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Einleitung
Aus heiterem Himmel

»Ja, Jim, wir haben dieses Geschift verloren, und ich habe keine
Ahnung, warum. «

ch hatte es mir gerade auf meinem Platz auf dem Flug von New York

nach Frankfurt gemitlich gemacht und angefangen, in meinem Buch

zu lesen, als dieser Satz durch das Flugzeug drohnte. Ich versuchte,
hoflich zu sein und das Gespréch einfach zu ignorieren. Aber der Mitrei-
sende telefonierte in einer Lautstarke, die mich spontan an die Verkaufer
auf dem Hamburger Fischmarkt erinnerte, den ich vor ein paar Jahren
besucht hatte."

»Ich habe gehort, dass ein Newcomer das Geschéft gewonnen hatc,
sagte der Mann und riickte einen seiner Airpods zurecht. » An der Pro-
duktspezifikation hat sich wohl im Grunde nichts geandert ... Ja, die
liefern im Grunde das gleiche Produkt wie wir vorher, aber stell dir vor,
angeblich haben sie sogar zu einem hdheren Preis abgeschlossen. Und
das bei einem Kunden, der sonst so auf seine Einkaufspreise achtet ...
Das muss mir erstmal jemand erkléren. «

Als die Flugbegleiterin ihm ein Getrank reichte, hielt er einen Mo-
ment inne. Sie begriiBte den Mitreisenden mit » Mr. Henderson«. Er ge-

* Gaby berichtet tiber einen Erfolg im unsichtbaren Spiel.
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EINLEITUNG

horte also offensichtlich zu den Vielfliegern und das war sicher nicht das
erste Verhandlungsergebnis, Gber das er an seine Zentrale berichtete.

»Ich habe mich genau an das Kunden-Briefing gehalten«, sagte
Henderson. »Keine Ahnung, wie das passieren konnte. Wir sind davon
ausgegangen, dass die Vertragsverldngerung eine reine Formsache ist.
Ja, diese Entscheidung gegen uns kommt aus heiterem Himmel. Ich bin
total am Boden zerstért und enttduscht. «

Ich konnte das spontan nachempfinden. Nach mehr als zwei Jahr-
zehnten an internationalen B2B-Verhandlungstischen konnte ich mich
ebenfalls an so manche verlorene Ausschreibung erinnern. Und genau
wie Henderson kannte ich Situationen, in denen ich mir nicht erklaren
konnte, warum eine Verhandlungsentscheidung zu meinen Ungunsten
ausgefallen war.

Aber in diesem Flugzeug und an diesem Tag war ich gliicklich und
zufrieden, weil ich —im Gegensatz zu Henderson — mit einem groBartigen
Deal in der Tasche nach Hause fuhr. Mein Team und ich hatten eine wich-
tige Ausschreibung, bei der uns — zumindest auf dem Papier — anfdnglich
nur AuBenseiterchancen eingerdumt worden waren, gewonnen!

Und schon wieder riss mich Hendersons Stimme aus meinen Gedan-
ken: »Ja, ja. Das wird es sein. Aurelio wollte einfach eine Verdnderung.
Wir haben alles richtig gemacht. Aber gegen diese Entwicklung waren
wir machtlos. Nichts, was wir getan oder nicht getan haben, hatte diese
Entscheidung verhindert. «

Als der Name »Aurelio« fiel, war ich plotzlich hellwach und wie elek-
trisiert. Wie groB sind die Chancen, dass ein Einkaufsmanager namens
Aurelio am selben Tag eine Entscheidung gegen einen Mr. Henderson
trifft, an dem wir zu einem erfolgreichen Abschluss gekommen waren
und das mit einem Einkaufsmanager namens ... Aurelio?

So langsam dammerte mir, dass Henderson, der Mann zwei Reihen
vor mir, seinem Chef Uber ein Geschéft berichtete, das er gerade an
mein Team verloren hatte.

Wahrend das Flugzeug abhob, konnte ich ein zufriedenes Schmun-
zeln nicht unterdricken. Ich lehnte mich zuriick und dachte darliber
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nach, wie wir Aurelio und sein Team davon Uberzeugt hatten, in Zu-
kunft mit uns — dem Newcomer — zu arbeiten.

Warum wir gewonnen hatten?

Mir war klar, dass Henderson versuchte, sich seinem Chef gegenuber zu
rechtfertigen. Trotzdem war seine Aussage, dass ein Kunde aus heiterem
Himmel nach Veranderung suchen koénnte, ein eklatanter Fehlschluss.
Henderson hatte sich entweder noch nie mit den psychologischen Un-
wagbarkeiten, die Entscheidungen beeinflussen, befasst oder diese Ge-
setzmaRigkeiten zumindest in diesem konkreten Fall einfach aufSer Acht
gelassen. Damit meine ich nicht nur die Art und Weise, wie professionelle
Einkaufer entscheiden, welcher Lieferant einen Millionenauftrag erhalt. Es
geht um die Art und Weise, wie Menschen — ob im privaten oder im beruf-
lichen Umfeld — generell zu Entscheidungen kommen.

Naturlich konnte ich nicht wissen, ob Henderson und sein Team sich
dieser Komplexitat von Entscheidungen Uberhaupt bewusst waren oder
sich vielleicht nur in diesem einen konkreten Fall verschatzt hatten. Am
Ende spielte das auch keine Rolle.

Henderson und sein Team hatten sicher viel in diesen Kunden inves-
tiert und sie hatten in diesem Wettbewerb sicher vieles richtig gemacht,
aber wir hatten am Ende gewonnen.

Mein Team hatte sich durchgesetzt und ein Geschaft gewonnen, das
oberflachlich betrachtet nichts anderes war als ein Wettbewerb zwischen
zwei gleichartigen Produkten und zwei verschiedenen Lieferanten, ein fir
Aurelio berechenbarer Partner und eine unbekannte neue Alternative. Da
Aurelio nicht wissen konnte, worauf er sich mit uns einlief3, hatten wir
darauf geachtet, dass die Mitglieder unseres Teams sich persoénlich bei
Aurelio und seinem Team bekannt machten. Wir erganzten das Briefing
um vertrauensbildende Mafnahmen, mit denen wir dem Kunden Sicher-
heit vermittelten. Und da wir auf keine gemeinsame Vergangenheit verwei-
sen konnten, setzten wir auf das erzahlerische Element des »Aufbruchs
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zu neuen Ufern« und bauten »vielversprechende Zukunftsaussichten« in
unsere Geschichte ein.

Wir wussten namlich um die Verhaltensweisen, die sich aus dem so-
genannten Besitztumseffekt ergeben. Richard Thaler, der 2017 den Nobel-
preis flur Wirtschaftswissenschaften flr seine Studien »Uber menschliches
Verhalten in der realen Welt« erhielt, hatte hierfur bereits 1980 den Begriff
Endowment Effect gepragt. Dieser beschreibt die Situation, in der Men-
schen viel mehr verlangen, um ein Objekt aufzugeben, als sie bereit sind,
fur den Erwerb zu zahlen.? Mein Team und ich wirden deshalb nie unter-
schatzen, wie schwierig es sein konnte, irgendeinen Kunden, und das galt
auch fur Aurelio, dazu zu bewegen, sich von einem etablierten Lieferanten
abzuwenden. Veranderung war wahrscheinlich das Letzte war, wonach Au-
relio und seinem Team der Sinn stand.

In der gerade gewonnenen Ausschreibung setzte unsere Kommunika-
tionsstrategie deshalb zunachst vor allem auf Kontinuitat, Vertrauen und
gemeinsame Unternehmenswerte. Unser Team konzentrierte sich darauf,
Aurelios Team zu vermitteln, dass unser Unternehmen die Kapazitaten
und die Erfahrungen fur ein Geschaft ihrer GroRe hatte, ihr Geschaft bei
uns deshalb in verlasslichen Handen ware und ein Wechsel kein Risiko fur
sie darstellte.

Da wir fur den Kunden eine unbekannte GrofRe waren, suchten wir auf
vielen Ebenen den personlichen Kundenkontakt, um uns vorzustellen und
»personlich erlebbar« zu machen. Unsere Sprache, unsere Kleidung, unser
gesamtes Auftreten zielten darauf ab, den Eindruck von Vertrautheit, von
»Wir gehdren zu euch« zu vermitteln. Und tatsachlich entdeckten wir in die-
sen Gesprachen immer mehr Gemeinsamkeiten, sodass wir glaubwurdig
und authentisch auf unsere neuen Gesprachspartner wirkten.

Wir lieBen uns von der vermeintlichen Ubermacht des etablierten Wett-
bewerbers nicht einschlichtern und machten uns frihzeitig daran, den ur-
sprunglich vom Einkauf gesetzten Rahmen, das Spielfeld dieser Verhand-
lung, zu erweitern. Naturlich wussten wir genau, dass wir im Grunde ein
vergleichbares, ein Me-too-Produkt verkauften und versuchten gar nicht
erst, dem Kunden etwas anderes vorzugaukeln. Stattdessen brachten wir
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die Idee der Co-Innovation auf, einer gemeinsamen Forschungs- und Ent-
wicklungsinitiative, die dem Kunden neue Wachstumschancen eroffnen
wurde.

Und nicht zuletzt half uns auch unser Wissen Uber Choice Architectu-
res (Entscheidungsarchitekturen), ein Angebot zu gestalten, das Aurelio
und sein Team Uberzeugte. Unser Angebot stellte drei Alternativen vor.
Aurelio entschied sich fur die Variante mit einem etwas hoheren Preis, die
allerdings zu mehr Resilienz in seiner Lieferkette fuhren wuirde. Das war
offensichtlich etwas, das unser Konkurrent nicht angeboten hatte oder
nicht mit derselben Glaubwirdigkeit anbieten konnte.3

Als ich zu Hause angekommen war, rief ich meinen damaligen Berater,
Kai, an, um ihm von unserem Erfolg und meinem Erlebnis im Flugzeug zu
berichten.

Ich hatte Kai wahrend meiner schwierigsten Zeit als Key-Account-Ma-
nagerin kennengelernt. Das war in der Zeit nach der Finanzkrise, die die
Amerikaner die Grof3e Rezession nennen. Fur mich war die Zeit zwischen
2008 und 2011 eine wirkliche Herausforderung. Einkaufsabteilungen,
die sich vorher vornehmlich mit produktbezogenen Beschaffungsthemen
befassten, wurden jetzt auf Kostenreduzierung getrimmt und beschaf-
tigten sich vornehmlich damit, die Ausgaben ihres Unternehmens fur
Materialeinkaufe und externe Dienstleistungen zu dricken — jetzt sofort
und ohne Rucksicht auf zukunftige Verwerfungen.

Das Instrumentarium an Verkaufstechniken, das ich Uber die Jahre er-
worben und verfeinert hatte, war dagegen eher auf beziehungsorientiertes
Verkaufen und meine Verhandlungstechniken waren eher auf Langfristig-
keit angelegt. Beides war in diesem neuen Umfeld plétzlich obsolet: Was
hilft einem der edelste Hammer, wenn das Problem kein Nagel mehr ist?*

In dieser Zeit hatte ich viele schlaflose Nachte, in denen mich eine dif-
fuse Angst vor dem Verlust meines Geschaftes wachhielt und ich nach Aus-
wegen suchte, um den Margenverfall meines Geschaftes aufzuhalten. Mir
wurde klar, dass ich mit meiner gewohnten Herangehensweise und meinen
herkdbmmlichen Methoden bald keinen Blumentopf mehr gewinnen wirde.
Dieses neue Umfeld brauchte dringend neue Antworten.
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In Kais erstem Buch NeuroPricing® stief ich auf diese faszinierend neu-
en Ideen und seine Studien zum Thema Preisgestaltung samt B2C-Anwen-
dungen. Als Kai und ich uns dann trafen, fihrte er mich in die Welt der
Neurowissenschaften ein. Er zeigte mir, wie die Verhaltensékonomie dazu
beitragen kann, besser zu verstehen, wie sich Menschen in Verhandlun-
gen verhalten und auf welchem Wege man auf dieses Verhalten und damit
auf ihre Entscheidungen einwirken kann.

Ich wusste sofort, dass hier Losungen flr meine Probleme zu finden
waren.

Nach und nach habe ich dann diese Erkenntnisse in meine Arbeit inte-
griert und zusammen mit meinen Teams viele Ideen im B2B-Kontext empi-
risch getestet. Es dauerte nicht lange, bis sich unsere Ergebnisse wieder
verbesserten und ich mein Selbstvertrauen zurlickgewann.

Diese ersten Erfolge machten mir Lust auf mehr.

Zeit ist Geld ..., aber nicht so, wie Sie denken

Heureka-Momente entstehen in der Regel aus alltéglichen oder langwei-
ligen Ereignissen, oft auch ganz einfach durch Zufall. Meiner® kam nicht
aus einer verschimmelten Petrischale, in der Alexander Fleming das Pe-
nicillin entdeckte.® Auch habe ich nicht versehentlich eine Mischung aus
Kautschuk und Schwefel auf eine heile Herdplatte fallen lassen und so
nebenbei vulkanisiertes Gummi erfunden, wie es Charles Goodyear tat.”
Nein, meine Geschichte begann mit einer ziemlich nervigen Marktfor-
schungsaufgabe, namlich der elaborierten Befragung einer Expertin der
Pharmaindustrie, die ich im Interesse aller Leser an dieser Stelle kurze
und zusammenfasse.®

Nach zehn Jahren akademischer Grundlagenforschung hatte ich einen
Doktortitel in den kognitiven Neurowissenschaften in der Tasche, mein
Name stand auf mehreren wissenschaftlichen Studien, und ich hatte kurz

*  Kai erzdhlt von seinem Heureka-Moment.
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zuvor dahin gewechselt, was Akademiker die dunkle Seite nennen — in die
reale Geschaftswelt. Ich arbeitete damals an einem Projekt, das einem
Pharmaunternehmen bei der Festlegung des Preises fur ein neues Medi-
kament helfen sollte.

»Ware ein Preis von, sagen wir, 1,50 Euro pro Tagessatz flr dieses
Medikament flir Sie in Ordnung?«, fragte ich die Expertin.

»Auf jeden Fall«, sagte sie. Ich fuhr mit der Befragung fort.

»Und wie ware es mit einem Tagessatz von 2,00 Euro?«

»Sicher.«

»Ware ein Tagessatz flr das Medikament von 2,50 Euro auch noch in
Ordnung?«

Im Gegensatz zu vorher erhielt ich keine spontane Antwort mehr. |hr
Zogern war nur kurz, aber damals hat es mich doch stutzen lassen.

»Hmmm ... 2,50 Euro? Das ist eine schwierige Frage«, sagte sie.
»Hmmm ... Wahrscheinlich nicht? Hmmm ... sagen wir mal nein, okay?«

Mein Fragebogen enthielt noch ein paar weitere Preispunkte, die Uber
2,50 Euro hinausgingen. Es war zwar klar, dass sie auch diese ablehnen
wurde, aber das Verfahren erforderte, sie trotzdem danach zu fragen. Dies
geschah nicht nur, um die restlichen Zellen in meiner Excel-Tabelle zu ful-
len, sondern um zu beobachten, wie sie die Fragen im Detail beantworten
wurde.

»Nun gut, wie sahe es mit einem Tagessatz von 3,00 Euro aus?«

»Hmmm ... dieses Medikament hat einige beeindruckende Eigenschaf-
ten«, sagte sie. »Aber 3,00 Euro? Nun, ich habe bereits zu einem Preis von
2,50 Euro Nein gesagt, oder? Dann muss es also hier auch ein Nein sein.«

»Wie ware es mit 3,50 Euro?«

»Neinl«, sagte sie sofort.

»Kéme ein Euro-Preis von ...«

»Auf keinen Fall«, unterbrach sie mich, noch bevor ich meinen Satz be-
enden konnte.

Haben Sie die Veranderung im Antwortmuster der Befragten bemerkt?
Wenn sie der Meinung war, der Preis sei zu niedrig oder zu hoch, antworte-
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te die Expertin ohne zu zégern mit »Ja« oder »Nein«. Aber sie zOgerte bei
den Preisen von 2,50 Euro und 3,00 Euro.

Diese Erfahrung weckte meine Neugierde. Ich vermutete, dass die sig-
nifikante Verzégerung bei den Preispunkten von 2,50 Euro und 3,00 Euro
etwas mit ihrer unterbewussten Entscheidungsfindung zu tun hatte. Ich
flhlte mich schlagartig in mein erstes Studienjahr in der Psychologie an
der Universitat Tubingen zurtckversetzt, als ich einen Kurs in Mentaler
Chronometrie belegt hatte. In diesem Forschungsansatz wird Software
eingesetzt, um bei bestimmten Aufgaben die Reaktionszeiten von Men-
schen zu messen. Diese werden dann mithilfe von mathematischen und
statistischen Modellen analysiert, um daraus Ruckschllisse auf die Ge-
hirntatigkeit zu ziehen. Vorlesungen zur Mentalen Chronometrie sind in
den Universitaten sicher keine Veranstaltungen, die wegen Uberfillung
geschlossen werden mussen, mich aber faszinierte das Thema so sehr,
dass ich einen Studentenjob im Reaktionszeitlabor des Psychologischen
Instituts annahm.

Sprechen Sie die
Formen laut aus 4 Trauben Birne Ananas Kirschen

Lesen Sie die }

Woérter laut vor Apfel Kirschen Banane Trauben
Sprechen Sie die
Formen laut aus 4 Ananas Banane Apfel Birne

Abbildung 0.3 Drei unterschiedliche Aufgaben. Bitte laut vorlesen!
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Um lhnen eine Vorstellung davon zu geben, woran wir gearbeitet haben,
wollen wir ein Experiment mit drei Aufgaben durchflihren (siehe Abbildung
0.3).

Mit hoher Wahrscheinlichkeit mussten Sie sich bei der dritten Aufgabe
bewusst bemuhen, lhren ersten Impuls, namlich das Wort zu lesen, zu un-
terdrlicken. Diese Anstrengung — zusammen mit dem Wechsel der Aufga-
be vom Lesen eines Wortes zur Identifizierung eines Attributs — fuhrt nicht
nur zu langeren Antwortzeiten, sondern auch zu mehr Fehlern.® Generell
gilt: Je schwieriger die mentale Aufgabe oder die Entscheidung, desto lan-
ger die Reaktionszeit. In seinem Bestseller Schnelles Denken, langsames
Denken beschreibt der Nobelpreistrager Daniel Kahneman dies als einen
Prozess, bei dem das analytische System 2 unseres Geistes die automa-
tisierte, schnelle Reaktion von System 1 unterdruckt.*°

Die Befragung der Pharma-Expertin war mein ganz personlicher Heure-
ka-Moment. Wenn man durch die Untersuchung der Antwortzeiten naher
an die Wahrheit herankommen kann als durch die Untersuchung der ex-
pliziten Antworten einer Person auf eine Frage, dann sollte dies wertvolle
praktische Anwendungsmaoglichkeiten im Marketing bieten. Techniken aus
der experimentellen Psychologie und der Hirnforschung kdnnten einem
Unternehmen auf diese Weise dabei helfen, zwei der verwirrendsten und
ratselhaftesten Fragen des Marketings zu beantworten: Welchen Wert
messen Kunden einem Produkt bei und wie viel sind sie tatsachlich bereit,
daflr zu zahlen?

In Bezug auf Preise bedeutet dies, dass, je naher man an den Wohlfiihl-
preis eines Kaufers herankommt — also an den hochsten Preis, der immer
noch eine angenehme, positive Reaktion bei ihm hervorruft —, desto langer
wird er brauchen, um ein Urteil zu fallen (teuer, glinstig und so weiter) und
eine Kaufentscheidung zu treffen.

Mein personlicher Heureka-Moment inspirierte mich dazu, tiefer in die-
se Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Wirtschaft einzutauchen. Ich
verliefl die Unternehmensberatung und griindete mein eigenes Unterneh-
men mit dem Ziel, Neurotechnologie zur Untersuchung der Verbraucher-
wahrnehmung von Werbung, Produkten und Preisen einzusetzen. Im Laufe
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der Zeit wurden mein Ansatz und die von mir entwickelten Algorithmen und
Analysen, die unter dem Namen NeuroPricing™ bekannt sind, zu einem
wertvollen Marktforschungsinstrument, das von zahlreichen Unternehmen
genutzt wird.**

Als Gaby und ich uns kennenlernten, war sie auf der Suche nach neuen
B2B-Verkaufsstrategien und -techniken. Damals wurde Erkenntnisse aus
der Verhaltensokonomie gerade zu einem beliebten und faszinierenden
Thema in der Wirtschaft, was Bestseller (Predictably Irrational, Nudge und
Schnelles Denken, langsames Denken) und ein Nobelpreis (Kahneman)
belegen. Aber weder diese bahnbrechenden Ideen noch das aufstreben-
de Gebiet der Neurowissenschaften waren zu dem Zeitpunkt schon ein
Gesprachsthema fur die Millionen von Geschaftsleuten, die nach wie vor
weltweit das Ruckgrat vieler Branchen und Lieferketten bilden: B2B-Ver-
kaufer wie Gaby.

Als wir uns kennenlernten, forderte Gaby mich mit einer dieser zent-
ralen Fragen heraus, die bald zu unserer gemeinsamen Passion wurde:
»Konnen wir diese Erkenntnisse und die sich immer weiter entwickelnden
Forschungsergebnisse aus der Konsumentenforschung auf meine Welt,
die riesige und vielfaltige Welt des B2B-Verkaufs, Ubertragen?«

Meine klare Antwort: »Ja, das kdnnen wirl«

Das unsichtbare Spiel: wo Wirtschaft
auf Wissenschaft trifft

Auch fur einen Verkaufer ist es wichtig, in Kundengesprachen auf Zeitver-
zégerungen in der Reaktion seines Kunden zu achten. Erfolgsentscheidend
aber ist, dass ein Verkaufer auch den Grund fur diese Zeitverzégerung er-
kennt und Antworten auf die brennende Frage findet: Was geht im Kopf des
Kaufers vor? Woruber denkt er nach? Was beeinflusst sein Urteil?

Wir waren uns schnell daruber einig, dass das vorhandene Angebot
an konventionellen Trainings fur den professionellen Verkauf bestenfalls
zu unvollstandigen Antworten auf diese Fragen flhren wirde. Die klassi-
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sche Okonomie lehrt uns, dass professionelle Einkaufer alle Argumente,
die fir oder gegen eine Einkaufsentscheidung sprechen, objektiv gegen-
einander abwagen. So funktioniert es doch, oder? Werden berufliche
Kaufentscheidungen so getroffen? Sind Verkaufsverhandlungen wirklich
nur ein simpler, seelenloser Austausch von Daten und Fakten, die bald
jeder bessere Roboter und Algorithmus besser durchfihren kann? Wa-
gen Kaufer wirklich so akribisch zwischen allen Angeboten ab? Immer?

Je mehr wir uns mit dem Hintergrund professioneller Verkaufsverhand-
lungen beschaftigten, desto mehr erkannten wir, dass Kaufentscheidun-
gen weitaus vielschichtiger sind als das reine Abwagen von Zahlen, Daten
und Fakten. Verkaufsverhandlungen laufen namlich auf zwei sehr unter-
schiedlichen Ebenen gleichzeitig ab, und jede dieser beiden Ebenen hat
ihre ganz eigenen Regeln. Wir sprechen von diesen zwei Ebenen als dem
sichtbaren Spiel und dem unsichtbaren Spiel, um das Geschehen auf bei-
den Ebenen damit intuitiv zuganglich zu machen.

Beim bekannten sichtbaren Spiel legen Kaufer und Verkaufer ihre Ein-
satze auf den Tisch, sodass jede Partei verschiedene Optionen anhand
einer Reihe vordefinierter, eindeutiger Kriterien analysieren kann. Diese
Vergleiche fuhren im besten Fall zu einer Entscheidung zugunsten der Opti-
on, die den Kaufkriterien am besten entspricht. Dies ist eine einfache und
offensichtliche Wahl. In Ermangelung anderer Unterscheidungsmerkmale
spielt der Preis oft eine wichtige Rolle als Entscheidungskriterium. Dies
sind Entscheidungsprozesse, die sich gut automatisieren lassen, weil Al-
gorithmen das menschliche Gehirn bei der Analyse grofier Datenmengen
Ubertreffen.

So einfach ist das leider nicht immer.

In der Regel machen Verkaufer schon frih in ihrem Berufsleben zwei
wichtige Erfahrungen. Erstens: Die meisten Entscheidungen — vor allem
im B2B-Bereich — lassen sich nicht auf ein simples Auswahlverfahren re-
duzieren. Es handelt sich nicht um Entscheidungen, die ein Unternehmen
einfach automatisieren kann. Und zweitens lernen sie, dass der Versuch,
Kunden mit immer mehr Informationen, immer mehr Zahlen, Daten, Fakten
zu flttern, nicht automatisch zu einer schnellen Entscheidung flhrt.
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Und was geschieht, wenn es komplex wird und sich keine einfache
Wahl und keine offensichtliche Losung anbietet? Der Mensch denkt nach.
Er versucht in diesem Fall, alle aktuellen und zuklinftigen Aspekte, die
eine Rolle spielen konnten, zu bewerten, und trifft dann eine Ermessens-
entscheidung, weil das menschliche Gehirn von Natur aus nicht darauf
ausgelegt ist, sich durch den Dschungel groRer Datenmengen zu kdmpfen.
Im Gegenteil: Auf Komplexitat reagiert es mit simplen Entscheidungsme-
chanismen und greift zugunsten schneller Entscheidungen auf Faustre-
geln und Standardrezepte zurlick.

Eine Fulle von Theorien und Modellen versucht, zu erklaren, wie solche
Entscheidungen entstehen. Viele dieser Theorien und Modelle konzent-
rieren sich auf zwei Prozesse, die parallel ablaufen, wobei einige Autoren
hierfir akademische Fachausdricke verwenden, wahrend andere bunte
Metaphern benutzen. Chaiken?? schlug die Unterscheidung zwischen heu-
ristischer und systematischer Verarbeitung vor. Petty und Cacioppo erklar-
ten in ihrem Elaboration Likelihood Model, dass Einstellungsanderungen
auf zwei verschieden Wegen erreicht werden, dem zentralen und dem peri-
pheren Weg.'® Auf der einfacheren — und gleichzeitig eleganteren — Seite
hat Jonathan Haidt die Metapher des Elefanten und des Reiters vorge-
schlagen.'* Das bekannteste Modell der letzten Jahre ist jedoch die Unter-
scheidung zwischen System 1 und System 2, zunachst von Stanovich und
West vorgeschlagen, in der Folge aber von Kahneman popular gemacht
und weiter ausgearbeitet.*®> System 1 und System 2 sind zu einer Grund-
lage fur das Verstandnis der VerhaltensOkonomie geworden, weshalb wir
uns in diesem Buch auch haufig auf dieses Modell beziehen.

Darliber hinaus haben zahlreiche Experimente gezeigt, wie tatsachli-
ches Verhalten von dem abweicht, was man unter rein wirtschaftlichen
Gesichtspunkten erwarten wirde. All diese wissenschaftlich gut belegten
Erkenntnisse bilden die Grundlage dieses Buches. Heuristiken, Verzerrun-
gen und Denkfehler — zum Beispiel hyperbolische Diskontierung, der Sand-
wich-Effekt, Ankern, Kédern oder die Vernachlassigung der Basisrate — be-
schreiben, wie das Gehirns dem Drang nach Einfachheit, Schnelligkeit
nachgibt und das eigene Uberleben wortwértlich oder metaphorisch allen
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anderem voranstellt. Falls lhnen diese Fachbegriffe noch nicht gelaufig
sein sollten — keine Sorge! Wir kommen noch auf all die Begriffe zuruck.

Willkommen im Dschungel der Ermessensentscheidungen

Der Begriff Ermessensentscheidung bedeutet, »nach eigenem Ermessen,
nach eigenem Urteil zu entscheiden«, und bereits das Wort impliziert ein
hohes Maf3 an Subjektivitat. Und trotzdem haben auch diese subjektiven
Entscheidungen einen starken, doch im Allgemeinen wenig beachteten,
gemeinsamen Nenner, namlich eine Reihe von Verhaltensweisen, die uni-
verseller sind, als es den meisten Menschen bewusst ist.

FUr solche Ermessensentscheidungen greift das Gehirn zunachst auf
seinen eigenen Erfahrungshorizont zuriick. Dabei spielen evolutionare Er-
fahrungen eine Rolle, aus denen sich Grundverhaltensweisen herausgebil-
det haben, die tief in unserer Spezies verankert sind. Der Impuls Angriff
oder Flucht (Fight or Flight) ist vielleicht eine der bekanntesten dieser evo-
lutionar gepragten situativen Reaktionen. Das Ziel dieser Millisekunden-
entscheidungen aus der Zeit der Sabelzahntiger ist, noch heute, das eige-
ne Uberleben zu sichern. Ein anderer starker universeller Antrieb unserer
menschlichen Spezies ist das Bedlrfnis nach sozialer Zugehorigkeit. Er-
ganzt werden diese evolutionaren Erfahrungen durch unsere individuellen
Lebenserfahrungen, die sehr personlich sind und in unserem Gehirn mit
den Attributen Erfolg oder Misserfolg versehen sind.

Zusammen bilden diese evolutionaren Erfahrungswerte und die in un-
serem Gehirn verankerten universellen Denkmuster die Grundlage fur die
Ermessensentscheidungen, die unser Gehirn in Sekundenschnelle trifft
und die fur andere Mitspieler weitgehend unsichtbar bleiben.

Genau dort findet das unsichtbare Spiel statt. Verborgene, unterschwel-
lige Verhaltensweisen wirken darauf ein, wie zwei oder mehr Menschen in-
teragieren, die ein Geschaft abschlielen oder eine Vereinbarung erzielen
wollen. Im Takt von Millisekunden findet zwischen ihnen ein Wettstreit von
Gedanken und Entscheidungen statt, den die meisten Spieler weder be-
wusst erkennen noch aktiv steuern konnen. Und doch entscheiden gerade
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diese Aktionen und Reaktionen oft Uber Sieg oder Niederlage in einer Ver-
handlung. Deshalb geht es im unsichtbaren Spiel darum, elegant »unter
dem Radar« der anderen Spieler zu agieren und sich diese weitgehend
unbekannten Effekte zunutze zu machen.

Doch warum haben wir den Begriff unsichtbares Spiel gepragt, anstatt
einen etablierten Begriff aus der Verhaltensdkonomie zu verwenden? Ganz
einfach: Das unsichtbare Spiel bezieht zwar bedeutende Aspekte der Ver-
haltens6konomie ein, es unterscheidet sich aber durch eine ganze Reihe
von Faktoren:

1. Das unsichtbare Spiel findet in einem professionellen Verkaufs-
umfeld statt, das gemeinhin auch unter dem Begriff B2B-Verkauf
zusammengefasst wird. Es handelt sich also um eine strategische
Anwendung, die aus wissenschaftlichen Erkenntnissen abgeleitet
ist, und nicht um eine wissenschaftliche Theorie an sich.

2. Das unsichtbare Spiel verbindet etablierte Wissenschaftstheorien
und jahrzehntelange praktische Verkaufserfahrung zu einer neuarti-
gen Verkaufsstrategie und einem einzigartigen Handwerkskasten,
in dem alle Strategien, Taktiken, Regeln und Techniken auf das un-
sichtbare Spiel ausgerichtet sind. In diesem Sinne handelt es sich
weder um ein neues theoretisches Konstrukt wie System 1 oder
System 2 noch um persénliche Memoiren mit anekdotenhaften Er-
folgsgeschichten aus dem B2B-Verkauf.

3. Das unsichtbare Spiel greift auf psychologische und neurodkono-
mische Prinzipien zuruck, die das Verhalten von Einzelpersonen
untersucht haben. Diese Erkenntnisse werden auf reale Geschafts-
beziehungen und die Interaktion von mindestens zwei Spielern
ubertragen.

4. Das unsichtbare Spiel berlcksichtigt neben den in allen Menschen
verankerten Denkfehlern auch, dass alle Spieler ihre eigenen per-
sonlichen Lern- und Erfahrungsgeschichten in ihre geschaftlichen
Interaktionen einbringen. Alle Spieler, die auch diese Effekte ver-
stehen, konnen und werden versuchen, daraus Nutzen zu ziehen.
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5. Das unsichtbare Spiel beschreibt viele Spielziige, die mit Erkennt-
nissen aus der menschlichen Evolutionsgeschichte begriindet wer-
den und eine enge Verbindung zur Evolutionspsychologie aufwei-
sen. Denn unser Handeln wird auch heute noch durch archaische
Reaktionen gepragt, die aus einer Zeit stammen, in der der Mensch
noch Teil der Nahrungskette war. So gesehen sind wir »Steinzeit-
menschen in Designerkleidungs«.

6. Das unsichtbare Spiel kennt keine Unterbrechungen. Es findet im-
mer statt. Bei jeder Verhandlung und jeder geschaftlichen Interak-
tion. Ob wir es wollen oder nicht. Ob wir aktiv mitspielen oder nicht.

Um das unsichtbare Spiel erfolgreich zu spielen, braucht man drei grund-
legende Fahigkeiten. Die erste Fahigkeit ist ein geschultes Situations-
bewusstsein. Das bedeutet, dass der Verkaufer sich der vielen Effekte
bewusst ist, die die Verhaltensokonomie, Psychologie und Neurowissen-
schaften auf eine Verhandlung auslben. Die zweite ist ein geschultes De-
fensivverhalten: Der Verkaufer kann die Taktik des Kaufers kontern und
lernt, sich gegen seine eigenen Denkfehler zu schitzen. Die dritte Fahig-
keit basiert auf einem guten Verstandnis dafUr, wie man erfolgreich in
die Offensive geht: Der Verkaufer weif}, wie er dabei, ganz bewusst, den
Verhandlungsrahmen gestaltet und aktiv Einfluss auf den Ausgang des
unsichtbaren Spiels nehmen kann. Denn wenn es um die Verhandlungen
der Zukunft geht, dann wird es nicht reichen, dass moderne Verkaufer die
Technologien des digitalen Zeitalters beherrschen, die das sichtbare Spiel
bestimmen. B2B-Verkaufer werden auch weiterhin in komplexen Verhand-
lungen, die Ermessensentscheidungen verlangen und ein hohes Mafd an
qualitativem Urteilsvermogen erfordern, die Nase vorn haben. Dafir mus-
sen sie wissen, welchen Einfluss grundlegende menschliche Verhaltens-
weisen, die sich seit der letzten Eiszeit kaum weiterentwickelt haben, auf
Verhandlungen haben, und wie sie diese Einflisse im unsichtbaren Spiel
beherrschen kénnen.

Denn evolutionar betrachtet ist jeder Spieler in einer Verkaufsver-
handlung im Grunde genommen immer noch ein Steinzeitmensch, des-
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