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Aspekte der Fuhrung:

Wirtschaftliche Truppen-

fuhrung

Dr. Fredy Sidler

Der Beitrag «Wirtschaftliche Truppenfiihrung» stammt fiir einmal

aus der Feder eines «militarisch Gefiihrten», eines Soldaten.

Die Perspektive, aus der das Geschehen militarischer Fiihrung be-
trachtet wird, ist somit eine andere — und damit vielleicht auch die
Akzentsetzung. Auf der anderen Seite wird in diesem Aufsatz versucht,
Fiihrungskonzepte und Fiihrungsansiitze, die dem zivilen — dem
privaten wie dem offentlichen — Bereich entstammen, fiir die Truppen-

filhrung nutzbar zu machen.

Bild 1. Matrix der Fiihrungszusammenhinge in der Armee.

Die grundsitzlichen Fiihrungs-
zusammenhange

Namentlich in Zeiten finanzieller
Engpisse der offentlichen Hand riickt
das Ziel einer «wirtschaftlichen Armee»
immer mehr in den Vordergrund. Dabei
ist es offensichtlich, daB3 die Wirtschaft-
lichkeit lediglich ein Ziel sein kann
neben vielen anderen.

Ziele stellen immer so etwas wie Ant-
worten auf Anspriiche oder Anforde-
rungen dar, und diese lassen sich fiir die
Armee grob in drei Gruppen einteilen:
— Dem primédren Zweck der Armee
entsprechend muf sie in der Lage sein,
das Land im Falle eines Angriffs mili-
tiarisch erfolgreich zu verteidigen.

— Da in einem Staat noch verschiedene
andere als nur militdrische Bediirfnisse
(offentliche Aufgaben) existieren, zu
deren Befriedigung ebenfalls finanzielle
Mittel benotigt werden, soll die Armee
nur so viele Mittel als notig beanspru-
chen.

— Die Armee ist nicht nur ein techni-
sches Gebilde, sondern hat in besonde-
rem MaBe mit Menschen zu tun, die
ihre personlichen Motive und Bediirf-
nisse haben, auf die so weit wie moglich
Riicksicht zu nehmen ist.

LeistungsmiBiges Konzept

Wirtschaftliches Konzept

Soziales Konzept

Ziele — Wehrbereitschaft (der aktuellen und
potentiellen Bedrohung angemessen)
— Produktivitat (Verbesserung des
Verhiltnisses  eingesetzte — Mittel/

Wehrkraft)

— Wirtschaftlichkeit (im Sinne des ge-
samtgesellschaftlichen Grenznutzens)

— Geringe Storung des zivilen Lebens
und der natiirlichen Umwelt

— Geringer personlicher  Verzicht
(Zeit, Verdienst); Befriedigung per-
sonlicher Bediirfnisse (Nahrung, Un-
terkunft, Kontakt, Macht usw.)

Mittel — Technisches und organisatorisches — Geplanter und budgetierter Anteil — Fihrungspotential (Kader, Organi-
Leistungspotential (Anlagen, Waffen, am Staatshaushalt sation, Flihrungsinstrumente)
Fahrzeuge, Geridte, Organisation
usw.) — Volkswirtschaftlicher Beitrag durch — Finanzielle Mittel (fiir Unterkiinfte,
— — Entzug von Arbeitskriften, Aufenthaltsriume usw.)
— Finanzielles Leistungspotential - — unproduktive Investitionen
— Entwicklungspotential (staatliche
und privatwirtschaftliche militarische
Forschung)
— Menschliches  Leistungspotential
(Soldaten, ziviles Personal)
— Natiirliches Potential (Landschaft)
Verfahren  — Strategien zur optimalen Nutzung — Kosten-Nutzen-Analyse — Fithrungsverhalten, Fithrungsstil

und Erhaltung des Leistungspoten-
tials

— Strategien zur leistungsmaBigen
Verbesserung des Leistungspotentials

(Ausbildung, Motivation usw.)

— Investitionsrechnung
— Wertanalyse
— Kostenrechnung

— Usw.

Quellen in Anlehnung an: H. Ulrich, W. Krieg, «Das St.-Galler Management-Modell, 3. Auflage, S. 34, Bern 1974; F. Sidler, «Grund-
lagen zu einem Management-Modell fiir Regierung und Verwaltung, S. 141ff., Ziirich 1974.
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In Bild 1 sind diese Anforderungen
mit ihren fiithrungsmiaBigen Konse-
quenzen zusammengestellt.

Schon diese einfache Darstellung der
iberaus komplexen Flihrungszusam-
menhdnge der Armee 1aBt erkennen,
daB viele der Ziele, Mittel und Ver-
fahren zueinander in Widerspruch ste-
hen. Es wire daher falsch oder zu-
mindest unbegriindet voreilig, die Er-
reichung eines einzigen Ziels anzustre-
ben, ohne gleichzeitig die entsprechen-
den Auswirkungen auf die tibrigen Ziele
zu uberpriifen.

Der Grundgedanke
der Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftlichkeit bedeutet, ein mog-
lichst giinstiges Verhéltnis zwischen
Aufwand und Ertrag, zwischen Mittel-
einsatz und Zielerreichung anzustreben.
Wirtschaftliches Denken bedeutet somit
nichts anderes als rationales, sinnvolles,
verniinftiges Denken, denn jede Ver-
schwendung(also Unwirtschaftlichkeit)
erscheint in diesem Lichte als eine ver-
palite Gelegenheit zu einer Bediirfnis-
befriedigung.

Von entscheidender Bedeutung fiir
das wirtschaftliche Denken ist die ge-
naue Unterscheidung der zwei Aspekte
des Wirtschaftlichkeitsprinzips:

— das Optimumsprinzip (groBtmogliche
Leistung mit gegebenen Mitteln);

— das Sparprinzip (angestrebte Leistung
mit geringstmoglichem Einsatz an Mit-
teln).

Es stellt sich daher immer die Frage,
ob dem Wirtschaftlichkeitspostulat
besser nach dem Spar- oder nach dem
Optimumsprinzip nachzukommen sei.

Grundsitzlich gilt:

Sparen kann man nur da, wo man die
Kosten durch seine Handlung beein-
flussen kann (variable Kosten); alle
anderen Mittel, die fiir einen Fixkosten
darstellen, miissen so gut wie moglich
genutzt werden.

Ein primitives Beispiel: Fir einen Ein-
heitskommandanten stellen die Mann-
schaftskosten fixe Kosten dar. Er handelt
deshalb falsch, wenn er fiir eine Ubung die
(in Stundensitzen ausgedriickten) Personal-
kosten dadurch minimiert, daB er moglichst
wenig Soldaten daran teilnehmen laBt. Er
kann gar nicht sparen mit den Personal-
kosten, sein Beitrag zur Wirtschaftlichkeit
liegt im optimalen Einsatz seiner Mann-
schaft.

Beispiel

Beide Teilprinzipien zeigen eines
deutlich: Wirtschaftlichkeit ohne mog-

lichst genaue Zielformulierung gibt es
nicht! Sparen, ohne zu wissen, wie es
sich auf die Zielerreichung, die ange-
strebte Leistung auswirkt, ist ebenso
unsinnig wie eine Ubererreichung des
angestrebten Ziels, da die eingesetzten
Mittel verniinftiger fiir andere Ziele
verwendet wiren.

Die Verpflichtung zu wirtschaftli-
chem Denken und Handeln richtet sich
nicht nur an die obersten Armeespitzen
und die politischen Organe, sondern
beginnt ohne Zweifel in der Truppe.

Wie kann die Truppe sparen?

Wie kann nun im Konkreten die Ver-
wirklichung des Wirtschaftlichkeits-
postulats in der Truppe erreicht wer-
den?

Sind die zu erreichenden Ziele einmal
festgelegt, so kann die Truppe lberall
da sparen, wo mit dem Mitteleinsatz
variable Kosten entstehen:

— Materialkosten (Verzehr von Ver-
brauchsmaterial und Munition);

— Unterhalts- und Reparaturkosten
(sachgemédfle Bedienung);

— Energiekosten (Fahrzeugbetrieb,
Licht, Warme, Beliiftung usw.);

— Kosten fiir Leistungen von Dritten
(Unterkunft, Transport usw.);

— Kosten fiir Schidden an Dritteigen-
tum (Flurschiden usw.).

Es sei an dieser Stelle auf eine ver-
tiefte Abhandlung der entsprechenden
Sparmoglichkeiten verzichtet, nicht zu-
letzt auch deshalb, weil in der Praxis in
Sachen Anleitung, Alternativplanun-
gen usw. in dieser Hinsicht schon vieles
getan wird.

Wie kann die Truppe den Mitteleinsatz
optimieren?

Aus der Sicht der diensttuenden
Truppe sind viele Kosten nicht beein-
fluBbar. Dal} diese Kosten fiir sie «ein-
fach anfallen», bedeutet aber noch
lange nicht, daB sie vernachldssigt wer-
den konnen. Im Gegenteil: Der grofite
Beitrag der Truppe zur Wirtschaftlich-
keit besteht im optimalen Einsatz der-
jenigen Mittel, die fiir die Truppe nur
Fixkosten darstellen!

Die Optimierung des Einsatzes ge-
gebener Mittel stellt bedeutend hohere
Anforderungen an Ideenreichtum und
ZielbewuBtsein des militirischen Vorge-
setzten als die konsequente Verfolgung
eines Sparappells. Denn er muf3 sich
iberlegen, wie er die gegebenen Mittel
am wirtschaftlichsten (sinnvollsten)ein-
setzt, welche Ziele er anstreben soll und
auf welchem Weg er sie erreichen will.

Wesentliche «Fixkostenblécke» sind
vor allem die Kosten des technischen

Leistungspotentials (Anlagen, Geriite,
Waffen, Fahrzeuge usw.)und die Mann-
schaftskosten (Sold, Erwerbsausfall,
Verpflegung, Unterkunft).

Wie und auf welche Ziele hin (ver-
gleiche Bild 1) 148t sich nun der Einsatz
dieser Mittel optimieren?

1. Das technische Leistungspotential
steht typisch im Dienste des Ziels einer
optimalen Wehrkraft. Selbst wenn in
der Regel die fixen Kosten die variablen
um ein Vielfaches libersteigen, zihlen
fiir die Wirtschaftlichkeitsiiberlegun-
gen im Einzelfall lediglich die variablen
Kosten (Energieverbrauch, Reparatur-
kosten usw.) — es gilt also das Spar-
prinzip.

Anders steht es, wenn es nicht mehr
um den Einsatz im aktuellen Einzelfall
geht, wenn vielmehr versucht wird, die
Leistungsfahigkeit der technischen Mit-
tel — und damit die Produktivitit —
grundsitzlich zu erhdhen. Auf diese
Weise kommt das Optimumsprinzip
zum Tragen. Denkbar sind folgende
MafBinahmen:

— Verbesserung der Gerite in techni-
scher Hinsicht (Handlichkeit, Einsatz-
fahigkeit usw.);

- Ausbau von Anlagen;

— «Vermenschlichung» («Asthetisie-
rung») von Truppenunterkiinften
zwecks besseren Truppenklimas;

— organisatorische Mafnahmen (La-
gerhaltung, Bedienung von Geriten
und Waffen, Informations- und Be-
richtswesen, Konzept und Methoden
der Arbeitsvereinfachung usw.).

Erfahrung macht bekanntlich blind.
Abgesehen von neuen Ideen, fehlt oft
schon die Einsicht, daf3 iiberhaupt et-
was Neues von Vorteil wire. Es emp-
fiehlt sich daher, MaBnahmen zu treffen,
um Probleme und Ideen erfassen zu kon-
nen, MaBnahmen wie:

— institutionalisiertes Vorschlagswesen
(zentrale Sammelstelle, neutrale Bewer-
tung, Belohnung, Veroffentlichung der
Ergebnisse und der Pramiierten);

— Fortschrittsrapporte, «Fact books»;
— Umfragen, Fragebogenaktionen;

— kooperativen Fiithrungsstil, Grup-
pengespriche;

— eventuell Kreativititsmethoden wie
Brainstorming, Methode 635, Morpho-
logie, Synektik usw.

2. Im Zusammenhang mit der Mann-
schaft entstehen fiir die diensttuende
Truppe praktisch keine variablen Ko-
sten, weshalb das Sparprinzip eindeutig
in den Hintergrund und das Optimums-
prinzip in den Vordergrund riickt.

Die Ziele, auf die sich der Einsatz der
Mannschaft bezieht, sind nicht aus-
schlieBlich im leistungsméBigen Zu-
sammenhang zu suchen (wie bei dem
voll in die Armee integrierten techni-
schen Leistungspotential), sondern fin-
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den sich ebenso im Rahmen des sozialen
Konzepts. Das «Mittel» Mannschaft
kann daher — zumindest theoretisch —
im Hinblick auf beide Zielkomplexe
optimiert werden.

Die Kapazitit des «Mittels» Mann-
schaft manifestiert sich in der Prasenz-
zeit, in der es fir die militdrische Auf-
gabe zur Verfiigung steht (zum Beispiel
3 Wochen Wiederholungskurs). Unge-
nutzte Zeit, etwa durch
- sinnlose Tatigkeiten,

— unnotige Wartezeiten,

ist unwirtschaftlich, weil dadurch ohne-
hin anfallende Kosten nicht genutzt
werden und somit ein schlechtes Auf-
wand-Ertrags-Verhiltnis entsteht. Au-
Berdem stellt sich auf diese Weise bel
vielen Soldaten — namentlich bei Selb-
stindigerwerbenden — eine demotivie-
rende und somit leistungsmindernde
Wirkung ein, weil sie zu Hause viele
Arbeit wissen, also ihre Kapazitit bes-
ser nutzen konnten. Die Forderung
nach Wirtschaftlichkeit stellt sich
deshalb nicht nur aus gesamtgesell-
schaftlichen Grenznutzen-Uberlegun-
gen, sondern ebenso aus personlichen
und individuellen Grenznutzen-Be-
trachtungen : Man ist bereit (wenn auch
gelegentlich nur gezwungenermafen),
einen personlichen Beitrag an das Be-
dirfnis der Landesverteidigung zu lei-
sten, mochte aber die dafiir zur Ver-
fiigung gestellte Kapazitidt in diesem
Sinne genutzt sehen. Andernfalls hitte
man bessere Verwendung fiir diese Ka-
pazitat.

Fir den militdrischen Vorgesetzten
geht es also darum, die Dienstzeit sinn-
voll zu nutzen. Er kann dies sowohl im
Sinne der leistungsmaBigen Zielsetzung
tun wie auch im Sinne sozialer Ziele:

— Gute, breite militarische Ausbil-
dung;

— befohlene Freizeit — statt «gestoh-
lene» (abschleichen ...);

— zivile Ausbildung(Diskussionen iiber
bevorstehende Abstimmungen, allge-
meiner staatsbiirgerlicher Unterricht,
volkswirtschaftliche Probleme usw.);
— Sport;

— Unterstiitzung der zivilen Bevolke-
rung;

— USW.

Falls eine Analyse des Verhéltnisses
der Netto-Arbeitszeit zur Brutto-
Dienstzeit ein erniichterndes (das heil3t
ungiinstiges) Bild liefert, ist es ehrlicher
und sinnvoller,. zu dieser Differenz zu
stehen und die freie Kapazitdt in den
Dienst verniinftiger ziviler Ziele zu stel-
len. Langfristig allerdings miiBBten Ge-
genmaBnahmen ins Auge gefal3t wer-
den, indem
— entweder die militdrischen Ausbil-
dungsprogramme erweitert wiirden
(ohne allerdings an Substanz zu ver-
lieren)

— oder die Militdardienstzeit gezielt ver-
kiirzt wiirde.

Uber die Bedeutung von
Lagebeurteilungen™

Divisionar Frank Seethaler

Als Taktiker wissen wir, daB3 die
Lagebeurteilung ein wichtiger Bestand-
teil der Fiihrungstitigkeit ist. Lage-
beurteilungen sind aber nicht nur auf
den Bereich des Gefechts beschrinkt,
sie sind schlechthin in allen Lebens-
lagen notwendig. Uberall, wo Ent-
schliisse gefaBBt und Entscheidungen
getroffen werden miissen, hat eine
Phase des Ordnens des Wissens und
der Gedanken, des Herausschilens sich
bietender Losungsalternativen und des
Abwigens der Erfolgschancen voran-
zugehen. Diese Erkenntnis ist durchaus
Bestandteil der rationalen Tétigkeit
moderner Fithrungsgremien. Systema-
tisches, vorausschauendes Denken, das
heiBt analysieren aller Gegebenheiten
sowie das Entwickeln von Synthesen,
sind in der Politik, in der Wirtschaft
oder anderswo typische Merkmale
der Entscheidungsprozesse. Dennoch
kommt es immer wieder zu unvorstell-
baren Fehleinschitzungen und Fehllei-
stungen. Zwar hat man es auf den ein-
zelnen Gebieten mit Hilfe einer reichen
Technologie, dank einem spezialisier-
ten Wissen und auf Grund beharr-
licher Zielplanung zu beachtlichen Ein-
zelleistungen gebracht, andererseits
stellt die immer dichter werdende Folge
von weltweiten, regionalen und Ort-
lichen Krisen und Konflikten alle Fiih-
rungsgremien vor immer hértere Be-
wihrungsproben im Krisenmanage-
ment.

Wie 14Bt sich das erkldren, oder gibt
es Uberhaupt eine Erkldrung fiir diese
Widerspriichlichkeit? Ich sehe zwei Ur-
sachen: 3

Erstens: Es ist auBerordentlich
schwierig, unbekannte, aber wichtige
Faktoren rechtzeitig zu erkennen. Bei-
spiele: Olkrise, Terrorakte oder plotz-
liches Aufkommen armeefeindlicher
Stromungen vor einigen Jahren. Im
Grunde ist dieses Nichterfassen unbe-
kannter Beurteilungsfaktoren auf eine
mangelnde Erforschung von Anzeichen
und Trends zurlickzufiihren. Milité-
risch wiirden wir sagen: Die Nachrich-
tenbeschaffung hat nicht geklappt. Das
prospektive Denken und Beurteilen

* Auszug aus dem Referat am Divisions-
rapport 1975.

wird um so mehr erschwert, je irratio-
naler, vielschichtiger oder abgekapsel-
ter die zu erkennenden Tatsachen und
Vorginge sind.

Zweitens: Das Vorstellungsvermo-
gen dartiber, was kommen konnte, und
der Sinn fiir das Mogliche sind zu
wenig entwickelt. Es mangelt an Phan-
tasie. Wer sie hingegen besitzt und friih-
zeitig mahnt, gilt rasch als Phantast
oder Pessimist. Werden unerwartete
oder unglaubhafte Trends oder gar
unheimliche Bedrohungen allgemein
wahrnehmbar, so weicht man der
Kenntnisnahme aus. Die menschliche
Natur wehrt sich gegen unbequeme
oder schwer fa3bare Tatbestande. Seeli-
scher Stref3 wird gemieden.

Am Grunde dieser Ursachen liegt
also die UngewiBheit. Sie ist es, die die
Lagebeurteilungen oft so unzuverléssig
oder kurzsichtig macht. Dies wiederum
fiihrt zu unrealistischen oder verspéate-
ten Reaktionen und Losungen. Von
der UngewiBheit zur Uberraschung ist
nur ein kleiner Schritt. UngewiBheit ist
der folgenschwerste Fiihrungszustand
nicht nur in der Taktik, sondern in jeder
Art von Strategie. Aus ihr ergibt sich
jene Unsicherheit, die bei plotzlichem
Eintritt neuer Ereignisse im Extremfall
in Panik oder Schreckstarre endet.

Wir wollen uns hiiten, wenigstens in
unserem  militdrischen  Verantwor-
tungsbereich diesem inkonsequenten
und duBerst gefahrlichen Fiihrungs-
verhalten zum Opfer zu fallen:

Erstens sind Lagebeurteilungen auf
allen Gebieten, also auch in der Mann-
schaftsfithrung, in der Ausbildung, in
der Organisation und in der Logistik,
unerlaBlich.

Zweitens sind Lagebeurteilungen ein
permanenter Denkvorgang, indem
immer neue Elemente in den Prozef3
eingegeben und verarbeitet werden
miissen.

Drittens geht es darum, alle Faktoren
zu erfassen und in die Lagebeurteilung
einzubeziehen. Wo das nicht moglich
ist, gilt es, sich mit Hilfe vorbehaltener
Entschliisse und Planungsvarianten nie
iiberraschen zu lassen, sondern die
Freiheit des Handelns zu wahren. W
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