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Hohere Kaderausbildung

Militarstrategisches und operatives

Denken - Ubungsszenarien

Der Stabschef Operative Schulung (SCOS) verantwortet die Schulung der militar-
strategischen und operativen Stufe in der Schweizer Armee. Im Fokus steht der iterative
Prozess zwischen den beiden entscheidenden Stdben, welche als Scharnierstellen

die Umsetzung von der Strategie zur Taktik verantworten. Grundlage fiir deren Schulung
sind plausible und herausfordernde Ubungsszenarien, die antizipatives Denken

und Planen auf der jeweiligen Zustdandigkeitsebene ermaglichen.

Daniel Keller, Stefan Rdber

Die Fithrungsstruktur der Armee baut
auf drei Stufen: Die militirstrategische,
die operative und die taktische Stufe. Jede
dieser Fiithrungsstufen hat unterschiedli-
che Verantwortlichkeiten, Herangehens—
weisen und Produkte. Strategie auf politi-
scher Ebene beschiftigt sich mit der plan-
missigen Verfolgung politischer Ziele mit
den Mitteln, welche Staat und Gesellschaft
besitzen und einzusetzen bereit sind. Bei
einer krisenhaften Herausforderung stra-
tegischer Dimension formuliert der Bun-
desrat eine Gesamtstrategie, die Teilstra-
tegien aus unterschiedlichen Sektoren
der Regierungstitigkeit aufeinander ab-
stimmt. Die Militdrstrategie ist eine sol-
che Teilstrategie. Sie ist im iibertragenen
Sinne eine Transitionsebene zur Politik,
indem sie die Anwendung militirischer
Fihigkeiten und Mittel zur Erreichung ei-
nes politischen Endzustandes respektive

CdA (rechts), Stabschef MSS, SCOS (links).

zur Umsetzung politischer Ziele zwecks
Wahrung nationaler Interessen aufzeigt.
Konkret erarbeitet sie zuhanden der po-
litischen Stufe in Zusammenarbeit mit
der operativen Stufe militirstrategische
Optionen. Die militirstrategische Stufe
ist folglich die Schnittstelle zwischen der
strategischen und operativen Stufe. Die
operative Stufe nimmt ihrerseits eine
Scharnierfunktion zwischen Militirstra-
tegie einerseits und Taktik andererseits
wahr. Sie hat militirstrategische Weisun-
gen und Handlungsrichtlinien in milici-
rische Leistungen umzusetzen und erlisst
dazu Vorgaben und Befehle an die unter-
stellte taktische Fiithrung.

Militdrstrategisches Denken®

Permanente Aufgabe der Milicirstrate-
gie ist die sogenannte veille stratégique,
indem sie kontextuelle Abweichungen im
strategischen Umfeld erfasst, deren Rele-
vanz beurteilt und allfilligen Handlungs-
bedarfidentifiziert. Im Zentrum des mili-

Bild: F. Walt/Komm H KA

tirstrategischen Denkens stehen die Fak-
toren Ziele — Wege — Mittel. Alle drei wer-
den in einer rollenden gegenseitigen Ab-
stimmung zwischen der strategischen, mi-
litdrstrategischen und operativen Stufe de-
finiert. Die fiir die Zielerreichung notwen-
digen Leistungen und Fihigkeiten (Wege)
sowie die erforderlichen Ressourcen (Mit-
tel) leiten sich jeweils aus der Zieldefiniti-
on ab. In der Armee nimmt der Chef der
Armee (CdA), unterstiitzt durch den Mi-
licirscrategischen Stab (MSS), diese Auf-
gabe wahr.

Aus den verschiedenen Zielsetzungen
militirischen Handelns resultieren mili-
tirstrategische Optionen und Antrige zu-
handen der vorgesetzten politischen Stu-
fe. Optionen zeigen Handlungsméglich-
keiten fiir die Anwendung militirischer
Kraft auf. Die von der Politik genchmigte
Option bildet anschliessend die Grundla-
ge fiir die militirstrategische Weisung an
die operative Stufe.

Das bedingt, dass Militirstrategie stets
in einem iterativen Prozess unter Einbe-
zug der strategischen Stufe —auch im Dia-
log mit den Partnern des Sicherheitsver-
bundes Schweiz SVS — entwickelt wird
und, dass die Titigkeiten der militirstra-
tegischen und operativen Stufe weitgehend
parallel erfolgen. Die operative Stufe hat
insbesondere die Machbarkeit militirstra-
tegischer Optionen zu beurteilen. Im Zuge
dieser Iteration sind regelmissige Dialo-
ge zwischen den Fiihrungsstufen und der
Einbezug der unterstellten Stellen in der
Erarbeitung der Produkte unabdingbar.

Zur Erreichung des militirischen End-
zustandes identifiziert die militirstrategi-
sche wie auch operative Ebene die fiir ihre
Stufe relevanten gegnerischen und eigenen
Zentren der Kraftentfaltung?. Auf erstere
soll die Armee direkt oder indirekt einwir-
ken, um Effekte zu erzielen, letztere muss
sie schiitzen. Dieser Analyseschritt ist ein
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Schliisselelement militdrstrategischen und
auch operativen Denkens insgesamt.

Operatives Denken und Handwerk

Die klassischen Faktoren operativen
Denkens sind Kraft, Raum, Zeit und In-
formation. Operatives Denken zeigt sich
darin, die Abhingigkeiten und Wechsel-
wirkungen zwischen diesen Faktoren so-
wohl systematisch zu erfassen als auch
kreativ und intuitiv zu kombinieren. Die
letzten beiden Aspekte bringt zu Beginn
der Planung insbesondere der Komman-
dant mit seiner Erfahrung ein.

Kernelement operativer Planung ist die
Anlage der Operation. Sie beschreibt die
gesamtheitliche Konzeption der Aktion
und bildet das Geriist des Operationskon-
zepts. In der Anlage der Operation sind
operative Ziele festgehalten, die darauf ab-
zielenden Operationslinien definiert und
Schliisselbereiche auf der Zeitachse vom Be-
ginn der Operation bis zum Erreichen des
militirischen Endzustandes beschrieben.

Erkenntnisse und Konsequenzen aus
der Analyse des Zentrums der Kraftent-
faltung fiihren zur Festlegung der operati-
ven Zielen. Sie werden verstanden als zu
erzielende Wirkungen (Effekte), um den
angestrebten Endzustand zu erreichen.
Von den operativen Zielen hingen direke

Fragen an den CdA

Wie miisste aus Ihrer Sicht die Armee als
starker Partner im SVS eingebunden sein?
Die Einbindung der Armee in den SVS und
die Zusammenarbeit mit dem Delegierten
des Bundes und der Kantone fiir den SVS
beurteile ich als sehr gut. Die Armee muss
als verlasslicher Partnerihre Leistungen er-
bringen und sich dabei aufihre Stadrken be-
sinnen. Hierbei sind insbesondere die Kan-
tonalen Territorialverbindungsstidbe (KTVS)
positiv hervorzuheben. Diese direkte Ver-
bindung der Armee in die Kantone gab es
schonvorder Institutionalisierung eines SVS
und daher ist diesen Verbindungen Sorge
zu tragen.

Wie setzen Sie mittelfristig thematisch Ihre
Schulungsschwerpunkte auf Stufe Armee?
Das heutige Kriegs- und Konfliktumfeld ist
hybrid und somit von einer differenzierten
Kraftanwendung in Raum und Zeit unter Be-
riicksichtigung der Wirkungen im Informa-
tions- und Cyber-Raum gepragt. Dieser Rea-
litat haben wir bei der Gestaltung der Schu-
lungsagenda Rechnung getragen. Die Schu-
lungsagenda fiir die ndchsten Jahre steht:

die sogenannten Schliisselbereiche ab. Sie
sind als zu durchlaufende Zwischenziele
auf dem Weg zum Endziel zu verstehen.
In Schliisselbereichen kénnen das eigene
oder gegnerische Zentrum der Kraftentfal-
tung direkt oder indirekt bedroht werden.
Folglich muss auf Schliisselbereiche Wir-
kung, oder Effekte in Bezug auf Gegner,
Umwelt oder eigene Krifte erzielt werden.

Da es mehrere Moglichkeiten gibt, im
Verlaufe einer Operation vorteilhafte Wir-
kungen auf Schliisselbereiche zu erzielen,
legt der operative Stab fest, welche Mittel
hierzu eingesetzt werden. Hier wird die
Scharnierfunktion der operativen Stufe
zwischen Militirstrategie und Takteik er-
sichtlich. Und es gilt auch hier, dass ein
erfolgsversprechendes Ineinandergreifen
der Stufen nur iterativ mit der vorgesetz-
ten Stelle und den Leistungserbringern zu
bewerkstelligen ist.

Beispiel Stabsiibung «LANCIO»

Ende Februar dieses Jahres iibten der
CdA mit dem MSS und dem Fiihrungs-
stab der Armee (FSTA) unter der Leitung
des SCOS den gemeinsamen iterativen
Planungsprozess.

Das Szenario stellte eine stark erhshte
Terrorgefahr in der ghnzen Schweiz dar,
mit einer unmittelbaren Bedrohung der

Neben den durch den Stab Operative Schu-
lung gesteuerten Trainingssequenzen geht
esinnerhalb der grossen Ubungen auf Stu-
fe Bund fiir die Armee darum, als verl&ssli-
cher Partner im Sicherheitsverbund den ge-
forderten Beitrag im Rahmen einer flachen-
deckenden, langanhaltenden Bedrohung
der Schweiz zu leisten.

Sie sind in Ihrer Funktion als Chef der Ar-
mee in Ubungen zugleich Auftraggeber als
auch Ubungsteilnehmer. Wie gehen Sie
damitum?

Diese «Doppelfunktion» ist fiir mich eine
wichtige Priamisse fiir eine ehrliche Ubungs-
kultur. Sie miissen sehen, dass bei den Stra-
tegischen Fiihrungsiibungen der Bundes-
kanzlei und den Sicherheitsverbundiibun-
gen des SVS die sicherheitspolitischen In-
strumente und ihr Zusammenspiel gezielt
tiberpriift werden. Dabei sind vor allem die
militarstrategische und operative Stufe ge-
fordert. Insofern ist es unabdingbar, dass
in armeeinternen Ubungen in den jeweili-
gen Zwischenjahren die militarstrategische
Stufe inklusive CdA nicht ausgespart bleibt.
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Bevolkerung in den urbanen Zentren. Es
ging in der Stabsiibung « LANCIO» nicht
um eine kurzfristige Ereignisbewiltigung,
sondern um vorsorgliche Uberlegungen
beziiglich eines schweizweiten und lang-
andauernden Armeeeinsatzes zur subsi-
didren Unterstiitzung der kantonalen Si-
cherheitskrifte. Die Ubung startete mit
einem im Bundeshaus Ost durchgefiihr-
ten Dialog mit echten und supponierten
Vertretern der Kerngruppe Sicherheit. Ge-
miss Lagebeurteilung der zivilen Behor-
den zeichnete sich ein Unterstiitzungsbe-
darf durch die Armee zugunsten eines um-
fassenden zivilen Sicherheitsdispositivs ab.
Im Fokus stand aber nicht der Schutz kri-
tischer Infrascrukturen. Gefragt war eine
Prisenz der Armee im 6ffentlichen Raum
mit bis zu 15000 Armeeangehérigen wih-
rend Wochen und Monaten.

Der MSS musste dem CdA darlegen,
welche Auswirkungen ein solcher ressour-
cenintensiver Einsatz auf das Gesamtsys-
tem Armee hitte und auf operativer Stu-
fe, wie die zivile Erwartungshaltung ge-
wihrleistet werden konnte. Dabei konn-
ten die Ubenden noch nicht auf die Stir-
ken einer Armee nach der WEA, also mit
einem Mobilisierungssystem und der Mi-
liz mit hoher Bereitschaft (MmhB), zu-
riickgreifen. Sie mussten mir der akruellen
Armee, dem giiltigen Dienstleistungsplan

Die Stidbe der Schweizer Armee auf mili-
tirstrategischer und operativer Stufe kon-
nen sich im Rahmen des aktuellen Schu-
lungswesens nicht aussagekriftig messen
(benchmark). Wire es erstrebenswert,
dass die Schulungsagenda zukiinftig um
internationale Ubungen ergdnzt wird?

Internationale Ubungen sind wichtig; nicht
zuletzt hinsichtlich der Vergleichsmaglich-
keiten, die sie bieten. Von «benchmarking»
wiirde ich aber in diesem Zusammenhang
nicht sprechen, da dies einen falschen Ein-
druck hinterldsst. Internationale Ubungen
entbinden uns nichtvon einem Selbstbeur-
teilungsprozess, derauch unsere Partnervon
Bund und SVS mit einbindet. Den Bench-
mark fiir die Produkte der militdrstrategi-
schen Stufe bspw. lege ich fest; basierend
aber auf den Erwartungen und Riickmeldun-
gen der politischen Stufe, unserer Partner
und der Leistungsbeziiger. Insofern sind fiir
mich vor allem die Sicherheitsverbundiibun-
gen von Bedeutung, da diese die Produkte
dermilitarstrategischen und operativen Stu-
fe in einen SVS-Kontext stellen und durch
die Leistungsbeziiger beurteilbar machen.



2017 etc. planen. Der MSS nahm dabei
primir seine Aussenwirkung wahr und
stand im Dialog mit anderen Bundesstel-
len und Partnern aus dem SVS. Der EST
A arbeitete hingegen cher mit einer In-
nensicht und zog Vertreter der Direktun-

terstellten des CdA bei. Die Schnittstelle

/ \
\ /

rien Wissen und Antizipation. Also ist der
Gradmesser eines guten Szenarios dessen
Plausibilitit. Doch es braucht mehr — wir
kommen darauf zuriick.

Szenarien sind nicht /art pour l'art, son-
dern Mittel zum Zweck. Es gibt verschie-
dene Arten von Szenarien, die verschiede-
nen Absichten dienen,
wie zum Beispiel Pla-
nungs-, Referenz- oder
Notfallszenarien. Im
Kontext dieses Artikels
geht es ausschliesslich
um Ubungsszenarien
auf Stufe Armee. Sie
sind die conditio sine
qua non fiir Schulun-
q gen der militirstrategi-

Gegenwart

Szenariotrichter: Ausgangspunkt ist die Gegenwart mit Blick
in die Zukunft. Extrapolierte Trends fiihren im Zeitablauf
zu denkmoglichen Szenarien unterschiedlicher Auspragung.

maogliche Zukunfte

> schen und operativen

Ebene, in denen aktu-
elle Konzepte und de-
finierte Abliufe iiber-
priift und eigene Hand-

der beiden Stufen lag insbesondere darin,
Optionen moglicher Armeebeitrige zu-
handen der Politik zu erarbeiten, bei wel-
chen die operationelle Machbarkeit ge-
priift worden war. Nebst der inhaltlichen
Auseinandersetzung bot die Ubung erneut
Gelegenheit, die Prozesse in den Stiben
auf die gegenseitige Kompatibilitit hin zu
iiberpriifen, Lehren zu zichen und im Hin-
blick auf die zukiinftige Zusammenarbeit
abzugleichen.

Was sind Szenarien?

Wie am Beispiel der Stabsiibung «LAN-
CIO» ersichtlich, beschreibt ein Szenario
eine mogliche Zukunft. Es baut auf kon-
solidierten Grundannahmen, Fakten und
Wissen, extrapoliert gegenwirtig erkenn-
bare Trends und zeichnet deren denkba-
re Entwicklung in Form kausal verkniipf-
ter Zusammenhinge. Szenarien beanspru-
chen keine Vollstindigkeit und noch wich-
tiger: Sie machen keine Aussagen zur Ein-
tretenswahrscheinlichkeit. Folglich sind
Szenarien keine Instrumente der Prognos-
tik, auch wenn Nutzer von Szenarien die-
sen Anspruch regelmiissig erheben. Dafiir
wire die Zunft der Wahrsager zustindig.

Szenarien sind salopp ausgedriickt gute
Geschichten. Gut im Sinne einer verstind-
lichen und konsistenten Beschreibung von
kiinftig Méglichem. Gut im Sinne, dass
Nutzer insbesondere die Folgerichtigkeit
der szenarischen Entwicklungslinien nach-
vollziehen kénnen. Hierzu vereinen Szena-

lungsoptionen identi-
fiziert werden. Darii-
ber hinaus werden in den Schulungen
Elemente der Militirdoktrin thematisiert
und Erkenntnisse fliessen in die Doktrin-

schopfung zuriick.

Szenarienentwicklung

Der Stab Operative Schulung ist verant-
wortlich fiir die Schulung der militdrstra-
tegischen und operativen Stufe. Die Sze-
narien sind dabei auf den f}bungszweck
zugeschnitten und dienen dazu, Ubungs-
ziele iiberpriifbar zu machen. Folglich
steuern Vorgaben die Szenarienentwick-
lung, beispielsweise betreffend Themen,
Ziele, Lagen, geographische Schwerpunk-
te u.a.m. Am Anfang steht folglich das
Ubungsthema und nicht das Szenario.

Wie bereits ausgefiihre, ist der Gradmes-
ser eines guten Szenario dessen Plausibi-
licit. Dariiber hinaus muss es in gleichem
Masse relevant und herausfordernd sein.
Herausfordernd im Sinne der Stufenge-
rechtigkeit, indem die Beschreibung von
Kiinftigem mit Themen assoziiert ist, wel-
che die beiibte Stufe zum antizipativen
Denken und Planen auf deren Zustindig-
keitsebene veranlasst. Jeder, der sich Ge-
danken iiber die Zukunft machre, realisier,
dass er es mit Unbekanntem, Unwigba-
rem, Neuartigem und Mehrdeutigem zu
tun hat. Deshalb soll ein Szenario durch-
aus bewusst Unsicherheiten, Komplexitit
und Ambiguitit zum Ausdruck bringen
und Themen in Form schwacher Signale
andeuten. Es braucht nicht das oft gehor-

Hohere Kaderausbildung

te und leicht abgegriffene «Undenkbare».
Es ist Aufgabe des Nutzers, im Szenario
die fiir seine Stufe relevanten Herausforde-
rungen und Chancen sowie seinen Hand-
lungsbedarf zu erkennen oder zu antizi-
pieren.

Szenarien sind immer fiktiv

Wir halten Echtwelt-Szenarien fiir nicht
zielfithrend, wenn es darum geht, das The-
ma «Abwehr eines militirischen Angriffes»
zu bearbeiten. Konsequenterweise miisste
das Szenario den Gegner — das sind real-
existierende Staaten, Regierungen, Natio-
nen, Organisationen, Ethnien, Gruppie-
rungen usw. — und seine verwerfliche Ab-
sichten konkret und explizit benennen.
An diesem Punkt gerit die Freiheit des
Denkens mit der politischen Korrekt-
heit in Widerspruch und es ist unschwer
abschitzbar, dass der neutralen Schweiz
postwendend innen- und aussenpoliti-
sches Ungemach erwachsen wiirde.

Entscheidend ist die Feststellung, dass
jedes Szenario fiktiv ist, weil es aus dem
Hier und Jetzt eine denkmégliche Zukunft
konstruiert. Wenn das Szenario generisch
angelegt ist, das heisst Geographie und
Akteure frei erfunden sind, so ist der Abs-
traktionsgrad fiir den Nutzer anspruchs-
voll. Er kann nicht auf der Basis bekann-
ter Fakten oder mit konsolidiertem Wis-
sen arbeiten und Informationen aus of-
fenen Quellen gewinnen. Er muss sich
einlesen, eindenken und sich mit dem
Szenario vertraut machen. Dazu ist er-
fahrungsgemiss eine ganze Ubung nétig.
Deshalb machen Schulungszyklen auf der
Basis einer bereits bekannten generischen

Ubungswelt Sinn. [ |

1 Aus: Milicirstrategischer Stab: Militirstrategische
Stabsarbeit, Anleitung, giiltig ab 01.09.2015.

2 Als Zentren der Kraftentfaltung werden jene Ele-
mente bezeichnet, die das entscheidende eigene
respektive gegnerische Leistungsvermogen ausma-
chen und von welchem das Ganze abhingt.
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