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Kapitel 1 Den Bulletproof-Problemlésungsansatz erlernen

Als Charles in den 1980er-Jahren die Business-School besuchte, wollte er die damals vor-
herrschenden japanischen Geschiftsmethoden besser verstehen. Er schrieb Dutzende japani-
sche Unternehmen an und bewarb sich bei ihnen fiir ein Sommerpraktikum. Die meisten
antworteten ihm gar nicht. Doch gerade als er dachte, dass er in jenem Sommer nichts zu tun
haben wiirde, 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 spafligen 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 Minnerwohnheim von Canon untergebracht — drei Zuglinien und
90 Minuten entfernt. Er konnte zudem weder Japanisch sprechen noch lesen. Ihm wurde eine
Aufgabe tibertragen, die zuerst unmaglich erschien: ein Modell fiir Fabrikstandorte zu entwi-
ckeln. Charles war verzweifelt. Was wusste er denn schon dariiber, wo man am besten eine neue
Fabrik hinstellt? Das klang nach einem Problem fiir einen Experten.

Aber mithilfe eines dolmetschenden Kollegen begann er, seine Teammitglieder tiber deren
Erfahrungen bei verschiedenen Standortentscheidungen fiir Fabriken rund um die Welt zu
befragen. Dabei bildeten sich Muster heraus. Charles erkannte, welche Variablen eine Rolle
spielten, angefangen von der Forderung durch lokale Stellen tiber lokale Besteuerung, Lohn-
niveaus, Rohstofftransportkosten und so weiter, und schliefSlich fand er heraus, welche davon
mehr oder weniger wichtig waren. SchliefSlich entwickelte er einen Logikbaum, der die Va-
riablen, die Richtung oder das Vorzeichen der Auswirkung sowie die Gewichtung der Faktoren
erfasste. Er priifte das Modell anhand von Daten aus fritheren Fabrikstandortentscheidungen
und verfeinerte zusammen mit dem Fithrungsteam die Genauigkeit. Letztlich wurde dieses
kleine Modell zu einem Hauptwerkzeug, das die Abteilung nutzte, um komplexe Standort-
entscheidungen fiir neue Fabriken zu treffen! Das Geheimnis bestand darin, dass es eine
iibersichtliche Moglichkeit darstellte, komplizierte Wechselbeziehungen zu erkennen, die zuvor
in informationsiiberladenen Berichten untergegangen waren. Es machte die Logik der Kriterien
verstandlich und erméglichte eine Diskussion tiber die Gewichtung von Variablen.

Es rettete, was ein katastrophales Praktikum hétte werden kénnen, aber was noch viel wichtiger
ist: Es tiberzeugte Charles von der Entscheidungsgewalt relativ einfacher logischer Strukturen
und Prozesse in der Problemldsung. Das ist der Schwerpunkt dieses Buchs.

Problemlésung kann fiir jeden etwas anderes bedeuten. Als Rob seine siebenjihrige Enkelin fragte,
wie es in der Schule laufe, sagte sie: »Opa, ich bin sehr gut beim Losen von Problemen.« Das war
Musik in Robs Ohren! Natiirlich meinte sie damit so etwas wie das Losen von Matheaufgaben. Leider
werden die wesentlichen Bausteine der Problemldsung selten als systematischer Prozess und auf eine
Artunterrichtet, die Probleme berticksichtigt, die im Alltag relevant sind und Konsequenzen haben.
Wir verstehen unter Problemlosung den Prozess, bessere Entscheidungen fiir die komplizierten
Herausforderungen des personlichen Lebens, am Arbeitsplatz und in der Politik zu treffen.

Die Magie des Bulletproof-Problemlgsungsansatzes, den wir hier vorstellen, liegt darin, dem
gleichen systematischen Prozess zu folgen, um fast jede Art von Problem zu l6sen, von linearen
Problemen bis hin zu solchen mit komplexen Abhingigkeiten. Es ist ein einfacher, aber strikter
Ansatz, um Probleme zu definieren, sie in beherrschbare Stiicke zu zerlegen, gute analytische
Werkzeuge auf die wichtigsten Bestandteile zu fokussieren und dann die Ergebnisse zusam-
menzufiigen, um eine kraftvolle Geschichte zu erzahlen. Obwohl der Prozess einen Anfang und
ein Ende hat, ermuntern wir Sie, Problemlosung eher als einen sich wiederholenden Prozess
statt als geradlinig zu betrachten: Mit jeder Iteration verbessern wir unser Verstindnis des
Problems und verfeinern mit den neuen Erkenntnissen unsere bisherigen Antworten.
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In diesem Kapitel beschreiben wir den gesamten Bulletproof-Problemlosungsprozess und stellen
Thnen die sieben Stufen vor, auf die wir in spateren Kapiteln ausfiihrlicher eingehen werden. Wir
demonstrieren den Gebrauch von Logikbaumen, um die Struktur von Problemen freizulegen
und uns auf Losungswege zu konzentrieren. Als Einstieg présentieren wir ein paar einfache
Beispiele, die folgenden Kapitel zeigen dann fortgeschrittene Techniken fiir kompliziertere und
weniger klar umrissene Problemstellungen.

Der Bulletproof-Problemlésungszyklus

Bulletproof Problem Solving ist sowohl ein abgeschlossener Prozess als auch ein sich wiederholender
Zyklus. Dieser Zyklus kann in jedem Zeitrahmen mit den verfiigbaren Informationen abgeschlossen
werden. Sobald Sie einen vorldufigen Endpunkt erreicht haben, kénnen Sie den Prozess erneut
durchlaufen, um weitere Erkenntnisse fiir ein tiefergehendes Verstdndnis zu gewinnen.

Wir stellen hdufig die Frage: »Wie lautet die tagesaktuelle Antwort?« Das bedeutet, dass wir
unser Team bitten, zu jedem Zeitpunkt des Projekts eine schliissige Zusammenfassung unseres
klaren Problemverstindnisses und eines Losungswegs zu haben, und nicht nur am Ende. Dieser
Prozess des Aufstellens von Hypothesen steht im Mittelpunkt der Bulletproof-Problemlésung.
Er kann Thnen sogar helfen, den gefiirchteten Elevator-Pitch zu iiberstehen. Elevator-Pitch
bedeutet, dass Sie als frisches Teammitglied mit der ranghdchsten Person Ihrer Organisation im
Aufzug stehen und gefragt werden: »Wie lauft Thr 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-Problemldsungsprozess auf den folgenden Seiten kann Ihnen helfen, diese
»Pritfung« zu bestehen und den Elevator-Pitch in eine Chance auf Beférderung zu verwandeln.

Die Art der Problemldsung, 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 kénnen, um gréflere Objektivitit zu erhalten und
andere vorurteilsmindernde Vorteile von Teams zu nutzen.

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

pie SiePen Stug,
\,ro‘o\em definie,‘e,7

A &@(q}\ fp
s

%’,\e‘\" |er-e %

N
c
w0
[=)
3
3
3, b
A
S,

12
g@@\)
W

Pri .
Fiorisieren

O
o
sQ\

e N
}’S/er,e" N‘O?’\

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

Problem

/lefinieren \

>

Wenn der Kontext und die Grenzen eines Problems nicht voll-
standig beschrieben sind, gibt es viel Spielraum fir Irrtimer. Die
erste Stufe in unserem Prozess besteht darin, zu einer Problemde-
finition zu gelangen, mit der alle an der Entscheidung Beteiligten
einverstanden sind. Wir prifen die Problemdefinition hinsichtlich
verschiedener Kriterien: dass sie spezifisch und nicht allgemein ist,
dass wir den Erfolg eindeutig messen kénnen, dass die Definition in
einen Zeitrahmen sowie die Werte der Entscheidungstrager ein-
gebunden ist und dass sie konkrete Handlungen beinhaltet, die
vorgenommen werden konnen. Das mag einschrankend klingen,
flhrt aber zu einer klaren Zielsetzung, was fiir eine gute Problem-
|6sung 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
Logikbdumen an, um Probleme elegant fiir 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 fiihrt zu besseren L6-
sungen. Bei dieser Stufe liefern theoretische Rahmenkonzepte aus
der Okonomie und Wissenschaft hilfreiche Anleitungen, um die
Treiber der Probleml6sung 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 Aste des Logikbaums den groRten
Einfluss auf ein Problem haben und welche wir am starksten be-
einflussen konnen. Auf diese konzentrieren wir uns. Wir nutzen eine
einfache Matrix der EinflussgroRe jedes Hebels und der Fahigkeit,
den Hebel zu betatigen, um unseren Logikbaum zurechtzustutzen.
Die Priorisierungsanalyse hilft uns, effizient den entscheidenden
Pfad zur Losung zu finden und den gréBten Nutzen aus unserer Zeit
und unseren Ressourcen zu ziehen.
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Stufe 4: Einen Arbeits- und Zeitplan aufstellen
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Nachdem die Bestandteile definiert und priorisiert sind, muss jedem
Teil ein Plan fiir die Faktensammlung und -analyse zugeordnet
werden. Dieser Arbeits- und Zeitplan weist den Teammitgliedern
analytische Aufgaben mit bestimmten Ergebnissen und Fertigstel-
lungsterminen zu. Wir zeigen lhnen die besten Vorgehensweisen
bei der Arbeitsplanung, um ziigig und sorgfaltig zu Lésungen zu
kommen. Ein guter Arbeitsplanungsprozess beinhaltet auch Team-
regeln, die zu einer Vielfalt der Sichtweisen flihren, die Einbindung
von Experten, Rollenspiele sowie flache Teamhierarchien, um bes-
sere Antworten zu finden. Gute Teamregeln und ein guter Prozess
helfen uns, Ubliche Fallstricke und Vorurteile bei der Entschei-
dungsfindung, wie Bestatigungsfehler, den Trugschluss der ver-
sunkenen Kosten und Ankereffekte, zu vermeiden.

Stufe 5: Eine kritische Analyse durchfiihren

Datenerfassung und -analyse sind oft die langwierigsten Schritte in
dem Prozess. Aus Griinden der Geschwindigkeit und Einfachheit
starten wir mit einfachen Entscheidungsregeln - Abkirzungen oder
Faustregeln -, um ein grobes Verstandnis der GroRenordnung jedes
Problembestandteils zu erhalten und Prioritaten schnell einschatzen
zu konnen. Das hilft uns zu verstehen, woran wir starker arbeiten
missen und insbesondere wann und wo komplexere Analysetech-
niken wie Spieltheorie, Regressionsanalyse, Monte-Carlo-Simulation
oder maschinelles Lernen eingesetzt werden. Keine Sorge! Komplexe
Methoden werden selten gebraucht, und falls doch, machen neue
Online-Tools sie sehr viel zuganglicher, als Sie vielleicht denken. Um
auf dem entscheidenden Pfad zu bleiben, nutzen wir sehr haufig 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 zusammenfiihren
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Die Probleml6sung endet nicht damit, Schlussfolgerungen aus in-
dividuellen Analysen zu ziehen. Die Erkenntnisse missen zudem in
einer logischen Struktur zusammengefiigt werden, um deren
Stichhaltigkeit zu Gberprifen, und dann auf eine Art zusammenge-
fuhrt werden, die andere davon tberzeugt, dass die Losung gut ist.
Gute Teamprozesse sind hier ebenfalls wichtig.
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Stufe 7: Eine Uberzeugende Kommunikation vorbereiten

Nun geht es darum, aus den Schlussfolgerungen einen Erzahlstrang
zu entwickeln, der zurtick zur Problembeschreibung und den defi-
/ nierten Themen fihrt. Eine (berzeugende Kommunikation nutzt
einen beherrschenden Gedanken oder ein Argument, der oder das
aus unserer Logik aus Situation, Beobachtung und Schlussfolgerung
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&
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§ aus fritheren Phasen abgeleitet wurde. Dies wird durch unsere zu-
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sammengefassten Erkenntnisse unterstiitzt und zu Argumenten
zusammengefihrt, 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, abhangig von der Aufnahmebereitschaft der Zielgruppe.

Bereiten Sie sich auf eine Lawine von Baumen vor!

Wir verwenden Logikbdume, um Probleme zu visualisieren und zu zerlegen. Wir verwenden
verschiedene Typen, einschliefllich Hypothesenbdumen und Entscheidungsbaumen, wie Sie bei
den Fallstudien sehen werden, die wir in diesem Buch vorstellen. Wir haben die Wirksamkeit
von Logikbdumen bei McKinsey kennengelernt und finden sie nach wie vor entscheidend fiir
eine gute Problemlosung. 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 fithren zu klaren Hypothesen, die mithilfe von Daten und Analysen gepriift werden

konnen.

Unsere Logikbdume 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-Problemldsungszyklus zu veranschaulichen, haben wir einige Fallstudien
mit Problemen ausgewihlt, die vielen von Thnen vertraut sind und an denen die Wirksamkeit
und Nitzlichkeit des Prozesses deutlich wird, der in den folgenden Kapiteln detailliert be-
schrieben wird.

1. Ist die Kapazitit des Flughafens von Sydney ausreichend fiir die Zukunft?

2. Soll ich Solarzellen auf meinem Dach installieren?

3. Wohin soll ich umziehen?

4. Soll ein Start-up seine Preise erhéhen?

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

Diese relativ einfachen Fille umreifien alle sieben Problemlosungsstufen, aber stets mit dem
Schwerpunkt auf die Verwendung von Logikbdumen, die helfen sollen, das Problem darzu-

stellen und es in beherrschbare Teile zu zerlegen. Spitere Kapitel beschreiben dann die Fein-
heiten der Stufen ausfiihrlicher und fiir komplizierte Probleme.
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Fallstudie 1: Verfiigt der Flughafen Sydney liber ausreichende Kapazititen?

Als Rob als Partner von McKinsey fir 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, Rechtsanwilte, 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 tiber den Flughafen von Sydney eingeflogen und kannten die Diskus-
sionen in den Zeitungen dariiber, 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) prasentiert: »Wird die Flugha-
fenkapazitit von Sydney in Zukunft ausreichend sein?« und sie wurden gefragt, wie sie an diese
Fragestellung herangehen wiirden. Die Problemformulierung wurde auf die Passagierkapazitit
des Flughafens begrenzt, sodass die Kandidaten nicht viel Zeit fiir politische Faktoren auf-
wenden mussten, die einen zweiten Flughafen rechtfertigen konnten, wie etwa bessere Er-
reichbarkeit, Sicherheit oder Umweltfaktoren wie Larm, oder gar Alternativen wie eine sehr
schnelle Zugverbindung zwischen Grof3stidten. Wie wir spiter sehen werden, ist es wirklich
wichtig, sich im Vorfeld auf die Grenzen der Problemdefinition zu einigen.

Die Kandidaten stellten haufig eine oder zwei klirende Nachfragen und entwarfen dann ihren
Ansatz zur Herangehensweise an das Problem. Und wonach suchte Robs Team? Es wollte sehen,
ob die Kandidaten eine logische Struktur einsetzten, die ihnen half, das Problem zu lésen. Es ist
viel leichter, die Bestandteile eines Problems in schriftlicher Form zu zeigen, deshalb wurden die
Kandidaten dazu ermuntert, ein Whiteboard oder einen Notizblock zu verwenden. In der Regel
ist es ein Trial-and-Error-Prozess, die richtige Aufschliisselung hinzubekommen, damit das
Problem geldst 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 Flughafenkapazitit als
Angebot von Lande-Slots abziiglich der Nachfrage zu definieren. Sie konnten einen kompli-
zierteren Baum nehmen, der alternative Moglichkeiten berticksichtigt, um nach Sydney zu
kommen (und wiirden zusitzliche Punkte dafiir kassieren, wenn Sie zeigen, wie diese die
Nachfrage beeinflussen), aber in diesem relativ einfachen Fall ist das vermutlich nicht notwendig.

Ein guter Kandidat wiirde natiirlich ein wenig tiefer bohren. Abbildung 1.3 zeigt einen Weg, um
die Angebotskapazitit des Flughafens (Anzahl der Startbahnen, Kapazitit je Startbahn und
Auslastung) und die Nachfrage (Sydneys Anteil an der regionalen Nachfrage) zu definieren. Fiir
die nahe Zukunft ist die Anzahl der Startbahnen festgelegt und das Gleiche gilt fiir die Start-
bahnkapazitat (grofitenteils definiert durch den Flugzeugtyp).

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

Doch der zielfithrendste Ansatz fir dieses Problem ist, tiefer in die Startbahnauslastung ein-
zusteigen, da sie eine der wenigen Variablen ist, die von Transportplanern aktiv gesteuert



26 Kapitel 1 Den Bulletproof-Problemlésungsansatz erlernen

Flughafen Sydney

Erstes Zerlegen

Angebot
Wird die
Flughafenkapazitdt
ausreichen? -
Nachfrage

Abbildung 1.2: Flughafen Sydney - erstes Zerlegen

Flughafen Sydney

Zweites Zerlegen

Anzahl der Startbahnen
X

Angebot Kapazitdat je Startbahn
X

Wird die Startbahnauslastung

Flughafenkapazitdt
ausreichen?

Regionale Marktnachfrage

Nachfrage
I X

Sydneys Marktanteil

Abbildung 1.3: Flughafen Sydney - zweites Zerlegen
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FLUGHAFEN SYDNEY
Drittes Zerlegen

Anzahl der Startbahnen

X
Angebot Kapazitédt je Startbahn Betriebsstunden
X X
Wird die Startbahnauslastung Flugzeuge pro Stunde
Flughafenkapazitat X
ausreichen? - .
Passagiere pro Flugzeug
Regionale Marktnachfrage
Nachfrage

X
Sydneys Marktanteil

Abbildung 1.4: Flughafen Sydney - drittes Zerlegen

werden konnen (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 nétige War-
tungsarbeiten beschrankt. Uberlegungen, wie diese geindert werden konnen, sind der Kern der
Stufen 4 (Arbeitsplanung) und 5 (Analyse).

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

Die Startbahnauslastung ist der Schliissel, deshalb wiirde ich Betriebsstunden, Flugzeuge pro Stunde
und Passagiere pro Flugzeug betrachten. Die Betriebsstunden kénnen wahrscheinlich nicht grofiartig
variiert werden, weil es wegen der Anwohner ein Nachtflugverbot zwischen Mitternacht und 6:00 Uhr
gibt. Bei den Flugzeugen pro Stunde - einer Hauptvariablen fiir die Auslastung - wiirde 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 lduft auf eine Slot-Preiskalkulation
zugunsten gréf3erer Flugzeuge und Regelungen zum Einsatz von Leichtflugzeugen zu Hauptverkehrs-
zeiten hinaus (Stufen 6 und 7, Zusammenfiihrung und Kommunikation).

Gute Kandidaten konnten auch vorschlagen, die Preise anzuheben, um die Nachfrage zu
drosseln, ein Instrument fiir das Kapazititsmanagement von Flughifen, allerdings konnte das
auf einen Marktanteilverlust von Sydney hinauslaufen, was den Wirtschaftsplanern der Stadt
wohl eher nicht gefallen diirfte.

Die Aste dieses einfachen Logikbaums werden rechnerisch zusammengefiigt, sodass es moglich
ist, einfache Szenarien zu modellieren und verschiedene Alternativen aufzuzeigen, indem Va-
riablen verdndert werden, welche die Planer beeinflussen konnten. Ein wirklich hervorragender
Kandidat wiirde die Auswirkungen einer um 20 Prozent héheren Auslastung auf die Passa-
gierzahlen oder den Einsatz groflerer Flugzeuge zeigen.

Was ist am Flughafen von Sydney tatsachlich eingetreten? Sydney hat einige Jahre spiter eine
dritte Startbahn bekommen und die Auswirkungen des bedeutenden Verkehrswachstums
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gemanagt, indem die in der Fallstudie identifizierten Schliisselfaktoren angegangen wurden.
Trotz des Widerstands der aktuellen Flughafenleitung soll Sydney im néchsten Jahrzehnt einen
zweiten Flughafen bekommen.

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

Vor ein paar Jahren iiberlegte Rob, dass es an der Zeit sein konnte, Solarzellen auf seinem Haus
in der lindlichen Gegend Australiens zu installieren. Rob und seine Frau Paula wollten etwas
tun, um ihren CO,-Fuflabdruck fiir einige Zeit zu kompensieren, taten sich jedoch schwer, eine
Entscheidung zu treffen angesichts sinkender (und jetzt ganz entfallener) Forderungen durch
die Stromversorger, sinkender Kosten fiir die Installation von Solarzellen und Fragen tiber die
zukiinftige Hohe von Einspeisevergiitungen (der Preis, zu dem das Elektrizitdtsunternehmen
den tiberschiissigen Strom kauft, den man erzeugt). War jetzt der richtige Zeitpunkt? Rob
entschied sich dafiir, 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 Berticksichtigung von Fakten zu bestitigen. Er nutzte die Hypothese
vielmehr, um Argumente aufzuzeigen und sie entweder zu widerlegen oder zu bestitigen.

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

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

= Wenn sich der Riickgang der Kosten von Solarzellen verlangsamte, sodass er nicht warten
und die Investition spiter zu wesentlich niedrigeren Kosten titigen sollte. Rob dachte, dass er
warten wiirde, wenn die Preise fiir Sonnenkollektoren weiter sinken wiirden und in drei
Jahren deutlich preiswerter wiren.

= Wenn die Verringerung seines CO,-Fuf3abdrucks wesentlich war, was fiir ihn 10 Prozent
oder mehr bedeutete (ausgenommen Flugreisen, die er unternehmen musste und unabhén-
gig davon kompensieren konnte).
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Rob wusste, dass das klare Eingrenzen des Problemumfangs (Stufe 1) die Problemlosung ge-
nauer und schneller macht.

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

ERSTER DURCHLAUF: SOLARZELLEN-LOGIKBAUM

Wie viel muss Rob im Vorfeld in die
Solarzellen und deren Installation
investieren?

Ist die Amortisation
attraktiv?

Wie viel wird Rob durch einen geringeren
Verbrauch von externem Strom und durch
den Verkauf seines iberschiissigen Stroms

sparen?
Sollte Rob P
ss:‘.:“g;egizﬁ“'f Wenn die Preise fiir Solarzellen weiter
. ) sinken, sollte Rob noch warten?
installieren?

Wie groB ist Robs gesamter CO,-
FuBabdruck bei seinem gegenwdrtigen

» i ?
Kénnen Solarzellen Robs Energieverbrauch

CO,-FuBabdruck ausreichend
verringern, sodass sich die

Miihe lohnt? o
Wie viel CO,-AusstoB kann Rob

durch Solarzellen vermeiden?

Abbildung 1.5: Erster Durchlauf - Solarzellen-Logikbaum

Als Erstes ging Rob die Amortisation an, denn wenn die Kalkulation nicht aufging, wiren die
beiden folgenden Fragen tiberfliissig. Die Amortisation errechnet sich denkbar einfach: die
Kosten fiir die installierten Solarzellen und den Wechselrichter geteilt durch die jéhrlichen
Einsparungen fiir Strom. Der Nenner in dieser Analyse schlief3t einerseits die Schitzung 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-
zitdtsnetz tiber die Einspeisetarife. Der grofite Teil dieser Analyse kann mithilfe von Online-
Rechnern durchgefithrt werden, die von Solarenergieinstallateuren angeboten werden. Man
muss nur die Grofie des Systems, die Dachausrichtung, das Potenzial der Sonneneinstrahlung
und der Leistungsfihigkeit in der Energieerzeugung kennen. Rob vereinfachte die Analyse,
indem er Stromspeicheroptionen weglief3, die die Kosten erhéhen, aber die Moglichkeit
bieten, Spitzenverbrauchskosten zu ersetzen. Mit einer jahrlichen Kostenersparnis von rund
1.500 Dollar und Investitionskosten von lediglich knapp tiber 6.000 Dollar erschien eine
Amortisation in etwa vier Jahren (Stufe 5) durchaus attraktiv.
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Die néchste Frage bestand darin, ob er die Investition jetzt angehen oder noch abwarten sollte —
in der Hoffnung, dass die Kosten fiir Solarzellen spiter sinken wiirden. Rob wusste, dass die
Kosten pro Watt 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 wiirde. 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 ndchsten drei Jahren fallen wiirden. Unklar waren auch zukiinftige Ein-
speisetarife, mit denen der Verkauf von Solarzellen angekurbelt werden sollte. Das musste gegen
steigende Preise fiir Stromverbraucher gerechnet werden.

Bei 1.500 Dollar pro Jahr wiirden die verpassten Kostenersparnisse durch das Warten iiber
drei Jahre 4.500 Dollar betragen, sodass die Kosten der Solarzelleninstallation um 75 Prozent
fallen miissten, damit sich das Warten lohnte. Rob konnte 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 tber vier Jahre
zufrieden, die fiir eine implizierte Ertragsrate von 25 Prozent sorgte. Daher lohnte es sich,
jetzt zu handeln.

AbschliefSend wollte er noch einschitzen, wie stark er seinen CO,-Fuflabdruck reduzieren
wiirde. 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, im Vergleich zu
seinem Stromverbrauch. Rob vereinfachte die Analyse, indem er den CO,-Fuflabdruck des
durchschnittlichen australischen Biirgers nahm, und fand heraus, dass der vermiedene Koh-
lenstoft aus seinem kleinen Solarprojekt seinen Fulabdruck um mehr als 20 Prozent reduzieren
konnte. Da die Amortisation als Investition in diesem Fall sehr stabil war, konnte Rob diesen Ast
des Baums (Stufe 3) auslassen und Zeit sparen, aber er und Paula verfolgten mit dieser Inves-
tition schliefllich mehrere Ziele.

Bei der Durchfiihrung einer solchen Analyse sollten Sie immer auch fragen, was schiefgehen
kénnte und welches die Risiken bei jedem Teil der Uberlegungen sind.

In diesem Fall besteht die Moglichkeit, dass die Stromgesellschaft die Fordermittel fiir das
Installieren von Solarzellen kiirzt. 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 tatsdchlich passierte das spater auch. Aber bei einer
Amortisation in vier Jahren war das Risiko recht beschrinkt.

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 spdteren Installation wiirde vermutlich zu weniger Erspar-
nissen als heute fithren. Zudem waren Rob und Paula in der Lage, ihren CO,-Fuflabdruck um
fast 30 Prozent zu reduzieren (Stufen 6 und 7).

Das Entscheidende fiir dieses gute Ergebnis war, die richtigen Fragen zu stellen und das Pro-
blem in iiberschaubare Stiicke aufzuteilen.
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PROBLEMZERLEGUNG "
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Vermieden Welfgrgr‘;unfsprels Neigung:

1.058 Dollar «=3 Doflar nach Norden,
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Prozent Verbrauch
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Stroms 50 %
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SOLL ICH DIE Ersparnisse aus

Lagerung

Intelligente Gerdte

Generierte kWh 9.073
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SOLARZELLEN . . .
JETZT KAUFEN Elﬂiglgsslﬁ;fa"
UND ANBRINGEN?
Wird der Preis
weiter sinken?
Sollen wir warten?
Nein. Die Preise fiir Solarzellen

missten um 75 % sinken,
damit es sich lohnt
zu warten.

Ist dies ein signifikanter
Beitrag zur Bekdmpfung
des Klimawandels?
Wie viele kg CO,-

Prozent exportiert 50 %

Emissionsfaktor von
New-South-Wales-
Netzelektrizitdt
0,86 kg CO,/kWh

Als Prozentsatz des CO,-FuBabdrucks
des durchschnittlichen australischen
Biirgers sind das etwa 29 %.

Emissionen ksnnen
vermieden werden?

7.803 kg CO,/kWh Erzeugte kWh

~ SEHR SIGNIFIKANT! 9.037

Abbildung 1.6: Problemzerlegung. Annahmen: Haustyp: frei stehender Bungalow, Dachausrichtung: Nord,
Neigung: 40 Grad, geeignete Dachfliche: 40 m?, InstallationsgréRe: 5 kWh, Schatten: keiner. Zahlen fir diese
Berechnung stammen aus 2017, Australien.

Fallstudie 3: Wohin soll ich umziehen?

In den frithen 2000er-Jahren lebte Charles in Los Angeles. Da er kurz zuvor die von ihm
gegriindete Firma verkauft hatte, wollte seine Familie in eine kleinstidtische Umgebung ziehen,
wo es mehr Moglichkeiten zur Erholung und wirklich gute Schulen gab. Thnen gefielen die
Skiorte, die sie besucht hatten, und auch Universititsstidte. 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 fiir
Canon in Japan bearbeitet hatte, und ging auf vergleichbare Weise an das Umzugsproblem heran.

Die ganze Familie wurde in das Brainstorming zur Problemldsung einbezogen, einschlief3lich der
Kinder. Zunichst erstellten sie gemeinsam eine Liste mit allem, was jedem von ihnen wichtig war.
TIhre personlichen Faktoren definierten folglich, was einen guten Wohnort auszeichnete. Die
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Familie stimmte iiberein, dass dem Schulsystem am meisten Gewicht beigelegt werden sollte,
danach kamen die natiirliche Umgebung und Erholung und schlieflich Eigenschaften, die zum
Stadtcharakter beitragen. Charles fiigte noch Moglichkeiten zum Verdienen des Lebensunterhalts
hinzu. Nach einer lebhaften Diskussion waren das die Punkte, auf die man sich einigte (Stufe 1).
Als Nichstes sollten auf der Grundlage dieser Liste ein paar Stiddte herausgesucht werden, die sie
sich wihrend ihrer Familienurlaube ansehen wiirden (sieche Abbildung 1.7).

FAMILIEN-BRAINSTORMING: WO WOLLEN WIR WOHNEN?

ELEMENTE EINES GUTEN LEBENS | WIE SIEHT DAS AUS?

Wirklich gute Schulen Grofartige Lehrer

Kleine KlassengraBen

Finanziell geforderte Schulen

Schulwahl: 6ffentlich, Charter [6ffentliche
Schule in freier Trdgerschaft], privat
Absolventen werden an guten Universitdten

aufgenommen
Eine saubere Umgebung und viele Sehr gute Trinkwasser- und Luftqualitat
Maglichkeiten fiir Unternehmungen in Vier Jahreszeiten
der Natur Viele Sonnentage, aber auch ausreichend Regen

Fliisse, in denen man fischen kann
Gute Wanderrouten in der Nédhe
Skifahren und Mountainbiking

Eine tolle, freundliche Stadt Stadtzentrum mit Fugdngerzone

Kunst, Theater, Bibliotheken

Nicht zu viel Verkehr

Witzige Coffee-Shops und gute Restaurants
Leben dort Freunde von uns?

Ist es eine Universitdtsstadt?

Ist die Kriminalitdtsrate hoch?

Kann man dort seinen Lebensunterhalt Interessante kleine Firmen

verdienen? Vielfdltige regionale Wirtschaftsstruktur
Arbeitsweg zur Westkiiste fiir Charles nicht
zu lang

Abbildung 1.7: Familien-Brainstorming - Wo wollen wir wohnen?

Charles begann mit seiner Analyse, indem er das Problem in die Hauptelemente aufteilte, die
seine Familie als wichtig genannt hatte. Anschlieflend 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) fir Klima-
variablen (Stufe 4). Es war ein bisschen Arbeit, aber er fand heraus, dass die meisten dieser Daten
online verfiigbar waren. Mit dem Input der Familie legte er eine relative Gewichtung fiir jede
Variable fest, um die Bedeutung jedes Elements fiir die endgiiltige Entscheidung widerzuspiegeln.

Er entwickelte einen Logikbaum mit etwa 20 Variablen und sammelte Daten zu etwa einem
Dutzend Stadten (Stufe 2). Den Baum, den er entwickelte, sehen Sie in Abbildung 1.8, mit den
Gewichtungen in Rot.
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Abbildung 1.8: Wo wollen wir wohnen - Teil |

Durchschnittliche Regenmenge 2 %
Anzahl der Sonnentage 3 %

Schneefall 1 %

Komfortindex 3 %

Qualitdt des Wassereinzugsgebiets
15 %

Luftqualitdat 1,5 %

Subjektiv ansprechend 5 %

Angeln 3 %
Wandern 3 %

Kajaken 1 %

Mountainbiken 1 %

Entfernung zur Westkiiste 15 %

Sobald Charles die Daten zu ein paar kleinen Universititsstidten 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 fiir wichtig gehalten
hatte, wie etwa die Ndhe zu Flughifen, in einer einzigen Maflangabe fiir die Pendelzeit von jeder
Stadt zur Westkiiste zusammengefasst werden konnten, wo die meisten jungen Firmen, mit
denen Charles arbeitete, ihren Sitz hatten. Eine frith in die Analyse aufgenommene Variable
bezog sich auf die Sicherheit der Gemeinden beziehungsweise die Kriminalititsrate. Sie erwies
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sich bei den bevorzugten Gemeinden jedoch nicht als Unterscheidungskriterium, sodass sie

ebenfalls entfallen konnte (Stufe 3).

Charles iibertrug samtliche Daten fiir 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 konnen im Internet gefunden werden.
Wie Sie sehen konnen, weisen einige der Variablen eine positive Ausrichtung auf (zum Beispiel
sind mehr Sonnentage gut) und andere eine negative (zum Beispiel eine lingere Fahrzeit zur
Arbeit). Ein Wert von 100 fiir Amherst, Massachusetts, beim Kriterium Fahrzeit ist also eine
negative Gewichtung. Wenn wir das Ganze aufwendiger gestalten wollten, kénnten wir
komplexere Linienformen fiir die Gewichtung von Variablen wie etwa Niederschlag nutzen,
wo Sie ein bisschen Regen haben mdchten, aber nicht zu viel! Abbildung 1.9 zeigt Charles’

Analyse (Stufe 5).

UND DIE BESTE STADTIST ..
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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 fiir sie einen guten Wohnort ausmachten, und wie sie diese gewichten oder wobei
sie Kompromisse eingehen wiirden. Nach Ketchum zu ziehen verlangte einen grofien Kom-
promiss, den zu machen Charles bereit war: Die Fahrzeit an die Westkiiste war ldnger als bei den
anderen Optionen.

Manchmal horen wir Kritik, dass man bei Beispielen wie diesem einen vorgetiduschten Prozess
durchléduft, um etwas zu beweisen, das man von Anfang an im Kopf hatte. Aber in diesem Fall ist
rein gar nichts vorgetduscht: Ketchum stand nicht einmal auf der urspriinglichen Liste von
Orten und wurde erst nach einem Besuch bei Freunden hinzugefiigt. 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 Veranderungen,
etwa Charles’” Einstufung von Faktoren wie Erholung oder Qualitit des Stadtzentrums — was
subjektiv ist —, konnen einen grofien Einfluss auf die numerische Losung haben. In diesem Fall
konnte die Familie das Risiko abschwichen, indem sie den Ort besuchte und sich einen un-
mittelbaren Eindruck von den quantitativen Variablen verschaftte.

Diese Wohnort-Fallstudie veranschaulicht, wie Sie mit einer einfachen Liste von Kernfragen
oder Elementen beginnen konnen, die mit IThrer Problemstellung in Zusammenhang stehen.
Teilen Sie die Elemente weiter auf in Indikatorvariablen und fiigen Sie zum Schluss konkrete
Mafle 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 natiirlich, welcher Fabrikstandort gewéhlt werden sollte.

Fallstudie 4: In einem Start-up Preise festlegen

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

Start-ups sind im Vergleich zu gréfleren Unternehmen schon frith mit groflen und kom-
plexen Problemen konfrontiert. Sie verfiigen tiber 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 Verkaufskanile zu jedem), ob es eigene
Vertreter haben sollte, wie viel es fiir Marketing ausgeben sollte und vor allem wie 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 erh6hen
(Stufe 1)? Seit drei Jahren war der urspriingliche Verkaufspreis von rund 550 Dollar unverandert
geblieben, doch die Material- und Herstellungskosten waren gestiegen, als die Produkteigen-
schaften verbessert wurden. Das driickte die Gewinnmarge und senkte die pro Stiick generierten
Einnahmen. Zweifellos sind die liquiden Mittel in jungen Unternehmen noch entscheidender
als bei etablierten, da die Quellen externer Finanzierung betrachtlich geringer sind. Truckgear
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war mit folgendem Dilemma konfrontiert: Falls der Markt negativ auf eine Preissteigerung
reagierte, wiirde sich das Wachstum des Unternehmens verlangsamen und die verkauften
Stiickzahlen wiirden moglicherweise zurtickgehen.

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

DER GEWINNHEBEL-LOGIKBAUM FUR TRUCKGEAR
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Abbildung 1.10: Der Gewinnhebel-Logikbaum fiir Truckgear

Sie konnen sehen, wie der Baum das Problem von Truckgear sichtbar macht: Druck auf die
Kosten driickt die Gewinnmarge pro Stiick auf Basis der variablen Kosten - kann das Unter-
nehmen also den Stiickpreis 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 konnte, wiirde eine Preisstei-
gerung von 7 Prozent eine Verbesserung der Cash-Profitabilitit um 385.000 Dollar bringen - eine
wesentliche Steigerung, die dazu beitragen konnte, mehr in Marketing und Vertriebsprogramme
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TRUCKGEARS PREISENTSCHEIDUNG
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Abbildung 1.11: Truckgears Preisentscheidung

zu investieren. Aber es wird auch deutlich, dass lediglich ein Riickgang der Verkaufszahlen um
650 Stiick notig wire, um den Nutzen der Preissteigerung zu neutralisieren (Stufe 5). Was also tun?

ODb eine Preiserhohung zu einer Verringerung des Gesamtgewinns aus Verkaufserlosen oder
(weniger bedrohlich) einem Riickgang der Verkaufszahlen fiihrt, hangt ab von den Preisen der
Konkurrenz, der Preissensibilitit der Kunden (was Okonomen als »Preiselastizitit« bezeich-
nen) und davon, ob die Verkaufskanile von Drittanbietern einen Teil der Preiserh6hung ab-
sorbieren, indem sie niedrigere Gewinnspannen akzeptieren, sowie von Marketing- und
Vertriebsmafinahmen.

Das Unternehmen fiihrte eine grofl agnelegte Telefonbefragung aktueller Kunden durch und
kam zu folgendem Schluss:

= Das grofite Kundensegment wiirde auf eine moderate Preiserhohung nicht sensibel
reagieren.

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

= Die Hédndler waren nicht bereit, ihre Gewinnmargen zu reduzieren, um die Preiserh6hung
aufzufangen.

Das Unternehmen schitzte 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 aufler der geringen Anzahl von Mitarbeitern und Miete war der erste
Punkt keine Option. Mit begrenzten liquiden Mitteln ergab eine Investition in extrem teure
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Fertigungspressen samt Montage auch keinen Sinn (Stufe 3). Alles in allem war eine geringe
Preissteigerung zur Wiederherstellung der Marge pro Stiick das Risiko wert (Stufe 6 und 7).

Diese Art von Finanzbaum ist vor allem beim Losen von Problemen niitzlich, die monetire
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 fiir die 6rtliche Schule unterstiitzen?

In Charles’ ehemaliger Heimatstadt in Idaho werden die 6ffentlichen Schulen vor allem tiber
Grundsteuern finanziert, die jedes Jahr als Prozentsatz des Eigentumswerts festgelegt werden,
sowie {iber die staatliche Umsatzsteuer. Wenn eine regionale Schulbehorde grof3ere strategische
Investitionen titigen muss, sucht sie mittels Abstimmung bei den Steuerzahlern Zustimmung
fiir eine zusétzliche Gebiihr, um eine fiir diesen Zweck reservierte Anleihe abzuzahlen. Gegen
Ende der 2000er-Jahre beantragte das Blaine County School Board eine Anleihe in Héhe von
mehr als 50 Millionen Dollar, um eine Vielzahl von Investitionen im ganzen Bezirk zu un-
terstiitzen. Mit einer Bevolkerungsgrofle von nur 20.000 Menschen konnte die Abgabe die
Hauseigentiimer je nach Grundstiicksgrofle mehrere Tausend Dollar im Jahr kosten.

Als Steuerzahler und Biirger sind Menschen mit dieser Art von Entscheidung stindig kon-
frontiert — eine Abgabe, ein Volksentscheid oder einen Kandidaten unterstiitzen, der sich fiir
eine neue Politik auf Bundesstaats- oder nationaler Ebene einsetzt. Diese Probleme wirken
komplex und sind oft von parteipolitischen Debatten beeinflusst, statt von einfacher Pro-
blemlésung geprégt zu sein, die jeder von uns umsetzen kann.

Charles kannte die Medienberichte dariiber, dass das zwolfjahrige Schulsystem der Vereinigten
Staaten weltweit im Vergleich hinterherhinkte, und war daher im Prinzip einverstanden mit
zusétzlichen Abgaben, wenn sie die regionale Schulausbildung tatsdchlich verbesserten. Aber er
wollte wissen, ob diese Mafinahme wirklich dazu beitragen wiirde, die Ausbildungsliicke zu
schlieflen (Idaho rangierte bei den Testergebnissen der Schulen in der unteren Hilfte der US-
Staaten), bevor er dafiir stimmte.

Charles ist kein Experte fiir Bildungspolitik. Er begann mit einer einfachen Frage: »Was ist das
zentrale Problem bei der Schulausbildung im Vergleich zu anderen Lindern und geht die
vorgeschlagene Abgabe diese Probleme auch an (Stufe 1)?« Er wusste, dass die Vereinigten
Staaten pro Schiiler 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 Foérderung je Schiiler?
= dem Intelligenzquotienten oder demografischen Griinden?

= Lehrern und Schulen?

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

= Anzahl der Lehrer und Klassenstirke,
= Qualitdt der Lehrer (Ausbildung, Erfahrung, Weiterbildung) und Vergiitung,
= Schulumgebung und -ausstattung,

= Technologie.

Als Nichstes stellte er den Umfang dagegen, in dem die vorgeschlagene Finanzierung etwas
gegen diese Faktoren tun wiirde. Es stellte sich heraus, dass die Gelder vorrangig fiir saubere
Energien und Schulausstattung gedacht waren, Faktoren mit weniger Einfluss. Fiir 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
unterstiitzen. Abbildung 1.12 zeigt, wie seine Analyse in einem Entscheidungsbaum-Format
aussieht.

ABGABE FUR DAS K12-SCHULSYSTEM IN IDAHO

Die zwélf jahrige Schulausbildung in den USA hinkt im weltweiten Vergleich hinterher.

Hat eine Unterstiitzung zugunsten der regionalen Schulabgabe Einfluss darauf, dass diese
Liicke (regional) geschlossen wird?

WAS IST DAS KERNPROBLEM DER ZWOLFJAHRIGEN SCHULAUSBILDUNG IN DEN USA?

Liegt es an der Finanzierung je Schiiler?!

Ja

Liegt es am IQ oder ist es demografisch bedingt??

Ja

Liegt es an den Lehrern und den Schulen?®
Ja
Nein

Welche Faktoren kénnen
wir dann verbessern?

Anzahl der Lehrer  Qualitdt der  Umgebung und  Technologie
und Klassenstdrke ~ Lehrer  Ausstattung  und Kapital

Wie groB ist der geschdtzte
Einfluss dieses Faktors auf das
Schliefen der Liicke? oo
Geht die geplante Abgabe diesen
Faktor finanziell an?*

! Ergebnisse der PISA-Studie der OECD.

2IQ-Recherche.

* »How the World's Best Performing School Systems Come out on Top«, McKinsey und Co, September 2007.
*»School Board Approves October Levy Election«, Terry Smith, 2009.

Abbildung 1.12: Abgabe fiir das K12-Schulsystem in Idaho
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Die Analyse veranschaulicht eine zuverlissige Problemlosung fiir 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 fiir die Recherche und Analyse.
Charles sammelte Fakten iiber die Ausbildungsleistung und die Details beziiglich 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 iiber die Leistung der 6rtlichen Schulen«) zu einer rationalen (»Ich kann
diese Abgabe nicht unterstiitzen, so wie sie eingesetzt werden soll«) tiberzugehen (Stufen 6
und 7).

Beim dritten Anlauf fiir eine solche Abgabe enthielt der Plan die Finanzierung frithkindlicher
Bildung und Lehrerausbildung - und erhielt bei der Abstimmung eine Mehrheit.

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

KAPITEL 1: ERKENNTNISSE ZUM MITNEHMEN

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

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

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

® Das Priorisieren von Analysen ist unerlasslich, damit Sie nicht an Teilen des Problems arbeiten, die
nicht besonders viel zu lhrer Lésung beitragen - wir nennen das »sich auf dem entscheidenden Pfad
befindenc.

= Ein klar definierter Arbeitsplan ist n6tig, um die Analyse samt Zeitrahmen fiir die Umsetzung den
Teammitgliedern zuzuordnen. (In diesem Kapitel war noch keine groBe Arbeitsplanung nétig, da es
sich um einfache Probleme handelte.)

= Wie Sie die Analyse angehen - mit einfachen oder mit aufwendigeren Werkzeugen -, ist wichtig fir
den Problemlésungsprozess. Wir beginnen stets mit einfachen Schitzungen und Heuristiken oder
Faustregeln.

= Die Probleml6sung ist erst abgeschlossen, wenn Sie die Ergebnisse Ihrer Analyse zusammenfiihren
und eine Uberzeugende Geschichte erzdhlen kénnen, die jemanden zum Handeln motiviert.

= Wir nutzen fir unterschiedliche Probleme unterschiedliche Arten von Logikbdumen. In diesem Ka-
pitel haben wir mathematisch vollstandige deduktive Logikbdume fiir Businessprobleme gezeigt,
gewichtete Faktorenanalysen fiir das Treffen von Entscheidungen sowie Entscheidungsbaume, um
komplexe Entscheidungen zu fallen.
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PROBLEMBEISPIELE ZUM AUSPROBIEREN

. Personlich: Erstellen Sie einen Logikbaum fiir 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 lhnen wichtig sind). Oder
versuchen Sie es im Hinblick auf ein neues Haus oder Apartment mit gewichteten Eigenschaften, auf
die Sie achten wiirden, und vergleichen Sie diese mit Angeboten in lhrer N&he.

. Business: Entwerfen Sie den Baum zum Gewinnhebel fiir Ihr Business oder Sozialunternehmen bis
zur dritten Verastelung.

. Gesellschaftlich: Zeichnen Sie einen Logikbaum fiir Gro3britanniens Entscheidung, ob es aus der
Europaischen Union austreten soll oder nicht - also die Brexit-Entscheidung.






