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Einsatz und Ausbildung

Integriertes Risikomanagement -
das Wichtige richtig tun
In der Schweizer Armee wurde das Risikomanagement im Jahr 2004 mit dem

Reglement «Führung und Stabsorganisation der Armee (FSOXXI)» eingeführt.
Ursprünglich bloss als begleitende Tätigkeit für den Aktionsplanungs- und

Aktionsführungsprozess vorgesehen, wurde das Risikomanagement aufgrund
der tragischen Unfälle im Jungfraugebiet und auf der Kander im Jahr 2008
durch die Armeeführung zur entscheidenden Führungsaufgabe erhoben.*

Eduard Hirt

Seit 2014 verfügt die Armee mit der

«Führung und Stabsorganisation der Ar-
mee 17 (FSO 17)»* über reglementierte
Führungsprozesse, die ein Risikomana-

gement vorsehen. Die Analyse des Regle-

ments zeigt allerdings ein ernüchterndes
Resultat auf: Das Risikomanagement ist
weder vollumfänglich in die Führungs-
prozesse integriert noch wird es systema-
tisch angewendet.

Führungsprozesse

Der Vergleich der Führungsprozesse
und der Phasen des Risikomanagements
der operativen und taktischen Grund-
lagen der amerikanischen', britischen''
und österreichischen Armee" sowie der
NATO" mit denjenigen der Schweizer
Armee führt zur Erkenntnis, dass diese

praktisch identisch sind. Der Hauptun-
terschied besteht in der Beschreibung der

Integration des Risikomanagements in
die Führungsprozesse. Während in den
internationalen Reglementen das Risiko-

management als integraler Bestandteil
der Führungsprozesse beschrieben wird,
bleibt die FSO 17 in diesem Bereich un-
bestimmt.

Das Risikomanagement hat sich in den

Führungsprozessen der Schweizer Armee
nicht etabliert. So wurden in der FSO 17

Inhalte aus verschiedenen Quellen unre-
flektiert übernommen. Es ist nicht gelun-

gen, zwischen dem Hauptteil und dem

Anhang 3 einen Zusammenhang herzu-
stellen und die entsprechenden Inhalte
zu synchronisieren. Es werden keine kon-
kreten Hinweise gemacht, wie die Werk-

zeuge des Risikomanagements in die Füh-

rungsprozesse integriert und systematisch
angewendet werden können. Weil diese

Vernetzung fehlt, können entsprechende

Synergien nicht aufgezeigt und folglich
auch nicht genutzt werden.

Der Begriff «Prozesse der Führung»"
wirkt kompliziert. Dargestellt werden viel-
mehr die Führungsprozesse, die auch als

solche bezeichnet werden können. Die
Kernprozesse sind falsch dargestellt: Es

gibt nur einen Kernprozess, das ist die

Aktionsführung bzw. die Durchführung
einer Aktion. Darauf haben sich alle üb-

rigen Prozesse auszurichten.
Die Bedeutung des Risikomanage-

ments, insbesondere für die Entschluss-

fassung und die Aktionsführung, wird
zu wenig erkannt und nur rudimentär
beschrieben. Für gleiche Tätigkeiten und
Sachverhalte werden teilweise unterschied-
liehe Bezeichnungen verwendet. Dies er-

«Das Risikomanagement
hat sich in den

Führungsprozessen
der Schweizer Armee

nicht etabliert.»

schwert die Verständlichkeit und führt
dazu, dass das Risikomanagement aufden

Leser, wie ein Fremdkörper wirkt. Im Rah-

men der Sofortmassnahmen wird das Ri-
sikomanagement nicht erwähnt. Dabei
wird verpasst, dass gerade durch das ra-
sehe Erkennen von Risiken und Chancen
sowie die folgende Umsetzung von wir-
kungsvollen Sofortmassnahmen wesent-
liehen Lageverbesserungen erzielt werden
können. Dies kommt daher, dass die Füh-

rungstätigkeiten vor dem Hintergrund der

Aktionsplanung und nicht der Aktions-
führung beschrieben werden. Die Tat-
sache, dass die Führungstätigkeiten die

Lage

Problemerfassung

Beurteilung der Lage

Entschlussfassung

Planentwicklung

Befehlsgebung

»
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Führungstätigkeiten' Bilder: Reglement FSO 17

Grundlage sowohl der Aktionsplanung
als auch der -führung sind, wird zu wenig
erkannt. Ein Hinweis aufdie Verbindung
zwischen der Risikoidentifikation, der

Problemerfassung und der Lageerfassung
fehlt. So bleibt es dem geneigten Leser
überlassen, herauszufinden, dass beispiels-
weise
• Risiken fortlaufend, mit Schwergewicht

während der Problemerfassung identi-
fiziert werden;

• die Identifikation ausgehend vom Auf-
trag und den vorgegebenen Zielen der

vorgesetzten Führungsstufe durchzu-
führen ist;

• die Lageerfassung im Rahmen der Lage-
Verfolgung der Problemerfassung ent-
spricht und in beiden Führungstätig-
keiten Risiken identifiziert werden;

• während der Beurteilung der Lage und
der Entschlussfassung die Risiken ana-
lysiert, bewertet und beurteilt werden;

• für einen Kommandanten vor allem die-

jenigen Risiken von Bedeutung sind, die
seine Auftragserfüllung gefährden.

Lageentwicklungsmöglichkeiten

Der Begriff «Entwicklung gegnerischer
Möglichkeiten» fokussiert sich zu stark
und zu isoliert aufeinen Gegner. Vor dem

Hintergrund einer möglichen hybriden
Bedrohung macht eine ganzheitliche Be-

trachtung der Umwelt Sinn. Hierfür eig-
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net sich der Begriff «Lageentwicklungs-
möglichkeit» besser, weil er umfassender
ist. Die gegnerischen Möglichkeiten sind
Teil der Lageentwicklungsmöglichkeiten.
Zudem macht die Unterscheidung von
taktischen und Unfallrisiken wenig Sinn
und entspricht nicht dem ganzheitlichen
Ansatz, den andere Armeen anstreben.

Die getrennte Darstellung der wahr-
scheinlichsten und der gefährlichsten geg-
nerischen Möglichkeit vermittelt einen
falschen Eindruck. Die Auswirkung und
die Eintrittswahrscheinlichkeit sollten im-
mer gemeinsam betrachtet werden. Das

Risikomanagement bildet die Grundlage
zur Entwicklung der Lageentwicklungs-
möglichkeiten. Das durch den Komman-
danten bestimmte Szenario bzw. die La-

geentwicklungsmöglichkeit zur weiteren

Bearbeitung umfasst eine Kombination
aus Elementen der Gefährlichkeit und
Eintretenswahrscheinlichkeit. In der Re-

gel können weder die Eintrittswahrschein-
lichkeit noch das Auswirkungsausmass
einfach mit Zahlenwerten belegt werden.
Beide Dimensionen werden aufgrund von
Erfahrungswerten geschätzt und müssen

Bezug zu einem Referenzsystem haben.

Lageverfolgung

Zwischen der Lageverfolgung und dem

Risikomanagement wird in der FSO 17

keine Verbindung hergestellt. Dies hat gra-
vierende Konsequenzen, weil damit nicht
aufgezeigt wird, dass im Rahmen der La-

geverfolgung erkannte Risiken permanent
überwacht und angeordnete Massnahmen
auf deren "Wirksamkeit überprüft werden.
Allenfalls neu auftretende Risiken wer-
den identifiziert und bei Bedarf die Pha-

sen des Risikomanagements erneut durch-
laufen.

Damit können Veränderungen im Um-
feld erkannt, bestehende Risiken bei Be-

In derzweiteiligen Artikelserie analysiert
der Autor im ersten Teil die FSO 17 vor
dem Hintergrund vergleichbarer inter-
nationaler Grundlagen und liefert Ge-

staltungshinweise für die Weiterentwick-

lung der FSO 17. Im zweiten Teil werden
dann konkrete Möglichkeiten für die In-

tegration des Risikomanagements in die

Führungsprozesse aufgezeigt. Die Bei-

träge entsprechen einem Auszug aus
der Masterarbeit des Autors zum Thema

«Integration des Risikomanagements in

die Führungsprozesse der Schweizer Ar-

mee»7° BOA
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darf neu beurteilt und neue Risiken früh-
zeitig erkannt werden. In der Regel kön-
nen nicht alle Risiken erkannt und nicht
alle erkannten Risiken können mit geeig-
neten Massnahmen restlos bewältigt wer-
den. Deshalb bleiben normalerweise Rest-

risiken bestehen. Für die Aktionsplanung
und -Vorbereitung bedeutet dies, dass im
Rahmen der Eventualplanung vorbehal-

tene Entschlüsse erarbeitet werden müs-
sen. Die Bereitstellung von Reserven ist
dabei notwendige Grundlage zur Auf-
rechterhaltung der Handlungsfreiheit.

Befehlsgebung

Angaben zum Risikomanagement in
der Befehlsgebung ermöglichen den un-
terstellten Kommandanten, sich von An-
fang an auf machbare Lösungen zu fo-
kussieren und keine ungewollten Risiken

einzugehen. Mit der Angaben der Risiko-
höhe in Form einer Handlungsrichrlinie
des Kommandanten wird der Handlungs-
Spielraum der Unterstellten abgegrenzt.
In der Befehlsgebung kann das Szenario,
welches als Planungsannahme festgelegt
wurde, in der Orientierung im Rahmen
der Beschreibung der Lageentwicklungs-
möglichkeiten aufgenommen werden.
Die Risikoliste kann den Befehl als Bei-
läge ergänzen. Die Angaben zum Risiko-

management können bereits im Vorbe-
fehl integriert werden. Damit kann direkt
dem Risiko begegnet werden, dass Unter-
stellte zu wenig Zeit zur eigenen Vorbe-

reitung einer Aktion zur Verfügung ha-
ben. Gleichzeitig wird den Unterstellten
die Möglichkeit geboten, frühzeitig im
Gesamtrahmen mitzudenken und Vorbe-

reitungen von Bewältigungsmassnahmen
mit erhöhtem Aufwand zeitgerecht auszu-
lösen.

Beurteilung gegnerischer Möglichkeiten®

Fazit

Der Anpassungsbedarf der Probeaus-

gäbe FSO 17 ist ausgewiesen und im Hin-
blick auf die Ausgabe vom 1. Januar 2018

umzusetzen. Die Bedeutung des Risiko-

managements, insbesondere für die Ent-
schlussfassung und die Aktionsführung,
wird in der Probeausgabe zu wenig er-
kannt und nur rudimentär beschrieben.
Die fehlende Vernetzung der Führungs-
prozesse und des Risikomanagements
verhindert, dass entsprechende Synergien

genutzt und für die systematische Erar-
beitung von Lageentwicklungs- und Lö-
sungsmöglichkeiten genutzt werden kön-
nen. H

1 Befehl für die Schulung im Umgang mit Ri-
siken des Chefs Führungsstab der Armee vom
02.10.2008.

2 Das Reglement dient der armeeinternen Aus-

bildung und Prüfung und gilt vom 01.07.2014
bis 31.12.2017.

3 Joint Operations (JP 3-0), Joint Operation Plan-

ning (JP 5-0), Risk Management (ATP 5-19).
4 Campaign Planning (JDP 5-00), Operations

(AP).
5 Operative Führung (BMLVS, OF).
6 Allied Command Comprehensive Operations

Planning Directive (COPD).
7 FSO 17, Abbildung 3.

8 FSO 17, Ziff. 213-217.
9 FSO 17, Abbildung 9.

10 Masterarbeit im Rahmen des Lehrgangs MAS
ETH SPCM 2013-2015.
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