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Innovation = konstruktiver Umgang mit der Komplexitat

Was ist das Gegenteil von fragil?
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Das Gegenteil von fragil (zerbrechlich) ist nicht robust

Fragile Robust Anti—Fragile

)

- 0 +

Standig versuchen wir, alles widerstandsfahiger, robuster und vorhersehbarer zu
machen. Finanzsysteme, Gesundheitssysteme, Lebenssysteme. Doch vom Geflihl
her scheint alles immer briichiger, anfalliger zu werden. Nassim Taleb analysiert
unsere Welt der Briichigkeit und stellt ihr die Welt der Antifragilitat gegenliber — ein
Begriff der bis anhin nicht bewusst existierte. Eine faszinierende Basis fir
sinnstiftende und innovative Entwicklungen!



Fragil

Fragil

Zerbrechlich; profitiert nicht Krdftig, stabil, nicht empfindlich;

von AufBeneinwirkung;

gefahrlich / bedrohend

Nassim Nicholas Taleb

Autor des Beslsellevs’u »Der Schwarze Schwana

FRAGILITAT

Anleitung flr eine Welt,
die wir nicht verstehen

Nassim Taleb - Antifragilitat

Robust

Robust

kiimmert ich nicht um
AuBeneinwirkung ist potenziell AuBeneinwirkung, profitiert

auch nicht davon

Nassim Nicholas Taleb geh6rt zu den einflussreichsten
Denker und Praktiker im Umgang mit Komplexitat.

Er beeinflusst Risikomanagement und
Innovationsmanagement nachhaltig und aus seinem
Buch «Antifragilitat» lassen sich praktische Losungs-
und Umsetzungskonzepte ableiten!

Im Buch «Der Schwarze Schwan» (das Buch gehért zu
den einflussreichsten Biichern weltweit) warnte er 2007
vor der Gefahr einer bevorstehenden Finanzkrise, die
dann 2008 auch Wirklichkeit wurde!

Nassim Taleb: Bringt euch in Schwierigkeiten!
(SRF: Sternstunde Philosophie, 17.5.2015)
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Antifragil

Antifragil

Profitiert von
AuReneinwirkung: Entwickelt
sich durch duBere Einfllisse
weiter



https://www.youtube.com/watch?v=FtkZWU0Zwjo

2%
Ste

Dynamische Entwicklungsmuster von fragil bis antifragil
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Wie funktioniert Antifragilitat?

* Stressor als Informationsquelle

* Redundanz um auf grosseren Stressor
vorbereitet zu sein

erlaubt die Kompensation von Teilausfallen
Selbstregulation statt zentraler Planung

\

Stressoren
e Krafte, Reize und Einflisse aller Art
* Variabilitat und Zufalligkeit
e Zeit

Zeit
________________ iy

Was ist resilient?

Nach einer Einwirkung ist das System
verletzt, erholt sich aber nach einer
gewissen Zeit wieder

_______________-__________>

Was ist fragil?
Etwas, das bei ausreichend
starker Einwirkung eines
Stressors an Qualitat verliert Porzellan-
oder gar zerstort wird. Teller

Antifragiles System
Resilientes System
Robustes System
Fragiles System

Was ist robust?
Etwas, das trotz der Einwirkung
von Stressoren nicht zerstort wird
(bis zu einem Grenzwert).

<_________________________
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Antifragile Entwicklungspotentiale:

«Potentiale werden durch kleine Fehler immer besser»
Antifragilitat ist nichtlinear. Je intensiver ein Schock, umso starker
steigen die Vorteile (oder nehmen die Nachteile ab).

Unsere Knochen: Schocks machen diese widerstandsfahiger. Wird
der Knochen hingegen nicht oder nur wenig belastet, baut er sich
ab. Luftfahrt: Jedes abgestlrzte Flugzeug macht den nachsten
Absturz unwahrscheinlicher.

Gibt es Systembereiche, welche bzgl. der «Durststrecke» auf
gutem Kurs sind? Was profitiert von Veranderungen? Was wird
durch «Stérungen» noch besser? Wie kdnnen antifragile
Komponenten erzeugt werden?

Fragile Entwicklungspotentiale:

«Hasst Fehler und erleidet durch diese immer Schaden»

Fragil ist das Bankenwesen, in welchem ein Bankrott einer
einzelnen Bank die Wahrscheinlichkeit fur Folgebankrotte erhoht.
Die, die uns am meisten zu helfen versuchen, schaden uns am
meisten, machen uns noch fragiler. Manager haben vor allem
Anreize und keine Nicht-Anreize: Bei Misserfolg haben diese keine
Konsequenzen zu beflrchten!

Gibt es Systembereiche, welche den Zenit der Leistungsfahigkeit,
Erfolg und Gewinn Uberschritten haben und auf Veranderungen
immer problematischer reagieren?

Unterschied zwischen fragiler und antifragiler Entwicklung

A Gewinn / Erfolg

Alles Lebende ist
grundsatzlich antifragil (wird
nur zu oft durch uns
Menschen unterdriickt oder
ausgeschaltet!)

Durst-
strecke

Erfolgs-
phase

Alles von Menschen
erschaffene ist fragil (kann
durch angepasste Strukturen
«quasi-antifragil» gemacht
werden)

Verlust / Misserfolg

U
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Zeit

Zeit
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Gains/Losses
f(X)

A
1

Gewinn T

Verlust

Asymmetrie eines Verlusts — Tony
Buddenbrook sicherte Gewinne und
riskierte einen Totalverlust

Quelle: N.N. Taleb, Antifragile - Things that gain from disorder

Fragil genutzte Asymmetrie: versucht Gewinne frihzeitig zu
sichern und verzichtet so auf Optionen. Diese Art von
Asymmetrie kann im Resultat zu Verlusten flhren, die die
zu erwartenden Gewinne drastisch ubersteigen. Ein
Beispiel hierfur ist die ,Poppenrader Ernte® in Thomas
Manns Buddenbrooks: Hier schlagt Tony Buddenbrook vor,
das gesamte Getreide bis zum letzten Halm noch vor der
Ernte zu kaufen. Ihre Absicht ist, damit den Gewinn aus
dem spateren Verkauf zu sichern. Als dann die Ernte durch
ein Unwetter vernichtet wird (ein Schwarzer Schwan), ist
nicht nur das bereits bezahlte Geld verloren, sondern auch
die erhofften Gewinne. Die vermeintliche Sicherung der
Gewinne flhrte zu ihrer vollstandigen Vernichtung.

Systemische Entwicklungsmoglichkeiten zur Antifragilitat

Gains/Losses
f(X)

AN
1

Gewinn

Asymmetrie eines Gewinns — Thales
nahm geringe sichere Verluste in Kauf

'
W

Quelle: N.N. Taleb, Antifragile - Things that gain from disorder

Thales nutzte die Asymmetrie von Ungewissheit: der
Gewinn (durch das Weitervermieten der Olpressen)
uberstieg die maoglichen Verluste (Kosten der Option
auf die bevorzugte Benutzung der Olpressen) um ein
Vielfaches. Mehr noch: Thales gelang es, seine
Verluste absolut zu begrenzen. Diese Asymmetrie
schutzte Thales vor Verlusten und ermaoglichte ihm
Gewinne, ohne dass er wusste, wie die Olivenernte
ausfallen wirde. Thales akzeptierte sein Unwissen
uber die Zukunft und nutzte Asymmetrie, um eine
Option zu schaffen, durch die er von unsicherem
Wissen profitieren konnte.
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einzelner synchron
arbeitender Prozess

einzelner
langlaufender
Request kann System
lahmlegen

Stressor wird
ignoriert

Keine Redundanz

Antifragilitat — Anwendung auf Web-Server

Fragil Robust

ein Prozess verteilt
Anfragen auf
unabhangige Threads

reagiert halbwegs
konstant bis
Schwellenwert,
degradiert danach
schnell

Stressor wird
ignoriert

Feste Redundanz

Antifragil

Monitor-Prozess

startet bei hoher

Auslastung neue
Server

zeigt konstantes
Verhalten bis alle
verflugbaren
Ressourcen erschopft

Stressor wird als
Information genutzt

Redundanz nach
Bedarf

Maximaler Durchsatz

~

# Beobachtete
Requests
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Anstieg der Stressoren
= Anzahl von Requests

Fragile Web-Server ist maximal auf
Effizienz ausgerichtet! In einem engen
Bereich lauft das System tadellos — wird
aber ein Grenzwert Uberschritten, bricht das
System zusammen.

Robuste Web-Server verteilen Auftrage
nach Last und die Leistung nimmt Gber
einen viel grosseren Bereich nur wenig ab.
Auch hier bricht das System bei einem
Schwellenwert zusammen.

Antifragile Web-Server reagieren positiv auf
erhohte Request durch aufstarten neuer
Server und setzt Redundanzen nur nach
Bedarf ein. Damit startet ein «quasi-
antifragiles» System mit weniger max.
Durchsatz als ein robustes System -
profitiert von «Storungen» und erreicht eine
viel hohere Leistungsfahigkeit.
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BSK§\ Wie entsteht Innovation?
... sicher nicht durch «immer mehr vom Selben»

e
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Wir erreichen den zukinftigen Erfolg nicht dadurch, dass wir das SELBE immer mehr, schneller, effizienter,
gunstiger tun! Wir mussen Generationen einlegen, wo wir es ANDERS tun und dabei die Antifragilitat
erhohen. Dies geschieht heute meist durch modulare Losungsentwicklungen.

Die jlingsten Erfolgskonzepte basieren auf modularen Kombinationen, welche neue System definieren, die
einfacher, flexibler und v.a. kundenorientierter ist! Aus einem Telefon, Fotoapparat und Computer wurde ein
Smartphone!

Bei der Entwicklung von systemischen Losungen / Innovationen soll zwischen «Reduktion von Fragilitat»
und «Aufbau von Antifragilitat» unterschieden werden. Dadurch entstehen verbllffende Angebote:

Alibaba - der AirBnb - der

wertvollste Retailer weltgrosste Anbieter
der Welt — hat keine von Un.terkun_ften -
Lagerbestande! besitzt keine

Immobilien
Uber - das grosste Facebook - das
Taxiunternehmen ’.\ populirste Medium
der Welt - besitzt — erstellt keine
keine eigene Flotte! eigenen Inhalte
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Wie entsteht Innovation?
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Erfassung vorhandener Bedurfnisse & modular-antifragile Gesamtlosungen!

Dienstleistungen und Produkte haben durch deren historischen Entwicklung oft
eine zu komplizierte, gewachsene Struktur und werden immer komplizierter!
Durch die Kombination neuer aber bereits vorhandener Module, konnen
Innovationen entstehen, die kundenfreundlich und zugleich EINFACHER sind!

iPhone seit 2007:
Smartphone mit App und

eCommerce, etc.

2. Was?
(Design)
iy = "
Produkte & Services & Nutzen-Stifter
o0

s Schmerz-Killer

Internet, GPS-Navigation,

Bzgl. UBER kann man

- priifen von 5 , teilter Meinung sein — aber

stellung: prifen Wahien . getei g
Vor ‘Be - denheits- Zwischen billig ~ eines ist sicher: UBER hat
Ratin & Zufrieae oder komf, S
all 9 o Taxifahrer ) Ortablem das Prinzip Antifragilitit
Indikatoren VO ﬂ Capy genial umgesetzt!

Autobesitzer, die
gerne mehr hinter
dem Steuer sitzen

1. Warum? (Empathie)

[ —

Kunden-Job(s) {fmm

Nutzen “we’

Planbar€ | wirden ... _
Ankunft . Taxi-Benutzung UBER-Griinder
am Ziel vereinfachen und Travis Kalanick &
L - angenehm machen Garrett Camp
Schmerz = in Taxi haben die Value
en ein
Im Reg Proposition Analyse

W/Sse,, . guchen — unter
o i n!
®Nau, g, vielen anderen
das Ty ko i An Stosszeiten keine
Mmt Taxis verfligbar

konsequent umgesetzt und
damit ein antifragiles
System geschaffen:

Sogar Anti-UBER-

Kleingeld fenlt mer Taxifahrer kann Demona
beim Bezahlen ‘:\\{Lcr)\%ewertet werden, resp. dossen Erfolg!
aufwandige Reklamation )
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Innovationsprozess und Innovationskultur

Der Innovationsprozess definiert eine Chronologie der Entscheidungen: anfanglich hohe Ungewissheit
(Frihwarnsystem), welche sukzessive reduziert wird. Die Zunahme der Gewissheit ist im Innovationsprozess eine
geeignete Messgrdsse flir die Entwicklung von Innovationen.

Die Innovationskultur beruht auf der Tatsache, dass Innovationen grundsatzlich nicht «von aussen in das System
gebracht werden» kdnnen - sondern stets «von innen heraus wachsen».

Die Fihrung (Leadership) spielt dabei eine entscheidend wichtige Rolle: Die innovative Kultur benotigt
«verinnerlichte Kompetenzen mit fokussierenden Rahmenbedingungen», welche ein «inner game» entfacht —
d.h. Selbstvertrauen, Wahlfreiheit, Aufmerksamkeit und Innovationskraft.

Kultur Eigeninitiativ Beteiligung Entscheidung Verantwortung Akzeptanz Identitat

Beteiligte zu
Betroffenen
machen!

Prozess

Betroffene zu
Entscheider
machen!

Innovations-

Workshop

kombinieren /
optimieran

m @ 0 B 4

Opportunitaten

Innovations-
fokus
ckizzieren /
verdichten

Friihwarm-
system
detektieren /
genetieren

Transfer

Betriebs-
einfithrung

Entwicklung
komplettieren / & Realisation
ubersetzen

Planung Produkte Kundennutzen

Wie
finalisieren wir
Losungen und

bauen Akzeptanz

auf?

Wie erreichen
wir die Kunden
und den Betrieb?

Verbundenpejt

Wie stellen wir
uns die
Zukunft vor?

Wie
realisieren wir
das Produkt?

Angebot

Os, Wie gehen wir
en 0 4 .-
Vorhab % €y, vor, um Losungen

gemeinsam zu
entwickeln?

10
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Systemisches Inno-Change-Risk-Management

RN
Warum isolierte Lsungen nicht wirklich erfolgreich sind = “w
i ANTI-
» Innovationsprojekte — ohne Change- und Risiko- B Innovatlon FRAGILITAT
Management sind nicht realisierbar «Stdren» durch neue Ideen s i

+ Change-Projekte — ohne Innovationen und Risiko- Entwicklung von antifragilen Optionen
Management sind nicht fokussiert
+ Risiko-Management — ohne Innovationen und

Change-Management sind unékonomisch Angewandte Systemik:

Unternehmensentwicklung
das Innovationsmanagement
mit Change- und Risiko-
Management vernetzt und so
verbliffende Synergien
provoziert!

’P‘ Leo Biirki
5.

 Innovation: Neue Ideen bringen Impulse von aussen
und von innen und diese sind nicht immer «beliebt»
weil «stdrend» provozieren Wandel Gber Instabilitat,
sind dort, wo aktuell das «daily business" gerade
NICHT ist! Isolierte Innovationsentwicklungen sind
selten erfolgreich.

» Change: Kultureller Wandel lasst sich nicht
erzwingen, ist andererseits die Basis fiir Werte wie
zielorientiert, expandierend, vernetzend, lernend,
lenkend in einer Kultur die vermittelt und delegiert.
Change ist NICHT das Ziel, sondern ermdglicht neue
Ideen zu realisieren.

+ Risiko: Nutzen von Wissenstrager, stabilisiert und Cha nge
pragt die Kultur durch tiefe Sachkenntnisse — schiitzt Change + Risiko = Entscheidungen
was gut ist. Risikomanagement ist bei Innovationen
und Change zentral wichtig, sollte aber einen neuen Vernetzen der Werte Tiefe im Wissen
Umgang mit «Unsicherheit» beinhalten und so das  Anreizsystem fiir antifragile bewahren was gut ist
Prinzip der «Antifragilitat» nutzen. Dies unterstitzt Kultur fordern von Antifragilitat

den 6konomischen Erfolg!

BSK-Organisationsentwicklung — Balmweg 5 — 3007 Bern



