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Strategische Vorausschau in der Bundeswehr

Ein Gesprach mit

| Generalmajor Frank Leidenberger, Amtschef, Planungsamt der Bundeswehr und Beirat im
Projekt ,,Government Foresight“ der stiftung neue verantwortung

1. snv: Herr General Leidenberger, Sie
sind Amtschef des im Herbst 2012 neu
aufgestellten Planungsamtes der Bun-
deswehr. Welche Rolle spielen strategi-
sche Vorausschau und langfristige Pla-
nung fiir die Bundeswehr?

Generalmajor Frank Leidenberger: Das
Umfeld, in dem die Bundeswehr handelt,
ist heute dynamischer und komplexer als
jemals zuvor. Zwar wird es auch weiter-
hin einige konstante Rahmenbedingun-
gen fiir den Einsatz der Bundeswehr ge-
ben. Dazu gehdren die selbstverstandli-
che Bindung an das Grundgesetz, das
Prinzip der Inneren Fiihrung, Grundsatze
der vernetzten Sicherheit sowie eine
auch zukiinftig stark multilateral orien-
tierte deutsche AuBen- und Sicherheits-
politik.

Dariiber hinaus ist allerdings nahezu alles
in unserem Handlungsumfeld stetiger

Veranderung unterworfen und oft sehr
ungewiss. Deutschland und die Bundes-
wehr miissen sich auf Herausforderungen,
Gegner,  Konfliktkonstellationen  und
Handlungsraume haufig ganz neuer Art
einstellen — von nichtstaatlichen Akteu-
ren und Netzwerken neuer Qualitdt, iiber
eine zunehmende Abhdngigkeit und Ver-
wundbarkeit weltraumbasierter Systeme
und Dienstleistungen bis hin zu zwar viel
besprochenen, aber noch nicht umfassend
durchdrungenen Risiken im Zusammen-
hang mit dem Cyber- und Informations-
raum.

Wir brauchen also Weitblick und miissen
eine zu verengte strategische Ausrich-
tung vermeiden. Das heiBt wir miissen
uns aufgeschlossen und systematisch mit
moglichen zukiinftigen Entwicklungen be-
schaftigen und hierdurch gewonnene Er-
kenntnisse in der strategischen Planung
beriicksichtigen. Das klingt einfacher als



es ist. Grundsdtzlich sind dabei zwei Fra-
gen wichtig. Erstens: Was kann auf
Deutschland zukommen, welche Entwick-
lungen sind moglich? Und zweitens: Was
soll die Bundeswehr als Instrument der
Politik eigentlich in Zukunft leisten kdn-
nen, wo wollen bzw. sollen wir hin? Kurz:
Strategische Vorausschau ist nicht nur fiir
politische Entscheider, sondern auch fiir
die Bundeswehr nétig, damit sie ihre
Aufgaben auch in einem sich wandelnden
und teils ungewissen Umfeld erfiillen
kann und dafiir moglichst zukunftsrobust
aufgestellt ist.

Wie genau beschdftigen Sie sich
im Planungsamt mit solchen zukiinftigen
Entwicklungen?

Im Militdr gibt es ja eine
Tradition strategischer Vorausschau. Ein
bekanntes Beispiel hierfiir ist die Arbeit
der US-amerikanischen Research And De-
velopment Corporation (RAND), insbe-
sondere von Herman Kahn, der Foresight
in Zeiten des Kalten Krieges mit dem
Credo ,,Thinking the Unthinkable“ voran-
getrieben hat. Seinerzeit oft umstritten,
riickblickend durchaus wegweisend.
Auch fiir die Bundeswehr ist strategische
Vorausschau nicht neu. So werden bei-
spielsweise Planspiele seit der Aufstel-
lung der Streitkrafte betrieben. Und seit
Ende der 1990er Jahre verfiigt die Bun-
deswehr sogar iiber eine eigens fiir stra-
tegische Vorausschau eingerichtete Ein-
heit, das Dezernat Zukunftsanalyse. Die-
ses Dezernat ist heute in einer Abteilung
fiir Zukunftsentwicklung und langfristige
Sicherheitsvorsorge im Planungsamt der
Bundeswehr verankert. Sein Auftrag ist

es, sich reflektiert und systematisch, er-
gebnisoffen und weisungsungebunden
mit zukunftsrelevanten Fragestellungen
auseinanderzusetzen und Erkenntnisse
fiir die Bundeswehr abzuleiten.

Hierfiir arbeiten in der Zukunftsanalyse
zivile Wissenschaftler so unterschiedli-
cher Disziplinen wie Biologie/Chemie,
Ingenieurswissenschaft, Soziologie,
Volkswirtschaftslehre und Politologie
Hand in Hand mit Offizieren aus Marine,
Heer und Luftwaffe. Ein solcher Perspek-
tivenreichtum ist aus meiner Sicht ein
wichtiger Erfolgsfaktor fiir strategische
Vorausschau. Dabei wenden sie ein brei-
tes Spektrum zukunftsanalytischer Me-
thoden an, beispielsweise Szenario- und
Trendanalysen, und entwickeln diese
auch weiter. Zukunftsrelevante Themen
und Fragestellungen, die uns derzeit be-
schaftigen, sind beispielsweise, wie es
vor dem Hintergrund demographischer
Entwicklungen in Zukunft gelingen kann,
qualifiziertes Personal fiir die Bundes-
wehr zu gewinnen und zu halten, was der
Bedeutungsgewinn nicht-staatlicher Ak-
teure fiir zukiinftige Konfliktkonstellatio-
nen und die Bundeswehr bedeutet, welche
Auswirkungen Weiterentwicklungen in
der Robotik, Nanotechnologie und kiinst-
lichen Intelligenz fiir uns haben oder wie
sich Urbanisierungstrends auf das Hand-
lungsumfeld der Bundeswehr auswirken
kénnten.

Und wie gelingt die Ubersetzung
von Erkenntnissen strategischer Voraus-
schau in Politik und Planung?

Strategische Vorausschau
entscheidungsrelevant zu machen, stellt



in der Tat eine groBe Herausforderung
dar.

Hierfiir haben wir einige unterstiitzende
Strukturen und Prozesse geschaffen. Dazu
gehort vor allem der sogenannte Inte-
grierte Planungsprozess (IPP). Mit dem
IPP wurde eine wichtige Voraussetzung
fiir die pro-aktive Gestaltung der Zukunft
geschaffen. Durch ihn werden kiinftig die
Bereiche strategische Zielsetzung, mittel-
fristige Planung und Fahigkeitsentwick-
lung sowie Aktivitaten zur Aufstellung
des Haushaltes eng miteinander verbun-
den.

Das Planungsamt biindelt auf der nachge-
ordneten Ebene des BMVg die Aufgaben
und Kompetenzen in diesem Bereich.
Durch eine enge Zusammenarbeit mit
Vertretern der Abteilungen Planung und
Politik im Bundesministerium der Ver-
teidigung flieBen die Ergebnisse strate-
gischer Vorausschau und Planung in mi-
nisterielle Kommunikations- und Ent-
scheidungsprozesse ein.

Innerhalb des Planungsamtes sind Zu-
kunftsentwicklung und langfristige Si-
cherheitsvorsorge Auftrag der schon er-
wdhnten, gleichnamigen Abteilung I. Da-
bei handelt es sich um einen kontinuier-
lichen Prozess, der das Handlungs- und
Leistungsvermodgen der Bundeswehr an
die sich verandernden Rahmenbedingun-
gen des Sicherheitsumfeldes anpassen
soll.

Neben dem Dezernat Zukunftsanalyse
gibt es in dieser Abteilung auch ein De-
zernat fiir kontinuierliche Zukunftsent-
wicklung. Zu seinen Aufgaben gehort es
unter anderem, bundeswehrinterne und
externe Ergebnisse strategischer Voraus-
schau und sicherheitspolitischer Studien

als Impulse und Initiativen in den IPP
einzubringen. Angesichts der Tatsache,
dass es das Planungsamt erst seit knapp
einem Jahr gibt, gilt es nun diese Struktu-
ren und Prozesse nach und nach mit Le-
ben zu fiillen.

Wichtig ist auch das Format, in dem Er-
gebnisse der Zukunftsanalyse an Adressa-
ten herangetragen werden. Friiher ge-
schah dies eher in sehr umfassenden und
dicken Studienbdnden alle paar Jahre, al-
so nicht sehr adressatengerecht. Fiir Ent-
scheidungstrager mit wenig Zeit war das
kaum verdaulich. Hierfiir wurden nun be-
weglichere Formate gefunden: neben ei-
ner umfassenderen Studie werden pro
Jahr mehrere Kurzanalysen zu unter-
schiedlichen zukunftsrelevanten Themen
erstellt. Die Produkte der Zukunftsanaly-
se sind also heute kiirzer, die Themen
vielfdltiger und von noch deutlicherer Re-
levanz fiir unsere Entscheider und die In-
formationsfrequenz ist hoher. Jedes Pro-
dukt wird dariiber hinaus durch ein eige-
nes Dokument mit Handlungsempfehlun-
gen erginzt — also einer expliziten Uber-
setzungsleistung der Erkenntnisse hin-
sichtlich der Bedeutung fiir die Bundes-
wehr. Im Einvernehmen mit dem BMVg
werden die wichtigsten Erkenntnisse ver-
offentlicht und sind so auch fiir andere
Ressorts und Akteure nutzbar.

Damit strategische Vorausschau tatsdch-
lich Wirkung entfalten kann, bedarf es
neben Strukturen und Instrumenten aber
auch eines Mentalitatswandels. Von der
Arbeitsebene bis zur Fiihrung muss es ei-
ne deutlich starkere Bereitschaft geben,
sich offen mit moglichen Entwicklungen
auseinanderzusetzen — auch unerwiinsch-
ten. Im Grunde ist - um auf Herman Kahn



zuriickzukommen - alles denkbar. Das
komplexe und dynamische sicherheitspo-
litische Umfeld erfordert einfach eine
vorausschauende und verdanderungsberei-
te Organisations- und Denkkultur in der
Bundeswehr. Hierzu wollen wir im Pla-
nungsamt aktiv beitragen.

Welche Rolle spielt die Zusam-
menarbeit mit anderen Akteuren fiir stra-
tegische Vorausschau und Planung fiir die
Bundeswehr? Wer sind wichtige Partner
fiir Sie?

Vernetztes Denken und
vernetzte Sicherheit sind nicht nur im
Einsatz, sondern ganz besonders fiir die
langfristige Sicherheitsvorsorge und da-
mit fiir strategische Vorausschau rele-
vant. Dabei sollte Zusammenarbeit in
diesem Bereich sich nicht auf zivile
staatliche und militarische Organisatio-
nen beschranken. Vielmehr gilt es auch
starker auszuloten, wie das Zusammen-
wirken mit Unternehmen, und nicht-
staatlichen  Organisationen gestaltet
werden kann, um ein ganzheitliches Ver-
standnis zukiinftiger Sicherheitsrisiken
zu erlangen.
Um die Zusammenarbeit in diesem Be-
reich zu befordern, wird im Planungsamt
in Zusammenarbeit mit zivilen Foresight-
Experten gerade eine prototypische Kol-
laborationsplattform entwickelt, inklusi-
ve eines methodischen Werkzeugkastens,
der die Durchfiihrung von Projekten stra-
tegischer Vorausschau methodisch unter-
stiitzt. Die Plattform ist ganz explizit fiir
eine ressort- und sektoren-iibergreifende
Nutzung vorgesehen.

Zusammenarbeit ist aber nicht auf die
nationale Ebene beschrankt. Multinatio-
nalitdt ist Bestimmungsmerkmal heutiger
und zukiinftiger Operationen, der Einsatz
der Bundeswehr auBerhalb des Atlanti-
schen Biindnisses oder der Europdischen
Union (EU) ist nur in wenigen Ausnahme-
fallen — wie bei der Rettung und Evakuie-
rung von deutschen Staatsbiirgern -
denkbar. Das heift strategische Voraus-
schau muss stets auch multinational
stattfinden. Wir miissen uns mit unseren
Partnern dazu austauschen, welche Risi-
ken und Konflikte auf uns zukommen
kénnen, wie wir diese bewerten und wie
wir uns gemeinsam besser darauf vorbe-
reiten kdnnen. Einige andere Lander ha-
ben fiir strategische Vorausschau und Ri-
sikoanalyse interessante Ansdtze und In-
strumente entwickelt, zu denen wir uns
systematischer austauschen sollten.

Auch die NATO mit der ,Strategic Fore-
sight Analysis“ (SFA) und dem ,Future
Framework for Alliance Operations
(FFAQ) und die EU, beispielsweise mit
der ,Future Global Context“-Arbeit der
Europdischen Verteidigungsagentur im
Rahmen der Uberarbeitung des Fihig-
keitsentwicklungsplanes, haben Fore-
sight-Aktivitdten, an denen wir uns aktiv
beteiligen. Aufgrund sehr unterschiedli-
cher strategischer Kulturen und Risiko-
wahrnehmungen ist der multinationale
Austausch natiirlich nicht immer einfach,
dafiir aber umso wichtiger.

Welche Vision haben Sie fiir die
Bundeswehr bis 20307 Und was sind die
wichtigsten ndchsten Schritte auf dem
Weg dorthin?



Meine Vision ist die einer
»agilen Bundeswehr®, die auch in einem
komplexen und dynamischen Umfeld
langfristig handlungsfahig ist. Die zentra-
le Herausforderung bei der Entwicklung
hin zu einer agilen Bundeswehr ist die
konsequente und transparente Umsetzung
von fiinf Grundtugenden: Lernfdhigkeit,
Antizipation, Flexibilitdt, Vernetzung und
Multinationalitat.
Das heiBt:
Erstens muss die Bundeswehr eine ler-
nende Organisation werden, die neue Er-
kenntnisse und Entwicklungen schnellst-
moglich in eigenes Handeln umsetzt.
Durch systematischeres Lernen aus ver-
gangenen und laufenden Einsdtzen wer-
den Erkenntnisse fiir die zukiinftige Aus-
richtung der Bundeswehr gewonnen.
Zweitens gilt es jedoch auch, sich ab-
zeichnende neue Entwicklungslinien nicht
nur zu analysieren und intellektuell zu
verarbeiten, sondern auch starker in die
Ausrichtung der Streitkrdfte zu imple-
mentieren, um der Gefahr zu begegnen,
sich fiir den vergangenen Krieg vorzube-
reiten. Auch Ungewissheiten und Even-
tualitdten miissen starker in den Blick
genommen werden.
Drittens wird es, um auf dynamische Ver-
dnderungen besser reagieren zu kdnnen,
in jedem Fall notwendig, Verfahren zu
etablieren, die eine zukunftsorientierte
und flexible Organisationsentwicklung
begiinstigen und die bisher iiberwiegend
auf Kontrolle und Fehlervermeidung op-
timierten Vorgehensweisen in den Hin-
tergrund treten lassen. Eine fehlertoleran-
tere Fiihrungskultur ist hierfiir eine wich-
tige Voraussetzung.

Viertens muss das Konzept Vernetzter Si-
cherheit weiter mit Leben gefiillt werden.
Uber die organisatorisch-menschliche
Dimension der Zusammenarbeit hinaus
spielt auch die informationstechnische
Vernetzung eine immer bedeutendere
Rolle.

Und fiinftens bleibt Multinationalitdt in
der praktischen Umsetzung eine Heraus-
forderung. Unterschiedliche Sprachen,
taktische und operative Vorstellungen,
verschiedenste Ausbildungsgdnge und
kulturelle Pragungen miissen iiberwunden
werden, um echte Interoperabilitat zu
gewdhrleisten.

Strategische Vorausschau spielt fiir alle
diese Punkte eine wichtige Rolle. Ich
wiirde mir wiinschen, dass wir in diesem
Bereich sowohl national als auch interna-
tional noch starker als bisher zusammen-
arbeiten und voneinander lernen.

Und wie sollte es aus Ihrer Sicht
in Deutschland diesbeziiglich konkret
weitergehen?

Meines Erachtens geht es
vor allem darum, einen besseren Informa-
tionsaustausch und Synergieeffekte zwi-
schen den zahlreichen Einzelaktivitaten
zu erzielen. Natiirlich ist Kooperation
kein Selbstzweck. Wir sollten deshalb
schnellstmoglich jene Themen identifi-
zieren, die wir nicht im Alleingang bewadl-
tigen kdnnen und bei denen wir noch bes-
ser und vorausschauender an einem
Strang ziehen sollten. Ganz konkret kdnn-
te ich mir hier zeitnah einen Workshop
vorstellen, in dem sich interessierte Res-
sorts und nachgeordnete Behdrden ihre
jeweiligen Aktivitditen und Themen-



schwerpunkte strategischer Vorausschau
vorstellen und ggf. konkrete gemeinsame
Pilotprojekte identifizieren. Mit einem
solchen Workshop konnten wir den Auf-
bau eines belastbaren Netzwerkes befor-
dern.

Dariiber hinaus sollten wir auch in das
Personal der Bundeswehr investieren und
es gezielter zu strategischer Vorausschau
befdahigen. Wir kdnnen das zum Beispiel
an den Universitaten und der Fiihrungs-
akademie der Bundeswehr tun. Auch den
Vorschlag einer ressortgemeinsamen
Ausbildung finde ich unterstiitzenswert.
Dort konnten Mitarbeiter unterschiedli-
cher Ressorts nicht nur gemeinsam ler-
nen, sondern auch gemeinsam an wichti-
gen Themen arbeiten.

SchlieBlich bin ich fest davon iiberzeugt,
dass eine Stelle oder Person sich um die
wichtige Aufgabe strategische Voraus-
schau gezielt und dauerhaft kiimmern

sollte. Das gilt sowohl innerhalb der Res-
sorts aber auch ressortiibergreifend. Mir
geht es hier nicht um die Schaffung neuer
Institutionen oder biirokratischer Vor-
gdnge um ihrer selbst willen, sondern
vielmehr um einen kontinuierlichen und
systematischen Prozess. Ressourcen hier-
fiir existieren ja vielfach schon an unter-
schiedlichen Stellen. Sie miissten nur ge-
zielt mit der Aufgabe strategischer Vor-
ausschau betraut werden. Dann gilt es,
ein Forum zu schaffen, einzuladen, einen
solchen Prozess zu organisieren, zu un-
terstiitzen und voranzutreiben. Aktivita-
ten strategischer Vorausschau diirfen
nicht immer wieder dem ,Feuerldéschen®
im Alltag zum Opfer fallen. Das sollte uns
die Zukunftsfahigkeit Deutschlands wert
sein.



| Generalmajor Frank Leidenberger

Generalmajor Frank Leidenberger ist seit Oktober 2012
Amtschef des Planungsamtes der Bundeswehr. Davor
war er eineinhalb Jahre stellvertretender Chef des Sta-
bes Operation im Kommando Operative Fiihrung Ein-
greifkrafte. Von Mitte 2008 bis Ende 2010 komman-
dierte er die Luftlandebrigade 31 und diente wahrend-
dessen sieben Monate als Regionalkommandeur Nord
und Kommandeur Deutsches Einsatzkontingent ISAF.
Von Oktober 2002 bis Februar 2005 war er Leiter G3
beim EUROKORPS. Wahrend dieser Zeit verlegte er acht Monate nach Afghanistan und
diente als stellvertretender Chef des Stabes HQ ISAF. Generalmajor Leidenberger durchlief

verschiedene Verwendungen u.a. im Fiihrungsstab der Streitkrafte, bei der Division Spezi-
elle Operationen, im Panzeraufklarungsbataillon 13 und im SFOR-Einsatz in Sarajevo. Von
1990 bis 1992 absolvierte er den 33. Generalstabslehrgang des Heeres an der Fiihrungs-
akademie der Bundeswehr. 1982 schloss er sein Studium der Wirtschafts- und Organisati-
onswissenschaften an der Universitdt der Bundeswehr in Miinchen ab.

| Das Planungsamt der Bundeswehr

Das im Herbst 2012 neu geschaffene Planungsamt der Bundeswehr koordiniert und unter-
stiitzt alle an der Planung beteiligten militdrischen und zivilen Organisationsbereiche. Im
Integrierten Planungsprozess biindelt es Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung auf
der nachgeordneten Ebene des Bundesministeriums der Verteidigung (BMVg). Alle Elemen-
te des Planungsprozesses der Bundeswehr sind im Planungsamt miteinander verbunden,
um eine kohdrente Planung aus einer Hand zu ermdglichen. Es verbindet die strategische
Zielsetzung, mittelfristige Planung sowie Fahigkeitsentwicklung und synchronisiert diese
mit der Haushaltsaufstellung. In dem ganzheitlichen Ansatz ermitteln Planer, Haushalter
und Controller den Bedarf der Streitkrdfte. Erkenntnisse aus Wissenschaft, Technik und den
Einsdtzen flieBen friihzeitig in die Planung mit ein. Die Arbeitsergebnisse des Planungs-
amtes dienen dem BMVg als Entscheidungsgrundlage, um notwendige Projekte zu realisie-
ren.



Strategisches Handeln gehort zu den Kernaufgaben einer Regierung. Die Planung und Umset-
zung zukunftsorientierter Politik ist jedoch aufgrund der Vielzahl betroffener Akteure, der
wachsenden Interdependenz zwischen den Politikbereichen und des breiten Spektrums an
Herausforderungen besonders anspruchsvoll. Beispiele wie der Arabische Friihling und die
globale Finanzkrise zeigen, dass Entscheidungstrager, einschlieBlich ihrer Berater und Kom-
mentatoren, allzu hdufig von dynamischen Entwicklungen iliberrascht werden und mit diesen
Verdnderungen nicht angemessen umgehen kdnnen. Vor diesem Hintergrund gewinnt

— oder strategische Vorausschau - fiir die Institutionen auf Bundesebene an
Bedeutung.Das Projekt verfolgt das Ziel, konkrete Vorschlage fiir eine
Weiterentwicklung von Ansdtzen strategischer Vorausschau auf Bundesebene in Deutschland
zu erarbeiten. Strukturierte Interviews dienen dabei als Vehikel, um Ideen engagierter Experten
sowie Ansdtze und Best Practices anderer Lander und Organisationen zu erkunden und als Im-
pulse fiir die Weiterentwicklung von in Deutschland zu nutzen.
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