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Querdenken

Im Bann der Schwarzen Schwine

Krisen und Katastrophen treffen uns besonders hart, wenn wir die auslosenden Risiken
falsch eingeschitzt oder iibersehen haben. Diese Risiken werden oft auch als «Schwarze
Schwine» bezeichnet. Sie bergen neben einem grossen Schadenspotenzial auch ein Innova-
tionspotenzial. Der konstruktive Umgang mit Schwarzen Schwinen bedingt ein erweitertes
Verstindnis von Innovations- und Risikomanagement, zu dem auch planloses Querdenken
gehort, sowie Massnahmen auf strategischer, kultureller und kommunikativer Ebene.

Text: Dr. Christoph Meili, Die Innovationsgesellschaft, St.Gallen

as kann ich mir nicht vor-

stellen» ist ein oft gehdrter

Satz mit fatalen Folgen. Nie-

mand konnte (oder wollte)
sich vorstellen, dass der Dow-Jones an ei-
nem einzigen Tag 25 Prozent seines Werts
verlieren wiirde. Am 19. Oktober 1987 ist
es passiert. Niemand konnte (oder wollte)
sich vorstellen, dass mit Hypotheken hin-
terlegte Wertpapiere eine globale Finanz-
krise auslosen kénnten. Im September 2008
war es soweit. Und genauso wenig konnte
oder wollte man sich eine Nuklearkatas-
trophe in einem Hightechland wie Japan
vorstellen. Wie konnte es zu diesen Krisen
kommen, ohne dass rechtzeitic Gegen-
steuer gegeben wurde? Ganz einfach: Die
Risiken wurden gar nicht erkannt, weil sie
nicht auf den Radarschirmen waren, oder

sie wurden falsch eingeschitzt.

Die zehn Gebote des Truthahns

—Nimm an, dass alles so bleibt, wie es ist.

— Trau denen, die freundlich sind. \Wer dich
futtert, meint es gut mit dir.

— Verlass dich auf deine Erfahrung.

— Glaube an deine Intuition und hdre auf
deinen Bauch.

— Lege alle Eier in das gleiche Nest.

— Fir jedes komplizierte Problem gibt es
eine einfache Losung.

— Wenn du plétzlich allein im Stall bist,
werde nicht misstrauisch.

— Flrchte dich vor den lauten Gefahren
wie Blitz und Donner.

— Flrchte dich nicht vor schleichenden
Gefahren wie etwa dem Fuchs.

— Was heute Gewinn abwirft, wird auch
morgen Gewinn abwerfen.
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Eine neue Art von Risiken?

Bis ins 17. Jahrhundert war man in Europa
davon iiberzeugt, dass alle Schwine weiss
sind. Dann wurde Australien entdeckt.
Dort kommen schwarze Schwine (Trau-
erschwan) vor. Man nahm an, dass diese
sehr selten sind. Deshalb gilt der «Schwarze
Schwan» heute noch als Metapher fiir ex-
trem seltene Ereignisse. Der Finanzmathe-
matiker Nassim Taleb hat 2007 in seinem
Buch «Der Schwarze Schwan» dieses Bild
wieder aufgenommen und an Beispielen
gezeigt, dass vermeintlich seltene Schwarze
Schwine sehr viel hiufiger vorkommen, als
wir dies annehmen, und dass sie als Risiken
enorme Auswirkungen haben. Ein Schwar-
zer Schwan erfiillt drei Kriterien. Erstens
ist er ein «Ausreisser» und liegt ausserhalb
der reguliren Erwartungen. Er wird deshalb
nicht vorausgesehen. Zweitens hat er extre-
me Auswirkungen. Und drittens: Es werden
im nachhinein Erklirungen fiir das Eintre-
ten konstruiert, um das Ereignis erklarbar
zu machen.

Aus Sicht der Risikomanagements han-
delt es sich bei Schwarzen Schwinen um
Extremereignisse mit kleinster Wahrschein-
lichkeit und grosstmoglichen Auswirkungen.
Schwarze Schwine entziehen sich damit der
verniinftigen Berechenbarkeit, weil sie an
den dussersten Enden (positiv oder negativ)
der statistischen Erwartungskurve liegen. Das
Produkt aus Wahrscheinlichkeit (null) multi-
pliziert mit einem riesigen Schaden (unend-
lich) ergibt kein verniinftiges Resultat. Zum
zweiten, und dies ist die eigentliche Ursa-
che fuir ithre enormen Auswirkungen, liegen
«Schwarze Schwine» vollstindig ausserhalb
unseres «Risiko-Radars». Die Finanzkrise,
die Terroranschlige von 9/11, die Olpest im
Golf von Mexiko und die Katastrophe von

Fukushima sind Beispiele daftir. Im Nach-
gang zu diesen Krisen stellt sich nicht mehr
die Frage, wie hiufig Schwarze Schwine

sind, sondern wie wir mit ihnen umgehen.

Das Truthahn-Prinzip - und

was man dagegen tun kann

Der Truthahn ist ein gutes Beispiel daftir,
wie man von Schwarzen Schwinen tiber-
rascht werden kann. An 364 Tagen wird
er geflittert, gut umsorgt und gehegt. Er
fiihlt sich wohl. Er hat keinen Grund zur
Annahme, dass sich an seiner Situation je-
mals etwas dndern wird. Vor dem Bauern
braucht er sich nicht zu flirchten, weil er
tiglich von ihm gefiittert wird. Bis das Tier
am 365.Tag schliesslich vollig iiberraschend

«Das Produkt aus Wahr-
scheinlichkeit (null)
und riesigem Schaden
(unendlich) ergibt kein
verniinftiges Resultat.»

geschlachtet wird. Bei Schwarzen Schwi-
nen geht es uns wie dem Truthahn. Dies
aus drei Griinden:

1. Wir fiirchten uns vor den falschen
Dingen und schitzen Risiken falsch ein,
wie etwa die Angst des Rauchers vor Han-
dystrahlen. Der Grund dafiir liegt unter an-
derem bei einer verzerrten Risiko-Wahr-
nehmung und zum anderen an der zuneh-
menden Komplexitit der Risiken.

2. Wir tibersehen Risiken: Viele Krisen
und Katastrophen gelten bis zu ihrem Ein-
treten nachweislich als undenkbar. Auch
Worst-Case-Szenarien bilden diese Risiken
nicht ab.



3. Wir orientieren uns bei Risiken vor
allem an unserer Erfahrung und damit an
der Vergangenheit. Solange nichts passiert,
wiegen wir uns in Sicherheit («Bis jetzt
ging alles gut, es wird auch weiterhin gut-
gehen»). Wenn schliesslich doch etwas pas-
siert, verlassen wir uns auf alte Rezepte.

Um nicht dem Truthahn-Schicksal zu

erliegen, sollte man drei Regeln beachten:

Regel 1: Fiirchte Dich,

aber «richtig»

Angst ist zwar ein probates Mittel, um mit
potenziell riskanten Situationen umzu-
gehen. Allerdings flirchten wir uns oft vor

den falschen Dingen. Eine Untersuchung

Ende der 1990er Jahre in Deutschland hat
gezeigt, dass BSE als gefihrlicher eingestuft
wurde als Rauchen und dass sich die Men-
schen mehr vor der Schweinepest flirch-
teten als vor dem Strassenverkehr. Zudem
gilt: Was wir am meisten flirchten, bringt
uns am seltensten um. Es sind namlich we-
der Handystrahlen, Flugzeugabstiirze, Blitz-
schlige, Genfood oder Atomunfille, die
unser Leben bedrohen, sondern viel bana-
ler: Rauchen, Alkohol, Verkehr und Zivili-
sationskrankheiten. Fiir Unternehmen gilt
das gleiche: Mehr als die Hilfte der KMU-
Konkurse geschiecht wegen sehr banaler
Griinde. Eine britische Studie listet unter

den 65 hiufigsten Griinden fur Konkurse
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Querdenken

als Top-3 auf: 1. Fehlender Marktfokus, 2.
falsches Cash-Management und 3. fehlende

Kostenkontrolle.

Regel 2: Das Gefiihl von
Sicherheit erhoht das Risiko

Was bewirken Massnahmen zur ErhShung
der Sicherheit? In Schweden hat man fest-
gestellt, dass Autos mit Spikes im Winter
schneller durch gefihrliche Kurven fahren
und mehr Unfille verursachen als Autos
mit normalen Reifen. In den USA wurde
der anfingliche Bonus fiir ABS-Fahrzeuge
nach einiger Zeit wieder abgeschafft, weil
die Fahrzeuge wesentlich mehr Unfille
verursachten als normale Autos. Fahrer von
ABS-Autos wiegen sich offenbar in falscher
Sicherheit und fahren riskanter. Das Ver-
halten wird den dusseren Gegebenheiten
angepasst. Je sicherer wir uns fithlen, umso
riskanter wird unser Verhalten. Dabei dele-
gieren wir die Kontrolle tiber das Risiko an
ein technisches System und tiberschitzen
gleichzeitig dessen Leistungsfihigkeit. Dies
zeigt sich, wenn wir dann das vermeintliche
Sicherheitssystem mit einem tiberproporti-
onal riskanten Verhalten heraus- oder sogar
tiberfordern. Dies gilt nicht nur im persén-
lichen Bereich, sondern auch fiir Unter-
nehmen. Das plétzliche und unerwartete
Versagen von Steuerungsanlagen in techni-
schen Systemen (Tschernobyl, Fukushima)
oder im Finanzbereich (Flash-Crash vom
Mai 2010) fiihren zu plotzlichen Systemzu-

sammenbriichen.

Regel 3: Kein Risikomanagement
by «Riickspiegel»

Risiken sind Ereignisse, die in der Zukunft
liegen. Sie werden mit den Erfahrungen der
Vergangenheit prognostiziert und bewiltigt.
Dies klappt bei bekannten und einfachen
Risiken mit bewihrten Mitteln des Risi-

komanagements relativ gut. Wenn es aber
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um «neue» oder komplexe Risiken geht,
wird es schwierig. Der Global Risk Re-
port 2010 des WEF stellt fest, dass die Risi-
ken seit 2006 zwar mehr oder weniger die

gleichen geblieben sind. Was sich allerdings

«Mehr als die Halfte
der KM U-Konkurse
geschieht wegen

sehr banaler Grunde.»

dramatisch verindert hat, sind die rasch
zunehmende Vernetzung, die gegenseitige
Abhingigkeit und Beeinflussung von Ri-
siken sowie deren globale Bedeutung. Sol-
che systemischen Risiken kénnen dann le-
benswichtige Systeme unserer Gesellschaft
(Energie, Kommunikation usw.) in Mitlei-
denschaft ziehen, weil sie sich in Systemen
fortpflanzen konnen.

Systemiibergreifend konnen sie weite-
re Risiken in anderen Systemen (z. B. Fi-
nanzsystem) auslosen oder verstirken. Ge-
koppelte Risiken treten nicht mehr einzeln
und isoliert auf, sondern geografisch und
zeitlich verteilt. Wenn technische Risiken
(AKW), Umweltrisiken (Erdbeben) und
zum Beispiel geopolitische Risiken (po-
litische Aufstinde) plotzlich und isoliert
auftreten, erscheint dies bedrohlich. Wenn
vernetzte Risiken in Form von wirtschaft-
lichen Risiken (Finanzkrise, Wihrungsri-
siken usw.), klimatischen Risiken (Unwet-
ter, Fluten, Diirren), vermehrt gekoppelt
mit unterschiedlicher Dynamik (schlei-
chend oder schnell) als Risikokomplexe
durchschlagen, dann entstehen Risiken mit

globalem Schadenpotenzial.

Schwarze Schwane fiittern -

und Innovationen ernten

Risiko bedeutet Gefahr und Chance glei-
chermassen. Aus Katastrophen und Risiken
konnen flir Unternehmen und ganze Bran-
chen auch immer neue Opportunititen
entstehen. Die Finanzkrise hat die Schwi-
chen der globalen Finanzsysteme aufgezeigt
und zu zahlreichen Verbesserungen gefiihrt.
Die Katastrophe von Fukushima gibt den
erneuerbaren Energien derzeit gehorigen
Aufwind und schickt sich an, die Energieb-
ranche in vielen Landern neu zu sortieren.
So gesehen sind Schwarze Schwine nicht
nur als Risiken zu sehen, sondern durchaus
auch als Chance.

Das Internet, Google, die Entwicklung
der sozialen Medien und viele andere In-
novationen, die plotzlich und unerwartet
zu neuen Geschiftsteldern und Gesell-
schaftsmodellen gefiihrt haben, sind Bei-
spiele dafiir, dass Schwarze Schwine nicht
nur Gefahren bergen, sondern auch enor-
me Chancen mit sich bringen konnen.
Innovationen und revolutionire Entwick-
lungen mit Schwarzen Schwinen werden
allerdings erst moglich, wenn wir unsere
Denkweise dahingehend verindern, dass
der «Chancen-Such-Radar» erweitert und
die Innovationsmethodik anpasst werden.

Sowohl fiir Risiko- als auch fiir Chan-

cen-Schwine gilt, dass man sie nur finden

Erleben Sie Genuss.

Querdenken

kann, wenn man das Unvorstellbare den-
ken und sich mit planlosem Querdenken
auch «Out of the Box» bewegen darf. Die
konstruktive Bewiltigung von Schwarzen
Schwinen im Risiko- als auch im Chancen-
bereich erfordert neue, interdisziplinire An-
sitze des Risiko- und vor allem des Innova-
tionsmanagements. Neuartige Instrumente
wie ROSE (Risk and Opportunity Strategy
Evaluation) oder das 360°-Risiko-Moni-
toring-Tool kénnen Unternehmen helfen,
dem Truthahn-Schicksal zu entgehen. |

Referenzen: Nassim Nicholas Taleb (2007).
Der Schwarze Schwan. Die Macht hochst un-

wahrscheinlicher Ereignisse. dtv-Verlag.
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