Zeitschrift: ASMZ : Sicherheit Schweiz : Allgemeine schweizerische
Militarzeitschrift

Herausgeber: Schweizerische Offiziersgesellschaft

Band: 164 (1998)

Heft: 12

Anhang: Systematik der Lagebeurteilung : Beilage zur "Allgemeinen

schweizerischen Militarzeitschrift" ASMZ Nr. 12/1998
Autor: [s.n]

Nutzungsbedingungen

Die ETH-Bibliothek ist die Anbieterin der digitalisierten Zeitschriften auf E-Periodica. Sie besitzt keine
Urheberrechte an den Zeitschriften und ist nicht verantwortlich fur deren Inhalte. Die Rechte liegen in
der Regel bei den Herausgebern beziehungsweise den externen Rechteinhabern. Das Veroffentlichen
von Bildern in Print- und Online-Publikationen sowie auf Social Media-Kanalen oder Webseiten ist nur
mit vorheriger Genehmigung der Rechteinhaber erlaubt. Mehr erfahren

Conditions d'utilisation

L'ETH Library est le fournisseur des revues numérisées. Elle ne détient aucun droit d'auteur sur les
revues et n'est pas responsable de leur contenu. En regle générale, les droits sont détenus par les
éditeurs ou les détenteurs de droits externes. La reproduction d'images dans des publications
imprimées ou en ligne ainsi que sur des canaux de médias sociaux ou des sites web n'est autorisée
gu'avec l'accord préalable des détenteurs des droits. En savoir plus

Terms of use

The ETH Library is the provider of the digitised journals. It does not own any copyrights to the journals
and is not responsible for their content. The rights usually lie with the publishers or the external rights
holders. Publishing images in print and online publications, as well as on social media channels or
websites, is only permitted with the prior consent of the rights holders. Find out more

Download PDF: 20.02.2026

ETH-Bibliothek Zurich, E-Periodica, https://www.e-periodica.ch


https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=de
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=fr
https://www.e-periodica.ch/digbib/terms?lang=en

PP | 11 1998 12 Beilage

Systematik der
Lagebeurteilung

Beilage
zur «Allgemeinen Schweizerischen Militarzeitschrift» ASMZ Nr. 12, Dezember 1998







ASMZ

Beilage zur ASMZ Nir. 12, 194

Ueli Friedlander

Herbert Braun

Paul Kriiger

Georges Martin

Walter Fust

Ulrich Fassler

Dominique Brunner

Jirg Siegfried Biihler

Markus R einhardt

Peter Lienhart und Harry Stordel

Peter Forster

Inhaltsverzeichnis

Editorial

Umfassende Risikoanalyse Schweiz

Ein Projekt als Grundlage zur Weiterentwicklung
der Schweizerischen Sicherheitspolitik

Die strategische Architektur fir eine Armee

nach 2000

Moderne Strategien zur Vorbereitung der Armeen
auf die Aufgaben des 21. Jahrhunderts

De la difficulté et de la complexité de I'analyse
dans le domaine des relations internationales (Rl)

Konfliktpravention

Der Beitrag der Entwicklungszusammenarbeit

Lagebeurteilung in der Politik

Zwischen Intuition und System

Systematik der Lagebeurteilung -
Politik und Wirtschaft

Polizeiliche Lagebeurteilung

Lagebeurteilung, Entschlussfassung
und Befehlsgebung im Einsatz

Ein Projekt als Grundlage zur Weiterentwicklung
der Schweizerischen Sicherheitspolitik

Lagebeurteilung -
Firmen mit internationalen Aktivitaten

Information als Waffe

Krisen an der Infofront friih erkennen -
oder: Der Zwang zur steten Wachsamkeit

Beilage zur «Allgemeinen Schweizerischen Militirzeitschrift» ASMZ Nr. 12,

Dezember 1998

19

20

22

25

28

30



}/SN Bulletin 4/98

Editorial

Wahrend der gesamten Jahrzehnte der bipolaren
Bedrohung hatte die militdrische Lagebeurteilung
unwidersprochen ihre eigene Analyselogik: Das be-
obachtete militarische Umfeld war dermassen ge-
wichtig und dominant, dass alle

religiosen Informationen — um nur einige wenige zu
nennen — bildet die gemeinsame Datenbasis fiir alle
wirtschaftlichen, —militdarischen oder  politischen
Lagebeurteilungen. Unterschiedlich sind nicht die

«Basis-Materialien»,  sondern

anderen Aspekte ohne merkbare
Einbusse der Aussagequalitdt
vernachldssigt werden konnten.
Angesichts  dieser Dominanz
hdtte selbst der gewichtete Ein-
bezug weiterer nichtmilitdrischer
politischer, wirtschaftlicher oder
sozialer Faktoren vermutlich am
Resultat nur marginale Retou-
chen zur Folge gehabt. Die feh-

einzig die aus dieser Datenflut
abgeleiteten Schliisse, welche sich
als Informationsprodukte an den
Bediirfnissen des Informations-
beziigers orientieren miissen. Je
nachdem, ob der Datenberg mit
einer militdrischen, einer politi-
schen oder einer wirtschafts-
orientierten Lampe angeleuchtet
wird, erscheint er in anderem

; . / Oberstleutnant . ] .
lende Notwendigkeit, den Blick- Ueli Friedliinder Licht. Der Berg bleibt aber im-
) k - Redakti itzend S
winkel auch fiir andere Diszi- VSN Buetinn mer derselbe, unterschiedlich und

plinen zu dffnen, verstellte daher

vielfaltig sind einzig die Lam-

der militarischen Seite die Sicht

auf andere Bereiche des politisch-wirtschaftlichen
Umfelds, welche sehr wohl auch tiber erprobte und
erfolgreiche entscheidungsfindende Analyseprozesse
verfiigen.

Die Mauer ist gefallen, und schonungslos zeigen
sich mittlenweile in diesem veranderten Umfeld,
in dem die militarische Bedrohung nicht mehr die
wesentliche, sondern nur noch eine unter vielen
beeinflussenden Faktoren ist, dass eine Neuorientie-
rung in der militdrischen Analysetechnik dringend
notwendig ist. Leider hat sich aber noch nicht in
allen militarischen Ecken die Erkenntnis breitge-
macht, dass das Spektrum der zu beriicksichtigen-
den Elemente extrem weit gefasst werden muss und
diesem enweiterten Spektrum auch mit einer breite-
ren Palette von unterschiedlichen Analyse-Tools
begegnet werden muss.

Die Summe aller global wie auch lokal verfiigha-
ren militdrischen, politischen, wirtschaftlichen, tech-
nologischen, kulturellen, sozialen, ethnischen oder

pen und deren Handhabung!
Wir wollen daher mit dieser der ASMZ 12/1998
beigelegten Sondernummer des VSN Bulletins ein
Forum zur Verfiigung stellen, in dem namhafte Ver-
treter aus Politik, Wirtschaft und Armee ihre Beur-
teilungssystematik, ihre Erfahrungen und ihre
«Analyse-"Tools», eingebettet in ihr berufliches
Umfeld, vorstellen. Wir wiinschen uns, damit einen
bereichstibergreifenden Dialog und wechselseitige
Inspiration zu initiieren; wir hoffen, damit einen
Beitrag zum lingst filligen Uberdenken der mili-
tirischen Analysemechanismen zu leisten, und
danken allen Autoren dafiir, dass sie mit ihrem
spontanen Engagement die Realisierung dieser
Nummer ermoglicht haben.
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Umfassende Risikoanalyse Schweiz

Ein Projekt als Grundlage zur Weiterentwicklung der schweizerischen Sicherheitspolitik

Bereits im «Bericht 90» zur
Sicherheitspolitik hat der Bun-
desrat erkliart, dass samtliche
Risiken, welche die Bevolke-
rung und den Staat existentiell
gefihrden konnen, voraus-
schauend und in ihren Wech-
selwirkungen laufend beurteilt
werden sollen. Mit einer Mo-
tion und verschiedenen Postu-
laten hat in der Folge auch das
Parlament verlangt, der Bun-
desrat moge alle existentiellen

Risiken stindig analysieren
und bewerten und daraus
einen moglichst wirksamen

Einsatz der Mittel der Exis-
tenzsicherung ableiten.

1992 hat eine interdepartementale
Projektgruppe mit Vertretern aller
interessierten  Bundesstellen  damit
begonnen, eine vergleichende Risiko-
ubersicht zu erstellen, die Hinweise
auf die Verletzlichkeit der Schweiz
gibt. Daraus konnen die Grundlagen
fir die geforderte Berichterstattung
und Rahmenbedingungen fiir einen
effizienten Mitteleinsatz  abgeleitet
werden. Mit der Leitung und Koordi-
nation dieses «Umfassende Risiko-
analyse Schweiz» getauften Projektes
wurde die Zentralstelle fiir Gesamt-
verteidigung (ZGV) beauftragt.

Die Risikoerhebung 1993
in der Bundesverwaltung

Die Mittel der Existenzsicherung
haben die Aufgabe, fiir die Gefahren
und Entwicklungen gewappnet zu
sein, welche die vitalen Interessen der
Schweiz beeintrichtigen konnen, und
allgemeine, flir die Sicherheit und
Stabilitit der Schweiz giinstige Voraus-
setzungen zu schaffen. Bis 1989 war
dies vergleichsweise einfach, da die
Anstrengungen unserer Sicherheits-
politik primir darauf ausgerichtet wa-
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Herbert Braun

ren, nicht in eine kriegerische Ausein-
andersetzung zwischen WAPA und
NATO hineingezogen zu werden.
Mit dem Niedergang der Sowjet-
union und der Auflésung des WAPA
bekam die Frage «Welches sind die
existentiellen Risiken fiir die Schweiz»
eine neue Aktualitit. Um sie zu be-
antworten, flihrte die Projektleitung
1993/94 in der Bundesverwaltung
und bei externen Experten eine Risi-
koerhebung durch. Genannt wurden
tiber 200 Ruisiken, welche die Schweiz
existentiell gefihrden konnen. Um die
grosse Zahl der gemeldeten Risiken
auszuwerten, dringte sich eine Re-
duktion auf eine tiberschaubare An-
zahl von moglichen Ereignissen auf.
Zur Losung dieses Problems haben
wir die Fiille der gemeldeten Einzel-
risiken in neun Gruppen unterteilt
und mit konkreten Szenarien repri-
sentiert. Szenarien sind hierbei keine
Prognosen in dem Sinn, dass sie
kiinftige Entwicklungen voraussagen.
Szenarien haben lediglich den Zweck,
die unendliche Fiille moglicher Ereig-
nisse und Entwicklungen in der Zu-
kunft durch eine endliche Anzahl
moglicher Lageentwicklungen verein-
fachend darzustellen. Das Denken in
Szenarien stellt somit ein Hilfsmittel
dar, um sich bewusst auf die Zukunft
vorzubereiten, gleichsam das Uber-
raschende weniger tberraschend zu
machen. Oder wie es Friedrich Diir-
renmatt einmal formulierte: «Die
Wirklichkeit ist die Unwahrschein-
lichkeit, die eingetreten ist.» Im Rah-
men des Projekts Risikoanalyse liefern
diese reprasentativen Szenarien exem-
plarische Bilder moglicher zukiinf-
tiger Entwicklungen, auf die sich die

Politik praventiv vorbereiten sollt
(Abb. 1).

Wir haben alle Szenarien so ge
wahlt, dass sie ein hohes Schadensaus
mass und eine nicht vernachlissigba
Eintretenswahrscheinlichkeit aufwei
sen. Die Auswirkungen der Szenarie
wurden stets auf die Schweiz bezoge
beurteilt. Diese 27 Szenarien decke
das breite Spektrum der Gefahren un
Entwicklungen ab, die existentiell
Bedeutung flir die Sicherheit de
Schweiz haben kénnen. Zudem habe
wir fur jedes dieser Szenarien Date
und Fakten aus vergangenen Ereignis
sen gesammelt und im RiA-Berich
1/1994 «Katalog der Szenarien un
Basisdaten» zusammengestellt. Diese
Katalog muss nattirlich periodisch ak
tualisiert und auch mit neuen Szena
rien erganzt werden. Darum lauft sei
Anfang 1998 eine Totalrevision, be
der die einzelnen Szenarien neu beur
teilt und durch weitere existentiell
Risiken erginzt werden sollen. Bi
Ende dieses Jahres wird ein inhaltlic
und gestalterisch vollstindig tberar
beiteter neuer Katalog vorliegen.

Das Beurteilungsmodell

Der Bundesrat und das Parlament
wollten nicht nur eine Aufzihlung der
verschiedenen moglichen Bedrohun-
gen von Staat und Gesellschaft, son-
dern wiinschten eine vergleichende
Beurteilung der sicherheitspolitisch
relevanten Risiken, d.h. eine Entschei-
dungsgrundlage flir die Massnahmen-
planung.

Wir wihlten ein Beurteilungsver-
fahren mit nur vier Messgrossen (Indi-
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Abb. 1: Uberblick iiber die Szenarien.
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katoren), welche die erwarteten Aus-
wirkungen auf die Schweiz charakte- Erdbeben
risieren, namlich:

P — Trockenheit / Hitze
B «Wirtschafty, Hochwasser
3 «Na@rlichc Umwelt» und Cheriatnfal .
B «Politik».

Damit sollte die Transparenz und KKW-Unfall
Nachvollziehbarkeit sowohl der An- Talsperrenbruch

nahmen als auch der Resultate ge-
wahrleistet werden (Tab. 1).

Fiir jedes Szenario wurden die er- | Verlust an Kulturland und Artenreichtum
warteten A?S\\ilrkungt‘n auf Men- Trolbhauseffekt
schen, Wirtschaft, Umwelt und Politik
abgeschitzt. Verkniipft mit der jewei- Energieverknappung
ligen Eintretenswahrscheinlichkeit er-

Zerstoérung der Ozonschicht

hilt man das Gesamtrisiko, wie es in g’
Abb. 2 dargestellt ist. In dieser Ab- Rohstoffkrise
bildung wurde ein logarithmischer Verlust der Konkurrenzfahigkeit
Massstab fiir die Risikogrosse gewihlt; :

d.h., die Schrittweite entspricht je- Krise im Finanzsystem
weils einem Faktor 10. Das bedeutet, Globale Wirtschaftskrise

dass schon kleine Differenzen in der
Saulenbreite einen grossen Risiko-
unterschied signalisieren. Krankheiten und Epidemien
Das grosste Risiko weisen, auf-
grund unserer Auswertung, die Sze-
narien Verteilungskonflikte um knappe Giiter
B Einsatz von Massenvernichtungs-
waffen in Europa,
B Verlust des nationalen Zusammen- Siid-Nord-Migration
haltes und

Demografische Alterung

Verlust der nationalen Kohésion

Ost-West-Migration

! Extremismus

B plotzliche Energieverknappung auf.

In Zukunft an Bedeutung gewin- Sabotage, Terrorismus, Cyber War
nen werden aber vor allem die soge- Organisiertes Verbrechen
nannten «schleichenden Risiken»: : ; t
B Treibhauseffekt, Grenz-, Regional- und Nationalkonflikte
B Zerstorung der Ozonschicht, Rickfall in die Konfrontation
B weltweite wirtschaftliche Probleme, : :
B Verlust an Kulturland und Arten- S e el D Eaoke - n
reichtum, 6 ‘I| é é )1. é é ? 8

B Siid-Nord-Migration u.a.

Die acht Szenarien mit dem gross-
ten Risiko stammen aus finf der neun  Abb. 2: Risikoprofil der Szenarien.
Risikogruppen. Davon reprisentieren
sechs Szenarien wirtschaftliche und toren flir die Sicherheit der Schweiz  narien mit den grossten Risikowerten
okologische Entwicklungen: Das be-  geworden. im Rahmen von spezifischen Semi-
deutet: Wirtschaft, Versorgung und In den letzten Jahren haben wir naren mit Experten aus Verwaltung,
Umwelt sind zu bestimmenden Fak- eine vertiefte Untersuchung der Sze-  Wissenschaft und  Privatwirtschaft

Risiko = 10"

Indikator Menschen (Anzahl) ] Wirtschaft (Franken) [ Umwelt (kmg) ‘ Politik (Mio Pers. Tage)
unbedeutend 0 <100 <250 Mio <5 <5
gering 2 100-1000 250 Mio-2,5 Mia 5-30 5-50
|mittel 4 1000-10 000 2,5-20 Mia 30-300 50-500
\gross 6 10 000-100 000 20-100 Mia 300-3000 500-2000
katastrophal 8 100 000-1 Mio 100-300 Mia 3000-15 000 2000-20 000
existentiell 10 >1 Mio 300-3000 Mia 15 000-42 000 20 000-200 000

Tab. 1: Bewertung der Szenarien.
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durchgefiihrt. Es betraf dies die Szena-
rien «Einsatz von Massenvernich-
tungswaffen gegen die Schweiz», «Ver-
lust der nationalen Kohision» und
«Plotzliche Energieverknappungy. Die
Resultate dieser Seminare wurden in
speziellen Berichten zusammengefasst.

Wie man feststellen kann, deckt sich
unsere Risikobeurteilung nur teilwei-
se mit der intuitiven Risikowahrneh-
mung der Bevolkerung. Die von uns
eruierten Grossrisiken befinden sich
daher auch nicht im Zentrum des
politischen Interesses. Selten spricht
man heute noch von der Bedrohung
durch Massenvernichtungswaften in
den Hinden von Terroristen, vom
durchaus denkbaren Auseinanderdrif-
ten der Schweiz angesichts der Inte-
grationsdebatte oder sogar von einer
drohenden Energieverknappung in 10
bis 20 Jahren. Und doch wiirden gera-
de diese drei Risiken bei threm Ein-
treffen gewaltige Schiden verursachen
und die Schweiz in eine existentielle
Krise stlirzen.

Erste Gesamtbeurteilung
der Risikosituation Schweiz

Grundsitzlich macht bereits diese
erste, grobe Gesamtbeurteilung einen
Wandel der Gefihrdung sichtbar:
Stand frither die Gefihrdung der terri-

torialen Integritit und der staatlichen
Souverinitit im Vordergrund, so sind
heute primir die Funktionsfihigkeit
der Industriegesellschaft und die Legi-
timation des Staates als schutzgebende
Institution bedroht. Die Schweiz ist
aufgrund ihrer Interessen, ihrer inter-
nationalen Verflechtungen und Ver-
pflichtungen vom gesamten Risiko-
spektrum betroffen (Tab. 2). Damit
verschieben sich auch die sicherheits-
politischen Priorititen (Tab. 3).

Unser Risikoprofil bestitigt zum
Teil vorhandene Erkenntnisse, zeigt
aber auch neue Aspekte auf. Von be-
sonderem Interesse sind die Uberle-
gungen zur Vernetzung der Szenarien.
Untersucht man beispielsweise die
Vernetzung der Risiken anhand des
Szenarios  «Plotzliche  Energiever-
knappungy, so erkennt man die Mog-
lichkeit gefihrlicher Kausalketten, die
zum Ereignis flihren resp. aus thm her-
aus ablaufen konnen (Abb. 3). Das
Szenario kann sowohl dazu dienen,
weitreichende Auswirkungen der na-
tionalen Energiepolitik aufzuzeigen
(Abschaltung oder Ersatz von KKWs,
Bau und Nutzung von Stauseen bei
prognostizierter  Gletscherschrump-
fung, voraussehbare Verteuerung von
fossilen Energietrigern), als auch
machtpolitische  Auseinandersetzun-
gen bis hin zu offenen Kriegen um
Energieressourcen plausibel zu ma-

Bisher | Inskiinftig

Bilaterale Wirtschaftsbeziehungen
Erhaltung der Arbeitsplatze
Produktion in Sektoren

Erh6hung der Mobilitat
Auslandische Arbeitskréfte
Aufnahme von Ausléandern

Zunahme der Bevélkerung

Regionale Freihandelsabkommen
Erhaltung der Standortattraktivitét
Produktion in Netzwerken
Intensivierung der Kommunikation
Auslandische Asylsuchende
Integration von Ausléndern

Zunahme der Betagten

Tab. 2: Wandel der Gefihrdung.

Bisher | Inskiinftig

Nutzen vs. Schutz
Desurbanisierung der Landschaft
Schutz von Objekten

Kampf um Territorium

Konflikte zwischen Staaten
Gefahrdung der Souveranitat

Nutzung und Schutz
Urbanisierung der Landschaft
Schutz von Systemen

Kampf um Informationsvorsprung
Konflikte innerhalb von Staaten

Gefahrdung der Funktionsféhigkeit

Tab. 3: Verschiebung sicherheitspolitischer Priorititen.
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chen. Der Goltkrieg war dafiir er
ein Vorgeschmack.

Solche vernetzten Szenarien, wi
wir sie im Rahmen der «Umfassende
Risikoanalyse Schweiz» auch an ande
ren Beispielen aufgezeigt haben, bil
den in Zukunft fir unsere politische
Entscheidungsgremien eine neue und
grosse Herausforderung.

Die von der Revolution in der In=
formationstechnologie und der Glo-
balisierung im Finanzwesen und de
Wirtschaft ausgehenden Turbu]enzea
haben auch die Schweiz erfasst. Di
Unsicherheit, die sich friher im we-=
sentlichen auf die militirische Bedro-
hung konzentrierte, verschiebt sich
und erstreckt sich auf immer weitere
Politikbereiche.

Aufgrund ihrer Wechselwirkungen
konnen auch Szenarien mit scheinbag
kleinem Risiko die sicherheitspoli-
tischen Ziele der Schweiz gefihrden
Daraus folgt, dass in einer zukunftsge=
richteten Sicherheitspolitik die einzel-
nen Bedrohungen nicht isoliert be-
trachtet werden durfen, um der Ein-
fachheit halber a priori einem be=
stimmten Politikbereich zur Erledi<
gung zugeordnet werden zu kdnnen,
wie das unserem traditionellen Um-
gang mit neuen Problemen entspricht.
Damit wachst auch die Erkenntnis,
dass lineares und sektorielles Denken
nicht mehr gentigt, vielmehr vernetz—
tes Denken und interdisziplinire Zu-
sammenarbeit unumginglich werden,
um Strategien zur Bewiltigung der
Zukunft aufzustellen.

Ausgehend von der Feststellung,
dass das vorliegende Risikoprofil nur
einen Hinweis auf den mutmasslichen
Handlungsbedart gibt, erhalten die
zeitliche und riumliche Dimension
der Risiken einen besonderen Stellen-
wert. In Abb. 4 wurden die 27 Szena-
rien — aufgrund einer pragmatischen
Abschitzung — nach ihrem primiren
Entstehungsraum (Schweiz, Europa,
Welt) und der «Vorwarnzeit» flir die
Vorsorge eingeteilt. Die Szenarien
wurden zusitzlich gruppiert in «m-
pulsartige», «schleichende» und «fluk-
tuierende».

Wie Abb. 4 zeigt, gibt es eine Reihe
von vorwiegend impulsartigen Szena-
rien, die heute schon in der Schweiz
eintreten konnen. Allerdings bestehen
auch schon Institutionen und Struktu-
ren, die sich mit diesen Risiken be-
schiftigen. Die meisten Szenarien
diirften jedoch erst in den nichsten
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Abb. 3: Vernetztes Szenario «Energieverknappung».

Jahren oder Jahrzehnten eine direkte
Gefihrdung fir die Schweiz darstel-
len. Es handelt sich dabei tiberwiegend
um schleichende und fluktuierende
Szenarien. Mit Blick auf den Hand-
lungsspielraum fillt positiv ins Ge-
wicht, dass die verbleibende «Vor-
warnzeit» fur vorsorgliche Massnah-
men genutzt werden kann. Nachteilig
wirkt sich indessen aus, dass heute das
Bewusstsein flir diese Gefahren in der
Offentlichkeit noch nicht sehr weit
fortgeschritten ist. Auch sind erst we-
nige Institutionen und Strukturen
vorhanden, die sich fiir den Schutz vor
diesen Gefahren verantwortlich fiih-
len. Schliesslich wird deutlich, dass
viele dieser Szenarien ihre Ursachen
in europdischen und globalen Ent-
wicklungen haben, was den Hand-
lungsspielraum der Schweiz einengt
und eine kooperative Zusammenar-
beit mit dem Ausland zwingend nétig
macht. Diese mittelfristig relevanten
Szenarien stellen somit eine beson-
dere Herausforderung fiir die Politik
der Schweiz dar.

Ein Blick uber die
Landesgrenzen

Mit dem Verschwinden der macht-
politischen Gegensitze in Europa und
der Globalisierung in Wirtschaft und
Politik bleiben die Resultate unserer
Risikoanalyse nicht nur auf die
Schweiz beschrinkt. Sie konnen auch
in den internationalen Rahmen ein-
gebettet werden. Insbesondere bewir-
ken die folgenden Entwicklungen
eine starke Verinderung der strategi-
schen Rahmenbedingungen:

B Die meisten grossen Risiken kon-
nen von keinem Land mehr allein be-
wiltigt werden. Vielmehr sind kollek-
tive Ansitze gefordert.

B Die zunehmende Abgabe von
Kompetenzen nach oben an supra-
nationale Organisationen sowie nach

unten an die Regionen ist fast tiberall
in Europa zu beobachten. Dadurch
verlieren Nationalstaaten an Einfluss
und Gestaltungsmoglichkeiten.
M Die Globalisierung der Wirtschaft
macht nicht zuletzt wegen der Ent-
wicklung der Informationstechnolo-
gie immer mehr Titigkeiten vom Ort
unabhingig. Kapitalstrome fliessen
ohne staatliche Kontrollmoglichkeit
tiber die Landesgrenzen. Die globale
Vernetzung macht die Frage des
Standortes einer Titigkeit vielfach zur
Nebensache.
M Die Computerisierung und Robo-
terisierung fast aller Arbeitsbereiche
fiihrt — zumindest in einer Ubergangs-
phase — zu einem gewaltigen Verlust
von Arbeitsplitzen und damit zu einer
Zerreissprobe flir den Sozialstaat.
Diese Entwicklungen werden letzt-
lich zu einer starken Verinderung der
Funktion der heutigen Sicherheits-
politik fiihren, sowohl in der Schweiz
als auch in vielen Staaten in Europa
und weltweit. Es ware sicher falsch,
diese Entwicklungen als momentanen
Trend abzutun, der sich auch wieder
umkehren kann; denn die dem Phino-

men zugrunde liegenden Ursachen
prigen weitgehend das globale Ge-
schehen. Die von der Globalisierung
der Weltwirtschaft und der Informa-
tionstechnologie ausgelosten  Ent-
wicklungen fithren mittelfristig zu
einer neuen Weltordnung, in der die
Nationalstaaten eine gegeniiber heute
klar reduzierte Rolle spielen werden
und daher auch fiir die Frage nach
staatlicher Sicherheit und Existenz-
sicherung eine neue Antwort gefun-
den werden muss.

Konsequenzen
fur die Sicherheitspolitik

Aufgrund der schwindenden Rolle
des Nationalstaates versucht man auf
supranationaler Ebene, den unver-
meidlich erscheinenden Ubergang in
die «neue Weltordnung» abzusichern
und die Gefahr von Konflikten einzu-
dimmen. Damit sinkt das Risiko eines
Krieges zwischen den Staaten oder
Staatengruppen.

An die Stelle der zwischenstaatli-
chen Konfrontation tritt immer mehr
der globale Wettbewerb um Mairkte,
wie auch zunehmend um natiirliche
Ressourcen; vor allem saubere Trink-
wasserquellen, fruchtbares Ackerland
und leicht erschliessbare Olfelder.
Auch innerstaatliche und importierte
Konflikte sorgen dafiir, dass die Gewalt
nicht so leicht aus dem europdischen
Alltag verschwinden wird.

Als unerfreuliche, aber logische Fol-
ge der Globalisierung expandiert auch
die frither nur regional in Erscheinung

Entstehungsraum
A % Globale Wirtschattskrise # Trebhauseffeid
-~ 8 Zerstdrung der Ozonschicht
erknappung Ricktall in die Konfrontation
% Impulsartige Szenarien ® v\.‘!lar Energie
% Schleichende Szenarien 8 Verteilungskontiikte um knappe Giiter
@ Fluktuierende Szenarien @ Rohstotfkrise
Welt
@ Nahrungsmittelkrise
% Nuklearer
Schlagin % Krankheiten und Epidemien
Europa o o od-Nord:-Miorati
@ Sabotage / % Grenz-, R
-, Regional- und
@ Terrorismus / i i % Ost-West-Mi
® Eiorssing Nationalitatenkonfiikte igration
Europa S @ Verlust der Konkurrenztahigkeit
emismus
%0 Verbrechen
it rganisiertes
Finanzsystem
Y KKW-Storfall
% Erdbeben @ Verlust der nationalen Kohéasion
% Chemieunfall
Schweiz * Trockenheit / Hitze % Demographische Alterung
Hochwasser
% Talsperrenbruch 8 Verlust an Kulturland und Arter
- Vorwarnzeit fiir Vorsorge
kurz 1 Jahr mehrere Jahre 1 Generation

Abb. 4: Raumliche und zeitliche Dimensionen der Risiken.
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getretene organisierte Kriminalitit
tber die Landesgrenzen und bildet
global vernetzte Unternehmungen.
Auch lokale kulturelle oder religiose
Konflikte werden plotzlich an weit
vom Ursprungsort entfernten Stellen
ausgetragen. Die neuen Technologien
bieten Terroristen und Kriminellen
gesteigerte Einflussmoglichkeiten. Die
durchlissig werdenden Grenzen und
die gewaltigen internationalen Trans-
portkapazititen unterstiitzen die stetig
wachsenden Migrationsstrome.

Diesen neuen, diffusen und schwer
eingrenzbaren sicherheitspolitischen
Herausforderungen muss in Zukunft
unser Hauptaugenmerk und auch un-
sere materielle und organisatorische
Vorbereitung in der Sicherheitspolitik
gelten, wenn wir weiterhin Macht-
politik und Gewalt widerstehen und
die Existenz unserer Bevolkerung und
ithrer Lebensgrundlagen  schiitzen
wollen.

Ableitung der Anforde-
rungen an die Bereiche der
Existenzsicherung

Das Risikospektrum macht deut-
lich, wie unterschiedlich Gefahren
und Entwicklungen heute sind, wel-
che die Sicherheit der Bevolkerung,
die wirtschaftliche Wohlfahrt und die
natlirliche Umwelt der Schweiz ernst-
haft gefihrden konnen. Gemiss unse-
ren sicherheitspolitischen Zielsetzun-
gen ist es Aufgabe der Mittel der
Existenzsicherung, die neuen Gefah-
ren und Risiken rechtzeitig zu er-
kennen und Massnahmen zu deren
Abwendung zu treffen.

Uber welche und wie viele Kapa-
zititen die Mittel der Existenzsiche-
rung in einem bestimmten Zeitpunkt

Koordination der Mittel
Multifunktionalitét der Mittel
Sektorielle Bereitschaft
Vorbeugung und Einsatz
Stetiger Ausbau
Leistungsféhigkeit

Nationale Verteidigungspolitik

Bisher | Inskiinftig
Nationale Selbstbestimmung Internationale Mitverantwortung

verfigen miissen, welche zeitlichen
Erfordernisse gelten und in wieweit
Koordinationsbedarf besteht, kann aus
der Risikoanalyse aller existentiellen
Gefahren abgeleitet werden. Wir ha-
ben zu diesem Zweck eine Methode
entworfen, um abzukliren, welche
Auswirkungen die neuen Risiken auf
die Bereitschaft der Mittel der Exis-
tenzsicherung haben. Im 1997 fanden
dazu bilaterale Gespriche mit gegen
20 Bundesamtern statt, in welchen das
ganze Spektrum der existentiellen
Risiken abgedeckt werden konnte.
Ein prioritires Ziel im 1998 ist eine
Konsolidierung dieser Erhebung tiber
die Anforderungen an die Differenzie-
rung der Bereitschaft der Mittel. Dies
wird, neben anderen Pramissen, eine
Planungsgrundlage flir eine effiziente
und zukunftsgerichtete neue Sicher-
heitspolitik abgeben (Tab. 4).

Bei einer Risikoanalyse ist man ver-
sucht, nur den Gefihrdungsaspekt zu
betrachten. Jedes Risiko birgt aber
auch Chancen. So wie flir die Zeit des
kalten Krieges fur die Schweiz die
Neutralititspolitik und das Anbieten
guter Dienste (inkl. Finanzdienste) als
Chance durchaus wahrgenommen
wurden, mussen wir fur das neue
internationale  Umfeld auch unsere
Chancen erkunden und in unsere
Existenzsicherungsstrategie einbauen.

Dass uns das nicht leicht fillt, zeigen
die Ereignisse der letzten Monate und
unsere innenpolitischen Auseinander-
setzungen um eine Optimierung un-
serer Politik gegeniiber dem Rest der
Welt. Es fillt uns dabei schwer, uns
von bisher erfolgreichen Rezepten zu
l16sen und neue strategische Ansitze
durchzusetzen.

In der Diskussion um eine optima-
le Ausgestaltung der Sicherheitspolitik
spielt zunehmend die Frage nach der

Koordination der Aufgaben
Sachziele und Leistungsauftrage
Integrale Bereitschaft
Vorbeugung, Einsatz und Erholung
Offentlicher Legitimationsbedarf
Effizienz und Flexibilitat
Internationale Existenzsicherung

Tab. 4: Wandel der Bereitschaft.
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Akzeptanz der existentiellen Risike
durch die Gesellschaft die entschei
dende Rolle. Daher kann die Frag
nach einer Optimierung der Mittel i
Hinblick auf eine Risikominderun,
nicht nur naturwissenschaftlich objek
tiv beantwortet werden, sondern mus
auch in der politisch-emotionalen
Auseinandersetzung gefiihrt werden.
Beide Aspekte sind wichtig und er+
ginzen einander.

Die «Umfassende Risikoanalyse
Schweiz» ist ein Pilotprojekt im Rah-
men der weit tiber die traditionelle
Sicherheitspolitik  hinausgreifenden
Politik der Existenzsicherung. Die
eingesetzte Methodik ist einfach)
transparent und leicht nachvollzieh-
bar. Simtliche Resultate und Empfeh-+
lungen wurden in enger Zusammen-
arbeit mit den zustindigen Bundes-
amtern und Fachstellen erarbeitet,
Sie konnen bereits heute zur Ent-
scheidfindung in der schweizerischen
Sicherheitspolitik beitragen, die Koor-
dination der Aufgaben erleichtern und
den Vollzug unterstiitzen — auch auf
der Ebene der Kantone. Angesichts de1
immer knapper werdenden personel-
len und finanziellen Mittel leistet die
«Umfassende Risikoanalyse Schweizs
einen Beitrag, die Ziele unserei

Sicherheitspolitik  moglichst  risiko-
gerecht und kostenwirksam zu ver-
wirklichen.

Herbert Braun studierte
von 1958 bis 1963 Physik ar
der ETH Ziirich, anschlies-
send wissenschaftliche Mit-
arbeit mit Abschluss zumr
Dr. sc. nat. an der ETHZ
Nach  Forschungsarbeiter
am Schweiz. Institut fi

fn Nuklearforschung SIN unc
am CERN ab 1971 Leiter der Stabsstelle For-
schung der Gruppe fiir Riistungsdienste. Sei
1981 Chef der Sektion Grundlagenstudien be
der Zentralstelle fiir Gesamtverteidigung
Militirisch als Chef der Stabsgruppe Sicher-
heitspolitik im Range eines Oberstleutnant:
im Stab Bundesrat Informationszentrale ein-
geteilt. 1
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Die strategische Architektur fur eine Armee nach 2000

Moderne Strategien zur Vorbereitung der Armeen auf die Aufgaben des 21. Jahrhunderts

Weltweit sind Militars, offent-
liche Organisationen und Wirt-
schaft gleichermassen mit der
Herausforderung umfassender
Veranderungen konfrontiert,
deren Natur, Geschwindigkeit,
Volumen und Komplexitit bis-
her einmalig sind. Die her-
kémmlichen Management- und
Fithrungssysteme zur Weiter-
entwicklung grosser Organi-
sationen, wie wir sie bisher ver-
wendet haben, sind zu wenig
flexibel.

Die Herausforderungen

Die Notwendigkeit der Formulie-
rung organisationsbezogener Visionen
und Aufgaben, der Verbesserung der
individuellen Arbeitsleistung und des
effektiveren Teamworks, des systema-
tischen Lernens, des prozess- statt
funktionsorientierten Handelns sowie
der Entwicklung von Massstiben zum
Messen effektiver Auswirkungen von
Losungsansitzen und Entscheiden ist
offensichtlich.

Die insbesondere in den USA ent-
wickelten Prozesse zur Gestaltung
zukiinftiger Armeen unterscheiden
sich dabei nicht grundsitzlich von den
in der Wirtschaft verwendeten Strate-
gien. Die grundsitzlichen Herausfor-
derungen — rasche Verinderung der
Wettbewerbsbedingungen, durch neue
Technologien entstehende Moglich-
keiten und Probleme, permanente
individuelle und teamorientierte Wei-
terbildung der Mitarbeiter, laufende
Verinderung des Aufgabenspektrums
und der Rahmenbedingungen sowie
Zwang zur Kostenreduktion — sind
dhnlicher Natur.

Der Forderung und Weiterentwick-
lung des strategischen Denkens kommt
dabei erstrangige Bedeutung zu. In
den nachfolgenden Ausfiihrungen ist
die strategische Sprache, wie sie heute
zur Fithrung und Steuerung der syste-
matischen Verianderung in westlichen
Armeen verwendet wird, dargelegt.

Paul Kriiger

Die bisher angewandten, primar auf
graduelle, kontinuierliche Weiterent-
wicklung ausgerichteten  Prozesse
sind fiir die Lawine der auf uns zu-
kommenden Verinderungen ungeeig-
net. Die Entwicklung von Verinde-
rungsprozessen zur Gestaltung der
Zukunft, zum Ausbrechen aus veralte-
ten Strukturen und zur Entwicklung
tauglicher Organisationen fliir eine
Welt der Ungewissheit von morgen ist
daher in vollem Gange.

Der Aufbau der
strategischen Architektur

Der moderne Transformationspro-
zess basiert auf definierten Werten,
erhilt durch eine strategische Vision
seine Stossrichtung und wird durch
eine Strategie gelenkt, welche auf den
kritischen Einzelprozessen der Orga-
nisation (z.B. Raistungsbeschaffung,
Budgetierung, Forschung usw.) auf-
baut, durch systematisches, militir-
wissenschaftlich abgestiitztes Handeln
fokussiert und durch einen struktu-
rierten Lernprozess stindig perfektio-
niert wird (Abb. 1).

Werte, Vision und Strategie bilden
das Fundament zukunftsgerichteter,
positiver Verainderungen. Formulierte
und zum Bewusstsein gebrachte
Werte helfen uns zu verstehen, welche
Teile der Organisation wir nicht
indern, sondern in die zukiinftige
Armee mitnehmen. Bei der Entwick-
lung von Strategien, die schlussendlich
auf die Reduktion von Streitkriften
abzielen, ist dies besonders wichtig.
Ohne die Identifikation mit den Wer-
ten, auf denen eine Armee aufgebaut
ist und auf denen auch die Transfor-
mationsstrategie beruht, verliert diese
Institution in den Augen der Offent-
lichkeit rasch ihren Sinn. Wir miissen
daher nicht nur auf die Dimensionen
der Verinderung hinweisen, sondern
ebenso sehr die Bereiche der Konti-
nuitit unterstreichen. Dabei muss dar-
gestellt werden, welche Werte erhalten
bleiben, dass viele von uns aber auch
andere Aufgaben als heute zugewiesen
erhalten, dass die organisatorischen
und strukturellen Neuerungen aber
weder den grundsitzlichen Charakter
unserer Armee verandern noch die
Verdienste fritherer Generationen in
Frage stellen werden.

Strategie
Gibt den Weg an zum
Erreichen der Vision

im Kontext der Werte

Werte

W Was wir sind
Bl Wie wir arbeiten

Armee nach 2000

Vision
Beleuchtet den Zweck

Abb. 1: Die strategische Architektur.
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DieVision soll — als Leitgedanke der
Verinderung — das iibergeordnete Ziel
umreissen, auf welches hin sich eine
Armee weiterentwickelt. Sie konzen-
triert somit alle beteiligten Krifte, in-
dem sie eine gemeinsame Auffassung
dieser Zielrichtung, eine allseitig ge-
tragene Perspektive, fordert. Fehlt eine
solche Vision, besteht die Gefahr, eine
Strategie zu entwickeln, welche sich
aufisolierte Einzelaspekte abstiitzt wie
z.B. das Szenario eines momentanen
Konfliktes oder das unmittelbar zur
Verfligung stehende Budget. Werden
Kostenreduktion und andere nationale
Faktoren (z.B. Forderungen der Ge-
sellschaft nach Reduktion der Dienst-
leistung) zur alleinigen Triebfeder der
Verinderung, tritt anstelle einer wirk-
lichen Strategie ein simpler Schrump-
fungsprozess.

Die zentrale Rolle der Doktrin

Die Doktrin ist der Motor jeder
Verinderung. Durch eine kollektive
Vorstellung iiber die zukiinftige Art
der Fiihrung des Verteidigungskamp-
fes und anderer Operationen wird die
Vision verstindlich und zur allseits ge-
teilten Auffassung. Die Doktrin be-
inhaltet die zukiinftigen nationalen
Ziele und Interessen, die Beitragsleis-
tung der Armee im Kontext der
tibrigen nationalen Krifte, das Bedro-
hungsbild sowie unsere Vorstellung,
wie wir iiber Krieg, Konflikte und

militirische Operationen denken und
nach welchen Prinzipien die Einsitze
der Armee zu fiihren sind. Dieser dok-
trinale Ansatz ist die Basis zur Defi-
nition des Leistungsvermogens und
somit zur Umsetzung in Strukturen,
Operationsformen  und  taktischen
Konzepten, Bewaffnung und Moder-
nisierung, Ausbildung, Operationsbe-
reitschaft und Durchhaltevermogen.

Wihrenddem die Werte festhalten,
von wo aus wir mit der Verinderung
beginnen, und die Vision Ziel und
Zweck angibt, zeichnet die Strategie
die Art und Weise auf, wie wir uns auf
diese Vision hin — im Kontext der
Werte — bewegen wollen.

Strategie ist das zurzeit meist miss-
verstandene Fithrungskonzept und
wird, sowohl im militirischen Denken
wie auch im Management, oft mit
linearem Denken in Programmen
verwechselt. Richtig verstanden, be-
ginnt die Strategie mit dem Morgen,
der Vision, und legt von diesem Blick-
punkt her den kritischen Pfad in die
Zukunft fest (Abb. 2).

Grundziige einer modernen
Transformationsstrategie

Die in der Folge skizzierte strate-
gische Architektur ist als mogliche
doktrinale Leitlinie zur Planung einer
Armee nach 2000 zu verstehen. Zuerst
ist das strategische Umfeld, das heisst
der Kontext, in welchem unsere Orga-

Lineares Denken

Abb. 2: Die strategische Denkweise.
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nisation arbeitet, zu definieren. Dazu
gehoren u.a. die durch die politische
Fiihrung festzulegende Beitragsleis=
tung der Armee sowie weitere mili-
tarstrategische Rahmenbedingungen
(u.a. personelle und finanzielle Res-
sourcen), politische/regulatorische Di-
mensionen (beispielsweise Departe=
mentsreformen oder die Beitrags-
leistung der Kantone) sowie di
Entwicklung von Wirtschaft un
Technologie.

Die Natur der Verinderung wir
primir durch das beginnende Infor
mationszeitalter beeinflusst. Informa
tion wird zur kritischen Komponent
unserer Waftensysteme: Erfassungs-
Kommunikations- und Datenverar
beitungstechnologien bewirken ein
bisher nie dagewesene Transparenz de
Gefechtsfeldes. Diese technologische
Fortschritte werden die Doktrin un
Zusammensetzung der Armeen fun
damental verindern, ihre Synergie
wirkung auf Operationsformen un
andere Prozesse ist jedoch noch be
weitem nicht voll erfasst.

Als weiterer wichtiger Faktor de
strategischen Umfeldes muss der be-
stehende, institutionalisierte Prozes
der militirischen Gesamtplanung i
die Verinderungsstrategie eingebun-
den werden.Armeen stehen nicht still,
noch gibt es fiir sie ein «time-out». Bei
aller Notwendigkeit nach raschen Ver-
anderungen benoétigt jede Organisa-
tion dieser Grossenordnung eine ge-
wisse Kontinuitat, damit die laufenden
Operationen und Titigkeiten (Einsit-|
ze, Ausbildung, Erneuerungen), aber
auch das Selbstbewusstsein der Armee,
nicht geschwicht werden. In diesem
Zusammenhang ist das Schlagwort
einer «neuen» Armee eine semantische
Fehlleistung. In allen Armeen des
Westens wird allenfalls von der nich-
sten oder auch tibernichsten Armee
gesprochen.

Konkret wird auch die Frage zu be-
antworten sein, wie weit die Armee
auf unmittelbare Bediirfnisse auszu-
richten ist und wie fern sie bereits fiir
Aufgaben der weiteren Zukunft zu
konzipieren sei. Zur Beantwortung
dieser u.a. fr die Riistungsbeschaf-
fung entscheidenden Frage ist eine
definierte Operationsbereitschaft (per-
sonelle, materielle, logistische, doktri-
nale Bereitschaft) notwendig.

Eine weitere Dimension der Verin-
derung liegt in der Ausweitung des
Aufgabenspektrums mit zum Teil neu-
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artigen Missionen in einem instabilen,
dynamischen, wirtschaftlichen, techno-
logischen und sozialen Verinderungen
unterliegenden Umfeld. Die politische
Fihrung kann zwar eine Beitragsleis-
tung der Armee fiir einen gewissen
Zeitraum festlegen. Die Natur der
Aufgabe wird damit aber nicht defi-
niert und ist zudem einem raschen
zeitlichen Wandel unterworfen, dessen
Dynamik wesentlich grosser ist als
die der politischen Vorgabenprozesse.
Geht man davon aus, dass ein grosserer
Verinderungsschritt — auch in Berufs-
armeen — mindestens zehn Jahre dau-
ert, ist zu erkennen, dass moderne
Armeen primir flexibler, gesetzlicher
Grundlagen und militarstrategischer
Rahmen- und Einsatzbedingungen
bediirfen, um rasch auf neue Anforde-
rungen reagieren zu konnen.

Eckwerte einer
strategischen Konzeption

Absicht, Konzeptionen und Teil-
ziele einer Transformationsstrategie
miissen schlussendlich dem nationalen
Charakter einer Armee entsprechen.
Dennoch lassen sich generelle Ten-
denzen, welche in allen modernen
Streitkriften Giiltigkeit haben diirften,
feststellen.

Umfassende strategische
Armeeplanung

Heutige Gesamtplanungsprozesse
sind linear strukturiert und auf eine
kontinuierliche, graduelle Verinde-
rung der Armee im Rahmen eines
fixen Leitbildes ausgerichtet. Die
zukiinftige Doktrin der Modernisie-
rung geht jedoch weg vom tiber Jahr-
zehnte gepflegten, materialbasierten
Planen zu einem System, welches auf
eine Verbesserung von Systemleistun-
gen abzielt. Konkret geht es dabei um
Fragen der Beitragsleistung einzelner
Komponenten zu einem Gesamt-
system, um Bedeutung und Wirksam-
keit von Schutz und Mobilitit,
mengenmissige Anteile an Mandver-
Unterstiitzungs- und Logistikkriften,
Prazisions- oder Flachenfeuer, Ge-
wichtung der Informatikmittel u.a.m.

Aufgrund der raschen Technologie-
entwicklung und der damit verbunde-
nen Verkiirzung der Nutzungsdauer
einzelner Waffen und Gerite sowie des

explodierenden Kostenanstieges sind
flichendeckende Beschaffungen bei
grossen Systemen in der heutigen stra-
tegischen Lage nicht mehr sinnvoll.
An ihre Stelle treten Aufwuchsverfah-
ren, in welchen eine an die besonderen
militirischen Belange adaptierte «just-
in-time»-Produktionsstrategie ~ Ein-
gang finden wird. Andererseits ist
eine Ausweitung der Planungs-, For-
schungs- und Entwicklungstitigkeiten
unumginglich.

Die heutigen Planungsorgane sind
in der Regel nach klassischen, militari-
schen Interessengebieten (Operatio-
nen, Nachrichten, Logistik) oder nach
Waffengattungen zusammengesetzt.
Zur Bearbeitung der Probleme mo-
derner, vernetzter Waffensysteme wer-
den sie durch integrierte Projektorga-
nisationen ersetzt werden miissen.

Der Ubergang
zur lernenden Organisation

Durch die Abkehr von linearen
Entwicklungsschritten zur kontinu-
ierlichen, flexiblen Verinderungstrate-
gie wird die Armee zur lernenden
Organisation. Dabei wird die ganze
Armeefithrung in eine Kultur des
Lernens eingeschlossen, in welcher
alle Mitarbeitenden der stindigen
Erweiterung des Wissens Bedeutung
beimessen, Verantwortung fiir Wachs-
tum und Leistung der Organisation
mittragen und bereit sind, Risiken in
Kauf zu nehmen. Die mehrpersonalen
Entscheidfindungsprozesse miissen zu
einem strukturierten Feedback- und
Innovationsprozess erweitert werden.
Ein individueller und kollektiver «les-
sons learned»-Prozess wird es ermog-
lichen, neue, auf einer gezielten For-
schung basierende Erkenntnisse lau-
fend umzusetzen.

Zusammensetzung
von Streitkraften

Die Struktur der Krifte wird — im
Gegensatz zum bisherigen Ansatz der
Kriftegliederung nach Gefechtsfeld-
funktionen — um Informationssysteme
herum aufgebaut werden. «Digital task
forces» — Formationen gleicher und
unterschiedlicher Stufen mit Zugang
zu digitalen Databasen — mit vermehrt
nicht hierarchischen Kommandoord-
nungen treten dabei an die Stelle der

klassischen funktionalen Aufteilung in
Kampf-, Kampfunterstiitzung- und
Logistikelemente.

Kleinere Formationen und Einhei-
ten konnen — als «combined arms
teams» — weit flexibler zusammenge-
setzt werden als die bisherigen waffen-
gattungsorientierten Verbande. Sie
werden zudem besser in den Kampf
der verbundenen Waffen, inbegriften
die Luftunterstiitzung, integrierbar
sein.

Entwicklung
der Einsatzdoktrin

Die integrative Technologie com-
putergestiitzter Fiihrungs- und Waf-
fensysteme bewirkt eine Steigerung
der Prizision der Operationsfiihrung
eines Verbandes als Ganzes. Compu-
terunterstiitzte Entscheidfindung ge-
schieht rascher und ermdglicht eine
genauere Koordination sowie eine
grossere Flexibilitit der Operationen.
Diese Entwicklung wird die Ent-
scheidfindungs- und Stabsarbeitspro-
zesse revolutionieren. Der begrenzen-
de Faktor stellt dabei nicht die Tech-
nologie dar, sondern wird durch
die organisatorischen (Anwendungs-)
Moglichkeiten sowie die «human
factors» bestimmt.

Die nahezu Echtzeitkommunika-
tion und -information sowie die Inte-
gration der Aufklirungs- und Nach-
richtenbeschaffungssysteme in die der
Operations-(Manover-) und Feuer-
fiihrung ergeben eine grossere Klar-
heit iiber das Gefechtsfeld und die
Einsatzbedingungen. Dies wiederum
ermoglichen situativ  zusammenge-
setzte Verbande sowie massgeschnei-
derte Kampf- und Logistikunterstiit-
zung.

Zukiinftige Landstreitkrifte werden
deshalb tiber hohe Mobilitit und die
Fihigkeit zur Kommunikation iiber
grosse Distanzen verfligen miissen.
TIhre Fiihrungssysteme werden es er-
moglichen, Kampfunterstiitzung ver-
schiedener Stufen und Waffen, auch
aus grossen Distanzen, anzufordern.
Der verbesserte Zugang zu Informa-
tionen ermdoglicht somit schnellere
und sicherere Bewegungen, Einsitze
liber grossere Distanzen, effizientere
Zielbekimpfung und bessere Uber-
lebensmoglichkeiten.

Die modernen Feuermittel der na-
hen Zukunft sind in der Lage, riesige
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Mengen an Feuermitteln in kiirzester
Zeit innerhalb grosser Einsatzriume
mit absoluter Prizision zum Einsatz zu
bringen. Durch die Kombination die-
ser drei Faktoren wird das Gefechts-
feld, insbesondere fiir statisch einge-
setzte Elemente, zur absolut todlichen
Zone schlechthin.

Die durch die Leistungsfihigkeit
der integrativen Technologie gegebe-
nen Tiuschungsmoglichkeiten neh-
men aber in gleichem Masse zu wie
die fiir Bewegungen und Zielbekimp-
fung. Einsatzraum und Gefechtsfeld
werden durch die fortgeschrittene
Technologie einerseits viel transparen-
ter als bisher, andererseits — durch die
erhohte Beweglichkeit wie auch die
Anwendung der «stealth»-Technolo-
gie — flir den unterlegenen Gegner in
gleichem Masse undurchsichtiger. Die
dezentrale Entscheidfindung durch
Kommandanten der untersten mogli-
chen Stufe nach den Grundsitzen der
Auftragstaktik bleibt deshalb auch im
21. Jahrhundert von vitaler Bedeu-
tung.

Bei flexibel zusammengesetzten
Verbinden, welche in grossen Opera-
tionsriumen eingesetzt sind, stellt sich
die Frage des inneren Zusammenhal-
tes in ganz besonderem Masse. Die
Kohisionsbildung der Einheiten als
eine der =zentralen Aufgaben der
Fithrung und die daraus entstehenden
Anforderungen an Offiziere und Sol-
daten wird noch vertieft zu unter-
suchen sein.

In der Ausbildung miissen die ein-
fachen, standardisierten Feindbilder
durch Darstellungen komplexer, dy-
namischer Gefechtsfelder mit einer
Vielzahl von Akteuren (Mehrzahl ver-
feindeter Krifte, Zivilisten/Fliichtlin-
ge, internationale Organisationen,
Medien usw.) ersetzt werden. Rea-
lititsnahe Ausbildung wird wichtiger
sein den je; die computergestiitzte
Simulation, durch die Technologie der
virtuellen Realitit zur Perfektion
gebracht, wird oft besser sein als Aus-
bildung in ungeeignetem Ubungs-
gelande.

Die wichtigste Art der Ausbildung
in der Zukunft ist jedoch die Schu-
lung der Kampf- und Einsatzforma-
tionen. Diese Ausbildung wird wohl
nie ganz dem Simulator iibertragen
werden konnen. Armeen, die auf diese
Ausbildung in Friedenszeiten verzich-
ten, stehen somit bewusst in einer tie-
fen Operationsbereitschaft.
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Zusammenfassung

Ausgangslage einer kontinuier-
lichen Lagebeurteilung und Ent-
schlussfassung sind die Vorgaben der
gesamtstrategischen Fiihrung. Perio-
disch erscheinende sicherheitspoliti-
sche Leitlinien und Armeeleitbilder
allein gentigen jedoch nicht mehr, um
eine Armee iiber lingere Zeitriume
fihren zu konnen. Bendtigt wird eine
kontinuierliche ~ Uberpriifung  der
militirstrategischen ~ Rahmenbedin-
gungen, insbesondere der Leistungs-
fahigkeit durch Festlegung von Dok-
trin und Gestaltung, Modernisierung,
Bereitschaft und Durchhaltefihigkeit.

Die Formulierung einer Vision ver-
langt Weitblick, die Fihigkeit der Anti-
zipation der Zukunft, und soll die Fra-
gen beantworten, welches der Zweck
unserer Armee morgen sein wird und
welches die Charakteristik unseres
zukiinftigen strategischen Umfeldes
sein wird. Dabei sind die zeitlichen
Dimensionen nicht auf einen be-
stimmten Zeitraum reduzierbar. Eine
strategische Vision muss weit in den
Beginn des 21. Jahrhunderts hineinrei-
chen. Am Ende dieser strategischen
Vision steht die Armee des Informa-
tikzeitalters.

Die strategische Vision soll einer-
seits die Zukunft auf eine einfache
und verstandliche Weise beschreiben,
so dass alle Beteiligten ihre Rolle im
zukiinftigen  Transformationsprozess
verstehen und zum positiven, selbstin-
digen Handeln motiviert werden.
Durch hypothetische militirstrategi-
sche Rahmenbedingungen kann der
Zeitraum, auf welchen hin die
zukiinftige Armee tberhaupt auszu-
legen bzw. eine optimale Bereitschaft
zu erreichen ist, festgelegt werden.

Im weiteren erlaubt die Vision, den
institutionalisierten, kontinuierlichen
Prozess der militirischen Gesamtpla-
nung, insbesondere Personal-, Finanz-,
Riistungs- und Ausbildungsplanung
von Beginn an auf die Entwicklungs-
richtung einer Armee nach 2000 aus-
zurichten.

Prigende Einflussgrossen des mo-
dernen Managements der Vertei-
digungsplanung  («management of
change») und der Entwicklung der
Streitkrifte sind das dramatisch gestei-
gerte Volumen wie auch die zuneh-
mende Komplexitit und Geschwin-
digkeit der Verinderungen sowie die
Erkenntnis, dass wir am Beginn des

Informatikzeitalters stehen, dessen
Synergiewirkung noch bei weitem
nicht abschitzbar ist.

Oberst im Generalstab Paul
Kriiger ist Berufsoffizier der
Infanterie und Chef der
Abteilung Armeeplanung in
der Untergruppe Planung
des Generalstabes. 2]
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De la difficulté et de la complexité de I'analyse
dans le domaine des relations internationales (RlI)

«When you pick up one piece of
this planet, you find that, one way
or another, it’s attached to every-
thing else — if you jiggle over here,
something is going to wiggle over
there ...

We need this sense of the con-
tinuing interconnectedness of the
system as part of the common
knowledge, so that politicians feel
it and believe it, and so that voters
feel it and believe it, and so that
kids feel it and believe it, so that
they’ll grow up with an ethic.»

Wallace White: Profiles (Sylvia
Earle). New Yorker, 3 July 1989

Depuis que les hommes eurent
éprouvé le désir de se regrouper, c’est-
a-dire probablement des les origines,
ils durent inventer la politique, I'art
de se gouverner et de s’organiser a
I'intérieur, et les relations internatio-
nales, I'art de gérer leurs relations avec
tous ceux qui ne vivaient pas dans leur
bande, tribu, royaume ou nation. Que
les choses soient devenues plus com-
pliquées aujourd’hui n’enléve rien au
fait que nos ancétres néandertaliens
ont da tres tot prendre des décisions
a l'intérieur comme a I'extérieur de
leurs sociétés. Déterminer sa zone de
chasse ou s’exprimer sur I’adhésion
aux Nations Unies sont deux décisions
qui se distinguent moins qu’il n’y pa-
rait de prime abord. La décision la plus
embryonnaire veut dire choix entre au
moins deux possibilités. Que ce choix
s'opere de maniere intuitive ou plus
rationnelle, il est forcément précédé
d’une analyse, qu’elle soit succincte ou
plus complexe.

Dans le domaine des relations inter-
nationales (RI), mais n’en va-t-il pas
de méme ailleurs aussi, 'analyse, ou
plutot I'analyste a une mission a la fois
claire et impossible: apporter au déci-
deur, sur un plateau, la solution qui
assurera le succés de son entreprise.
Autant dire que méme si elle s’est af-

Georges Martin

finée au cours des siecles, 'analyse dans
les RI est loin d’avoir atteint I'exac-
titude que les politiques attendent
d’elle. L'on a théorisé aujourd’hui le
manque de courage lourd de consé-
quences des démocraties face a Hitler
a Munich en 1939. Qui pourra cepen-
dant jamais proposer 'attitude défini-
tive qu’il convient d’adopter face a des
dictateurs, étant entendu qu’une situa-
tion n’est jamais semblable a aucune
autre. L'on attend aussi de I'analyste
qu’il donne avec certitude les clés de
I'avenir. Ceux qui s’y sont essayés s’y
sont brulés, sans d’ailleurs que leurs
malheurs n’aient toujours dissuadé les
Pythies modernes de poursuivre ce
périlleux exercice. Peu apres la chute
du mur de Berlin, Michel Rocard, le
Premier ministre francais, s’écrie le 10
novembre 1989: «C’est formidable, cela
veut dire que la guerre est maintenant
impossible.» En 1914, Herbert George
Wells écrivait: «A I'aube du XX¢ siecle,
rien n’aurait pu étre plus évident que
la rapidité avec laquelle la guerre deve-
nait impossible.» La méme année,
en juillet, I’Anglais Brailsford notait
qu’ «En Europe, I"époque de la conquéte est
finie, sauf dans les Balkans, et peut-étre
aux confins de I’Empire autrichien et de
PEmpire russe. 1l est certain, autant que
quoi que ce soit puisse I’étre en politique,
que les frontiéres de nos Etats nationaux
sont finalement stabilisées. Ma propre
croyance est qu’il n’y aura plus de guerre
parmi les grandes puissances.» Ces erreurs
historiques spectaculaires ne sont que
des exemples qui rappellent que toute
analyse politique ou diplomatique
reste et restera un art largement basé
sur les capacités intuitives de celui ou
celle qui la conduit, en dépit de la
sophistication des méthodes et des
moyens informatiques gigantesques
qui la soutiennent parfois. Un art
au méme titre que la politique ou la
diplomatie.

Lévolution des 50 a 60 dernieres
années a éloigné les universitaires des
décideurs politiques. A certains égards,
nous nous trouvons aujourd’hui un
peu dans une situation ou les profes-
seurs et autres chercheurs ne veulent

prendre le risque de confronter leurs
séduisantes théories avec la réalité et
ou les «décideurs» en viennent a
mépriser «les théories» qui s’oppo-
seraient a leur pratique. Henry Kissin-
ger a bien résumé ce fossé (in White
House Years, Boston: Little, Brown
1979, 54): «...(in public office) it was no
longer enough to be plausible in argument:
one had to be convincing in action. Prob-
lems were no longer theoretical; the inter-
locutors were not debaters but sovereign
countries, some of which had the power to
make their views prevail.» La disparition
des anciennes et intellectuellement
sécurisantes catégories de la guerre
froide a peut-étre accéléré le divorce

En dépit de toutes

ses faiblesses, I’analyse
politico-diplomatique
garde plus que jamais
un réle majeur:

éclairer, préparer et
accompagner la décision
politique, bien silr,

mais surtout rappeler la
totale intercommunicabilité
de toute chose.

entre ceux qui «agissent» et ceux qui
préferent la quiétude de leur tour
d’ivoire académique. Sous I'angle des
publications et des activités dans les
RI aujourd’hui, le spectre s’étend de
la «general theory», caractérisée par
le souci de trouver une explication
cohérente 4 un grand nombre de
phénomenes, sinon a tous, au «policy
makingy, en passant par des étapes
intermédiaires, les «issue-oriented
puzzles» et les «case-oriented explana-
tions». Ces catégories ont leur part
d’arbitraire mais reflétent les principa-
les chapelles dans lesquelles se rangent
les analystes et agents des RI. Il n’en
demeure pas moins que les parois qui
les séparent sont poreuses et qu’elles
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devront I'étre de plus en plus dans un
monde multipolaire, dont les comple-
xités tendent plutdt a s’accroitre qu’a
se résorber. Les défis a relever sont tels
qu’une saine et féconde complémen-
tarité entre théoriciens et praticiens est
de plus en plus indispensable. I ne
viendrait a I'idée de personne de nier
qu'une meilleure compréhension du
monde ne puisse avoir d’importantes
répercussions sur les décisions poli-
tiques. L'analyse d’une situation don-
née dans les RI s’apparente aujour-
d’hui a la quadrature du cercle: com-
ment intégrer les complexités globale

L’art de 'analyse
consistera a mettre

en lumiére a Uintérieur
d’un systeme les
apparentes, ou plus
souvent réelles, contradic-
tions entre les parties

et le tout.

et particuliere dans un message com-
préhensible, plausible et compact?

Si, comme on I'a vu, I'analyse poli-
tico-diplomatique est bien en peine
de proposer des solutions «quick-fix»
et encore moins de prédire 'avenir a
coup sur, a quoi peut-elle bien servir?
En dépit de toutes ses faiblesses, elle
garde plus que jamais un role majeur:
éclairer, préparer et accompagner la
décision politique, bien stir, mais sur-
tout rappeler la totale intercommuni-
cabilité de toute chose. La premiere
tentation du décideur est d’isoler du
contexte la question sur laquelle por-
tera sa décision. Or, le principe-méme
d’un systeme tel que celui des RI veut
que toute modification d’un seul de
ses éléments fait qu’aucun autre ne
restera constant. Toute décision aura
des effets multiples et risquera d’en
avoir au moins un contraire a ’objec-
tif recherché. L'exemple de «mutual
second-strike capability», qui non seule-
ment a diminué le risque d’une
guerre nucléaire mais a aussi permis a
I'un ou l'autre camp de mener des
provocations a des degrés inférieurs
de violence est bien connu.

Lart de I’analyse consistera a mettre
en lumiére a I'intérieur d’un systéme
les apparentes, ou plus souvent réelles,
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contradictions entre les parties et le
tout. Ainsi, contrairement a une idée
reque, le tout peut étre pacifique et
stable méme/seulement si ses compo-
santes ne le sont pas.Vu sous cet angle,
les maitres-mots sont interconnec-
tions, interaction, systéme, complexité.
Toute analyse de politique internatio-
nale doit ainsi éviter a la fois les pieges
de l'instantané sorti de son contexte
temporel et spatial et de la simplifica-
tion trompeuse. Cette prise en compte
de la mobilité et de la complexité
remet incontestablement en question
un certain nombre de croyances ou
certitudes basées sur une vision liné-
aire et statique des choses, par exemple
certains principes comme celui qui
veut que les démocraties soient forcé-
ment pacifiques ou celui de I'efficacité
linéaire de l'aide au développement.
La guerre des Malouines/Falkland et
I'invasion du Koweit par Saddam Hus-
sein sont devenues des classiques de
mauvaises décisions, peut-étre justi-
fiées sur le moment lorsqu’elles sont
retirées de leur contexte systémique,
mais condamnées par les effets qu’elles
ont provoqué sur les autres composan-
tes du systeme: la réaction de fierté
britannique dans un cas et, dans I'autre,
les craintes des partenaires arabes de
I'Irak qui se sont ainsi décidés a fran-
chir le pas de I'alliance avec les USA.

L’analyse dans le domaine des RI ne
peut étre, on I'a vu, qu’a la fois impar-
faite et indispensable. Imparfaite parce
qu’elle ne pourra jamais offrir aucune
certitude, mais indispensable parce
qu’elle atténue, sans jamais le suppri-
mer il est vrai, le caractére aléatoire de
la décision. Ainsi, la meilleure décision
sera celle qui aura été précédée de la
meilleure analyse systémique de
I'ensemble des éléments susceptibles
d’étre touchés directement ou indirec-
tement par elle: «...(Nothing in biology
makes sense except in the light of evolu-
tion). Very little in social and political life
makes sense except in the light of systemic
processes. Exploring them gives us new
possibilities for understanding and effective
action; in their absence we are likely
to flounder.» (Robert Jervis: System
Effects. Complexity in Political and
Social Life, Princeton University
Press, 1997).

Toutefois, un élément ne pourra ja-
mais étre remplacé méme par 'analyse
la plus lucide et la plus sophistiquée: la
décision, qui sera toujours un pas dans
I'inconnu, un acte de courage.

Né le 7 septembre 1952
a Chamoson/Valais (Suisse),
I’Ambassadeur Georges
Martin est licencié en scien-
ces politiques de I'Univer-
sité de Lausanne. Il est entré
au Département fédéral des
affaires étrangéres (DFAE)
en 1979. De 1981 a 1986, il
occupa successivement les fonctions d’adjoint
diplomatique a la Direction du droit interna-
tional public et de porte-parole adjoint du
DFAE. Apres des postes de Conseiller aux
Ambassades de Suisse a Pretoria (1986—1990)
et Tel-Aviv (1990-1991), il fut de 1991 i 1993
Conseiller diplomatique des Conseillers fédé-
raux René Felber (1991-1993) et Flavio Cotti
(1993). Conseiller a I’Ambassade de Suisse a
Ottawa (1993-1996) et Ministre a celle de
Paris (1996—1998), il a repris, en aotit 1998, la
direction du Secrétariat a la planification de la
politique extérieure du DFAE. |
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Konfliktpravention

Der Beitrag der Entwicklungszusammenarbeit

Bereits im «Bericht 90» zur
Sicherheitspolitik hat der Bun-
desrat erkliart, dass samtliche
Risiken, welche die Bevolke-
rung und den Staat existentiell
gefihrden konnen, voraus-
schauend und in ihren Wech-
selwirkungen laufend beurteilt
werden sollen. Mit einer Mo-
tion und verschiedenen Postu-
laten hat in der Folge auch
das Parlament verlangt, der
Bundesrat moge alle existen-
tiellen Risiken stindig analy-
sieren und bewerten und dar-
aus einen moglichst wirk-
samen Einsatz der Mittel der
Existenzsicherung ableiten.

Veranderungen im
Sicherheitsverstandnis ...

Globalisierung bringen wir meis-
tens mit den globalen Verflechtungen
der Weltwirtschaft in Verbindung.
Doch sie ist weit mehr. Das Schlag-
wort «Global Village» deutet es an: Es
geht um das Zusammenriicken der
Weltgemeinschaft. Linder und Volker
werden durch grenziiberschreitende
Phinomene miteinander verbunden
und bilden eine Gemeinschaft, die zu-
nehmend mit dhnlichen — globalen —
Herausforderungen konfrontiert sind.
Damit riickt auch ein neues Sicher-
heitsverstindnis in den Vordergrund:
die «globale menschliche Sicherheit».
Diese geht davon aus, dass Industrie-
und Entwicklungslinder lingerfristig
vitale gemeinsame Interessen haben
und folglich letztlich eine Art «Sicher-
heits-  bzw. Schicksalsgemeinschaft»
bilden. Sie griindet auf der Uberzeu-
gung, dass die menschliche Sicherheit
in der Gesellschaft ebenso grosse Be-
deutung hat wie die Sicherheit zwi-
schen Staaten. Um diese Herausforde-
rungen proaktiv anzugehen, braucht
es eine Weltinnenpolitik, d.h. eine In-
teressen-, Sicherheits- und Aussen-

Walter Fust

politik, die sich «normativ am Welt-
gemeinwohl orientiert».'

... und grosse
Herausforderungen

Die Konferenz tiber Umwelt und
Entwicklung in Rio hat verdeutlicht,
dass die gegenwirtigen Entwicklungs-
trends in Industrie- und Entwick-
lungslindern die globalen Lebens-
grundlagen gefihrden und ein Ausweg
nur mit gemeinsamen Anstrengungen
zu schaffen ist. Gemeinsame Anstren-
gungen sind aber auch deshalb nétig,
weil deutlich geworden ist, dass auf
dieser Welt alles mit allem zusammen-
hingt: Arbeitsplitze und Absatzmirk-
te, Armut und Migration, Spraydosen
und das Ozonloch.

In einer zunehmend interdepen-
denten Welt bildet die internationale
Zusammenarbeit eine unerlissliche
Komponente der nationalen wie auch
der lingerfristigen internationalen In-
teressenwahrnehmung und Existenz-
sicherung.

Die Zunahme von Konflikten

Trotz eindriicklicher Entwick-
lungsfortschritte in den letzten Jahr-
zehnten bleibt die Armut eines der
grossten Probleme. Damit verbundene
verschirfte soziale und wirtschaftliche
Disparititen flihren zu Hoffnungs-
losigkeit von Millionen von Men-
schen. Dass dies ein giinstiger Nahr-
boden fiir soziale Konflikte ist, hat die
erschreckende Zunahme von Gewalt-
ausbriichen in den letzten Jahren
deutlich gemacht. Damit sind Frieden,
Sicherheit und Stabilitit gefihrdet.

Die in den letzten Jahren ausgebro-
chenen kriegerischen Konflikte be-
legen deutlich die Wechselwirkung
zwischen Sicherheit und menschlicher
Entwicklung. Es zeigt sich, dass das
Risiko kriegerischer Wirren in jenen
Lindern wesentlich hoher ist, in
denen solide verankerte politische
Institutionen fehlen, weite Bevolke-

rungskreise politisch und wirtschaft-
lich marginalisiert sind, ethnische
Differenzen sich selbst iiberlassen wer-
den und Investitionen in das Human-
kapital vernachlissigt werden. Sicher-
heit ist heute — nebst innerstaat-
lichen Machtkimpfen und mangeln-
der Rechtssicherheit — weltweit vor
allem auch durch Armut gefihrdet.

| Armut

| @ Rund 1,3 Milliarden Menschen

im Tag.
B Mehr als 800 Millionen Men-
schen haben nicht genug zu essen.

B Mehr als 840 Millionen Erwach-
sene konnen nicht

erwachsenen Analphabeten in den
Entwicklungslindern sind Frauen.
B Mindestens 350 Millionen Kin-
der konnen einen grossen Teil des
Jahres ihren Hunger nicht stillen.

schlagen.

B Rund 800 Millionen Menschen
haben keinen Zugang zu Gesund-
heitsdiensten.

B Mehr als 1,2 Milliarden Men-
schen haben keinen Zugang zu sau-
berem Trinkwasser.

B 70% der in Armut lebenden
Menschen sind Frauen.

Konflikte und Entwicklungs-
zusammenarbeit

Die Entwicklungszusammenarbeit
trigt — zusammen mit anderen Poli-
tikbereichen — zum Abbau von Fehl-
entwicklungen und damit zu mehr
Frieden und Sicherheit bei. Solcherart
gestaltete Generalpravention? ist mit
weniger menschlichem Leid und zu-
dem geringerem Ressourceneinsatz
verbunden.

Ein Blick in die jiingste Vergangen-
heit zeigt jedoch zusitzlich: Biirger-

4£

 leben von weniger als 1 US-Dollar 3

Mindestens 100 Millionen Kinder |
muissen sich auf den Strassen durch- |

lesen und |
schreiben. Fast zwei Drittel der |
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kriege machen oftmals diese Anstren-
gungen der Entwicklungszusammen-
arbeit (EZA) zunichte. Dies wird
durch den steigenden Anteil der
offentlichen Entwicklungszusammen-
arbeit an der Behebung von Kriegs-
folgeschiden deutlich: betrugen die
Beitrige der OECD-Linder dafiir
1980 noch 2% der Ausgaben fiir
die gesamte Entwicklungszusammen-
arbeit, so stiegen diese 1994 bereits auf
das Fiinffache (10%) an! Sollen die
Wirkungen der Armutsbekimpfung
nachhaltig sein, miissen ihre Resultate
deshalb gezielt durch Konfliktpriven-
tion geschiitzt werden.

Fruherkennung
und Pravention

Seit dem Ende des Kalten Krieges
haben gewaltsame, in der Regel inner-
staatliche Konflikte stark zugenom-
men. Erfahrungen in Ruanda, in Li-
beria und in anderen Staaten haben
zudem mit aller Deutlichkeit gezeigt,
dass gewalttitige Konflikte langfristige
Entwicklungsanstrengungen in kurzer
Zeit zunichte machen konnen. Die
Rolle der Entwicklungszusammenar-
beit bei der Minderung oder Vermei-
dung von Gewaltkonflikten verdient
deshalb in Zukunft mehr Beachtung.
Sie kann in Partnerlindern dazu bei-
tragen, die Voraussetzungen flir einen
friedlichen Umgang mit Interessen-
konflikten zu schaffen. Gleichzeitig
muss sie vermeiden, dass Entwick-
lungsprogramme oder -projekte zu

einer Verschirfung von Konflikt-
situationen beitragen. In bestimmten
Situationen kann sie dank ihrer
Prisenz vor Ort und der guten Lokal-
kenntnis gezielte Massnahmen zur
Friherkennung und Friedensforde-
rung ergreifen. Die Bedeutung solcher
Aktionen darf allerdings nicht tiber-
schatzt werden; sie sind nur im
Rahmen {ibergreifender politisch-
diplomatischer Anstrengungen Erfolg
versprechend.

Das Prinzip der Privention gewinnt
in der schweizerischen Aussenpolitik
zunehmend an Bedeutung. So be-
zeichnet das vom Bundesrat verab-
schiedete Leitbild Nord-Siid *, welches
die Aussenbeziehungen der Schweiz
mit den Lindern des Siidens in den
90er Jahren umschreibt, in seinem
ersten strategischen Ziel die Wahrung
und Forderung von Frieden und
Sicherheit als eine der prioritiren Auf-
gaben. Die Krisenprivention wird
darin als wichtige Voraussetzung an-
gesehen, damit «Zeit, Energie und
finanzielle Mittel, welche der Staat,
die Gesellschaft und die internationa-
len Geber aufwenden, tatsachlich zur
Bewiltigung der wirtschaftlichen,
sozialen und Okologischen Heraus-
forderungen eingesetzt werden».

Steuerungsinstrumente
unserer Tatigkeit

Welches sind nun die Instrumente
der DEZA fiir den Umgang mit solch
komplexen Situationen? Es soll an

Linienfihrung : Fuhrungsunterstitzung
|
| | Controlling/ PEMU | Zentrale Planung ueherng Hilviskin
Direkti on . (strategisches (Politik und
: Controlling) Steuerung) (Inspektorat)
: A A
: v
Sparten | | Controliing/PEMU | Spartenplanung | Abereiten von
(inkl. Sektionen und ! (operationelles (Stébe der (Finanzen und
Koordinationsbiiros) : Controlling) Spartenleitungen) Buchhaltung)
| |
<_I Projekt-Controlling Shieach é é
--------- ahresplanungen usw. '
Partngr- ‘[ _____________________ ! ’ Finanzsystem
organisationen [ oo il L e il ool Sl ;
|

Dreistufiges Controlling der DEZA.
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dieser Stelle kurz auf das dreistufige
Controlling der DEZA hingewiesen
werden (Abb.). Seine wesentlichsten
Herausforderungen sind:
B Die Kohirenz und Konsistenz der
Ziele der internationalen Zusammen-
arbeit und deren Umsetzung durch
alle Organisationsebenen der DEZA
zu gewihrleisten. ‘
B Wirksamkeit und Relevanz der|
Interventionen sicherzustellen. Damit
wird insbesondere auch die Nach-|
haltigkeit angesprochen.
B Die Transparenz der Programm-
steuerung zu erhohen und bei Bedarf
Instrumente anzupassen.
B Auf neue Herausforderungen des
Umfeldes dynamisch reagieren zu
konnen. i
Das Controlling arbeitet mit Instru-|

menten der Planung, des Monitorings|
und der Evaluation. Es bezieht sich|
ebenso auf qualitative als auch auij
quantitative Aspekte. Dabei stellen sich’
die strategische Frage, ob wir das
Richtige tun, und die operationelle
Frage, ob wir dies richtig machen. Wie
dies im Fall der Konfliktprivention
umgesetzt wird, mochte ich nachste-

hend kurz darstellen.

Beispiele konkreter
Analyseinstrumente und
Massnahmen

PEMU auf Projekt-
und Programmebene

Controlling in Projekten und Pro-
grammen misst die Ergebnisse an den
festgesetzten Zielen. In mittel- oder
langfristigen Zeitriumen spielt dabei
das PEMU-Konzept der Qualitits-
verbesserung eine zentrale Rolle
(PEMU: Planung — Evaluation — Mo-
nitoring — Umsetzung). Dieses baut
stark auf den Werten von Lernen
Partizipation (Beteiligung), Owner-
ship (Aneignung) und Empowerment
(Ermichtigung) auf. Es ist Teil des
dreistufigen Controllings.

Die DEZA verfugt fiir diese Auf-
gaben tiber ein differenziertes und gut
eingeflihrtes Instrumentarium (z.B.
mittelfristige Linder- und Sektorpro-
gramme, Sektionsleitlinien, Kredit-
antrige, Jahresprogramme). Die Aus-
weitung und Verankerung dieser In-
strumente, die Festlegung von Zielen
und Indikatoren sowie insbesondere
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die systematische und sorgfiltige Ana-
lyse dieser Projekt- und Programmin-
formationen vermag auch Hinweise
auf allfillige zukiinftige Konfliktsitua-
tionen zu geben.

Entwicklungspolitisches
Umfeldmonitoring

Die DEZA hat in den letzten Jahren
eine systematische Risikoanalyse in
Form eines entwicklungspolitischen
Umfeldmonitorings aufgebaut. Es
handelt sich dabei um ein innovatives
Element des Controllings. Es ist ein
Instrument zur Fritherkennung von
moglichen Konfliktherden in den
Partnerlindern und dient gleicher-
massen der schweizerischen Entwick-
lungszusammenarbeit zur besseren
Risikosteuerung («risk controlling)
als auch der Sensibilisierung von deren
Akteuren fur die Mitgestaltung des
entwicklungspolitischen Umfelds. Sie
will damit gesellschaftliche und poli-
tische Verinderungen frithzeitig in
threr Wirkung erkennen, mit Inter-
ventionen auf mogliche Problemstel-
lungen aufmerksam machen und ihre
internationale Zusammenarbeit fle-
xibel an neue Situationen anpassen
konnen.

Jahrlich werden alle Schwerpunkt-
linder der DEZA aufihre aussen- und
innenpolitische Situation (Demokra-
tie, Rechtssicherheit, Beachtung der
Menschenrechte, Gewaltentrennung
u.a.), die entwicklungspolitische Lage
(Wirtschaft, Gesellschaft, Entwick-
lungspolitik u.a.), die Regierungs-
politik (Budget, Militir- und Sozial-
ausgaben) sowie die Entwicklung der
Zivilgesellschaft hin iiberpriift.

Damit dieses entwicklungspoliti-
sche Umfeldmonitoring aussagekraf-
tig ist, missen verschiedene Bedin-
gungen erfuillt werden:

B Regelmissigkeit: Nur eine regel-
missige Berichterstattung iiber die
gleichen Aspekte kann die Verinde-
rung wahrnehmen. Im Normalfall er-
folgt die Analyse alle zwolf Monate, in
Lindern mit erhéhtem Risiko wird
die Lagebeurteilung drei- bis sechs-
monatlich oder gar monatlich vorge-
nommen.

B Systematik: Fiir jedes Land werden
spezifische Beobachtungsfelder festge-
legt, die gleich bleiben, so dass Trends
bzw. Anderungen sichtbar werden.

B Sensibilitit: Das regelmissige und
systematische Beobachten kritischer

Direktion fir Entwicklung und Zusammenarbeit (DEZA)

Die DEZA umfasst einen Teil der Auslandtitigkeit des Eidg. Departements
fir auswirtige Angelegenheiten (EDA):

Sie erbringt ihre Leistungen mit einem Jahresbudget von 1,1 Milliarden
Franken und rund 400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im In- und Aus-
land durch direkte Aktionen, Unterstiitzung von Programmen multilateraler
Organisationen, durch Mitfinanzierungen und Beitrige an Programme
schweizerischer und internationaler Hilfswerke.

Die Instrumente der Entwicklungszusammenarbeit

Die technische Zusammenarbeit, die Finanzhilfe, die humanitire Hilfe und
die Unterstiitzung der Transformation in Osteuropa durch die DEZA sowie
die Massnahmen der Wirtschafts- und Handelspolitik des Bundesamtes fiir
Aussenwirtschaft (BAWI) sind die wichtigsten Instrumente der offentlichen
Entwicklungshilfe. Besondere Aufmerksamkeit wird der Koordinierung aller
Aktionen zuteil.

B Entwicklungszusammenarbeit

Thr Ziel ist die Armutsbekimpfung im Sinne der Hilfe zur Selbsthilfe. Sie
fordert namentlich die wirtschaftliche und staatliche Eigenstindigkeit, trigt
zur Verbesserung der Produktionsbedingungen bei, hilft bei der Bewiltigung
von Umweltproblemen und sorgt fiir besseren Zugang zur Bildung und
gesundheitlichen Grundversorgung der am meisten benachteiligten Bevolke-
rung.

B Zusammenarbeit mit den Landern Osteuropas und der GUS

Die Linder Osteuropas und der Gemeinschaft Unabhingiger Staaten
(GUS) unterstiitzt die DEZA auf dem Weg zu Demokratie und Marktwirt-
schaft mit Wissenstransfer und Beitrigen zu Problemlosungen.

B Humanitire Hilfe und SKH

Leben retten und Leiden lindern: Dies ist der Auftrag der internationalen
humanitiren Hilfe des Bundes. In Katastrophen- und Krisenfillen im Ausland
leistet die humanitire Hilfe zugunsten notleidender Menschen einerseits
direkte Einsitze durch das Schweiz. Katastrophenhilfekorps (SKH) und
unterstiitzt andererseits Aktionen internationaler Organisationen und schwei-
zerischer Hilfswerke.

B Multilaterale Ebene

Die Schweiz setzt sich auf multilateraler Ebene fiir Programme ein, die die
Moglichkeiten ihrer bilateralen Zusammenarbeit iibersteigen, die aber den
gleichen Priorititen gehorchen und die gleichen Ziele verfolgen.

Geographischer Fokus

Wihrend die humanitire Hilfe bedarfsbezogen dort geleistet wird, wo sie
am notwendigsten ist, konzentriert sich die bilaterale Entwicklungszusam-
menarbeit auf 16 Schwerpunktlinder in Afrika, Asien und Lateinamerika.
Die technische Zusammenarbeit mit Osteuropa hat ihren Schwerpunkt auf
dem Balkan (Albanien, Mazedonien, Bulgarien, Ruminien). Ferner sind Son-
derprogramme in Bosnien sowie in einzelnen GUS-Staaten in Arbeit. Multi-
lateral arbeitet die DEZA insbesondere mit den Organisationen des UNO-
Systems, der Weltbank und regionalen Entwicklungsbanken zusammen.
Gesamthaft sind rund 800 mehrjahrige Programme und Projekte in Arbeit.

Trends erhoht die Aufmerksamkeit
und Analysefihigkeit bei den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern in den
Koordinationsbiiros und Botschaften.
B Personelle Kontinuitit: Die Beur-
teilung von Tendenzen, Fakten,
Quellen usw. verlangt eine gewisse
personelle Kontinuitit.

FAST
(Eriih-Analyse von Spannungen
und Tatsachenermittlung)

Ein weiteres, kiirzlich gestartetes
Frithwarnsystem ist das Projekt FAST.
Mit diesem wird bezweckt, die lang-
fristig eingesetzten Mittel der Gene-
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ralprivention nicht unnotigen Risiken
und Riickschligen auszusetzen. Im
Gegensatz zum entwicklungspoliti-
schen Umfeldmonitoring stiitzt sich
das FAST primir auf externe Kapa-
zititen sowie Know-how und Do-
how. In Kooperation mit der Schwei-
zerischen Friedensstiftung und ande-
ren interessierten Kreisen im In- und
Ausland werden die notigen Grund-
lagen systematisch aufgearbeitet. Das
FAST soll als operatives Hilfsinstru-
ment der DEZA die Entscheidungs-
vorbereitung und -findung im Umfeld
potentiell konfliktueller Situationen
erleichtern.

Uber die operationelle Tatigkeit der
DEZA hinaus soll es dazu beitragen,
potentiell konflikttrichtige Situatio-
nen klarer zu erkennen, damit recht-
zeitig — wenn moglich unter Einbezug
aller wesentlichen Akteure — Massnah-
men erarbeitet werden konnen, wel-
che eine Eskalation zu verhindern
respektive zu dimpfen vermogen.

Die DEZA verspricht sich in den
nichsten zwei Jahren
B Information und Daten, bezogen
auf die vereinbarten geographischen
Gebiete zu nachstehenden drei Berei-
chen:

— Krisenhintergrund,

— Kirisenentwicklung und

— Krisenbeschleunigung und Krisen-
dimpfung.

B Kontinuierliche Analysen ausge-
wihlter Linder/Regionen im Sinne
von «Gesamtrisikoanalysen».

M Vertiefte Risikoanalysen («Risk
Assessments») flir auswihlte Lander/
Regionen, welche primir als zusitz-
licher Input fiir die Jahresprogramme
der betreffenden Linder zu verwen-
den sind.

Die Erkenntnisse dieser Analysen
sollen den eigenen Beobachtungen,
unserem eigenen Umfeldmonitoring
gegeniibergestellt werden. Relevante
Abweichungen sollen hinterfragt und
Schliisse daraus gezogen werden.

Neue Formen der
Zusammenarbeit
mit unseren Partnern

In ihrem 1996 verdffentlichten
Strategiebericht «Das 21. Jahrhundert
gestalten» * legt die OECD die Kontu-
ren einer Entwicklungspolitik fiir den
Ubergang ins nichste Jahrhundert

18

iiberzeugend dar. Es wird eine Ent-
wicklungspolitik  skizziert, die den
Erfahrungen der letzten Jahrzehnte
Rechnung trigt und gleichzeitig An-
sitze beziiglich der neuen weltweiten
Herausforderungen formuliert.

Aufgrund der aus den Erfahrungen
der Vergangenheit gezogenen Er-
kenntnisse identifiziert die OECD-
Strategie folgende Elemente als
Grundlage fiir eine erfolgreiche natio-
nale Politik der nachhaltigen Ent-
wicklung:

M Stabile und entwicklungsfordernde
politische Verhiltnisse.

B Investitionen in die soziale Ent-
wicklung.

M Stirkere Mitbeteiligung der Bevol-
kerung, insbesondere der Frauen.

B Eine gute Regierungsfiihrung.

B Umweltfreundliche Politik und
Praxis.

B Verstairkung von Konfliktpriven-
tion und -regelung sowie Versohnung.

Entwicklung ist ein langfristiges
Unterfangen. Die schweizerische Ent-
wicklungszusammenarbeit ist bereit,
lingerfristige Engagements einzuge-
hen. Dies ist um so wichtiger, als
die Entwicklungszusammenarbeit nur
subsididr eingreifen kann: Letzten
Endes sind es namlich unsere Partner,
welche die Verantwortung flir ihre
eigene Entwicklung tragen miissen.
Dies gilt auch fiir ihre Verantwortung
fir alle Vorkehrungen betreffend
potentieller Konflikte.

Die Katastrophenhilfe kommt dann
zum Einsatz, wenn Priavention und
Entwicklung den Konflikt nicht zu
vermeiden vermochten, wenn die
Mittel der Diplomatie (bilaterale und
multilaterale) versagten. Humanitire
und Katastrophenhilfe sind gewisser-
massen die Folge gescheiterter
Privention.

Die Schweiz ist natiirlich in ihren
Bemiihungen nicht allein und hitte
im ibrigen auch nicht die Mittel fiir
ausreichende Dienste. Sie ist mit vie-
len Partnern Teil des internationalen
Systems und bringt sich ein. Die
Schweiz ist aber nicht zu klein, um
Ideen zu entwickeln und durch quali-
tativ hochwertige Arbeit Wirkung zu
erzielen. Zu gross sind die Herausfor-
derungen globaler Fehlentwicklun-
gen, als dass es nicht das Mittun aller
briuchte. Wo und wie die Schweiz
eine positive Differenz zu schaffen
vermag, hingt nicht zuletzt von unse-
rem K6nne&1, vom Vertrauen und der

|
|
|
|
|
|
|

Akzeptanz durch die Konfliktparteien
bzw. der Zusammenarbeitspartner ab.

'D. Messner u. E Nuscheler: Global Go-
vernance. Organisationselemente und Siulen
einer Weltordnungspolitik, in: Weltkonferenzen
und Weltberichte, Bonn 1996, S. 12-36.

’Die Generalprivention befasst sich mit
mittel- bis langfristig wirksamen strukturellen
Bedingungen, die zu Krisen fiihren oder diese
verschirfen. Ziel ist der Abbau «struktureller»
Gewalt mit Mitteln der Strukturforderung, der
Menschenrechtspolitik, der Demokratieforde-
rung usw.

*Bericht des Bundesrates iiber die Nord-
Siid-Beziehungen der Schweiz in den 90er
Jahren (Leitbild Nord-Siid) vom 7. Mirz 1994.

*OCDE/DAC: Das 21. Jahrhundert gestal-
ten: Beitrag der Entwicklungszusammenarbeit,
Mai 1996.

Wialter Fust, geboren 1945
in Mosnang (St. Gallen),
schloss tiber den zweiten
Bildungsweg seine Studien
an der Handelshochschule
St. Gallen mit dem Lizentiat
in Staatswissenschaft (lic. rer.
| publ. HSG) ab. Nach Einsit-
/ zen in der Privatwirtschaft
1975 Eintritt in den diplomatischen Dienst des
Eidg. Departementes fiir auswirtige Angele-
genheiten. 1984 Berufung zum personlichen
Mitarbeiter von Bundesrat Kurt Furgler, Vor-
steher des Eidg.Volkswirtschaftsdepartementes.
1986 Wahl zum Direktor der Schweiz. Zentra-
le fiir Handelsforderung (OSEC). 1990 Wahl
zum Generalsekretir des Eidg. Departementes
des Innern. 1993 Wahl zum Direktor der
Direktion fiir Entwicklung und Zusammen-
arbeit. Botschafter Fust ist verheiratet und Vater
einer Tochter und zweier S6hne. B
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Lagebeurteilung in der Politik

Bei meiner «Lagebeurteilung
der Lagebeurteilung» konzen-
triere ich mich auf Erfahrung
als Regierungsrat, d.h. als Mit-
glied einer Kollegialbehorde
und als Vorsteher eines Depar-
tementes. Es geht dabei um all-
gemeine Erkenntnisse, nicht
aber um die Darstellung von
spezialisierten, dem Militéri-
schen angeniherten Entschei-
dungsprozessen, wie die des
polizeilichen Einsatzes und
des staatlichen Krisenmanage-
ments. Wenn im Folgenden
von politischer Lagebeurtei-
lung die Rede ist, dann handelt
es sich um das Erkennen und
die Analyse von Zustinden
und Prozessen, welche fiir
politische Entscheidungen von
Bedeutung sind.

Die Notwendigkeit
von Friuherkennung
und Lagebeurteilung

Grundsitzlich unbestritten ist in
der Politik — hier verstanden als poli-
tische  Entscheidungsfindung und
oberste Verwaltungsflihrung — die
Notwendigkeit einer zeitgerechten,
dem staatlichen Auftrag entsprechen-
den Fritherkennung und Lagebeurtei-
lung als wesentliche Grundlage aller
Fiihrungs- und Entscheidungspro-
zesse. Das Handeln ohne, ohne genii-
gende oder aufgrund falscher Lagebe-
urteilung kann zu schwerwiegenden
negativen Konsequenzen fithren.

Lagebeurteilungen sind nicht nur
unverzichtbare Grundlage bei erst-
maligen grundsitzlichen Entschei-
dungen, es braucht sie regelmissig
immer wieder als Begleitung laufen-
der Prozesse.

Systematische, umfassende Beschaf-
fung und Bewertung von Informatio-
nen (Nachrichten) sind unabdingbare

Zwischen Intuition und System

Ulrich Fassler

Voraussetzung jeder brauchbaren Lage-
beurteilung.

Die Elemente einer guten
Lagebeurteilung

Ist die Lagebeurteilung fir den
politischen Entscheidungsprozess von
hoher Bedeutung, so stellt sich sofort
die Frage, wie man zu dieser guten
Lagebeurteilung kommt. Im wesent-
lichen sind es dieselben Faktoren, die
auch in allen anderen Bereichen, ins-
besondere in Wirtschaft und Militir,
zum Erfolg fiihren, nimlich die Ana-
lyse des Zeitfaktors. Gerade dieser
Faktor ist aber — wie Beispiele aus der
jungsten Vergangenheit zeigen — eine
oft vernachlissigte Grosse. Auch Poli-
tiker sollten lieber rechtzeitig grob
richtig liegen, als verspitet exakt

falsch ...

Die politische Realitat

Ein Blick auf die wichtigsten politi-
schen Lagebeurteilungen der letzten
Jahre zeigt leider keine Erfolgsstory.
Immer wieder wurde die Politik von
Entwicklungen und Ereignissen tiber-

rascht, verlor so weitgehend ihre
Handlungsfihigkeit und konnte nur
noch reagieren, statt in voller Freiheit
zu agieren. Verschiedene Beispiele
belegen dies leider nachdriicklich:
Holocaust, Asyl.

Versucht man die Praxis der politi-

schen Lagebeurteilung zu typisieren,
so werden etwa folgende Vorgehens-
weisen erkennbar:
B Reflexartige politische Entschei-
dung ohne bewusste Lagebeurteilung.
Nach derTat hilt der Schweizer Rat...
B Intuitive, unsystematische Lagebe-
urteilung

und als Idealfall ...

B systematische Lagebeurteilung.

Generell lasst sich feststellen, dass im
politischen Alltag der Bedeutung der
Lagebeurteilung flir die Entschei-
dungsfindung zu wenig Rechnung
getragen wird. Einer der Hauptgriinde
daftir mag in der vollig unterschiedli-
chen beruflichen Herkunft und Aus-
bildung der politischen Verantwor-
tungstrager liegen. Wer nicht in Mi-
litir- oder Managementschulung fast
drillmissig die Verpflichtung zur Lage-
beurteilung und deren Technik ein-
getrichtert bekommen hat, der neigt
eben zu spontaner oder intuitiver
Entscheidung.

Lage
_7

Auftrag

Méglich-
keiten

Anpass-
ungen

Mittel
<—-/

o

Systematische Lagebeurteilung.
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Politik und Verwaltung bieten heu-
te kaum Ausbildung fiir Technik und
Grundsitze der Lagebeurteilung an,
wie dies in Militair und Wirtschaft
Selbstverstandlichkeit ist. Die wichtige
Funktion des Nachrichtenofhiziers
und der weiteren Fithrungsgehilfen,
die zur Lagebeurteilung beitragen,
miissen sehr oft von Stabsmitarbeitern
wahrgenommen werden. Hier erken-
ne ich Handlungsbedarf.

Handlungsbedarf

Die Politik hat dafiir zu sorgen, dass
die Nachrichtenbeschaffung, Friiher-
kennung und Lagebeurteilung profes-
sionell durchgefiihrt werden konnen.
Dafiir braucht sie Know-how, klar zu-
gewiesene Verantwortlichkeiten und
geregelte Verfahren. Den Know-how
kann sie sich durch Ausbildung
von politischen Entscheidungstrigern,
Stabsmitarbeiterinnen und -mitarbei-
tern oder aber durch Anstellung
von Personen mit entsprechendem

militarischem oder wirtschaftlichem
Wissen beschaffen. Ich selber habe
sehr gute Erfahrungen gemacht mit
der Anstellung von Mitarbeitern, die
iiber eine entsprechende Ausbildung
als Generalstabs- oder Nachrichten-
offiziere verfiigen. Wesentlich ist, dass
die Verantwortlichkeiten im Entschei-
dungsprozess klar zugewiesen werden
und dass sich die Politik immer einem
systematischen Entscheidungsprozess
unterwirft.

Bedirfnisse der modernen
wirkungsorientierten
Verwaltung (NPM)

Moderne Verwaltungen, die nach
dem Prinzip des «New Public Mana-
gements» mit Leistungsauftrag arbei-
ten, sind bei der Lagebeurteilung ganz
besonders gefordert, denn im Kreislauf
von Leistungsauftrag, Vollzug und
Controlling ist eine regelmissige Ana-
lyse der Entwicklungen von entschei-
dender Bedeutung. Die Controller, die

es in Politik und Verwaltung kiinftig
dringend braucht, miissen diese Auf-
gabe libernehmen.

Ulrich  Fissler, geboren
1943 in Luzern, absolvierte
ein juristisches Studium an
der Universitit Bern und
schloss 1970 mit dem Dok~
torat ab. Nach Anwaltsprak-
tikum und Anwaltsexamen
im Kanton Luzern 1971
Titigkeit als Gerichtsschrei-
Amtsgericht Luzern-Stadt. Von
1973-1989 Tatigkeit als selbststaindiger Anwalt.
Seit 1990 vollamtliches Mitglied der Luzerner
Regierung (Vorsteher des Militar-, Polizei und
Umweltschutzdepartementes). Militirisch im
Range eines Obersten bis 1990 Kommandant
eines Mobilmachungsverbandes. Ulrich Fissler
ist verheiratet und Vater zweier Tochter und
eines Sohnes. a

ber am

Systematik der Lagebeurteilung - Politik und Wirtschaft

Es kann eigentlich keine
grundsitzlichen Abweichun-
gen in der Frage geben, wie an
die Beurteilung einer Lage
heranzugehen sei, sofern eine
Lage gemeint ist, die mit ge-
gensitzlichen Absichten oder
Bestrebungen zu tun hat.
Voraussetzung fiir die Unver-
meidlichkeit einer gleicharti-
gen gedanklichen Demarche,
eines gleichartigen Denkvor-
ganges ist aber eben, dass man
es mit einem «Gegensatz» der
Willen zu tun hat, im Sinn von
General Beaufres Formulie-
rung in der «Introduction a la
stratégie», namlich dass das
Wesen der Strategie in jenem
abstrakten Spiel liege, das sich
aus dem Gegensatz zweier
Willen ergebe.
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Dominique Brunner

Man kann auch von mehreren Wil-
len reden. Es muss, damit unser einlei-
tendes Postulat stimmt, um «Dialektik
der Willen» gehen, um Auseinander-
setzung mit anders gerichteten Ziel-
setzungen und Bestrebungen, um
Ringen um eine bestimmte Entschei-
dung, um ein Ja oder ein Nein zu
etwas, zu einem spezifischen Vorgehen
oder Handeln. Und letztlich muss es
das Ziel sein — wie eben bei jedem dia-
lektisch-strategischen Vorgang — eine
Entscheidung herbeizufiihren. Diese
besteht darin, dass der Kontrahent
oder Gegenspieler die ihm gestellten
Bedingungen annimmt. Um mit
Beaufre zu reden: «In dieser Dialektik
der Willen wird die Entscheidung zu
einer psychologischen Reaktion, die
man beim Gegner hervorrufen will.
Er soll davon tiberzeugt werden, dass
es nutzlos ist, den Kampf aufzuneh-
men oder fortzusetzen.»

Wenn diese Voraussetzungen erftillt
sind, kommt dem Faktor «Gegner

ganz offensichtlich grosste Bedeutung
zu. Gemeint sind die «entgegenwir-
kenden Krifte», was wir prazisieren,
um unter dem Einfluss des Zeitgeistes
zu erwartenden Reaktionen im Sinn
von «deplatzierte militirische Betrach-
tungsweise, provozierende Terminolo-
gie usw.» von vornherein zu begeg-
nen. Es geht um Auseinandersetzung —
mit was auch immer, aber namentlich
mit den der eigenen Zielsetzung
widersprechenden Zielsetzungen von
anderer Seite. Sonst braucht man ja
wohl keine Lagebeurteilung in dem
hier gemeinten Sinne.

Unter dem Gesichtspunkt politi-
scher Entscheidungen gesehen, der
der hier gewihlte Gesichtspunkt ist,
sollte der Nachvollzug dieser Uberle-
gung nicht allzu schwer fallen. Man
will eine Entscheidung herbeifiihren,
und dabei stdsst man auf Widerstand.

Andere sind anderer Meinung. Die
den Entscheid fillende Instanz muss
tiberzeugt werden, zum Beispiel die
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Regierung oder das Parlament oder
der Souverin. Die Rede ist hier vom
Prozess der Lagebeurteilung — und da-
mit wohl auch der Entschlussfassung,
denn was soll Lagebeurteilung, wenn
sie nicht in einen Entschluss miindet,
der auch lauten kann, gar nichts zu
tun. Also ist es elementare Logik, dem
Faktor «Gegner» entscheidende Be-
deutung beizumessen.

Aber zuvor muss man sich tber die
eigene Zielsetzung klar geworden
sein. Das tont wie eine Selbstverstind-
lichkeit, doch die Geschichte wie auch

Das eigene Ziel kann

nicht rein abstrakt

formuliert werden.

Sonst ist es weltfremd

und der Misserfolg

tiberaus wahrscheinlich.
praktische Erfahrungen lehren, dass
man sich von Staaten an abwirts oft-
mals {iber das effektiv verfolgte Ziel
nicht restlos im Klaren war oder ist.
Die Geschichte der Kriege wimmelt
von Beispielen dafiir — die der Unter-
nehmen auch.

Das eigene Ziel kann aber nicht
rein abstrakt formuliert werden. Sonst
ist es weltfremd und der Misserfolg
liberaus wahrscheinlich. Also muss
schon die Formulierung der Zielset-
zung die «gegnerischen Mdoglichkei-
ten» angemessen einbeziehen.Wir sind
damit mitten in dem Denkprozess, der
im Mittelpunkt der Fiihrerschulung
brauchbarer Armeen immer stand. Ein
dialektischer Vorgang, der im militi-
rischen wie in anderen Bereichen
hochste Anforderungen stellt.

Die noch zwingend formulierte
«Truppenfiihrung 69» der Schweiz.
Armee definierte: «Die Beurteilung
der Lage geht vom Auftrag aus (hier
natiirlich vorausgesetzt, dass er wohl
durchdacht sei). Sie analysiert die
tibrigen Faktoren in ihrer gegenseiti-
gen Abhingigkeit und leitet durch
Synthese die gegnerischen und die
eigenen Moglichkeiten ab.»

Mit dem vor Augen tritt man mit
Vorteil an ein politisches Problem
heran. Welches sind denn diese
«librigen Faktoren»?

Die «klassischen» kann man apodik-
tisch feststellen. Zeit, Kraft, Raum.

Dass der Zeitfaktor in verschiedenster
Hinsicht entscheidend sein kann, liegt
auf der Hand. Bei Operationen im
Hinblick auf einen politischen Ent-
scheid ist sorgfiltig abzuwigen, wie
viel Zeit man braucht, um seine Argu-
mente den relevanten Zielgruppen zu
vermitteln, um — die wohl immer an-
zunehmenden — Vorurteile zu iiber-
winden, um Grundinformation an
Mann und Frau oder umgekehrt zu
bringen.

Die Beurteilung der Lage sollte
grosstmogliche  Klarheit nicht nur
tiber den Wissensstand derjenigen, die
man von etwas liberzeugen will, schaf-
fen, sondern insbesondere iiber die
vorgenannten Vorurteile. Henry Kis-
singer, der in seinen Werken nach sei-
nem Ausscheiden als Aussenminister
der USA immer wieder die Rolle von
«preconceptions» hervorhebt, macht
eine in diesem Zusammenhang illust-
rative Bemerkung iiber seine Situa-
tion im unmittelbaren Vorfeld des
Ausbruchs des Yom Kippur-Krieges
am 6. Oktober 1973: «By 9.20 a.m., in
New York, having no preconceptions
to defend, I had long since resolved
any doubts as to what was happening.»
(Years of Upheaval). Er rechnete nun-
mehr mit Krieg im Mittleren Osten,

- Geschichte wie auch
- praktische Erfahrungen
lehren, dass man sich
von Staaten an abwiirts
oftmals diber das effektiv
verfolgte Ziel nicht
restlos im Klaren war |
| oder ist.

\ [
| [

L J

wihrend die Experten der Regierung
zum selben Moment, da die igyp-
tische und syrische Offensive losbrach,
zum Schluss kamen, es werde keinen
Krieg geben. Dass das Uberwinden
von Vorurteilen viel Zeit brauchen
kann, ist evident.

Kraft ist sicher auf politischem Ge-
biet die Uberzeugungskraft der eige-
nen Argumente, sind aber auch die zur
Verfugung stehenden finanziellen
Mittel. Unter den Begriff «Kraft» fillt
in diesem Zusammenhang auch die
Ausstrahlung und Glaubwiirdigkeit
der den eigenen Standpunkt 6ffentlich

!

vertretenden Personen, das Ansehen,
die Reprisentativitit von Behorden
und Organisationen. Was immer Mei-
nungsforschungen iiber den Stellen-
wert von Regierung und Parlament in
der Schweiz aussagen, die langjihrige
Betrachtung offenbart eine auffallen-
de Ubereinstimmung zwischen Be-
schliissen oder Empfehlungen von
Bundesrat und Parlament, namentlich
der biirgerlichen Parteien, und dem
Entscheid von Volk und Stinden bei
obligatorischen Referenden  bzw.
Volksbegehren.

Die eigene «Kraft» muss vorurteils-
los in Beziehung zu der der Gegensei-
te eingeschitzt werden. Das dem mi-
litarisch Geschulten vertraute Kapitel
«Der Gegner kann ...» verdient grosste
Aufmerksamkeit, auch wenn man des-
sen Moglichkeiten beim Publikum,
um das es einem geht, vielfach nur
partiell zu erkennen vermag.

Zusammengefasst: Der in Armeen
eingeiibte Prozess der Lagebeurtei-
lung bildet ein iiberaus niitzliches
Muster fur die Beurteilung im Blick
auf politische, wirtschaftlich relevante
Auseinandersetzungen.

g Dominique Brunner ist als
Publizist, Direktor und Vi-
B zeprisident der Farner PR
und Consulting AG in
Zirich titig. Militarisch
kommandierte Oberst i Gst
Brunner das Infanterie-
regiment 22 und war im
Armeestab eingeteilt. B
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Polizeiliche Lagebeurteilung

Lagebeurteilungen gehoren in
der polizeilichen Arbeit auf
jeder Stufe zum Alltag. Sie
ermoglichen es, Entscheide
iiber Massnahmen, Mittel-
einsatze, Priorititen, Zielset-
zungen, kurz alles zu treffen,
was zur Erfiillung des Auftrags
— Gewihrleistung der inneren
offentlichen Sicherheit — erfor-
derlich ist. Im Folgenden wird
aus der Sicht der Bundes-
polizei als ein Polizeikorps mit
besonderen Aufgaben im Be-
reich des Staatsschutzes auf die
polizeiliche = Lagebeurteilung
eingegangen.

Ziel und Zweck

Vorausschickend darf nicht verges-
sen werden, dass Lagebeurteilungen
nicht Selbstzweck sind, sondern der
Uberpriifung der eigenen Position
dienen und damit auf das Handeln
ausgerichtet sind. Lagebeurteilungen
ohne Handlungsoptionen sind nutzlos
und konnen bei der heutigen Res-
sourcensituation im  polizeilichen
Bereich nicht erbracht werden. Eine
Beurteilung muss somit auf einen Ent-
scheid ausgerichtet sein. Dabei kann
die Bestitigung des bisherigen oder
eingeschlagenen Weges selbstverstind-
lich eine, wenn nicht sogar hiufige
Handlungsoption sein.

Ausloser

Wie in den aktualisierten militi-
rischen Fithrungsgrundlagen ist auch
im zivilen polizeilichen Bereich in der
Regel ein Ereignis Ausloser einer
Lagebeurteilung. Dies kann ein spon-
tan, von aussen eintretendes Ereignis
sein (z.B. ein Terroranschlag), eine
lingerfristige Entwicklung (z.B. An-
derung der Machtverhiltnisse in einer
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Jiirg Siegfried Biihler

Region), ein konkreter Auftrag einer
iibergeordneten Behorde (z.B. des
Bundesrates oder des Eidgendssischen
Justiz- und Polizeidepartementes zur
Beurteilung eines bestimmten Sach-
verhaltes) oder einer Rechtsgrundlage
(z.B. Verpflichtung im Bundesgesetz
tiber Massnahmen zur Wahrung der
inneren Sicherheit zur jihrlichen Be-
richterstattung, Art. 27). Die Ausloser
haben dabei oft schon erheblichen
Einfluss auf die Art der Durchfiihrung
der Lagebeurteilung: Zeitverhiltnisse,
mogliche Massnahmen, Vertraulich-
keit und andere Elemente konnen die
Methodik bestimmen. Die Erstellung
eines jahrlichen Berichts an die
Offentlichkeit folgt anderen Prinzi-
pien als die Sofortmassnahmen auf
einen Anschlag.

Grundlagen

Wichtigste materielle Grundlagen
einer Lagebeurteilung sind die Prob-
lemerfassung, die Informationsbe-
schaffung und die Auswertung. lhr
schliesst sich eine erste Beurteilung
an, die in der Regel in den Entscheid
tiber Massnahmen miindet. Auch hier
gleichen sich zivile und militirische
Vorgehensweisen, wobei die polizei-
liche Lagebeurteilung oft spontaner
und punktueller erfolgen muss, als dies
insbesondere in militirischen Stiben
meist der Fall ist.

Kleinere und grossere Lagebeur-
teilungen finden laufend statt. Die
Bundespolizei hilt hierzu regelmissig
Rapporte auf allen Stufen ab, die dem
Informationsaustausch, dabei auch oft
der kurzfristigen Lagebeurteilung die-
nen. Bei besonderen Bediirfnissen fin-
den Rapporte und Sitzungen unter
Beizug der notwendigen internen und
externen Partner statt.

Bei grosseren Ereignissen werden
Stabe oder Arbeitsgruppen gebildet,
welche eine Problemlage konzentriert
behandeln. Hierfiir bestehen auf Bun-
desebene teilweise auch vorbereitete,
jederzeit abrufbare Organisationen
(Sonderstibe).

Vorgehen

Wie bereits erwahnt, haben die
Ausloser einer Lagebeurteilung oft
schon erheblichen Einfluss auf die an-
wendbare Methode. Im polizeilichen
Alltag, der von zahlreichen spontanen,
aber oft typisierbaren Ereignissen ge-
pragt ist, sind deshalb moglichst viele
Ablaufe vorbereitet, damit nach einer
kurzen Beurteilungsphase die rich-
tigen Massnahmen reibungslos aus-
gelost werden konnen und die Lei-
tungsorgane nicht mit «Bagatelllagen»
absorbiert werden.

Oft schwieriger zu erfassen sin
eher langsame, schleichende Entwick-
lungen und Ereignisse. Hier gilt es
voreiliges und iberstiirztes Handeln
zu verhindern, wozu auch wiederum
gehort, sich nicht von noch nicht
Relevantem absorbieren zu lassen, an-
dererseits darf der richtige Zeitpunkt
fur zeitgerechtes Handeln nicht ver-
passt werden. Diese Balance zu finden
ist nicht nur im polizeilichen Staats-
schutz eine stindige Herausforderung,
sondern ist auch auf gesamtstaatli-
cher Ebene Gegenstand wiederholter
Uberpriifungen (Stichworte Friiher-
kennung, Nachrichtenverbund usw.). |

Wichtiges Element im Prozess der |
polizeilichen Lagebeurteilung ist die
Informationsbearbeitung. Dabei ist zu
unterscheiden in die Phasen der In-
formationsbeschaffung, der Informa-
tionsaufbereitung und der Informa-
tionsbereitstellung. Hieran schliesst
sich die eigentliche Beurteilung an.

Die Informationsbeschaffung aus
allen gesetzlich zur Verfiigung stehen-
den Quellen ist ein stindiger Prozess
und wird schwergewichtig durch
friihere Entscheide bestimmt, die sich
somit notwendigerweise auf friihere
Lagebeurteilungen stiitzen. Im poli-
tisch eng gefiihrten und kontrollierten
Staatsschutzbereich bedingt eine An-
derung der Ausrichtung der Informa-
tionsbeschaffung auf neue Phinomene
eine vorgingige Lagebeurteilung und
Auftragsanpassung durch die politi-
schen Behorden. Fiir die Erkennung
solcher Entwicklungen wurde die
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Konsultative Staatsschutzkommission
geschaffen, welche die notwendige
breite Sicht hat, Entwicklungen beur-
teilt und gegebenenfalls Empfehlun-
gen fur Neuausrichtungen abgeben
kann. Jiingst erfolgte dies in Bezug auf
Sektenphianomene, insbesondere der
Scientology Church. Die (n.b. nicht-
polizeiliche) Lagebeurteilung ergab
hier, dass die Staatsschutzorgane sich
mit Sekten weiterhin nicht befassen
sollen.

Im iibrigen stellt die Bundespolizei
durch die Informationsbeschaffung im
Rahmen der bestehenden Auftrige
sicher, dass ein Informationsstand auf-
recht erhalten wird, der die regelmis-
sige Lagebeurteilung in ihren Auf-
gabengebieten der Bekimpfung von
Terrorismus, gewalttitigem Extremis-
mus, Spionage und Proliferation er-
moglicht.

Bei der Informationsaufbereitung
geht es um die Sichtung, Gewichtung
und eine erste Beurteilung der Masse
von Einzelinformationen. Dabei muss
nach moglichst objektiven Gesichts-
punkten eine Feststellung der Lage
versucht werden. Insbesondere bei un-
sicherer Informationslage in formeller
(z.B. unsichere Quellen) oder materi-
eller (z.B. widerspriichliche Meldun-
gen) muss dabei darauf geachtet wer-
den, dass mit der Lagefeststellung nicht
schon entscheidende Elemente der
Beurteilung vorweggenommen wer-
den.

An die Informationsaufbereitung
und Lagefeststellung schliesst die
Informationsbereitstellung an. Dabei
miissen die gewonnenen Erkenntnisse
in geeigneter Form zuhanden der
verschiedenen Empfinger dargestellt
werden.

Es ist unvermeidlich, dass kleinere
Gewichtungen bereits in den Phasen
der Beschaffung und Aufbereitung
vorgenommen werden. Diese miissen
in der Darstellung moglichst transpa-
rent gemacht werden, damit sie bei der
eigentlichen Beurteilung in Rech-
nung gezogen werden konnen. Aus-
wertungen miissen deshalb in Bertick-
sichtigung der vorhergehenden Mittel
und Methoden vorgenommen wer-
den. Informationsdefizite und Unsi-
cherheiten sind dabei zu identifizieren
und zuhanden der Lagebeurteilung
aufzufiihren. Ebenso muss klar darge-
stellt werden, in welchen Bereichen
aufgrund der gesetzlichen Auftrige
uiberhaupt Beurteilungen vorgenom-
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Staatsschutzberichte
Sonderberichte
Lageberichte
Lagebulletins

Planungen, Konzepte,
Zielsetzungen

Auftrage und

Auskunftsersuchen

Massnahmen

Antrige

Jahrlich bzw. zwerjahrlich; offentlich (Staatsschutz-
berichte 93/94,95/96, 97).

Bei besonderen Ereignissen oder zur Behandlung
grosserer Fallkomplexe; klassifiziert (z.B. PKK-Be-
richt) oder 6ffentlich (z.B. Skinheads-Bericht).

Zweimonatlich; klassifiziert.

Bei besonderen Ereignissen (z.B. ZIKOBA, Golf-
krieg); in der Regel klassifiziert.

Regelmassxg oder bei besonderer Veranlassung,
intern oder an Aufsichtsbehorden; in der Regel
klassifiziert.

Ereignisbezogen oder permanent, an nationale und
internationale Partner; in der Regel klassifiziert.

Ereignisbezogen oder permanent; klassifiziert (z.B.
Liste der zu beobachtenden Organisationen und
Gruppierungen), parteioffentlich (z.B. Einreisesper-
ren) oder offentlich (z.B. Aufruf an Internet-Provi-
der, die Sperrung rassistischer Inhalte zu priifen).

Ereignisbezogen oder mit permanentem Charakter
an politische Instanzen (z.B. Antrige auf Auswei-
sungen nach Art. 70 Bundesverfassung) oder an-
dere Behorden (z.B. Antrag auf Verweigerung an
das EDA des Agréments fiir spionageverdichtige
Diplomaten), in der Regel klassifiziert.

Tabelle von Produkten der Bundespolizei, die Lagebeurteilungen enthalten.

men werden konnen (z.B. Terroris-
musbekimpfung,  Spionageabwehr,
Verhinderung der Proliferation) und
was mangels Zustindigkeit nicht be-
urteilt werden kann (z.B. Drogen-
kriminalitit, Geldwischerei).

Je nach Fragestellung wird danach
die Lagebeurteilung von verschiede-
nen Gremien und in verschiedener
Form vorgenommen, festgehalten,
kommuniziert und zur Grundlage
weiteren Vorgehens gemacht. Kleinere
Lagebeurteilungen konnen in unmit-
telbare Massnahmen miinden. Gros-
sere in die Neuausrichtung ganzer
Arbeitsbereiche.

An dieser Stelle kann erwihnt wer-
den, dass die gesamte Auswertetitig-
keit heute ohne den umfangreichen
Einsatz von EDV-Mitteln kaum mehr
denkbar ist. Nur mit ihr konnen die
umfangreichen vorhandenen Infor-
mationen erfasst, verarbeitet und dar-
gestellt werden.

Elemente

Die gesammelte, verdichtete und
dargestellte Faktenlage (Auswertung)

wird mit weiteren Faktoren in Verbin-
dung gesetzt, gewichtet und schliess-
lich im Hinblick auf zu fillende Ent-
scheide festgelegt. Von besonderer
Bedeutung ist dabei das Prinzip der
Verhiltnismissigkeit, das in jedem
Stadium der Lagebeurteilung und
Entschlussfassung berticksichtigt wer-
den muss. Als Faktoren kénnen im
Einzelnen genannt werden:
B Rechtsgrundlagen, gesetzliche
und politische Auftrige

Diese miissen bezogen auf die aktu-
elle Lage in einem breiteren Kontext
konkretisiert und ihre Bedeutung in
Bezug auf die Verhialtnismissigkeit
tberpriift werden. Der allgemeine
Auftrag der «Aufrechterhaltung der
inneren Sicherheit» kann unter ver-
schiedenen Voraussetzungen verschie-
dene Inhalte haben.
B Positive Akteure/negative
Akteure

Im polizeilichen Bereich kdnnen
die Begriffe «Feind» oder «Gegner»
und «Eigene» im tiblichen Sinn meist
nicht gebraucht werden. Vielmehr
muss eher in positive und negative
Elemente bzw. Akteure unterschieden
werden. Dies ermdglicht eine neutra-
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Beschaffung

Auswertung

Darstellung

B Rechtsgrundlagen, Auftrage
B positive Akteure
B negative Akteure

B Mittel, MSglichkeiten, Ressourcen
B Zeitverhaltnisse
B Erfahrungen

Beurteilungselemente

M politische Implikationen, nationale Interessen

Beurteilung

Massnahmen

Darstellung des Prozesses

der Lagebeurteilung.

lere Sicht auf die verschiedenen Rol-
len, die von Fall zu Fall anders verteilt
sein konnen. Es wire fatal, von festge-
fahrenen «Feind- und Freundbildern»
auszugehen, da dies oft den Blick
fir Chancen und Moéglichkeiten, aber
auch fiir unerwartete Widrigkeiten
verstellt.
M Politische Implikationen,
nationale Interessen

Gerade im politisch oft heiklen Ge-
biet des Staatsschutzes miissen Lage-
beurteilungen besonders Augenmerk
auf die politischen Einflisse und
Auswirkungen und insbesondere die
nationalen Interessen haben. Diese
Kriterien werden teilweise schon von
den Elementen «positive/negative
Akteure» bzw. vom iibergelagerten
Prinzip der Verhiltnismissigkeit er-
fasst. Thre Wichtigkeit und ihr beson-
derer Beurteilungscharakter geben
ihnen aber Eigenstindigkeit als Beur-
teilungsfaktoren.
B Mittel, Moglichkeiten,
Ressourcen

Diese haben oft wichtigen Einfluss
auf die Entschlussfassung, insbesonde-
re in Bezug auf die Antragstellung zu-
sitzlicher Mittel. Umgekehrt limitie-
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ren sie den Handlungsspielraum und
setzen Grenzen der Verhiltnismissig-
keit.
B Zeitverhiltnisse
® Erfahrungen

Sie sind von nicht zu unterschit-
zender Bedeutung und konnen des-
halb als eigener Beurteilungsfaktor
erwihnt werden. Die Geschichte wie-
derholt sich zwar nicht stindig, liefert
aber immer wieder wertvolle Hin-
weise flir die Beurteilung von Ent-
wicklungen.

Produkte von Lagebeurtei-
lungen der Bundespolizei

Die Bundespolizei erstellt im Rah-
men der Erfullung ihrer Auftrige eine
Reihe von Produkten, die Lagebeur-
teilungen enthalten (Tab.). Diese Pro-
dukte enthalten je nach Empfinger,
Aktualititsbezug oder zu treffenden
Entscheiden mehr oder weniger aus-
fiihrliche Lagebeurteilungen.

So enthilt ein Staatsschutzbericht
mit der Beschreibung der Jahrestitig-
keit im priventiven Staatsschutz vor-
wiegend Lagedarstellungen und -ent-

wicklungen, wihrend ausdriickliche
Beurteilungen nur dort gemacht wer-|
den, wo sich diese nicht bereits aus der
Lagedarstellung klar ergibt, oder es
von besonderer Bedeutung ist. Im-
merhin stellt die Themenauswahl
beim beschrinkten zur Verfligung ste-
henden Platz schon eine Beurteilung
dar, indem nur Sachverhalte behandelt
werden konnen, die fiir die innere Si-
cherheit von einiger Bedeutung sind.

Der Detaillierungsgrad der iibrigen
Produkte hingt jeweils ebenfalls von
der Sachkenntnis und der Vorbefas-
sung der Empfinger ab.

Standardisierung
und Flexibilitat

Wie dargelegt, werden Lagebeur-
teilungen in der polizeilichen und be-
sonders auch priventiv-polizeilichen
Arbeit laufend in der einen oder an-
deren Form vorgenommen. Dabei
stehen dem Praktiker verschiedene
Methoden zur Verfiigung, deren
Handhabung er durch gezielte Ausbil-
dung und vor allem im Verlauf der
beruflichen Titigkeit erwirbt. Eine
Standardisierung zur Bewiltigung der
Masse an Fragestellungen ist ebenso
wichtig wie die Beibehaltung der
notigen Flexibilitit, um ausserge-
wohnliche Probleme anpacken zu
konnen. Im Vordergrund steht dabei
immer, mit den richtigen Informatio-
nen und der richtigen Analyse zur
richtigen Zeit zu einem — seien wir
bescheiden — brauchbaren Ergebnis zu
kommen. Da die Polizei meist im rea-
len Umfeld und nicht in Ubungssitua-
tionen agiert, zeigt sich die Stichhal-
tigkeit der Beurteilung und der darauf
fussenden Entscheide in der Regel
schon nach kurzer Zeit.

Jurg Siegfried Biihler, 35,
trat nach Schulen in Solo-
thurn und dem Studium
der Rechtswissenschaften
an der Universitit von Fri-
bourg 1989 in den Rechts-
dienst der Bundesanwalt-
schaft ein, wo er sich mit
‘allen Belangen der Bundes-
strafgerichtsbarkeit und Fragen der priventiv-
polizeilichen Titigkeit befasste. Seit Dezember
1993 ist er einer der beiden Stellvertreter des
Chefs der Bundespolizei und betreut vor allem
die gerichtspolizeilichen Ermittlungen und
ausgewihlte Bereiche des Berichtswesens. Der
Vater zweier Kleinkinder ist im Militair Nach-
richtenoffizier des Fiisilierbataillons 51. |
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Lagebeurteilung, Entschlussfassung
und Befehlsgebung im Polizeieinsatz

Polizeieinsatze sind in beson-
derer Weise charakterisiert
durch Ungewissheit, Zeitdruck
und beschrinkte Ressourcen.
Einem zum Voraus festgelegten
Fithrungsrhythmus kommt des-
halb besondere Bedeutung zu.
Traditionell und mit Recht
orientiert er sich an demjeni-
gen der Armee. Damit konnen
Ausbildungssynergien erschlos-
sen, Kompatibilitit nicht zu-
letzt im Hinblick auf subsi-
didare Einsidtze der Armee rea-
lisiert und Sicherheit in der
Krise gewonnen werden. Auf
bestimmte Besonderheiten der
polizeilichen Lagebeurteilung
weist dieser Beitrag mit
Schwergewicht hin.

Der Behelf des
Schweizerischen Polizei-
Institutes (SPI)

Das Schweiz. Polizei-Institut (SPI)
in Neuenburg ist eine Stiftung der 6f-
fentlichen Hand, die die polizeiliche
Aus- und Fortbildung mit einem brei-
ten Angebot sicherstellt und verein-

Markus R einhardt

heitlichte und verbindliche Lehrmittel
herausgibt. Dazu gehort auch der
Behelf «Lagebeurteilung, Entschluss-
fassung und Befehlsgebung im Poli-
zeleinsatz (LEB)».

Zielsetzungen des Behelfs

Der «LEB» stellt die Lagebeurtei-
lung, Entschlussfassung und Befehls-
gebung im Polizeieinsatz dar. Durch
Systematisierung und  Vereinheit-
lichung sollen die Polizeikader Fiith-
rungssicherheit in polizeilichen Ein-
sitzen auch unter Zeitdruck erhalten.
Das Zusammenwirken verschiedener
Polizeikrifte wird dadurch gefordert.
Der Behelf befasst sich aber nicht mit
der Zusammenarbeit von zivilen und
militirischen Einsatzpartnern. Im Ein-
zelfall kann er aber auch daftir dienlich
sein.

Erlauterungen und Beispiele vertie-
fen und erginzen zusammen mit den
Anhingen und einer Zusammenfas-
sung die Grundsitze. Der Behelf und
das dazugehorende Behelfskirtchen
richten sich an die Polizeikader aller
Stufen und sind flir die Kurse des
Schweiz. Polizei-Institutes (SPI) ver-
bindlich.

Die erste Auflage aus dem Jahre
1990 ist in Beriicksichtigung der mi-
litirischen Terminologie und im In-

[ Problemerfassung]

b

I Uberpriifung I

IEofortmassnahmen I

f

l Durchfiihrung J

y

Y

Zeitplan I

v

| Befehlsgebung ]

[ Beurteilung der Lage |

it

Etschlussfassung I

Beurteilung der Lage.

teresse der Kompatibilitat tiberarbeitet
und mit Grundsitzen zur Verhaltnis-
missigkeit, Begriffsbestimmungen so-
wie Signaturen gegenseitig abge-
simmt und erginzt worden. Die
Uberarbeitung erfolgte in enger Zu-
sammenarbeit mit den Klassenlehrern
der Polizeioffizierskurse deutscher
und franzosischer Sprache sowie Ver-
tretern der Armee und Gesamtvertei-
digung. Er steht auch in franzosischer
und italienischer Sprache zur Verfui-
gung.

Subsididre Einsitze der Armee zu
Gunsten der zivilen Polizei (z.B. Kata-
strophenhilfe, Kongressschutz, Ob-
jektschutz, Offenhalten von Alpen-
transversalen usw.) werden durch eine
gemeinsame Sprache erleichtert. Auch
die Zusammenarbeit mit weiteren
Partnern der Polizei wird durch die
abgestimmte Verfassung vereinfacht.

Anwendung und Inhalt

Der LEB regelt die Fithrungstitig-
keiten des polizeilichen Einsatzleiters
und bestimmt den Fithrungsrhythmus
polizeilicher Stibe. Fiir die untere
Stufe (Gruppe) wird ein vereinfachtes
Befehlsschema (Drei-Punkte-Befehl)
in Analogie zur Armee fur statische
und bewegliche Einsitze sowie
Beobachtungsauftrige zur Verfligung
gestellt.

Der Inhalt folgt dem klassischen
Ablauf der Fithrungstitigkeiten. Zahl-
reiche Erliuterungen und Beispiele
aus dem polizeilichen Alltag erginzen
in synoptischer Darstellung die Grund-
satze. Damit kann der «LEB» flir ein-
fache verkehrs-, kriminal- und sicher-
heitspolizeiliche Einsitze ebenso wie
fur die Bewiltigung von Grosslagen
(Veranstaltungen, Demonstrationen,
Katastrophen usw.) eingesetzt werden.

In zahlreichen Anhingen vertiefen
Schaubilder (mit Bewilligung des
Generalstabschefs aus FSO adaptiert),
Beispiele und Checklisten die Grund-
satze.

Der «LEB» als Gesamtes ist als Leh-
rerexemplar zu verstehen. Fur den ei-
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B Bedeutung im Gesamtrahmen
B Erwartete Leistung

B Handlungsspielraum

B Unterstitzungsmittel

B Rechtliche Beurteilung des An-
lasses / Ereignisses (Gegenseite)

M Polizeiliche Zustandigkeit

B Verhdltnismassigkeit

B Einsatz von Zwangsmitteln

(4) ANLASS / EREIGNIS /
GEGENSEITE

B Absicht

B Teilnehmerzahl

B Schaulustige

Hl Beeintrachtigungen

B Stirke / Zusammensetzung

W Dringlichkeit
B Einfluss auf eigene Mdglichkeiten
B Zeitplan

B Einsatzmittel

B Personelle Mittel

B Gliederung / Organisation
B Ausristung / Bewaffnung

B Gliederung

B Herkunft / Umfeid

H Bisherige Aktivititen

B Politische / psychologische Lage
B Motivation / Stimmung

B Bewaffnung

B Verbindungsmittel

B Logistik

B Geldnde
B Ortlichkeiten
B Objekte

B Verkehrsnetz
B Bevblkerung
B Medien

(6) UMWELT / EINSATZRAUM

W Witterung / Sicht
B Beobachtungsmdglichkeiten
B Verbindungen

B Zeitfaktor / Vertigbarkeit
B Ausbildungsstand

B Einsatzerfahrung

B Ortskenntnisse

B Motivation

B Logistk

B Einbezug Medien

Lagebeurteilung, Entschlussfassung und Befehlsgebung im Polizeieinsatz.

gentlichen Einsatz steht das Behelfs-
kirtchen zur Verfligung. In ihm wer-
den kurz gefasst die Fiihrungstitigkei-
ten, Problemerfassung, Sofortmass-
nahmen, Beurteilung der Lage und
das Befehlsschema zusammengefasst.
Vertieft fasst ein weiterer Anhang
die Elemente der Fithrungstitigkeiten
und ihre Zielsetzungen zusammen.

Die Besonderheiten
im Vergleich zur Armee

Lage = Auftrag

Oft liegt der Polizei kein konkreter
Auftrag vor. Er muss deshalb aus der
Lage und rechtlichen Situation abge-
leitet werden. Dabei ist insbesondere
in Beriicksichtigung des Zeitplanes
vorab immer zu priifen, ob es sich um
einen planbaren (Anlass), einen spon-
tanen (unmittelbar bevorstehendes Er-
eignis) Einsatz oder um die Fiithrung
im Einsatz selbst handelt, wo die
Wechselwirkung von Planung und
Reaktion entscheidend ist.
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Sofortmassnahmen

Namentlich bei spontanen Ereig-
nissen verkehrs- und kriminalpolizei-
licher Art (Unfille/Delikte) erhalten
die Sofortmassnahmen entscheidendes
Gewicht. Sie dienen nicht nur dem
Zeitgewinn, sondern oft auch der
Rettung von Menschenleben und
raschen Aufklirung von Straftaten. Oft
entscheiden sie deshalb iiber Erfolg
oder Misserfolg. Die anschliessende
Lagebeurteilung dient deshalb der
Entscheidfindung von zeitlich linger
dauernden Ereignissen. Polizeilich
typisch ist bei der Anordnung von
Sofortmassnahmen oft auch der direk-
te polizeiliche Durchgrift auf einge-
setzte und verfligbare Krifte.

Beurteilung der Lage

Die Lagebeurteilung geht von der
Auftragsanalyse aus, beurteilt dann
aber mit Schwergewicht die Rechts-
lage, damit die polizeiliche Zustindig-
keit, der Einsatz von Zwangsmassnah-
men und in besonderer Weise die

Verhiltnismissigkeit des Einsatzes be
urteilt werden kann. Die Beurteilun
der Rechtslage umfasst die rechtlich
Wiirdigung des Anlasses/Ereignisses
(Gegenseite) sowie die Zustindigkei-
ten und Befugnisse einschliesslich de
moglichen Anwendung von Zwangs-
mitteln, die sich aus dem Anlass/Ereig-
nis (Gegenseite) ergeben konnen. Si
zeigt auch auf, gegen welche Norme
die Gegenseite verstossen hat oder
moglicherweise verstossen kann. Da
raus ergeben sich die Antworten auf
die Fragen, ob polizeiliches Handel
notwendig und rechtlich zulissig ist,
welchesVorgehen sowie welche Mitte
geeignet daftir sind und ob der Einsat
als Ganzes im Vergleich zum bedroh
ten Rechtsgut verhaltnismissig ist. Di
Beurteilung der Rechtslage gibt da
riiber Aufschluss, auf welche Norme
sich das polizeiliche Handeln abstiit-
zen kann und ob die Polizei zum Ein
schreiten verpflichtet oder berechti
ist. Sie stellt die zutreffenden Bestim
mungen in materieller und formelle
Hinsicht dar. Die Beurteilung de
Rechtslage orientiert sich am Grund
satz der Verhiltnismissigkeit un
nimmt eine Giiterabwigung vor. Die
Polizeiftihrung beurteilt auch, wie der
Zustand der Rechtmissigkeit unter
Wahrung der Verhiltnismissigkeit
raschestmoglich wieder herbeigeftihret
werden kann. Die Rechtslage kann
sich wihrend eines Einsatzes indern.
Sie ist demzufolge laufend zu iiber-
priifen. Oft geniigt dabei der Hinweis
auf die polizeiliche Generalklausel
nicht. Die entscheidenden Artikel und
Normen sind deshalb anzusprechen.
Die Anwendung des polizeilichen
Schusswaftengebrauches ist beredtes
und typisches Beispiel dafiir. Nach der |
Beurteilung der Zeitverhiltnisse, die
nach dem oben Gesagten oft einen
besonderen Stellenwert hat, wird den
eigenen Moglichkeiten nicht der
«Gegner, sondern der zu bewiltigen-
de Anlass oder das Ereignis und im |
Falle von Storern die Gegenseite ge- |
gentibergestellt. Dazu gehort auch die
politische und psychologische Lage-
beurteilung. Die Umwelt wird na-
mentlich in Bezug auf den Einsatz-
raum beurteilt. Dazu gehoren aber
auch die Bevolkerung und die Medien.

Entschluss

Der Entschluss berticksichtigt in je-
dem Falle die Grundsitze polizeilicher
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Fihrung. Sie orientieren sich an den
klassischen Einsatzgrundsitzen und
sind erginzt mit Gesetzmassigkeit und
Verhiltnismaissigkeit.

Befehl

Konsequenterweise wird deshalb
bereits in der Orientierung (Ziffer 1
des Befehls) der Anlass/das Ereignis
und die Lage und ihre Entwicklung
sowie die Bedrohungsszenarien, die
Gegenseite und ihre Moglichkeiten
und nebst dem eigenen Auftrag auch
die Struktur der Aufgabe sowie die
Rechtslage dargestellt. Die zusitzliche
Unterstiitzung bezieht sich auf nicht
direkt der Polizei unterstellte Krifte
von Partnerorganisationen (Feuer-
wehr, Rettungsdienste usw.).

Logistische und administrative Er-
ginzungen charakterisieren nebst den
taktischen und technischen Massnah-
men die besonderen Anordnungen.

Unter den Standorten wird auf die
eigenen Fiihrungseinrichtungen (in
der Regel KP-Front und KP-Riick)
und die Fihrungsstandorte von Vor-
gesetzten und Dritten hingewiesen.

Rapportrhythmus

Der Rapportrhythmus in der
Fiihrung mit polizeilichen Stiben un-
terscheidet ebenfalls zwischen plan-
baren Ereignissen und der Fithrung im
Einsatz. Entscheidend ist das Ziel des
Rapportes und dessen Umsetzung
und weniger die formelle Traktanden-
liste. Nach einem Einsatz schliesst sich
in der Regel ein Auswerterapport an,
der die Erfahrungen biindeln und fiir

weitere Einsitze nutzbar machen soll.
Der Rapportrhythmus richtet sich
deshalb eher nach dem Zeitplan der
aus der Problemerfassung gewonne-
nen Problemfelder. Von besonderer
Bedeutung ist auch der Abspracherap-
port mit Partnerorganisationen, wozu
in subsididren Einsitzen primir auch
die Armee gehort.

Verhiltnismassigkeit

Das  Verhiltnismissigkeitsprinzip
grindet auf ethischen Forderungen.
Es liegt aller polizeilichen Tatigkeit zu
Grunde. Alleiniges Vernichten und
Zerstoren kann deshalb nie Zielset-
zung polizeilicher Einsitze sein. Das
Verhiltnismissigkeitsprinzip ist in der
Schweiz ein (ungeschriebener) ver-
fassungsmassiger R echtsgrundsatz, der
von Art. 4 der Bundesverfassung
(Rechtsgleichheit) abgeleitet wird.

Polizeiliche
Begriffsbestimmungen

Mit dem «LEB 97» wurde eine
Licke geschlossen, die bisher vor
allem auch bei partnerschaftlichen
Einsitzen Probleme derVerstindigung
schuf. Es sind nun polizeispezifische
Begriffe definiert, die in gemeinsamen
Einsitzen mit Partnern verwendet
werden. Oft unterscheiden sich nim-
lich die Definitionen der Armee
gemiss OF und TF 95 von den poli-
zeilichen Begriffsbestimmungen, die
sich an den polizeilichen Einsatz-
grundsitzen der Rechtmissigkeit und
Verhiltnismissigkeit orientieren. Im

Storer

Staat

(Polizei)

héltnisse

(Rechte
Dritter)

Prinzip der

Verhiltnismiissigkeit.

Rahmen der Auftragserteilung tut
man deshalb gut daran, darauf hinzu-
weisen, welche Definition dem Be-
grift zu Grunde gelegt wird.

Signaturen

Einem gleichen Ziel sind auch die
vereinheitlichten Signaturen fur die
bildliche Darstellung von Lagen und
Entschliissen verpflichtet. Sie umfas-
sen nebst rein polizeilichen Symbolen
auch solche aus dem Schnittstellen-
bereich aller Partner der Gesamtver-
teidigung. Sie wurden vom General-
stab, dem Bundesamt fiir Zivilschutz
(BZS), dem Schweiz. Feuerwehrver-
band (SFV), der Zentralstelle fiir Ge-
samtverteidigung (ZGV) und dem
Schweiz. Polizei-Institut (SPI) erarbei-
tet und gelten fiir alle Beteiligten. Da-
neben verfligen die einzelnen Partner
naturgemiss iber ihre spezifischen
Signaturen, die in ihren einschligigen
Reglementen enthalten sind. Auffil-
ligstes Merkmal ist die Grundform.
Die Armee geht nach wie vor vom
Quadrat aus und alle zivilen Partner
haben sich auf die Kreisform geeinigt.
Damit sind klare Unterscheidungen
optisch wirksam moglich geworden.

Markus Reinhardt, Dr. iur.,
Chur, seit 1984 Komman-
dant der Kantonspolizei
Graubtinden, ist Priasident
der Konferenz der Kantona-
len Polizeikommandanten
der Schweiz (KKPKS) und
Verfasser des Behelfes des
Schweiz. Polizei-Institutes
(SPI) «Lagebeurteilung, Entschlussfassung und
Befehlsgebung im Polizeieinsatz (LEB)», 1997.
Militirisch war Oberst im Generalstab Markus
Reinhardt von 1992—-1993 Stabschef der Ge-
birgsdivision 12, kommandierte von 1994—
1997 das Gebirgsinfanterieregiment 36 und
ist seit 1998 Kommandant-Stellvertreter der
Gebirgsdivision 12. |
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Lagebeurteilung - Firmen mit internationalen Aktivitaten

Der Angriff lauft, an vielen
Fronten und rund um die Uhr.
Doch nicht Armeen stehen
sich gegeniiber, sondern her-
vorragend organisierte Kon-
zerne, gefithrt von kompeten-
ten Managern und getragen
von engagierten Mitarbeitern.
Wir sprechen vom globalen
Markt fiir Finanzdienstleistun-
gen. Ziel des Kampfes ist es,
die sich seitens der Konkur-
renz und der technologischen
Entwicklung stets neu stellen-
den Herausforderungen zu
meistern, um das eigene Uber-
leben zu sichern.

Ausgangspunkt jeder Strategie ist
eine Lagebeurteilung. Die Armee hat
die diesbeziiglichen Prozesse sehr sys-
tematisch angelegt. Der Vergleich mit
den entsprechenden zivilen Gepflo-
genheiten ist gewiss reizvoll. Was ist
vergleichbar, wo und weshalb beste-
hen Unterschiede, was konnen die
beiden Seiten voneinander lernen?
Diese Fragen stellen sich auch vielen
jungen Leuten beim Nachdenken
dariiber, ob sie die Laufbahn eines
Milizofhiziers einschlagen wollen. Wir
schildern nachfolgend unsere Erfah-
rungen bei der Erarbeitung des Busi-
nessplans einer Bank und der dazu er-
forderlichen Lagebeurteilung und ver-
suchen Parallelen zur militirischen
Lagebeurteilung zu ziehen.

Businessplane

Businesspline setzen die Leitplan-
ken und Priorititen fiir das Handeln
einer Unternehmung iiber eine Pe-
riode von drei bis finf Jahren. Die
Strategie wird dabei aufgrund einer
Analyse der Umwelt inkl. Konkurrenz
sowie der eigenen Firma festgelegt. Im
Endeftekt geht es dabei um die Ein-
satzplanung, welche auch im militiri-
schen Bereich stattfindet. Abb. 1 und 2
zeigen den Vergleich zwischen ziviler
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strategischer Planung und militéri-
scher Einsatzplanung.

Die militirische Lagebeurteilung
zielt darauf ab, im Rahmen eines Auf-
trages:

1. Die fiir die Entscheidung wichtigen
Faktoren zu erkennen,

2. daraus Konsequenzen und mogli-
che Lageentwicklungen abzuleiten und
3.auf diesen beiden Grundlagen
Losungsmoglichkeiten zu erarbeiten.

Die Lagebeurteilung teilt die er-
wihnten Faktoren in fiinf Gruppen auf:
B Auftrag,

B Zeitverhaltnisse,

B Umwelt,

M feindliche Mittel und
B eigene Mittel.

Die Lagebeurteilung ist ein Teil der
Einsatzplanung.

Im Unterschied zur militarischen
Einsatzplanung, werden die Mission
aufgrund der Lageanalyse separat er-
arbeitet und die Zeitverhiltnisse erst

in der Strategieformulierung detail-
liert analysiert.

Die Umweltbeurteilung

Die Analyse der Rahmenbedingun-
gen in Businessplanen entspricht der
militirischen Beurteilung der Um-
welt. Es geht dabei jedoch nicht um
solche Faktoren wie die Beschaffen-
heit des Gelandes, Witterungsverhilt-
nisse oder Zivilbevolkerung, sondern
um die Beschaffenheit des institutio-
nellen Umfeldes, die Konjunkturent-
wicklung oder Politik. So hat z.B. In-
ternet oder das Abkommen iiber die
Liberalisierung des Dienstleistungs-
handels das «Gelinde», in dem sich
schweizerische Banken bewegen,
wesentlich zuginglicher fiir «Feinde»
gemacht. Die Konjunktur konnte den
Witterungsverhiltnissen gleichgesetzt
werden.

Faktoranalyse

Vision /.Mission

Strategie

\/

Ausgangslage
v (3) Akteure
Umwelt- (2) Rahmen- (4) Unter-
beurteilung bedin- nehmens-
e LA
Unternehmens- "
ana|yse L xﬂ';fig; (5) Zeitverhaltnisse

Abb. 1: Zivile strategische Planung.
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Problem-
erfassung

\//

Beurteilung

Entschluss-
fassung

Sy,

Operationsplan

\/

Faktoranalyse

| (3) Feindiiche Mitte |

(4) Eigene
Mittel

(1) Auftrag  (5) Zeitverhaltnisse

Abb. 2: Militirische Einsatzplanung.

Die Akteure werden in der Analyse
der Rahmenbedingungen genau un-
tersucht. Dies entspricht im wesent-
lichen der militirischen Beurteilung
der feindlichen Mittel. Neben dem
Marktpotential und dem Wettbewerb
in der Branche werden die Konkur-
renten unter die Lupe genommen.
Dabei stiitzt man sich u.a. auf Verglei-
che von finanziellen Kennzahlen und
Marktanteilen, aber auch von Strate-
gien, z.B. hinsichtlich Kundenausrich-
‘tung oder Preis- und Vertriebspolitik.
Diese Analyse dient nicht ausschliess-
lich der Ermittlung von Gefahren. Sie
'bezweckt auch die Suche nach neuen
\Ideen.In diesem Sinne beschrankt sich
die Analyse der Akteure nicht auf
'direkte Konkurrenten, sondern zieht
‘auchVorbilder (Best Practice) in ande-
ren Branchen mit ein. Letzteres dient
als Messlatte (Benchmarking) fiir die
‘eigene Verbesserung. Dieser Aspekt ist
\bei der militirischen Beurteilung der
feindlichen Mittel nicht prioritir.

Die Unternehmensanalyse

Die Unternehmensanalyse ent-
spricht der militirischen Analyse der
eigenen Mittel. Sie durchleuchtet die
Eigenschaften der Kunden der Firma
sowie die finanziellen und qualitativen
Kontrolldaten fiir einzelne Kunden-
segmente und organisatorische Ein-

]’\cn'fnn

Die Kundeneigenschaften werden
z.B. hinsichtlich Produktenutzung un-
tersucht, um Schlussfolgerungen tiber
thre Bediirfnisse und somit fir die
Produkte- und Vertriebskanalgestal-
tung zu ermitteln.

Die drei strategischen Hebel — Er-
trige, Kosten und Risiken — werden
anhand von Finanzeckdaten analy-
siert, um Schlussfolgerungen tber die
Uberlebensfihigkeit der Firma und
Priorititen der Stossrichtungen zu er-
mitteln. So werden z.B. die wichtigs-
ten organisatorischen Kostenblocke
(in Banken ist dies oft die EDV) ge-
nauer auf die Kostentreiber analysiert.

Ausblick

Die militirische und wirtschaftliche
«Kriegfiihrung» haben eine dhnliche
Zielsetzung. Die eingesetzten Waffen
sind nur zum Teil verschieden: Know-
how und gut eingespielte Teams sind
in beiden Bereichen ausschlaggebend,
anstatt von Panzern und Flugzeugen
macht die Wirtschaft von Preisen,
Innovation, Effizienzsteigerungen und
Risikobewirtschaftung Gebrauch.
Dies erklirt den hohen Deckungsgrad
zwischen der Methodik zur Lagebeur-
teilung im militirischen und zivilen
Bereich. ”

Bei der Erarbeitung der zivilen
Lagebeurteilung werden neben der

G

Planungseinheit alle relevanten Stellen
innerhalb des Betriebes einbezogen
und oft auch externe Berater. Die Un-
vollstindigkeit der Information muss
soweit wie moglich minimiert wer-
den! Ein Weg in die falsche Richtung
wird sofort durch hohe Kursverluste
an der Borse oder sogar Bankrott be-
straft. In der militarischen Lagebeur-
teilung ist der aufgezwungene Zeit-
druck oft hoch und es muss aufgrund
von Teilsachverhalten entschieden
werden.

Bei der Analyse der feindlichen
Mittel geht die zivile Lagebeurteilung
mit der Untersuchung von markt-
fithrenden Unternehmen und Best
Practice u. E. einen Schritt weiter: Sie
versucht von den Besten zu lernen,
wie man etwas besser machen kann.
Dieser Ansatz sollte auch das Neben-
einander von Armee und Wirtschaft
prigen. Beide Bereiche konnen viel
von einander lernen.

Peter Lienhart, geboren
1946, schloss seine Studien
an der Handelshochschule
von St. Gallen mit dem
Lizentiat (oec. HSG) ab. Er
ist als Mitglied der Ge-
schiftsleitung der CREDIT
| SUISSE titig. Militarisch ist

g ¢ Peter Lienhart im Range
eines Oberstleutnants im Stab der Luftwaffe
eingeteilt.

Harry Stordel schloss seine
Studien an der Albert Lud-
wigs-Universitit von Frei-
burg im Breisgau 1982 als
Diplom-Volkswirt sowie an
der Universitit von Genf
mit dem Doktorat (rer. pol.)
ab. Seit 1998 ist Dr. Harry
Stordel als Director «Group
Risk Management» bei der CREDIT SUISSE
GROUP titig. ]
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Information als Waffe |

Krisen an der Infofront frith erkennen - oder: Der Zwang zur steten Wachsamkeit

In der Politik, den Armeen und
der Wirtschaft setzt sich nur
noch durch, wer zur richtigen
Zeit am richtigen Ort iiber die
richtige Information verfiigt —

und sie gezielt einzusetzen
weiss. Die Beurteilung der
Informationslage gehort zu

den permanenten Fiihrungs-
pflichten. Dabei wird jede Sys-
tematik von drei Fragen aus-
gehen miissen: Sind wir — er-
stens — gewappnet, Krisen und
Angriffe an der Informations-
front rechtzeitig zu erkennen?
Gelingt es uns — zweitens — das
Terrain auch an der Infofront
frith zu besetzen? Und haben
wir — drittens — eine Botschaft:
glaubwiirdig, einheitlich, ak-
tuell?

Wie entscheidend wichtig die ge-
ordnete Informationsflihrung sein
kann, haben die neunziger Jahre zur
Genlige erwiesen.

Schwarzkopf personlich

Norman Schwarzkopf setzte am
Golf die Information sparsam, gezielt
und wirkungsvoll ein. Jeden Morgen
nahm er sich Zeit, die Informations-
fihrung personlich zu ordnen. Auf
dem Balkan war den Serben, Kroaten
und Muslimen jedes Mittel recht,
wenn es nur half, den Gegner im Pro-
pagandakrieg anzuschwirzen.

Und die Schweiz wire in der Holo-
caust-Debatte nicht derart unter die
Raider geraten, wire sie im schwarzen
Januar 1997 besser gewappnet gewe-
sen, als sie an der Informationsfront
von einer Hiobsbotschaft nach der an-
deren tberrascht und iiberrumpelt
wurde (Delamuraz-Interview, Meili-
Enthiillung, Jagmetti-Indiskretion).

Wer in der Krise informieren muss,
hat Erfolg nur dann, wenn er glaub-
wiirdig ist. Schon in der ordentlichen
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Peter Forster

Lage bemisst sich die Glaubwiirdigkeit
derjenigen, die zu informieren haben,
an der zeitgerechten und wider-
spruchsfreien Information.

Vorbild Swissair

Noch viel mehr gilt das fir die
ausserordentliche Lage, in welcher
der Qualitit der Informationsfithrung
eine iiberragende Bedeutung zu-
kommt. Als vorbildlich wird — zum
Beispiel — die Informationsfiihrung
eingestuft, welche die Swissair nach
der Katastrophe von Halifax an den
Tag legte.

In einer Krisen- oder Kriegssitua-
tion entscheiden die ersten Tage da-
riiber, wie es um die Glaubwiirdigkeit
der politischen und militirischen
Fihrung bestellt ist. Wer sich in der
Anfangsphase  gravierende Wider-
spriiche — oder gar Unwahrheiten —
erlaubt, verliert die Glaubwiirdigkeit.

Am 6. Oktober 1973, in den ersten
Stunden des Jom-Kippur-Kriegs, sagte
Mosche Dayan dem israelischen Volk
nicht die Wahrheit. Schleichend

machten sich Zweifel breit, und erst
der unerschrockenen Golda Meir ge-
lang es, wahrhaftig informierend das
Vertrauen in die Fithrung wiederher-
zustellen. Wer in der kritischen Lage

EHRLICH, GENERAL,
ICH GLAUBE
DIE INVASION HAT
SCHON BEGONNEN!

- —

informieren muss, der ist zur Leistun
auf Anhieb verpflichtet — militﬁriscﬁ
gesagt: Er hat nur einen ersten Schuss,
er muss im ersten Anlauf treffen; den
wenn er das Vertrauen einmal verlore::
hat, ist der Verlust nicht mehr gutzu-
machen.

Wer in der Informationsfiihrun
Erfolg haben will, muss Krisen, musa
Angrifte, muss Gegner frith erkennen.
Botschafter Thomas Borer, dessen Task
Force die Information offen und|
wahrhaftig fiihrt, formuliert es so
«Wenn die Krise bereits ausgebrocheri
ist, ist es zu spit, sich iiber die Infor=
mation Gedanken zu machen ode
erst dann Vorkehrungen zu treffen.»

Der Faktor Zeit

Explizite fordert Borer, dass geeig—
nete Strukturen vor dem Ernstfall ge-
schaffen werden: «Es ist dusserst wich—
tig, dass die Information konsequent
und frithzeitig in die Sachbearbeitun,
einbezogen wird. Die Fritherkennun
von Themen mit informationspoli
tischer Brisanz darf nicht dem Zufa
tiberlassen werden».

Schwer wiegt der Faktor Zeit: «Es
gilt zu vermeiden, dass einfach zuge-
wartet wird, wie sich die Lage ent-
wickelt, ohne dass rasch das Infor-
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mationsbediirfnis abgeschitzt und ein
geeignetes Konzept erarbeitet wird.
Voraussetzung daftir ist es allerdings,
dass die Entscheidungstriger die poli-
tische Bedeutung eines Ereignisses
richtig einschitzen» (Borer).

Immer wieder kommt es vor, dass
Handlungstrager mit der Information
bis zu jenem berithmten Zeitpunkt
zuwarten, zu welchem man alles weiss
und alle Fragen beantworten kann.
Das ist falsch. Denn erstens gibt es die-
sen Zeitpunkt nie; und zweitens deckt
er sich selten mit den Interessen der
Offentlichkeit.

Wer mit der Information zu lange
wartet, riskiert, den Anspruch auf In-
formationsfiihrung zu verlieren: «Eine
Informationspolitik, die das Terrain
von sich aus besetzt, findet meist eine
sachgerechtere und wohlwollendere
Aufnahme als eine defensive Strategie,
bei der die Information nur unter
Druck erfolgt» (Borer).

An Grenzen stosst das Postulat der
sofortigen Information indessen da,
wo Handlungstriger Fragen zu The-
men beantworten sollen, mit denen sie
zum erstenmal konfrontiert werden.

Grenzen der Transparenz

Fiir Borer gibt es Fragen, «die man-
gels vorliegender Fakten beim besten
Willen nicht auf der Stelle beantwor-
tet werden konnen. Aus Unkenntnis
Sachverhalte zu dementieren, um sie
spater dann doch wieder bestitigen zu
miissen, ist der Glaubwiirdigkeit wenig
forderlich. Empfehlenswert ist es da,
die Schwierigkeiten in der Informati-
onsaufbereitung offen darzulegen».

Grenzen der Transparenz sind auch
da zu ziehen, wo die Information die
offentlichen Interessen tangiert: «Wir
konnen nicht immer tber alle Abliufe
und Schritte, Ideen und Pline offen
informieren, ohne dass wir uns selber
Wege verbauen», schreibt Botschafter
Borer zu Recht. Gerade in laufenden
Verhandlungen konne es sehr scha-
den, wenn Standpunkte in den Me-
dien zu friih ausgebreitet wiirden.

Gleiches gilt selbstverstindlich fiir
die militirische Geheimhaltung. Die
Kriegsgeschichte ist voller Beispiele
dafiir, was geschehen kann, wenn Ab-
sichten und Pline, Truppen und Orte
zu frith verraten werden.

Wer die Information erfolgreich
fiihren will, braucht eine Botschaft.

Wer keine Botschaft hat, lauft Gefahr,
dass andere das Terrain besetzen. René
Fasel, langjihriger Stabschef von In-
formationstruppen, bettet die Infor-
mation ein in ein «pinnwebartiges
Netzwerk», tiber das die Teilnehmer
laufend eine Vielzahl von Informatio-
nen zu allen moéglichen Sachverhalten
aufnehmen, verarbeiten und verbrei-
ten.

Aus diesem Netzwerk gilt es, dieje-
nigen Teilnehmer zu bestimmen, die
von Bedeutung sind. Dabei koénnen
auch die wichtigen Zielgruppen nicht
einfach uniform angegangen werden:
«Wenn die Tonalitit, der Mix von
Emotionen und Intellekt, das Bild und
die Sprache nicht stimmen, dann niitzt
auch die transparenteste Informations-
arbeit nichts oder nicht viel» (Fasel).

Unbestritten ist, dass die Informa-
tion in ihren Inhalten einheitlich ge-
fuhrt werden muss: Nur eine sorgfil-
tige Lagebeurteilung und eine konse-
quente Planung bieten Gewihr dafiir,
dass die Information widerspruchsfrei
erfolgen kann: «Die Zentrale muss
eine Grundhaltung festlegen und
dafiir sorgen, dass weltweit die gleiche
Botschaft verbreitet wird» (Borer).

Dabei hat — so Fasel — jede Beurtei-
lung der Tatsache Rechnung zu tra-
gen, dass sich die Zahl der Mittel und
Kanile in den letzten Jahren verviel-
facht hat: Im Zeitalter privat verflig-
barer moderner Kommunikationsmit-
tel (wie Natel, Internet, Miniaturemp-
fanger) tiberschneiden sich frither ge-
trennte Zielgruppen in zunehmen-
dem Masse. Die Handlungstriger miis-
sen die sich daraus ergebenden Gefah-
ren rechtzeitig erkennen». Als Haupt-
stolperstein nennt Fasel die Gefahr,
dass Widerspriiche Vertrauen zerstoren.

Permanenter Effort

Militirisch geht Peter Regli als Un-
terstabschef Nachrichten so weit, dass
er von allen Truppen nicht nur die
Kampf-, sondern permanent auch die
Informationsplanung verlangt. Unab-
dingbar dafiir ist die stete Lagebeurtei-
lung auch im Informationsbereich,
welche die Elemente militirische, po-
litische und publizistisch-psychologi-
sche Situation umfassen muss.

Was den Zwang zur Information
betriftt, argumentiert Regli anhand
eines Beispiels: «Nehmen wir an, eine
Territorialeinheit steht im Sottoceneri

im Sicherungseinsatz. Sie wird diesen
nicht mehr fithren konnen, wie sie thn
noch vor ein paar Jahren gefiihrt hitte.
Mit Sicherheit wiren die Kameraleute
des Tessiner Fernsehens dabei, und
womdglich iibertriige CNN einzelne
Phasen live. Das fiihrt zwingend zur
Forderung an die Kommandanten
aller Verbande, dass sie die Information
rechtzeitig in die Lagebeurteilung und
Aktionsplanung miteinbeziehen.»

Weltmacht CNN

Mit dem Stichwort CNN spricht
Regli den Fernsehsender an, den der
frithere amerikanische Generalstabs-
chef Colin Powell eine Weltmacht
nennt — und dessen Bedeutung Po-
wells Nachfolger John Shalikashivili
1994 mit dem Worten wirdigte:
«Wir haben erst gewonnen, wenn
CNN sagt, wir haben gewonnen.»

Seit der Starreporter Peter Arnett in
der Nacht zum 17. Januar 1991 die
ersten Treffer des Golfkriegs aus Bag-
dad live iibertrug, beherrscht das Cable
News Network in Krisenlagen weltweit
die Information. Meist sind seine
Korrespondenten «niher dran» als die
Konkurrenz, und keine andere Station
inszeniert sich selber so gerissen.

Experten allerdings beklagen den
kritischen Verlust an Zeit, den die
unerhorte Prisenz von CNN fiir die
Verantwortlichen mit sich bringt.
CNN iibt via Ather auf die Handeln-
den einen derartigen Druck aus, dass
die Zeit fur Entscheidungen oft auf
Stunden zusammenschmilzt.

Hand in Hand mit der Hektik geht
ein gravierender Verlust auch an
Rationalitit. Es kommt zu fatalen
Freund-Feind-Orientierungen  und
zum Uberhasteten Ruf nach (zu)
schnellen, (zu) entschlossenen Mass-
nahmen.

Auch das gilt es in jeder Lagebeur-
teilung zu beriicksichtigen, die den
Gefahren, Chancen und Risiken der
modernen Informationsfiihrung ge-
bithrend Rechnung tragen will.

Peter Forster, Dr. phil., ist
Chefredaktor der «Thur-
gauer Zeitung» und Autor
des Buches «Aber wahr muss
es sein». Militirisch kom-
mandiert Oberst Forster das
Informationsregiment 1. W
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