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Die Logik des MisslingensDie Logik des Misslingens

• Unser Gehirn hat noch nicht gelernt, adäquat mit 
Komplexität umzugehen

• Lineares Extrapolieren, Wachstumsstrukturen

• Zeitstrukturen können wir kaum fassen (Material- vs. 
Informationsverzögerungen)

• Anstreben einer Ablaufperfektion von Konzeptions- und 
Dienstleistungen analog zu Fliessbandabläufen



Technik Technik -- EntwicklungEntwicklung

10 5 2 1 heutevor Anzahl Jahren
in Tausend

6

vor 1‘000‘000 Jahren: Faustkeil
500‘000 Jahren: Feuer

50‘000 Jahren: Symbolisches Denken
6‘000 Jahren: Sesshaftigkeit politische Organisationen, Keramik
4‘000 Jahren: Metallgewinnung Metallwerkzeuge
3‘000 Jahren: Architektur und Wissenschaft Rom

1000 n. Chr. Schleudermaschinen und Rammböcke
1300 n. Chr. Schwarzpulver
1500 n. Chr. Handel Zahlen, Rechnen
1712 Dampfmaschine
1792 Telegraf
1876 Telefon
1886 Benzinmotor
1897 Aspirin
1939 Fernseher
1945 Atombombe
1947 Transistor
1951 UNIVAC I

9 8 7



LaundryLaundry List List ThinkingThinking
Fischer As

Bedürfnisse

Fischer Bs
Bedürfnisse

Fischer 
As Fangquote

Additive Liste von Ursachen, analog einer mehrdimensionalen Linearkombination
Der Form Y = a0 + a1X1 + a2X2 +a3X3 + … + anXn.

Fischbestand im See

Gesamtfangquote

Fischer Bs
Fangquote



FeedbackschleifenFeedbackschleifen

Fischer As
Bedürfnis

Fischer Bs
Bedürfnis

Fischer As
Fangquote

Fischer Bs
Fangquote

Gesamtfang
quote

Fischbe
stand

S

S

S

S

S

S

S

S

O



Dynamische EntwicklungDynamische Entwicklung

Zeit

Fischbestand

Fangquote



Kapital

WachstumWachstum

Zins

Zinssatz

Zeit

Was tun Sie als Bankdirektor?
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VerzVerzöögerung 1. Gradesgerung 1. Grades
1000 Körner in Gruppe Tauben werfen

1000

„Output“„Input“

Wie gehen die Körner weg?



VerzVerzöögerung 3. Ordnunggerung 3. Ordnung
Wurfsendung von 1000 Briefe nach Übersee. Verzögerungszeit: 10 Tage

1000

10 Tage

„Output“
„Input“

Wie kommen die Briefe an?



Pipeline VerzPipeline Verzöögerunggerung

Input: 
1 Tasse/Minute

Output

OutputInput

Brennzeit um die
Hälfte verkürzen!

Brennzeit:     Minuten60

Wie wird sich der Output verhalten?



InformationsverzInformationsverzöögerunggerung
Input: berichteter Bestellungseingang

Output: Zustand der Produktion, um die Nachfrage zu befriedigen

10‘000 Tassen/Monat

20‘000 Tassen/Monat

Monatlicher Bericht Vierzehntägiger Bericht

Wie verhält sich der Output?



TragTragöödie der Gemeingdie der Gemeingüüterter
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ArchetypenArchetypen

Peter Senge („The fifth Disciplin“, 1990) sieht in 
Systemischem Denken ebenfalls eine Schlüsselfähigkeit 
bezüglich Steuerung komplexer Systeme und identifizierte 
10 archetypische Verhaltensmuster:

Accidental Adversaries Limits to Success
Drifting Goals Shifting the Burden
Escalation Success to Successful
Fixes that Fail Tragedy of the Commons
Growth and Underinvestment Attractiveness Principle



Limits to GrowthLimits to Growth

Efforts Results Slowing
Actions
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Limiting
Condition



Fixes Fixes thatthat FailFail

Action

Current
State

Gap

Desired
State

Unintened
Consequences

(delay)

S

O

S

S

O

S



ShiftingShifting thethe BurdenBurden



Growth and Growth and UnderinvestmentUnderinvestment

Growing
Action

Current
Demand

Current
Performance

Capacity Investment in
Capacity

Perceived Need
to Invest

Perfomance
Standard
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+

+
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O
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S



ErodingEroding GoalsGoals

Goal

Gap

Actual
State

S

S
S

O

Pressures to
Adjust Goal

Actions to Improve
Conditions

O S



Schwierigkeiten der Support ServicesSchwierigkeiten der Support Services

Goal: gewünschter
Zustand der alten

Infrastruktur

Abweichungen zum
gewünschten

Zustand
S

Zustand der alten
Infrastruktur

Aufwendungen in
Unterhalt der alten

Infrastrukur

S

S
O

vorhandenes Budget und
Wille den Zustand zu

verbessern

Aufwand Problem,
Change und Release

Mgmt

S

O



Servicepreise fServicepreise füür Mobile r Mobile PhoningPhoning

Betriebskosten

Gewinn bei Anwendung 
der neuen PreiseDelta

As Gewinn

Agressivitaet von
As Preisaktion

Anzahl Kunden
von A

Bs Gewinn

Agressivitaet von
Bs Preisaktion

Anzahl Kunden
von B

Delta

Anzahl Kunden die willig
sind den Provider zu

wechseln

Anreizschwelle

O O

Delta #Personen
-.1
-.2
-.3
-.4
-.5

5
309
712
978

1288



Systemisches DenkenSystemisches Denken

• Systemkompetenz, als wichtigste Kompetenz im Umgang mit 
komplexen Systemen

• Vernetztes Denken (Wirkungsnetze, Feedback-Schlaufen, indirekte 
Wirkungen)

• Denken in Feedback (zeitliche Eigendynamik, Verzögerungen, 
Bestände und Flüsse, Instabilitäten, Erkennen von Wechselwirkungen 
und Zeitverzögerungen)

• Denken in Modellen (Modellannahmen, Unterschied Modell-Realität, 
mentale Restriktionen)

• Systemisches Handeln (Hebel, Unterschied „beeinflussende 
Faktoren – beeinflusste Faktoren“, Intensität und Timing)
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