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Die Systematik der strategischen Fithrung

«Wer ein Schiff bauen will, muss sich
nicht um Madnner, Holz und Auftrige
kiimmern, sondern die Sehnsucht nach dem
weiten, endlosen Meer wecken.»

Antoine de Saint-Exupéry

1. Einleitung

1.1 Zum Inhalt

Die Schrift soll einen Uberblick iiber die
heutige strategische Denkweise, wie sie
primir in grossen staatlichen Organisatio-
nen angewandt wird, vermitteln.

Sie ist aus der Sicht des politisch-
militirischen Denkens geschrieben. Die
hier dargestellte Systematik kann jedoch
universell angewandt werden.

1.2 Strategisches Denken

Strategisches Denken regelte von jeher
das Verhalten von Gemeinschaften, Orga-
nisationen und Staaten in der Verfolgung
threr vitalen Interessen, insbesondere im
Falle gewaltsamer Auseinandersetzungen.

Strategie befasst sich mit
Fragen grosser inhaltlicher,
zeitlicher und rdumlicher
Dimensionen.

Der Begrift «Strategie» tauchte jedoch
erst in neuerer Zeit auf und wurde zuerst
fast ausschliesslich mit Bezug auf die Staats-
und Kriegfihrung gebraucht. Heute ist er
Bestandteil jeder staatlichen oder privaten
Unternehmensfiihrung.

1.3 Was ist Strategie

Fir Strategie und strategische Flihrung
gibt es weder eine allgemein anerkannte
Definition noch die dazu notwendigen
Ordnungsprinzipien und Massstibe.

Aus militarischer Sicht, basierend auf der
griechischen Terminologie, bedeutet Stra-
tegie die Verwendung militirischer Krifte
als Machtmittel des Staates wie auch die
Fihrung und den Einsatz militirischer
Krifte selbst. In den meisten Lexika wird
die militirische Sicht zur Umschreibung
des Strategiebegrifts verwendet.

Strategisches Denken beginnt mit dem
Morgen — der Vision — und umfasst den
Prozess des Zurtickblickens und des Identi-
fizierens der moglichen Wege in die Zu-
kunft.

Strategie ist im Grunde eine intellektu-
elle Konstruktion, welche die heutige Si-
tuation mit der Lage, die wir fir morgen
anstreben, verbindet.

Strategisches Planen ist folglich weit
mehr als das Entwerfen programmierbarer
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Strategie ist im Grunde eine
intellektuelle Konstruktion,
welche auf eine substanzielle,
konkrete Art die heutige
Situation mit der Lage, wie wir
sie uns morgen winschen,
verbindet.

Schritte und linearer Prozesse, welche in
der Regel auf eine Verlingerung des heu-
tigen Zustandes abzielen.

Strategie als Briicke

Strategie entspricht deshalb dem Bild
der Briicke: Ausgehend von den bleiben-
den Werten der Institution, auf denen die
Briicke errichtet werden soll, bedeutet das
nihere Ufer die heutige Realitit, das ent-
ferntere Ufer unsere Vision, den Ort, den
wir erreichen wollen. Die gewihlte Strate-
gie ist die Briicke.

Die hier vorgestellte Strategielehre geht
aus von einer vollstindigen strategischen
Architektur, bestehend aus den Kernele-
menten Vision, Werte und Strategie.

B Die Vision beschreibt, wie wir uns un-
sere Bedeutung und Funktion in der Zu-
kunft vorstellen. Sie ist die treibende Kraft
des strategischen Handelns.

B Unter Werten verstehen wir unsere
Eigenart, unsere Fihigkeiten und die
Massstibe, nach denen wir zu handeln ge-
denken.

M Die Strategie schliesslich zeigt auf, wie
wir unsere Vision, gestiitzt auf unsere
Werte, verwirklichen wollen.

Strategische Fiihrung in einer sich
andernden Welt

Die strategischen Fihrungsprinzipien
der letzten flinfzig Jahre beruhen, wie die
der operativen und taktischen Stufe, zu ei-
nem grossen Teil auf den Erkenntnissen des
Zweiten Weltkriegs. Heute sicht sich jede
Fithrung einer Institution konfrontiert mit
Problemen grosserer Komplexitit, welche
in immer kiirzeren Zeitspannen zu bewil-
tigen sind. Strategische Entscheide wirken
sich zudem heute auf allen Stufen der
Fihrung viel rascher aus.

Um den Bediirfnissen einer sich rasch
verindernden Umwelt und gesteigerter
operativer Wirksamkeit gerecht zu werden,
benotigen unsere Fiihrungsorganisationen
daher neue Instrumente und Vorgehens-
weisen.

Dazu gehoren vor allem

M cine prozessorientierte Ausrichtung
der Organisation

M langfristige, fiir die Fithrung der Mitar-
beiter wirksame Visionen und Ziele

M cine hohe Leistungsfihigkeit der Mit-
arbeiter

B cine effiziente Zusammenarbeit

B cin systematischer Umgang mit Wissen
und

M systematisches Lernen.

Viele Tiatigkeiten der operativen oder
taktischen Stufe sind heute von unmittel-
barer strategischer Bedeutung, weil In-
formationen in viel grosserer Zahl immer
rascher beschafft und verbreitet werden
konnen. Deshalb miussen die Akteure der
ausfihrenden Stufen ebenfalls in der Lage
sein, strategisch zu denken. Sie sollen folg-
lich
M 1m strategischen Denken geschult sein,
M in die Entscheidfindung einbezogen
werden
B und in der Lage sein, die Absichten der
strategischen Fiihrung zu erkennen.

Strategisches Denken durchdringt des-
halb gleichsam alle Teile der Organisation.

-
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Strategie als Briicke.
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2. Systematik der Strategie

2.1 Grundlegende Begriffe

Die strategische Fithrung wird durch die
zwel Ordnungsprinzipien der Fithrungs-
stufen und der Fihrungsebenen eingefasst.

Fihrungsstufen' bezwecken, die ver-
schiedenen Fithrungsaufgaben einer Insti-
tution hierarchisch zu ordnen, Fithrungs-
verantwortung und -kompetenzen zu
bestimmen und diese den einzelnen
Operationseinheiten zuzuweisen.

Im klassischen militarischen Sinne wer-
den die drei Fiihrungsstufen Strategie,
Operationen und Taktik unterschieden.

Unter dem Begriff Politik ist
einerseits die Gesamtstrategie
oder zumindest ein strate-
gischer Umriss der Ziele und
Handlungsweisen einer Nation/
Organisation zu verstehen.

Durch  Fiihrungsebenen wird eine Or-
ganisation in Einheiten mit spezifischen
Aufgaben gegliedert und hierarchisch
strukturiert. Operationseinheiten werden
nach Ahnlichkeitsmerkmalen (Funktion,
Bedeutung, Grosse) einer bestimmten
Fiihrungsebene zugeordnet.

Unter dem Begrift Politik ? ist einerseits
die Gesamtstrategie oder zumindest ein
strategischer Umriss der Ziele und Hand-
lungsweisen einer Nation/Organisation zu
verstehen.

2.2 Fithrungsstufen
Strategische Stufe

Aus politisch-militirischer Sicht umfasst
die Strategie die oberste Stufe der
Fithrungstitigkeiten. Die Politik befasst
sich in erster Linie mit dem Zweck des
Staates als Institution und seiner langfristi-
gen Existenzsicherung. Sie legt die staats-
politischen Ziele fest und regelt den Einsatz
der nationalen (institutionalen) Krifte. (Oko-
nomische, politische, soziale/ethische Krif-
te sowie die Machtmittel des Staates)

Die Strategie im engeren Sinne ist da-
gegen mit Schwergewicht auf die kon-
krete Umsetzung der Ziele fokussiert.

Dazu werden
B die strategischen Ziele — in der Regel
in Form einer zu erreichenden Situation
(strategic end state) — beschrieben
M die dazu notwendigen, zu schaffenden
Bedingungen festgehalten
B das geplante Vorgehen dargelegt.

‘Zweck der Institution

~ Nation(Institution)
Nationale Krafte/Mittel
=dkonomisches
Potenzial
Nationale Politik
= Sicherheitspolitik
= weitere Teilpolitiken
= politisches
Potenzial
=soziales/
kulturelles
Potenzial
"= militarisches
Potenzial

Strategisches
Umfeld

=definiert die
(nationalen)
vitalen
Interessen

= setzt konkrete
Ziele

= verbindet die
Ziele mit den
Mitteln

Systematik und Sprache der Strategie.

Der Teilbereich Sicherheitsstrategie

Der Teilbereich Sicherheitsstrategie be-
fasst sich mit der Verwendung der nationa-
len Machtmittel. Er beeinflusst aber auch
weitere Bereiche der Gesamtstrategie.

Die Sicherheitsstrategie einer Nation
geht von deren Zielen und vitalen Interes-
sen aus. Die Bedrohung bezichungsweise
die Bedrohungswahrnehmung sowie die
geschichtliche Erfahrung des Staates in Si-
cherheitsfragen bestimmen die Doktrin,
die Gestaltung und das Mass der sicher-
heitspolitischen Aufwendungen.

Der Teilbereich Militdrstrategie

Die Militirstrategie
M formuliert und regelt die Beitragsleis-
tung und die fundamentalen Anforderun-
gen an die militirischen Krifte zum Errei-
chen eines «trategischen Endzustandes»

B definiert die grundsitzlichen Bedingun-
gen zur Verwendung nationaler Krifte flir
militarische Operationen, und

B bestimmt somit die operativen Ziele und
die Freigabe militirischer Mittel sowie
weiterer, nationaler Ressourcen.

"NATO-Bezeichnung: devels of command».

?Zum Begriff Politik: Im internationalen Sprach-
gebrauch entspricht dies den Begriffen «national po-
licy/politics». Mit dem Begriff ist im allgemeinen
Sprachgebrauch oft auch die oberste organisatorische
Flihrungsebene des Staates gemeint, also die Funktion
derjenigen Organe, welche sich mit den strategischen
Aufgaben zu befassen haben. In diesem Zusammen-
hang wird Strategy als «Implementation of Policy» de-
finiert.

*Strategy = Implementation of policy.

Stufen der Fiihrung

gesamtstrategische s
Fihrung politische
Flihrungsinstrumente
—————— ——
militarstrategische / ' \/IER =
teilstrategische Fuhrung / Armeefiihrung
_______ . WA e
Operative FUI S , Teilverbande der
_____ -/ Armee:
Korps
taktische Flihrung Division
Brigade
Bataillon

Organisatorische Fithrungsebenen

Fiihrungsstufen und organisatorische Fiihrungsebenen im politisch-militirischen

Bereich.
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Die operative Stufe

befasst sich mit der Umsetzung der in
der Militirstrategie definierten Ziele in
militirische Operationen. Leitlinien des
Handelns sind die Einsatzdoktrin sowie
spezifische sicherheitspolitische und mili-
tarstrategische Rahmenbedingungen.

Die taktische Stufe

befasst sich mit derVerwendung und der
Koordination der Mittel zum Erreichen
der operativen Ziele.

2.3 Organisatorische Fiihrungs-
ebenen

Mit der Definition von Fiihrungsebe-
nen* werden bestimmte Aufgabengebiete
daflir verantwortlichen Personen oder Per-
sonengruppen zugewiesen. Es ist daher
keineswegs so, dass bestimmte Fiithrungs-
stufen nur an eine einzige, bestimmte
Fiihrungsebene gebunden sind.

Die gesamtstrategische Fiithrung des
Staates ist den politischen Fithrungsebenen
vorbehalten. Doch haben die Akteure der
nachfolgenden sicherheits- und militir-
strategischen  Fiihrungsebenen  ebenfalls
zur gesamtstrategischen Entscheidfindung
beizutragen.

In der Realitit werden die Fithrungsauf-
gaben selten organisatorisch klar getrenn-
ten Fiihrungsebenen zugewiesen, da der
Flihrungsprozess durch eine Vielzahl von
Faktoren beeinflusst wird. Dazu gehéren
politische Sachzwiinge, historische Erfah-
rungen, fehlende doktrinale Vorgaben oder
Instrumente zu deren Umsetzung sowie
Merkmale des personlichen Fiihrungsstils.

3. Die Entwickiung des
strategischen Denkens

3.1 Der Ursprung der Militirstrategie

Die Entwicklung des strategischen Den-
kens ist eng mit der Kriegflihrung verbun-
den. Da es in der Vergangenheit vor allem

Prozesse und Denkmuster, die
wir heute als Strategie bezeich-
nen, kénnen auch geschicht-
lichen Ereignissen zugeordnet
werden, die lange vor der
Verwendung des Begriffs
Strategie stattgefunden haben.

Nationen und Volker waren, welche Krieg
fihrten, bedeutete die Lehre tiber den Ein-
satz von Gewaltmitteln immer auch Lehre
der Staatsfihrung. Strategisches Denken
erfasste also immer eine Organisation als
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Ganzes. Somit kann man Prozesse und
Denkmuster, die wir heute als Strategie be-
zeichnen, bereits geschichtlichen Ereignis-
sen zuordnen, die sich lange vor der Ver-
wendung des Begriffs Strategie abspielten.
Dessen wesentliche Bedeutung lag aber
immer in der Idee, dass ein Stratege nach
einem genauen Plan zum Erreichen eines
bestimmten Zieles handelt.

Historisches Beispiel: Strategisches
Denken zur Zeit der Perserkriege

In den Perserkriegen, dem «ersten grossen
Krieg in Europay, bestand die persische Strate-
gie zur Eroberung Griechenlands sowohl aus
militdrischen Operationen wie auch aus dem
Versuch, in Athen einen politischen Umsturz
herbeizufiihren. Umgekehrt zielte die grie-
chische Strategie auf eine Unterbrechung der
Seewege durch die Zerstorung der persischen
Flotte (Schlacht bei Salamis) und eine Abniit-
zung der feindlichen Krifte mit dem Zweck,
politische Verhandlungen zu envirken.

3.2 Strategisches Denken in
neuerer Zeit

Wihrend urspriinglich unter dem Be-
griff Strategie die Staatsfiihrung als Ganzes
gemeint war — die Kriegflihrung mit ein-
geschlossen — erfolgte spiter eine begriffli-
che Einengung: Das strategische Denken
konzentrierte sich nun auf die Militirstra-
tegie, d.h. die Organisation und den Einsatz
militirischer Krifte.

Vom Ende des 18. Jahrhunderts an wur-
de der Begrift wieder vermehrt auf die
Kriegflihrung in ihren grosseren Zusam-
menhingen bezogen und damit gleicher-
massen flir die Staatskunst und die Kunst
der Kriegfiihrung verwendet.

Die wachsenden Dimensionen der
Kriege und die sozialen und technologi-

schen Entwicklungen der neueren Zeit
fiihrten nun zu einer genaueren Abgren-
zung des politischen Fithrungsanspruchs
gegentiber der militirischen Fithrung wie
auch zu einer differenzierteren Regelung
der militirischen Verantwortungsbereiche.

Dies erfolgte durch eine feiner abgestuf-
te Systematik von Fiihrungsstufen und den
entsprechenden  doktrinalen  Prinzipien,
Prozessen und Strukturen:

B Man unterscheidet nun zwischen Strate-
gie, Operationen und Taktik, wobei die
Taktik den Einsatz der militirischen Krifte
und Mittel zum Zwecke des Gefechtes und
des Kampfes umfasst.

B Die operative Fithrungsstufe wird quasi
als Zwischenstiick zwischen Strategie und
Taktik eingeschoben.

B Zudem wird die Strategie in die Teil-
stufen  Gesamtstrategie/Politik und  Mi-
litirstrategie unterteilt.

Historisches Beispiel: Dimensionen der
Strategie

Im amerikanischen Biirgerkrieg (1861—65)
und spater in den beiden Weltkriegen zeigte
sich, dass das entscheidende Element des Sieges
nicht in den Fihigkeiten der Generile zur
Planung und Fiihrung iiberlegener militiri-
scher Operationen lag. Der strategische Erfolg
lag vielmehr darin, das iiberlegene industrielle
und personelle Potenzial zu mobilisieren und
iiber leistungsfihige Transportwege zum Ein-
satz zu bringen. Die logistische Dimension der
Strategie — eine der Militdrstrategie iibergeord-
nete Aufgabe — wurde dadurch wichtiger als die
operative Kunst der Militdrstrategic.

*NATO-Bezeichnung: «Echelons of Command».

2000 BC

(Miitar-) Strateg

= Sicherheitsstrategie

Gegenwart

= Operative Fithrung

Strategie der Staatsfiihrung

Militérstrategie

Differenzierte Militarstrategie

Moderne Gesamtstrategie

= Weitere Teilstrategien

= Militarstrategie

Die Entwicklung der doktrinalen strategischen Denkweise.
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3.3 Politisch-militdrische und zivile
Denkweise
Gemeinsamkeiten

Strategie befasst sich immer mit Fragen
grosser inhaltlicher, zeitlicher und riumli-
cher Dimensionen. Diese sind jedoch im
Kontext der betreftenden Organisation zu
sehen. Folglich ist das strategische Denken
nicht unmittelbar mit der Grosse einer
Unternehmung oder Organisation ver-
bunden. Strategisches Denken und Fiihren
finden wir im Grunde genommen in jeder
Gemeinschaft, die sich mit Fragen ihrer
langfristigen Existenzsicherung und ihrer
Funktion im Rahmen eines grosseren
Ganzen befasst. Die Gesamtstrategie eines
Staates und die zivile Unternehmensstrate-
gie stimmen deshalb in der Systematik der
Fithrungsprozesse, -strukturen und -funk-
tionen grundsitzlich tiberein.

Die wichtigsten gemeinsamen Charak-
teristika sind:

M das doktrinale Prinzip des Fiihrens
nach Stufen

B die organisatorische Gliederung einer
Unternehmung nach  hierarchischen
Prinzipien

M die Denkmethodik der rationalen La-
gebeurteilung mit den Arbeitsschritten
Aussagen (Beobachtungen), Erkenntnis,
Konsequenz (Analyse/Synthese)

B der systematisierte Prozess der indivi-
duellen und kollektiven Entscheidfin-
dung

M dic Stabsarbeitstechnik

B das stufenbezogene und zielorientierte
Fithren (Auftragstaktik)

B das Handeln nach Prinzipien oder
Doktrinen.

Unterschiede

Erfahrungen, Handlungsweisen und
Regeln der politisch-militirischen Strate-
gie konnen nicht ungefiltert auf zivile
Unternehmungen tbertragen werden. Sig-
nifikante Unterschiede bestehen nament-
lich in folgender Hinsicht:
B Zivile Unternehmungen verwenden
den Strategiebegrift wesentlich vielschich-
tiger und unpriziser.
B Im politisch-militirischen Bereich wer-
den — im Rahmen einer straffen Doktrin —
genau definierte  Fihrungsstufen und
Fithrungsebenen angewandt, wihrend im
zivilen Bereich unterschiedliche Fithrungs-
aufgaben oft durch dieselbe Fiihrungsebe-
ne wahrgenommen werden.

<..be~£e

e
Was ist unser
Zweck heute ?

Gestern V\/\,» morgen 7
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Was ist unser Zweck morgen?

Wie sieht das strategische Umfeld
aus?

Strategie beginnt mit dem Morgen — der Vision — und umfasst den
Prozess des Zuriickblickens und der Identifizierung des kritischen
Weges in die Zukunft.

Strategisches Denken: Die Vision.

4. Die moderne strategische
Architektur

4.1 Das strategische Umfeld

Die Verinderung des strategischen
Unmfeldes ist ein dynamischer Prozess; sie
ist im Grunde genommen die Hauptursa-
che unseres Handelns. Strategische Rah-
menbedingungen sind als Teil der Realitit
der Entwicklung strategischer Pline zu-
grunde zu legen. Grosse Organisationen —
wie Nationen oder Religionen — konnen
allenfalls im Verlauf der Zeit auf einzelne
Bereiche des strategischen Umfeldes ein-
wirken. Grundsitzlich sind Unterneh-
mungen jedoch Verinderungen ausge-
setzt, welche von ausserhalb des eigenen
Einflussbereiches stammen.

Das strategische Umfeld entspricht einer
Vorstellung, wie die Rahmenbedingungen
fir unsere Organisation in Zukunft ausse-
hen konnten.

Der Kontext, in welchem das strategi-
sche Handeln stattfindet, wird in Form von
Bedingungen/Annahmen definiert. Rele-
vante Faktoren des strategischen Umfeldes
sind
B die technologische Entwicklung
B der Zugang zu Ressourcen
B politische, 6konomische und kulturelle
Dimensionen, und
B besondere  organisationsinterne  Fihig-
keiten und Sachverhalte.

Diese sind in ihrer Dynamik, ihrem
Umfang und ihrer Komplexitit zu erfassen.

4.2 Die Vision
Die Bedeutung der Vision

Die Vision ist ein notwendiger Baustein
jeder echten strategischen Entwicklung.
Auch sie unterliegt im Rahmen der strate-
gischen Steuerung einer kontinuierlichen
Uberpriifung und Weiterentwicklung.

Die Vision ist die Vorstellung einer mog-
lichen Entwicklung und einer zukiinftigen
Situation, welche tiber die heutige Leis-
tungsfihigkeit und Kapazitit einer Institu-
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tion hinausgeht. Sie dient der strategischen
Fithrung als Grundlage zum vorwirts ge-
richteten Handeln, zur Weiterentwicklung,
zum Wachstum und zur Verinderung ihrer
Organisation.

Mit einer Vision soll nicht versucht wer-
den, die Zukunft vorauszusagen. Sie ist
vielmehr eine «Ahnung der Zukunft» und
ein Ansatz, die kiinftige Entwicklung zu
erfassen. Sie ermoglicht Fihrern und Ge-
fuhrten, die Effektvitit ihrer Beitrags-
leistung einzuschitzen, und bildet somit die
Basis flir zukiinftiges, zielgerichtetes Han-
deln.

Artikulierung der Vision

Es gibt keine Regeln oder Muster, wie
die Vision fiir eine spezifische Organisation
aussehen sollte. Eine Vision muss die Zu-
kunft in einer Art beschreiben, welche von
den Mitarbeitern leicht verstanden wird.
Sie soll so artikuliert sein, dass sie auf allen

Eine Vision ohne darauf folgen-
de Strategie bleibt bedeutungs-
los; eine Strategie, die nicht
auf die durch die Institution
getragenen Werte aufbaut, ist
zum Scheitern verurteilt.

Ebenen und fiir alle Funktionen der Orga-
nisation richtig interpretiert werden kann.
Sie soll als Kernbotschaft einen Erfolgs-
massstab enthalten, eine Art Zielumschrei-
bung, welche uns in die Zukuntft leitet und
welche es jedem Beteiligten erlaubt, sie auf
die eigene Funktion anzuwenden.

Die Vision geht von folgenden Fragen
aus:
B Wie konnte unser strategisches Umfeld
morgen aussehen?
B Welche zukiinftigen Bedtrfnisse sind
abzudecken?



B Welchen Zweck soll eine bestehende
oder neu zu schaffende Organisation in ei-
ner solchen Situation erfiillen?

B Welches sind unsere eigenen Stirken,
unsere Uberlegenheit oder Einmaligkeit?
B Welches sind unsere langfristig giiltigen
Werte? —Woran glauben wir?

Historisches Beispiel: Churchills Vision
einer Welt-Nachkriegsordnung

Am 14. August 1941 schlugen der ame-
rikanische Prisident D. Roosevelt und der
britische Premierminister Winston Churchill —
mitten in einem Krieg, dessen Ausgang noch
ungewiss war — eine Reihe von Prinzipien
(Werten, strategischen Grundsitzen) fiir die
internationale Zusammenarbeit vor. Damit
sollte dem Bediirfnis nach Erhaltung von Frie-
den und Sicherheit entsprochen werden. Das
Dokument, das wihrend eines Treffens auf dem
Schiff «HMS Prince of Wales» mitten auf
hoher See unterzeichnet wurde, ist als Atlantik-
Charta bekannt.

Die Idee der Schaffung einer Weltorgani-
sation zur Forderung von Frieden und
Freundschaft zwischen den Nationen und zur
Nachkriegsordnung Europas wurde somit be-
reits in den schmerzvollen Tagen des Zuveiten
Weltkriegs geboren.

Kommunizieren der Vision

Die formulierte Vision sollte nicht ein-
fach als Dekoration der Eingangshalle eines
Hauptquartiers verstanden werden, son-
dern flir alle Mitarbeiter eine legitime
Sinngebung — fiir die aktuelle Titigkeit wie
flir die Planung — darstellen.

Die Vision ist kein Endzustand,
sondern eine Lebensreise,
ohne Beginn und ohne Ende.

Dazu muss dieVision durch die Fiihrung
konstant kommuniziert, ihr Inhalt stufen-
gerecht ausgelegt und erklirt werden. Sie
bedeutet fiir alle Beteiligten immer eine
Herausforderung, denn sie zwingt sie dazu,
sich weiterzuentwickeln.

Symbole und Slogans erginzen die for-
mulierte Vision und koénnen ihre Ver-
standlichkeit verbessern. Sie tragen somit
ebenfalls dazu bei, die Ausrichtung der
Organisation auf ein gemeinsames Ziel zu
fordern.

Historisches Beispiel: Blockade von
Berlin 1948

Das Bild mit dem Leitspruch «Rosinen-
bomber» iiber Berlin stellte auf eine bildhafte,
konkret fassbare Art die Vorstellung der West-
machte iiber den zukiinftigen Status der geteil-
ten Stadt dar und auch die Entschlossenheit,
diesen durchzusetzen.
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4.3 Werte

Die in einer Organisation allgemein an-
erkannten Werte bilden das Fundament je-
der Verinderung und somit der Strategie.

Sie geben einer Organisation jene Stabi-
litait und Sicherheit, welche besonders in
Zeiten der Ungewissheit und grosserer Ver-
inderungen unabdingbar sind.

Den Mitarbeitern geben sie das notwen-
dige Vertrauen, um tiber die Tagesgeschifte
hinauszublicken und die zukiinftigen He-
rausforderungen iiberlegt und besonnen
anzugehen.

Die Identifizierung der Werte

Die Identifizierung der Werte geht von
der Frage aus
B welche Werte unsere Organisation be-
sitzt
B welche Werte die langfristige Entwick-
lung unterstiitzen, und
B welche Werte fehlen und neu geschaffen
werden miissen.

Die Analyse bestehender und die Schaf-
fung neuer Werte verlangt eine Planung
mit einem weiten zeitlichen Horizont.

Die folgenden Wertegruppen lassen sich
in allen zivilen und militirischen Organisa-
tionen nachweisen:

Die Menschen

Die Mitarbeiter einer Organisation sind
untrennbar mit ihrer Institution verbun-
den. Eine Wertbemessung der Organisation
kann deshalb nicht ohne gleichzeitige Ein-
schitzung des Wertes der Menschen, die
darin arbeiten, erfolgen.

Die Mitglieder einer Unternehmung
sind nicht einfach ein Produktionsfaktor.

Nur bei einer hohen menschlichen Ein-
schitzung sind die Mitarbeiter einer Orga-
nisation auch bereit, andere institutionelle
Werte — wie z.B. Beitragsleistungen an die
Gemeinschaft oder Qualititsstreben — zu
unterstiitzen.

Besonders wichtig ist die Art und Weise,
wie wir Verantwortung und Kompetenzen
zuweisen und wie wir die Mitarbeiter in
die Fithrung und Entscheidfindung ein-
binden.

Einer der wichtigsten Werte einer Insti-
tution ist die Bindung und Selbstverpflich-
tung der Mitarbeiter untereinander und
mit der Institution als Ganzes. Gegenseitige
Bindungen konnen sowohl in militiri-
schen wie auch in besonderen zivilen Or-
ganisationen bis zur Bildung von Gemein-
schaften auf Leben und Tod fiihren.

Unsere Geschichte

Die meisten Organisationen unterschit-
zen den Wert ihrer Geschichte. Aber wenn
wir unsere Herkunft oder die Verdienste
und das Vermichtnis fritherer Generatio-
nen ignorieren, verzichten wir woméglich
aufeinen der stirksten Werte unserer Orga-
nisation.

Die Betrachtung unserer Vergangenheit
gibt uns Antwort auf die Frage nach unse-
rer Identitit. Sie lisst uns erkennen, dass
auch schon frithere Generationen grosse
Herausforderungen gemeistert haben. Jede
Organisation sollte ihre Verdienste, ihre
Erfolge und ihre herausragenden, echten
Fiihrerpersonlichkeiten in Erinnerung be-
halten.

Unser Beitrag

Das Wesen grosser, traditionsverbunde-
ner Organisationen liegt darin, dass sich
ihre Mitarbeiter in einem weiteren Kon-
text sehen: Sie tragen zu einer Sache bei,
die wichtiger und grésser ist als sie selbst,
wichtiger als die Interessen des Einzelnen.

Das Wesen grosser traditionel-
ler Organisationen liegt darin,
dass sich ihre Mitarbeiter in
einem weiten Kontext sehen:
Sie tragen zu einer Sache bei,
die wichtiger und grésser ist
als sie selbst, wichtiger als die
Interessen des Einzelnen.

Voraussetzung daftir ist, dass der Zweck
und die Aufgaben der Organisation von
allen wahrgenommen werden und damit
den Sinn der eigenen Beitragsleistung er-
kennen lassen. Das Gefiihl, dazuzugehoren
und an einer grosseren, gemeinsamen Auf-
gabe mitzuarbeiten, kann eine ausseror-
dentliche Motivationskraft darstellen.

Unsere Kultur

Unsere Religion, unsere Sprache, unsere
Ethik und unser Recht sind die Grundlage
unserer gemeinsamen Identitit. Dies mani-
festiert sich
M in der Art der Sprache und dem spe-
zifischen Vokabular (zum Beispiel der
Militirsprache)
B in unserer Ethik, sprich in den Konven-
tionen, in denen wir mit den verschiede-
nen Menschengruppen (religidse, ethni-
sche Gruppierungen) zusammenleben
B in unserer Rechtsauffassung, der Res-
pektierung und Auslegung tibergeordneter
Gesetze sowie den internen Vorschriften.

Dazu gehoren insbesondere die Interna-
tionalen Konventionen zum Schutz der
Menschenrechte.

Strategisches Denken und Planen ist
deshalb diesen langfristig giiltigen Werten
verpflichtet.
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Integritit

Integritit als Wert der Organisation be-
deutet nicht nur Offenheit und Ehrlichkeit
des Einzelnen und der Unternehmung als
Ganzes. Echte Integritit bedeutet ein lang-
fristig folgerichtiges, auf zeitlich nicht be-
grenzte gemeinsame Ziele ausgerichtetes
Handeln. Dazu bilden die Werte und die
langfristigen, existenzsichernden Interessen
der Organisation die Basis.

Verantwortung

Die strategische Fihrung ist oft ver-
sucht, die Verantwortung in einer Organi-
sation an einer Stelle oder in einer Hand
zusammenzufassen.

Strategische Verantwortung ist jedoch
auf allen Ebenen wahrzunehmen. Um
selbststindig handeln zu koénnen, miissen
die Mitarbeiter ihren Anteil an Verantwor-
tung erkennen und mittragen.

Dies geschieht durch die Zuteilung von
Kompetenzen, sprich der Ermichtigung
und Befihigung, eine Aufgabe selbst auszu-
legen und auszuftihren. Das ist der tiefere
Sinn des Delegierens von Verantwortung.

5. Doktrin und Strategie

5.1 Funktion der Doktrin

Aus der heutigen muilitar-strategischen
Sicht versteht man unter Doktrin eine
Sammlung von Prinzipien, welche die
Armee anwendet, um ihre Einsitze zur
Unterstiitzung nationaler Ziele zu fiihren.

Aus der heutigen (militarischen)
Sicht versteht man unter Dokt-
rin eine Sammlung von Prinzi-
pien, welche die Armee - und
andere sicherheitspolitische
Instrumente - anwenden, um
ihre Einsatze zur Unterstiitzung
nationaler Ziele zu fuhren.

Die Doktrin
B legt die langfristig giiltigen Rahmen-
bedingungen fiir den Einsatz sicherheits-
politischer Instrumente fest
B enchilt verbindliche, lingerfristig gtiltige
Handlungsrichtlinien flir alle wichtigen
Bereiche
M 55t der von allen akzeptierte Weg zur Er-
fullung unserer Aufgaben
B st Voraussetzung flir ein auf jeder Stufe
zielgerichtetes, selbststindiges Handeln im
Sinne des Ganzen
M definiert und verbindet die verschiede-
nen Fithrungsstufen und organisatorischen
Fithrungsebenen, indem sie eine gemein-

Neuartige
Probleme und
Aufgaben

Ungewissheit — Unsicherheit
Komplexitat

rationale
Entscheid

momentanen
Beurteilung

« muss so allgemein
verstanden sein,
dass sie Teil der
Organisation
(Armee) wird

_..Entscheidung - Umsetzung

Funktion der Doktrin — Entscheidfindung.

same Sicht in grundsitzlichen Fragen er-
moglicht

B gibt nicht vor, was wir zu denken haben,
sondern wie wir denken sollen.

5.2 Die zentrale Rolle der Doktrin
im militarischen Bereich

Im militarischen Bereich wird der Wert
der Doktrin darin geschen, dass sie uns
zwingt, stindig zu uberpriifen, wie die
Armee in kiinftigen Konflikten handeln
wirde. Das ermoglicht uns, die laufenden
Fragen nach Gestaltung und Ausrlistung
der Krifte zu beantworten.

Entwicklung und Formulierung
der Doktrin

Die eigentliche Basis jeder Doktrin ist
Erfahrung. Lektionen der Vergangenheit
konnen jedoch nicht unbesehen tibernom-
men und auf zukiinftiges Handeln tibertra-
gen werden. Das bedeutet, dass
M jede im Frieden ausgearbeitete Doktrin
im Ernstfall zumindest einer Anpassung be-
darf, méglicherweise sogar falsch ist
M Doktrinen flexibel zu gestalten und un-
sere Kader zu befihigen sind, rasch neue
Doktrinelemente zu entwickeln und um-
zusetzen.

Der Inhalt einer Doktrin entsteht auf-
grund von Erkenntnissen tiber Situation und
Dynamik unseres strategischen Umfeldes.

Der konstante Prozess der militirischen
Doktrinentwicklung wird von zwei Fakto-
rengruppen beeinflusst:

B Faktoren, welche von aussen auf die Or-
ganisation einwirken, und solche,

B die innerhalb der Armee durch ihre
Geschichte und ihr spezifisches Wesen ent-
standen sind.

Externe Faktoren

Das Wesen von Krieg und Kriegflihrung
und grosser ziviler Operationen kann nicht
isoliert, sondern nur im Kontext des inter-
nationalen Umfeldes und der nationalen
Realititen betrachtet werden.
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Eine Analyse der Verinderungen in die-
sen zwel Bereichen gibt uns daher nicht
nur eine erste Antwort, wie weit sich die
Operationsfiihrung verindern wird, son-
dern auch Klarheit dariiber, welches die
bleibenden Elemente sein werden.

Ich bin versucht zu sagen, dass,
welche Doktrin unsere Armee
auch immer erarbeitet, die Auf-
gabe nicht richtig erfasst wur-
de. Doch ich bin auch versucht
zu sagen, dass dies keine Rolle
spielt ... Wichtig sind die Fahig-
keiten, das Richtige zu tun,
wenn der Moment gekommen

sein wird. Sir Michael Howard

Das internationale Umfeld/der Kontext

potenzieller (militarischer) Operationen
Die Doktrin der nationalen Sicher-

heitsstrategie, der sie unterstiitzenden

Militirstrategie und die Einsatzdoktrin der

militarischen Krifte werden durch die

Konstellation des strategischen Umfeldes

beeinflusst. Dazu gehoren

B das internationale System der politischen

Strukturen (Sicherheitssysteme, Allianzen,

nationale Strukturen)

B kulturelle Entwicklungen (Religionen,

Ethik, Rechtssysteme)

W die wirtschaftlichen Systeme (Vernet-

zung, Zugang zu Ressourcen, Informa-

tions- und Kommunikationssysteme)

M die soziale Entwicklung

B diec militirischen Potenziale anderer

Staaten

W nichtstaatliche  Bedrohungspotenziale

(Terrorismus, Drogenkartelle usw.).



Aketuelles Beispiel: Die Situation am
Ende des Kalten Krieges

Integration und Fragmentierung sind die
herausragenden, gegensatzlichen internationa-
len Trends unserer Zeit. Globale Probleme
wie Migration oder Umweltbelastung bewirken
eine zunehmend engere Integration in politi-
schen, wirtschafilichen, militérischen und tech-
nischen Bereichen.

Die wachsende Bedeutung internationaler
Organisationen, Mirkte, Kommunikations-
netzwerke und Finanzstrukturen verindert die
Bedeutung des Nationalstaates, dessen Funk-
tion in vielen Bereichen immer mehr von sol-
chen multinationalen Onganisationen iiber-
nommen wird.

Anderseits stehen wir einer gegenliufigen
Entwicklung gegeniiber: Ethnische und religios
begriindete Feindseligkeiten, Waffenprolifera-
tion, Zerfall fritherer Machtstrukturen sowie
die Gefihrdung der staatlichen Ordnung durch
politische und wirtschaftliche Oligarchien for-
dern. Aufsplitterung und Zerfall bestehender
politischer und gesellschaftlicher Strukturen.
Das daraus entstehende Bedrohungsbild ist
diffus und durch einen hohen Grad an Unge-
wissheit gekennzeichnet.

Nationale Realitiiten

Verinderungen innerhalb der gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Entwick-
lung einer Organisation beeinflussen die
Doktrinentwicklung  ebenfalls.  Deshalb
werden die Rahmenbedingungen, unter
welchen eine Armee ihre Beitragsleistung
zu erbringen hat, weitgehend durch inner-
staatliche Faktoren bestimmt.

Die nachstehenden Faktorengruppen
gelten primir fiir sicherheitspolitische Ins-
trumente, treffen aber sinngemiss auf alle
Organisationen zu:

W das  politisch/gesellschaftliche ~ System
(gesellschaftliche Normen, Recht)

B das wirtschaftliche System (Wirtschafts-
potenziale und Wirtschaftspolitik)
M weitere nationale Eigenheiten
Landes und seiner Bevélkerung

B die geografische Lage

B die geschichtiche Erfahrung und
M die Zielsetzungen und Aufgaben einer
Organisation.

eines

5.3 Die grundsitzliche Verwendung
von Streitkriften

Der urspriingliche Zweck militirischer
Krifte ist die Kriegflihrung. Heute besteht
jedoch die Tendenz, Armeen zunehmend
fiir eine Vielzahl weiterer nationaler Aufga-
ben einzusetzen, darunter auch fiir Titig-
keiten, welche nicht mit vitalen nationalen
Interessen zu begriinden sind.

Die Verwendung der sicherheitspoli-
tischen Instrumente dient folgenden Zwe-
cken:

B Abschreckung von potenziellen Bedro-
hungen
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B Privention in Bezug auf nationale Inte-
ressen

B Durchsetzung nationaler Interessen

B Sicherung der nationalen Eigenstindig-
keit

B Gewihrleistung der inneren Sicherheit
B Interne Dienstleistungen.

Technologisch bedingte Verinderun-
gen der Doktrin (der Kriegfithrung)

Technologische Entwicklungen waren
von jeher eine der treibenden Krifte in der
Entwicklung von Doktrinen. So haben die
technologischen Innovationen der letzten
Jahrzehnte zu einer eigentlichen «militir-
technischen Revolution» gefiihrt: Letalitit,
Ausmass und Prizision der Waffenwirkung,
Technologie zur Tarnung und Auffindung
sowie integrative Technologie verindern
Aufgaben und Funktionsweise der sicher-
heitspolitischen Instrumente nachhaltig.

Das Eindringen der Computertechno-
logie in alle Lebensbereiche wird die meis-
ten Organisationen dazu zwingen, sich
nach der Wirkungsweise von Informa-
tionssystemen neu auszurichten. Das wird
neue Arten von Synergien schaffen, deren
Einfluss auf die Gestaltung von Doktrinen
sich noch nicht erkennen lisst.

Interne Faktoren

Die Vorstellung, wie die Armee ihre
Operationen zu fiihren gedenkt, wird zu-
dem durch die folgenden internen Fakto-
ren gepragt:

Die historische Erfahrung

Erfahrungen aus fritheren Einsitzen
(Kriegen) sind fiir die Entwicklung neuer
Doktrinen von massgebender Bedeu-
tung.

Die Frage ist jedoch, welche Lehren aus
welchen Ereignissen gezogen werden kén-
nen. Armeen lernen vor allem aus ihren
Misserfolgen. Erfolge flihren dagegen oft
zu falschen Schliissen iiber die eigenen
Leistungen. Eigene und fremde Operatio-
nen sind daher sorgfiltig auf ihren Lehr-
wert flir zukiinftige Einsitze zu priifen.

Die Notwendigkeit der Kontinuitit

Die Armee ist in der Regel die grosste
nationale, mit einer permanenten Aufgabe
betraute Organisation eines Staates. Thre
Leistung besteht primir in der Form einer
stindigen, definierten Bereitschaft.

Eine umfassende Doktrininderung be-
notigt Jahre, bis sie umgesetzt ist. Fiir eine
militirische Organisation gibt es jedoch
kein «time-outr. Die Frequenz und das
Mass von Verinderungen hingt deshalb
auch davon ab, in welchem Zeitraum wel-
che Leistungen zu gewihrleisten sind.

5.4 Die Anwendung der Doktrin
Moderne Doktrinen sind weder starre
Vorschriften noch unfehlbare Rezepte fiir

den Erfolg. Sie sind flexibel anwendbare
Handlungsanweisungen.

Die Doktrin ist flir den Kommandanten
im Einsatz die von allen verstandene
Grundlage der Operationsfiihrung und fiir
den Planer der Ausgangspunkt der Gesamt-
planung.

Die Doktrin ist zwar verbindlich, sie ver-
langt jedoch in ihrer Umsetzung von allen
Beteiligten ein hohes Mass an Urteilsfihig-
keit. Ein Abweichen von einzelnen Ele-
menten der Doktrin gehort zam Wesen des
doktrinalen Denkens. Die dabei entstehen-
den Risiken miissen uns jedoch bewusst
sein.

Historisches Beispiel: Frankreich 1940
— Der Zusammenprall zweier Doktrinen

Die franzosische Armee bereitete sich auf
eine von der Verteidigung dominierte Krieg-
fiihrung vor. Aus den Erfahrungen des Ersten
Weltkrieges leitete die Armeefiihrung ab, dass
durch massive Bunkerbauten und Gelindever-
starkungen Angriffe aufgehalten und Verluste
reduziert werden konnten. (Maginot-Linie)

Die Fiihrung basierte auf einer zentralisier-
ten Kommandostruktur und einer dusserst
methodischen und systematischen Vorbereitung,
womit alle verfiigharen Mittel zur richtigen
Zeit am richtigen Ort eingesetzt werden soll-
ten.

Im Gegensatz dazu zielte die operative
Fiihring der deutschen Wehrmacht auf den
Zusammenbruch der franzosischen  Vertei-
digung ab. Dieser sollte primdr durch die Zer-
storung der  Fiihrungsinfrastruktur erfolgen.
Dazu umging das Gros der deutschen Krifte
die massiven Verteidigungsstellungen der Magi-
not-Linie und stiess rasch in die riickwirtigen
Gebiete Frankreichs vor.

Die deutsche Doktrin des «Blitzkriegs»
niitzte auf innovative Art die Technologieent-
wicklung auf den Gebieten der Mechanisierung
und der Fiihrung aus (Panzer, Funkgerite,
Radar; Aufklarung und Fliegerunterstiitzung).

Der Zusammenprall dieser gegensiit=lichen
Doktrinen fiihrte zum Zusammenbruch der
franzasischen Streitmacht, die damals als stéirks-
te Armee der westlichen Welt eingestuft war.

6. Strategische Fiihrung
(strategic leadership)

6.1 Was ist strategische Fiihrung?

Die westliche Welt steht am Wende-
punkt zwischen einer biirokratischen In-
dustriegesellschaft und einer Gesellschaft
des Informationszeitalters. Komplexitit,
Ausmass und Zeitverhiltnisse erfordern
eine ganzheitliche strategische Fiihrung,
welche die folgenden Bereiche umfasst:

B Zukunftsgestaltung
B personelle Gruppierung
B Management.
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Strukturen/
Personelle
Organisation
teambuilding

Zukunftsgestaltung

creating

‘ Management

Strategisches Fiuhren (Strategic leadership)

permanentes
Lernen

Strategische Fiihrungsgebiete.

Zukunftsgestaltung

Zukunftsgestaltung ist die Kernaufgabe
der strategischen Fiihrung. Es geht darum,
die Existenzfihigkeit und den langfristigen
Erfolg einer Organisation sicherzustellen.

Personelle Organisation

Da jede strategische Operation einen
einmaligen Akt darstellt, kann diese nie nur
mit den bestehenden personellen Struktu-
ren durchgeflihrt werden.

Der strategisch Fithrende entwickelt,
steuert und kommuniziert seine Absichten
mit Hilfe spezifisch zusammengestellter
Arbeitsgruppen. Die Fihigkeiten der Teams
sind massgebend flir den Erfolg einer stra-
tegischen Verinderung.

Es gibt eine einfache und wich-
tige Unterscheidung zwischen
strategischer Fuhrung und
Management: Strategische
Fuhrung befasst sich mit dem
Zweck einer Unternehmung.
Das Management befasst sich
mit den Prozessen und
Methoden der Organisation.

Management

Im Unterschied zur strategischen
Fithrung befasst sich das Management mit
den Prozessen und Methoden einer Orga-
nisation und der Gestaltung und Verwen-
dung von Strukturen und Einrichtungen.

Management geht im Prinzip von der
Vorstellung aus, dass eine Aufgabe in ihre
Teile zerlegt werden kann und dass deren
Studium uns erméglicht, das Gesamtprob-
lem zu erfassen.

6.2 Die politisch-militirische Sicht
der strategischen Fithrung

Inhaltliche Dimensionen der Strategie
In allen erfolgreichen militirischen Stra-

tegien des 20. Jahrhunderts lassen sich vier

Dimensionen — mit jeweils unterschiedli-

cher Gewichtung — erkennen:

— die operative Dimension

— die logistische Dimension

— die soziale Dimension und

— die technologische Dimension.

Es gibt jedoch keine Rezepte oder gar
Schemata, nach welchen diese in der strate-
gischen Entscheidfindung zu gewichten
sind. Die Dimensionen der Strategie be-
diirfen deshalb einer dauernden Beurtei-
lung.

Aktuelles Beispiel:

Die technologischen Errungenschaften ha-
ben bisher die Militirstrategie nicht entschei-
dend verindert, obwohl sie wichtige Bausteine
der militarischen Planung darstellen. Dagegen
wurden die sozialen Verinderungen — wie die
Einstellung des Biirger-Soldaten zum Militdr-
wesen oder die dffentliche Meinung — zu mass-
gebenden Faktoren fiir die Veranderung der
Natur der Strategie.

Fiihrung auf der Stufe der
Gesamtstrategie

Die Gesamtstrategie (= Staatsstrategie,
grand strategy, national strategy) als oberste
Fihrungsstufe hat zur Aufgabe, die vitalen
Interessen des Staates, wie die Sicherheit
und die Wohlfahrt seiner Bewohner, sowie
eine moglichst grosse Handlungsfreiheit
der Regierung dauernd zu wahren.

Fiihrung auf der sicherheits-
politischen Stufe

Die sicherheitspolitische Stufe hat zur
Aufgabe, die Leistungsbereiche der natio-
nalen Krifte des Landes festzulegen.
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Der Zweck des militirischen Potenzials
kann in die folgenden Bereiche unterteilt
werden:

Abschreckung/Abhaltung

Abschreckung zielt darauf hin, einem
potenziellen Gegner durch die Demonstra-
tion der eigenen Macht glaubhaft zu ma-
chen, dass dieser sich durch eine Aggression
dem Risiko eines untragbaren Gegenschla-
ges aussetzen wiirde.

Abhaltung ist darauf angelegt, eine zur
Anwendung militirischer Gewalt bereite
Macht zur Einsicht zu bringen, dass der
durch den Angriff angestrebte Gewinn in
keinem sinnvollen Verhiltnis zum erforder-
lichen Aufwand und den moglichen Ver-
lusten stehen wiirde.

Privention

Privention entspricht einer Sicherheits-
politik, welche darauf ausgerichtet ist, die
Anwendung militirischer Gewalt gegen
die eigene Nation durch andere Staaten
vorsorglich zu verhindern beziehungsweise
solche Potenziale nicht entstehen zu lassen
oder allenfalls zu zerstoren.

Durchsetzung

entspricht einem strategischen Handeln,
welches die Durchsetzung eigener Interes-
sen im internationalen Umfeld unter an-
derem mit Hilfe des militirischen Gewalt-
potenzials anstrebt.

Verteidigung/Sicherung

Bezeichnet eine Sicherheitspolitik, bei
welcher den militirischen Kriften die Auf-
gabe zukommt, in defensiver Art mass-
gebend zur Bewahrung und Existenzsiche-
rung des Nationalstaates beizutragen.

Interne Verwendung

In den demokratischen Staaten umfasst
die interne Verwendung der Armee (und
anderer sicherheitspolitischer Instrumente)
die Hilfeleistung an die Bevolkerung in
besonderen Lagen, welche nicht durch
andere staatliche oder zivile Institutionen
erbracht werden kann.

Sicherheitspolitik im internationalen
Umfeld

Durch die Abstimmung der eigenen
Strategie auf diejenige anderer Michte,
welche analoge (Kriegs-) Ziele verfolgen —
und wenn moglich durch direkte Zusam-
menarbeit mit diesen — konnen in vielen
Fillen Krifte gespart und operative Ziele
rascher erreicht werden.

6.3 Anforderungen an die strategisch
Fiihrenden

Erfolgreiche strategische Fithrung ba-
siert auf der richtigen Verbindung von
Eigenschaften des Charakters mit syste-
matisch ausgewerteten Erfahrungen und
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intellektuellen Fihigkeiten, die — zumin-
dest teilweise — erlernbar sind und in jedem
Fall durch Selbstdisziplin und beharrliches
Uben gefordert werden kénnen.

Um die Probleme der Zukunft
zu lésen, gentigt Management
allein nicht mehr. Dazu wird
eine ganzheitliche strategische
Fuhrung benétigt.

® 9 @

Verantwortung und Integritit

Machtausiibung,  Fiihrungskompetenz
und Verantwortung sind untrennbar mitein-
ander verbunden. Der strategisch Fiihrende
trigt die Verantwortung fiir das gesamte
Unternehmen, aber nicht fuir jede Einzel-
heit der Organisation. Er muss Verant-
wortung delegieren kénnen und seine
Mitarbeiter ermutigen, ihrerseits Verant-
wortung zu iibernehmen und im Wissen
um diese Verantwortung selbststindig zu
handeln.

Integritdt ist mehr als nur Ehrlichkeit. Sie
entspricht dem Willen, sich stets an den
Gesamtinteressen der Organisation, unter
Beachtung von Ethik und Recht, zu orien-
tieren.

Respektierung ethischer Grundsitze

Strategische Fithrung muss von ethi-
schen Grundsitzen geleitet sein. Im mi-
litirstrategischen Bereich kommt das in
erster Linie in der strikten Beachtung der
vom Staat akzeptierten internationalen
Konventionen zum Schutz der Menschen-
rechte, insbesondere den Regeln des
Kriegsvélkerrechts und ihrer Durchset-
zung auf allen Kommandostufen zum Aus-
druck. Oberstes Gebot ist die Respektie-
rung der Menschenwiirde aller Beteiligten
und Betroffenen.

Zur Ethik des militirischen Vorgesetzten
gehdrt aber auch, dass er seine Entschei-
dungen selbstlos dem von der politischen
Flihrung erteilten Auftrag unterordnet.

Voraussicht und Umsicht

Den langfristigen Zielen der Strategie
muss ein weitsichtiges Denken in der stra-
tegischen Fiithrung entsprechen. Es muss
gepaart sein mit der Fihigkeit und dem
Willen, dauernd die Ubersicht iiber alle
Faktoren zu wahren, welche die Verfolgung
der strategischen Ziele beeinflussen kén-
nen.

Urteilsfahigkeit
Urteilsfihigkeit als wohl wichtigste
Fihrungseigenschaft = {iberhaupt besteht

darin, alle entscheidenden Faktoren zu er-
fassen und ihre Bedeutung, ihre gegenseiti-
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ge Abhingigkeit und ihre Konsequenzen
richtig einzuschitzen.

Strategische Urteile sind in erster Linie
ein Resultat rationalen Denkens. Deshalb
sind die daraus folgenden Entscheide fiir
die Ausfiihrenden nachvollziehbar.

Indessen wird die strategische Beurtei-
lung zumeist auch von einer intuitiven
Komponente — dem «Gefiihl fiir die Situa-
tion» — mitbestimmt.

Das rationale oder auch intuitive Urteil
ist jedoch nicht unbedingt die alleinige
Grundlage eines Entscheides: Obwohl der
Wille, ein Ziel zu erreichen, vom Urteil gelei-
tet wird, stellt er einen eigenstindigen
Aspekt strategischer Entscheidungen dar.
Oft 1st der Wille, «etwas zu tun», der ent-
scheidende Faktor zum Gelingen einer
strategischen Operation.

Standhaftigkeit im Verfolgen
der gesetzten Ziele

Standhaftigkeit und Durchsetzungsver-
mogen sind die entscheidenden Krifte, um
Mitarbeiter zu Hochstleistungen anzuspor-
nen. Standhaftigkeit ist besonders wichtig,
um sich die Gefolgschaft der Mitarbeiter
auch im Falle schwerer Riickschlige zu
sichern.

Es gilt indessen genau zu unterscheiden
zwischen zielbewusster Beharrlichkeit und
bedingungslosem Festhalten an einer star-
ren Doktrin oder einem durch den Gang
der Ereignisse iiberholten Entschluss.

Richtige Einschitzung des eigenen
Potenzials

Es ist unerlisslich, das Leistungsvermo-
gen der eigenen Krifte jederzeit am Poten-
zial und den denkbaren Aktionen eines
moglichen Gegners zu messen. Nur durch
die sorgfiltige Beurteilung dieser Faktoren
kann erfolgreiches Handeln sichergestellt
und unnétiger Verschleiss eigener Krifte
vermieden werden.

Lagegerechte Information

Mitarbeiter kénnen nur dann richtig
handeln, wenn sie die Zielsetzungen ihres
Vorgesetzten kennen. Sie bediirfen zudem
der laufenden Information iiber aktuelle
Ereignisse und bevorstehende eigene Ak-
tionen.

6.4 Fallgruben in der strategischen
Fiihrung

Es gibt keine Rezepte fiir richtiges stra-
tegisches Fiihren. Dagegen lassen sich aus
dem Studium markanter Erfolge und
Misserfolge im zivilen und militirischen
Bereich gewisse Muster fiir typisches Fehl-
verhalten ableiten.

Das Falsche zu gut tun

B Falsch verstandene strategische Fithrung
fihrt dazu, dass wir immer schneller und
hirter arbeiten, um bessere Losungen fiir

die Probleme von gestern zu suchen, anstatt
neue Losungen fiir die Aufgaben von mor-
gen zu finden.

B Fiir eine bereits erfolgreiche Organisa-
tion ist es besonders schwierig, die Verin-
derungen des strategischen Umfeldes und
die Notwendigkeit der Anpassungen an die
Zukunft zu erkennen. Nichts ist deshalb so
gefihrlich wie die falsche Einschitzung er-
zielter Erfolge. Sie flihrt zur Selbstzufrie-
denheit und zur Ignoranz gegeniiber den
Verinderungen innerhalb der eigenen Or-
ganisation und in deren Umfeld.

B Um cinen effektiven Wechsel herbeizu-
flihren, braucht es eine strategische Aus-
richtung, welche neue Werte schafft und
auf eine langfristige Entwicklung hin aus-
gerichtet ist.

Eine Reduktion von Kosten und
anderen Dimensionen ersetzen
keine Strategie und bedeuten
somit auch keine substanzielle
Veranderung. Um einen effek-
tiven Wechsel herbeizufiihren,
braucht es eine strategische
Ausrichtung der Institution,
welche neue Werte schafft und
auf eine langfristige, gesunde
Entwicklung hin ausgerichtet ist.

Schritte auf dem falschen Weg

Oft erkennt die strategische Fiihrung
durchaus richtig, was sich im Umfeld ver-
andert, interpretiert jedoch die Bedeutung
fiir die eigene Organisation und die eige-
nen Zielsetzungen falsch. Besonders hiufig
auftretende falsche Verhaltensmuster sind:
B das passive Abwarten der Lageentwick-
lung, das Suchen nach (noch) mehr Infor-
mation und Gewissheit
M zu spites Handeln wegen der Suche
nach mehr Ressourcen
B die Fokussierung auf eine rein defensive
— «nicht verlieren» — Zielsetzung, welche
dazu flihrt, falsche oder iiberholte Titigkei-
ten weiterzufiihren
B zu langes Festhalten an einer einmal ge-
wihlten Richtung, selbst wenn die Er-
kenntnis, auf dem falschen Weg zu sein,
lingst vorhanden ist.

Historisches Beispiel: Aufstieg und
Niedergang der Computerfirma WANG

1982 war der Name WANG gleichbedeu-
tend mit Biiroautomation, denn das Unterneh-
men hielt eine weltweit iiberragende Stellung
auf diesem Gebiet inne.

Sein Konzept basierte auf geschlossenen
Biironetzwerken (shared office database) mit
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zentralisierten Prozessoren und aufgeteilten
Arbeitsstationen, ausgerichtet auf eine Biiro-
kratie, welche darauf aus war, mehr und mehr
Dokumente zu produzieren.

Innerhalb eines Jahrzehnts verschwand
WANG jedoch beinahe vollstindig von der
Bildfliche. An die Stelle des von WANG ver-
tretenen geschlossenen Systems traten vielsei-
tige, anpassungsfihige PCs, welche in offenen
Netzwerken zusammenarbeiten konnten.

WANG hielt dagegen an seinem System
fest, bis es zu spit war. «Nicht verlieren» als
strategische Maxime enwies sich als katastro-
phaler Fehler.

Falsche Orientierungsgrossen

Strategische Fithrungs- und Steuerungs-
grossen dienen dazu
M dic Rahmenbedingungen fliir die zu-
kiinftige Existenzgrundlage zu erfassen
@ zukiinftige Erfolgspotenziale zu definie-
ren und
W die notwendigen Instrumente bereitzu-
stellen.

Es ist grundsitzlich falsch, strategische
Beurteilungen mit operativen Daten vor-
zunchmen. Damit koénnen insbesondere
die zeitlichen Dimensionen strategischen
Handelns nicht erfasst werden. Wird eine
strategische Fehlentwicklung erst anhand
operativer Daten entdecke, ist es fiir sinn-
volles Reagieren in der Regel zu spit.

Die Lagebeurteilung darf sich nicht auf
einzelne Faktoren oder auf aktuelle opera-
tive Erfolgszahlen beschrinken. Das triibt
den Blick und schwicht die Wachsamkeit
gegentiber sich anbahnenden Veranderun-
gen.

Strategieplanung hingt nicht von der
Genauigkeit einzelner Daten ab, da strate-
gisch relevante Faktoren per se ungenau
und wegen der grossen zeitlichen Dimen-
sion, welche flir die Entscheidfindung zu
erfassen ist, grossen Schwankungen unter-
worfen sind.

6.5 Denken und Handeln

Jede Fuhrungsorganisation hat zwei
Aufgaben unterschiedlicher Dimension zu
bewiltigen:

— die langfristig ausgelegte strategische
Planung und

— die aktuelle, strategisch-operative Len-
kung und Steuerung der Organisation.

Die Kunst des strategisch Fiihrenden be-
steht darin, die zukiinftige Gestaltung einer
Institution und die Bewiltigung ihrer lau-
fenden Aufgaben miteinander zu verbin-
den.

In der Realitit kollidieren diese beiden
Prozesse des Denkens und Handelns oft
miteinander. Es geht folglich immer da-
rum, die verfligbaren Ressourcen sowohl
flir die Bewiltigung der aktuellen Aufga-
ben wie auch flir die Zukunftsplanung im
richtigen Masse einzusetzen.

7. Zukunftsgestaltung

7.1 Die strategische Planung

Die bisherige Planungssystematik ba-
sterte auf den relativ einfachen und be-
quem zu kommunizierenden Szenarien des
Kalten Krieges. Sie tendierte dazu, starre,
tiber einen langen Zeitraum wirksame In-
strumente zu entwickeln.

Die aktuelle strategische Planung hat
sich dagegen in einem Umfeld zu be-
wihren, das sich stindig verindert und des-
halb durch wesentlich grossere Ungewiss-
heit und Instabilitit gekennzeichnet ist.

Strategisch Planende und Fiihrende
haben das Bediirfnis, Vorhaben zu be-
enden. Militirische Operationen, auch
Kriege, kénnen einen klaren Beginn und
ein definiertes Ende aufweisen. Bei um-
fassenden politischen und sozialen Verin-
derungen und der Weiterentwicklung
grosser Organisationen folgt die Strategie
jedoch einer Vision. Diese hat weder ei-
nen Beginn noch ein Ende.

Ereignisse strategischer Dimension sind
in ihren Einzelheiten nie voraussehbar. Er-
folgreiche strategische Planung beruht so-
mit nicht in erster Linie auf ausgefeilten
Plinen, sondern auf klaren Vorstellungen,
was zu erreichen ist. Sie muss erlauben,
mogliche Uberraschungen  frithzeitig zu
antizipieren.

Die Herausforderung fir die
sicherheitspolitischen Instru-
mente der westlichen Staaten
ist nicht die Suche nach besseren
Instrumenten, um die Zukunft
vorauszusagen, sondern die
Entwicklung flexiblerer
Planungsprozesse und vielseitig
verwendbarer Organisationen.

Die Ursachen, die uns zum Handeln
veranlassen

Taktische und operative Fiihrungstitig-
keiten werden in der Regel durch Anord-
nungen einer vorgesetzten Flihrungsebene
— entweder als situationsbezogene Befehle
und Weisungen oder als lingerfristig giil-
tige Aufgabenzuteilung — aktiviert.

Selbststindige Unternehmen und Orga-
nisationen, die eine Beitragsleistung im
Rahmen einer Gesamtstrategie zu erbrin-
gen haben (zum Beispiel die Armee) kon-
nen sich jedoch nicht oder nur zum Teil
auf solche Vorgaben beziehen, denn ihr
Handeln wird ausgelost durch das Bediirf-
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nis nach einer langfristigen Sicherstellung
ithrer Existenz.

Die strategische Aufgabe wird dabei —
zumindest teilweise — durch die Organi-
sation selbst definiert. Die eigene Vision —
die Vorstellung tiber die Aufgabe und die
Funktion der Organisation in der Zukunft
— gibt dazu erste Anhaltspunkete.

Anstelle von relativ klar erkennbaren Er-
eignissen operativer/taktischer Dimension
treten die schwierig erfassbaren zeitlichen,
riumlichen und inhaltlichen Verinderun-
gen des strategischen Umfeldes.

Die strategische Unternehmung
(campaign plan)

Die strategische Unternehmung (Ge-
samtplan) orientiert sich an einer Vision,
also an der Frage, was zu erreichen ist.

Sie ist opportunistisch und nicht deter-
ministisch und folglich bewusst auf Unge-
wissheit und Instabilitit des Umfeldes aus-
gerichtet.

Zumindest in der ersten Phase ihrer
Entstehung ist sie deshalb nicht als ein ein-
ziger, exakter, raumlich-zeitlich ausgelegter
Operationsplan zu verstehen, sondern viel-
mehr als eine Serie zusammenhingender
Operationen, welche auf besttmmte Teil-
ziele ausgerichtet sind und innerhalb eines
spezifischen Rahmens stattfinden.

Das ermoglicht einer Organisation, ihr
Vorgehen Schritt fuir Schritt zu planen, und
soweit man jeweils voraussehen kann, fle-
xibel und zeitgerecht auf Verinderungen
des Umteldes zu reagieren, um beim Ein-
treffen unvorhergesehener Ereignisse nicht
die Strategie als Ganzes in Frage stellen zu
miissen.

7.2 Die Umsetzung strategischer
Pline

Die Ausfilhrung einer strategischen
Operation — die Umsetzung der Unter-
nehmensplanung — ist ein Prozess des stin-
digen Lernens, an welchem die ganze
Fiihrungsorganisation beteiligt ist.

Ein konstanter Feedback-Prozess und
eine laufende Beurteilung der erhaltenen
und eingeholten Informationen sind die
Grundlage zur Steuerung des Unterneh-
mens.

Strategische Entscheidungen bedeuten
immer ein Abwigen zwischen unmittelbar
auf die aktuelle Operation bezogenen
Anpassungen und langfristig wirksamen
Massnahmen.

Wird das Schwergewicht zu stark auf die
Gegenwart gelegt, kann die langfristige
Zielsetzung  gefihrdet sein. Umgekehrt
konnen bei einer zu einseitigen Ausrich-
tung auf das Morgen die unmittelbar anste-
henden Aufgaben so vernachlissigt wer-
den, dass die Grundlagen zur Gestaltung
der Zukunft — eine efhziente Planungs-
und Fithrungsstruktur — in Frage gestellt
werden.
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8. Strategisches Management

8.1 Identifizierung der kritischen
Prozesse

Jede Institution organisiert ihre Titigkeit
in Form von Prozessen, welche nach be-
stimmten Gesetzmissigkeiten ablaufen.

Strategische Planung beginnt mit der
Identifikation der massgebenden kritischen
Prozesse.

Analyse und Verianderung dieser Prozes-
se ergeben die Verbindung zwischen un-
sern  Uberlegungen und der effektiven
Verwirklichung eines strategischen Zieles.

Bausteine/Entwicklungsprozesse der
strategischen Unternehmung

In jedem strategisch operierenden Un-
ternehmen lassen sich die folgenden Bau-
steine  beziehungsweise deren Entwick-
lungsprozesse (imperatives) erkennen:

Doktrin oder Geschiftsprinzipien

Eine fortdauernde Verinderung und
Weiterentwicklung  einer  Organisation
beginnt mit der Uberpriifung und Fort-
schreibung der eigenen Doktrin.

Qualifiziertes Personal

Jede strategische Verinderung basiert auf
der Qualitat der Menschen, die fiir die Or-
ganisation arbeiten. Die Doktrin dient hier
zur Festlegung der Anforderungen an die
Mitarbeiter.

Kaderforderung und Aus- und
Weiterbildung

Die doktrinalen Leitlinien fliessen in die
Ausbildung der Belegschaft und in die Ka-
derforderung ein. Dabei geht es nicht nur
darum, neue Arbeitsprozesse und neue
Fihigkeiten in neuen Organisationen zu
entwickeln. Die Weiterausbildung umfasst
auch die Prozesse der strategischen Verin-
derung selbst, damit diese begriffen, mitge-
staltet und mitgetragen werden konnen.

Ausriistung (Modernitit) und
Einrichtungen

Unsere Erkenntnisse tiber die Auswir-
kungen der technologischen Entwicklun-
gen beeinflussen einerseits die Doktrin,
anderseits konnen durch sie die Ausriistung
der militirischen Krifte sowie deren Mo-
dernisierungszyklen festgelegt werden.

8.2 Der strategische Handlungszyklus

Es kann keineswegs behauptet werden,
strategisches  Fiithren  sei  heutzutage
schwieriger als vor hundert Jahren. Als si-
cher gilt jedoch, dass strategisch wirksame
Verinderungen heute wesentlich schneller
ablaufen und dass vor allem das Ausmass
gleichzeitiger Verinderungen zugenom-
men hat.
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Uberlegen
heute
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Strategisches Denken und Handeln

beobachten

handeln

Der strategische Handlungszyklus.

Aktuelles Beispiel:

Am auffalligsten ist die Verkiirzung der
Ubertragungszeit von Informationen. Ereignis-
se, deren Verbreitung frither Monate oder Jahre
dauerte, werden heute fast in Echtzeit bekannt
gemacht. Daverte es im 18. Jahrhundert meh-
rere Monate, bis die Meldungen iiber die Ent-
wicklung in den siidostasiatischen Kolonien
nach England gelangten, erfahren wir heute die
Ereignisse in jenen Gebieten nach wenigen
Minuten.

Die beiden Hauptteile der Fiihrungs-
titigkeit (Einsatzplanung und Einsatz-
fiithrung) lassen sich auf operativer und
taktischer Stufe organisatorisch gut von-
einander abgrenzen. lhre gegenseitige
Beeinflussung ist durch entsprechende
Fiihrungsprozesse geregelt.

Strategische Planung und Umsetzung
sind dagegen wesentlich enger miteinander
verflochten. Verinderungen des Umfeldes
sind wihrend einer strategischen Opera-
tion wesentlich grosser. Deren Konsequen-
zen miissen laufend in den Steuerungspro-
zess einfliessen.

Auf der strategischen Stufe muss die
Zielsetzung — und nicht nur die Art und
Weise des eigenen Handelns — in der Regel
selbst bestimmt oder zumindest mitgestal-
tet werden.

Handlungsschritte

Strategisches Handeln basiert — wie
beim klassischen Einsatzplanungs- und
Fiihrungsprozess der operativen und takti-
schen Stufe — auf einem Planungs-/Ak-
tionszyklus:

Beobachten

Der strategische Handlungszyklus geht
von den Unternehmenszielen aus. Er be-
ginnt mit der Beobachtung des strate-
gischen Umfeldes und der Analyse der
eigenen Organisation.

Uberlegen

In der Phase des Uberlegens soll die Fra-
ge beantwortet werden, was zu tun ist, um
das Geschehen zu beeinflussen. Die erhal-
tenen Informationen sind zu interpretieren
und auf ihre Wichtigkeit fiir die Entscheid-
findung einzuschitzen.

Diese Uberlegungen bilden die Grund-
lage fiir die Analyse von Bedrohungen und
Risiken und die Entwicklung eigener
Handlungsoptionen.

In dieser Phase sind die Teilziele und Be-
dingungen zum Erreichen des gewiinsch-
ten Zieles zu definieren.

Entscheiden

In der Entscheid-/Entschlussphase ent-
scheidet der strategisch Fiihrende, welche
Aktionen flir welche Zielerreichungen zu
unternchmen sind. Er formuliert die ein-
zelnen Aufgaben, weist diese zu und setzt
die notigen Rahmenbedingungen und
messbaren Punkte zur Erfolgskontrolle.

Handeln

In der Phase des Handelns werden die
Entschlisse in die Tat umgesetzt. Pilot-
aktionen und Vorausmassnahmen ergeben
einen unmittelbaren Lerneffekt flir den
weiteren Verlauf der Operationen.

Der strategisch Fithrende muss be-
sonders in den ersten Phasen der Verin-
derungsprozesse die Wichtigkeit des ge-
planten Handelns durch eine gezielte
personliche Einflussnahme gegen innen
und aussen demonstrieren.

Lernen

Die Reflexions- und Lernphase schliesst,
als wichtigster Teil, den Handlungszyklus
ab. Sie leitet tiber zu weiteren Handlungen
auf der Basis der Resultate durchgefiihrter
Aktionen und deren Wirkung auf das stra-
tegische Umfeld.
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In dieser Phase passt die Fihrung ihre
Entscheidungen und ihre Organisation der
neuen Situation an und entwickelt, wenn
noug, weitere Aktionspline.

8.3 Die strategische Lagebeurteilung
Zeit zum Denken

Die strategische Denkweise ist gekenn-
zeichnet durch eine bis weit in die Zukunft
reichende Gesamtschau. Die riumlichen,
zeitlichen und inhaltlichen Dimensionen
der strategischen Lagebeurteilung um-
fassen das gesamte, flir die eigene Organi-
sation relevante Umfeld. Das erfordert
gentigend Zeit zum Nachdenken und ei-
nen daflir geeigneten Standort.

Zum Nachdenken sind zwei
Voraussetzungen notwendig:
Zeit und ein geeignetes Umfeld.

Handlungsbedarf — Kernfragen

Der Handlungsbedarf der strategischen
Fiihrungsstufe wird durch die drei zentra-
len Fragen bestimmt:

M Wias ist geschehen?

M Wias ist nicht geschehen?

B Was kann ich tun, um die Entwicklung
der Lage im Sinne der strategischen Ziel-
setzung zu beeinflussen?

Die Fragen, was geschehen und was
nicht geschehen ist, bilden die Grundlage
zum Handeln. Sie beziehen sich auf
B das Umfeld, in welchem wir uns mit un-
serer Organisation bewegen, und die Situa-
tion, in welcher wir uns befinden
M die erreichten Ziele und Leistungen
B dic Prozesse, welche nach Plan verlaufen,
und die Mittel und Instrumente, welche
noch intakt sind
B dic Gefihrdung weiterer geplanter Zie-
le durch Schwachstellen der Organisation
B bedrohte oder bereits gestorte Prozesse
und ausgefallene oder fehlende Instrumen-
te und Ressourcen.

Die Frage «Was kann ich tun, um die
Situation zu beeinflussen?» soll ein umfas-
sendes Spektrum eigener Mdoglichkeiten
aufzeigen. In dieser Phase werden Ziele,
Vorgehensweisen und Optionen definiert.

Steuerungs- und Orientierungs-
grossen

Strategisch relevante Steuerungs- und
Orientierungseinheiten ermoglichen das
Erfassen eines lingeren Zeitraumes. Dabei
muss durch sachliche Informationsgehalte
— nicht durch Extrapolationen — tiber fol-
gende Punkte Klarheit gewonnen werden:

B Welche Zusammenhinge bestehen zwi-
schen strategischen Ereignissen/Veriande-
rungen und unsern Zielen?

B Welche Informationsquellen geben tiber
sie Auskunft?

B Uber welche Zeitspanne behalten diese
ithre Orientierungskraft?

Zeitbedarf der strategischen Planung
Herkommliche strategische Planungs-
prozesse sind oft durch eine Rethe sequen-
zieller  Teilprozesse  (Bediirfnisanalysen,
Machbarkeitsabklirungen, konzeptionelle
Vorstudien usw.) gekennzeichnet.

Die Dynamik der Umweltveranderun-
gen erfordert jedoch in Zukunft, in immer
kiirzerer Zeit immer komplexere und um-
fangreichere Operationen zu planen und
umzusetzen.

Aktuelles Beispiel:

Planungsprozess in den US Armed
Forces

Zur Verkiirzung der Abfolge von Planungs-
tatigkeiten arbeiten die fiihrenden westlichen
Streitkrifte heute mit modernen Laboratorien.
In diesen arbeiten gleichzeitig Vertreter aus
allen  Operationseinheiten nach  thematisch
gegliederten Aufgaben. Diese horizontale Ver-
netzung beschleunigt den Planungsprozess
mehtfach.

Eine Planungsaufgabe wird nun durch das
gleiche Team, aber mit wechselnder Fiihrungs-
verantwortung, vom Anfang bis zum Schluss
bearbeitet. Zusammen mit einer enweiterten
Nutzung modernster ‘Technologien gelang es
der US-Armee, die durchschnittliche Dauer des
Planungs- und Einfiihrungsprozesses neuer
Waffensysteme von bisher zwolf Jahren um
mehr als die Halfte zu verkiirzen.

Prinzipien der Entscheidfindung
Strategische Aufgaben sind zwar kom-

plex, aber ihre Losung verlangt keine kom-

plizierten Methoden. Die Entscheidfin-

dung folgt im Prinzip der Systematik, wie

sie auf unteren Stufen seit langem prakti-

ziert wird (command and control principle):

B Problemdefinition* und Aufgabenbe-

schreibung*

M Lagebeurteilung und Entwicklung von

Losungsméglichkeiten

B Risikoanalyse und Festlegung der not-

wendigen Bedingungen zur Realisierung

der einzelnen Alternativen

B Entschlussfassung

B Ausarbeitung von Konzepten/Aktions-

plinen

B Auftragserteilung und Steuerungspro-

zess

Problemdefinition

Die Grundlage zur Losungsfindung liegt
im klaren Erkennen und Darlegen des
Problems.
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Ausgangslage zum  strategischen Ent-
scheiden 1st immer die Definition einer
konkreten Situation und einer antizipier-
ten Entwicklungsrichtung, welche zum
Handeln zwingt.

Eine klare Darlegung des
Problems ist die halbe Lésung.

Die Leitfragen des ersten Schrittes lau-
ten somit:

B Worum geht es? («De quoi s"agit-il?»)
B Welches sind die relevanten Fakten?

B Wie entwickelt sich die gesamtstrategi-
sche Situation, und wie wird sie erkannt?
B Wie sieht unsere Aufgabe im Rahmen
eines grosseren Ganzen aus?

DiesesVorgehen dndert auch dann nicht,
wenn es sich um eine Beitragsleistung im
Rahmen einer gesamtstrategischen Situa-
tion handelt und die Inputs zum Handeln
durch vorgesetzte Fiihrungsebenen einge-
geben werden. Die in die Problemdefini-
tion zu investierende Zeit muss grosszliigig
bemessen sein.

Aufgabenbeschreibung?®

Das Resultat einer umfassenden Prob-
lemanalyse ist die Situations- und Aufgaben-
beschreibung. Sie dient dem nachfolgen-
den Entscheidungsprozess als Bezugspunkt
und erlaubt eine gezielte Aufgabenzuwei-
sung an die involvierten Planungsgruppen
und einzelnen Mitarbeiter.

Die Entwicklung von Losungs-
moglichkeiten

Die Lage beurteilen heisst, analytisch
von einer Vielzahl von Fakten und Aussa-
gen ausgehend, Erkenntnisse tiber die An-
forderungen an unser zukiinftiges Handeln
und die zu erzielende Wirkung gewinnen.
Durch die daraus abgeleiteten Konsequen-
zen konnen die Anforderungen definiert
werden, welche eine mogliche Handlungs-
weise erflillen muss und unter welchen
Voraussetzungen sie realisiert werden kann.

Das Denken in Alternativen umfasst so-
wohl Varianten der potenziellen, strategi-
schen Lageentwicklung wie auch Optio-
nen der eigenen Losungsmaoglichkeiten.

Strategische Entscheidungen basieren
immer auf einem Abwigen zwischen
mehreren Losungen. Wird bereits die erste
gefundene Losungsmoglichkeit umgesetzt,
bleibt das Spektrum der Handlungsmog-
lichkeiten ungenutzt.

SNATO-Bezeichnung: Mission Statement.
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Risikoanalyse

Das griindliche Durchdenken aller Fol-
gen und Risiken, welche mit den einzelnen
Alternativen verbunden sind, ist der ar-
beitsintensivste Teil der Entscheidfindung.

Das Denken in Alternativen ermégliche,
Stirken und Schwichen der einzelnen
Varianten zu erkennen und zu gewichten,
und allenfalls auch Griinde fiir ein «Nicht-
handeln» zu finden.

Je komplexer eine Situation
und je grosser die Tragweite
eines strategischen Entscheides
ist, desto mehr muss nach
verschiedenen Alternativen
gesucht werden.

Fiir alle Alternativen miissen die Bedin-
gungen, unter welchen sie ausgefiihrt wer-
den konnten, klar sein. Die méoglichen per-
sonellen oder materiellen Verluste, welche
mit der gewihlten Losung verbunden sind,
stehen dabei an erster Stelle der Betrach-
tung.

Die Risikofrage kann somit folgender-
massen eingegrenzt werden:

B Worin besteht das grundsitzliche Risi-
ko, welches mit allem Handeln im politi-
schen, militirischen oder wirtschaftlichen
Bereich verbunden ist?

B Welches sind die Bedingungen, welche
zur Realisierung der einzelnen Handlungs-
moglichkeiten erfiillt werden miissen?

B Welche Risiken, die die Existenz der
Organisation gefihrden, konnen wir uns
nicht leisten?

B Aufwelche Risiken sind wir gezwungen
einzugehen?

B Welche Voraussetzungen miissen fiir das
Gelingen einer Operation geschaffen wer-
den?

Die definierten Rahmenbedingungen
sollen Klarheit dartiber schaffen,

B welche zeitlichen Dimensionen mit dem
vorgesehenen Entscheid verbunden sind

B fiir wie lange man sich in einer bestimm-
ten Richtung festlegt

B wie reversibel ein gewihlter Losungs-
ansatz ist

B unter welchen Primissen Entscheide
noch haltbar sind, und

B wann Steuerungsmassnahmen einzulei-
ten sind.

8.4 Entschlussfassung

Der Entscheid zum Handeln wird durch
denjenigen getroffen, welcher dafiir die
Verantwortung trigt. Er fasst seinen Ent-
schluss auf der Grundlage eines analyti-
schen, rationalen Denkprozesses. Die intui-

16

tive Komponente kommt erst am Ende des
Entscheidungsprozesses dazu.

Entscheidfindung aus politisch-
militdrstrategischer Sicht

Richtlinie fiir die Entscheidfindung auf
strategischer  Ebene bildet immer die
Zweckbestimmung der Institution bezie-
hungsweise des Staates.

In demokratischen Staaten ist diese in
der Regel auf der Verfassungsebene festge-
halten. Daraus ergibt sich der Handlungs-
bedarf der aktuellen Lage.

Dieser fiihrt zur Bestimmung der strate-
gischen Ziele und zur Analyse der strate-
gisch relevanten Faktoren. Dabei ist zu
ermitteln,

B welche Gegebenheiten den Weg zum
Ziel erleichtern und
B welche Gegebenheiten ihn erschweren.

Im nichsten Schritt sind die Aktions-
moglichkeiten zu ermitteln. Diese sind mit
den giinstigen und nachteiligen Gegeben-
heiten, welche die Realisierung der ge-
dachten Handlungsmoglichkeiten beein-
flussen konnten, in Beziehung zu setzen.

Daraus ist die Aktionsmoglichkeit zu
identifizieren, die verspricht, mit dem
kleinsten Risiko und dem geringsten Auf-
wand das beste Ergebnis zu erzielen.

9. Strategische Operationsplanung

9.1 Strategische Operationspline
Strategische  Operationspline konnen

auf verschiedene Art dargestellt werden.

Innerhalb einer langfristig giiltigen Orga-

nisation sollte ihre Darstellung standardi-
siert und genau definiert sein.

Standardisierte Unterlagen
M versetzen die Mitarbeiter in die Lage,
Inhalte richtig auszulegen und ihre eigene
Funktion zu erkennen,
B sind Voraussetzung flir die Abschitzung
des durch die Organisation zu bewiltigen-
den Planungsaufwandes
M sind fir die Kommunikation zwischen
den verschiedenen organisatorischen Fiih-
rungsebenen unerlasslich
B ermoglichen eine gezielte Informations-
steuerung (Verbreitung, Schutz, Klassifizie-
rung, Geheimhaltung) und
M beschleunigen den  strategischen Pla-
NUNZSProzess.

Die Elemente des strategischen Plans
Eine strategische Unternehmung be-
steht aus einer Serie zusammenhingender
Operationen, welche auf bestimmte Teil-
ziele ausgerichtet sind und innerhalb eines
spezifischen strategischen Rahmens stattfin-
den. Sie umfasst folgende Kernelemente:

M cine unmissverstindliche strategische
Absicht, welche die Vision in spezifische
Ziele umsetzt

M cin vollstindiges strategisches Kon-
zept

M die bendtigten Ressourcen

M cin System zur Integration und Syn-
chronisierung der einzelnen Operationen
wihrend der Durchfithrung der Unter-
nehmung

M strategische Eventual- und Folgepline
zur Vergrosserung der strategischen Flexi-

bilitit.

= Was wollen wir erreichen?

= Die Schritte, die wir tun und
= Die Bedingungen, die wir
schaffen wollen

Eine Reihe von |

Die Elemente des strategischen Plans.

Strategische Unternehmung

Strategischer Plan

Die Tatigkeiten, die wir planen
= Wie gehen wir vor, wie organisieren

Strategische Ressourcen
= Womit arbeiten wir?

Strategische Integration und
Synchronisation
= Wie setzen wir das Ganze zusammen?

Strategische Folgeplanung
= Was tun wir als Nachstes?
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Das strategische Ziel/die strategische
Absicht (strategic intent)

Die Vision gibt der Organisation eine
allgemeine Zielrichtung, jedoch keine pri-
zisen Regeln vor.

Die strategische Zielsetzung kniipft an
die Vision an und hat zum Zweck, 1m
Rahmen der visioniren Ausrichtung ein
Gesamtziel in Form einer strategischen
Absicht zu formulieren.

Die strategische Absicht ist keine Zu-
sammenfassung der spiteren Konzeptionen
und Operationspline, sondern ein ideeller
Ansatz, der
B die Organisation durch ihre quantitativ
zeitlich, riumlich und inhaltlich begrenzte
Zielsetzung in die Richtung der Vision
leitet
W dic Mitarbeiter auf ein gemeinsames
Ziel ausrichtet und
B die Leitplanken zur Ausarbeitung von
strategischen Konzepten setzt.

Strategische Ziele sind in Form eines zu
erreichenden Endzustandes  festzuhalten.
Ber Teilstrategien widerspiegeln sie die
Unterstiitzungs- und Beitragsleistung im
Rahmen der Gesamtstrategie. Sie sind der
Ausgangspunkt zur Planung der weiteren
Schritte.

Strategische Ziele und Leistungsdefinitionen

Ber Organisationen mit grundsitzlich
niedriger Operationsbereitschaft treten an-
stelle eines Endzustandes, welcher durch
einen bestimmten Mitteleinsatz in Raum
und Zeit zu erreichen ist, Ziele in Form
einer Leistungsbereitschaft. Diese werden
definiert durch Vorgaben in Bezug auf die
erforderliche Reaktions- und Durchhalte-
fihigkeit sowie die Flexibilitit bei der Er-
fullung neuer Aufgaben.

Das strategische Konzept/strategische
Operationspline

Der essenzielle Charakter der Strategie
besteht darin, dass ein gewiinschter End-
zustand mit dem Einsatz der verfligbaren
Mittel verbunden wird.

Ein strategisches Konzept regelt und
erklart, wie die Mittel zu organisieren und
einzusetzen sind, um eine bestimmte, be-
absichtigte Wirkung zu erzielen.

Es beschreibt
M die zu erreichenden strategischen Teil-
ziele und die fir den Erfolg der Aktion
notwendigen Bedingungen
M den Ablauf der einzelnen Operationen
und Tiugkeiten, welche durch die strategi-
sche Stufe zu regeln sind
B die einzelnen Aufgaben von Stiben und
unterstellten Operationseinheiten und de-
ren Zusammensetzung
B das Schwergewicht der Aktionen und
die Schliisselfunktionen.

Potenzial/Leistungsbereiche

Entwicklung von Doktrin
und Gestaltung

Modernisierungszyklus
ya
Bereitschaft der

Organisation (Operational
readiness)

/ |

Leistungsfahigkeit der Organisation auf Dauer
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Adaptationsfahigkeit/Flexibilitat
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Ressourcen b ; ittt ) 3
: Durchhalteféhigkeit ,
I A I -
[ [
i i shiakei |
- Reaktionsfahigkeit ! Zeit
Lo
Strategische Leistungsdefinition.
Strategische Konzepte folgen in ihrer  Strategische Reserven
Ausarbeitung einer im Voraus festgelegten Strategische  Reserven  haben  den

Doktrin (langfristig gtiltige Prinzipien ei-
ner Organisation).

Strategische Schritte, Teilziele und
Bedingungen

Strategische Schritte und (zu schaffende)
Bedingungen geben der Operation die
notwendige Dynamik. Sie sind Endpunkte
einer Reihe von Aktionen, deren Abschluss
jewells eine Bedingung zum Erreichen der
strategischen Absicht darstellt. Sie sollten
quantifiziert und folglich messbar sein.
Damit ermoglichen sie, den Ablauf der
Gesamtoperation zu steuern.

Strategische Schritte und

(zu schaffende) Bedingungen
geben der Operation die not-
wendige Dynamik und zeigen
allen Beteiligten die Stosskraft
der Unternehmung auf.

Strategische Ressourcen

Uberlegene Ressourcen sind nétig, um
den Ablauf eines Unternehmens zu steuern
und die Initiative zu bewahren. Dazu
zihlen:
B cine tiberlegene Technologie
B die Qualitit der eigenen Doktrin und
Operationsformen
B die eigene Leistungsfihigkeit oder
M cin Vorsprung im Informations- und
Wissensbereich.
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Zweck, Erfolge auszuniitzen und Misser-
folge abzuwenden. Sie erlauben, in einem
Klima der Ungewissheit die Initiative zu
behalten, erfolgreiche Entwicklungen zu
unterstiitzen oder sich abzeichnende Fehl-
entwicklungen zu korrigieren. Strategische
Reserven sind als solche zu bezeichnen.
Sind sie aufgebraucht, missen aus den vor-
handenen Kriften so rasch wie moglich
neue ausgeschieden werden.

Integration und Synchronisation

Die strategische Steuerung hat zwei
Hauptaufgaben zu erflillen:
B Integration, das heisst inhaltliche Ab-
stimmung der Aktionen, damit diese sich
gegenseitig unterstiitzen und ein Maxi-
mum an Synergie erzeugen.
B Synchronisation, das heisst  zeitliche
Abstimmung der einzelnen Aktionen, um
sicherzustellen, dass deren Wirkung im
richtigen Zeitpunkt zum Tragen kommt.

9.2 Kritische Grossen

Kritische Grossen sind vor allem jene
Bedingungen, die erfiillt sein miissen, damit
bestimmte Entscheide zur Fortflihrung der
Operation gefillt werden konnen. Sie ba-
sieren auf Annahmen
B tber den Mitteleinsatz des strategischen
Planes
B iiber Reaktionen des Gegners, und
B tber Verinderungen des strategischen
Umfeldes, welche die Operationen beein-
flussen konnten.

Definierte kritische Grossen stellen si-
cher, dass die Unternehmung tatsichlich
aus strategischer Sicht gesteuert und die
Entscheide fiir Eventual- und Folgepline
auf einer rationalen Basis getroften werden.

Wann im Verlauf einer Operation Kor-
rekturen notwendig sein werden, kann
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Gesamtstrategische
Fuhrung

Militarstrategische /
teilstrategische

taktische
Flhrung

operative
Flihrung

Strategische Befehlsgebung und Kommunikation.

nicht im Voraus geplant werden. Kritische
Grossen zwingen jedoch dazu, laufend die
Frage zu stellen: «Was ist geschehen?».

9.3 Befehlen und Kommunizieren

Die Umsetzung eines strategischen Pla-
nes beginnt mit der Frage, auf welcher
Fiihrungsstufe was anzuordnen ist.

Zur Umsetzung der getroffenen Ent-
scheide und geplanten Aktionen kommu-
niziert die strategische Fiihrung grundsiitz-
lich mit allen nachgeordneten Fiihrungs-
stufen.

Die geschichtliche Erfahrung
lehrt uns: Wer den Unter-
gebenen in die Augen schaut,
gibt keine «unmoralischen»
Weisungen.

Wihrend flir Operationsbefehle das
Prinzip der Hierarchie angewendet wird,
konnen allgemeine Weisungen iiber alle
Stufen beziechungsweise Fiihrungsebenen
hinweg erfolgen.

Die strategische Absicht soll entweder
direkt oder {iber die nachfolgenden
Fiihrungsebenen in einer verstindlichen
Sprache kommuniziert werden, damit sich
alle Beteiligten auf das gemeinsame Ziel
ausrichten kénnen.

9.4 Strategische Optionen

Strategische (und operative) Pline kon-
nen kaum jemals genau so umgesetzt wer-
den, wie sie urspriinglich geplant waren.
Hingegen konnen Eventualpline, welche
unerwartete Entwicklungsrichtungen anti-
zipieren, nach Bedarf in den strategischen
Plan eingebaut werden.

Die Eventualplanung
B zwingt die Fiihrung, sich mental mit
dem Unerwarteten zu beschiftigen
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M liefert Erkenntnisse und Vorstellungen
tiber die weiteren Handlungsmoglichkei-
ten

W reduziert beim Eintreffen unvorhergese-
hener Ereignisse den Uberraschungseffekt
B und ermoglicht eine rasche Reaktion.

Eventualpline basieren auf Annahmen
tiber
B die Entwicklung des strategischen Um-
feldes
B den eftektiven Realisierungsgrad der zu
schaffenden strategischen Bedingungen
B die Verfligbarkeit und Wirksamkeit der
eigenen Krifte, welche der Operationspla-
nung zu Grunde gelegt wurden.

In der Realitit wird die tatsichliche La-
geentwicklung kaum je den erarbeiteten
Modellfillen entsprechen. Die gedankli-
chen und allenfalls materiellen Vorberei-
tungen bilden daher nur die Grundlage zu
Steuerungsmassnahmen und bediirfen vor
ihrer Umsetzung einer situativen Anpas-
sung und Erginzung.

Folgeplanung ‘
Folgepline gehen von der Uberlegung

aus, dass

B die zeitliche Dimension eines strategi-

schen Planes immer nur eine gewisse Zeit-

spanne abdecken kann

B die erzielten Resultate nie ganz dem an-

gestrebten Resultat entsprechen werden

B strategische  Schritte  schneller  oder

langsamer ablaufen konnen als vorgesehen.

Folgepline kniipfen an die angestrebten
Resultate des aktuellen strategischen Planes
an. Sie orientieren sich also an der Frage:
«Was mache ich als Nichstes?»

Die Folgeplanung ist ein nichster, voll-
stindiger Zyklus eines strategischen Pla-
nungs- und Fithrungsprozesses. Sie verliuft
zeitlich versetzt zur laufenden Operation,
sodass weitere strategische Schritte recht-
zeitig umgesetzt werden konnen. Erkennt-
nisse {iber den potenziellen Endzustand der
laufenden Operation werden dabei sukzes-
sive berticksichtigt.

Das Flhren mit kritischen
Grossen und vorbereiteten
Eventual- und Folgeplanen
ermdglicht in allen Situationen,
selbst wenn kein vorbehaltener
Entschluss unmittelbar zur
Anwendung gelangt, rascher
zu reagieren.

Das Fiihren mit kritischen Gréssen und
vorbereiteten Eventual- und Folgeplinen
erlaubt, in allen Situationen, selbst wenn
kein vorbehaltener Entschluss unmittelbar
zur Anwendung gelangt, rasch zu reagie-
ren.

‘heute

.'vsﬁategischer Plan

f"Ei(entuaIpIan

Strategisches (Teil-)Ziel

morgen

Strategische Planung — Eventual- und Folgeplanung.
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10. Fithrungsstrukturen

10.1 Personelle Organisation der
Fiihrungsstrukturen

Bei jeder strategischen Planung stellt
sich die Frage der Organisation der eigenen
Mittel und Instrumente. Neue Aufgaben
bedingen fast immer eine Anpassung der
bestehenden Strukturen. Fir ihre Gestal-
tung gibt es keine allgemein giiltigen Re-
zepte. Alle sind abhingig von
B den Personen, die darin arbeiten
B den historisch gewachsenen Gegeben-
heiten sowie
B weiteren Besonderheiten des Unterneh-
mens und seines strategischen Umfeldes.

Oft wird versucht, Probleme rasch tiber
organisatorische Verinderungen zu losen.
Dabei wird tibersehen, dass die Losung
meistens durch besseres Management, also
durch Uberpriifung und Steuerung der be-
stechenden Prozesse — unter Beibehaltung
der eingespielten Organisation — rascher
und leichter zu erzielen wire.

Die Belastbarkeit durch organi-
satorische Verdnderungen hat
auch in den flexibelsten Unter-
nehmungen ihre Grenzen. Wird
das verkraftbare Mass Uber-
schritten, geht der innere
Zusammenbhalt verloren, es
entsteht Lethargie, Angst

und innerer Widerstand, und
die Produktivitat sinkt.

10.2 Fithrungsstufen und Fiithrungs-
ebenen

Die Gestaltung der strategischen Fih-
rungsstruktur geht von den Fragen aus,
B wic missen die einzelnen Aufgaben zur
Fihrung der Organisation nach inhalt-
lichen Grundsitzen, hierarchischen Prinzi-
pien und nach Fihrungsstufen gebiindelt
und abgegrenzt werden und
B wic muss die Fihrungsstruktur organi-
siert sein, damit
— alle Mitarbeiter optimale Leistungen er-
bringen?
— die strategischen Fihrungsorgane ihre
Aufgabe auch tatsichlich erfiillen kénnen?
— die im konkreten Fall geforderte Flexi-
bilitit zur Verinderung der Fithrungsor-
ganisation gewahrleistet ist?

Dieses Ziel wird mit folgenden Mass-
nahmen erreicht:
B Durch das Ordnungsprinzip der hierar-
chischen Gliederung werden die Fiih-
rungsebenen miteinander verbunden und
die Kontrollspanne der einzelnen Opera-
tionseinheiten festgelegt.
B Ein stufeniibergreifendes Informations-
netz erlaubt den einzelnen Operationsein-
heiten, ihre Funktion in einem grésseren
Zusammenhang zu sehen und somit ihre
Beitragsleistung optimal auszurichten.

Steuerung der Organisationseinheiten
Fir die Steuerung einer Organisation
sind folgende Filihrungsakte notig:

Zuteilung permanenter Aufgabengebiete

B Dies ermoglicht den Organisationsein-
heiten, im Rahmen ihrer Handlungsfrei-
heit Aufgaben selbststandig wahrzunehmen.

Zielvorgaben und Rahmenbedingungen
Durch Auftrige und Weisungen tber
die einzelnen Linienorgane werden die
Organisationseinheiten in die strategisch
erforderliche Richtung gelenkt.

Information

Sie dient dem Zweck, Organisationsein-
heiten und Mitarbeiter gleichzeitig und
umfassend tber die Entwicklung des stra-
tegischen Umfeldes, iiber neue Probleme
und Aufgaben und insbesondere tiber die
ihnen aufgetragene Beitragsleistung zu in-
formieren.

Steuerung durch Information

Da die Steuerung mit Weisungen und
Pflichtenheften dem aktuellen Bediirfnis
nach raschem Handeln immer mehr hin-
terher hinkt, wird das Steuern durch Infor-
mation (und folglich das Erfordernis des
Informiertseins) immer wichtiger.

Die Entwicklung der dafiir notwendi-
gen, in engem Zusammenhang mit der
integrativen Technologie und dem Wis-
sensmanagement stehenden Prozesse ist
noch in vollem Gang, und die Auswirkun-
gen auf zukiinftige Fiihrungsdoktrinen,
Fithrungsstrukturen und Fithrungsverhal-
ten der Mitarbeiter sind noch bei weitem
nicht voll iiberblickbar.

10.3 Die Bildung von Arbeitsgruppen
und Stiben
Die erste Aufgabe des strategisch
Fiithrenden ist die Bildung einer Fiihrungs-
gemeinschaft. B
Threr Gestaltung liegen folgende Uber-
legungen zugrunde:
B Strategische Prozesse grosser Tragweite
werden die bestehenden Strukturen mit
Sicherheit verindern.
M Es ist deshalb notwendig, bereits die Pla-
nungsorgane so zusammenzusetzen, dass sie
unbeeinflusst von der bestehenden Organi-
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sation denken konnen. Sie haben jedoch
die spezifische Sichtweise ihrer Teilinstitu-
tion in die Uberlegungen zur Strategieent-
wicklung einzubringen.

In emer strategischen Planungsgruppe
miissen auf jeden Fall vertreten sein:
B die Mitarbeiter, welche mit der spiteren
Umsetzung der Strategie betraut sein wer-
den
B Aussenstehende, welche auf die Ent-
scheidungen in irgendeiner Form Einfluss
nehmen kénnen
B Personen, welche nicht vorhandenes
Wissen in die Organisation einbringen.

Aktuelles Beispiel:

Bei der Redimensionierung der US-Streit-
krifte wurde die Planung der zukiinftigen Rol-
le der Luftwaffe nicht einem Luftwaffenstab
allein tibertragen. Hingegen waren Vertreter der
Luftwaffe in allen — funktionsorientierten —
Planungsgruppen vertreten.

10.4 Situative Zusammensetzung
von Organisationseinheiten

Die Gestaltung einer strategischen
Fiihrungsstruktur vollzieht sich immer im
Spannungsfeld zwischen der Forderung
nach grosstmoglicher Flexibilitit und den
Qualitaitsmerkmalen organisch gewachse-
ner Gruppierungen.

Einerseits soll eine méglichst rasche An-
passung an Lageverinderungen gewihrleis-
tet sein. Das spricht flir modulare Struktu-
ren.

Anderseits benotigt jede leistungsfihige
Gemeinschaft einen starken inneren Zu-
sammenhalt. Die Entstehung einer solchen
Kohision braucht jedoch Zeit.

10.5 Fiithrungseinrichtungen

Die Ausgestaltung der Fiihrungseinrich-
tungen richtet sich nach
B den im Rahmen des strategischen Pla-
nungs- und Fihrungsprozesses zu erflillen-
den Aufgaben
B der Anzahl der darin arbeitenden Perso-
nen und der bendtigten Kommunika-
tionsleistung flir Information und Steue-
rung.

Dabei ist insbesondere zu iiberlegen,
welcher Grad an Redundanz gefordert
wird beziehungsweise bis zu welchem
Grad ein Ausfall einer Einrichtung in Kauf
genommen werden kann.

Standortwahl

Das wichtigste Kriterium der Standort-
wahl ist die Kommunikationslage. Es geht
dabei sowohl um die physische Erreichbar-
keit wie auch um die verfligbare elektroni-
sche Infrastruktur.

Weitere Kriterien sind Sicherheit, Ver-
schiebbarkeit und vielfach auch psycholo-
gische Faktoren.
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11. Veranderung und
Transformation

11.1 Die Natur der Verinderung

Strategische Fithrung muss immer da-
von ausgehen, dass sich das Umfeld ihrer
Aktivitit laufend verindert. Folglich muss
sich auch die eigene Organisation dauernd
verindern, um sich neuen Gegebenheiten
anzupassen.

11.2 Graduelle Verinderung oder
Transformation

Die strategische Fiihrung hat die Mog-
lichkeit, ihre Ziele durch zwei unterschied-
liche Kernprozesse zu verwirklichen:
M auf dem Weg der graduellen Verinde-
rung oder
B durch einen Transformationsprozess.

Die Notwendigke:it einer strate-
gischen Fuhrung basiert auf der
Tatsache, dass sich die eigene
Organisation in einem sténdig
wechselnden Umfeld ebenfalls
veréandern muss.

Graduelle Verinderung

Graduelle Verinderung bedeutet eine
schrittweise Verbesserung unserer Leis-
tungsfihigkeit und eine Anpassung an neue
Bediirfnisse durch Verbesserung der beste-
henden Prozesse und Organisationsfor-
men.

Transformation

Die Transformation ist ein durch eine
drastische Verinderung der strategischen
Situation erzwungener Kraftakt, welcher
eine Unternehmung — unter Beibehaltung
ithrer Wesensart — auf eine neue Ebene mit
einer neuen qualitativen Ausprigung he-
ben soll. Dabei sind spezifische, auf die neu-
en Herausforderungen zielende Vorgehens-
weisen zu entwickeln.

Da grosse strategische Veranderungen in
threr Art immer einmalig sind, gibt es dafiir,
im Gegensatz zur graduellen Verinderung,
keine standardisierten Vorgehensweisen.

Effektives strategisches Fiihren erfasst beide
Dimensionen der Verinderung und beniitzt
den Verinderungsprozess zur Gestaltung
neuer Moglichkeiten in einem sich wandelnden
Umfeld.

11.3 Das kritische Mass im Vorgehen

Ein Transformationsprozess bedeutet
immer einen Eingriff in die Kultur einer
Organisation. Es ist deshalb natiirlich, dass
er am Anfang Widerstand erzeugt.
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Transformation und graduelle Verinderung.

In der Regel durchliuft er die folgenden
vier Phasen:

B In der ersten Phase ist mit grossem Wi-
derstand zu rechnen. Die Beteiligten kon-
zentrieren sich auf die Perfektionierung des
Bestehenden und auf Uberlegungen, wie
man einen Wechsel tiberhaupt vermeiden
konnte.

M In der zweiten Phase wird die Verinde-
rung als unvermeidliches Ereignis akzep-
tiert. Die Mitarbeiter konzentrieren sich
aber darauf, die Auswirkungen in ihrem
Bereich so gering wie moglich zu halten.
B [n der dritten Phase beginnen die Be-
troffenen, den Wechsel als Prozess und
Herausforderung anzunehmen und sich fiir
ithre Funktion zu interessieren.

B In der letzten Phase anerkennen die
Mitarbeiter den Transformationsprozess als
eine Chance, um neue Fihigkeiten zu er-
langen.

In der Praxis durchlaufen die verschie-
denen Teile einer Organisation, aber auch
die einzelnen Individuen, einen solchen
Prozess mit unterschiedlicher Geschwin-
digkeit.

Kriterien erfolgreicher Transformation
Eine erfolgreiche Transformation ist in
der Regel nur moglich, wenn folgende
Punkte beachtet werden:
B Der angestrebte Endzustand muss in
pragmatisch wohl abgemessenen Schritten,
welche der Realitit der Gegenwart Rech-
nung tragen, erfolgen.
B Bei der Festlegung desVerianderungskur-
ses ist darauf zu achten, nicht tiber ein be-
stimmtes Mass von der bestehenden Bewe-
gungsrichtung abzuweichen. Sonst besteht
die Gefahr, die Organisation zu {iberfor-
dern, sodass sie der Transformation nicht
folgen kann.
B Es liegt in der Natur eines Transforma-
tionsprozesses, dass unter den Beteiligten
ein Klima der Unsicherheit entsteht. Des-
halb muss sich die strategische Fiihrung
dauernd mit den menschlichen Dimensio-
nen der Verinderung befassen.

B Drastische Verianderungen kénnen nur
durchgesetzt werden, wenn sie dauernd er-
liutert und begriindet werden. Ein um-
fassendes Informationskonzept ist deshalb
unerlisslich.

B Eine besondere Herausforderung bildet
die Betreuung von Organisationseinheiten,
deren Auflosung beschlossen ist, die aber
noch fiir eine gewisse Zeit funktionsfihig
bleiben miissen.

11.4 Lernende Organisationen

Die zur dauernden Weiterentwicklung
notwendige Beweglichkeit vermag nur
eine lernende Organisation zu realisieren.
Eine solche
B hat zum Ziel, die Kapazitit zur Zu-
kunftsgestaltung und langfristigen Exis-
tenzsicherung laufend zu verbessern
B erfordert eine offene Kommunikation
und eine Kultur, in welcher die Mitarbeiter
die Verantwortung fiir die Leistung des
Kollektivs mittragen
B benotigt die Ausgestaltung eines struktu-
rierten Riickmeldungs- und Innovations-
prozesses, an welchem alle teilnehmen.

12. Zusammenfassung

Die strategische Architektur —
der Weg zur Verinderung

Das Denken in strategischen Architektu-
ren ist eine Methode, um die echten strate-
gischen Aufgaben zu erkennen. Folgende
Uberlegungen sind daflir wegweisend:
B Jede Strategie ist auf die langfristige
Existenzsicherung eciner Organisation
ausgerichtet.
B Echtes strategisches Handeln zielt im-
mer auf eine Verinderung der beste-
henden Organisation ab und nicht auf
das Festhalten an bisherigen Strukturen
und Prozessen.
B Jede Organisation kann so transformiert
werden, dass sie in der Zukunft zu beste-
hen vermag, obwohl diese nicht voraus-
sehbar ist.
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Bausteine der strategischen Architektur
Das strategische Umfeld

Die Verinderung des strategischen Um-
feldes ist ein dynamischer Prozess; sie ist im
Grunde genommen die Hauptursache un-
seres Handelns.

Analyse und Definition des zukiinftigen
strategischen Umfeldes helfen uns, aktiv
mit Zukunftsaufgaben umzugehen und
nicht auf der Stufe des Reagierens stecken
zu bleiben.

Die Vision

Die Vision beleuchtet den zukiinftigen
Zweck einer Organisation und beschreibt,
wie wir uns unsere Funktion und Bedeu-
tung in der Zukunft vorstellen.

Sie dient damit der strategischen Fiih-
rung als Grundlage zum vorwirts gerichte-
ten Handeln und Festlegen von Zielen, zur
Weiterentwicklung, zum Wachstum und
zur Verinderung der Organisation.

Sie ist die treibende Kraft des strategi-
schen Handelns und ermoglicht den Mit-
arbeitenden, die langfristige Ausrichtung
der Organisation zu erkennen und ihren
Beitrag zu leisten.

Die Werte

Die gemeinsam anerkannten Werte sind
das Fundament der Strategie. Sie bilden die
Massstibe, nach welchen wir zu handeln
gedenken, und geben der Organisation jene
Stabilitit und Sicherheit, welche besonders
in Zeiten der Ungewissheit und grosserer
Verinderungen unabdingbar sind. Sie sind
zu Beginn der strategischen Transforma-
tion zu definieren und zu festigen.

Die Strategie

Die Strategie bildet die Richtlinie, nach
der wir unsere Vision auf der Grundlage
unserer Werte verwirklichen wollen.

Sie ist ein Konzept, welches durch eine
Reihe von Prozessen einen angestrebten
Endzustand mit den einzusetzenden Mit-
teln verbindet.

Strategische Fiihrung

Echte strategische Fiihrung befasst sich
mit dem Zweck einer Organisation. Das
Fithren auf dieser Stufe umfasst die drei
Dimensionen:

B Zukunftsgestaltung
B Management und
M personelle Organisation (team building).

Damit umfasst sie sowohl das erfolgrei-
che momentane Operieren wie auch die
Steuerung einer echten, dauernden Weiter-
entwicklung undVerinderung — eine Trans-
formation — des Wesens unserer Organisation.

Die Zukunftsgestaltung — die Sicherstel-
lung der Existenzfihigkeit und des lang-
fristigen Erfolgs der Organisation — ist
dabei die Kernaufgabe.

Strategisches Management beschif-
tigt sich mit Prozessen.

Die Komplexitit einer Organisation
wird dabei in einzelne Funktionen und
Disziplinen zerlegt. Daraus resultieren ihre
Strukturen und Einrichtungen.

Eine erfolgreiche Umsetzung strategi-
scher Absichten beruht auf der Auswahl ge-
eigneter Fihrungskrifte und dem ihren
Fihigkeiten entsprechenden Einsatz sowie
der Gestaltung von Arbeitsgruppen, welche
auf die definierten Prozesse und Operatio-
nen ausgerichtet sind.

Die strategische Fihrung definiert auf
eine tiberlegte, abgewogene Weise die fun-
damentalen Titigkeitsbereiche einer Orga-
nisation:

M den Zweck des Unternehmens

M seine Kultur

M seine Strategie

M seine  Kernkompetenzen und kriti-
schen Prozesse.

Strategisches Handeln

Die Aufgabe der strategischen Fithrung
im Informationszeitalter besteht darin,
mehrere Aktionen in unterschiedlichen
Ablaufphasen, nimlich
M das Fihren von laufenden Operationen
B die Planung nachfolgender Aktionen
und
B die Nachbearbeitung der vollendeten
Operationen gleichzeitig zu leiten und auf-
einander abzustimmen.

Nur eine auf einem integrierten, leis-
tungsfihigen Informationssystem aufge-
baute Organisation ist dazu in der Lage.

Die strategischen Ziele werden durch
zwel unterschiedliche Kernprozesse ver-
wirklicht, namlich
B durch eine schrittweise Verbesserung un-
serer Leistungsfihigkeit (graduelle Verbes-
serung) oder
B durch das Anheben auf eine neue Ebene
mit einer neuen qualitativen Ausprigung
und spezifischen, auf die neuen Heraus-
forderungen zielenden Vorgehensweisen
(Transformationsprozess).

Dem strategischen Handeln liegen fol-
gende Uberlegungen zu Grunde:

Eine strategische Transformation bedeu-
tet im Endeftekt eine Ablosung bestehen-
der Strukturen durch neue Organisations-
formen. Es ist folglich festzuhalten, welche
Leistungen auch wihrend einer Verinde-
rung erbracht werden miissen. Wenn dies
nicht beachtet wird, riskiert die Organisa-
tion, ihre Integritit zu verlieren oder zu-
mindest teilweise einzubiissen.

Die Strategie befasst sich grundsitzlich
immer mit bereits bestehenden Institutio-
nen, welche ein bereits bestehendes Muster
aufweisen. Eine Transformation bendtigt
aber neue Prozesse. Diese basieren jedoch
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fast immer auf bereits laufenden Titigkei-
ten. Es stellt sich folglich die Frage nach
den kritischen Prozessen einer Organisa-
tion. Welche Prozesse sind wichtig fiir das
Funktionieren des Ganzen, und welches
sind fur das strategische Denken nur ne-
bensichliche Tagesgeschifte?

Das Erkennen der entscheidenden Pro-
zesse und ihrer gegenseitigen Abhingigkeit
ist der Ansatz zum wirksamen strategischen
Handeln.

Schliesslich gilt es zu bedenken, dass das
Bild, welches wir von der Zukunft entwor-
fen haben, nie perfekt sein wird und nur
dazu dient, den Beteiligten ein rationales
Entscheiden zu erméglichen. Wir sind uns
ebenso bewusst, dass sich unser Bild der
Zukunft auch wihrend der Transformation
weiter verandern wird.

Das aktuelle strategische Umfeld —
die real existierende Welt

Alle Menschen, die mit einer Organisa-
tion verbunden sind, erwarten von der stra-
tegischen Flihrung, dass sie sich in schwie-
rigen Lagen erfolgreich durchsetzt.

Es gibt kein unfehlbares Rezept, wie dies
erreicht werden kann, wohl aber Erkennt-
nisse, deren Missachtung das Erreichen der
strategischen Ziele nachhaltig erschweren
oder gar verunmoglichen kann. Darum gilt
es Folgendes zu bedenken:

B Wir haben die Umwelt als Ausgangslage
unseres Handelns so zu akzeptieren, wie sie
ist und nicht wie wir sie uns wiinschen.

B Unsere Mitarbeiter erwarten von der
Fiihrung eine Vision, das heisst eine weit
in die Zukunft reichende Vorstellung tiber
die Funktion unserer Organisation. Diese
Vision ist auf allen Stufen verstindlich zu
kommunizieren.

W Eine Strategie muss pragmatisch sein. Es
gilt, das Gleichgewicht zwischen der not-
wendigen Verinderung und der Konti-
nuitit, zwischen heute und morgen, zu
finden.

M In Situationen der Ungewissheit gilt es,
Gelegenheiten zum Handeln zu erkennen
und auszuniitzen.

Die strategische Architektur —
ein Erfolgsrezept?

Es existieren keine Rezepte fiir die Ge-
staltung einer erfolgreichen Strategie. Stra-
tegisch relevante Situationen und Auf-
gaben sind immer einmalig. Ein relativ
konstanter Faktor ist einzig der Mensch.

Folglich gibt es auch keine Bewertungs-
kriterien fiir gute oder schlechte Strate-
gien.

Mit Hilfe der modernen strategischen
Architektur ist es jedoch moglich,

B Erkenntnisse tiber die Vollstindigkeit ei-
ner strategischen Konzeption und der dazu
notwendigen Grundlagen zu gewinnen und
B Kriterien aufzuzeigen, deren Missach-
tung fast immer zu Misserfolgen fihrt. W
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