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Als Charles in den 1980er-Jahren die Business-School besuchte, wollte er die damals vor-
herrschenden japanischen Geschäftsmethoden besser verstehen. Er schrieb Dutzende japani-
sche Unternehmen an und bewarb sich bei ihnen für ein Sommerpraktikum. Die meisten
antworteten ihm gar nicht. Doch gerade als er dachte, dass er in jenem Sommer nichts zu tun
haben würde, erhielt Charles einen Brief von einem Dr. Utsumi bei Canon, dem Kamera- und
Druckerhersteller. Canon war bereit, Charles als ersten westlichen Praktikanten einzustellen,
und schon bald flog er nach Japan.

Es klang nach einem spaßigen Abenteuer und das war es, aber es war auch ein unglaublicher
Schock. Charles war der Produktionsplanungsabteilung in einer entfernten Vorstadt von Tokio
zugeteilt und in einem Männerwohnheim von Canon untergebracht – drei Zuglinien und
90 Minuten entfernt. Er konnte zudem weder Japanisch sprechen noch lesen. Ihm wurde eine
Aufgabe übertragen, die zuerst unmöglich erschien: ein Modell für Fabrikstandorte zu entwi-
ckeln. Charles war verzweifelt. Was wusste er denn schon darüber, wo man am besten eine neue
Fabrik hinstellt? Das klang nach einem Problem für einen Experten.

Aber mithilfe eines dolmetschenden Kollegen begann er, seine Teammitglieder über deren
Erfahrungen bei verschiedenen Standortentscheidungen für Fabriken rund um die Welt zu
befragen. Dabei bildeten sich Muster heraus. Charles erkannte, welche Variablen eine Rolle
spielten, angefangen von der Förderung durch lokale Stellen über lokale Besteuerung, Lohn-
niveaus, Rohstofftransportkosten und so weiter, und schließlich fand er heraus, welche davon
mehr oder weniger wichtig waren. Schließlich entwickelte er einen Logikbaum, der die Va-
riablen, die Richtung oder das Vorzeichen der Auswirkung sowie die Gewichtung der Faktoren
erfasste. Er prüfte das Modell anhand von Daten aus früheren Fabrikstandortentscheidungen
und verfeinerte zusammen mit dem Führungsteam die Genauigkeit. Letztlich wurde dieses
kleine Modell zu einem Hauptwerkzeug, das die Abteilung nutzte, um komplexe Standort-
entscheidungen für neue Fabriken zu treffen! Das Geheimnis bestand darin, dass es eine
übersichtlicheMöglichkeit darstellte, komplizierteWechselbeziehungen zu erkennen, die zuvor
in informationsüberladenen Berichten untergegangen waren. Es machte die Logik der Kriterien
verständlich und ermöglichte eine Diskussion über die Gewichtung von Variablen.

Es rettete, was ein katastrophales Praktikum hätte werden können, aber was noch viel wichtiger
ist: Es überzeugte Charles von der Entscheidungsgewalt relativ einfacher logischer Strukturen
und Prozesse in der Problemlösung. Das ist der Schwerpunkt dieses Buchs.

Problemlösung kann für jeden etwas anderes bedeuten. Als Rob seine siebenjährige Enkelin fragte,
wie es in der Schule laufe, sagte sie: »Opa, ich bin sehr gut beim Lösen von Problemen.« Das war
Musik inRobsOhren!Natürlichmeinte siedamit so etwaswiedasLösenvonMatheaufgaben.Leider
werdendiewesentlichenBausteinederProblemlösung seltenals systematischerProzessundauf eine
Art unterrichtet, die Probleme berücksichtigt, die imAlltag relevant sind undKonsequenzen haben.
Wir verstehen unter Problemlösung den Prozess, bessere Entscheidungen für die komplizierten
Herausforderungen des persönlichen Lebens, am Arbeitsplatz und in der Politik zu treffen.

Die Magie des Bulletproof-Problemlösungsansatzes, den wir hier vorstellen, liegt darin, dem
gleichen systematischen Prozess zu folgen, um fast jede Art von Problem zu lösen, von linearen
Problemen bis hin zu solchen mit komplexen Abhängigkeiten. Es ist ein einfacher, aber strikter
Ansatz, um Probleme zu definieren, sie in beherrschbare Stücke zu zerlegen, gute analytische
Werkzeuge auf die wichtigsten Bestandteile zu fokussieren und dann die Ergebnisse zusam-
menzufügen, um eine kraftvolle Geschichte zu erzählen. Obwohl der Prozess einen Anfang und
ein Ende hat, ermuntern wir Sie, Problemlösung eher als einen sich wiederholenden Prozess
statt als geradlinig zu betrachten: Mit jeder Iteration verbessern wir unser Verständnis des
Problems und verfeinern mit den neuen Erkenntnissen unsere bisherigen Antworten.
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In diesem Kapitel beschreiben wir den gesamten Bulletproof-Problemlösungsprozess und stellen
Ihnen die sieben Stufen vor, auf die wir in späteren Kapiteln ausführlicher eingehen werden.Wir
demonstrieren den Gebrauch von Logikbäumen, um die Struktur von Problemen freizulegen
und uns auf Lösungswege zu konzentrieren. Als Einstieg präsentieren wir ein paar einfache
Beispiele, die folgenden Kapitel zeigen dann fortgeschrittene Techniken für kompliziertere und
weniger klar umrissene Problemstellungen.

Der Bulletproof-Problemlösungszyklus

Bulletproof ProblemSolving ist sowohl ein abgeschlossener Prozess als auch ein sichwiederholender
Zyklus.Dieser Zyklus kann in jedemZeitrahmenmit den verfügbaren Informationen abgeschlossen
werden. Sobald Sie einen vorläufigen Endpunkt erreicht haben, können Sie den Prozess erneut
durchlaufen, um weitere Erkenntnisse für ein tiefergehendes Verständnis zu gewinnen.

Wir stellen häufig die Frage: »Wie lautet die tagesaktuelle Antwort?« Das bedeutet, dass wir
unser Team bitten, zu jedem Zeitpunkt des Projekts eine schlüssige Zusammenfassung unseres
klaren Problemverständnisses und eines Lösungswegs zu haben, und nicht nur am Ende. Dieser
Prozess des Aufstellens von Hypothesen steht im Mittelpunkt der Bulletproof-Problemlösung.
Er kann Ihnen sogar helfen, den gefürchteten Elevator-Pitch zu überstehen. Elevator-Pitch
bedeutet, dass Sie als frisches Teammitglied mit der ranghöchsten Person Ihrer Organisation im
Aufzug stehen und gefragt werden: »Wie läuft Ihr Projekt?«Wir haben es doch alle schon erlebt:
Wir geraten in Panik, der Verstand ist wie leer gefegt und wir geben sinnloses Gestammel von
uns. Der Bulletproof-Problemlösungsprozess auf den folgenden Seiten kann Ihnen helfen, diese
»Prüfung« zu bestehen und den Elevator-Pitch in eine Chance auf Beförderung zu verwandeln.

Die Art der Problemlösung, die wir beschreiben, kann allein oder im Team angewandt werden.
Wenn Sie ein Problem allein anpacken, schlagen wir vor, einen Revisionsprozess aufzubauen,
den Sie mit der Familie und Kollegen nutzen können, um größere Objektivität zu erhalten und
andere vorurteilsmindernde Vorteile von Teams zu nutzen.

Die sieben Stufen des Bulletproof Problem Solving werden in Abbildung 1.1 dargestellt.

Abbildung 1.1: Die sieben Stufen des Bulletproof Problem Solving
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Stufe 1: Das Problem definieren

Wenn der Kontext und die Grenzen eines Problems nicht voll-
ständig beschrieben sind, gibt es viel Spielraum für Irrtümer. Die
erste Stufe in unserem Prozess besteht darin, zu einer Problemde-
finition zu gelangen, mit der alle an der Entscheidung Beteiligten
einverstanden sind. Wir prüfen die Problemdefinition hinsichtlich
verschiedener Kriterien: dass sie spezifisch und nicht allgemein ist,
dass wir den Erfolg eindeutig messen können, dass die Definition in
einen Zeitrahmen sowie die Werte der Entscheidungsträger ein-
gebunden ist und dass sie konkrete Handlungen beinhaltet, die
vorgenommen werden können. Das mag einschränkend klingen,
führt aber zu einer klaren Zielsetzung, was für eine gute Problem-
lösung entscheidend ist.

Stufe 2: Die Sachverhalte aufgliedern

Sobald das Problem definiert ist, muss es in Bestandteile oder
Sachverhalte zerlegt werden. Wir wenden verschiedene Arten von
Logikbäumen an, um Probleme elegant für die Analyse in Teile zu
gliedern, ausgehend von verschiedenen Antwortalternativen. Pro-
bleme aufzuspalten und ihre Bruchstellen aufzudecken, ist eine
Kunst und eine Wissenschaft zugleich und führt zu besseren Lö-
sungen. Bei dieser Stufe liefern theoretische Rahmenkonzepte aus
der Ökonomie und Wissenschaft hilfreiche Anleitungen, um die
Treiber der Problemlösung besser zu verstehen. Wir probieren in
der Regel verschiedene Aufspaltungsrahmen aus, um zu sehen,
welcher die besten Erkenntnisse liefert.

Stufe 3: Die Themen priorisieren, den Baum zurechtstutzen

Hier identifizieren wir, welche Äste des Logikbaums den größten
Einfluss auf ein Problem haben und welche wir am stärksten be-
einflussen können. Auf diese konzentrierenwir uns.Wir nutzen eine
einfache Matrix der Einflussgröße jedes Hebels und der Fähigkeit,
den Hebel zu betätigen, um unseren Logikbaum zurechtzustutzen.
Die Priorisierungsanalyse hilft uns, effizient den entscheidenden
Pfad zur Lösung zu finden und den größten Nutzen aus unserer Zeit
und unseren Ressourcen zu ziehen.
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Stufe 4: Einen Arbeits- und Zeitplan aufstellen

Nachdem die Bestandteile definiert und priorisiert sind, muss jedem
Teil ein Plan für die Faktensammlung und -analyse zugeordnet
werden. Dieser Arbeits- und Zeitplan weist den Teammitgliedern
analytische Aufgaben mit bestimmten Ergebnissen und Fertigstel-
lungsterminen zu. Wir zeigen Ihnen die besten Vorgehensweisen
bei der Arbeitsplanung, um zügig und sorgfältig zu Lösungen zu
kommen. Ein guter Arbeitsplanungsprozess beinhaltet auch Team-
regeln, die zu einer Vielfalt der Sichtweisen führen, die Einbindung
von Experten, Rollenspiele sowie flache Teamhierarchien, um bes-
sere Antworten zu finden. Gute Teamregeln und ein guter Prozess
helfen uns, übliche Fallstricke und Vorurteile bei der Entschei-
dungsfindung, wie Bestätigungsfehler, den Trugschluss der ver-
sunkenen Kosten und Ankereffekte, zu vermeiden.

Stufe 5: Eine kritische Analyse durchführen

Datenerfassung und -analyse sind oft die langwierigsten Schritte in
dem Prozess. Aus Gründen der Geschwindigkeit und Einfachheit
starten wir mit einfachen Entscheidungsregeln – Abkürzungen oder
Faustregeln –, um ein grobes Verständnis der Größenordnung jedes
Problembestandteils zu erhalten und Prioritäten schnell einschätzen
zu können. Das hilft uns zu verstehen, woran wir stärker arbeiten
müssen und insbesondere wann und wo komplexere Analysetech-
niken wie Spieltheorie, Regressionsanalyse, Monte-Carlo-Simulation
odermaschinelles Lernen eingesetzt werden. Keine Sorge! Komplexe
Methoden werden selten gebraucht, und falls doch, machen neue
Online-Tools sie sehr viel zugänglicher, als Sie vielleicht denken. Um
auf dem entscheidenden Pfad zu bleiben, nutzen wir sehr häufig die
tagesaktuelle Antwort, die unseren Kenntnisstand, Beobachtungen
und erste Schlussfolgerungen zusammenfasst, und Team-Reviews,
um unsere Hypothesen einer Belastungsprobe zu unterziehen.

Stufe 6: Die Ergebnisse der Analyse zusammenführen

Die Problemlösung endet nicht damit, Schlussfolgerungen aus in-
dividuellen Analysen zu ziehen. Die Erkenntnisse müssen zudem in
einer logischen Struktur zusammengefügt werden, um deren
Stichhaltigkeit zu überprüfen, und dann auf eine Art zusammenge-
führt werden, die andere davon überzeugt, dass die Lösung gut ist.
Gute Teamprozesse sind hier ebenfalls wichtig.
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Stufe 7: Eine überzeugende Kommunikation vorbereiten

Nun geht es darum, aus den Schlussfolgerungen einen Erzählstrang
zu entwickeln, der zurück zur Problembeschreibung und den defi-
nierten Themen führt. Eine überzeugende Kommunikation nutzt
einen beherrschenden Gedanken oder ein Argument, der oder das
aus unserer Logik aus Situation, Beobachtung und Schlussfolgerung
aus früheren Phasen abgeleitet wurde. Dies wird durch unsere zu-
sammengefassten Erkenntnisse unterstützt und zu Argumenten
zusammengeführt, die einer induktiven oder deduktiven Logik fol-
gen. Daraus werden entweder Handlungsschritte abgeleitet oder es
wird eine Reihe von Fragen aufgeworfen, die zu Handlungen mo-
tivieren, abhängig von der Aufnahmebereitschaft der Zielgruppe.

Bereiten Sie sich auf eine Lawine von Bäumen vor!

Wir verwenden Logikbäume, um Probleme zu visualisieren und zu zerlegen. Wir verwenden
verschiedene Typen, einschließlich Hypothesenbäumen und Entscheidungsbäumen, wie Sie bei
den Fallstudien sehen werden, die wir in diesem Buch vorstellen. Wir haben die Wirksamkeit
von Logikbäumen bei McKinsey kennengelernt und finden sie nach wie vor entscheidend für
eine gute Problemlösung. Warum? Weil sie Folgendes leisten:

■ Sie bieten eine klare visuelle Darstellung des Problems, sodass jeder die Bestandteile
verstehen kann.

■ Richtig angewandt, sind sie in dem Sinne ganzheitlich, dass alles Relevante darin erfasst wird.

■ Sie führen zu klaren Hypothesen, die mithilfe von Daten und Analysen geprüft werden
können.

Unsere Logikbäume sind manchmal einfach und manchmal sehr komplex, aber sie wurden alle
auf dem Notizblock oder Whiteboard entworfen.

Lassen Sie uns mit einigen Fallstudien beginnen

Um den Bulletproof-Problemlösungszyklus zu veranschaulichen, haben wir einige Fallstudien
mit Problemen ausgewählt, die vielen von Ihnen vertraut sind und an denen die Wirksamkeit
und Nützlichkeit des Prozesses deutlich wird, der in den folgenden Kapiteln detailliert be-
schrieben wird.

1. Ist die Kapazität des Flughafens von Sydney ausreichend für die Zukunft?

2. Soll ich Solarzellen auf meinem Dach installieren?

3. Wohin soll ich umziehen?

4. Soll ein Start-up seine Preise erhöhen?

5. Soll ich eine K12-Schulabgabe in meiner Stadt unterstützen?

Diese relativ einfachen Fälle umreißen alle sieben Problemlösungsstufen, aber stets mit dem
Schwerpunkt auf die Verwendung von Logikbäumen, die helfen sollen, das Problem darzu-
stellen und es in beherrschbare Teile zu zerlegen. Spätere Kapitel beschreiben dann die Fein-
heiten der Stufen ausführlicher und für komplizierte Probleme.
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Fallstudie 1: Verfügt der Flughafen Sydney über ausreichende Kapazitäten?

Als Rob als Partner von McKinsey für das Recruiting der Niederlassung Australien und
Neuseeland verantwortlich war, traf das Beratungsunternehmen die Entscheidung, neben der
traditionellen Einstellung von MBA-Absolventen zu versuchen, clevere Physiker, Naturwissen-
schaftler, Rechtsanwälte, Ingenieure und Absolventen der Geisteswissenschaften zu gewinnen.
Die Diskussion von Business-Cases in Jobinterviews benachteiligte jedoch viele potenzielle
Kandidaten. Deshalb entwickelte das Recruiting-Team eine nicht wirtschaftsbezogene Fallstudie
zum Flughafen von Sydney. Sie ist ziemlich simpel, bietet aber einen guten Einblick in den
siebenstufigen Prozess.

Alle Kandidaten waren über den Flughafen von Sydney eingeflogen und kannten die Diskus-
sionen in den Zeitungen darüber, ob zum damaligen Zeitpunkt ein weiterer Flughafen erfor-
derlich sei. Der Flughafen von Sydney bediente zwei der zehn meistgeflogenen Flugrouten der
Welt, folglich handelte es sich um ein reales Beispiel. Bei den Interviews wurde den Kandidaten
eine einfache Problemstellung (Stufe 1: Problem definieren) präsentiert: »Wird die Flugha-
fenkapazität von Sydney in Zukunft ausreichend sein?« und sie wurden gefragt, wie sie an diese
Fragestellung herangehen würden. Die Problemformulierung wurde auf die Passagierkapazität
des Flughafens begrenzt, sodass die Kandidaten nicht viel Zeit für politische Faktoren auf-
wenden mussten, die einen zweiten Flughafen rechtfertigen könnten, wie etwa bessere Er-
reichbarkeit, Sicherheit oder Umweltfaktoren wie Lärm, oder gar Alternativen wie eine sehr
schnelle Zugverbindung zwischen Großstädten. Wie wir später sehen werden, ist es wirklich
wichtig, sich im Vorfeld auf die Grenzen der Problemdefinition zu einigen.

Die Kandidaten stellten häufig eine oder zwei klärende Nachfragen und entwarfen dann ihren
Ansatz zur Herangehensweise an das Problem. Undwonach suchte Robs Team? Es wollte sehen,
ob die Kandidaten eine logische Struktur einsetzten, die ihnen half, das Problem zu lösen. Es ist
viel leichter, die Bestandteile eines Problems in schriftlicher Form zu zeigen, deshalb wurden die
Kandidaten dazu ermuntert, einWhiteboard oder einen Notizblock zu verwenden. In der Regel
ist es ein Trial-and-Error-Prozess, die richtige Aufschlüsselung hinzubekommen, damit das
Problem gelöst werden kann. Das ist Stufe 2, Sachverhalte aufgliedern, und Abbildung 1.2 zeigt
eine einfache erste Zerlegung des Problems in diesem Fallbeispiel.

In diesem Fall ist der einfachste Weg, um das Problem zu zerlegen, die Flughafenkapazität als
Angebot von Lande-Slots abzüglich der Nachfrage zu definieren. Sie könnten einen kompli-
zierteren Baum nehmen, der alternative Möglichkeiten berücksichtigt, um nach Sydney zu
kommen (und würden zusätzliche Punkte dafür kassieren, wenn Sie zeigen, wie diese die
Nachfrage beeinflussen), aber in diesem relativ einfachen Fall ist das vermutlich nicht notwendig.

Ein guter Kandidat würde natürlich ein wenig tiefer bohren. Abbildung 1.3 zeigt einenWeg, um
die Angebotskapazität des Flughafens (Anzahl der Startbahnen, Kapazität je Startbahn und
Auslastung) und die Nachfrage (Sydneys Anteil an der regionalen Nachfrage) zu definieren. Für
die nahe Zukunft ist die Anzahl der Startbahnen festgelegt und das Gleiche gilt für die Start-
bahnkapazität (größtenteils definiert durch den Flugzeugtyp).

Die Kandidaten würden normalerweise ihren Ansatz zur Modellierung des Nachfragewachs-
tums erklären, indem sie verschiedene Annahmen über das Wachstum des Bruttoinlandspro-
dukts, die Treibstoffkosten und die relative Standortattraktivität von Sydney in Relation zu
anderen Reisezielen aufstellen.

Doch der zielführendste Ansatz für dieses Problem ist, tiefer in die Startbahnauslastung ein-
zusteigen, da sie eine der wenigen Variablen ist, die von Transportplanern aktiv gesteuert
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Abbildung 1.2: Flughafen Sydney – erstes Zerlegen

Abbildung 1.3: Flughafen Sydney – zweites Zerlegen
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werden können (siehe Abbildung 1.4). Die Startbahnauslastung wird durch Betriebsstunden,
den Abstand zwischen Flugzeugbewegungen und die Anzahl der Passagiere pro Flugzeug be-
stimmt. Die Betriebsstunden sind durch Flugverbotsperioden, das Wetter und nötige War-
tungsarbeiten beschränkt. Überlegungen, wie diese geändert werden können, sind der Kern der
Stufen 4 (Arbeitsplanung) und 5 (Analyse).

Die Antworten, die Rob am besten gefielen, waren diejenigen, bei denen Kandidaten etwas
Ähnliches wie die folgende Aussage formulierten:

Die Startbahnauslastung ist der Schlüssel, deshalb würde ich Betriebsstunden, Flugzeuge pro Stunde
und Passagiere pro Flugzeug betrachten. Die Betriebsstunden können wahrscheinlich nicht großartig
variiert werden, weil es wegen der Anwohner ein Nachtflugverbot zwischen Mitternacht und 6:00 Uhr
gibt. Bei den Flugzeugen pro Stunde – einer Hauptvariablen für die Auslastung – würde ich wissen
wollen, ob die Zeit zwischen Start und Landung bei Einhaltung der Sicherheit weiter reduziert werden
kann. Der dritte Faktor betrifft die Passagiere pro Flugzeug und das läuft auf eine Slot-Preiskalkulation
zugunsten größerer Flugzeuge und Regelungen zum Einsatz von Leichtflugzeugen zu Hauptverkehrs-
zeiten hinaus (Stufen 6 und 7, Zusammenführung und Kommunikation).

Gute Kandidaten könnten auch vorschlagen, die Preise anzuheben, um die Nachfrage zu
drosseln, ein Instrument für das Kapazitätsmanagement von Flughäfen, allerdings könnte das
auf einen Marktanteilverlust von Sydney hinauslaufen, was den Wirtschaftsplanern der Stadt
wohl eher nicht gefallen dürfte.

Die Äste dieses einfachen Logikbaums werden rechnerisch zusammengefügt, sodass es möglich
ist, einfache Szenarien zu modellieren und verschiedene Alternativen aufzuzeigen, indem Va-
riablen verändert werden, welche die Planer beeinflussen könnten. Ein wirklich hervorragender
Kandidat würde die Auswirkungen einer um 20 Prozent höheren Auslastung auf die Passa-
gierzahlen oder den Einsatz größerer Flugzeuge zeigen.

Was ist am Flughafen von Sydney tatsächlich eingetreten? Sydney hat einige Jahre später eine
dritte Startbahn bekommen und die Auswirkungen des bedeutenden Verkehrswachstums

Abbildung 1.4: Flughafen Sydney – drittes Zerlegen
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gemanagt, indem die in der Fallstudie identifizierten Schlüsselfaktoren angegangen wurden.
Trotz des Widerstands der aktuellen Flughafenleitung soll Sydney im nächsten Jahrzehnt einen
zweiten Flughafen bekommen.

Fallstudie 2: Sollte Rob jetzt Solarzellen auf seinem Dach installieren?

Vor ein paar Jahren überlegte Rob, dass es an der Zeit sein könnte, Solarzellen auf seinem Haus
in der ländlichen Gegend Australiens zu installieren. Rob und seine Frau Paula wollten etwas
tun, um ihren CO2-Fußabdruck für einige Zeit zu kompensieren, taten sich jedoch schwer, eine
Entscheidung zu treffen angesichts sinkender (und jetzt ganz entfallener) Förderungen durch
die Stromversorger, sinkender Kosten für die Installation von Solarzellen und Fragen über die
zukünftige Höhe von Einspeisevergütungen (der Preis, zu dem das Elektrizitätsunternehmen
den überschüssigen Strom kauft, den man erzeugt). War jetzt der richtige Zeitpunkt? Rob
entschied sich dafür, das Problem auf die Weise anzugehen, die er bei McKinsey gelernt hatte,
und startete mit der Hypothese: »Wir sollten jetzt Solarzellen installieren.« Als er das Problem
auf diese Weise eingrenzte, hatte er sich noch nicht entschieden und er hatte auch nicht vor,
diese Hypothese ohne Berücksichtigung von Fakten zu bestätigen. Er nutzte die Hypothese
vielmehr, um Argumente aufzuzeigen und sie entweder zu widerlegen oder zu bestätigen.

Rob war der Meinung, dass die Hypothese unterstützt würde, wenn die folgenden Kriterien alle
aufrechterhalten werden konnten:

■ Wenn sich die Investition bezahlt machte, und zwar in weniger als zehn Jahren.

■ Wenn sich der Rückgang der Kosten von Solarzellen verlangsamte, sodass er nicht warten
und die Investition später zu wesentlich niedrigeren Kosten tätigen sollte. Rob dachte, dass er
warten würde, wenn die Preise für Sonnenkollektoren weiter sinken würden und in drei
Jahren deutlich preiswerter wären.

■ Wenn die Verringerung seines CO2-Fußabdrucks wesentlich war, was für ihn 10 Prozent
oder mehr bedeutete (ausgenommen Flugreisen, die er unternehmen musste und unabhän-
gig davon kompensieren konnte).
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Rob wusste, dass das klare Eingrenzen des Problemumfangs (Stufe 1) die Problemlösung ge-
nauer und schneller macht.

Diese Art von Problem klingt anfangs ziemlich kompliziert – ein Wirrwarr von unbekannten
Begriffen wie »Einspeisetarif« und »CO2-Verringerung«. Ein Logikbaum half Rob, die Struktur
seines Problems zu visualisieren, und das ermöglichte es ihm, seine Analyse in beherrschbare
Blöcke aufzubrechen. Er begann, indem er die Gründe und Fakten darlegte, die er brauchte, um
sein Problem zu lösen. Sie können es auch auf diesem Weg angehen und für Rob die Frage
beantworten: Welche Hauptgründe sprechen für den Einbau von Solarzellen? Abbildung 1.5 ist
ein erster Durchlauf von Robs Logikbaum (Stufen 2 und 4).

Als Erstes ging Rob die Amortisation an, denn wenn die Kalkulation nicht aufging, wären die
beiden folgenden Fragen überflüssig. Die Amortisation errechnet sich denkbar einfach: die
Kosten für die installierten Solarzellen und den Wechselrichter geteilt durch die jährlichen
Einsparungen für Strom. Der Nenner in dieser Analyse schließt einerseits die Schätzung der
Nettoersparnisse aus eingesparten Stromkosten durch die Installation ein, weil er seine eigene
Stromversorgung nutzt, sowie die Einnahmen aus der Einspeisung von Strom in das Elektri-
zitätsnetz über die Einspeisetarife. Der größte Teil dieser Analyse kann mithilfe von Online-
Rechnern durchgeführt werden, die von Solarenergieinstallateuren angeboten werden. Man
muss nur die Größe des Systems, die Dachausrichtung, das Potenzial der Sonneneinstrahlung
und der Leistungsfähigkeit in der Energieerzeugung kennen. Rob vereinfachte die Analyse,
indem er Stromspeicheroptionen wegließ, die die Kosten erhöhen, aber die Möglichkeit
bieten, Spitzenverbrauchskosten zu ersetzen. Mit einer jährlichen Kostenersparnis von rund
1.500 Dollar und Investitionskosten von lediglich knapp über 6.000 Dollar erschien eine
Amortisation in etwa vier Jahren (Stufe 5) durchaus attraktiv.

Abbildung 1.5: Erster Durchlauf – Solarzellen-Logikbaum
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Die nächste Frage bestand darin, ob er die Investition jetzt angehen oder noch abwarten sollte –
in der Hoffnung, dass die Kosten für Solarzellen später sinken würden. Rob wusste, dass die
Kosten proWatt Solarleistung von 2012 bis 2016 um fast 30 Prozent gefallen waren und um fast
90 Prozent seit den ersten Tagen von Solarzellen. Rob war nicht sicher, ob sich das in Zukunft
fortsetzen würde. Durch ein wenig Internetrecherche erfuhr er, dass ein Sinken der Solarzel-
lenkosten unsicher war, aber die Kosten pro Watt sehr unwahrscheinlich um mehr als
30 Prozent in den nächsten drei Jahren fallen würden. Unklar waren auch zukünftige Ein-
speisetarife, mit denen der Verkauf von Solarzellen angekurbelt werden sollte. Dasmusste gegen
steigende Preise für Stromverbraucher gerechnet werden.

Bei 1.500 Dollar pro Jahr würden die verpassten Kostenersparnisse durch das Warten über
drei Jahre 4.500 Dollar betragen, sodass die Kosten der Solarzelleninstallation um 75 Prozent
fallen müssten, damit sich dasWarten lohnte. Rob könnte eine Kapitalwertanalyse einsetzen,
um den Zeitwert des Geldes statt einer einfachen Amortisation zu betrachten. Aber in
diesem Fall reichte die einfache Methode: Er war mit der Amortisation über vier Jahre
zufrieden, die für eine implizierte Ertragsrate von 25 Prozent sorgte. Daher lohnte es sich,
jetzt zu handeln.

Abschließend wollte er noch einschätzen, wie stark er seinen CO2-Fußabdruck reduzieren
würde. Das hing von zwei Dingen ab: zum einen, welche Kraftstoffquelle er ersetzte (Kohle oder
Gas in diesem Fall), und zum anderen von den Kilowattstunden, die er erzeugte, imVergleich zu
seinem Stromverbrauch. Rob vereinfachte die Analyse, indem er den CO2-Fußabdruck des
durchschnittlichen australischen Bürgers nahm, und fand heraus, dass der vermiedene Koh-
lenstoff aus seinem kleinen Solarprojekt seinen Fußabdruck ummehr als 20 Prozent reduzieren
konnte. Da die Amortisation als Investition in diesem Fall sehr stabil war, könnte Rob diesen Ast
des Baums (Stufe 3) auslassen und Zeit sparen, aber er und Paula verfolgten mit dieser Inves-
tition schließlich mehrere Ziele.

Bei der Durchführung einer solchen Analyse sollten Sie immer auch fragen, was schiefgehen
könnte und welches die Risiken bei jedem Teil der Überlegungen sind.

In diesem Fall besteht die Möglichkeit, dass die Stromgesellschaft die Fördermittel für das
Installieren von Solarzellen kürzt. Dieses Risiko kann durch schnelles Handeln minimiert
werden. Die Stromgesellschaft kann auch die Einspeisetarife reduzieren, zu denen sie den von
Rob produzierten Strom ankauft – und tatsächlich passierte das später auch. Aber bei einer
Amortisation in vier Jahren war das Risiko recht beschränkt.

Das Ergebnis von Robs Analyse zeigt der kompliziertere Baum in Abbildung 1.6.

Mit nur ein bisschen Recherche war Rob in der Lage, ein relativ kompliziertes Problem zu
knacken: Er sollte die Solarzellen jetzt anbringen. Die Amortisation war attraktiv und die
Kostenreduzierung im Falle einer späteren Installation würde vermutlich zu weniger Erspar-
nissen als heute führen. Zudem waren Rob und Paula in der Lage, ihren CO2-Fußabdruck um
fast 30 Prozent zu reduzieren (Stufen 6 und 7).

Das Entscheidende für dieses gute Ergebnis war, die richtigen Fragen zu stellen und das Pro-
blem in überschaubare Stücke aufzuteilen.
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Fallstudie 3: Wohin soll ich umziehen?

In den frühen 2000er-Jahren lebte Charles in Los Angeles. Da er kurz zuvor die von ihm
gegründete Firma verkauft hatte, wollte seine Familie in eine kleinstädtische Umgebung ziehen,
wo es mehr Möglichkeiten zur Erholung und wirklich gute Schulen gab. Ihnen gefielen die
Skiorte, die sie besucht hatten, und auch Universitätsstädte. Aber wonach sollten sie entscheiden?
Es gab so viele Variablen und bei Kurzbesuchen konnte man schnell einen falschen Eindruck
bekommen. Dann erinnerte sich Charles an das Problem mit den Fabrikstandorten, das er für
Canon in Japan bearbeitet hatte, und ging auf vergleichbareWeise an das Umzugsproblem heran.

Die ganze Familie wurde in das Brainstorming zur Problemlösung einbezogen, einschließlich der
Kinder. Zunächst erstellten sie gemeinsam eine Liste mit allem, was jedem von ihnen wichtig war.
Ihre persönlichen Faktoren definierten folglich, was einen guten Wohnort auszeichnete. Die

Abbildung 1.6: Problemzerlegung. Annahmen: Haustyp: frei stehender Bungalow, Dachausrichtung: Nord,
Neigung: 40 Grad, geeignete Dachfläche: 40 m2, Installationsgröße: 5 kWh, Schatten: keiner. Zahlen für diese
Berechnung stammen aus 2017, Australien.
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Familie stimmte überein, dass dem Schulsystem am meisten Gewicht beigelegt werden sollte,
danach kamen die natürliche Umgebung und Erholung und schließlich Eigenschaften, die zum
Stadtcharakter beitragen. Charles fügte nochMöglichkeiten zumVerdienen des Lebensunterhalts
hinzu. Nach einer lebhaften Diskussion waren das die Punkte, auf die man sich einigte (Stufe 1).
Als Nächstes sollten auf der Grundlage dieser Liste ein paar Städte herausgesucht werden, die sie
sich während ihrer Familienurlaube ansehen würden (siehe Abbildung 1.7).

Charles begann mit seiner Analyse, indem er das Problem in die Hauptelemente aufteilte, die
seine Familie als wichtig genannt hatte. Anschließend identifizierte er Unterelemente und zum
Schluss messbare Indikatoren oder Variablen, die Untereigenschaften erfassten, wie etwa Son-
nentage oder ein Komfortindex (definiert durch Temperatur und Luftfeuchtigkeit) für Klima-
variablen (Stufe 4). Es war ein bisschen Arbeit, aber er fand heraus, dass die meisten dieser Daten
online verfügbar waren. Mit dem Input der Familie legte er eine relative Gewichtung für jede
Variable fest, um die Bedeutung jedes Elements für die endgültige Entscheidung widerzuspiegeln.

Er entwickelte einen Logikbaum mit etwa 20 Variablen und sammelte Daten zu etwa einem
Dutzend Städten (Stufe 2). Den Baum, den er entwickelte, sehen Sie in Abbildung 1.8, mit den
Gewichtungen in Rot.

Abbildung 1.7: Familien-Brainstorming – Wo wollen wir wohnen?
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Sobald Charles die Daten zu ein paar kleinen Universitätsstädten und Orten in den Bergen
gesammelt hatte, wurde klar, dass sich einige der Variablen wiederholten und andere nicht
wirklich halfen, zwischen den Standorten zu unterscheiden. Er beschnitt seinen Logikbaum, um
die Analyse einfacher und schneller zu machen. Dadurch brauchte sich die Familie ein paar der
Orte gar nicht erst anzusehen. Es zeigte auch, dass einige Faktoren, die er für wichtig gehalten
hatte, wie etwa die Nähe zu Flughäfen, in einer einzigenMaßangabe für die Pendelzeit von jeder
Stadt zur Westküste zusammengefasst werden konnten, wo die meisten jungen Firmen, mit
denen Charles arbeitete, ihren Sitz hatten. Eine früh in die Analyse aufgenommene Variable
bezog sich auf die Sicherheit der Gemeinden beziehungsweise die Kriminalitätsrate. Sie erwies

Abbildung 1.8: Wo wollen wir wohnen – Teil I
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sich bei den bevorzugten Gemeinden jedoch nicht als Unterscheidungskriterium, sodass sie
ebenfalls entfallen konnte (Stufe 3).

Charles übertrug sämtliche Daten für jeden Faktor auf eine Skala von 1 bis 100 und ordnete
dann die Gewichtungen zu. Es gibt zahlreiche Herangehensweisen an das, was sich »Nor-
mierung von Daten« nennt, sie sind sehr einfach und können im Internet gefunden werden.
Wie Sie sehen können, weisen einige der Variablen eine positive Ausrichtung auf (zum Beispiel
sind mehr Sonnentage gut) und andere eine negative (zum Beispiel eine längere Fahrzeit zur
Arbeit). Ein Wert von 100 für Amherst, Massachusetts, beim Kriterium Fahrzeit ist also eine
negative Gewichtung. Wenn wir das Ganze aufwendiger gestalten wollten, könnten wir
komplexere Linienformen für die Gewichtung von Variablen wie etwa Niederschlag nutzen,
wo Sie ein bisschen Regen haben möchten, aber nicht zu viel! Abbildung 1.9 zeigt Charles’
Analyse (Stufe 5).

Abbildung 1.9: Und die beste Stadt ist Ketchum, Idaho!
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Nun war die Familie in der Lage, eine Entscheidung zu treffen, und die Wahl fiel auf Ketchum,
Idaho (Stufen 6 und 7). Alle waren damit einverstanden, denn sie hatten sich auf die Faktoren
geeinigt, die für sie einen guten Wohnort ausmachten, und wie sie diese gewichten oder wobei
sie Kompromisse eingehen würden. Nach Ketchum zu ziehen verlangte einen großen Kom-
promiss, den zumachen Charles bereit war: Die Fahrzeit an dieWestküste war länger als bei den
anderen Optionen.

Manchmal hören wir Kritik, dass man bei Beispielen wie diesem einen vorgetäuschten Prozess
durchläuft, um etwas zu beweisen, dasman vonAnfang an imKopf hatte. Aber in diesem Fall ist
rein gar nichts vorgetäuscht: Ketchum stand nicht einmal auf der ursprünglichen Liste von
Orten und wurde erst nach einem Besuch bei Freunden hinzugefügt. Allerdings lohnt es sich
schon, auf ein paar Gefahren bei dieser Analyse hinzuweisen. Boulder und Amherst waren bei
der Gesamtpunktzahl nicht weit von Ketchum entfernt und ziemlich kleine Veränderungen,
etwa Charles’ Einstufung von Faktoren wie Erholung oder Qualität des Stadtzentrums – was
subjektiv ist –, können einen großen Einfluss auf die numerische Lösung haben. In diesem Fall
konnte die Familie das Risiko abschwächen, indem sie den Ort besuchte und sich einen un-
mittelbaren Eindruck von den quantitativen Variablen verschaffte.

Diese Wohnort-Fallstudie veranschaulicht, wie Sie mit einer einfachen Liste von Kernfragen
oder Elementen beginnen können, die mit Ihrer Problemstellung in Zusammenhang stehen.
Teilen Sie die Elemente weiter auf in Indikatorvariablen und fügen Sie zum Schluss konkrete
Maße und Gewichtungen hinzu. Der Rest ist simple Mathematik, basierend auf einer durch-
dachten Einstufung von Eigenschaften. Dieser Ansatz von Logikbaum und Analyse kann bei
vielen Entscheidungsproblemen eingesetzt werden. Charles und Rob nutzten ihn, um zu ent-
scheiden, welches Apartment sie kaufen sollten, bei welchem Arbeitgeber sie unterschreiben
sollten – und natürlich, welcher Fabrikstandort gewählt werden sollte.

Fallstudie 4: In einem Start-up Preise festlegen

Vor einiger Zeit gründete einer von Charles' Freunden eine Firma, die Zubehör für Pick-up-Trucks
mit einem einzigartigen und cleveren Design herstellt. Das Unternehmen – wir wollen es
»Truckgear« nennen – verkauft etwa 10.000 Stück pro Jahr, Tendenz rasch steigend. Die Ge-
winnschwelle auf Einnahmen-Ausgaben-Basis ist erreicht (Abschreibungen sind dabei nicht be-
rücksichtigt), Charles hat in dasUnternehmen investiert und hilft ihm bei der Strategieentwicklung.

Start-ups sind im Vergleich zu größeren Unternehmen schon früh mit großen und kom-
plexen Problemen konfrontiert. Sie verfügen über begrenzte liquide Mittel und Mitarbeiter,
um die Probleme anzugehen. Truckgear musste entscheiden, ob es sich eine eigene Her-
stellungsfabrik zulegen sollte, in welche Marktsegmente es einsteigen sollte (es gab Segmente
mit neuen und gebrauchten Trucks und etliche Verkaufskanäle zu jedem), ob es eigene
Vertreter haben sollte, wie viel es fürMarketing ausgeben sollte und vor allemwie schnell es in
Anbetracht der begrenzten liquiden Mittel wachsen sollte. Kein Wunder, dass Start-up-
Teams kaum schlafen!

Vor Kurzem musste die Firma eine wichtige Entscheidung treffen: Sollte sie die Preise erhöhen
(Stufe 1)? Seit drei Jahren war der ursprüngliche Verkaufspreis von rund 550Dollar unverändert
geblieben, doch die Material- und Herstellungskosten waren gestiegen, als die Produkteigen-
schaften verbessert wurden. Das drückte die Gewinnmarge und senkte die pro Stück generierten
Einnahmen. Zweifellos sind die liquiden Mittel in jungen Unternehmen noch entscheidender
als bei etablierten, da die Quellen externer Finanzierung beträchtlich geringer sind. Truckgear
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war mit folgendem Dilemma konfrontiert: Falls der Markt negativ auf eine Preissteigerung
reagierte, würde sich das Wachstum des Unternehmens verlangsamen und die verkauften
Stückzahlen würden möglicherweise zurückgehen.

Auf diese Art von Fragen gibt es keine perfekte Antwort, aber wir setzten eine bestimmte
logische Struktur zur Einschätzung ein: einen Gewinnhebel-Logikbaum (Stufe 2). Wir wollten
die Schlüsselfaktoren auf die Entscheidung ausrichten und diese Art von Logikbaum ist ma-
thematisch vollständig, sodass wir ihn nutzen können, um verschiedene Annahmen abzubilden.
Abbildung 1.10 ist eine einfache Version dieser Baumart.

Sie können sehen, wie der Baum das Problem von Truckgear sichtbar macht: Druck auf die
Kosten drückt die Gewinnmarge pro Stück auf Basis der variablen Kosten – kann das Unter-
nehmen also den Stückpreis anheben, ohne den Anstieg der Verkaufszahlen zu verlangsamen
oder sogar weniger zu verkaufen? Abbildung 1.11 zeigt die Zahlen bei Truckgear.

Wenn das Unternehmen seine derzeitigen Verkaufszahlen halten könnte, würde eine Preisstei-
gerung von 7 Prozent eine Verbesserung der Cash-Profitabilität um 385.000 Dollar bringen – eine
wesentliche Steigerung, die dazu beitragen könnte, mehr in Marketing und Vertriebsprogramme

Abbildung 1.10: Der Gewinnhebel-Logikbaum für Truckgear
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zu investieren. Aber es wird auch deutlich, dass lediglich ein Rückgang der Verkaufszahlen um
650 Stück nötig wäre, umdenNutzen der Preissteigerung zu neutralisieren (Stufe 5).Was also tun?

Ob eine Preiserhöhung zu einer Verringerung des Gesamtgewinns aus Verkaufserlösen oder
(weniger bedrohlich) einem Rückgang der Verkaufszahlen führt, hängt ab von den Preisen der
Konkurrenz, der Preissensibilität der Kunden (was Ökonomen als »Preiselastizität« bezeich-
nen) und davon, ob die Verkaufskanäle von Drittanbietern einen Teil der Preiserhöhung ab-
sorbieren, indem sie niedrigere Gewinnspannen akzeptieren, sowie von Marketing- und
Vertriebsmaßnahmen.

Das Unternehmen führte eine groß agnelegte Telefonbefragung aktueller Kunden durch und
kam zu folgendem Schluss:

■ Das größte Kundensegment würde auf eine moderate Preiserhöhung nicht sensibel
reagieren.

■ Die Konkurrenzprodukte waren in etwa vergleichbar vom Preis her, aber völlig anders, was
die funktionalen Eigenschaften betraf.

■ Die Händler waren nicht bereit, ihre Gewinnmargen zu reduzieren, um die Preiserhöhung
aufzufangen.

Das Unternehmen schätzte zudem ab, ob es dieselben Ergebnisse auch durch das Reduzieren
der fixen Gemeinkosten erhalten konnte oder indem es die Ware selbst herstellte. Bei nur
wenigen Kostenpositionen außer der geringen Anzahl vonMitarbeitern undMiete war der erste
Punkt keine Option. Mit begrenzten liquiden Mitteln ergab eine Investition in extrem teure

Abbildung 1.11: Truckgears Preisentscheidung

Fallstudie 4: In einem Start-up Preise festlegen 37



Fertigungspressen samt Montage auch keinen Sinn (Stufe 3). Alles in allem war eine geringe
Preissteigerung zur Wiederherstellung der Marge pro Stück das Risiko wert (Stufe 6 und 7).

Diese Art von Finanzbaum ist vor allem beim Lösen von Problemen nützlich, die monetäre
Kompromisse alternativer Strategien beinhalten. Damit lassen sich nahezu alle Businesspro-
bleme nachvollziehen. In den folgenden Kapiteln werden wir eine Reihe komplexerer Versionen
vorstellen.

Fallstudie 5: Soll Charles die Schulabgabe für die örtliche Schule unterstützen?

In Charles’ ehemaliger Heimatstadt in Idaho werden die öffentlichen Schulen vor allem über
Grundsteuern finanziert, die jedes Jahr als Prozentsatz des Eigentumswerts festgelegt werden,
sowie über die staatliche Umsatzsteuer. Wenn eine regionale Schulbehörde größere strategische
Investitionen tätigen muss, sucht sie mittels Abstimmung bei den Steuerzahlern Zustimmung
für eine zusätzliche Gebühr, um eine für diesen Zweck reservierte Anleihe abzuzahlen. Gegen
Ende der 2000er-Jahre beantragte das Blaine County School Board eine Anleihe in Höhe von
mehr als 50 Millionen Dollar, um eine Vielzahl von Investitionen im ganzen Bezirk zu un-
terstützen. Mit einer Bevölkerungsgröße von nur 20.000 Menschen konnte die Abgabe die
Hauseigentümer je nach Grundstücksgröße mehrere Tausend Dollar im Jahr kosten.

Als Steuerzahler und Bürger sind Menschen mit dieser Art von Entscheidung ständig kon-
frontiert – eine Abgabe, ein Volksentscheid oder einen Kandidaten unterstützen, der sich für
eine neue Politik auf Bundesstaats- oder nationaler Ebene einsetzt. Diese Probleme wirken
komplex und sind oft von parteipolitischen Debatten beeinflusst, statt von einfacher Pro-
blemlösung geprägt zu sein, die jeder von uns umsetzen kann.

Charles kannte die Medienberichte darüber, dass das zwölfjährige Schulsystem der Vereinigten
Staaten weltweit im Vergleich hinterherhinkte, und war daher im Prinzip einverstanden mit
zusätzlichen Abgaben, wenn sie die regionale Schulausbildung tatsächlich verbesserten. Aber er
wollte wissen, ob diese Maßnahme wirklich dazu beitragen würde, die Ausbildungslücke zu
schließen (Idaho rangierte bei den Testergebnissen der Schulen in der unteren Hälfte der US-
Staaten), bevor er dafür stimmte.

Charles ist kein Experte für Bildungspolitik. Er begann mit einer einfachen Frage: »Was ist das
zentrale Problem bei der Schulausbildung im Vergleich zu anderen Ländern und geht die
vorgeschlagene Abgabe diese Probleme auch an (Stufe 1)?« Er wusste, dass die Vereinigten
Staaten pro Schüler in den meisten Verwaltungsgebieten eine Menge investierten, weltweit mit
am meisten, und er kannte die Gesamtergebnisse, bei denen das Land im Vergleich zu anderen
im Mittelfeld lag. Also, fragte er, lag das Problem bei

■ der finanziellen Förderung je Schüler?

■ dem Intelligenzquotienten oder demografischen Gründen?

■ Lehrern und Schulen?

Seine Recherche zeigte, dass die Antwort größtenteils bei den Lehrern und Schulen zu finden
war. Keinerlei Daten legten nahe, dass der finanzielle Aufwand pro Schüler (in den USA höher
als in den meisten anderen Ländern) oder die IQ-Level der Schüler (vergleichbar mit anderen
Ländern) der Grund für deren schlechtes Abschneiden waren (Stufe 3). Eine Studie nach der
anderen zeigte, dass das Abschneiden der Schüler bei internationalen Tests stark variierte – und
am besten erklärt wurde dies durch Eigenschaften der Lehrer und der Schulumgebung.
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Daraufhin recherchierte Charles, welche Faktoren bei den Lehrern und Schulen den größten
Einfluss auf die Ergebnisse der Schüler hatten, und fand vier, die in etwa gleich gewichtet sind:

■ Anzahl der Lehrer und Klassenstärke,

■ Qualität der Lehrer (Ausbildung, Erfahrung, Weiterbildung) und Vergütung,

■ Schulumgebung und -ausstattung,

■ Technologie.

Als Nächstes stellte er den Umfang dagegen, in dem die vorgeschlagene Finanzierung etwas
gegen diese Faktoren tun würde. Es stellte sich heraus, dass die Gelder vorrangig für saubere
Energien und Schulausstattung gedacht waren, Faktoren mit weniger Einfluss. Für die anderen,
wichtigen Punkte wie die Einstellung von mehr Lehrern, deren Bezahlung und Weiterbildung
war nur wenig eingeplant (Stufe 5). Charles entschied, auf dieser Grundlage den Antrag nicht zu
unterstützen. Abbildung 1.12 zeigt, wie seine Analyse in einem Entscheidungsbaum-Format
aussieht.

Abbildung 1.12: Abgabe für das K12-Schulsystem in Idaho
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Die Analyse veranschaulicht eine zuverlässige Problemlösung für ein politisches Problem
auf gesellschaftlicher Ebene: Sie greift ein reales Problem auf, formuliert eine Frage, gefolgt
von einer Reihe weiterer Fragen, und dient als Wegweiser für die Recherche und Analyse.
Charles sammelte Fakten über die Ausbildungsleistung und die Details bezüglich der ge-
planten Finanzierung. Es kostete ihn nur wenige Stunden an Strukturierung und Online-
Recherche und half ihm, von einer emotionalen Entscheidung (»Ausbildung ist mir wichtig
und ich bin besorgt über die Leistung der örtlichen Schulen«) zu einer rationalen (»Ich kann
diese Abgabe nicht unterstützen, so wie sie eingesetzt werden soll«) überzugehen (Stufen 6
und 7).

Beim dritten Anlauf für eine solche Abgabe enthielt der Plan die Finanzierung frühkindlicher
Bildung und Lehrerausbildung – und erhielt bei der Abstimmung eine Mehrheit.

Im folgenden Kapitel werden wir uns jede der sieben Stufen des Bulletproof-Problemlösungs-
zyklus detailliert ansehen, komplexere Probleme vorstellen und differenzierte Vorgehenswei-
sen, um diese zu lösen.

nKAPITEL 1: ERKENNTNISSE ZUM MITNEHMEN

■ Gute Problemlösung ist ein Prozess, keine rasche Kopfrechenaufgabe oder nur eine logische
Schlussfolgerung. Sie lässt sich auch auf sehr komplexe Probleme anwenden, zum Beispiel auf die
Frage, wo man auf dieserWelt neue Fabriken errichten soll, wie Charles es bei seinem Praktikum bei
Canon erleben durfte.

■ Der Bulletproof-Problemlösungsprozess, den wir in diesem Buch aufzeigen, ist ein siebenstufiger
Zyklus, den Sie durcharbeiten. Jede Stufe ist dabei wichtig und viele Fehler resultieren aus dem
Überspringen von Stufen.

■ Der wichtigste Schritt besteht darin, das Problem auf logische Weise in Bestandteile zu zerlegen,
sodass Sie die wichtigsten Analysen abgrenzen können. Logikbäume sind unser vorrangiges Ar-
beitswerkzeug, denn sie erleichtern es, die Struktur eines Problems zu erkennen.

■ Das Priorisieren von Analysen ist unerlässlich, damit Sie nicht an Teilen des Problems arbeiten, die
nicht besonders viel zu Ihrer Lösung beitragen –wir nennen das »sich auf dem entscheidenden Pfad
befinden«.

■ Ein klar definierter Arbeitsplan ist nötig, um die Analyse samt Zeitrahmen für die Umsetzung den
Teammitgliedern zuzuordnen. (In diesem Kapitel war noch keine große Arbeitsplanung nötig, da es
sich um einfache Probleme handelte.)

■ Wie Sie die Analyse angehen –mit einfachen oder mit aufwendigeren Werkzeugen –, ist wichtig für
den Problemlösungsprozess. Wir beginnen stets mit einfachen Schätzungen und Heuristiken oder
Faustregeln.

■ Die Problemlösung ist erst abgeschlossen, wenn Sie die Ergebnisse Ihrer Analyse zusammenführen
und eine überzeugende Geschichte erzählen können, die jemanden zum Handeln motiviert.

■ Wir nutzen für unterschiedliche Probleme unterschiedliche Arten von Logikbäumen. In diesem Ka-
pitel haben wir mathematisch vollständige deduktive Logikbäume für Businessprobleme gezeigt,
gewichtete Faktorenanalysen für das Treffen von Entscheidungen sowie Entscheidungsbäume, um
komplexe Entscheidungen zu fällen.
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n PROBLEMBEISPIELE ZUM AUSPROBIEREN

1. Persönlich: Erstellen Sie einen Logikbaum für die Entscheidung, ob Sie den Job wechseln sollten –
probieren Sie es mit einem Entscheidungsbaum oder einem faktorgewichteten Baum (wie bei Fall-
studie 3, »Wohin soll ich umziehen?«, aber mit Jobeigenschaften, die Ihnen wichtig sind). Oder
versuchen Sie es imHinblick auf ein neues Haus oder Apartment mit gewichteten Eigenschaften, auf
die Sie achten würden, und vergleichen Sie diese mit Angeboten in Ihrer Nähe.

2. Business: Entwerfen Sie den Baum zum Gewinnhebel für Ihr Business oder Sozialunternehmen bis
zur dritten Verästelung.

3. Gesellschaftlich: Zeichnen Sie einen Logikbaum für Großbritanniens Entscheidung, ob es aus der
Europäischen Union austreten soll oder nicht – also die Brexit-Entscheidung.
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