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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

Verhandlungen sind in aller Munde. Kaum ein Beitrag in den Nachrichten, ein
Erfahrungsbericht aus der Geschaftswelt oder ein Weiterbildungsangebot kommt
an diesem Thema vorbei. Die Relevanz von Verhandlungskompetenzen im Berufs-
leben Uber sdmtliche Branchen und Unternehmen hinweg scheint unbestritten.

Das Konzept fur die vorliegende Studie ist aus dem Wunsch entstanden, mehr
darlUber zu erfahren, wie Fihrungskrafte in der Schweizer Geschaftswelt tatsdchlich
verhandeln, welchen Stellenwert Verhandlungen in ihrem Berufsalltag einnehmen
und inwiefern sie ihr Verhalten danach ausrichten.

Dieser Wunsch und die Tatsache, dass sich bis dato in der Literatur noch keine
Studie findet, die das Verhandlungsverhalten von Schweizer Fihrungskraften in
seiner ganzen Breite untersucht, haben die Negotiation Academy Potsdam und
BGPartner Rechtsanwdlte dazu bewogen, die vorliegende empirische Studie
gemeinsam durchzufthren. Das Wissen und Knowhow der Negotiation Academy
Potsdam aus vergleichbaren Studien mit deutschen Managern in Kombination mit
der Praxiserfahrung und dem Zugang der BGPartner Rechtsanwdalte zu Schweizer
Verhandlungspraktikern liefern dabei eine ideale Basis fur die vorliegende Studie.

Aus dieser Verbindung entstanden ist die Studie «Wie verhandeln Schweizer
FlUhrungskrafte?». Es ist die erste praxisrelevante und wissenschaftlich fundierte
Studie, die sich mit dem Verhandlungsverhalten von Flihrungskraften in der Schweiz
vertieft auseinandersetzt und reprdsentative Antworten dazu liefert.

* Aus Grunden der besseren Lesbarkeit wird in dieser Studie auf die gleichzeitige Verwendung der Sprachformen mannlich,
weiblich und divers (m/w/d) verzichtet. Sdmtliche Formulierungen gelten gleichermassen fur alle Geschlechter.

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte?
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Executive Summary

Die Ergebnisse der Studie werden wie folgt zusammengefasst:

Vor der Verhandlung Wahrend der Verhandlung

Mehr als 90% der Befragten geben an, dass Verhand-
lungsfahigkeiten fur die Karriere in Unternehmen im
Allgemeinen und speziell in ihrem Umfeld hilfreich sind.
Mehr als die Halfte der Befragten sind allerdings auch
der Ansicht, dass viele Verhandlungsfthrer ihre Verhand-
lungsfahigkeiten Uberschatzen.

Aus Sicht der Schweizer Flihrungskrafte setzen gute
Verhandlungsergebnisse eine intensive Verhandlungs-
vorbereitung voraus. Doch obwohl 65% der Befragten
der Ansicht sind, dass mehr Zeit in die Verhandlungsvor-
bereitung investiert werden sollte als in die Verhandlung
selbst, wird diese Erkenntnis nicht konsequent umge-
setzt: In der Praxis halten sich die Vorbereitungszeit und
die Verhandlungszeit in etwa die Waage (50:50).

Trotz Nachweis, dass Verhandlungskompetenzen er-
lernbar sind und trainierte Verhandler deutlich bessere
Resultate erzielen als untrainierte Verhandler, geben
nur rund 47% der Schweizer Flihrungskrafte an, dass
Verhandeln Teil ihrer Ausbildung war. Hier besteht auch
eine deutliche Differenz zu der Befragung deutscher
Manager aus dem Jahr 2022, in welcher knapp 70% der
Befragten angaben, das Thema Verhandlung sei Teil
ihrer Ausbildung gewesen.

Entgegen dem Wunsch der Schweizer Fiihrungskraf-

te, werden die Befragten Uberwiegend nicht von ihren
Unternehmen auf Verhandlungsaufgaben vorbereitet.

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte?

. Face-to-Face Verhandlungen dominieren auch nach

Ende der Corona-Pandemie die Verhandlungsfihrung,
da diese nach Meinung der Schweizer Fihrungskrafte
die erfolgversprechendere Art der Verhandlungsfihrung
darstellen. Ausserdem geben fast 60% der Befragten an,
dass die digitale Verhandlungsfiihrung noch nicht so gut
wie die Fiihrung von Présenzverhandlungen beherrscht
wird. Auch digitale Verhandlungsunterstitzungssysteme
kommen in der Schweizer Verhandlungspraxis bisher
kaum zum Einsatz.

. Die Schweizer Fihrungskrafte erzielen nach eigener Ein-

schatzung Uberwiegend gute Verhandlungsergebnisse.
Als Hauptgrund fir suboptimale Verhandlungsergeb-
nisse werden das Setzen zu ambitionierter und demnach
unrealistischer Ziele sowie die Machtdominanz und der
Verhandlungsstil der Gegenseite genannt.

Das Setzen von Verhandlungszielen ist Grundbestand-
teil der Schweizer Verhandlungspraxis. Dabei werden
sowohl Mindest- als auch Wunschziele formuliert. Die
Studie offenbart aber etwa auch, dass bei Schweizer
Flhrungskraften Unsicherheiten darliber bestehen, ob
sie in einer Verhandlung als erster Zugest&ndnisse ma-
chen sollten oder nicht.



Nach der Verhandlung

8. Rund 77% der Schweizer Fihrungskrafte tauschen sich
nach einer Verhandlung mit Kollegen und Vorgesetzten
Uber die Verhandlungserfahrungen und —ergebnisse aus.
Die Reflektion gemachter Erfahrungen in Verhandlungen
ist damit weniger ausgepragt als in Deutschland, wo
rund 87% der Verhandlungspraktiker angeben, sich regel-
madssig Uber Verhandlungserfahrungen auszutauschen.

9. Verglichen mit der deutschen Verhandlungspraxis ist sich
ein deutlich geringerer Anteil der Schweizer Fihrungs-
krafte Gber die konkrete Hohe der Verhandlungskosten
bewusst.

Zusammengefasst kdnnen die Schweizer Fihrungskrafte
als Uberwiegend selbstbewusste Verhandler charakteri-
siert werden, zumindest wenn es um die Einsch&tzung der

eigenen Verhandlungsperformance geht. Sie scheinen die
Wichtigkeit von Verhandlungsféhigkeiten tberwiegend
erkannt zu haben. Die Schweizer verhandeln bevorzugt
klassisch Face-to-Face. Defizite bestehen insbesondere im
Bereich der Verhandlungsausbildung und der digitalen Ver-
handlungsfihrung.

Wie verhandeln Schweizer Flihrungskrafte?

5






1. Einleitung

Verhandlungen spielen in der heutigen Geschd&ftswelt eine
zunehmend wichtige Rolle und sind in den meisten Funk-
tionsbereichen von Unternehmen unvermeidlich geworden
(Voeth et al. 2015). Die Art und Weise, wie Praktiker ihre
Verhandlungen fihren und welche Ergebnisse sie erzielen,
wirkt sich massgeblich auf den 6konomischen Erfolg von
Unternehmen aus (Agndal 2007). Der in den letzten Jahren
gestiegene Stellenwert von Verhandlungen in der Praxis
I&sst sich anhand zweier Beobachtungen festmachen. Zum
einen ist das Verhandeln immer haufiger Teil der Curricular
in Aus- und Weiterbildungen und zum anderen bereiten
Unternehmen ihre Mitarbeiter immer hdufiger im Vorfeld der
Ubernahme einer Verhandlungstatigkeit speziell auf diese
Aufgabe vor (Voeth et al. 2022). Die gestiegene Relevanz von
Verhandlungen auf Seite der Praxis geht Hand in Hand mit
der gestiegenen Bedeutung der Verhandlungsforschung in
der Wissenschaft (Voeth und Herbst 2015). Jedoch existieren
nur wenige empirische Studien, die das Verhandlungsver-
halten in der Praxis in seiner ganzen Breite untersuchen. Auf
deutscher Seite bilden die Studien von Voeth et al. (2015,
2018 und 2022) eine Ausnahme. Zum heutigen Tag finden
sich in der Literatur keine Studien, die das Verhandlungsver-
halten Schweizer Praktiker charakterisieren.

Besonders die in den letzten Jahren aufgekommenen
Herausforderungen und Unsicherheiten flir Geschaftsbe-
ziehungen, wie beispielsweise die Corona-Pandemie, die
Digitalisierung oder der Ukraine-Krieg, machen einen sys-
tematischen Umgang mit Verhandlungen fir Unternehmen
unverzichtbar. Die Aufgabe der Wissenschaft besteht
darin, Praktikern Implikationen flr eine ergebnisoptimierte
Verhandlungsfiihrung an die Hand zu geben. Dies macht
es zundchst erforderlich, den Status quo der Verhandlungs-
fUhrung zu untersuchen. Aus diesem Grund wurde, aufbau-
end auf der Studie von Voeth et al. (2022) fur die deutsche
Seite, im Herbst 2022 eine Befragung mit insgesamt 359
Fahrungskraften aus der Schweiz durchgefiihrt.

Im vorliegenden Arbeitspapier werden die Ergebnisse dieser
Schweizer Verhandlungsstudie dargestellt. Am Beginn steht
die Konzeption der Untersuchung in Form einer Beschrei-
bung der Datenerhebung, des gewdhlten Studiendesigns
und der allgemeinen Charakteristika der generierten
Stichprobe. Das darauffolgende Kapitel befasst sich zu-
ndchst mit der Einsch&tzung der Schweizer Fihrungskrafte
in Bezug auf allgemeine Aussagen zu Verhandlungen. Im
Weiteren werden die Einsch&tzungen und Erfahrungen der
Schweizer Fihrungskréafte vor, wéhrend und nach einer
Verhandlung analysiert. Das vorletzte Kapitel beinhaltet
einen Ausblick insbesondere in Bezug auf die Digitalisierung
von Verhandlungen und der postpandemischen Verhand-
lungsfiihrung. Zuletzt werden die zentralen Erkenntnisse der
Studie zusammengefasst, Implikationen fur die Schweizer
Verhandlungspraxis abgeleitet und abschliessend die
zentrale Frage beantwortet, wie Schweizer Fihrungskrafte
tatséchlich verhandeln.

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte? 7






2. Konzeption der Untersuchung

2.1 Datenerhebung und
Studiendesign

Die Befragung wurde im Zeitraum von Juli bis September
2022 in Form einer Online-Umfrage unter der Mithilfe eines
Marktforschungsinstitutes durchgefihrt. Zuvor festgelegte
Bedingung fir die Teilnahme an der Verhandlungsstudie
war, dass das Verhandeln einen wesentlichen Teil des
beruflichen Aufgabenbereichs der Befragten darstellt.

Des Weiteren wurde sichergestellt, dass die Befragten als
Schweizer Fihrungskrafte fir verschiedene Unternehmen
und in unterschiedlichen Funktionsbereichen tatig sind. Die
Unternehmen der Schweizer Fihrungskrafte entstammen
einem breiten Branchenspektrum. Um die Aussagekraft der
Ergebnisse stellvertretend fur die Gesamtheit der Schweizer
Flhrungskrafte sicherzustellen, orientiert sich die Alters- und
Geschlechterverteilung an entsprechend vorgegebenen sta-
tistischen Quoten (vgl. hierzu Schweizerische Arbeitskrafte-
erhebung 2022). Unter Einhaltung der genannten Vorgaben
wurden insgesamt 359 vollsténdige Fragebdgen generiert.

Die Studie behandelt folgende Themen:

Allgemeine Einschdtzung zum
Verhandlungsmanagement

Verhandlungsqualifikation und
-ausbildung

Verhandlungsvorbereitung

Verhandlungsziele

Inhaltlich orientiert sich die Befragung am Studiendesign
von Voeth et al. (2022) fur die deutsche Verhandlungs-
praxis. Aufbauend auf dem systematischen Ansatz zum
Verhandlungsmanagement nach Voeth und Herbst (2015)
sowie einem logisch-stringenten Verhandlungsablauf unter
Einbezug der Praxiserfahrung von BGPartner Rechtsanwdlte
wurden die Befragten gebeten, Auskunft zu Fragestellun-
gen mit Hinblick ihrer Erfahrungen vor, wéhrend und nach
einer Verhandlung zu geben. Erg&nzt wurden die Inhalte um
allgemeine Aussagen zu Verhandlungen und einer Einschat-
zung beziglich der zuklnftigen Entwicklung der Schweizer
Verhandlungspraxis. Um die Aussagekraft der Ergebnisse

zu erhdhen, werden die Einschdtzungen der Schweizer
Flhrungskrafte an den Ergebnissen der genannten Studie
von Voeth et al. (2022) fur die deutsche Verhandlungs-
praxis gespiegelt. So werden punktuell Auffalligkeiten und
Unterschiede in Bezug auf das Verhandlungsverhalten der
Fuhrungskrafte identifiziert und entsprechend interpretiert.
Einen Uberblick Giber die Themenbereiche der Verhand-
lungsstudie werden in nachfolgender Abbildung dargestellt.

Verhandlungsteams
Verhandlungsperformance

Digitalisierung von Verhandlung

C L KL

Verhandlungscontrolling

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte? 9



2. Konzeption der Untersuchung | 2.2 Allgemeine Charakteristika der Stichprobe

2.2 Allgemeine Charakteristika Branche
der Stichprobe

Die Stichprobe setzt sich aus Mitarbeitern aus den unter-
schiedlichsten Branchen zusammen und bildet somit ein

Wie beschrieben, war die Grundvoraussetzung fir die breites Spektrum ab. Die genaue Branchenverteilung der
Teilnahme an der Befragung, dass die Schweizer Fihrungs- Unternehmen der Schweizer Verhandlungspraktiker kann
krafte Uber praktische Verhandlungserfahrung verfiigen und Abbildung 2.1 enthommen werden.

Verhandlungen einen wichtigen Bestandteil ihres Arbeits-

alltags ausmachen. Personen, die nicht Gber Verhandlungs- Die Mehrheit der Befragten stammen aus dem Finanz-
erfahrung verfiigen, wurden bewusst von der Befragung dienstleistungsbereich (12,5%). Auf dem zweiten Rang
ausgeschlossen. Die Stichprobe umfasst schlussendlich 359 befindet sich der Handel / Einzelhandel (10,6%), wiederum
Studienteilnehmer aus verschiedenen Branchen und Unter- dicht gefolgt vom Telekommunikations- und IT-Sektor an
nehmen. Dabei wurden Flhrungskrafte aller Altersstufen dritter Stelle (10,3%).

und beider Geschlechter in die Befragung einbezogen. Im

weiteren Verlauf wird die Zusammensetzung der Stichprobe Unternehmensgrosse

detailliert erlGutert. Dies geschieht anhand der folgenden

charakteristischen Merkmale. Mit Blick auf die Unternehmensgrdsse Idsst sich feststellen,
dass die Unternehmen der Schweizer Flihrungskréfte vor
allem kleinen und mittelstandischen Unternehmen zuzuord-

Abb. 21 Branchenverteilung der Stichproben (n=359)

In welcher Branche ist ihr Unternehmen tatig?
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2. Konzeption der Untersuchung | 2.2 Allgemeine Charakteristika der Stichprobe

nen sind. Die Unternehmensgrdsse wird im Rahmen dieser
Untersuchung anhand der Mitarbeiteranzahl bemessen.
Die Ergebnisse zeigen, dass Uber die Halfte der Teilnehmer
aus Unternehmen stammen, die unter 250 Mitarbeiter um-
fassen. Mit 38,2% stammen die meisten Studienteilnehmer
aus Unternehmen, die weniger als 50 Mitarbeiter beschaf-
tigen. Lediglich ein kleiner Teil der Befragten gibt an, in
Unternehmen mit einer Mitarbeiteranzahl zwischen 5.000
und 15.000 (4,2%) oder mit mehr als 15.000 Mitarbeiter (7%)
zu arbeiten. Die genaue Verteilung der Unternehmensgrdsse
kann Abbildung 2.2 entnommen werden.

Alter und Geschlecht der befragten Studienteilnehmer

Der Uberwiegende Teil der befragten Schweizer Fihrungs-
krafte ist zwischen 25 bis 39 Jahren (33,1%) und 40 bis 54
Jahren (39,6%) alt. Ein kleinerer Teil ist unter 25 Jahren (3,9%)
alt sowie zumindest 65 Jahre oder dlter (5,6%). Die anteilige
Altersverteilung ist in Abbildung 2.3 dargestellt.

Abb.2.2 Mitarbeiteranzahl der Unternehmen (n=359)

Wie viele Mitarbeiter hat das Unternehmen,
fur das Sie tatig sind?

>15°000
5001-15°000 0%
4.2%
1°001-5°000 <50
15.3% 38.2%
251-1000
15.9%
50-250
19.5%

Was die Geschlechterverteilung der Schweizer Verhand-
lungspraktiker betrifft, sind etwa drei Viertel aller Befragten
mannlich (73,5%). Dies entspricht ungefahr dem Anteil von
Mdannern in Fihrungspositionen in der Schweiz, wobei der
Frauenanteil in Fihrungspositionen in der Schweiz tber alle
Management-Ebenen hinweg bei rund einem Viertel liegt
(Schweizer Arbeitskrafteernebung 2022).

Position innerhalb des Unternehmens

Was die hierarchische Position der Befragten in ihren Unter-
nehmen angeht, sind die meisten Befragten in leitender
Position tatig und somit als Fihrungskrafte zu klassifizieren.
Ein Drittel der Befragten gibt an, als Geschaftsfihrer bzw.
Vorstand in ihrem Unternehmen tatig zu sein (33,4%). Mit
12,5% stellen die Sachbearbeiter den geringsten Anteil an
der Stichprobe dar. Allgemein kann festgehalten werden,
dass der deutlich Uberwiegende Teil der Schweizer Ver-
handlungspraktiker auf hierarchischer Ebene Fihrungsposi-

Abb.2.3 Altersverteilung der befragten Teilnehmer (n=359)

Bitte geben Sie |hr Alter an.

39.6%
331%
17.8%
6%
3.9% 5.6%
<25 25-39 40-54 55-64 65 Jahre
Jahre Jahre Jahre Jahre und dalter
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2. Konzeption der Untersuchung | 2.2 Allgemeine Charakteristika der Stichprobe

tionen bekleidet. Abbildung 2.4 gibt einen Uberblick tiber die
Geschdaftspositionen der Befragten.

Analog zur hierarchischen Verteilung und der festgestellten
hohen Anzahl an Geschd&ftsfihrern und Vorsténden inner-
halb der Stichprobe, geht der grosste Anteil der Befragten
auch entsprechenden Aufgaben im Bereich der Geschdfts-
fihrung nach (33,1%). Was den Aufgabenbereich der

Schweizer Fihrungskrafte betrifft, machen den zweitgross-
ten Anteil in der Stichprobe Vertriebsmitarbeiter (10%) sowie
an dritter Stelle Mitarbeiter aus der IT (7,8%) aus. Auf weitere
Aufgabenbereiche entfdllt jeweils ein Anteil von unter 5%.
Die Ergebnisse zeigen, dass mit der Befragung jeweils Fih-
rungskrafte aus den unterschiedlichsten Tatigkeitsbereichen
erreicht wurden. Die genaue Verteilung der Aufgabenberei-
che kann Abbildung 2.5 enthnommen werden.

Abb.2.4 Organisationale Tatigkeit (n=359)

Ich bin in meinem Unternehmen zurzeit tatig als:

33.4%
181%
15.6%
’ 13.6% 12.5%
I I I I 1
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Vorstand, Verwaltungs- leiter
ratsmitglied

Abb.2.5 Tatigkeitsfelder der Befragten (n=359)

Welchem Aufgabenbereich lasst sich Ihre Tatigkeit in lhrem Unternehmen am ehesten zuordnen?
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2. Konzeption der Untersuchung | 2.2 Allgemeine Charakteristika der Stichprobe

Verhandlungserfahrung

Jahren zum beruflichen Tatigkeitsbereich gehodren, bei Gber

der Halfte (54,3%). Einen Uberblick tiber die Verhandlungser-

Um valide zu beantworten, wie Schweizer Fihrungskrafte
verhandeln, kommt der Verhandlungserfahrung der Schwei-
zer Flihrungskrafte eine besondere Bedeutung zu. Ein Viertel
der Befragten verfugt Uber funf bis neun Jahre an Verhand-
lungserfahrung (24,5%). Insgesamt liegt der Anteil derjeni-
gen, bei denen Verhandlungsaktivitaten seit mehr als zehn

fahrung der Schweizer Fiihrungskrafte bietet Abbildung 2.6.

Abb.2.6 Verhandlungserfahrung der Befragten (n=359)

Seit wie vielen Jahren gehdren Verhandlungsaktivitéten zu lhrem beruflichen Tatigkeitsbereich?

< 5Jahre

= 30 Jahre
M.7%
25-29 Jahre 21.2%
6.1%

20-24 Jahre
14.2%
15-19 Jahre ~
8.1%
10-14 Jahre
14.2%

Wie setzt sich die Stichprobe zusammen?
Eine Kurzfassung

Der Grossteil der befragten Schwei-
zer Verhandlungspraktiker ist
zwischen 25 und 54 Jahren alt und
Uberwiegend mannlich. Uberwie-
gend sind die Befragten in leitenden
Positionen tatig und verfigen zu-
dem Uber Fihrungsverantwortung.

Die Befragten sind, bezogen auf
ihre Verhandlungstatigkeit, als sehr
erfahren zu charakterisieren. Was
die Unternehmen der Schweizer
Verhandlungspraktiker betrifft, sind
diese grosstenteils in die Finanz-
dienstleistungsbranche, den Handel

5-9 Jahre
24.5%

bzw. Einzelhandel sowie in die
Telekommunikations- oder IT-Bran-
che einzuordnen. Gemessen an

der Mitarbeiterzahl stammen die
Unternehmen mehrheitlich aus dem
Sektor der kleinen und mittelsténdi-
schen Unternehmen.

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte?
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3. Ergebnisse

3.1 Allgemeine Einschatzungen zum
Verhandlungsmanagement

Die befragten Schweizer Manager wurden im Rahmen der
Untersuchung nach ihrer Einschétzung zu unterschiedlichen
verhandlungsspezifischen Aussagen befragt. Im Rahmen
der Bewertung, ob ihrer Meinung nach die prasentierten
Aussagen (eher) zutreffen oder (eher) nicht zutreffen, wird
erstmals ein tiefergehender Einblick in den praktischen
Verhandlungsalltag Schweizer Manager ermdéglicht. Die
Einschdtzungen der Schweizer Manager werden in diesem
Kapitel n&her dargelegt.

Die Befragten sind sich Gberwiegend daruber einig, dass
eine gute Vorbereitung einen entscheidenden Einfluss auf
das spdatere Verhandlungsergebnis hat (81,6%). Demnach
sind die Schweizer Verhandlungspraktiker der Auffassung,
dass mehr Zeit in eine intensivere Vorbereitung gesteckt
werden sollte als in die darauffolgende Verhandlung selbst
(65,0%). Um ausserdem gute Verhandlungsergebnisse zu
erzielen, stimmen 61,5% der Befragten der Aussage zu, dass
Beziehungsprobleme zu den Verhandlungspartnern idealer-
weise noch vor den sachlichen Verhandlungspunkten zu
klgren sind. In Bezug auf das Verhandlungsmedium stimmen
immer noch Uber die Halfte der Befragten der Aussage zu,
dass Unternehmen Verhandlungen in Prédsenzform besser
beherrschen als die digitale Verhandlungsfihrung (59,2%).
Hinzu kommt, dass die Schweizer Verhandlungspraktiker
mehrheitlich der Aussage zustimmen, dass Verhandlungs-
fahrer ihre Verhandlungsfahigkeiten tendenziell Gberschat-
zen (54,6%). Kontrdr sieht es allerdings bei der Frage aus,
wer die Verhandlung schlussendlich durchfihren sollte. Hier
stimmen nur noch weniger als die Halfte (48,2%) der Befrag-
ten der Aussage zu, dass wichtige Verhandlungen von den
Fahrungskraften selbst durchgefihrt werden sollen, anstatt
diese an die Mitarbeiter zu delegieren. An dieser Stelle wird
eine gewisse Unsicherheit der Schweizer Manager deutlich,
da ein Funftel (20,0%) im Rahmen dieser Aussage unent-

schlossen bleibt. Ausserdem ist ein differenziertes Bild in
Bezug auf Verhandlungstaktiken wie beispielsweise Rollen-
spiele in Verhandlungen erkennbar. Wahrend 37,8% der Aus-
sage zustimmen, dass die Wirkung solcher Taktiken (eher)
Uberschatzt wird, halten 28,7% dagegen. Unentschlossen-
heit zeigt sich zudem bei der Frage nach dem zuklnftigen
Einsatz von Bots und Softwareagenten in Verhandlungen.
Wadhrend dieses Thema bereits seit knapp 30 Jahren auf
Seiten der Wissenschaft thematisiert wird, stimmen lediglich
371% der Aussage zu, dass der Einsatz in Zukunft ansteigen
wird. Das Ergebnis zeigt, dass dieses Thema bisher noch
nicht in der Schweizer Verhandlungspraxis angekommen ist.

Daruber hinaus kann grundsatzlich festgestellt werden,
dass der Anteil derjenigen, die bei den Aussagen unent-
schieden bleiben und nicht eindeutig beurteilen kénnen, ob
diese zutreffen oder nicht, zum Teil relativ hoch ist. Beson-
ders fallt dies bei der Frage auf, ob man in Verhandlungen
als Erster Zugestdndnisse machen sollte (43,6%) oder ob

die Verhandlungsfltihrer in den meisten Verhandlungen gut
vorbereitet sind (42,5%). Obgleich sowohl die Bedeutung von
Konzessionen in Verhandlungen als auch die Relevanz der
Verhandlungsvorbereitung in der Wissenschaft unumstritten
ist, spiegeln die Ergebnisse auf praktischer Seite Defizite in
der Schweizer Verhandlungspraxis wider.

In der Verhandlungsforschung gelten gute Verhandlungs-
fahigkeiten als entscheidender Faktor fir den Unterneh-
menserfolg (Agndal 2007). Dennoch sind knapp ein Drittel
(32,4%) der Schweizer Befragten der Meinung, dass ein
systematisches Verhandlungsmanagement bisher nurin
Grossunternehmen stattfindet. Und das, obwohl ein Drittel
(30,0%) der Uberzeugung ist, dass Verhandlungsgeschick
erlernt werden kann und nicht etwa angeboren sein muss.
Das Ergebnis deckt sich ebenfalls mit den Erkenntnissen
der Verhandlungsforschung. Herbst und Schwarz (2011)
weisen empirisch nach, dass trainierte Praktiker in Ver-
handlungen zu signifikant besseren Ergebnissen kommen
als untrainierte.
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3. Ergebnisse | 3.1 Allgemeine Einschdtzung zu Verhandlungsmanagement

Abb. 3.1  Einsch&tzungen zum Verhandlungsmanagement (n=359)

Welche der folgenden Aussagen treffen lhrer Meinung nach in Bezug auf Verhandlungen zu?

B trifft eherzu M trifft eher nicht zu unentschieden

Gute Verhandlungsergebnisse setzen eine intensive o " .
Verhandlungsvorbereitung voraus. 81.6% 3.2% I 15.2%

Gute Verhandlungsergebnisse setzen voraus, dass

mehr Zeit fur die Verhandlungsvorbereitung als in 65.0% 6.0% - 291%

die Verhandlung selbst investiert wird.

Far gute Verhandlungsergebnisse missen allfallige

Beziehungsprobleme zum Verhandlungspartner vorgéngig  WeyRspA A A - 30.9%
zu den sachlichen Verhandlungspunkten geklart werden.

Unternehmen beherrschen die digitale Verhand-

lungsfihrung noch nicht so gut wie die Fihrung von 59.2% 11.0% - 20.8%

Verhandlungen in Prasenzform.

Viele Verhandlungsfihrer in der Praxis Uberschatzen 4.6% 3% - 38.0%
ihre Verhandlungsfahigkeiten. 54.6% -3% e

Wichtige Verhandlungen sollten Fihrungskrafte o
selbst fihren und nicht an Mitarbeiter delegieren. 48.2% 20.0% 31.8%

Eink&ufer sind meist bessere Verhandler als Vertriebler. 42.4% 22.4% 35.2%

Mitarbeiter hdherer Hierarchieebenen in o ” .
Unternehmen kdnnen meistens gut verhandeln. 39.3% 26.3% 34.5%

Die Wirkung von Verhandlungstaktiken

(z. B. Rollenspiele) auf das Verhandlungsergebnis 37.8% 28.7% 33.5%

wird oft Gberschatzt.

In den meisten Verhandlungen sind die o o o
Verhandlungsfuhrer nicht gut vorbereitet. 37.5% 20.0% 42.5%

Zukunftig werden in Verhandlungen immer haufiger o o o
Bots und Softwareagenten eingesetzt. 37.1% 34.9% 28.0%

In einer Verhandlung sollte man — wenn mdéglich — o o o
nicht als Erster ein Zugestdndnis machen. 35.6% 20.8% 43.6%

Ein systematisches Verhandlungsmanagement o o o
findet nur in Grossunternehmen statt. 32.4% 38.5% 29.2%

Verhandlungsgeschick kann man nicht erlernen,
o, O, 0,
es muss angeboren sein. 30.0% 33.3% 36.7%

Manner verhandeln meistens erfolgreicher als Frauen. 22.4% 46.7% 30.9%
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Abschliessend zeigt sich bei der Frage, ob Mdnner erfolg-
reicher verhandeln als Frauen, ein relativ deutliches Bild.
Dieser Aussage stimmen nur ungefdhr ein Flnftel (22,4%)
der Schweizer Manager zu, woraus schlussgefolgert
werden kann, dass es nach deren Einschdtzung keine
nennenswerten Unterschiede in der Verhandlungsperfor-
mance zwischen den Geschlechtern gibt. Die Einschdtzun-
gen der Schweizer Verhandlungspraktiker zu den einzelnen
Aussagen kdnnen Abbildung 3.1 entnommen werden.

3. Ergebnisse | 31 Allgemeine Einschdtzung zu Verhandlungsmanagement

Insgesamt kann festgehalten werden, dass sich die Be-
fragten der Bedeutung von Verhandlungen fir ihre Unter-
nehmen durchaus bewusst sind. Das zeigt sich ebenfalls

in der abschliessenden Grafik, der entnommen werden
kann, dass ganze 93,3% der Aussage zustimmen, dass
Verhandlungsfahigkeiten fur die Karriere in Unternehmen
im Allgemeinen und speziell in ihrem Unternehmen hilfreich
sind (Abbildung 3.2).

Abb. 3.2 Einsch&tzungen zum Verhandlungsmanagement (n=359)

Glauben Sie, dass Verhandlungsfahigkeiten fiir die Karriere in Unternehmen im Allgemeinen

und speziell in lhrem Unternehmen hilfreich sind?

Nein
6.7%

Wie positionieren sich Schweizer Flihrungskrafte beim

Thema Verhandlungen?

\

Ja
93.3%

Die Schweizer Fihrungskrafte sind
sich dartber einig, dass Verhand-
lungen eine intensive Vorbereitung
voraussetzen. Gleichzeitig besteht
eine Unsicherheit dariber, wie gut
die gegnerischen Verhandlungsfih-
rer tatsdchlich vorbereitet sind. Die
Beziehung zu ihren Verhandlungs-
partnern spielt fur die Befragten
ebenfalls eine wichtige Rolle. So
stimmt die Mehrheit der Aussage
zu, dass zundchst etwaige Be-

ziehungsprobleme aus der Welt
geschaffen werden mussen, bevor
sachliche Verhandlungspunkte
geklart werden kdnnen. Zwar hat
die Corona-Pandemie Unterneh-
men vermehrt dazu gezwungen,
auch digital zu verhandeln, jedoch
geben die Befragten an, dass sie
Verhandlungen in Prdsenz besser
beherrschen als die digitale Ver-
handlungsfiihrung. Ein Viertel der
Schweizer Fihrungskrafte ist der

Meinung, dass ein systematisches
Verhandlungsmanagement noch
immer nur bei Grossunternehmen
vorzufinden ist und das, obwohl
Konsens dariiber besteht, dass
Verhandlungsfahigkeiten erlernbar
sind. Schliesslich einig sind sich die
Befragten dariber, dass die indivi-
duelle Verhandlungsperformance
nicht vom Geschlecht der Verhand-
lungsfiihrer abhdngt.

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte?
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3.2 Vor der Verhandlung

Verhandlungsausbildung

In der Verhandlungsforschung konnte bereits nachgewiesen
werden, dass Verhandlungsfahigkeiten erlernbar sind und
dementsprechend trainierte Verhandler signifikant bessere
Verhandlungsergebnisse erzielen als untrainierte (Herbst
und Schwarz 2011). Die Verhandlungsausbildung spielt
daher eine zentrale Rolle, wenn es um die Qualifikation der
Verhandlungsfihrer geht. Betrachtet man die Schweizer
Flhrungskrafte, so 1asst sich feststellen, dass knapp die
Hdalfte (47,6%) der Befragten angeben, dass Verhandeln Teil
ihrer Ausbildung war (Abbildung 3.3).

Vergleicht man diese Angaben mit der Studie von Voeth et
al. (2022) auf deutscher Seite, IGsst sich feststellen, dass die
Schweizer Fihrungskrafte hier offensichtlich Nachholbedarf

haben. So gaben in der Befragung Deutscher Manager
knapp 70% an, dass das Thema Verhandlungen Teil ihrer
Ausbildung gewesen ist. Bei genauerer Betrachtung der
Ergebnisse wird ausserdem deutlich, dass insbesondere
juingere Personen deutlich hdufiger angeben, dass Ver-
handlungen Teil der Curricular ihrer Ausbildung oder ihres
Studiums waren (Abbildung 3.4). Dies kann als Hinweis daftr
erachtet werden, dass die Bedeutung der Verhandlungs-
fUhrung in Aus- und Weiterbildung erkannt wurde. Unter-
schiede im Bereich der Verhandlungsausbildung sind auch
im Vergleich einzelner Branchen zu finden. Wahrend etwa in
der Automobilbranche ganze 80% der Befragten angaben,
dass «Verhandeln» Teil ihrer Ausbildung war, sind es in der
Chemiebranche lediglich ein Drittel (33,3%). In der Finanz-
dienstleistungsbranche dagegen sind es knapp zwei Drittel
(64,4%) der Befragten, die das Verhandeln bereits in Ausbil-
dung oder Studium gelernt haben. Abbildung 3.5 zeigt deut-
lich die branchenspezifischen Unterschiede in Bezug auf die
Verhandlungsausbildung der Schweizer Fihrungskrafte.

Abb.3.3  Verhandeln als Teil der Ausbildung (n=359)

War «Verhandeln» (bzw. Verhandlungsforschung oder -management) ein Teil Ihrer Ausbildung
bzw. Ihres Studiums (z.B. Besuch von Vorlesungen oder Seminaren)?

Abb.3.4  Verhandeln als Teil der Ausbildung nach Alter (n=359)

War «Verhandeln» ein Teil Ihrer Ausbildung bzw. Ihres Studiums? (Vergleich Alter)

Ja

Nein

<25Jahre  EyAW.LYA 28.6%
25-39 Jahre K IA/A 51.3%

40-54 Jahre YA 52.8%
55-64 Jahre Yo L7A 57.8%

65 Jahre und dlter  EEH0HA 55.0%
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Abb.3.5  Verhandeln als Teil der Ausbildung nach Branche (n=359)

War «Verhandeln» ein Teil Ihrer Ausbildung bzw. Ihres Studiums? (Vergleich Branche)

Automobil

Transport

Finanzdienstleistung

Energie / Ol

Hotel und Gastgewerbe

Pharma / Biotech

Handel / Einzelhandel

Medien

Legal 7/ Compliance / Consulting
Bildung und Soziales

Chemie

Bau und Immobilien

Sonstige

Ja Nein

Was bedeutet das fiir Schweizer Flihrungskrafte?

Nur etwa die Halfte der Schwei- und die Branche ziehen: Je jinger bildung bestehen zum Teil wesent-
zer FUhrungskrafte wurde bereits die Befragten sind, desto eher liche Branchenunterschiede.

in Ausbildung oder Studium zum haben sie verhandlungsspezifische

Thema Verhandlungen qualifiziert. Themen bereits in ihrer Ausbildung

Dabei lassen sich insbesondere oder im Studium kennengelernt.

Unterschiede in Bezug auf das Alter  Bezogen auf die Verhandlungsaus-

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte?
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3. Ergebnisse | 3.2 Vor der Verhandlung

Hilfestellung seitens des Unternehmens

Ergdnzend zur Verhandlungsausbildung werden die
verhandlungsbezogenen Hilfestellungen seitens der
Unternehmen der Schweizer Verhandlungspraktiker
betrachtet. Die Einsch&tzungen der Befragten zeigen,
dass deutlich weniger als die Halfte (38,4%) im Vorfeld
der Ubernahme von Verhandlungstéatigkeiten speziell
auf diese Aufgaben vorbereitet wurde (Abbildung 3.6).

An dieser Stelle lohnt sich wiederum ein Blick in die Befra-
gung von Voeth et al. (2022). Im Vergleich zu den Schweizer
Fuhrungskraften gaben hier rund zwei Drittel (66,4%) der Be-
fragten an, dass sie von ihrem Unternehmen Unterstttzung
im Vorfeld von Verhandlungen erhalten haben (Voeth et al.
2022). Die Ergebnisse verdeutlichen, dass im Gegensatz zur

deutschen Verhandlungspraxis, in der Schweiz weitestge-
hend der Ansatz des «Learning by Doing» dominiert.

In diesem Zusammenhang hilft eine genaue Betrachtung
der Daten. Analog zu den Ergebnissen zur Verhandlungs-
ausbildung, unterscheiden sich die Angaben in Bezug auf
das Alter nochmals voneinander. Es |&sst sich auch hier
feststellen, dass Verhandlungspraktiker unter 25 Jahren
deutlich hdufiger angeben, Unterstlitzung seitens ihres
Unternehmens in Bezug auf die Verhandlungsaktivitéaten er-
fahren zu haben (78,6%). Bei Personen, die dlter als 25 Jahre
sind, wurden weniger als die Halfte von ihrem Unternehmen
auf die Ubernahme von Verhandlungstétigkeiten vorbereitet.
Der Anteil nimmt sukzessive mit dem Alter ab. In der Gruppe
der Uber 65-Jahrigen sind es nur noch ein Flunftel (20,0%).
Die Ergebnisse der Befragung zeigt Abbildung 3.7.

Abb.3.6  Vorbereitung innerhalb des Unternehmens (n=359)

Wurden Sie von lhrem Unternehmen im Vorfeld der Ubernahme von Verhandlungsaufgaben

speziell auf diese Aufgaben vorbereitet?

Ja

Nein

38.4% 61.6%

Abb.3.7

Vorbereitung innerhalb des Unternehmens nach Alter (n=359)

Wurden Sie von lhrem Unternehmen im Vorfeld der Ubernahme von Verhandlungsaufgaben
speziell auf diese Aufgabe vorbereitet? (Vergleich Alter)

Ja

Nein

<25 dofre

25-39 Jae
40-54Jafre
55-64 Johre

65 Jahre und diter
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Zur Erklarung dieser Ergebnisse scheinen mehrere Uber-
legungen sinnvoll. Zum einen scheint auch in Unternehmen
der Stellenwert und das Bewusstsein fir geschulte Mit-
arbeiter im Bereich Verhandlungen gestiegen zu sein. Zum
anderen kénnte es aber auch daran liegen, dass jlingere
Mitarbeiter in der Regel Uber weniger praktische Erfahrung
im Verhandlungsmanagement verfligen und daher gezielter
unterstitzt werden. Darlber hinaus wurden die Studienteil-
nehmer danach gefragt, ob die Unterstiitzung ihrer Meinung
nach als ausreichend empfunden wird oder ob sie sich eine
noch stdrkere Unterstlitzung seitens ihrer Unternehmen
gewlnscht hatten. Die Ergebnisse zeigen, dass 57,7% der
Befragten sich eine noch stdrkere Unterstitzung durch ihr
Unternehmen gewdlinscht hatten. Damit driickt ein Gross-
teil der Schweizer Verhandlungspraktiker ein grosses
Interesse nach einer Intensivierung der Aktivitaten von

3. Ergebnisse | 3.2 Vor der Verhandlung

Unternehmen im Bereich der Verhandlungsunterstitzung
aus (Abbildung 3.8).

Optionen zur Unterstiitzung seitens des Unternehmens

Weiter wurden die Studienteilnehmer befragt, auf welche
Art und Weise die Hilfestellung seitens der Unternehmen
geleistet wurde. Hier stehen verschiedene Optionen zur
Auswabhl, wie das Einbeziehen von Coaches oder Mentoren,
der Austausch mit Kollegen oder die Unterstitzung durch
Schulungen oder Trainings, elektronische Systeme oder
klassisch durch das Bereitstellen von Verhandlungsliteratur.
Abbildung 3.9 zeigt die Ergebnisse der Befragung.

Das in der Schweizer Verhandlungspraxis mit Abstand am
haufigsten zur Verfigung gestellte Hilfsmittel seitens der

Abb.3.8  Starkere Unterstitzung durch Unternehmen (n=359)

Bitte erinnern Sie sich an den Beginn lhrer Verhandlungstétigkeiten: Hatten Sie sich damals eine
starkere Unterstitzung durch lhr Unternehmen gewlinscht?

Ja

Nein

57.7% 42.3%

Abb.3.9  Art der Hilfestellung (n=359)

Welche Hilfestellung wurde Ihnen seitens Ihres Unternehmens bei der Ubernahme von

Verhandlungsaufgaben zur Verfligung gestellt?

Coach/Mentor wurde an die Seite gestellt 78.3%

60.9%

Verhandlungsliteratur

Verhandlungslibungen/-simulationen 30.9%
mit elektronischem System il

Schulungen/Trainings zu
Verhandlungstechniken/-strategien

32.6%

Verhandlungsiibungen/-simulationen
mit Kollegen

29.0%
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Unternehmen stellt die Unterstitzung durch Coaches und
Mentoren dar (78,3%) dar. Die Bereitstellung klassischer
Verhandlungsliteratur (60,9%) scheint ebenfalls beliebt zu
sein. Auf elektronische Systeme fur Verhandlungsibungen
und -simulationen greifen 39,9% der befragten Schweizer
Unternehmen zurick, gefolgt von Schulungen und Trainings
zu Verhandlungstechniken (32,6%). Nach Einschatzung

der Schweizer Fihrungskrafte landen Verhandlungsibun-
gen und -simulationen mit Kollegen auf dem letzten Rang
(29,0%).

Der Vergleich mit den Ergebnissen aus der Studie mit deut-
schen Managern |&sst interessante Unterschiede erkennen.
Kontrar zur Schweizer Verhandlungspraxis, gelten Schulun-
gen und Trainings auf deutscher Seite als die am haufigsten
geleistete Hilfestellung seitens der Unternehmen (93,0%).
Weiter wird die Bereitstellung von Coaches und Mentoren
am seltensten genannt (27,3%) (Voeth et al. 2022).

Hilfreiche Optionen In der Verhandlungsvorbereitung

Neben der Frage danach, welche Hilfestellung Schweizer
Fahrungskraften seitens des Unternehmens tatsdchlich
angeboten werden, stellt sich darliber hinaus die Frage,
welche Optionen diese zur Vorbereitung auf Verhandlungen
als besonders hilfreich einstufen wirden. Abbildung 310
zeigt die Ergebnisse.

Demnach stufen die Schweizer Verhandlungspraktiker die
Beratung durch erfahrene Kollegen im Vorfeld der Verhand-
lungen als besonders hilfreiche Option ein (76,7%). Weiter
gelten nach Meinung der Befragten Schulungen zu Ver-
handlungsstrategien (72,3%) sowie Verhandlungstrainings
mit einem professionellen Coach (71,9%) als hilfreich. Hinge-
gen werden Verhandlungssimulationen mit Kollegen (49,3%)
nur von knapp der Halfte als eher hilfreich eingestuft. Der
Einsatz von Verhandlungsunterstitzungssystemen (40,0%),
Trainings mit einem Agenten (38,5%) oder Simulationen mit
virtuellen Agenten (33,8%) werden als weniger hilfreiche
Optionen bewertet.

Abb.3.10  Hilfreiche Optionen zur Vorbereitung (n=359)

Welche der folgenden Optionen wiirden Sie zur Vorbereitung auf Verhandlungen als hilfreich einstufen?

eher nicht hilfreich eher hilfreich

Beratung durch erfahrene Kollegen im Vorfeld

Schulung zu Verhandlungsstrategien

Verhandlungstraining mit einem
professionellen Coach

Verhandlungsliteratur, z. B. zu neusten
wissenschaftlichen Erkenntnissen

Verhandlungssimulation mit Kollegen

Entscheidungshilfe durch den Einsatz
eines Verhandlungsunterstitzungssystems

Verhandlungstraining mit einem virtuellen
Agenten/virtuelles War Gaming

Verhandlungssimulation mit einem virtuellen

Agenten (virtueller und animierter Charakter
in virtueller Umgebung)
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Entgegen den Erkenntnissen der Verhandlungsforschung
zeigt sich eine gewisse Skepsis gegenlber Verhandlungs-
unterstitzungssystemen und Verhandlungssimulationen mit
einem virtuellen Agenten. Verhandlungsunterstltzungssys-
teme (engl. negotiation support systems, NNS) sollen seinen
Anwender durch den Einsatz moderner Informations- und
Kommunikationstechnik bei (Management-)Entscheidun-
gen in Verhandlungen unterstitzen. Obwohl der Einsatz
von kinstlicher Intelligenz in der Verhandlungsforschung
seit vielen Jahren intensiv untersucht wird, scheint deren
Mehrwert in der Verhandlungspraxis noch nicht auf An-
klang gestossen zu sein (Bronnert und Voeth 2021; Voeth

et al., 2021b). Dementsprechend sind Verhandlungsunter-
stltzungssysteme in der Praxis bisher nur selten im Einsatz,
was wiederum héchstwahrscheinlich dazu fihrt, dass hier
auch noch wenig Beritihrungspunkte mit Verhandlungs-
unterstitzungssystemen oder virtuellen Agenten entstanden
sind. Folglich ist es nicht verwunderlich, dass die befragten
Verhandlungspraktiker diese Option als eher nicht hilfreich
einstufen, obwohl die Verhandlungsforschung den Nutzen
solcher Optionen bereits erkannt hat.

3. Ergebnisse | 3.2 Vor der Verhandlung

Zeitlicher Aufwand bei der Verhandlungs-
vorbereitung

Um erfolgreich zu verhandeln und zu einem bestmadgli-
chen Verhandlungsergebnis zu kommen, ist eine intensive
Vorbereitung auf eine anstehende Verhandlung unerldss-
lich. Die Forschung geht davon aus, dass bis zu 90% des
Verhandlungserfolges auf eine gute Vorbereitung zurtick-
zuftihren sind (Sorge 2014). Im Rahmen der Studie wurden
die Befragten gebeten, den zeitlichen Aufwand zwischen
Verhandlungsvorbereitung und Dauer der Verhandlung im
Verhdltnis zueinander zu bewerten. Dabei zeigt sich, dass
Uber die Halfte (511%) angeben, dass ein ausgewogenes
Verhdltnis zwischen Vorbereitung und der Dauer einer Ver-
handlung besteht (Abbildung 3.11).

Diese Ergebnisse stehen im teilweisen Widerspruch zu den
allgemeinen Aussagen in Kapitel 3.1, da hier eine deutliche
Mehrheit angab, dass die Vorbereitungszeit deutlich um-
fangreicher als die tatsdchliche Durchfiihrung der Verhand-
lung sein sollte. Das kann als Indiz daflr gewertet werden,

Abb.3.11  Vorbereitung vs. effektive Dauer der Verhandlung (n=359)

In welchem Verhdltnis steht der zeitliche Aufwand Ihrer Vorbereitungszeit ungefdhr zu der

effektiven Dauer der Verhandlung selbst?

511%

19.3%

29.6%

20% Verhandlungsvorbereitung,
80% Dauer der Verhandlung

50% Verhandlungsvorbereitung,
50% Dauer der Verhandlung

80% Verhandlungsvorbereitung,
20% Dauer der Verhandlung
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dass den Befragten zwar einerseits die Wichtigkeit einer in-
tensiven Vorbereitung fur Verhandlungen bewusst ist, diese
sich im Arbeitsalltag jedoch nicht immer umsetzen IGsst.

Setzen von Verhandlungszielen

Ein wichtiger Bestandteil einer guten Vorbereitung stellt die
Formulierung von Verhandlungszielen dar. Unter Verhand-
lungszielen sind konkrete Ausprégungen in Bezug auf die
einzelnen Verhandlungsgegenstdnde gemeint. Die Ver-
handlungsforschung konnte zeigen, dass das Setzen von
ambitionierten Zielen zu nachweislich besseren Verhand-
lungsergebnissen fuhrt (Herbst et al. 2015). Die Schweizer
Flhrungskrafte wurden zundchst gefragt, ob sie sich fur
ihre Verhandlungen stets konkrete Ziele setzen, die sie zu
erreichen anstreben.

Es setzt sich ein betrdchtlicher Anteil von 86,6% der Schwei-
zer FUhrungskrafte im Vorfeld von Verhandlungen Verhand-

lungsziele. Die Ergebnisse verdeutlichen, dass den Schwei-
zer FUhrungskraften durchaus der Stellenwert des «Goal
Settings» in Verhandlungen bewusst ist. Abbildung 312 zeigt
das eindeutige Ergebnis.

Im Weiteren wurden diejenigen Befragten, die angaben, sich
in Verhandlungen Ziele zu setzen, danach befragt, ob es
sich hierbei um Mindestziele (z. B. in einer Einkaufssituation
«hdchstens 200 CHF») oder Wunschziele (z. B. in einer Ein-
kaufssituation «moéglichst 100 CHF») handelte. Wie bereits
erwdhnt, fihrt das Setzen von ambitionierten Verhand-
lungszielen zu besseren Verhandlungsergebnissen als keine
Verhandlungsziele zu setzen oder diese nur moderat zu
formulieren (Herbst et al. 2015). Aus Sicht der Wissenschaft
ist hierbei wichtig, dass die Wunschziele zwar ambitioniert
formuliert werden, aber trotzdem nicht unrealistisch sind.
Haben Verhandlungspraktiker den Eindruck, dass die Ziele
in keinem Fall erreicht werden kdnnen, kann dies genau den
gegenteiligen Effekt haben und zu schlechteren Ergebnis-

Abb.3.12  Zjelsetzung in Verhandlungen (n=359)

Setzen Sie sich bei lhren Verhandlungen im Vorfeld stets Verhandlungsziele?

Nein
13.4%
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Ja
86.6%



sen fihren (Herbst et al. 2015). Ergénzend dazu sollten auch
Mindestziele formuliert werden, um keine Deals abzuschlies-
sen, die sich im Nachhinein als nicht rentabel oder unwirt-
schaftlich herausstellen. 54,7% der Befragten und damit

die Mehrheit, formulieren sowohl Mindestziele als auch

3. Ergebnisse | 3.2 Vor der Verhandlung

Wunschziele. Dartber hinaus formulieren 27,3% der Schwei-
zer FUhrungskrafte Wunschziele, wahrend nur ein kleinerer
Teil von 18% angibt, sich lediglich Mindestziele zu setzen
(Abbildung 313).

Abb.313  Mindestziele vs. Wunschziele (n=359)

Formulieren Sie die Ziele bei Ihren Verhandlungen als Mindestziele (z. B. in einer Einkaufssituation
«h6chstens 200 CHF») oder als Wunschziele (z. B. in einer Einkaufssituation «méglichst 100 CHF»)?

Mindestziele
18.0%

Sowohl als auch
54.7%

Wunschziele
27.3%

Was bedeutet das fiir Schweizer Flihrungskrafte?

Neben der Vorbereitung auf Ver-
handlungsaktivitdten in Ausbildung
und Studium wurden ein Drittel der
Befragten auch von ihren Unterneh-
men entsprechend auf Verhand-
lungen vorbereitet. Die Mehrheit
der Schweizer FUhrungskrafte stuft
eine noch umfangreichere Unter-
stitzung seitens der Unternehmen
als wiinschenswert ein. Unterneh-
mensseitig werden den Schweizer
Fihrungskraften vorrangig Coa-

ches und Mentoren als Unterstut-
zung zur Seite gestellt. Schulungen
und Trainings sind verglichen zur
deutschen Verhandlungspraxis
eher unterreprdsentiert, obwohl die
Befragten dies als dusserst hilfrei-
che Option einstufen. Die Vorberei-
tungszeit auf die Verhandlung fallt
genauso umfangreich aus wie die
Verhandlung selbst. Kontrdr hierzu
steht die Einschdtzung der Be-
fragten, dass Verhandlungen eine

intensivere Vorbereitung vorausset-
zen. Das Ergebnis verdeutlicht die
Diskrepanz zwischen theoretischen
Uberlegungen und praktischer Um-
setzung auf Seiten der Schweizer
Fihrungskrafte. Insgesamt gibt
mehr als die Halfte der Befragten
an, im Vorfeld von Verhandlungen
sowohl Wunsch- als auch Mindest-
ziele zu formulieren.
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3.3 Verhandlungsfihrung

Verhandlungsteams

Verhandlungen werden in der Praxis sowohl allein als auch
im Team gefuhrt. Aus Sicht der Wissenschaft erscheint es
aus einer Vielzahl von Grinden sinnvoll, die Verhandlungs-
fuhrung an mehrere Personen zu delegieren (Backhaus et
al. 2008). Aufseiten der Schweizer Verhandlungspraxis zeigt
sich ein ambivalentes Bild. W&hrend 35,7% der Befragten
angeben, in der Regel allein zu verhandeln, geben 32,0%
an, Uberwiegend im Team zu verhandeln. Ungef&hr genau-
so gross ist der Anteil jener Befragten, die angeben, sowohl
allein als auch im Team zu verhandeln (32,3%). Die genaue
Verteilung kann Abbildung 314 entnommen werden.

Aus der Literatur geht hervor, dass die richtige Zusammen-
setzung des Verhandlungsteams massgeblich den Erfolg
einer Verhandlung beeinflusst. Demnach sollten Verhand-
lungsteams nicht zu gross und auch nicht zu diversifiziert
aufgestellt sein (Barisch 2011). Neben der Teamstruktur wird
auch die Grdsse eines Verhandlungsteams als ein zentraler
Erfolgsfaktor fur Verhandlungen genannt (Klimoski/Jones

1995). In Zusammenhang mit der Verhandlungsteamgrésse
ist zu berUcksichtigen, dass die Verhandlungsperformance
eines Verhandlungsteams nicht unbedingt mit zunehmender
Grdsse ansteigt (Thompson et al., 1996; Wood, 2001). Ahnlich
wird das von den Schweizer Verhandlungspraktikern ge-
sehen. Die Ergebnisse der Befragung hinsichtlich der Grosse
ihrer Verhandlungsteams sind in Abbildung 3.15 dargestellt.

Der Grossteil der Befragten gibt an, entweder in Teams
aus zwei (37,2%) oder drei (35,5%) Personen zu verhandeln.
Nur wenige Praktiker verhandeln typischerweise in Teams,
bestehend aus vier (11,7%), finf (7,4%) oder sogar aus sechs
oder mehr Personen (8,2%). Lohnend erscheint es an dieser
Stelle, einen Blick auf die Ergebnisse der Befragung von
Voeth et al. (2022) zu werfen. Auf deutscher Seite geben nur
rund 13%, an im Tandem und rund 23% an, zu dritt zu ver-
handeln. Mehr als 30% der Befragten deutschen Manager
geben allerdings an, in der Regel in Verhandlungsteams
bestehend aus mindestens sechs Personen zu verhandeln
(Voeth et al. 2022).

Abb.314  Teamverhandlungen (n=359)

Verhandeln Sie in Ihren Verhandlungen in der Regel alleine oder in einem Verhandlungsteam?

Mal so, mal so
32.3%
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35.7%

Im Team
32.0%
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Abb.315 Grosse Schweizer Verhandlungsteams (n=359)

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

= 6 Personen

8.2%
5 Personen
7.4%
2 Personen
4 Personen 37.2%
1M.7%

3 Personen
35.5%

Was bedeutet das flir Schweizer Flihrungskrafte?

Auch wenn die zunehmende
Digitalisierung von Verhandlungen
flr viele Unternehmen zu Effizienz-
gewinnen und neuen Optionen in
der Verhandlungsflihrung gefihrt
haben, scheint es so, als wenn

Schweizer Verhandlungspraktiker
daran festhalten, allein oder in ten-
denziell kleineren Teams zu verhan-
deln. Im Vergleich zur deutschen
Verhandlungspraxis ist die Grosse
der Verhandlungsteams Schweizer

FUhrungskrafte durchschnittlich
etwas geringer. Fur die Schweizer
Verhandlungspraxis gilt es zukinf-
tig, die Bedeutung und das Erfolgs-
potenzial von Teamverhandlungen
genauer zu analysieren.
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Digitalisierung der Verhandlungsfiihrung

Essenziell fUr eine erfolgreiche Verhandlungsfihrung ist
auch die Form der Verhandlungsfihrung. Im Allgemeinen
kdnnen Verhandlungen auf sehr verschiedene Art und Weise
abgewickelt werden. Neben personlichen Verhandlungen
(«Face-to-Face») kénnen einzelne Verhandlungsepiso-

den telefonisch, per Mail, auf dem klassischen Postweg
(«schriftlich»), per Videokonferenz oder unter Einsatz von
Verhandlungsunterstitzungssystemen, beispielsweise E-
Bidding-Systemen, durchgefiihrt werden. Eine Ubersicht der
typischerweise eingesetzten Medien in Verhandlungen der
Schweizer Fihrungskrafte zeigt Abbildung 3.16.

Zundchst ist festzustellen, dass ein Grossteil der Schweizer
FUhrungskrafte (43,2%) typischerweise klassisch Face-to-
Face verhandelt. Knapp ein Flnftel der Befragten geben zu-
dem an, telefonisch zu verhandeln (19,0%) und bei weiteren
16,8% der Befragten erfolgen Verhandlungen tber E-Mails.
Vor dem Hintergrund des Einflusses der Corona-Pandemie
erstaunt, dass Videokonferenzsysteme (MS Teams, Zoom,
WebEXx, 0.d.) (13,0%) oder Verhandlungsunterstitzungssyste-

me (3,5%) tendenziell weniger haufig zum Einsatz kommen.
Ebenso ist der Anteil derjenigen Befragten, die angeben,
schriftlich zu verhandeln, eher gering (6,5%).

Kontr&r zu den Erfahrungen der Schweizer Verhandlungs-
praktiker, stellen Verhandlungsunterstitzungssysteme aus
Sicht der Wissenschaft ein Medium dar, deren Einsatz in
Verhandlungen, mit Blick auf eine Steigerung der Verhand-
lungsperformance, erfolgversprechend scheint (Stoshikj/
Gregu, 2014). Hingegen besteht in der Praxis hinsichtlich

des Einsatzes und der Nutzung von Verhandlungsunterstit-
zungssystemen eine grosse Diskrepanz. Obwohl die Befrag-
ten angeben, dass bei ihnen typischerweise nur vereinzelt
Verhandlungsunterstiitzungssysteme in Verhandlungen zum
Einsatz kommen, geben rund ein Flnftel der Schweizer Ver-
handlungspraktiker an, dass zumindest in ihrem Bereich Ver-
handlungsunterstitzungssysteme genutzt werden (21,2%).
Interessant erscheint in diesem Zusammenhang die Frage
danach, in welcher Verhandlungsphase derartige Systeme
zur Verhandlungsunterstitzung besonders helfen wirden.
Das Ergebnis ist in Abbildung 317 dargestellt.

Abb.3.16 Medieneinsatz in Schweizer Verhandlungen (n=359)

Welche Medien kommen in Ihren Verhandlungen typischerweise zum Einsatz?

43,2%

19,0%
16,8%
13,0%
6,5%
O,
I 3.5% 2,6%
Face-to-Face Telefonisch Mail Videokonferenz-  Schriftlich Verhandlungs- Sonstige
system unterstitzungs-
system
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Aus den Ergebnissen geht hervor, dass Verhandlungs- deutlich als hilfreich (61,5%). Obgleich Praktiker erkannt

unterstitzungssysteme aus Sicht der Schweizer Verhand- haben, dass Verhandlungsunterstitzungssysteme grosse
lungspraktiker vor allem in der Phase der Verhandlungs- Potenziale fUr eine verbesserte Verhandlungsperformance
vorbereitung Hilfe versprechen wiirden (83,7%). Was die bieten, werden diese in der Schweizer Verhandlungspraxis
Unterstitzung im Rahmen der Verhandlungsfiihrung betrifft, nur selten genutzt.

bewerten mehr als die Halfte der Befragten deren Einsatz

Abb.3.17  Unterstitzungspotenzial Verhandlungsunterstiitzungssysteme (n=359)

In welcher Verhandlungsphase wiirde lhnen der Einsatz eines Verhandlungsunterstiitzungs-
systems besonders helfen?

Verhandlungsvorbereitung

83.7%
Verhandlungsfihrung

61.5%

Verhandlungsnachbereitung

40,4%

Was bedeutet das fiir Schweizer Flihrungskrafte?

Dem Status quo der Verhandlungs-
fuhrung zur Folge verhandelt der
Grossteil der Schweizer Fihrungs-
krafte klassisch Face-to-Face. Die
Digitalisierung der Verhandlungs-
fihrung verspricht noch grosses
Potenzial. Exemplarisch hierflr

ist die Erkenntnis, dass Verhand-

lungsunterstitzungssysteme in der
Schweizer Verhandlungspraxis bis-
her kaum zum Einsatz kommen. Fr
die Praxis empfiehlt sich, diese viel-
versprechenden Méglichkeiten fur
eine ergebnisoptimierte Verhand-
lungsfihrung zukinftig starker ins
Auge zu fassen. Fur die Entwickler

von Verhandlungsunterstitzungs-
systemen gilt es, sich besonders
auf die Unterstiitzung im Rahmen
der Verhandlungsvorbereitung zu
fokussieren.
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Verhandlungsperformance

Kontr&r zu den Ergebnissen aus Kapitel 3.2 und den Ergeb-
nissen der Befragung zur Folge offensichtlicher Defizite im
Bereich der Verhandlungsausbildung, steht die subjektive
Beurteilung der eigenen Verhandlungsperformance. Mit
Blick auf die aktuellen Verhandlungstatigkeiten der Schwei-
zer FUhrungskrafte geben mehr als die Halfte der Befragten
an, in ihren Verhandlungen in der Regel Giberwiegend ein
gutes oder sehr gutes Verhandlungsergebnis zu erreichen
(68,5%).

Dementgegen stehen ein Drittel der Befragten, die angeben,
eher weniger gute bis schlechte Verhandlungsergebnisse

zu erzielen (31,5%). Dabei wurden die Verhandlungspraktiker
auch um eine Einsch&tzung gebeten, was ihrer Meinung
nach die Hauptgrinde dafir sind, dass es ihnen nicht in je-
der Verhandlung gelingt, ein optimales Ergebnis zu erzielen.
Aus Sicht der Befragten liegt der Hauptgrund hierfir allem
voran in zu ambitionierten Zielen der eigenen Verhandlungs-
partei begrindet (40,6%). Mit Blick auf die Ergebnisse in
Kapitel 3.2, scheint der Art und Weise der Zielformulierung
far Verhandlungen (Mindest- vs. Wunschziele) in diesem
Zusammenhang eine hohe Bedeutung zuzukommen. Kontrar
zu den Erkenntnissen dieser Befragung stehen die Erkennt-
nisse der Forschung. Wie in Kapitel 3.2 erlGutert, bestehen in
der wissenschaftlichen Literatur Indizien, dass eine ambitio-
nierte und dennoch realistische Zielsetzung tendenziell zu

besseren Verhandlungsergebnissen fihrt (Herbst et al. 2015).

Weiter machen rund ein Drittel der Verhandlungsfihrer die
Machtdominanz der Gegenseite daflir verantwortlich, dass
es ihnen nicht gelingt, in jeder Verhandlung ein gutes oder
sehr gutes Ergebnis zu erzielen (36,1%). Zudem begriinden
die Schweizer Fihrungskré&fte eine suboptimale Verhand-

lungsperformance mit dem Verhandlungsstil der Gegen-
seite (31,5%) und einem Informationsdefizit auf der eignen
Seite (30,4%). Im Kontext der Ergebnisse aus Kapitel 3.2 ist
interessant, dass nur rund ein Flnftel der Befragten einen
Hauptgrund fur weniger gute Verhandlungsergebnisse in
der mangelnden Vorbereitung auf der Seite der eigenen Ver-
handlungspartei (20,6%) sieht. Zudem scheinen die Schwei-
zer Fihrungskrafte erkannt zu haben, welche Bedeutung
einem Verhandlungsteam in Bezug auf die Verhandlungs-
performance zukommt. Knapp jeder zehnte Befragte ist der
Meinung, dass entweder die Teambesetzung (13,5%) oder
schlechte Teamarbeit (10,4%) der eigenen Seite verantwort-
lich daflr ist, dass es nicht in jeder Verhandlung gelingt, ein
gutes oder sehr gutes Ergebnis zu erzielen. Die Resultate der
Bewertung der Hauptgriinde flr tendenziell schlechtere Ver-
handlungsergebnisse sind Abbildung 319 zu entnehmen.

Festzuhalten bleibt, dass die Hauptgrinde fir weniger
optimale Verhandlungsergebnisse insgesamt vielfaltig und
sowohl im eigenen Verhandlungsverhalten als auch im Ver-
handlungsverhalten des Gegenlbers zu begriinden sind.

Abb.3.18  Einschdatzung der Verhandlungsergebnisse (n=359)

Kommen wir zu lhren aktuellen Verhandlungstdtigkeiten: In wie viel Prozent Ihrer Verhandlungen gelingt
es lhnen lhrer Meinung nach, ein gutes oder sehr gutes Verhandlungsergebnis zu erreichen?

gut bis sehr gut

weniger gut bis schlecht

68.5% 31.5%
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Abb. 319

Grunde fur suboptimale Verhandlungsergebnisse (n=359)

Was sind lhrer Meinung nach die Hauptgriinde dafiir, dass es lhnen nicht in jeder Verhandlung
gelingt, ein gutes oder sehr gutes Ergebnis zu erzielen?

Zu ambitionierte Ziele auf unserer Seite

Machtdominanz der Gegenseite

Verhandlungsstil der Gegenseite

Fehlen wichtiger Informationen auf unserer Seite

Mangelnde Vorbereitung der Gegenseite

Mangelnde Vorbereitung auf unserer Seite

Fehlende klare Strategie auf unserer Seite

Teambesetzung auf unserer Seite

Schlechte Teamarbeit auf unserer Seite

Sonstiges

40.6%

36.1%

31.5%

30.4%

231%

20.6%

19.4%

13.5%

10.4%

9.0%

Was bedeutet das fiir Schweizer Fliihrungskrafte?

Die Schweizer FUhrungskrafte
sind Uberwiegend selbstbewusst,
wenn es um die Einschatzung
der eigenen Verhandlungsperfor-
mance geht. Gelingt es aus Sicht

der Befragten nicht, ein optimales
Verhandlungsergebnis zu erzielen,
dann liegt der Hauptgrund hier-
far auf der eigenen Seite vor allem
in dem Setzen zu ambitionierter

eigener Ziele. Auf der Gegenseite
machen die Schweizer Verhand-
lungspraktiker hierflr die Machtdo-
minanz und den Verhandlungsstil
der Gegenseite verantwortlich.
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3.4 Nach der Verhandlung

Nach Abschluss einer Verhandlung gilt es, im Rahmen

eines Verhandlungscontrollings nicht nur durch die Ana-
lyse von Zielerreichungsgraden, sondern auch durch die
unternehmensinterne Riickbetrachtung von Verhandlungen,
Implikationen fur die zuklnftige Ausgestaltung von Verhand-
lungsaktivitdten abzuleiten. Dies setzt voraus, dass sich Ver-
handlungsfihrer in ihrem Unternehmen regelméssig mit Kol-
legen, Mitarbeitern oder Vorgesetzten Uber entsprechende
Verhandlungserfahrungen und -erlebnisse austauschen. Im
Rahmen der Studie gibt ein tberwiegender Teil der Schwei-
zer Verhandlungspraktiker an, dieser Form des Austausches
nach Verhandlungen regelmdssig nachzugehen (77,2%).

Ebenso verdeutlicht Abbildung 3.20, dass in Bezug auf die
Reflektion gemachter Erfahrungen und Erlebnisse in Ver-
handlungen im Unternehmen, Defizite bestehen kdnnten.
Rund jeder Vierte der Befragten gibt an, sich nach einer Ver-
handlung nicht mit Kollegen, Mitarbeitern oder Vorgesetz-
ten zu besprechen. Der Vergleich mit den Ergebnissen der
Studie von Voeth et al. 2022 bekrdaftigt diese Vermutung. Auf
deutscher Seite geben deutlich mehr Verhandlungspraktiker

Abb.3.20 Reflektion von Verhandlungen im Unternehmen (n=359)

Tauschen Sie sich in lhrem Unternehmen
regelmadssig mit Kollegen / Vorgesetzten /
Mitarbeitern Giber Verhandlungserfahrungen,
-erlebnisse oder -verhalten aus?

Nein
22.8%

Ja
77.2%
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an, sich in ihrem Unternehmen regelmdssig tber Verhand-
lungserfahrungen auszutauschen (86,8%) (Voeth et al. 2022).

Insbesondere in den letzten Jahren wurden neben der
steigenden Anzahl an potenziellen Wettbewerbern auf

dem Markt, Verhandlungen zusatzlich durch komplexere
Lieferketten und allem voran durch einen héheren Kosten-
und Preisdruck fur Marktteilnehmer erschwert (Bang und
Markeset 2012). Somit kommt auch dem Ressourceneinsatz,
welcher mit der Durchfihrung des Verhandlungsprozesses
entsteht, eine wachsende Bedeutung zu. Um dieser Ent-
wicklung Rechnung zu tragen, stellt diese Studie auch die
Frage nach den Verhandlungskosten. Verhandlungskosten
entstehen bspw. in Form von Zeit, Reise- oder Beratungskos-
ten. Die Verhandlungsfihrer wurden gebeten, einzuschdtzen,
wie hoch in der Regel die Kosten in ihren Verhandlungen
sind. Die Resultate der Befragung sind in Abbildung 3.21
dargestellt.

Bei einem Grossteil der Verhandlungen liegen die Kosten

im Rahmen von drei bis sechs% ihres Wertvolumens (29,5%).
Insgesamt gibt der Gberwiegende Teil der Befragten an,
dass die Verhandlungskosten zwischen einem und zehn%
des Wertvolumens, um das es in den jeweiligen Verhand-
lungen geht, betragen. Besonders kostenintensive Verhand-
lungen werden von knapp sechs% der Schweizer Fliihrungs-
krafte gefuihrt (5,8%). Der Anteil derjenigen Befragten, denen
nicht bekannt ist, wie hoch die Kosten ihrer Verhandlungen
in der Regel sind, ist vergleichsweise hoch (16,2%). Das
Ergebnis verdeutlicht, dass nicht bei allen Verhandlungs-
fUhrern ein Bewusstsein fir die Kosten einer Verhandlung
besteht. Damit geht das Ergebnis der Befragung mit der
Vermutung einher, dass in einer Verhandlung zum Teil

nicht alle anfallenden Kosten erfasst werden und damit

das Verhandlungsergebnis hdaufig nur an Vertragsinhalten
(Verhandlungseffektivitat) und nicht mit Hinblick auf die Ver-
handlungseffizienz bewertet wird (Voeth et al. 2009).

Abschliessend ist im Rahmen dieses Kapitels darauf auf-
merksam zu machen, dass, auch wenn in einer Verhandlung
eine Einigung zwischen den Parteien erzielt wurde, Nach-
verhandlungsforderungen einer Partei zu einer erneuten
Aufnahme der Verhandlungstatigkeit fihren kann (Kugler

et al. 2013). Bereits in der Vergangenheit identifizierte die
Wissenschaft, dass die Verdnderung von Umweltzustan-
den und Rahmenbedingungen seit dem Abschluss eines
Vertrages, ein wichtiger Grund fur Nachverhandlungen in
Geschdaftsbeziehungen ist (Salacuse 2001). Die in den letzten



Jahren verstarkt aufgetretenen globalen Krisen, wie die
Corona-Pandemie oder der Ukraine-Krieg, und die damit
einhergehenden ver&nderten Markt- und/oder Wettbe-
werbsbedingungen, wie etwa steigende Preise flir Energie
und/oder Ressourcen, zwingen Unternehmen nun haufiger
dazu, Claims zu stellen und eigentlich bereits abgeschlos-
sene Vertréige nachzuverhandeln. Dementsprechend sind

3. Ergebnisse | 3.3 Verhandlungsfiihrung

auf praktischer Seite, insbesondere in den letzten Jahren,
Nachverhandlungen in Form von Claim-Verhandlungen eine
gestiegene Bedeutung beizumessen.

Abb. 3.21

Hohe der Verhandlungskosten (n=359)

Verhandlungen sind immer auch mit Kosten verbunden (Zeit, Reisekosten, Beratungskosten etc.).
Bitte schatzen Sie fiir lhre Verhandlungen ein, wie hoch hier in der Regel die Verhandlungskosten

sind (in% vom Wertvolumen, um das es in den Verhandlungen geht).

29.5%
20.9%
[+)
17.5% 16.2%
10.0%
I 5.8%
<1% 1-3% 3-6% 6-10% >10% Weiss ich nicht

Was bedeutet das flir Schweizer Fliihrungskrafte?

Festzustellen ist, dass sich ein
Uberwiegender Teil der Schweizer
Verhandlungspraktiker in ihren
Unternehmen regelmdssig tber
gemachte Erfahrungen und erzielte
Ergebnisse austauschen. Auf der
anderen Seite zeigt der Vergleich
zur deutschen Verhandlungspraxis
auch, dass hier noch deutliches
Verbesserungspotenzial besteht.
Dennoch ist die unternehmens-

interne Reflektion abgeschlossener
Verhandlungen der erste Schritt zu
einem systematischen Verhand-
lungscontrolling. Was die Kosten
fur Verhandlungen betrifft, geben
die Schweizer FUhrungskrafte an,
dass diese haufig zwischen einem
und zehn% des Wertvolumens der
Verhandlungen liegen. Dennoch
fallt auf, dass ein grosser Anteil
der Schweizer Verhandlungsprak-

tiker kein wirkliches Bewusstsein
Uber die Hohe der Kosten ihrer
Verhandlungen haben. Zukinftig
gilt es fur Unternehmen, neben der
Etablierung eines systematischen
Verhandlungscontrollings, insbe-
sondere der gestiegenen Bedeu-
tung von Claim-Verhandlungen
einen entsprechenden Stellenwert
beizumessen.

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte? 33






4. Ausblick zur Verhandlungspraxis

in der Schweiz

Wahrend der Corona-Pandemie sind digitale Verhan-
dlungen in Unternehmen zur Regel geworden. Nun scheint
es zu Beginn des Jahres 2023 so, als wirde sich die
Corona-Pandemie ihrem Ende zuneigen. Im Rahmen dieser
Studie wird deshalb die Frage aufgegriffen, in welcher Form
Schweizer Fiihrungskrafte zuklnftig verhandeln werden.
Eine Studie von Voeth et al. aus dem Jahr 2021 mit 400 Ver-
handlungspraktikern zeigt ein zwiespdltiges Bild. Damals
gibt der Uberwiegende Teil an, nach der Pandemie hybrid
verhandeln zu wollen. Nur knapp jeder flinfte Praktiker gibt
an, nach Ende der Pandemie wieder hauptsdchlich Face-
to-Face verhandeln zu wollen. Weiter gingen die Befragten
damals davon aus, das digitale Verhandlungen noch mehr
an Gewicht gewinnen werden (Voeth et al. 2021a). Entgegen
diesen Einsch&tzungen haben die Schweizer Fihrungs-
krafte auf die Frage, ob ihr Unternehmen nach Ende der

Abb.3.22  Ausblick zur Verhandlungsfiihrung (n=359)

Corona-Pandemie wieder mehr Verhandlungen im Face-to-
Face Modus durchfihrt, eine klare Antwort. Mehr als zwei
Drittel der Befragten gibt an, wieder hdufiger Face-to-Face
verhandeln zu wollen. Nur 17,3% der Schweizer Verhand-
lungspraktiker verneinen dies. Knapp jeder Zehnte der
Befragten ist sich bezogen auf die zuklinftige Entwicklung
unsicher (9,2%). Ein konsistentes Bild besteht auf Seite der
deutschen Verhandlungspraktiker (Voeth et al. 2022). Das
Ergebnis fur die Schweiz ist in nachfolgender Abbildung
dargestellt (Abbildung 3.22).

Die Ruckkehr zu Verhandlungen im Face-to-Face Modus
liegt nur fUr einen kleinen Teil der befragten Schweizer Fih-
rungskrafte darin begriindet, dass die Filhrung von Face-
to-Face Verhandlungen verglichen mit der Fihrung von
Verhandlungen in anderen Verhandlungsformen weniger

Wird Ihr Unternehmen nach Ende der Corona-Pandemie wieder mehr Verhandlungen im

Face-to-Face Modus durchfiihren?

Weiss ich nicht
9.2%

o

Nein
17.3%

Ja
73.5%

Wie verhandeln Schweizer Fiihrungskrafte? 35



4. Ausblick zur Verhandlungspraxis in der Schweiz

anspruchsvoll ist. Knapp jeder Dritte gibt im Rahmen der Be-
fragung an, dass das Fihren von Face-to-Face-Verhandlun-
gen anspruchsvoller ist (31,1%). Die Halfte der Verhandlungs-
praktiker schatzen Face-to-Face Verhandlungen verglichen
zu anderen Formen der Verhandlungsfiihrung als gleich
anspruchsvoll ein.

Derin Abbildung 3.23 vorgenommene Vergleich des An-
spruchsniveaus zwischen dem Flhren von Face-to-Face
Verhandlungen und anderen Formen legt den Verdacht
nahe, dass sich auch die Verhandlungsergebnisse nicht sig-
nifikant voneinander unterscheiden. Diese Vermutung unter-
streicht die Studie von Voeth et al. 2021a. Hier gibt die Halfte
der Verhandlungspraktiker an, dass sich die Ergebnisse in
digitalen Verhandlungen nicht von denen in Face-to-Face
Verhandlungen unterscheiden (Voeth et al. 2021a). Einen
Erklarungsansatz fur die gewilinschte Rickkehr zu Face-to-
Face Verhandlungen kdnnte die Einschdtzung der Schweizer
Fahrungskrafte liefern, dass Face-to-Face Verhandlungen

Abb.3.23  Anspruchsniveau Face-to-Face Verhandlungen (n=359)

verglichen mit anderen Verhandlungsformen (per E-Mail,
Videokonferenz, Telefonat etc.) aus ihrer Sicht erfolgverspre-
chender scheinen (Abbildung 3.24).

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass das Fihren von
Face-to-Face Verhandlungen verglichen mit anderen
Formen der Verhandlungsfiihrung zumindest gleich erfolgs-
versprechend ist. Mehr als die Halfte aller Befragten gibt an,
dass Face-to-Face Verhandlungen sogar erfolgsverspre-
chender sind (58,8%). Nur ein geringer Anteil der Befragten
zweifelt am Erfolgspotenzial der Fihrung von Face-to-Face
Verhandlungen (3,6%).

Ist die Flihrung von Face-to-Face Verhandlungen verglichen mit der Fiihrung von
Verhandlungen in anderen Verhandlungsformen (per E-Mail, Videokonferenz, Telefonat

etc.) aus lhrer Sicht anspruchsvoller?

Weniger anspruchsvoll
18.9%

Gleich anspruchsvoll
50.0%

36 Wie verhandeln Schweizer Flihrungskrafte?

Anspruchsvoller
311%



Was bedeutet das fiir Schweizer Verhandler?

Basierend auf den Ergebnissen ist
davon auszugehen, dass Schweizer
Verhandlungspraktiker zukinftig
weiter verstarkt Face-to-Face
verhandeln werden. Nach Ein-
schatzung der Befragten entspricht
das Anspruchsniveau klassischer
Verhandlungen in Face-to-Face

Form dabei weitestgehend dem
Anspruchsniveau beim Fihren von
Verhandlungen in anderen Formen.
Der Hauptgrund dafir, dass die
Schweizer Fihrungskr&fte nach der
Corona-Pandemie wieder vermehrt
Face-to-Face verhandeln wollen,
liegt aus Sicht der Befragten darin,

dass das Fihren von Face-to-Face
Verhandlungen verglichen mit
anderen Formen der Verhandlungs-
fUhrung erfolgsversprechender
eingeschdatzt wird.

4. Ausblick zur Verhandlungspraxis in der Schweiz

Abb.3.24  Erfolgsaussicht Face-to-Face Verhandlungen (n=359)

Ist die Flihrung von Face-to-Face Verhandlungen verglichen mit der Fiihrung von Verhandlungen
in anderen Verhandlungsformen (per E-Mail, Videokonferenz, Telefonat etc.) aus Ihrer Sicht
erfolgsversprechender?

Weniger erfolgsversprechend
3.6%

Gleich erfolgsversprechend
37.6%

Erfolgsversprechender
58.8%
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5. Fazit

Aufbauend auf dem Befragungskonzept der Studien von
Voeth et al. (2015, 2018 und 2022), der umfangreichen
Untersuchung der deutschen Verhandlungspraxis und der
Praxiserfahrung und dem Zugang der BGPartner Rechts-
anwdlte zu Schweizer Verhandlungspraktikern, wurde im
Herbst 2022 erstmals eine derartige Studie fiir die Schweiz
durchgefihrt. Diese Studie stellt die erste ganzheitliche em-
pirische Untersuchung der Schweizer Verhandlungspraxis
dar. Insgesamt wurden 359 Schweizer Fihrungskrafte mit
Verhandlungserfahrung im Rahmen der Online-Umfrage ge-
beten, ihre Einschdtzung zu verhandlungsspezifischen und
-Ubergreifenden Aussagen abzugeben. Um die Aussagekraft
der Ergebnisse zu stérken, wurden die Einsch&tzungen der
Befragten an den Aussagen der deutschen Manager aus
der Studie von Voeth et al. (2022) gespiegelt. So gelingt es
punktuell, Auffalligkeiten und Unterschiede zu identifizieren.
Insgesamt gelingt es, das Verhalten der Schweizer Fih-
rungskrafte vor, wahrend und nach der Verhandlung wie
folgt zu charakterisieren:

Vor der Verhandlung

Im Allgemeinen unterstreichen zwei Aussagen den hohen
Stellenwert, den Verhandlungen heutzutage offensichtlich
in Schweizer Unternehmen eingenommen haben. Zum einen
sind sich die Schweizer Flihrungskrafte dariber einig, dass
Verhandlungsfahigkeiten fir die eigene Karriere im Unter-
nehmen hilfreich sind. Zum anderen sind knapp die Halfte
der Befragten der Meinung, dass Fihrungskrafte wichtige
Verhandlungen selbst fiihren und nicht an Mitarbeiter de-
legieren sollten. Auf praktischer Seite steht kontrér zu dieser
Feststellung die Meinung vieler Befragten, dass ein syste-
matisches Verhandlungsmanagement noch immer nur bei
Grossunternehmen vorzufinden ist.

Ausbildung

Obwohl nachgewiesen ist, dass Verhandlungsfahigkeiten
und -kompetenzen erlernbar sind und trainierte Verhandler
deutlich bessere Resultate erzielen als untrainierte, geben
nur rund 47% der Schweizer Flihrungskrafte an, dass Ver-
handeln Teil ihrer Ausbildung war. Hier besteht auch eine

deutliche Differenz zu der Befragung deutscher Manager,
in welcher knapp 70% der Befragten angaben, dass Ver-
handeln Teil ihrer Ausbildung gewesen ist. Tiefergehend
zeigen die Studienergebnisse, dass es diesbezliglich grosse
branchenspezifische Unterschiede gibt. So bestehen bei-
spielsweise nicht nurim 6ffentlichen Sektor, sondern unter
anderem auch in einigen Schweizer Schlisselindustrien
erhebliche Defizite. Dennoch haben die Schweizer Verhand-
lungspraktiker die Bedeutung der Verhandlungsausbildung
erkannt. Je jinger die Befragten sind, desto eher war «Ver-
handeln» bereits in der Ausbildung oder im Studium Teil der
Curricular.

Vorbereitung

Die Relevanz, die gute Verhandlungsergebnisse fur die
Schweizer Filhrungspersonen im Arbeitsalltag haben,
machen aus ihrer Sicht eine adéquate Verhandlungsvor-
bereitung erforderlich. Nach Einschatzung der Befragten
setzen gute Verhandlungsergebnisse eine angemessene
und intensive Verhandlungsvorbereitung voraus. Das zeigt
sich auch darin, dass der zeitliche Aufwand der Verhand-
lungsvorbereitung nach Einschdtzung der Schweizer Fih-
rungspersonen zumindest dieselbe Dauer wie die spdtere
Verhandlung selbst einnehmen sollte. Auf praktischer Seite
wird diese Erkenntnis aber nicht konsequent umgesetzt: Hier
halten sich die Vorbereitungszeit und die Verhandlungszeit
in etwa die Waage (50:50). Ein starkeres Bewusstsein und
umfangreicheres finanzielles und zeitliches Investment in die
Vorbereitungszeit wirkt sich positiv auf die Verhandlungs-
ergebnisse und Verhandlungskosten aus.

Bei einem Uberwiegenden Teil der Schweizer Fihrungskrafte
bleibt eine unternehmensseitige spezifische Vorbereitung
aus. Dies drlckt sich auch darin aus, dass mehr als die Half-
te der Befragten sich eine stérkere Unterstiitzung durch ihr
Unternehmen gewlinscht hatte. Auch an dieser Stelle zeigt
der Altersvergleich jedoch, dass die Schweizer Unternehmen
seit wenigen Jahren der hohen Bedeutung des Verhandelns
Rechnung tragen.

Wird unternehmensseitig Unterstlitzung angeboten, dann
sind die in der Schweizer Verhandlungspraxis mit Abstand
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5. Fazit

am hdufigsten zur Verfigung gestellten Hilfsmittel Coaches
und Mentoren oder klassische Verhandlungsliteratur. Kon-
trdr hierzu stehen die Ergebnisse zur Frage, was die nach
Meinung der Befragten hilfreichsten Optionen zur Verhand-
lungsvorbereitung sind. Hier wird deutlich, dass die Schwei-
zer Unternehmen neben der Férderung von Beratung durch
erfahrene Kollegen, gut darin beraten sind, Schulungen zu
Verhandlungsstrategien oder Verhandlungstrainings mit
professionellen Coaches anzubieten.

Die digitale Unterstttzung durch Verhandlungsunterstit-
zungssysteme (wie beispielsweise Simulationen mit virtu-
ellen Agenten) wird bisher als eher weniger hilfreich einge-
schatzt.

Wahrend der Verhandlung

Face-to-Face Verhandlungen

Face-to-Face Verhandlungen dominieren auch nach Ende
der Corona-Pandemie die Verhandlungsfiihrung, da diese
nach Meinung der Schweizer Fihrungskrafte die erfolgver-
sprechendere Art der Verhandlungsfiihrung darstellen. Aus-
serdem geben fast 60% der Befragten an, dass die digitale
Verhandlungsfihrung noch nicht so gut wie die Fiihrung von
Présenzverhandlungen beherrscht wird. Auch digitale Ver-
handlungsunterstiitzungssysteme kommen in der Praxis bis-
her kaum zum Einsatz. Die Digitalisierung der Verhandlungs-
flhrung verspricht an dieser Stelle jedoch noch grosses
Potenzial. Daher empfiehlt es sich, diese vielversprechenden
Mdglichkeiten fur eine ergebnisoptimierte Verhandlungsfih-
rung zukunftig starker ins Auge zu fassen.

Verhandlungsergebnisse

Die Schweizer Fihrungskrafte erzielen nach eigener Ein-
schatzung Uberwiegend gute Verhandlungsergebnisse.
Wird aus Sicht der Befragten ein suboptimales Verhand-
lungsergebnis erzielt, dann liegen die Hauptgriinde hierftr
auf eigener Seite vor allem in dem Setzen zu ambitionierter
und demnach unrealistischer Ziele. Zudem werden sowohl
die Machtdominanz als auch der Verhandlungsstil der
Gegenseite hierfur verantwortlich gemacht. Zum einen zeigt
dies, dass das Setzen ambitionierter und zugleich realis-
tischer Ziele, die zwangsldufig auch zu einer akzeptablen
Lésung fur den Verhandlungspartner fiilhren missen, eine
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unabdingbare Voraussetzung fir ein optimales Verhand-
lungsergebnis ist. Zum anderen scheint es, dass ein aus-
schliesslich auf die Verwirklichung der eigenen Interessen
gezielter Verhandlungsstil und das Ausnitzen der eigenen
Machtdominanz (z. B. durch den Einsatz von Hardball-Takt-
iken) nicht zu einem fur den Verhandlungspartner befriedi-
genden Verhandlungsergebnis fihrt.

Verhandlungsziele

Das Setzen von Verhandlungszielen ist Grundbestandteil
der Schweizer Verhandlungspraxis. Dabei werden sowohl
Mindest- als auch Wunschziele formuliert. Die Studie zeigt
jedoch, dass bei Schweizer Fihrungskraften Unsicherheiten
dartber bestehen, ob sie in einer Verhandlung als Erster Zu-
gestdndnisse machen sollten oder nicht.

Nach der Verhandlung

Reflektion gemachter Erfahrungen

Getreu dem Motto «nach dem Spiel ist vor dem Spiel» gilt es,
nach dem Erzielen einer Einigung die Verhandlung systema-
tisch nachzubereiten. Rund 77% der Schweizer Fihrungs-
krafte tauschen sich nach einer Verhandlung mit Kollegen
und Vorgesetzten Uber die gemachten Verhandlungserfah-
rungen und entsprechend erzielten Ergebnisse aus. Die Ref-
lektion gemachter Erfahrungen in Verhandlungen ist damit
deutlich geringer ausgepragt als in Deutschland, wo rund
87% der Verhandlungspraktiker angeben, sich regelmdssig
Uber Verhandlungserfahrungen auszutauschen.

Verhandlungskosten

Verglichen mit der deutschen Verhandlungspraxis ist sich
ein deutlich geringerer Anteil der Schweizer Fihrungskrafte
Uber die konkrete Hohe der Verhandlungskosten bewusst.
Die Ergebnisse legen die Schlussfolgerung nahe, dass die
Verhandlungskosten betreffend, zukinftig Effizienzgewinne
moglich sein kdnnten.

Verhandeln in kleinen Teams
Auch wenn die zunehmende Digitalisierung von Verhandlun-

gen fur viele Unternehmen zu Effizienzgewinnen und neuen
Optionen in der Verhandlungsfiihrung gefihrt haben, halten



Schweizer Verhandlungspraktiker daran fest, allein oder in
tendenziell kleineren Teams von (durchschnittlich 2 bis 3 Per-
sonen) zu verhandeln. Fir die Schweizer Verhandlungspra-
xis gilt es, zuklnftig die Bedeutung und das Erfolgspotenzial
von Teamverhandlungen genauer zu analysieren.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass das
Verhandeln vor dem Hintergrund der Digitalisierung und der
ansteigenden Komplexit&t von Verhandlungen in Geschdfts-
beziehungen zunehmend zu einer Schlisselressource fur
Schweizer Unternehmen geworden ist.

Schweizer Fihrungskrafte kdnnen als Gberwiegend selbst-
bewusste Verhandler charakterisiert werden, zumindest
wenn es um die Einschdtzung der eigenen Verhandlungs-
performance geht. Sie haben die Wichtigkeit von Ver-
handlungsfdhigkeiten erkannt, verhandeln bevorzugt
Face-to-Face, agieren im Rahmen von Verhandlungen nicht
sehr digitalaffin und weisen — jedenfalls was die dlteren
Jahrgdnge betrifft — ein gewisses Defizit im Bereich der
Verhandlungsausbildung auf. Bei genauerer Betrachtung
der Ergebnisse wird deutlich, dass insbesondere jingere
Manager deutlich hdufiger angeben, dass Verhandlungen
Teil des Curriculums ihrer Ausbildung oder ihres Studiums
waren. Dies kann als Hinweis dafir erachtet werden, dass
die Bedeutung der Verhandlungsfihrung in Aus- und
Weiterbildung in der Schweiz erkannt wurde. In diesem
Zusammenhang empfiehlt sich auch fur Schweizer Unter-
nehmen, einen verstdrkten Fokus auf die Aus- und Weiter-
bildung qualifizierter Verhandlungspraktiker zu legen. Der
gestiegenen Relevanz von Verhandlungen gilt es zukinftig
sowohl auf Seiten der Wissenschaft als auch auf Seiten der
Verhandlungspraxis Rechnung zu tragen.

5. Fazit
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