichnen (extrem)
effiziente Verteilungsergebnisse.

Abbildung 1

Darstellung der in Prozent
bewerteten Verteilungsmog-
lichkeiten
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DiE DIFFERENZIERUNG ZWISCHEN
PROBLEM- UND SPIELEREBENE

Da alle méglichen Verteilungsergebnisse zwi-
schen der nord-ostlichen Effizienzkurve und der
siid-westlichen Begrenzung liegen, wird hier-
durch das ,Spielfeld der Parteien bei diesem Ver-
teilungsproblem markiert. Die Anzahl der Punkte
wird durch die Anzahl der zu verteilenden Gegen-
stinde bestimmyt, aber die Grof3e des Spielfelds ist
abhingig von den Bewertungen der Gegenstinde
durch die Parteien.

Je dhnlicher die Bewertungen der Parteien sind,
desto enger wird das Spielfeld. Im Extremfall,
d. h. wenn beide Parteien die Gegenstinde iden-
tisch bewerten, wird das Spielfeld zu einer negativ
geneigten 45 °-Linie, auf der eine Partei nur auf
Kosten der anderen gewinnen kann. Hier zeigt
sich das klassische Bild von Verhandlungen als
,JTauziehen“ zwischen Gewinner und Verlierer.
Das einzig mogliche neidfreie Ergebnis ist die
Aufteilung 50 : 50. Wie man sich leicht vorstellen
kann, ist das Konfliktpotenzial in einem Vertei-
lungsproblem umso grofler, je #hnlicher die
Interessen der Parteien sind.

Je unterschiedlicher die Bewertungen der Par-
teien sind, desto breiter wird das Spielfeld. Der
Extremfall hier ist, dass jede Partei 100 % des
Kuchens bekommt. Je breiter das Spielfeld, desto
grofler ist auch die Region neidfreier Ergebnisse,
was das Konfliktpotenzial reduziert. Aber der
Weg zum effizienten Rand des Spielfelds wird
auch weiter, und bei vielen zu verteilenden
Gegenstinden, mit einer exponentiell steigenden
Anzahl von Verteilungsméglichkeiten, ist er unter
Umstinden nicht leicht zu finden.

Das bisher betrachtete Beispiel liefert bereits
einige fundamentale Erkenntnisse tiber Konflike-
strukturen. Die Méglichkeit, einen Kuchen so zu
teilen, dass alle meinen, sie hitten das grofite
Stiick bekommen, erfordert divergierende Sicht-
weisen. Je dhnlicher die Parteien, desto schirfer
der Konflikt. Divergierende Sichtweisen kommen
aber nur dann zum Tragen, wenn der Konflike
mehrere Dimensionen beinhaltet — in unserem
Verteilungsproblem sind dies die zu verteilenden
Gegenstinde. Gibt es nur einen Gegenstand, dann
bewerten ihn beide Parteien mit 100 %, und die
Verhandlung dariiber wird zum Tauziehen. Das
Spielfeld kann nur verbreitert werden durch Hin-
zufiigen weiterer Gegenstinde, die unterschiedlich
bewertet werden. Dadurch wird das Problem zwar
komplexer, aber der Umgang mit Komplexitit ist
erlernbar und trainierbar.

Kann man den Kuchen immer durch zusitzliche
Gegenstinde anreichern? Es ist meist leichter als
man zunichst denkt, denn die Gegenstinde, die
gemeinsam verhandelt werden, miissen sonst
nichts gemeinsam haben. Im Gegenteil, es ist
sogar vorteilhaft, wenn man sie véllig unabhin-
gig voneinander bewerten kann. Aber auch,
wenn es wirklich nur um einen Gegenstand geht,
ldsst sich die Dimensionalitit des Problems oft
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durch einen Perspektivenwechsel —erhshen.
Hierin liegt die eigentliche ,Kunst® der Ver-
handlungsanalyse. Ein lehrreiches Beispiel
erzihlt von zwei Schwestern, die sich eine Apfel-
sine teilen mochten. Nachdem sie verschiedene
Schnitttechniken diskutieren, bei denen jede
Schwester letztendlich nur einen Anteil von
50 % erhalten wiirde, fragt sie ein Verhandlungs-
analytiker, weshalb sie die Apfelsine haben
mochten. Die eine antwortet, sie will den Saft
zum Trinken, und die andere erklirt, sie mochte
die Schale zum Backen. Durch diesen Perspekti-
venwechsel ist es mdglich, die Apfelsine so zu tei-
len, dass jede Schwester 100% von dem
bekommt, was sie méchte. Allgemeiner betrach-
tet lassen sich einzelne Gegenstinde oft durch ein
Biindel von Attributen charakterisieren. Die Art
und Anzahl der Attribute wird letztendlich von
den Interessen der Parteien bestimmt. Beschreibt
man z. B. einen Gegenstand durch ein Biindel
von Zeitattributen, dann kann die Verwendung
des Gegenstands zumindest zeitlich geteilt wer-
den (Rotationslésung). Natiirlich hingen die
Maéglichkeiten der Biindelteilung von der jewei-
ligen Situation und den weiteren Eigenschaften
der ,,Gegenstinde® ab. So wird z. B. die Rotati-
onsldsung oft bei Scheidungsprozessen zur , Tei-
lung® eines Kindes gewihlt. Fiir die Teilung
einer Niere dagegen ist die zeitliche Teilung
genau so unzweckmiflig wie die physische Tei-
lung.

Wie werden die Parteien A und B dieses Vertei-
lungsproblem nun [8sen? Das hingt ganz davon
ab, welche Spieler das Spielfeld betreten, und
wie sie miteinander umgehen. Ein wichtiger
Aspekt der Verhandlungsanalyse ist die Unter-
scheidung zwischen der Problemebene und der
Spielerebene. ,Separate the people from the pro-
blem” ist der fundamentale Grundsatz, den
Roger Fisher und William Ury in ihrem inspi-
rierendem Werk Gerting ro Yes /1/ herausstellen,
und der auch heute noch den Ausbildungs- und
Forschungsansatz beim Harvard ,Program on
Negotiation® prigt. Diesen Leitsatz haben auch
deutsche Mediatoren iibernommen, insbeson-
dere aus dem Bereich der Wirtschaftsmediation,
der primir von Juristen vertreten wird und eine
neue Alternative zum Gerichtsverfahren dar-
stellt.

Die Problemebene bestimmt Inhalt und Struktur
der Verhandlung. Die Spielerebene ist geprigt
von der Erfahrung, Personlichkeit, Kultur, Tak-
tik und Umgangsformen der Personen, die an der
Verhandlung teilnehmen. Wie die Analyse ver-
deutlicht hat, gehéren die Interessen der Parteien
zur  Strukturebene. Die Verhandlungsanalyse
unterscheidet also zwischen den Spielern und den
Rollen, die sie spielen. Die Analogie zum Theater
ist unmittelbar zu erkennen. Aber auch im Sport
gehoren die Spielerpositionen zur Charakeerisie-
rung des Spiels, und jeder Fuflballfan erfreut sich
an der Tatsache, dass die Positionen im Spiel
unterschiedlich umgesetzt werden.
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Das Verteilungsergebnis resultiert aus dem
Zusammenspiel zwischen Problem- und Spieler-
ebene. Aber je ausgeglichener die Spieler sind
(z. B. auf Grund ihrer Professionalitit), desto
mehr bestimmt die Struktur das Ergebnis. Man
stelle sich vor, dass beim Fuf3ballspiel eine der bei-
den Mannschaften mit zwei Spielern weniger
antreten muss. Wenn diese Mannschaft das Fuf3-
ballspiel dann vetliert, fillt es der anderen Mann-
schaft nachher nicht leicht zu iiberzeugen, dass sie
auf Grund ihrer iiberragenden Spielweise gewon-
nen hat. Und auch ein Star-Singer in der Oper
hat es schwer, die Liebesszene iiberzeugend zu
prisentieren, wenn die weibliche Hauptrolle
nicht besetzt ist. Der Laie, der das Stiick nicht
kennt, wiirde behaupten, der Singer wire
schlecht. Aber nur bei Kenntnis des Spiels kann
man beurteilen, was es heiflt, gut zu spielen.

DIE GESTALTUNG
ANALYTISCHER VERTEILUNGSVERFAHREN

Analog zu anderen Spielen, gibt es auch bei
Verteilungsproblemen sowohl gute als auch
schlechte Verfahren (Spielvarianten), um zu
einem Ergebnis zu gelangen. Eine fiir den Leser
zugingliche Analyse traditioneller sowie neuer
Verfahren zur Losung von Verteilungskonflikten
liefern der Politikwissenschaftler Steven Brams
und der Mathematiker Alan Taylor /2/. Darunter
ist auch ihre in der internationalen Presse viel dis-
kutierte Prozedur ,Adjusted Winner®, das erste
Konfliktlssungsverfahren, auf welches in den
USA ein Patent angemeldet wurde. Moderne Tei-
lungsprozeduren wie Adjusted Winner nutzen
explizit die Struktureigenschaften des Vertei-
lungsproblems, um Effizienz, aber auch Fairness
zu realisieren. Als Bedingung fiir Fairness fordern
z.B. Brams und Taylor neben ,Neidfreiheit”
auch ,Ausgeglichenheit®, d.h. gleiche prozen-
tuale Zugewinne fiir beide Spieler. Alternativ las-
sen sich zur fairen Verteilung auch andere axio-
matische Losungskonzepte der kooperativen Ver-
handlungstheorie heranzichen. Allen gemeinsam
ist das Kriterium der Effizienz.

Wie man zeigen kann, stehen die Verteilungsergeb-
nisse auf der Effizienzkurve in Abbildung 1 in einer
besonderen Bezichung zueinander: Um von einem
Punkt auf der Effizienzkurve zum nichsten zu
gelangen, muss immer nur ein Gegenstand von
einer Partei zur anderen verschoben werden; nie-
mals ist ein Tausch von Gegenstinden erforderlich.
Da benachbarte Verteilungsergebnisse sich aber
nur durch einen Gegenstand unterscheiden, erhilt
man als wichtiges Resultat, dass ein effizientes Ver-
teilungsergebnis maximal die Teilung eines einzi-
gen Gegenstands erfordert. Verteilungsverfahren,
die generell darauf ausgerichtet sind, jeden einzel-
nen Gegenstand ,fair zu teilen (z. B. 50:50), lie-
fern in der Regel ineffiziente Ergebnisse.

Bei einer effizienten Aufteilung sollten also mog-
lichst wenige Gegenstinde zerteilt werden, aber
dennoch ist zu kliren, wem die ungeteilten
Gegenstinde zuzuordnen sind. Wie wir gesehen

haben, ist es durchaus effizient, der einen oder der
anderen Partei alle Gegenstinde zu geben. Einen
ausgeglicheneren Startpunkt der Verhandlung
erhilt man aber, wenn man einfach jeden Gegen-
stand derjenigen Partei gibt, die thn am héchsten
bewertet. Diesem Verteilungsansatz liegt ein utili-
taristisches Fairnessprinzip zugrunde, wonach es
fiir die Forderung des Gesamtwohls sinnvoll ist,
umzuverteilen, solange eine Partei mehr gewinnt
als die andere verliert. In unserem Beispiel wiirde
Partei A dann die Gegenstinde 3 und 4 erhalten
und Partei B die Gegenstinde 1, 2 und 5. Jeden
Gegenstand dem Meistbietenden zu geben, ist
mathematisch dquivalent mit der Suche nach der
Aufteilung, bei der die Summe der Interessen der
beteiligten Parteien maximiert wird. Die Summe
der Interessen kann man sich in Abbildung 1 gra-
fisch als negativ geneigte 45 °-Linie vorstellen —
bei einer konstanten Gesamtpunktzahl wird jeder
Punkteabzug bei einer Partei durch einen gleich
hohen Punktezuwachs bei der anderen Partei aus-
geglichen. Um die Summe der Interessen (d. h.
die Gesamtpunktzahl) zu maximieren, muss man
die 45°-Linie mdoglichst weit in nord-dstliche
Richtung verschieben. Man erreicht auf diese
Weise das Ergebnis mit der Punkteverteilung (65,
75), welches auf der Effizienzkurve liegt.

Wenn die Interessen der Parteien bekannt sind, ist
eine effiziente Aufteilung analytisch gar nicht
schwer zu finden. Um zu einer fairen Aufteilung
zu gelangen, miissen einzelne Gegenstinde dann
effizient verschoben werden, wobei das Endergeb-
nis vom gewihlten Fairnesskriterium abhingt.
Insbesondere in den zuriickliegenden 15 Jahren
wurden analytische Prozeduren fiir verschiedene
Klassen von Verteilungsproblemen entwickelt.
Eine theoretische Herausforderung sind dabei ins-
besondere solche Prozeduren, die fiir Verteilungs-
probleme mit beliebig vielen Parteien konzipiert
sind. Hierbei ergeben sich auch interessante Ein-
sazmoglichkeiten fiir rechnerunterstiitzte Verfah-
ren, die aber auch neue Anforderungen mit sich
bringen. Matthias Raith und Francis Edward Su
/3/ beschreiben Ansitze zur Implementation theo-
retischer Verfahren mit Hilfe eines elektronischen
Mediators auf dem Rechner.

Eine besondere Klasse von Verteilungsproble-
men bilden Situationen, in denen Parteien in der
Lage sind, die Gegenstinde, wie bei einer Auk-
tion, in Geldeinheiten zu bewerten. Durch einen
gemeinsamen Bewertungsstandard erhalten die
Parteien einen zusitzlichen Gegenstand (das
Geld), den sie untereinander transferieren und
teilen konnen, ohne andere Gegenstinde ver-
schieben zu miissen. Die Frage die sich jedoch
nach wie vor stellt ist: Welche Aufteilung ist fair?
Und ist eine faire Aufteilung tiberhaupt méglich?
Eine Verteilungssituation, welche in der interna-
tionalen Fachliteratur vielfach diskutiert wurde,
ist das so genannte ,Mietproblem®, bei dem
Neidfreiheit das gewiinschte Fairnesskriterium
darstellt: Angenommen, eine Gruppe von meh-
reren Studenten mietet eine Wohnung mit
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ebenso vielen Zimmern unterschiedlicher Qua-
licit. Gibt es eine Méglichkeit, die Studenten
und die Miete so auf die Zimmer zu verteilen,
dass jeder Student ein eigenes Zimmer bekommt
und niemand sein Zimmer tauschen mdochte?
Eine ,praktikable” Verteilungsprozedur, mit der
beliebig viele Parteien beliebig viele Gegenstinde
(also auch Zimmer) effizient und neidfrei vertei-
len kénnen, beschreiben Claus-Jochen Haake,
Matthias Raith und Francis Edward Su /4/. Die
Prozedur ldsst sich aber auch auf komplexere
Probleme anwenden. So lassen sich z. B. mit den
begehrten Zimmern beim Mietproblem gleich-
zeitig auch die unbeliebten Aufgaben im Haus-
halt verteilen.

DAS WERTSCHOPFUNGSPOTENZIAL
BEI VERHANDLUNGSPROBLEMEN

Bei einer Verhandlung geht es immer um Ver-
teilung — Verteilung von Vorteilen oder von Nach-
teilen. Aus diesem Grund haben wir die Analyse
von Verteilungskonflikten vorangestellt. Die Ver-
teilung ist jedoch tiberhaupt erst méglich, weil die
Verhandlung einen gemeinsamen Wertschop-
fungsprozess impliziert, der von einer Partei alleine
nicht zu realisieren wire. Am deutlichsten wird die
Wertschopfung, wenn Parteien iiber etwas verhan-
deln, was erst noch geschaffen werden muss.

Die Gegenstinde, iiber die sich die Parteien eini-
gen miissen, erscheinen in der Verhandlung als
Verhandlungsschwerpunkte oder Tagesordnungs-
punkte. Und fiir die Einigung stehen nicht nur
zwei Optionen — A bekommt den Gegenstand
oder B bekommt ihn — zur Verfiigung, sondern es
gibt oft eine ganze Palette von Optionen, iiber die
in der Verhandlung diskutiert werden kann.

A B

1 Schwerpunkt 1 30 60
a Option 1a 30 5
b Option 1b 20 60
c Option 1c 15 0
d Option 1d 0 30
2 Schwerpunkt 2 10 20
a Option 2a 5 20
b Option 2b 0 0
c Option 2¢ 10 10
3 Schwerpunkt 3 60 20
a Option 3a 30 20
Option 3b 60 0

c Option 3¢ 0 15
BATNA 50 40
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Tabelle 2
Die Interessenstrukiur eines bilateralen Verhandlungs-
problems
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Man stelle sich ein Verhandlungsproblem vor,
welches drei Schwerpunkte umfasst, die unab-
hingig voneinander bewertet werden kénnen.
Bei Parteien A und B konnte es sich z. B. um ein
Ehepaar handeln, welches iiber ein neues Eigen-
heimprojekt nachdenkt, in dem es um (1) Bau-
konzeption, (2) Finanzierung und (3) Lage geht.
Oder es sind zwei Universititsabsolventen, die
eine gemeinsame Unternechmensgriindung auslo-
ten, in der es ithnen zunichst einmal um (1) Mar-
keting, (2) Finanzierung und (3) Geschiftslei-
tung geht. Es konnten aber auch zwei Unterneh-
men sein (z. B. BMW und Rover), die iiber eine
Unternehmensfusion nachdenken und dabei
iiber (1) Produktlinien, (2) Produktionseinrich-
tungen und (3) das neue Management verhan-
deln miissen.

Angenommen, beide Parteien sind in der Lage,
die relative Wichtigkeit der Schwerpunkte zu
beurteilen, indem sie 100 Punkte auf die Schwer-
punkte verteilen. So sieht Partei A Schwerpunkt 3
als wichtigsten und ordnet diesem 60 Punkte zu.
Schwerpunkt 1 ist der Zweitwichtigste und
bekommt 30, so dass fiir Schwerpunkt 2 nur
noch 10 Punkte iibrig bleiben. Partei B sicht die
Gewichtungen anders und gibt Schwerpunkt 1
60 Punkte. Schwerpunkte 2 und 3 werden als
gleich wichtig betrachtet und bekommen daher
beide 20 Punkete. Die Punkteverteilung der bei-
den Parteien auf die drei Schwerpunkte ist in
Tabelle 2 dargestellt.

Die Vorgehensweise bei der Verteilung der 100
Punkte entspricht genau der Vorgehensweise
beim Verteilungsproblem im ersten Abschnitt.
Zum Vergleich: Bei der Verteilungsverhandlung
gab es fiinf Schwerpunkte — die zu verteilenden
Gegenstinde. Die Gewichtung von Verhand-
lungsschwerpunkten ~ wird eindrucksvoll  in
Howard Raiffa’s Klassiker 7he Art and Science of
Negotiation 15/ anhand verschiedener Beispiele
beschrieben. Nach Raiffa erfolgte der erste doku-
mentierte Einsatz dieser Methode 1974 bei den
Panama-Kanal-Verhandlungen  zwischen den
USA und Panama, bei denen es insgesamt um 10
Verhandlungsschwerpunkte ging.

Die Optionen in Tabelle 2 sind Realisierungs-
méglichkeiten fiir die einzelnen Schwerpunkte.
Zum Vergleich: Bei unserer Verteilungsverhand-
lung im ersten Abschnitt gab es zu jedem Schwer-
punkt (Gegenstand) zwei Optionen — entweder A
bekommt den Gegenstand oder B erhilt ihn. Ein
Verhandlungsproblem grundsitzlich auf einen
Verteilungskonflikc mit nur zwei Alles-oder-
Nichts-Optionen zu reduzieren, wiirde jedoch
unter Umstinden interessante Kompromissmog-
lichkeiten ausschlieflen. Im Allgemeineren Fall
konnen sich die Parteien beliebig viele Optionen
ausdenken. Beim Eigenheimprojekt wiren mogli-
che Optionen zur Finanzierung z.B. (a) die
Eltern zahlen, (b) Bankkredit oder (c)
Bauspardarlehen. Und bei der Ubernahme von
Rover durch BMW im Jahre 1994 ging es z. B.



MAGDEBURGER WISSENSCHAFTSJOURNAL 1/2004

beim Thema Produktlinienoptionen um (a)
Luxus-Autos, (b) Mittelklasse-Wagen oder (c)
beides.

Um die einzelnen Optionen eines Schwerpunkts
zu bewerten, gibt man der besten Option genau
die Punkezahl des Schwerpunkts, und der
schlechtesten Option gibt man die niedrigste
Punktzahl 0. Die anderen Optionen eines
Schwerpunkts miissen die Parteien mit entspre-
chenden Punkten zwischen 0 und der Hochst-
punkezahl (d.h. der Punktzahl des Schwer-
punkts) bewerten. Dies wird fiir alle Schwer-
punkte durchgefiihrt. Das Resultat ist eine Kom-
bination von Optionsbewertungen und Schwer-
punktgewichtungen, die es den Parteien ermég-
licht, ihre Interessen optimal zu verfolgen, indem
sie einfach ihre Punktzahl maximieren. Die glei-
che Bewertungsmethode wird in der Entschei-
dungsanalyse zur Charakterisierung multiattribu-
tiver Entscheidungsprobleme verwendet.

Ein Verhandlungsergebnis ist eine Kombination
von Optionen zu jedem Schwerpunke. Bei drei
Schwerpunkten besteht ein Ergebnis dann aus
einem Tripel von Optionen. So konnte beim
Eigenheimprojeke das Tripel 1b, 2a, 3b z.B.
einen Altbau (Baukonzeption) im Griinen (Lage)
finanziert durch die Eltern (Finanzierung) dar-
stellen. Die Anzahl der méglichen Ergebnisse
wird bestimmt durch die Anzahl der Optionen zu
jedem Schwerpunke. Im Beispiel der Tabelle 2
wird jede der vier Optionen zu Schwerpunkt 1
mit jeder der drei Optionen zu Schwerpunkt 2
und jeder der drei Optionen zu Schwerpunkt 3
kombiniert. Insgesamt sind es dann 4X3X3=36
mogliche Verhandlungsergebnisse. Fiir jedes Ver-
handlungsergebnis kann man wieder die Gesamt-
punkezahl fiir jede Partei getrennt kalkulieren
und diese dann gegeneinander grafisch abtragen.
Das Ergebnis ist in Abbildung 2 dargestellt. Die
36 Punkte visualisieren, wie die einzelnen Ver-
handlungsergebnisse den Interessen der beiden
Parteien entsprechen. Zur Verdeutlichung sind
bei einigen Punkten die dazugehdrigen Ergeb-
nispakete (Optionen-Tripel) angegeben.

Jedes Ergebnis in Abbildung 2 hat fiir beide Par-
teien einen positiven Wert. Ob jedoch ein
bestimmtes Ergebnis fiir eine Partei einen Ver-
handlungsgewinn oder -verlust darstellt, hingt
davon ab, welchen Wert die Partei alternativ
erzielen konnte, wenn sie nicht verhandelt. Diese
Ausstiegsalternative — in der verhandlungsanalyti-
schen Literatur auch als BATNA (Best Alterna-
tive To a Negotiated Agreement) bezeichnet —
wird in der Regel fiir jede Partei verschieden sein,
denn sie wird auflerhalb der Verhandlung reali-
siert. Um sie jedoch als Messlatte mit einem Refe-
renzwert zu versehen, muss sie mit Ergebnissen
innerhalb der Verhandlung verglichen werden.
Im Beispiel der Tabelle 2 wurde fiir A’s beste
Alternative zur Verhandlung ein Wert von 50
angenommen, vergleichbar mit dem Verhand-
lungsergebnis (caa) wihrend die Alternative von
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B nur 40 Punkte wert ist. Wenn beide Messlatten Abbildung 2
in Abbildung 2 eingetragen werden, unterteilen Die Darstellung der Verhand-
sie den Raum der Verhandlungsergebnisse wieder lungsergebnisse

in vier Regionen. In der siid-8stlichen Region
gewinnt Partei A, aber B verliert und sollte daher
diesen Ergebnissen nicht zustimmen. In der
nord-westlichen Region ist es genau umgekehrt.
In der siid-westlichen Region verlieren beide Par-
teien — sie wiirden also beide alleine besser fahren.
Interessant ist wieder die nord-ostliche Region,
denn sie enthilt Verhandlungsergebnisse, die fiir
beide Parteien vorteilhaft sind (Win/Win). Hier
zeigt sich das Wertschopfungspotenzial ihrer
Interaktion. In dieser Region ist der ,Kuchen® zu
finden, den beide Parteien nur zusammen reali-
sieren kdnnen. Die nord-8stliche Begrenzung der
gemeinsamen Wertschopfung ist wieder durch
die Effizienzkurve gegeben.

Hier zeigen sich bereits analytische Gemeinsamkei-
ten zwischen Verteilungs- und Verhandlungspro-
blemen, die insbesondere beim Design von Proze-
duren wichtig sind. Man beachte zum Beispiel, dass
sich benachbarte Ergebnisse auf der Effizienzkurve
nur durch eine einzige Option eines einzigen
Schwerpunkts unterscheiden. Die Bewegung ent-
lang der Effizienzkurve ist also nicht viel kompli-
zierter als beim Verteilungsproblem. Und Effizienz
erhilt man auch hier, wenn man die Bewertungen
beider Parteien einfach summiert und das so
erzeugte gemeinsame Interesse maximiert. In
Abbildung 2 erhilt man so das Ergebnis (bab), wel-
ches kaum noch weiterer Anpassung bedarf.

Je unterschiedlicher die beiden Parteien die
Optionen bewerten, desto konfliktreicher wird
ihre Auseinandersetizung um jeden einzelnen
Schwerpunkt. Aber je unterschiedlicher die Inter-
essen der DParteien beziiglich der einzelnen
Schwerpunkte ausgeprigt sind, desto mehr
Tauschmdoglichkeiten bestehen zwischen den
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Schwerpunkten. Es sind solche Tauschméglich-
keiten, die Wertschépfung fiir beide generieren.
Wertschépfungspotenzial entsteht also durch
Interessendivergenz. Je ausgeprigter sie ist, desto
weiter wird die Effizienzkurve in nord-ostliche
Richtung ausgedehnt.

Genau wie beim Verteilungsproblem kann die
Interessendivergenz in einer Verhandlung aber
nur dann wirksam genutzt werden, wenn iiber
mehrere Schwerpunkte gleichzeitig verhandelt
wird. Auch hierbei miissen die Schwerpunkte
inhaltlich nichts gemeinsam haben — das Einzige,
was sie verbinden muss, ist die Interaktion der
beiden Parteien.

VERHANDLUNGSANALYTISCHE IMPLIKATIONEN
FUR DIE REALISIERUNG VON WERTSCHOPFUNG

Aus der Analyse von Verteilungs- und Ver-
handlungsproblemen ergeben sich wichtige
Implikationen fiir die Initiierung, Durchfiihrung
und Unterstiitzung von Gestaltungsprojekten,
die sich insbesondere in der Forschung und Aus-
bildung am Magdeburger Interaktionszentrum
Entrepreneurship niederschlagen.

Die fiir Gestaltungszwecke vermutlich wichtigste
Erkenntnis der Verhandlungsanalyse ist, dass
Synergie durch Unterschiedlichkeit und nicht
durch Gleichheit der interagierenden Parteien
entsteht. Bei interkulturellen Projekten darf es
deswegen nicht darum gehen, Kulturunterschiede
auszuschalten — das gilt fiir ethnische wie auch fiir
professionelle Kulturen. Auch interdisziplinire
Zusammenarbeit funktioniert gerade nicht am
besten, wenn fachspezifische Sichtweisen aufgege-
ben oder angeglichen werden — die Kommunika-
tion wird unter Umstinden einfacher, aber sie
verliert vermutlich an Reichhaltigkeit.

Die grofite Synergie entsteht, wenn die Individua-
litdt der Parteien erhalten bleibt. Das hat weit rei-
chende Konsequenzen fiir die Zusammenarbeit in
Gruppen. Insbesondere bei der Entscheidungsfin-
dung wird vielfach Wert darauf gelegt, dass Grup-
penmitglieder im Konsens urteilen, und wenn dies
nicht méglich ist, dass eine durchschnittliche Sicht-
weise ermittelt wird. Verfahren zur Entscheidungs-
unterstiitzung, konzipiert fiir den einzelnen Ent-
scheidungstriger, werden in der Praxis hiufig auf
diese Weise bei Gruppen angewandt. Wenn aber
tiber mehrere Schwerpunkte entschieden werden
muss, treffen durchschnittliche Gruppenmitglieder
auch nur durchschnittliche Entscheidungen. Die
Effizienzverluste, die dabei entstehen kénnen, sind
in der Regel umso grofler, je mehr Schwerpunkte
zu entscheiden und je unterschiedlicher die indivi-
duellen Interessen der Gruppenmitglieder sind.
Statt einer Harmonisierung der Sichtweisen muss
eine effizienzerhaltende Aggregierung der Interes-
sen erreicht werden. Anne Chwolka und Matthias
Raith /6/ zum Beispiel zeigen, wie der in der Praxis
populire Analytical Hierarchy Process (AHP) ange-
passt werden kann, um effiziente Gruppenentschei-
dungen zu gewihrleisten.
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Abbildungen 1 und 2 zeigen deutlich, wie Wert-
schopfungspotenzial aus der Zusammenfiihrung
der Einzelbewertungen entsteht. Die Erfassung
und Bewertung individueller Interessen steht also
im Zentrum der Analyse. Methodisch bewegt
man sich hier auf dem Gebiet der Entscheidungs-
analyse, auf welchem in den zuriickliegenden drei
Jahrzehnten vornehmlich in den USA Bewer-
tungsansitze entwickelt wurden, die sich in der
Praxis vielfach bewihrt haben. Die wirtschafts-
wissenschaftliche Ausbildung an der Universitit
Magdeburg ist deutschlandweit einzigartig in der
Hinsicht, dass entscheidungsanalytische Grund-
lagen bereits im Grundstudium gelegt werden.
Studenten haben somit die Méglichkeit, wihrend
des gesamten Studiums ihre Entscheidungs- und
Problemlésekompetenz zu entwickeln.

Fiir analytisch geschulte Verhandlungsfiihrer rei-
chen die individuellen Informationen in Tabelle
1 und 2 meist aus, um dann mit geeigneten Ver-
fahren effiziente und auch faire Verhandlungser-
gebnisse zu erzielen. Raith /7/ zeigt, wie praktika-
ble Verteilungsprozeduren, z. B. Adjusted Winner,
modifiziert werden kénnen, um ohne Rechner-
unterstiitzung auf Verhandlungsprobleme wie in
Abbildung 2 angewandt zu werden. Dabei ist es
unerheblich, ob es um 36 oder 36 000 magliche
Ergebnisse geht. Kompetenz im analytischen
Umgang mit Konflikestrukeuren erlaubt es,
unterschiedliche Sichtweisen zu akzeptieren und
sie somit auch zu respektieren, denn man weifs,
wie man damit umzugehen hat, um Synergie-
effekte zu realisieren.

Um Wertschdpfungspotenziale erkennen zu kon-
nen, muss eine Vorstellung der Gesamtstruktur
vorhanden sein. Die Sichtweise nur einer Partei
reicht nicht aus, um Win/Win-Verhandlungser-
gebnisse zu finden. Verhandlungsfiihrer miissen in
der Verhandlung eine klare Vorstellung von den
Interessen aller Parteien haben. In einer Bezichung
gegenseitigen Vertrauens ist dies durchaus méglich
— die Verhandlung wird dann zu einer Form des
gemeinsamen Problemldsens. Aber auch wenn die
Karten nicht offen auf den Tisch gelegt werden —
Raiffa /8/ spricht von partially open truthful
exchange — ist es moglich, wichtige Elemente der
Konflikt- und damit der Spielstruktur bereits im
Vorfeld der Verhandlung analytisch zu erarbeiten.
Dazu bedarf es einer eigenen Vorbereitungsphase,
in der sich Parteien mit der Problemebene ausein-
andersetzen. Die Vernachlissigung gerade dieser
Vorbereitung gehort zu den hiufigsten und auch
teuersten Fehlern von Verhandlungsfiihrern. So
zeigt z. B. eine von Studenten am Magdeburger
Lehrstuhl fiir Entrepreneurship durchgefiihrte ver-
handlungsanalytische Fallstudie der Fusion von
BMW und Rover eindrucksvoll, wie das enorme
Wertschépfungspotenzial aus der Zusammen-
fithrung dieser zwei Unternehmenskulturen durch
offensichtliche ~ Managementfehler — ungenutzt
blieb. Dies ist durchaus kein Einzelfall — wie die
Wochenzeitschrift Economist vor ein paar Jahren
berichtete, enden weltweit ungefihr die Hilfte
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aller Unternehmensfusionen als Flop. Um das
Wertschépfungspotenzial in Verhandlungsprozes-
sen zu sichern, ist eine moderative Unterstiitzung
in vielen Fillen sinnvoll. Hierbei wird eine neu-
trale Partei, der Moderator, eingesetzt, die primir
fiir den Prozessablauf verantwortlich ist. Durch
Moderation wird insbesondere die Méglichkeit
zur Exploration der Konflikestrukeur sichergestellt.

Wenn eine Konfliktstruktur wie in Abbildungen
1 und 2 gegeben ist, dann ist die Voraussetzung
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