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25. Juni 2018

Spielregeln fur eine internationale
Verhandlungsfuhrung (Teil 1)

Im Rahmen unserer Serie Uber international relevante Themen von unserem Autor Sergey Frank widmen wir der
aulerst wichtigen Frage, wie man im Einzelnen eine erfolgreiche Verhandlung auf internationalem Parkett fuhrt, einen

3-teiligen Artikel.

Verhandlungen spielen in jedem Geschaft, natirlich auch auf internationaler Ebene, eine bedeutende Rolle und laufen
selten einheitlich ab. International kommt es haufig zu komplexen Situationen, zum Beispiel aufgrund eines
unterschiedlichen Sprachniveaus der Verhandlungsparteien oder divergierender Kultur- und Wertanschauungen.
Gesprache erfolgen meist auf Englisch oder in Drittsprachen, haufig unter Zuhilfenahme von Dolmetschern, wie zuvor

bereits beschrieben. Hinzu kommen voneinander abweichende Prioritdten und Zeitvorstellungen.

Diese Aspekte sind komplex und bergen erhebliche Risiken, die in Missverstandnissen, Zeitverlust und Frustration
enden kdnnen. Um dies zu verhindern und gleichzeitig die Kommunikation und das Verstandnis der

Verhandlungspartner zueinander zu verbessern, gilt es, bestimmte Spielregeln zu beachten.

Zu diesen Spielregeln gehort ein klarer Verhandlungsablauf in vier Schritten: Eréffnung und Festlegung der wesentlichen
Meilensteine (Teil 1), Kommunikation und das Erforschen der Interessen der Gegenseite (Teil 2), das eigentliche
Verhandeln (Teil 3) sowie Einigung und idealerweise Vertragsabschluss (Teil 4). Das Ergebnis einer Verhandlung kann
zunachst nur eine Teileinigung sein, bevor in einer weiteren Runde die weiteren Themen verhandelt werden. Und auch
der Prozess der Verstandigung, des Zuhdrens und des Verhandelns kann sich mehrfach wiederholen. Gerade in
personenorientierten Kulturen wie etwa im Mittleren Osten, in Asien oder auch Russland kénnen sich

Verhandlungsgesprache Uber einen langeren Zeitraum hinziehen.
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In vielen Landem ist die personliche Ebene vielleicht sogar noch wichtiger als die Sachebene. Um emnsthafte Konflikte
zu vermeiden, gilt es daher, beide Ebenen voneinander zu trennen. Oftmals wird der Partner nicht als Reprasentant
eines Unternehmens, sondern als Mensch gesehen. So kann Unmut Uber eine unangenehme Situation dazu verleiten,
diesen Arger am Gegeniiber auszulassen. Um dies zu vermeiden, sollte man besser Beziehungselemente wie
Verstandnis, Respekt, Zuneigung, Angst und Arger einerseits und Sachelemente wie Preise, Spezifikationen,
Wettbewerbsworteile, Zahlungs- und Lieferbedingungen andererseits genau voneinander trennen. Man kann seine

Interessen immer konsistent verhandeln, aber gleichzeitig auch héflich mit dem Partner umgehen.

Das Ziel

Personliche Wertschatzung und Integritat sind wesentliche Bestandteile jeder Geschaftsbeziehung, ob national oder
international. Es ist in diesem Zusammenhang unmdglich, ein Patentrezept fiir erfolgreiches Verhandeln auf
internationaler Ebene zu liefern. Ferner ist es nicht die Absicht, rhetorische Tricks zu vermitteln, mit denen die andere
Partei mdglicherweise "hereingelegt” oder "Uber den Tisch gezogen" wird. Im Folgenden geht es um bewusstes
Verhandeln, d. h. wie man sachbezogen, rationell und strukturell agiert. Es liegt im vordergrundigen Interesse des

Verhandlers

« effektiv und professionell zu verhandeln

ineffektive Konflikte zu vermeiden

so schnell wie méglich angemessene Ergebnisse zu erzielen

Verbindlichkeit auch im interkulturellen Kontext zu erreichen.

Nach einer griindlichen Vorbereitung einschliellich einer eindeutigen Zieldefinition dessen, was man will, kdnnen die
eigentlichen Verhandlungen beginnen. Grundsatzlich verlaufen Verhandlungen nach dem in der nachfolgenden
Abbildung gezeigten Schema, wobei sich der Prozess der Verstandigung, des Zuhérens und des Verhandelns

mehrfach wiederholen kann. Oft kommt man in Form von Teileinigungen zum finalen Vertrag.
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Obige Abbildung zeigt ganz deutlich die Gesamtkonstellation und auch die Dynamik der Vertragsverhandlungen. Im
Prinzip basieren diese auf einer guten Verhandlungsvorbereitung, dem Erreichen von Teilvereinbarungen und im
Anschluss daran auf einer Fortfllhrung der Verhandlungen. Schlussendlich kommt man (oder eben auch nicht) zum

Gesamtwertragsabschluss.

Es bietet sich an, folgende Uberlegungen zu den einzelnen Schritten anzustellen:

Die Vorbereitung

Bewvor es zu den eigentlichen Verhandlungen kommt, sollte man versuchen, sich auf den jeweiligen Partner
einzustellen. Je mehr man dber ihn weil3, sowohl geschéattlich als auch personlich, desto besser. Daher ist es am

Anfang einer Verhandlung sehr wichtig, ein positives Klima zu schaffen.

Hoflichkeit und Gastfreundschaft verstehen sich in diesem Zusammenhang von selbst. Hinzu kommen das Interesse an
der Person des Partners, eine offene Kommunikation, freundlicher Blickkontakt und nicht zuletzt Humor. Daneben

spielen bei internationalen Verhandlungen die nationalen Gepflogenheiten eine sehr gro3e Rolle.

Es empfiehlt sich grundsatzlich, gentigend Zeitreserven zum Verhandeln einzuplanen. Unter Zeitdruck ergeben sich
sehr viele negative Ergebnisse. Der Mangel an Zeit wird oft zum Druckmittel, insbesondere bei internationalen

Verhandlungen.

Wer im Voraus prazise sein jeweiliges Thema fir eine Verhandlung bestimmt, kann davon ausgehen, dass die
Verhandlung planmaRig ablauft und nicht ausufert. Dafir bietet sich etwa eine Gliederung in Hauptthema,
Nebenthemen, Haupt- und Nebenargumente an. Ein zunachst komplex erscheinender Sachverhalt wird dadurch
strukturiert und verstandlich und zwar sowohl in sich selbst als auch fir den Partner. Folgende Punkte sind zu

beachten:

» Agenda — strukturieren Sie das Verhandlungsthema

« Definition von Schlisselbegriffen, denn haufig kommt es, idealerweise gemeinsam mit der anderen Seite, auf die
genaue Begriffsbestimmung an

« Entwicklung einer Verhandlungsstrategie und Vorbereitung auf die eigenen Ziele, aber auch Reflexion von
Prioritdten der anderen Seite

« Flexibilitat - Suche nach Optionen und Uberdenken méglicher Eingesténdnisse

e Ein Schritt-fur-Schritt-Ansatz - Vom Kleineren zum Grofieren im Rahmen des Verhandlungsverlaufs

Die Argumentation

Neben personlichen Aspekten ist auch das verfahrensmafige Vorgehen relevant und eine klare Gesprachsgliederung

unabdingbar. Hinsichtlich der Argumentation sollte man darauf achten, die Verhandlung nicht zu kalt und zu niichtern
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zu beginnen. Diese Form des Verhandelns mit hohen Anfangspositionen und negativen Festlegungen wie ,bis hierhin
und nicht weiter” wird in vielen Landern als deutlich zu fordernd angesehen. Man riskiert zudem, sein Gesicht zu

verlieren, wenn man im Verlauf der Gesprache in seinen Erwartungen nachgibt.

Es ist also wichtig, nicht von vornherein zu hohe, sondem \ielmehr angemessene, Positionen aufzubauen. Faktoren
wie Gesichtswahrung und Interesse an der Kultur und Personlichkeit des anderen sind generell von grof3er Bedeutung.
Verhandeln Sie daher weniger Uiber Positionen als vielmehr tiber vorgelagerte Interessen. Wem es gelingt, die Position
der Gegenpartei erfolgreich zusammenzufassen und dann seinen eigenen Standpunkt zu erlautern, der verbessert

seine eigenen Erfolgschancen wesentlich.

Eine klare und damit konsistente Argumentation sollte gut vorbereitet sein. Die Vorbereitung dazu nimmt meistens
einige Zeit in Anspruch. Hier empfiehlt es sich, den eigenen Standpunkt und eventuelle Veranderungen dawvon auf ihre
SchlUssigkeit zu Uberprufen. Zugleich sollten im Voraus mdglichst viele Optionen fir das Verhandlungsziel und fir die -

strategie entwickelt werden.

Nicht minder wichtig ist es, Einwendungen der anderen Partei, soweit sie vorhersehbar sind, zu bericksichtigen, um

schnell und angemessen darauf reagieren zu kdnnen.

In der Realitat mangelt es oft, insbesondere aus Zeitgriinden, an einer derartigen Vorbereitung. Die Parteien gehen
meistens wenig vorbereitet und mit einer, ihrer Meinung nach richtigen und damit unfehlbaren Losung in die

Verhandlung; Konflikte sind dann vorprogrammiert.

Bitte bedenken Sie: In wenigen anderen Bereichen kann so schnell so viel gewonnen aber auch verloren werden wie in
internationalen Verhandlungen. Im nachsten Teil werden wir uns der richtigen Gliederung widmen und aufzeigen, wie

hilfreich ein Perspektiwechsel hierbei sein kann.

Mehr zu Sergey Frank International

.h...__l

«Spielregeln fUr eine internationale «Langfristigkeit in der Personalsuche -
Verhandlungsfuhrung (Teil 2)» Persénlichkeit ist key!»

e B . -
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23. Juli 2018

Spielregeln fur eine internationale
Verhandlungsfuhrung (Teil 2)

Im Rahmen unserer ,Miniserie” Uber internationale Verhandlungsfihrung haben wir im letzten Artikel die Ziele der

Verhandlung sowie eine effektive Vorbereitung und Argumentation besprochen. Heute geht es um die richtige

Gliederung und die Vorteile eines Perspektiwechsels.

Die Verhandlung als solche

Oft beginnt eine Verhandlung damit, dass eine Partei ihren Verhandlungsstandpunkt schriftlich der anderen Ubergibt
oder ihn bereits vorher Ubersendet hat. Dieses Dokument kann ein bereits vorgefertigter Vertragsentwurf sein oder als
Kernpunkte des Geschafts (auf Englisch ,Key Terms*® oder ,Basic Terms®) vorliegen. Solche Kerngedanken waren
beispielsweise bei einem Unternehmenskauf der Kaufpreis und die Gewahrleistungsbestimmungen. Bei einem
Lizenzvertrag sind es die Art der Lizenzen, der Umfang des Know-hows, die Hohe der Lizenzgebiihren und die Dauer

des Vertrags.
1. Das Erforschen:

e Finden Sie heraus, was die andere Seite denkt
» Erforschen Sie die Interessen der Gegenseite

« Nehmen Sie des Ofteren die Perspektive der anderen Seite ein
2. Die Kommunikation:

« Stellen Sie Fragen

e Horen Sie aktivzu
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» Fassen Sie Erklarungen lhrer Verhandlungspartner kurz mit eigenen Worten zusammen
* Verwenden Sie Beispiele und benutzen Sie das Kommunikationsmittel der Metaebene (diese zielt nicht darauf

ab, worlber, sondern wie wir miteinander reden)
3. Das Gegenuber:

* Bedenken Sie mdgliche personliche Hintergriinde

* Achten Sie darauf, wie die Person/en im Unternehmen eingebunden ist/sind
4. Die Individualitat:

¢ Achten Sie auf Fairness

¢ Nutzen Sie Humor (angebracht und in Malen)
5. Die Argumentation:

e \ergleiche, was vergleichbar ist
« Argument der Wechselseitigkeit — das Sich-Hineinversetzen des Gegenlbers in die eigene Lage und umgekehrt

(,wie du mir, so ich dir!)

Gliederung

Im Rahmen der Verhandlungsvorbereitung wurde bereits dargelegt, wie wichtig es ist, die Verhandlungsmaterie richtig
zu gliedern. Jetzt, im Stadium der eigentlichen Verhandlung, ergibt sich daraus noch ein weiterer Vorteil:

In der Regel streiten sich die Parteien Gber den Inhalt, aber nicht Gber die Form, weil bei letzterer inhaltliche Fragen
scheinbar noch nicht auftreten. Deshalb wird die andere Seite einer am Anfang vorgeschlagenen Gliederung viel eher

zustimmen als sich von etwas Inhaltlichem Uberzeugen zu lassen.

In diesem Zusammenhang ist es sehr hilfreich, auf die Metaebene zu gehen und tber Themen, nicht Uber Inhalte und
Einzelheiten zu reden. Damit gewinnt das Thema die formale Fiihrung UGber den Inhalt und Sie haben Einfluss darauf,
wann Sie bestimmte Themen ansprechen. Es ist hilfreich, die Verhandlung gemaf der nachstehenden Abbildung in

einzelne Teilabschnitte zu gliedern.
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»Perspektiv-Einnahme*

Es gibt ein Mittel, beide Ebenen leichter zu trennen: Man versetzt sich in die Lage der anderen Person und betrachtet

L Vertragsunter-

und Zuhéren

die Verhandlung aus ihrer Perspektive.

zeichnung * Sy of
Documents *

and Listening

Mit einer "Perspektiv-Einnahme" |asst sich besser erkennen,

» wie die andere Seite auf die eigenen Angebote reagiert,
e ob ihre Argumente schlussig sind, und

e ob das, was sie sagt, und das, was sie wirklich meint, Ubereinstimmt oder widerspruchlich ist.

Deckt man Widerspriiche auf, die allein auf dem Vortrag der anderen Partei basieren, wird sich diese sehr schlecht
dagegen wehren kénnen. Man schldgt sie mit ihren eigenen Waffen, d. h. mit ihren eigenen Argumenten und gewinnt

dadurch auch an Legitimation.
Um den Standpunkt der anderen Seite richtig verstehen zu kénnen, sollte man diese ausreden lassen und aufmerksam

zuhoren. Denn Zuhéren und Verstehen heil3t noch lange nicht, mit einer spezifischen Meinung einverstanden zu sein.

Man gewinnt vielmehr die Méglichkeit, persénliche Angriffe in eine sachbezogene Auseinandersetzung umzuwandeln.
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Das aufmerksame Zuhoren und Ausredenlassen hilft der anderen Seite, bei Konflikten Aggressionen abzureagieren.
Und diese schwinden auf3erst schnell, wenn man ihnen mit interessiertem Schweigen begegnet. Die andere Partei
rechnet mit Widerspruch, den sie selbst wieder zu "Munition" verarbeiten kann. Wenn diese fehlt, verpufft auch der
scharfste Angriff sehr schnell. Die mégliche Eskalation von Konflikten wird dadurch vermieden, Emotionen kanalisiert

und kontrolliert.

Bitte bedenken Sie: In wenigen anderen Bereichen kann so schnell so viel gewonnen, aber auch verloren werden wie in
internationalen Verhandlungen. In der nachsten Ausgabe werden wir anhand eines Fallbeispiels Uber eine

Lizenzvergabe weitere relevante Aspekte einer internationalen Verhandlung darlegen.

Mehr zu Sergey Frank International

Zum letzten Artikel "Spielregeln fiir eine internationale Verhandlungsfiihrung (Teil 1)"

«Spielregeln fur eine internationale «Langdfristigkeit in der Personalsuche -
Verhandlungsfthrung (Teil 1)» Persénlichkeit ist key!>»

«Verteilte Fuhrung / Shared Leadership -
Was? Wieso? Wie?»
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