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Regelmatig wordt de samenleving geconfron-
teerd met nieuwe ontwikkelingen die na verloop
van tijd breed worden gevolgd. Een van de
trends van de laatste jaren is het opstellen van
gedragscodes. In een breed spectrum voelen
steeds meer bedrijven, overheidsinstellingen en
non-profitorganisaties de noodzaak om vanuit
een centraal vastgestelde gedragscode, speci-
fiek toegesneden op eigen cultuur en activitei-
ten, het bedriff meer eenduidig en in positieve
zin te profileren. Door een aantal maatschappe-
lijke ontwikkelingen is deze behoefte aan codes
en eenduidige gedragsregels te verklaren. In de
eerste plaats worden bedrijven veel minder dan
voorheen bestuurd op het allerhoogste niveau.
In een modern georganiseerd bedrijf worden nu
op alle lagen van de organisatie besluiten geno-
men. Daarnaast speelt de ontkerkelijking een rol
in de behoefte aan nieuwe regels. Waar normen
en waarden vroeger werden bepaald door de
kerk, is goed en kwaad nu minder eenduidig.
Ten slotte is gedurende de laatste jaren de
openheid in de maatschappij door moderne
communicatiemiddelen aanmerkelijk toegeno-
men. Morele dilemma’s worden in de dag- en
opiniebladen uitvoerig aan de orde gesteld.
Voorbeelden hiervan zijn: aandelenhandel met
voorkennis, het hebben van nevenfuncties,
optieregelingen maar ook zaken als de ‘Brent
Spar’-affaire en transporten van kern-afval kun-
nen daartoe worden gerekend.

Verschillende gerenommeerde bedrijven heb-
ben inmiddels onderkend dat integriteit, een
positief imago en een gezonde bedrijfscultuur
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in toenemende mate voorwaarden zijn voor
commercieel succes. De ABN-AMRO traint zijn
medewerkers met een soort Triviant in het
omgaan met morele dilemma'’s. Shell heeft dui-
delijke regels opgesteld voor milieu-aspecten;
recent werd ook een Ethisch Jaarverslag ge-
presenteerd. De luchthaven Schiphol heeft een
gedragscode vastgesteld met als hoofdthema's:
collegialiteit, zorgvuldigheid en geloofwaardig-
heid. Directe aanleidingen hiertoe waren de
slechte werksfeer en de nonchalante omgang
met bedrijffseigendommen.

Ook binnen het ministerie van Defensie reali-
seert men zich dat het noodzakelijk is om te wer-
ken aan een positieve uitstraling. Enerzijds is dit
noodzakelijk om ook op langere termijn bij de
belastingbetaler de bereidheid te behouden om
in de krijgsmacht te investeren. Anderzijds is
de krijgsmacht sinds het opschorten van de
opkomstplicht geheel aangewezen op de
arbeidsmarkt. Een positief imago is daarbij een
noodzakelijke randvoorwaarde voor een ade-
quate personele vulling.

De krijgsmachtdelen geven op hun eigen wijze
inhoud aan het verbeteren van hun beeldvor-
ming. Zij hebben daartoe Gedragscodes in het
leven geroepen. Helaas trok daarbij de wijze van
introduceren soms meer de aandacht dan de
inhoud van de boodschap. En dat is jammer,
want in de gedragscodes komen alle wezenlijke
aspecten zoals collegialiteit, integriteit, zorgvul-
digheid en geloofwaardigheid aan de orde. De
gedragscodes bieden daarmee een goede basis
voor het vormen van een goede bedrijfscultuur
voor een professionele organisatie, die opge-
wassen is tegen de soms moeilijke taken die
moeten worden uitgevoerd.

De introductie van de gedragscode is inmiddels
afgesloten. Toch moet men zich ernstig afvragen
of alleen daarmee de gestelde doelen wel zijn
bereikt of zullen worden bereikt. Wanneer men
om zich heen kijkt ziet men verschillende situa-
ties waar gedrag of werkwijze nog te verbeteren
zijn. Als voorbeelden kunnen hierbij worden
genoemd:

— de algemene omgangsvormen, niet alleen bin-
nen de krijgsmacht, maar bij uitzendingen 00k
in relatie met krijgsmachten van andere lan-
den;

—de zorg voor het eigen materieel, maar 0ok
voor de eigendommen van derden;

- het op de juiste wijze inhoud geven aan het




begrip ‘resultaatverantwoordelijkheid’, waarbij
het eigenbelang niet de boventoon mag gaan
voeren, en waarbij het handelen altijd in lijn zal
moeten zijn met het vigerende beleid,;

— het vinden van een goed evenwicht tussen
effectiviteit en efficiéntie, waarbij doelmatig
gebruik van de ter beschikking gestelde mid-
delen een vereiste is.

Men kan dus vaststellen dat de huidige bedrijfs-
Cultuur nog niet geheel is afgestemd op de geest
van de gedragscode. Dat is ook niet zo verwon-
derlijk, omdat enkele van de gedragsregels
tamelijk abstract zijn en een nadere concretise-
fing behoeven. Daarnaast vragen enkele andere
regels een permanente vorming en training.

Het zou aanbeveling verdienen om telkens
bewust en soms met doelgerichte acties de
bedrijfscultuur te verbeteren en meer in lijn te
brengen met de gekozen strategie. Bewust ver-
beteren, want de huidige cultuur heeft veel
goede kanten. Deze gedachte wordt bevestigd
door Hickman en Silva, die vaststellen dat alleen
topprestaties kunnen worden geleverd als stra-
tegie en cultuur haarscherp op elkaar zijn afge-
Stemd.' Een goede cultuur kenmerkt zich daarbij
door toewijding aan het gemeenschappelijke
doel, bekwaamheid om uitstekende prestaties te
leveren en het consistent bestendigen van deze
Inzet en vakbekwaamheid.

Om de bedriffscultuur te verbeteren, dient er
eerst een algemeen aanvaarde basis te zijn. Die
basis is beschikbaar in de vorm van de gedrags-
Codes. Vervolgens dienen een of meer wezenlij-
ke thema'’s te worden geselecteerd waar de atti-
tude gedurende een langere tijd met gerichte
acties verder in de gewenste richting wordt
Q_Bbracht. Selecteren van teveel aandachtsge-
bieden leidt daarbij tot versnippering. Als onder-
Werpen voor een eerste actie zouden bijvoor-
beeld omgangsvormen en zorg voor materieel
kunnen worden geselecteerd. Wat betreft de
Omgangsvormen moet men zich realiseren dat
een krijgsmachtcultuur op dit gebied alleen suc-
Cesvol kan zijn als er een balans wordt gevon-
den tussen wat vanuit haar eigenheid gewenst is
®n wat anderszins op het gebied van cultuur,
Normen en waarden in Nederland speelt. Voor
Internationaal optreden kan dat een handicap

‘OHickman, C.R. en Silva, M.A. Naar een excellente
Nderneming, Omegaboek, Amsterdam 1987.

zijn omdat de cultuur in Nederland nogal afwijkt
van die van andere landen. In Nederland bestaat
veelal toch veel minder ontzag voor autoriteit als
in de ons omringende landen. Bij uitzendingen
kunnen deze verschillen in cultuur tot onaange-
name verwikkelingen leiden, die het imago van
de krijgsmacht negatief beinvioeden. Dit bete-
kent echter niet dat de Nederlandse krijgsmacht
zonder meer de normen en waarden van ande-
re krijgsmachten moet overnemen. Wel mag
men van iedere defensiemedewerker verwach-
ten dat wanneer hij wordt uitgezonden, en daar-
mee in feite gast wordt in een vreemde omge-
ving, hij zich aanpast aan de normen en waar-
den zoals die in de gastheer-omgeving gelden.
Hierbij moet niet alleen worden gedacht aan de
militaire, maar evengoed aan de civiele omge-
ving. In de voorbereiding tot uitzending wordt
hier al meer dan in het verleden aandacht aan
besteed, maar dit blijft een punt van zorg.

Een verbetering van de cultuur op het gebied
van zorg voor het materieel is een thema waar,
evenals bij het operationele optreden, een per-
manente behoefte bestaat aan vorming en
bestendiging van de benodigde aandacht en
vakbekwaamheid. Ook materieel is immers een
kostbaar goed waarmee, omwille van doelmatig-
heid en doeltreffendheid, zorgvuldig moet
worden omgegaan. Om hier de cultuur te verbe-
teren, zal de krijgsmacht met meer gerichte
acties moeten komen. Het zal noodzakelijk zijn
om - niet alleen voor de gebruiker — regelmatig
opfriscursussen te geven over de wijze waarop
met materieel dient te worden omgegaan en hoe
het dient te worden onderhouden Dit aspect zal
ook meer dan nu het geval is deel moeten gaan
vitmaken van zowel officiers- als onderofficiers-
opleidingen. Commandanten op alle niveaus
moeten zicht hebben en houden op alle factoren
die het zorgvuldig omgaan met materieel bein-
vioeden. De kostenfactor is daarbij zeker geen
onbelangrijke.

De krijgsmacht heeft veel te winnen bij het
gericht werken aan een sterke bedrijfscultuur,
die afgestemd is op haar strategie. Het doel, een
professionele krijgsmacht, wordt hierdoor beter
bereikt, met als nevengevolg een nog betere uit-
straling. Een ware uvitdaging.

JRG 167 8-98
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Mededelingen

KvBKk ) Na de succesvolle battlefield tour naar de Grebbeberg organiseert de Koninklijke Vereniging ter
Beoefening van de Krijgswetenschap op zaterdag 26 september 1998 een battlefield tour over de

‘Slag om Arnhem’
De inleider en gids is drs. C.P.M. Klep van de Sectie Militaire Geschiedenis.

Het programma is als volgt:

10.00 - 10.30 uur Ontvangst in restaurant ‘De Westerbouwing’ in Oosterbeek
10.30 - 11.15 uur Lezing over de ‘Slag om Arnhem’ door drs, C.P.M. Klep
11.15 - 12.15 uur Tour (per bus) langs diverse landingsterreinen

12.15 - 13.15 uur Lunch in restaurant ‘De Westerbouwing’

13.15 - 16.00 uur Vervolg tour (per bus)

Gelet op de capaciteit van de bus is het aantal deelnemers beperkt tot 45.

Aanmelding kan geschieden door overmaking van f 20 voor leden van de KVBK (f 25 voor niet-leden van
de KVBK) op gironummer 78828 ten name van penningmeester KVBK te Vleuten, onder vermelding van
‘Arnhem 26/9’.

Bij overschrijding van het aantal deelnemers wordt uw bijdrage gerestitueerd.
De deelnemers krijgen ruim voor aanvang van de battlefield tour een bevestiging en een routeschets naar restaurant ‘De Wes-
terbouwing’ toegezonden.

 In de tsaristische omgeving van St. Petersburg wordt eind februari 1999 een bijzondere conferentie geor-

( Aankondiging ) ganiseerd over oorlog en vrede. Vooraanstaande geleerden, militairen en politici uit de hele wereld zul- |

. len hun visie geven op actuele onderwerpen in de nieuwe wereldorde. De conferentie “The Future of
| War’ zal een belangrijke bijdrage moeten leveren aan het internationale debat over de veranderingen van het internationale systeem
| en de daaraan gerelateerde veranderingen in de manifestatie van oorlog.

St. Petersburg heeft om historische redenen een bijzondere plaats in het debat over vrede. In 1999 is het honderd jaar geleden dat flﬁ
laatste tsaar, Nicholaas II, en zijn raadsadviseur Ivan Bloch, het initiatief namen voor een grote internationale vredesconferentie.

Deze werd in mei 1899 gehouden, waarbij koningin Wilhelmina als gastvrouw optrad, en staat bekend als ‘de Eerste Vredesconfe- |

rentie van Den Haag'.

| Na honderd jaar voert het spoor terug naar St. Petersburg, oude tsarenstad in een ingrijpend veranderde sociale en politicke omge-
ving. Internationale oorlogsvoering is vrijwel verdwenen. Maar andere vormen van geweld steken de kop op: burgeroorlogen, regio-

| nale conflicten, terroristische aanslagen. Hoe zal een nieuwe wereldorde er uitzien, en wat zullen de consequenties van deze nieu-

| we orde zijn voor oorlog en vrede?

Een aantal invloedrijke wetenschappers en politicke leiders heeft toegezegd naar St. Petersburg te komen. Onder hen zijn Christoph

| Bertram, Martin van Creveld, Roger Fischer, John Keegan, Edward Luntwak, Sir Michael Rose, Immanuel Wallerstein en Javier

| Solana, secretaris-generaal van de NAVO.

De conferentie “The Future of War’ is een initiatief van de Nederlandse stichting ‘Foundation for War Studies’. De stichting is een
particulier initiatief; in het bestuur hebben zitting: politici, militairen en wetenschappers. De conferentie wordt onder andere
gesteund door de Nederlandse regering. De Russische autoriteiten hebben hun medewerking toegezegd.

Het is nadrukkelijk de bedoeling dat de conferentie “The Future of War’ concrete aanbevelingen oplevert. De conferentie moet wor- |
den beschouwd als een inhoudelijke voorbereiding op de officiéle herdenking van de eerste internationale vredesconferentie, later |

in 1999, in Den Haag.

Voor nadere informatie over deelname aan deze ambitieuze conferentie, die wordt gehouden van 24 - 26 februari 1999 in
St. Petersburg, kunt u zich wenden tot:

Foundation for War Studies
Oosterhaven 11, 9723 AP Groningen, The Netherlands
e-mail pvk.project@tip.nl / tel. +31-50-3180686 / fax +31-50-3187125.
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De Koninklijke Marechaussee

als vierde krijgsmachtdeel

mr. D. van Putten
drs. M. van der Zee*

Inleiding

et de Dagorder van 25 maart
1998 heeft de minister van
Defensie het Wapen der

Koninklijke Marechaussee de (felbe-
g?erde) status verleend van zelfstan-
dig krijgsmachtdeel. Hiermee lijkt de
Toon te zijn gezet op een langdurig
®Mmancipatieproces, dat zich sinds het
¢ind van de jaren zestig heeft voltrok-
en. De verheffing tot krijgsmacht-
deel kent overigens enkele saillante
details. I tegenstelling tot de proce-
dure bij de verzelfstandiging van de
Oninklijke Luchtmacht in 1953 is
Namelijk niet de ‘koninklijke’ weg
Van een Koninklijk Besluit (KB)
8evolgd, maar ligt ‘slechts’ een
r'llnisteriéle beslissing ten grondslag
4an het nieuwe krijgsmachtdeel. Daar-
1 komt dat de aanduiding Bevel-
Mebber der Marechaussee (BDM),
“0als de Commandant van het Wapen
thans moet worden aangeduid, door
de Chef Defensiestaf is verordon-
fleerd, terwijl de benamingen van de
Uncties van BLS en BDL zijn geba-
Seerd op een KB. Hoe dit ook zij, de
Cderlandse krijgsmacht telt sinds 25
Maart 1998 een vierde krijgsmacht-
eel. In dit artikel willen we de ach-
“rgronden van de nieuwe status van
¢ Koninklijke Marechaussee nader
belichten,

%
‘:l!‘(t(fs[)}l mr. D. van Putten is op de Staf KMar
ereidi Afdeling Operationele Beleidsvoor-
i Ing: drs. M. van der Zee is wetenschap-
g ecf‘ Medewerker bij de in oprichting zijnde
1¢ Historie KMar.

~ lvitenant-kolonel van de Koninklijke Marechaussee*

De oprichting
van de marechaussee

In november 1813 braken, als resul-
taat van Napoleons nederlaag bij
Leipzig en de overschrijding van de
landsgrenzen door Pruisische en
Russische troepen, op diverse plaat-
sen in ons land anti-Franse onlusten
uit. De meeste Franse troepen weken
uit naar het zuiden; in enkele (ves-
ting-) steden bleven evenwel Franse
garnizoenen gelegerd.

In Den Haag vormden enkele notabe-
len in naam van de Prins van Oranje,
die in ballingschap in Engeland ver-
keerde, een voorlopig Algemeen
Bestuur. Zij boden de erfprins de soe-
vereiniteit aan, die hij — op 6 decem-
ber 1813 — dankbaar aanvaardde. De
erfprins, de latere koning Willem 1,
was Europees georiénteerd. Hij
streefde naar territoriale expansie,
waarbij hij zijn ogen gretig op de
Zuidelijke Nederlanden (Belgié) en
de Duitse Rijnlanden richtte.

Het lot van de Oranje-dynastie en de
territoriale omvang van een herstelde
Nederlandse staat lag evenwel in han-
den van de bondgenoten (Pruisen,
Oostenrijk, Rusland en Engeland).
Uit angst voor een mogelijk Frans
revanchisme streefde Londen naar
een krachtige bufferstaat ten noorden
van de Franse landsgrenzen. Het
Engelse belang maakte mogelijk dat
op 31 juli 1814 Willem van Oranje
het bestuur overnam van de Zuide-
lijke Nederlanden, om op 16 maart
1815 de titel aan te nemen van
Koning van het Verenigd Koninkrijk
der Nederlanden.'

JRG 167 8-98

Koninklijke
Marechaussee

De ‘Gendarmerie’

In de periode 1795 -1810, de tijd van
de Bataafse Republiek en het Ko-
ninkrijk Holland, was de politie op
Franse leest geschoeid. Er was sprake
van een drietal politieorganisaties: de
landelijke rijkspolitie (Gendarmerie),
een stedelijke politie en een platte-
landspolitie (de veldwacht).” In 1810
werd het Koninkrijk Holland echter
ingelijfd bij het Franse Keizerrijk,
met als gevolg dat in 1811 de politie
—net als in de rest van het Keizerrijk —
werd gereorganiseerd. Een op militai-
re leest geschoeide keizerlijke Gen-
darmerie deed in de Nederlanden haar
intrede. Na de aftocht van de Franse
troepen in 1813 viel de Prins van
Oranje terug op de inrichting van de
politie ten tijde van de Bataafse
Republiek en het Koninkrijk Holland.
Zowel de politie in de steden als de
veldwacht keerden terug. Vooral het
toezicht op het platteland verbeterde
sterk. Hing in de Franse tijd de aan-
stelling als veldwachter vooral af van
de fysieke kracht van betrokkene, de
kandidaatsveldwachter moest nu kun-
nen lezen en schrijven, en bij voor-
keur een oud-militair zijn zonder
militair strafblad. Bij besluit van de
‘Soeverein Vorst’ van 26 oktober
1814 werd tenslotte een derde politie-
organisatie opgericht: het korps
Marechaussee.” De Franse Gendar-
merie stond model voor de mare-
chaussee: een centraal aangestuurd en
op militaire leest geschoeid, bereden
politiekorps, waarvan het personeel
werd gekazerneerd.

De keizerlijke Gendarmerie had niet
op veel sympathie mogen rekenen
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DAGORDER

VAN DE MINISTER VAN DEFENSIE

De Minister van Defensie.

Overwegende dat het Wapen der Koninklijke marechaussee vanaf haar
oprichting op 26 oktober 1814 bij voortduring militaire en civiele taken
heeft verricht;

dat de Koninklijke marechaussee vanaf 1969 rechtstreeks onder de
Minister van Defensie is gesteld;

dat de Koninklijke marechaussee sedert 1992 als zelfstandig dienstonder-
deel wordt aangemerkt;

dat de Koninklijke marechaussee een integraal onderdeel van de
Nederlandse krijgsmacht vormt;

Besluit ter gelegenheid van de naamgeving door Hare Majesteit de
Koningin van de kazerne van het Wapen te ‘s-Gravenhage tot ‘Koningin
Beatrixkazerne', het Wapen der Koninklijke marechaussee de hoedanig-

heid te verlenen van krijgsmachtdeel.

‘s-Gravenhage, 25 maart 1998

van de bevolking. Waarom werd er
dan toch tot de oprichting van een
soortgelijk korps besloten? In de
taken die de marechaussee kreeg toe-
bedeeld - ,,de orde te handhaven, de
uitvoering der wetten te verzekeren
en te waken voor de veiligheid der
grenzen en grote wegen’* — ligt vol-
gens sommige auteurs het antwoord
besloten. De roerige en onveilige situ-
atie op het platteland in de zuidelijke
provincies zouden om krachtig in-
grijpen hebben gevraagd. Recente
auteurs wijzen echter op het feit dat
Willems constitutionele eenheidsstaat
een gecentraliseerd en gerationali-
seerd bestuur kende, zoals in de
Franse tijd gebruikelijk was. De feite-

| 404 MILITAIRE SPECTATOR
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De Minister van Defensie

dr.ir. 1.J.C. Yoorhoeve

Afb. 1
Dagorder

lijke continuiteit van Willems rege-
ring met haar Napoleontische voor-
ganger springt in het oog.’ Het instel-
len van een landelijke politiedienst
maakte dus deel uit van een veel alge-
mener proces van centralisatie en
rationalisatie van het overheidsbe-
stuur. Het herstellen van de veiligheid
op het platteland lijkt dan ook eerder
een directe aanleiding dan de werke-
lijke reden tot de oprichting van de
marechaussee te zijn geweest.

Scheiding van gezag en beheer

Het gezag en beheer over de mare-
chaussee was al bij de oprichting
gescheiden: het departement van Oor-
log was verantwoordelijk voor het

JRG 167 8-98

beheer en de commissaris-generaal
van Justitie voerde het gezag over
»alles wat tot het bewaren der open-
bare rust en tot de uitoefening der
algemeene en regterlijke policie
betrekking had™*.

Vanaf 1908 werd dit ook zichtbaar in
de begroting van het korps Mare-
chaussee, waarvan tweederde deel
van de kosten voor rekening kwam
van het departement van Justitie, Een
dergelijke scheiding van gezag en
beheer heeft ertoe geleid dat de
Koninklijke Marechaussee vanaf haar
oprichting bij voortduring zowel mili-
taire als civiele taken heeft verricht.

Divers politiebestel

Het begin van de Eerste Wereldoorlog
betekende dat de Koninklijke Mare-
chaussee, naast haar dagelijkse civie-
le en militaire taken, belast werd met
het politietoezicht over het gemobili-
seerde Nederlandse leger. Dit politie-
toezicht was verre van populair bij het
Wapen. Een personele uitbreiding van
de marechaussee ten behoeve van de
uitoefening van het militair politie-
toezicht stond de marechaussee niet
voor ogen. Bovendien bestond bij dé
leiding de vrees dat door het verleg-
gen van civiele politietaken naar mili-
taire politietaken, de rijksveldwacht
de civiele politietaken voor zich zou
gaan opeisen, met als mogelijk
gevolg een uitbreiding van dezelfde
rijksveldwacht ten koste van de mare-
chaussee. De capaciteit van de mare-
chaussee was niet voldoende om
zowel de civiele als de militaire poli-
tietaken te vervullen. De marechaus-
see toonde zich daarom voorstander
van een tweede (militair) politie-
korps, dat zich gedurende de mobili-
satie uitsluitend zou bezighouden met
het politietoezicht binnen de krijgs-
macht. Een dergelijk korps lag meer
in de traditie van de te velde opti®
dende gemobiliseerde eenheden die
de orde in het leger moesten haf}d‘
haven: de zogenaamde politieafdelin-
gen.’

In november 1918 eindigde de Eerst®
Wereldoorlog. De marechaussee stel-
de zich op het standpunt dat de nood-




Zaak voor een tweede militair politie-
Korps nu was verdwenen. Met name
de minister van Qorlog wilde echter
dat de politieafdelingen in de vorm
van een korps Politietroepen zouden
blijven bestaan. De politici in Den
dag vreesden dat, in navolging van
de situatie in het buitenland (revolutie
Il Duitsland), de demobilisatie wel
tens problemen zou kunnen gaan
Opleveren, Het op te richten korps
Politietroepen moest de demobilisatie
I goede banen zien te leiden.
De discussie tussen voor- en tegen-
Standers van een nieuw korps sleepte
Zich nog enige maanden voort. Ten
Slotte werd op 15 juli 1919 formeel
het korps Politietroepen opgericht,
Met als taak het handhaven van de
binnenlandse rechtsorde. Het korps
olitietroepen bleef tot 1940 een van
de twee militaire politiekorpsen.

Riik‘=;3t::!:f ebesluit
In hey politiebestel werkten vanaf
1919 de gemeentepolitie, de rijks-
Veldwacht, de Koninklijke Mare-
¢haussee en het korps Politietroepen.
Verse voorstellen werden gedaan
9m de onvolkomenheden in het poli-
liebestel weg te werken. Geleidelijk

ontstond de behoefte om de rijkspoli-
tiezorg in één burgerlijke organisatie
onder te brengen. Met het ‘Rijks-
politiebesluit’ van 1935 werd een eer-
ste aanzet gegeven: de politiezorg
werd onderverdeeld in rijks- en
gemeentezorg. Een gemeente met een
inwonertal beneden de 5000 inwoners
kon verzoeken de politiedienst door
de rijkspolitie te laten verrichten. De
minister van Justitie bepaalde welke
rijkspolitiedienst de politiezorg dan
zou verzorgen. In de regel kwam de
rijksveldwacht in aanmerking, maar
volgens het vernieuwde Rijkspolitie-
besluit behoorde de marechaussee
eveneens tot de rijkspolitie.®

De organisatievorm van de rijkspoli-
tie riep een aantal vragen op. De door
Justitie en Oorlog ingestelde commis-
sie Donner kreeg tot taak te onderzoe-
ken hoe de beide rijkspolitiediensten
— rijksveldwacht en marechaussee —
zich tot elkaar dienden te verhouden.
Het streven naar één korps rijkspolitie
bleef als einddoel gehandhaafd. De
vraag of een dergelijk korps een meer
militair, dan wel civiel karakter moest
dragen, bleef tot aan het uitbreken
van de Tweede Wereldoorlog onbe-
antwoord.
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Onmiddellijk na de Tweede Wereld-
oorlog meende een meerderheid bin-
nen het officierskorps dat een militair
orgaan met militaire én civiele poli-
tietaken als de vooroorlogse mare-
chaussee niet haalbaar zou zijn: ,,Wij
waren van oordeel, dat het voortbe-
staan van de Koninklijke Marechaus-
see als militair wapen voor alles
moest gaan; als de oude taak, waaraan
het personeel zozeer gehecht was,
daarbij verloren zou gaan, moest dit
worden aanvaard’.” De vraag is of er
niet te snel positie werd gekozen, en
of de marechaussee op juiste wijze
heeft ingespeeld op de strijd rondom
het politiebestel, die in 1945 losbarst-
te.” In deze strijd moest kolonel
M.R.H. Calmeyer als Chef van het
Kabinet van de minister van Qorlog
in de bres springen voor de mare-
chaussee:
..Jk rook onraad en hoorde aldra,
dat was overeengekomen de mare-
chaussee geheel te doen overgaan
naar ‘Oorlog’ met uitsluitend een
militair-politionele taak, terwijl
Justitie een rijkspolitie zou oprich-
ten. [Ik] slaagde tot een meer bevre-
digende overeenkomst te komen,

Afb. 2
De opening van
de Koningin
| Beatrix-kazerne
(Foto: R. Frigge)
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waarbij de Koninklijke Marechaus-
see, naast de militair-politionele
taak, de bewaking van het Konink-
lijk Huis en de grensbewaking met
beperkte politionele bevoegdheid
verkreeg. Het lukte niet de mare-
chaussee ook te doen aanwijzen als
verkeerspolitie™."!
In het ‘Takenbesluit Koninklijke Ma-
rechaussee’ van 1954 werden de
taken van de naoorlogse marechaus-
see opgesomd.

Bevelstelling

Tot 1969 maakte de Koninklijke
Marechaussee volledig deel uit van de
Koninklijke Landmacht. Bij beschik-
king van 20 juni 1969, nr. 321.339/0,
bepaalde de toenmalige minister van
Defensie W. den Toom, dat de Com-
mandant van de Koninklijke Mare-
chaussee met ingang van 1 juli 1969
niet meer onder de Bevelhebber der
Landstrijdkrachten, maar rechtstreeks
onder de minister van Defensie werd
gesteld. Rechtstreekse bevelstelling
onder de BLS zou nog wel tijdens een
mobilisatie van kracht zijn. In ver-
band met de wijziging van 1969
bepaalde de minister van Defensie
tevens dat er met ingang van | januari
1970 voor de marechaussee een eigen
begroting voor de uitoefening van de
politietaken in werking zou treden.

In de begroting voor 1970 verscheen
onder Afdeling V, Gemeenschap-
pelijke Uitgaven, een paragraaf
‘Koninklijke Marechaussee’, waarin
de voor de marechaussee beschikbare
bedragen waren vermeld. Alleen het
budget dat afgestemd was op de uit-
voering van de primaire taken, werd
toen ontvlochten aan het budget van
de Koninklijke Landmacht. Voor
geneeskundige verzorging, personele,
materiéle en andere diensten bleef de
marechaussee aangewezen op de
landmacht. Het is dan ook begrijpe-
lijk dat het budget voor deze onder-
steunende diensten bij de landmacht
werd gehandhaafd. Een deel van de
kosten van de marechausseee was
daardoor niet direct zichtbaar. Wel is
de marechaussee vanaf die tijd ver-
antwoordelijk voor het financiéle en
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operationele beleid en beheer binnen
het toegekende budget.

Uiteindelijk werd bepaald dat met
ingang van het begrotingsjaar 1972
voor de Koninklijke Marechaussee
een begrotingsplafond zou worden
vastgesteld. In financieel opzicht was
de marechaussee volledig op één lijn
gesteld met de drie overige krijgs-
machtdelen. Door de directe bevel-
stelling onder de minister van Defen-
sie en door een eigen begroting heeft
de marechaussee vanaf 1970 een min
of meer zelfstandige positie binnen de
defensieorganisatie verworven. Ech-
ter, beleidsmatig (met name op het
gebied van regelgeving en op perso-
neelsgebied) bleef de marechaussee
de landmacht volgen, tenzij de minis-
ter expliciet anders bepaalde.

De KMar als zelfstandig
dienstonderdeel

Bij de invoering in 1992 van het
‘Algemeen Organisatie Besluit Defen-
sie’ is de Koninklijke Marechaus-
see een zelfstandig dienstonderdeel
geworden. De Commandant van de
Koninklijke Marechaussee draagt
sindsdien evenals de Bevelhebbers
van de Zee-, Land- en Lucht-
strijdkrachten integrale verantwoor-
delijkheid voor zijn krijgsmachtdeel.
In dat licht is het dan ook terecht dat
de huidige minister van Defensie
de marechaussee heeft aangeduid
als ‘krijgsmachtdeel’. Tijdens een
gesprek met de Marechausseever-
eniging op 6 maart 1996 deelde de
minister mede dat hij de marechaus-
see beschouwt als krijgsmachtdeel.
Daarmee neemt de marechaussee een
volledig gelijkwaardige positie in ten
opzichte van de overige krijgsmacht-
delen.

Zoals gezegd heeft in 1969 voor het
grootste deel al een boedelscheiding
plaatsgevonden tussen de Koninklijke
Landmacht en de Koninklijke Mare-
chaussee. Tijdens het decentralisatie-
proces bij de KL zijn taken, bevoegd-
heden en verantwoordelijkheden van
de Landmachtstaf neergelegd bij de
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resultaatverantwoordelijke eenheden
(RVE). Deze decentralisatie heeft
geleid tot een verdere ontvlechting
van de budgetten van de landmacht en
van de marechaussee, die in zijn
geheel als één RVE wordt aange-
merkt.

Erkenning

Voor de KMar heeft de kwalificatie
van krijgsmachtdeel uiteraard een
belangrijke symbolische betekenis.
Het maakt duidelijk dat de functie die
het Wapen binnen de krijgsmacht ver-
vult, maar ook binnen de samenle-
ving, een volwaardige erkenning
krijgt. Bij deze erkenning past een
meer zelfstandige positie binnen de
defensieorganisatie. Daarnaast maakt
vooral de positie van krijgsmachtdeel
het mogelijk dat de Bevelhebber der
Marechaussee voor elk van de func-
tiegebieden een eigen invulling kan
geven binnen het op hoofdlijnen
geformuleerde beleid van de Centrale
Organisatie. Tot voor kort werd deze
invulling voor een belangrijk deel
gegeven door de KL. Nu is de Bevel-
hebber der Marechaussee verantwoof-
delijk voor het eigen personeelsbeleid
en het personeelsbeheer, en is bevoegd
om namens de minister van Defensie
zelfstandig personeel aan te stellen, 1€
bevorderen en over te plaatsen.

Helderheid

Niet alleen binnen Defensie maar 0ok
erbuiten schept de positie van de
KMar als krijgsmachtdeel helderheid-
Op de arbeidsmarkt werven door dé
DWS voor een baan bij ‘Defensie’
slaat niet aan bij jongeren, maar wel
het werven voor een baan bij de mari-
ne, de luchtmacht, de landmacht of de
marechaussee. Vanuit de zelfstandigé
positie en met het eigen mission state-
ment kan de eigen identiteit en het
imago worden benadrukt. Het aanwij-
zen van de marechaussee als krijgs
machtdeel met specifiecke taken €0
eigen identiteit past perfect in dez®
gedachte. Overigens heeft de mare
chaussee in 1993 haar eigen identiteil
nieuw beschreven: van een ‘militair®
organisatie met politietaken’ naar eer
‘politieorganisatie met een militair¢
status’.




De KMar
als politieorganisatie

V66r de invoering van de partiéle wij-
Z1ging van de Politiewet in 1988 wer-
den de taken van de Koninklijke
Marechaussee opgesomd in het
Takenbesluit Koninklijke Mare-
C‘)'ﬁusst‘s' van 1954, Het Takenbesluit
hield echter niet een positionering in
Van de marechaussee in het politiebe-
Stel. Met de aanpassing van de
Politiewet in 1988 werden de politie-
taken van de marechaussee in artikel
32 limitatief opgesomd. Daarmee
eeft de marechaussee een plaats ver-
Worven in de Politiewet. Uiteindelijk
kreeg de marechaussee met de invoe-
ng van de (nieuwe) Politiewet van
1993 een heldere plaats in het politie-
stel. Het mission statement van de
Marechaussee, dat is afgeleid van arti-
kel 2 van deze Politiewet luidt:
»In ondergeschiktheid aan het be-
Voegd gezag en in overeenstemming
Met de geldende rechtsregelen zorgen
Yoor het opgedragen aandeel in de
daadwerkelijke handhaving van de
fechtsorde en het verlenen van hulp

aan hen die deze behoeven, alsmede
het leveren van een bijdrage aan de
effectiviteit van de krijgsmacht.”
Volgens de Politiewet van 1993 treedt
de KMar bij de handhaving van de
strafrechtelijke rechtsorde op onder
gezag van het Openbaar Ministerie.
Bij de opsporing van strafbare feiten,
ook ten aanzien van militaire ver-
dachten, treedt de marechaussee bij-
gevolg op onder verantwoordelijk-
heid van de minister van Justitie.
Bij de handhaving van de openbare
orde en bij hulpverlening treedt het
Wapen op onder gezag van het lokaal
bestuur, i.e. de burgemeester. Hand-
having van de openbare orde vindt
dan plaats onder verantwoordelijk-
heid van de minister van Binnen-
landse Zaken. De bestuursrechtelijke
handhaving van de vreemdelingen-
wetgeving voert de marechaussee uit
onder gezag van de staatssecretaris
van Justitie en namens hem door het
hoofd van de Immigratie- en Naturali-
satiedienst (IND). De beveiliging van
de burgerluchtvaart op bijvoorbeeld
Schiphol geschiedt onder gezag van
de minister van Justitie.

Afb. 3 Brigade Winschoten 1883-1894

(Foto: Marechaussee-museum, Buren)
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De Wet Militaire Strafrechtspraak van
1990 heeft geleid tot het opheffen van
onder meer de Krijgsraad en de func-
tie van Fiscaal, Auditeur-Militair en
Commanderend Officier. Ingevolge
deze wet doet de Koninklijke Mare-
chaussee bij de opsporing van strafba-
re feiten begaan door militaire ver-
dachten, onafthankelijk van militaire
commandanten, in het algemeen
zaken met de officier van Justitie in
Arnhem, die deze verdachten kan
dagvaarden voor de Militaire Kamer
van de Arrondissementsrechtbank te
Arnhem. De marechaussee, die even-
als de politie haar opsporingsbe-
voegdheid ontleent aan het Wetboek
van Strafvordering en aan de taken in
de Politiewet 1993, behandelt de mili-
taire en burgerverdachte op identieke
wijze.

Voor wat betreft de opsporing van
strafbare feiten neemt de Koninklijke
Marechaussee dus een onafhankelijke
positie in binnen Defensie. De opspo-
ringstaak binnen de krijgsmacht
wordt verricht onder gezag van het
Openbaar Ministerie, en dus onder
gezagsverantwoordelijkheid van Jus-
titie. Goede waarborgen zijn dus
ingebouwd voor objectief en onaf-
hankelijk optreden binnen Defensie.
Uit de Politiewet van 1993 valt af te
leiden dat de kerntaken van de mare-
chaussee zijn gericht op de militair en
crisisbeheersing, op de vreemdeling
en de reiziger, en op strategische
beveiligingen. Daarnaast vormt de
marechaussee voor de regering de
(strategische) reserve van de reguliere
politie. Door de taken en status is de
marechaussee niet ‘méér van hetzelf-
de’, maar treedt zij complementair op
aan de civiele politie.

De afslanking van de krijgsmacht
sinds 1991 heeft geleid tot een reduc-
tie van de militaire politietaak van de
Koninklijke Marechaussee. Daaren-
tegen zijn de civiele politietaken sinds
1993 aanmerkelijk toegenomen. De
versterking van de grensbewaking, de
invoering van het mobiel toezicht op
vreemdelingen aan de zuid- en oost-
grens, de assistentie bij de bestrijding
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van de grensoverschrijdende crimina-
liteit en de overname van de politie-
en veiligheidstaken op Schiphol en
andere luchthavens hebben geleid tot
een uitbreiding van de personeels-
sterkte. De sterkte van de marechaus-
see zal volgens de huidige plannen de
komende jaren verder groeien tot
circa 5600 personen.

De miilitaire attitude

Na de Defensienota van 1991 en de
Prioriteitennota van 1993 werd de
krijgsmacht met een derde bezuini-
gingsopdracht geconfronteerd. In de
Novemberbrief van 1994 werd een
efficiency-operatie

aangekondigd.

marechaussee nog wel als kerntaken
van Defensie moeten worden
beschouwd. Deze vraag werd ondub-
belzinnig bevestigend beantwoord.
Steeds meer wordt Defensie gevraagd
om een bijdrage te leveren aan de vei-
ligheid in Nederland en in internatio-
naal verband. De marechaussee, zo
werd toen gesteld door de staats-
secretaris van Defensie, is als onlos-
makelijk deel van de defensieorga-
nisatie geschikt om een bijdrage te
leveren aan de veiligheid in brede zin,
dus aan interne en externe veiligheid.
De militaire maar 66k de civiele poli-
tietaken van de marechaussee worden
daarmee gerekend tot de kerntaken
van Defensie. De externe veiligheid
en bijdragen aan de internationale

Afb. 4 Overdracht van het korpscommando in 1936
(Foto: Marechaussee-museum, Buren)

Een van de onderwerpen die bij deze
operatie werd betrokken, was de dis-
cussie over kerntaken en niet-kernta-
ken van Defensie. In de bezuinigings-
gedachte werd overwogen niet-kern-
taken af te stoten. De discussie vorm-
de een risico voor de Koninklijke
Marechaussee, omdat haar taken in
eerste aanleg niet als kerntaken van
Defensie werden aangemerkt: de
marechaussee levert immers geen
directe bijdrage aan de Nederlandse
gevechtskracht. Zo werd in 1995 tij-
dens de behandeling van de Defensie-
begroting in de Tweede Kamer de
vraag gesteld of de taken van de
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rechtsorde kunnen niet los worden
gezien van de interne veiligheid. In
dit kader dient te worden gedacht aan
de vluchielingenstromen naar West-
Europa door crises elders in de
wereld, maar ook aan de grensover-
schrijdende, georganiseerde crimina-
liteit (zoals mensensmokkel) en de
dreiging van terroristische aanslagen
in ons land in reactie op Nederlandse
deelname aan crisisbeheersingsopera-
ties.

Waarom dient de Koninklijke Mare-

chaussee onder Defensie te ressorte-
ren? Allereerst omdat de wetgever
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heeft bepaald dat de minister van De-
fensie korpsbeheerder is. In de Me-
morie van Toelichting bij de Politie-
wet 1993 staat dat de marechaussee
voor de vervulling van haar militaire
politietaken, zoals de betrokkenheid
bij de handhaving van de interne orde
op militaire terreinen, het optreden in
het kader van de handhaving van de
krijgstucht en de hulpverlening aan
militairen, onder gezag staat van de
minister van Defensie, die tevens
het beheer heeft. De militaire status
vormt het keurmerk voor een een-
hoofdige leiding, een centrale aanstu-
ring, een landelijke organisatiestruc-
tuur en een flexibele inzetbaarheid.
De militaire waarden en normen als
loyaliteit en discipline staat daarbij
centraal. De militaire opleiding en
attitude maken de marechaussee ook
geschikt voor het optreden in crisisbe-
heersingsoperaties en tevens voor
gespecialiseerde taken als die van de
(bijzondere) bijstandseenheden en de
brigade voor speciale beveiligingsop-
drachten.

Op de tweede plaats houdt de Ko-
ninklijke Marechaussee doelbewust
vast aan het gendarmeriemodel. Het
model van een gendarmeriekorps, i.e-
een politiekorps met een militaire sta-
tus, heeft vooral te maken met de
manier waarop de middelen worden
ingezet, hoe de aansturing plaatsvindt
binnen de organisatie, welke waarden
en normen er gelden en op welke
wijze het personeel wordt opgeleid en
gevormd. Het gegeven dat een groot
deel van de capaciteit van de mare-
chaussee niet voor de krijgsmacht
wordt ingezet, doet daaraan niets af.
Om de gedachten te bepalen, de
Franse Gendarmerie zet slechts Vi)
procent van haar capaciteit in tep
behoeve van de strijdkrachten. Hel
overige deel wordt ingezet voor d¢
uitoefening van civiele politietaken:
Toch maakt de Gendarmerie volledig
deel uit van de Franse defensié
organisatie.

Een derde overweging is de volgende:
de minister van Defensie is de korp$”
beheerder, maar daarmee teven®
derde politieminister. In ruim tachti®




Procent van de activiteiten van de
Koninklijke Marechaussee draagt de
Minister van Justitie gezagsverant-
Woordelijkheid over de taakuitoefe-
ing. De democratische controle op
de uitvoering van de politiéle en justi-
téle taken van de marechaussee is
daarmee gewaarborgd. Bovendien
Yormt de marechaussee door onder-
brenging bij Defensie een belangrijke
Strategische reserve voor de politie in
handen van de rijksoverheid.

D‘_? KMar zal zoveel mogelijk gebruik
l?.iVen maken van algemene, facili-
laire diensten die de landmacht kan
leden. Bovendien zijn er ook inter-
S€rvice-eenheden opgericht die dien-
Sten verrichten voor de krijgsmacht-
delen. Zo draagt de centrale defensie-
Organisatie voor Werving en Selectie,
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liseren. De lokale instanties moeten in
deze post-conflictfase worden gehol-
pen bij het verdere rechtsherstel. Juist
in deze overgangsfase zijn militairen
nodig die een volledige politicoplei-
ding hebben gehad. De gendarmerie-
korpsen zijn bij uitstek geschikt voor
deze rol.

Epiloog

Afsluitend kan worden gesteld dat de
Koninklijke Marechaussee zich vanaf
1969 heeft ontwikkeld van een onder-
deel van de landmacht tot zelfstandig
dienstonderdeel van Defensie, en ver-
volgens tot een zelfstandig krijgs-
machtdeel. Dit heeft het voordeel dat
de Bevelhebber der Marechaussee op
maat toegesneden beleid kan laten
ontwikkelen en vaststellen. Het de-
fensieapparaat heeft de marechaussee
nodig vanwege de militaire politie-
diensten, terwijl de marechaussee
voor algemene ondersteuning is aan-
gewezen op facilitaire diensten bin-
nen Defensie.

Uit overwegingen van doelmatigheid
maakt de marechaussee, via budget-
overdracht, gebruik van facilitaire
diensten van de landmacht en ‘paarse’
eenheden. Dat is effectief en efficiént
en biedt de marechaussee het voor-
deel dat zij zich kan concentreren op
het primaire, operationele proces.
Aangezien de marechaussee de straf-
rechtelijke handhaving van de rechts-
orde binnen Defensie verricht onder
gezag van Justitie, neemt de opspo-
ringstaak een autonome positie in ten
opzichte van het militair gezag.
Tevens is de positie van de mare-
chaussee verankerd in de Politiewet.
Beheersmatig ressorteert de mare-
chaussee volledig onder Defensie. De
militaire status geeft de marechaussee
een unieke positie in het politiebestel
en verschaft het Wapen naast de spe-
cifieke taken een toegevoegde waarde
ten opzichte van de reguliere politie.
De scheiding tussen het beheer door
de minister van Defensie en het gezag
door andere departementen draagt
zorg voor het door de wetgever beoog-
de machtsdualisme dat geldt
voor politiediensten. !
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Geeft een operationele eenheid
waar voor je geld?

drs. G. van Slooten - luitenant-kolonel van de Koninklijke Luchtmacht*

drs. R.M. Vijn*

Inleiding

Voor een krijgsmacht is het doel-
treffend functioneren een eerste ver-
eiste.** Het product ‘gevechtskracht’
moet — in welke concrete vorm dan
ook — voldoen aan kwaliteitsnormen
die de samenleving eraan stelt. Het
primaat van de doeltreffendheid heeft
de laatste jaren echter enigszins aan
glans verloren. Ook op het punt van
doelmatig functioneren moet ‘ge-
scoord’ worden, niet in de laatste
plaats als gevolg van de toenemende
druk vanuit de politiek, zuinig met
defensiegelden om te gaan. De vraag
doet zich dan voor hoe de drie kwali-
ficaties doeltreffend, doelmatig en
zuinig zich tot elkaar verhouden. En -
wellicht nog meer van belang — hoe
beinvloeden ze elkaar? Legt de
nadruk op doelmatigheid misschien
een claim ten koste van de doel-
treffendheid? Gaat zuinigheid hand in
hand met doelmatigheid?

In dit artikel wordt op deze — en daar-
mee verband houdende — vragen in-

* Luitenant-kolonel drs. G. van Slooten is
hoofd Financiéle Plannen en Begroting bij staf
Defensie Interservice Commando en was tot
juni 1997 universitair docent bedrijfseconomie
bij de vakgroep Organisatie Informatie &
Economie van de Koninklijke Militaire Aca-
demie te Breda,

Drs. R.M. Vijn is universitair hoofddocent
bedrijfseconomie bij de vakgroep Organisatie,
Informatie & Economie van de KMA te Breda.
** Dit artikel is een bewerkte en verkorte ver-
sie van het Research Paper De ‘value for mo-
ney'-analyse toegepast op een operationeel
onderdeel, FMB 97-43, uitgave: Kennis- en
Onderzoekscentrum KMA,
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gegaan. Binnen het kader van de
zogeheten ‘value-for-money’-analyse
(VMA) worden de zojuist genoemde
termen afgebakend en hun relatie
tot het rendementsbegrip in kaart
gebracht. Vervolgens wordt deze ana-
lyse toegepast op een operationeel
onderdeel van de krijgsmacht, name-
lijk een KLu-squadron. Er wordt een
poging gedaan antwoord te geven op
de vraag: wat is de opbrengst van een
aan een squadron toegekend budget
en waardoor wordt die opbrengst
beinvloed? Daarbij wordt speciale
aandacht besteed aan de factor doel-
treffendheid. Het artikel sluit af met
een bespreking van de aandachtspun-
ten, waarmee bij de opzet en invoe-
ring van een value-for-money-analyse
rekening moet worden gehouden.

De productiecyclus

In moderne bedrijfsvoering worden
veelvuldig kengetallen gehanteerd die
betrekking hebben op de termen ‘effi-
ciency’ en ‘effectiviteit’. De inhoud
van deze termen en hun samenhang
kan het beste worden toegelicht aan
de hand van de productiecyclus. Deze
cyclus is kenmerkend voor elke orga-
nisatie die zich bezighoudt met de
voortbrenging van een product of
dienst, of deze nu wel of niet op winst
is gericht.

Het schema van deze cyclus is als
volgt:

Onder ‘input’ wordt verstaan: de mid-
delen die worden gebruikt voor het
(productie)proces. In het (produc-
tie)proces worden deze middelen
omgezet in eindproducten, de output.
Daarbij moet ‘eindproducten’ ruim
worden opgevat: ook diensten vallen
daaronder. De output verlaat de orga-
nisatie als gevolg van de levering van
het product of dienst aan de klant. De
vraag welk effect de levering teweeg-
brengt, heeft betrekking op de mate
waarin de levering beantwoordt aan
de doelstelling van de desbetreffende
organisatie.

Vergelijking van de input met de
output levert informatie op over d‘f
efficiency, ook wel ‘doelmatigheid
genoemd. Hoe hoger de efficiency:
—hoe meer output bij een gegeven
hoeveelheid input wordt verkregen.
of
—hoe minder input bij een gegeven
hoeveelheid output wordt verbruikl-
Efficiency heeft dus uitsluitend
betrekking op het traject input — out-

put.

Vergelijking van de output met het
effect levert informatie op over dff
effectiviteit, ook wel ‘doeltreffendht{id
genoemd. Hoe hoger de effectiviteit:
— hoe meer resultaat — ‘effect’ — wordt
verkregen met een gegeven hoé
veelheid output, of
— hoe minder output voor een vooral
omschreven resultaat benodigd is-
Effectiviteit heeft derhalve uitsluitend

Input > Proces > Output > Levering > Effect
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betrekking op de het traject output —
effect.

De combinatie van de productiecy-
Clus met de termen efficiency en
effectiviteit kan schematisch als volgt
Worden samengevat:

® Doelmatigheid (efficiency), ofwel
de relatie tussen input en output.
Deze component heeft betrekking
op de vraag hoe doelmatig de pro-
ductiemiddelen zijn ingezet ten
behoeve van de output.

® Doeltreffendheid (effectiveness), de

Input > > > Proces > > > Output > > > Levering > > > Effect

| \ efficiency / \ effectiviteit /

De value-for-money-
analyse

In de hiervoor besproken productie-
Cyclus is het proces dat loopt van
Input naar output in fysieke eenheden
beschreven. Voegen we aan deze
Cyclus de component financiéle mid-
dfﬂen toe, dan resulteert deze uitbrei-
ding in het volgende schema:

relatie tussen output en effect, ofte-
wel de effectiviteit. Hier komt het
vraagstuk van de kwaliteit van de
output aan de orde.

In het algemeen is een VMA toepas-
baar op bedrijfsmatig georiénteerde
organisaties. Benoeming en kwantifi-
cering van de variabelen in het model
vormen geen probleem; bovendien

rendemem\

Geld > > Input > > Proces > > Qutput > > Levering > > Effect

W e S 2

zuinigheid

Met dit schema als uitgangspunt kan
€en activiteitenanalyse worden opge-
Steld die in de literatuur bekend staat
als de VMA (0.a. Boorsma 1986,
Bouckaert 1990, Mol 1991 en Mol
1996,

Onder het rendement — de Neder-
andse term voor value-for-money —
Wordt in deze analyse verstaan: de
Verhouding tussen de beschikbare
financigle middelen, het budget en
€l uiteindelijke resultaat van de

CSteding van deze middelen, het
effect.

De ontwikkeling van het rendement
W‘_)rdl beoordeeld aan de hand van
T componenten:

Uinigheid (economy), dat is de
relatie tussen de beschikbare finan-
Cigle middelen en de input. Ant-
Woord wordt gegeven op de vraag

0¢ zuinig met de productiemidde-
len is omgesprongen.

doelmatigheid

doeltreffendheid

zal een kostenadministratie veelal
aanwezig zijn. Binnen Defensie zal
een VMA in het algemeen dan ook
toepasbaar zijn bij logistieke een-
heden.

De vraag is of dit model kan worden
gehanteerd voor operationele eenhe-
den. Met name de output van deze
eenheden is moeilijk te identificeren.
Het is niettemin geen onoverkomelijk
probleem. Eerder in dit tijdschrift
zijn handvatten aangereikt ter meting
van de producten van operationele
RVE’en (Van Baal en Berg, 1996).
Dezerzijds is een poging ondernomen
tot het ontwerpen van een zogeheten
productpiramide van een vliegbasis
en — in het voetspoor daarvan — van
een squadron'. Op basis van deze pro-
ductpiramide wordt in het hiernavol-
gende — voorshands met behulp van
fictief cijfermateriaal — een VMA
voor een F-16 squadron ontworpen en
toegelicht.
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Productpiramide
vliegbasis

Bezien vanuit de vraag welke produc-
ten/diensten een vliegbasis levert, kan
de volgende productpiramide worden
opgesteld (zie afbeelding 1).'

De top van de piramide wordt ingeno-
men door het eindproduct van de
vliegbasis, te weten een eenheid mis-
siegerede F-16’s vanaf vliegbasis.
Een eenheid F-16’s (vliegtuigen en
vliegers) is gereed om vanaf de vlieg-
basis een missie voor een ‘klant’ uit te
voeren als aan alle personele, mate-
riéle en tactische inzetbaarheidseisen,
vermeld in de Ace Forces Standards,
is voldaan.

Om dit eindproduct te leveren, zijn
twee producten nodig, namelijk een
missiegerede F-16 combat ready en
een opengestelde vliegbasis. Deze
producten staan afgebeeld in het
niveau onder de top van de piramide.
Als deelproducten van een open-
gestelde vliegbasis kan onder meer
worden gedacht aan infrastructuur
(bijvoorbeeld gebouwen, rol- en
startbanen, communicatie-apparatuur,
natuurlijke infrastructuur et cetera),
beveiligd grondgebied en gecontro-
leerde vliegbewegingen. Van een
nadere uitwerking van het product
opengestelde vliegbasis wordt in het
kader van dit artikel afgezien.

Nog een stap lager komen we op het
niveau van de squadroncommandant
en diens resultaat- of productverant-
woordelijke eenheid. Voor ‘zijn’ eind-
product — te weten een missiegerede
F-16 combat ready — moet hij de
beschikking hebben over de produc-
ten F-16 mission capable en vlieger
gereed voor vlucht oftewel een inzet-
bare F-16 vlieger.

Het product ‘vlieger gereed voor
vlucht’ kan uit de volgende deelpro-
ducten bestaan: basistraining, inzet-
bare vlieger, missie info (meteo, intell

' Voor het ontwerp van deze piramide(s) heb-
ben de (toenmalige) cadetten-vaandrig T.
Giljamse, J.J. de Jongh en A.H. Roording een
essentiéle bijdrage geleverd.
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| = | is bekwaam onderhoudspersonpel
l EENHEID ! ?éct |pzetslaa; %e()r;eedschap benodigd
5 l erviceable F-16).
' MISSIEGEREDE F-16 E Tevens dient het vliegtuig voor de
‘ VANAF VLB | specificke missie geschikt te worden
g — | - - gemaakt. Zo dient 0.a. de juiste bewa-
1 pening te worden aangebracht. Wel-
? MISSIEGEREDE F-16 OPENGESTELDE licht is extra elektronische storingsap-
g COMBAT READY VLB paratuur (ECM) en/of verkennings/
! oot ———— T e foto-apparatuur (Orpheus pod) nodig-
| (P [ il ; Teneinde vijandelijke radar en/of hit-
[ VLIEGER F-16 MISSION | tezoekende missiles te kunnen mislei-
| GEREED CAPABLE iH den kan het vliegtuig worden voor-
VOOR VLUCHT i zien van chaff (stroken zilverpapier)
en flare (fakkels). Voor al dit soort '
| activiteiten is speciaal opgeleid per-
il ] HE soneel nodig, dat de beschikking
? : heeft over inzetgerede (bewape-
| | ] nings)voertuigen (F-16 juiste confi-
: ] | guratie).
| Last but not least dient het vliegtuig te
—‘ worden voorzien van brandstof, zuur-
i stof e.d. Ook hiervoor is bekwaam
VERANTWOORDELIJKHEID SQ. CDT. personeel benodigd met inzetgere-
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, de voertuigen (F-16, voorzien van
P
Afb. 1 Productpiramide vliegbasis .
F-18 MISSION
CAPABLE
et cetera). Deze deelproducten zijn op ]
phg [ T ]
hun beurt weer opgebouwd uit diver- F-16 JUISTE SERVICEABLE F-16 VOORZIEN VAN
se onderliggende producten. Zo kan CONFIGURATIE F-16 BEDRIJFSSTOFFEN ‘
intell worden onderscheiden naar |
doelinfo, vijandinfo en info over | BOMMEN CORRECTIEF/PREVENTIEF KEROSINE
eigen troepen. Ook dit deel wordt ver- i %252:3505" B J
der buiten beschouwing gelaten.
MISSILES IDEM* HYDRAZINE
H — AIRFRAME H
Ten behoeve van onze VMA zullen T
wij nader ingaan op het hiernaast ECM POD DE o0
weergegeven product F-16 mission H HSUBSYSTEMEN ’-—(ZUURSTOF) A
capable.
Uit deze afbeelding blijkt dat om het ORPHEUS POD BEKWAAM BEKWAME
product F-16 mission capable (F-16 B J el “@ ?«Rog\%wwec;
m.c.) te realiseren een drietal produc-
ten nodig ziin: BRANDSTOF- INZETBAAR * INZETGEREDE
: Servicgabl]c F-16: H TANKS " GEREEDSCHAP L ?:vaﬁgg;c,&: el
* F-16 juiste configuratie; T
® F-16 voorzien van brandstoffen. {
Voor elk van deze drie producten is BEKWAME
aangegeven welke input ervoor nood- H LOADING
zakelijk is. In de volgende uiteenzet- i
ting wordt dit toegelicht. | |INZETGEREDE
Het vliegtuig dient in al zijn facetten vy
technisch in orde te zijn. Voor het pre- J

ventieve en correctieve onderhoud
van motor, airframe en subsystemen
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Afb. 2 Productpiramide vliegbasis, onderdeel ‘F-16 Mission Capable’




bedrijfsstoffen). Resultaat van de drie
genoemde deelproducten is een F-16
gereed voor de missie (F-16 mission
Capable).

Essentieel voor onze analyse zijn de
met een * aangemerkte deelproduc-
ten/-processen. De aldus aangeduide
elementen zijn namelijk volgens ons
beinvioedbaar door de desbetreffende
Squadroncommandant en vallen daar-
door geheel onder zijn verantwoorde-
lijkheid. De andere categorie elemen-
ten, zonder asterisk, kan niet door een
Squadroncommandant worden bein-
vloed. Hij kan bijvoorbeeld niet over
de aankoop van missiles beslissen.
Hij kan hoogstens signaleren dat er
binnen zijn squadron te weinig missi-
les beschikbaar zijn, zodat de effecti-
Viteit van missies daardoor in gevaar
wordt gebracht.

Het vorenstaande is van belang omdat
de omvang en samenstelling van het
budget, dat in het kader van het
Verbeterd economisch beheer ter
beschikking wordt gesteld, zou moe-
ten worden afgestemd op de mate
Waarin een commandant zijn input
kan beinvloeden.

F-16 mission capable

Een vmA

Het hiervoor toegelichte niveau met

als eindproduct F-16 mission capable

15 onderwerp van bespreking in het

kader van onze VMA. In deze analy-

$¢ gaan we uit van de volgende gege-
vens:

* Per maand worden gemiddeld hon-
derd missies voorbereid.

* Normaliter heeft de afdeling Be-
drijfsstoffen (product: F-16 voor-
Zien van bedrijfsstoffen) een half
Uur nodig om een vliegtuig van
bedrijfsstoffen te voorzien. De afde-
!"'lg Bewapening (product: F-16
Juiste configuratie) heeft gemiddeld
€én uur nodig per loading; de afde-
ling Technisch Onderhoud (product:
Serviceable F-16) besteedt gemid-
deld twee uur per missie aan pre-
Ventief en correctief onderhoud.
an één missie wordt derhalve in

Otaal 3 5 arbeidsuren besteed, opge-
Ouwd als volgt:

—voorzien van brandstoffen: een
half uur,

— opbouw configuratie: een uur,

— technisch inzetbaar maken: twee
uur.

De kosten worden onderverdeeld in

personele en materiéle kosten.

Uitgegaan wordt van de mogelijk-

heid alle beinvloedbare kosten

zodanig te groeperen dat zowel de

personele als de materiéle kosten

via aanvaardbare verdeelsleutels in

een tarief per arbeidsuur kunnen

worden gecalculeerd. Deze tarieven

bedragen:

— personele kosten: f 5.000,- per uur,

— materiéle kosten: f 2.000,- per uur.

* Eenvoudigheidshalve wordt veron-
dersteld dat er sprake is van één
soort missie.’

Op basis van deze gegevens kan een
uitgangssituatie worden opgesteld,
die als norm kan gelden waaraan de
werkelijkheid van een bepaalde
maand wordt getoetst. De beschrij-
ving van deze uitgangs- of referentie-
situatie is dan als volgt:

— Aan het gereed maken van F-16"s
voor 100 missies worden doorgaans
maandelijks 350 (= 100 x 31/5)
arbeidsuren besteed.

— Ter financiering van de beinvloed-
bare kosten wordt een maandelijks
(output)budget van f 2.450.000,-
toegekend, berekend als volgt: één
F-16 missiegereed maken vergt
3,5 wur a (f 5.000,- + f 2.000,-) =
f 24.500,-. Honderd F-16’s missie-
gereed maken kost derhalve 100 x
1 24.500.- = f 2.450.000,-.

—Tijdens de pre-flight check wordt
door de vlieger beoordeeld of de
desbetreffende F-16 m.c. geschikt is
de geplande missie uit te voeren.
Als gevolg van deze controle wor-
den van de 100 F-16’s m.c. als ge-
volg van een groundabort gewoon-
lijk vijf vliegtuigen afgekeurd.

Deze referentiesituatie kan als volgt
worden samengevat:

BUDGET : f 2.450.000,

INPUT  : 350 uur,

OUTPUT : 100 F-16’s m.c.,
EFFECT 95 door vliegers goed

bevonden F-16s.
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Kengetallen

Voor deze referentiesituatie kunnen

nu de volgende kengetallen worden

berekend.’

* Het rendement — de relatie tussen

budget en effect — kan worden uit-
gedrukt in het bedrag dat aan één
goedbevonden F-16 wordt besteed.
De desbetreffende ratio is:
f 2.450.000 : 95 goedbevonden
F-16's = f 25.789. Hoe lager dit
bedrag, des te beter is de rende-
mentsontwikkeling.

® Het rendement kan worden geanaly-
seerd met behulp van een drietal
componenten:

— Zuinigheid, de relatie tussen geld en
input. Per arbeidsuur wordt aan
geld besteed: f2.450.000 : 350 uren
= f7.000. Hoe lager dit bedrag, des
te zuiniger is er gewerkt.

— Doelmatigheid, waarbij de relatie
wordt gelegd tussen input en out-
put. Per F-16 m.c. bedraagt het aan-
tal arbeidsuren: 350 uren : 100 F-
16’s m.c. = 3,5 uur. Hoe lager dit
urenaantal, des te doelmatiger is er
met de input — arbeidsuren — omge-
sprongen,

— Doeltreffendheid, betrekking heb-
bend op het verband tussen output
en effect. Per goedbevonden F-16
bedraagt het aantal F-16’s m.c.: 100
F-16’s m.c. : 95 goedbevonden F-
16’s = 1,05 F-16 m.c. Hoe lager dit
kengetal, des te doeltreffender zijn
de F-16’s missiegereed gemaakt.

Het verband tussen enerzijds rende-
ment en anderzijds zuinigheid, doel-
matigheid en doeltreffendheid blijkt
uit het volgende: —

* In de praktijk is sprake van diverse soorten
missies. Met behulp van wegingscoéfficiénten
kunnen deze categorieén tot één missie worden
gestileerd.

' Onder een ‘kengetal” verstaan wij: ,Een abso-
luut getal of een verhoudingsgetal dat is uitge-
drukt in fysieke of in geldeenheden en dat de
toestand van of de ontwikkeling op een beleid-
sterrein in beeld brengt” (Vijn, 1996). Onder
een ‘beleidsterrein’ verstaan wij: een onderdeel
van het geheel van wegen waarlangs de hoofd-
doelstelling van een organisatie wordt gereali-
seerd; voor een bedrijf is dat o.a. verkoop, pro-
ductie, investeringen en financiering (zie:
Heijnsdijk, 1995).
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rendement = zuinigheid x doelmatig-
heid x doeltreffendheid, oftewel:

budget = budget x input x output
effect input  output  effect

Aldus kan aan de hand van deze sys-
tematick worden beoordeeld welke
bijdrage elk van de drie rendement-
componenten levert aan het rende-
ment.

Stel nu dat — achteraf — met betrek-
king tot de maand juni 1997 ten
behoeve van een VMA de volgende
werkelijke gegevens zijn verzameld:
BUDGET : f 2.000.000,

INPUT  : 267 uur,

OUTPUT : 100 F-16’s m.c.,
EFFECT : 90 goedbevonden F-16s.

Met gebruikmaking van dezelfde
berekeningswijze als hiervoor uiteen-
gezet kunnen nu de volgende kenge-
tallen met betrekking tot de werke-
lijkheid van juni 1997 worden verkre-
gen:

* Rendement. Per goedbevonden F-
16 is aan geld besteed: f 2.000.000
1 90=f22.222.

* Dit rendementscijfer kan worden
ontleed in de volgende elementen:
— Zuinigheid. Een arbeidsuur heeft

gekost: f2.000.000 : 267 = f 7.491.

— Doelmatigheid. Aan een F-16 m.c.
is gemiddeld besteed: 267 uur : 100
= 2,67 uur.

— Doeltreffendheid. Per goedbevon-
den F-16 is aan F-16’s missiegereed
gemaakt: 100 F-16’s m.c. : 90 =
1,11 F-16 m.c.

Onderstaand wordt een samenvatting
gegeven van de kengetallen van de
referentie-situatie en die van de wer-
kelijkheid van juni 1997.

maand is duidelijk beter dan in de
referentie-situatie: per goedbevon-
den F-16 is in juni "97 ruim f 3.500
(circa 14 procent) minder geld
besteed dan was toegestaan volgens
de normsituatie.

* Tot de rendementsverbetering heeft
uitsluitend bijgedragen de positieve
score op het punt van doelmatig-
heid: een missiegereed gemaakte
F-16 heeft in juni 97 gemiddeld
slechts 2,67 uur gevergd in plaats
van de ‘toegestane’ 3,5 uur.

*® De score op de twee andere rende-
mentsbepalende factoren is nega-
tief. Per arbeidsuur is in de betrok-
ken maand bijna f 500 meer uitge-
geven dan in de referentiesituatie
(zuinigheid). En voor een goedbe-
vonden F-16 zijn in juni '97 gemid-
deld genomen meer F-16’s missie-
gereed gemaakt dan in de referen-
tiesituatie (doeltreffendheid).

Deze conclusies zijn goedbeschouwd
constateringen zonder verdergaande,
verklarende toelichting. Blikvanger in
de analyse tot nu toe is de verbetering
in het rendement, geinitieerd door de
positieve ontwikkeling op het terrein
van de doelmatigheid. Is de doelma-
tigheidsverbetering wellicht ten koste
gegaan van de zuinigheid en/of de
doeltreffendheid? Juist de relatie tus-
sen doeltreffendheid en doelmatig-
heid is van fundamenteel belang.
Vooral in operationele kringen is een
veelgehoorde klacht dat doelmatig-
heidsverbetering blijkbaar een syno-
niem is voor bezuinigingen, lees doel-
treffendsheidsverslechtering. Gevolg
hiervan is — althans zo lijkt het — dat
doelmatigheid alleen van belang is
voor meer ‘administratief geschool-
den’ en doeltreffendheid alleen voor

RE NTIE NI 19
Rendement f 25.789 §:22.222
Zuinigheid f 7.000 F 7491
Doelmatigheid 3,5 uur 2,67 uur
Doeltreffendheid 1,05 F-16 m.c. 1,11 F-16 m.c.

De eerste conclusies uit deze tabel
zijn de volgende:
* Het rendement in de betrokken
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de operationelen. Een dergelijke
tweespalt staat ten principale een
goede, laat staan een verbeterde
bedrijfsvoering in de weg.
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Met een VMA is het mogelijk de rela-
tie tussen beide begrippen zichtbaar te
maken, waardoor het mogelijk is op
diverse vragen dieper in te gaan. Deze
en soortgelijke problemen zijn onder-
werp van nadere studie, waaraan in
het hiernavolgende aandacht wordt
geschonken.

| De in het voorgaande uiteengezette ‘
| systematiek kan ook worden gehan-
teerd als teller en noemer van de des-
betreffende ratio’s worden omge-
keerd:

effect = input x output x effect
budget budget input  output I

Het rendement wordt dan in ons voor-
beeld uitgedrukt in het aantal goedbe-
vonden F-16"s per bestede gulden.
‘ Het kengetal voor zuinigheid wordt:
aantal arbeidsuren per bestede gulden.
De ratio voor doelmatigheid wordt:
aantal F-16's m.c. per arbeidsuur en |
die voor doeltreffendheid wordt: aan- |
tal goedbevonden F-16’s per F-16 m.c.
Als gevolg van deze wisseling wijzi-
gen de interpretaties zich: hoe groter
het desbetreffende kengetal, des te
positiever wordt de daarmee geindi-
ceerde ontwikkeling beoordeeld. De
conclusies blijven uiteraard ongewij-
\ zigd.

Het nut van een VMA

Een VMA legt de basis voor een inté-
grale beoordeling van alle corzaken
van de geconstateerde afwijkingen in
de bedrijfsvoering — in de ruime zin
van het woord — ten opzichte van de
referentiesituatie. Het is niet minder
maar ook niet meer dan een middel
om problemen rond de bedrijfsvoe-
ring van, in dit geval, een squadron
bespreekbaar te maken. Een VMA
fungeert derhalve als een aanzet 19‘
een discussie die moet uitmonden 10
acties ter verbetering van die bedrijfs-
voering. Aldus kan een VMA voor dé
squadroncommandant een instrument
zijn om zijn personeel te mobiliseren
tot deelname aan deze discussie. I
dit kader kan worden overwogen €€l
squadron op te splitsen in (resultaat-
verantwoordelijke) eenheden, waar-




Voor separate VMA's worden opge-
steld.

Voorts kan een squadroncommandant
dan de hand van een VMA duidelijk
Maken, dat aan de wens tot verbete-
fing van de doelmatigheid en/of
de doeltreffendheid een prijskaartje
hangt,

Het eerste onderwerp van discussie

kan de referentiesituatie zijn. Zijn de

desbetreffende gegevens inderdaad

Normbepalend en worden dan de juis-

¢ normen gehanteerd? Hierbij rijzen

Vragen als:

= In hoeverre is — al dan niet terecht —
van historische gegevens gebruik
gemaakt?

~Hoe is de inspraak van het betrok-
ken militaire en burgerpersoneel
geregeld?

~Worden de normen regelmatig op
hun betrouwbaarheidsgehalte geéva-
lueerd?

=~ Is de totstandkoming van de norm-
gegevens voor iedereen — met name
Voor de werkvloer — inzichtelijk?

VErvolgens kan de schijnwerper wor-
€n gericht op de componenten die
€ rendement van een bepaalde

Periode hebben bepaald. In de vorige

Paragraaf is voor de maand juni
7 een rendement vastgesteld van

22222 De volgende opsomming is

Niet meer dan een selectie uit de dis-

“Ussiepunten die bij de beoordeling

Van dit cijfer aan de orde kunnen
Omen,

Budger
* Wat zijn de oorzaken voor het ver-
Schil tussen het normbudget en het
udget, dat in juni '97 is gereali-
Seerd?
*Zijn alle beinvioedbare kosten in
het budget verwerkt?

Zuinigheiq
§ de verdeelsleutel voor toereke-
Mg van de indirecte kosten aan een
S t"f:idsuur nog steeds betrouwbaar?
n er factoren die de beheersbaar-
€id van de kosten in juni *97 heb-
€0 beinvloed? Bijvoorbeeld de
Vraag of er (tijdelijk) uitzendkrach-
ten ingehuurd en/of er personeel is

aangesteld op tijdelijk contract?
Voorts de vraag of er een (tussen-
tijdse) stijging in de lonen is opge-
treden en of het gebruikte materiaal
duurder is geworden?

Doelmatigheid
® Op dit aspect is in de betrokken
maand duidelijk positief gescoord.
Maar heeft het sneller missiegereed-
maken van de F-16s wellicht de
kwaliteit van deze arbeid negatief
beinvloed, tot uiting komend in de
slechte score op het terrein van de
doeltreffendheid?
* In hoeverre zijn in de praktijk de
verwachtingen omtrent het leereffect
waargemaakt?
Heeft de kwaliteit van de werkvoor-
bereiding tot het positieve doelma-
tigheidsresultaat bijgedragen?
Had de ontwikkeling met betrek-
king tot de doelmatigheid wellicht
nog beter kunnen zijn? Men kan
zich in dit verband afvragen of er
tijdelijk werkzaamheden zijn ver-
richt, die niet direct verband houden
met missiegereedmaken van vlieg-
tuigen, zoals het periodiek schoon-
maken van werkplaatsen. Voorts of
er sprake was van ziekteverzuim, en
zo ja, hoe groot dit was en welke
maatregelen er in dit verband zijn
genomen?

Doeltreffendheid

* In welke technische staat verkeer-
den in juni 97 de missiegereed te
maken F-16’s?

* In hoeverre heeft ziekteverzuim
invloed gehad op de werkdruk en
daarmee op de kwaliteit van de te
verrichte werkzaamheden?

® Hoe staat het met de kwaliteit van
het uitvoerende personeel? Zijn er
voldoende opleidingsmogelijkhe-
den om die kwaliteit te handhaven
c.q. te verbeteren?

* In hoeverre heeft de kwaliteit van
de aanwezige infrastructuur (werk-
plaatsen, instrumenten, gereed-
schap) de kwaliteit van de dienst-
verlening beinvloed?

* [n hoeverre heeft inkrimping van
het personeelsbestand op de motiva-
tie van het overblijvende personeel
een nadelige uitwerking gehad?
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‘Doeltreffendheid’
nader beschouwd

Een VMA richt de schijnwerper aller-
eerst op de beantwoording van de
vraag welk (uiteindelijk) resultaat
wordt bereikt met de investering van
een som geld. Maar een squadron-
commandant is wellicht veel meer
geinteresseerd in het antwoord op
de vraag: zijn de gestelde doelen
gehaald? Met andere woorden: is
mijn productverantwoordelijke een-
heid erin geslaagd, de targets met
betrekking tot het aantal missiegerede
F-16’s combat ready te halen? En is —
in het verlengde hiervan — aan de eis
met betrekking tot het aantal te reali-
seren goedbevonden F-16's voldaan?

De eerste blikvanger is voor de
squadroncommandant derhalve niet
zozeer de score van het rendement
maar veelmeer die van de doel-
treffendheid. Ook bij deze accentver-
schuiving kan de systematiek van de
VMA de helpende hand bieden: de
richting waarin een nadere analyse
noodzakelijk is, wordt blootgelegd.

Stel dat de squadroncommandant in
ons voorbeeld niet tevreden is met het
feit dat in juni "97 het effect slechts
90 goedbevonden F-16’s was. Als hij
voor de maanden daarna het aantal
van 95 wil/moet halen, dan zijn daar-
toe — met verwijzing naar genoemde
systematiek — in principe drie moge-
lijkheden voorhanden:

(1) De score met betrekking tot doel-
treffendheid wordt zodanig verbe-
terd dat met een gelijkblijvende
output — te weten 100 F-16’s m.c.
— 95 F-16’s door de vliegers wor-
den goedgekeurd.

(2) De doeltreffendheidsscore van de
referentiesituatie is — om welke
reden dan ook — niet haalbaar. Om
de target van 95 goedbevonden
F-16’s te halen, betekent een en
ander dat meer dan 100 F-16’s
missiegereed moeten worden
gemaakt. Ter vermijding van een
rendementsverslechtering, een toe-
name van de breuk budget/ effect,
zal de achteruitgang met betrek-
king tot de doeltreffendheid dan
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moeten worden gecompenseerd
door een evenredige verbetering
van de doelmatigheid (input/out-
put).

(3) Is in de hiervoor geschetste situa-
tie de doelmatigheidsverbetering
niet haalbaar, dan zit er niets
anders op dan het budget te verho-
gen, teneinde de stijging in de
input te kunnen financieren.

Is de in punt 3 genoemde situatie
actueel, dan heeft de squadroncom-
mandant met de VMA een instrument
in handen om aan de hand van nuch-
ter cijfermateriaal aan te tonen dat de
eis van 95 goedgekeurde F-16s een
stijging van het budget impliceert.

Zijn er in deze situatie ten aanzien
van de drie rendementsbepalende fac-
toren geen wijzigingen mogelijk, dan
komt tevens de validiteit van de refe-
rentiesituatie ter discussie te staan,
Met andere woorden, behoeft de
normsituatie herziening, waarbij reke-
ning wordt gehouden met gewijzigde
omstandigheden?

Aandachtspunten

Bij de opzet, invulling en hantering
van een VMA en de daarmee verband
houdende kengetallen is het noodza-
kelijk aandacht te schenken aan een
aantal aspecten, dat hierna in vogel-
vlucht wordt besproken. Elk aspect
wordt geillustreerd met een voorbeeld
uit de hiervoor besproken squadron-
VMA.

Definities
Om elk misverstand te vermijden, is
het noodzakelijk dat over de definié-
ring van de gehanteerde termen en
begrippen een eensluidende mening
bestaat. Met name over de inhoud van
de termen ‘doelmatigheid’ en ‘doel-
treffendheid’ moeten afspraken zijn
gemaakt, zodat elke belanghebbende
precies weet wat daaronder wordt
verstaan.

— De invulling van deze termen in
onze VMA kan ter discussie staan;
aan duidelijkheid laat ze naar onze
mening niets te wensen over.
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Interpretatie
In het voetspoor van de eis van een
eensluidende definiéring staat de
noodzaak dat iedere gebruiker van
kengetallen de achterliggende infor-
matie, van waaruit deze gegevens zijn
opgebouwd, kan doorgronden. Geen
of onvoldoende kennis van de inhoud
van de term ‘budget’ kan namelijk lei-
den tot een onzorgvuldige of — in het
ergste geval — tot een onjuiste inter-
pretatie van de financiéle situatie en
daarmee tot een onevenwichtige of
onjuiste besluitvorming omtrent toe
te kennen financiéle middelen.

— In ‘onze’ squadron-case is het maan-
delijkse budget duidelijk gekoppeld
aan de door de squadroncomman-
dant te beinvloeden kosten.

Onvoldoende mogelijkheden tot een
juiste beoordeling van het cijfermate-
riaal nopen tevens tot voorzichtigheid
bij de beoordeling van de eigen orga-
nisatie in vergelijking tot andere,
soortgelijke organisaties.

— Aan de vergelijking van ons squa-
dron met andere squadrons (bench-
marking) dient een diepgaand
onderzoek vooraf te gaan naar het
antwoord op de vraag of het rele-
vante cijfermateriaal van de squa-
drons op dezelfde leest is geschoeid.

Causaliteit

Worden verhoudingsgetallen (ratio’s)

gehanteerd, dan moet aandacht wor-

den geschonken aan de oorzakelijke
samenhang, de causaliteit, tussen tel-
ler en noemer.

— Het rechtstreeks relateren van het
effect (het aantal goedbevonden F-
16's) aan de input (aantal verrichte
arbeidsuren) zou het gevaar met
zich meebrengen dat niet of onvol-
doende aandacht wordt besteed aan
de problematiek van de output i.c.
het aantal F-16's mission capable.

Hiermee houdt de vraag verband
welke inhoud aan de teller en aan de
noemer wordt gegeven ter beoorde-
ling van een bepaald kengetal. Teller
en noemer van een ratio kunnen wor-
den gewisseld, zonder dat de waarde
van dat kengetal wordt aangetast;
alleen de interpretatie moet worden
gewijzigd.
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— Zie de in een kader geplaatste uit-
eenzetting aan het slot van het
onderdeel ‘F-16 mission capable’.

Systematiek

Gestreefd moet worden naar een

systematiek binnen een geheel van

kengetallen. Kengetallen die als los

zand aan elkaar hangen, bevorderen

een evenwichtige totaalvisie op het

bedrijfsgebeuren niet.

— Een VMA, zoals hiervoor uiteenge-
zet, is een voorbeeld van de bedoel-
de systematiek.

Aggregatieniveau
Nauw hiermee verbonden is de pro-
blematiek van het aggregatieniveau
van kengetallen. Naar gelang in de
hiérarchie van een organisatie sprake
is van een hoger niveau, zal de
behoefte aan gedetailleerde informa-
tie afnemen ten gunste van essentiéle,
gecondenseerde informatie.

— De commandant van een vliegbasis
zal minder geinteresseerd zijn in de
oorzaken van het ziekteverzuim van
een bepaald squadron dan de des-
betreffende squadroncommandant.
Dat doet echter niets af aan de¢
noodzaak dat een wijziging in het
kengetal, dat betrekking heeft op
dat ziekteverzuim, via een eendui-
dige systematiek rechtstreeks — hoe€
gering ook — moet doorwerken in
het kengetal, dat genoemde com-
mandant hanteert ten behoeve van
zijn besluitvorming omtrent bij-
voorbeeld de inzetbaarheid van
personeel.

Succesfactoren
Een overzichtelijk en systematisch
geheel van kengetallen maakt tevens
de keuze van kriticke succesfactore?
gemakkelijker. Het kritisch volgen
van met name de kengetallen, di€
informatie verstrekken over de essen”
tiéle elementen van de bedrijfsvoe
ring, draagt bij tot het nemen VvaP
maatregelen, die de continuiteit vaP
een organisatie waarborgen.

— De deelproducten 'F-16 juiste cO
figuratie’, ‘Serviceable F-16" €N
‘F-16 voorzien van brandstoffe”
verschaffen inzicht in de kritieké
succesfactoren die de kwaliteit van




het eindproduct F-16 mission capa-
ble bepalen.

Spilfunctie
In dit opzicht kunnen kengetallen een
spilfunctie vervullen binnen ontwik-
kelingen die onder de noemer decen-
tralisatie vallen. Uit de evaluatie van
proefprojecten bij vijf departementen,
waaronder Defensie, inzake gebruik
van kengetallen bleek dat bij invoe-
ring van contractmanagement en zelf-
beheer sprake is van een wederzijdse
beinvloeding: genoemde ontwikke-
lingen stimuleren het gebruik van
kengetallen en dat is weer een impuls
voor het invoeren van decentralisatie
van beheerstaken.
~ Mede dankzij het gebruik van ken-
getallen wordt de commandant van
een vliegbasis in staat gesteld
het beheer te decentraliseren rich-
ting squadroncommandanten. Via
VMA’s kan hij de diverse squadrons
‘benchmarken’ en de squadroncom-
mandanten op hun resultaten aan-
spreken.

Acceptatiegraad
Het is raadzaam bij de opzet en
Inrichting van een systeem van
VMA's de werkvloer te betrekken.
Door niet alleen top-down maar ook
bOltom-up kengetallen vast te stellen,
Wordt de acceptatiegraad van een
k‘3ngetallf:noperatie: verhoogd. Bij de
efensie Pijpleiding Organisatie
= één van de hiervoorgenoemde
Proefprojecten — heeft men ervaren
dat aldus het ‘doordelegeren’ van
bevoegdhedcn en verantwoordelijk-
heden wordt bevorderd.
=In ‘onze’ case dient het personeel
dat rechtstreeks betrokken is bij en
Verantwoordelijk is voor de kwali-
teit van de eerdergenoemde deel-
Producten nadrukkelijk bij de opzet
en implementatie van een squa-
dron-VMA betrokken te worden.

NOrm(-n

Ook bij het vaststellen van de nor-
Men, of de tolerantiegrenzen daarvan,
'S een bottom-up werkwijze aan te
©velen. Inspraak van het personeel
dat de te meten prestaties moet waar-

en, verhoogt de aanvaardbaarheid

van eventuele sancties bij het niet
halen van de norm.

— Het van bovenaf vaststellen van de
normen, zoals vasigelegd in de
beschrijving van de referentiesitu-
atie, zonder het betrokken personeel
daarbij te betrekken, bevordert het
commitment van dat personeel niet.

Incentives
Bij het hanteren van normen is het
inbouwen van incentives om de nor-
men te bereiken of — in gunstige zin —
te overschrijden een aantrekkelijke
prikkel voor het desbetreffende perso-
neel.

— Het is de overweging waard bij het

in gunstige zin overschrijden van de
norm voor bijvoorbeeld de doelma-
tigheid het personeel dat daartoe
een bijdrage heeft geleverd, een
gratificatie in het vooruitzicht te
stellen.
Uiteraard moet dan mede worden
beoordeeld of de doelmatigheids-
verbetering niet ten koste is gegaan
van een achteruitgang op het punt
van de doeltreffendheid i.c. het aan-
tal door de vliegers goedbevonden
F-16s.

Aspiratieniveau
In deze cluster mag een waarschu-
wing tegen een al te hoog aspiratie-
niveau niet ontbreken. Alleen door
geleidelijk alle voetangels en klem-
men op het terrein van de VMA in
kaart te brengen (learning by doing),
en alle betrokkenen ervan te overtui-
gen dat zij zijn gebaat met het hante-
ren van kengetallen, is er een redelij-
ke kans op een breed geaccepteerde,
succesvolle invoering van een derge-
lijk diagnose-instrument.

— Aan het daadwerkelijk hanteren van
een VMA voor een squadron, inclu-
sief de eventuele daaruit voortvloei-
ende maatregelen, dient een ruime
proefperiode vooraf te gaan. De
resultaten van deze proefperiode
moet door een breed opgezette
werkgroep, waarin alle personeels-
geledingen evenwichtig zijn verte-
genwoordigd, worden geévalueerd.

input, output, effect
Het vaststellen van een meeteenheid
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voor de input behoeft op zich geen
probleem te zijn. De borttleneck is
vooral het antwoord op de vraag op
welke wijze alle beinvloedbare kos-
ten op een verantwoorde wijze moe-
ten worden ‘versleuteld’ naar deze
meeteenheid. Maar waar een wil is, is
een weg, oftewel: het doel — een
VMA - heiligt de middelen i.c. een
administratieve organisatie die garant
staat voor adequate informatie ten
behoeve van een VMA.

— In de beschrijving van de referentie-
situatie wordt uitgegaan van de
mogelijkheid, alle beivloedbare
kosten zodanig te groeperen, dat
zowel de personele als de materiéle
kosten via aanvaardbare verdeel-
sleutels in een tarief per arbeidsuur
— de gekozen meeteenheid — kunnen
worden gecalculeerd.

Het is niet altijd eenvoudig de gren-
zen tussen output en effect te trekken,
vooral bij dié activiteiten waarbij de
output en/of het effect ervan moeilijk
is vast te stellen of te kwantificeren.
Niettemin moet het streven erop
gericht zijn zoveel mogelijk te komen
tot een afbakening van beide begrip-
pen. Want alleen ddn is een zinvolle
scheiding tussen doelmatigheid en
doeltreffendheid een haalbare aange-
legenheid.

— In onze case is de meeteenheid van
de output: een F-16 m.c., waarbij
de mening van de vlieger doorslag-
gevend is voor de keuze, wél of niet
met het betreffende viiegtuig op te
stijgen. De meeteenheid voor het
effect is: een door de viieger aldus
goedbevonden F-16 m.c.. Over de
invulling van deze meeteenheden is
het laatste woord niet gezegd. Bij
‘effect’ bijvoorbeeld zou ook een
airabort kunnen worden betrokken.
Feit is wél dat de hier gehanteerde
afbakening naar onze mening niets
te wensen overlaat.

Kosten-baten, theorie-praktijk

Een VMA, met het daarbij behorende
geheel van kengetallen, is geen doel
op zich, het is slechts een hulpmiddel
voor een goede bedrijfsvoering. De
kosten — in de ruimste zin des woords
—om een VMA-systeem op te stellen
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en in te voeren, dienen dan ook zorg-
vuldig te worden afgewogen tegen de
baten die dit instrument kan opleve-
ren. Dit geldt des te meer in die geval-
len waar de informatie voor een VMA
buiten de administratie om moet wor-
den verkregen.

— Ook voor een squadron-VMA geldt
dat een dergelijk instrument ‘waar
voor zijn geld’ moet bieden. Blijft
de waarde van zo'n instrument
— ondanks de daaraan bestede kos-
ten — beperkt tot het papier en de
drukinkt, dan hoort het maar op één
plek thuis, namelijk in de prullen-
bak.

Ook moet er een evenwicht worden
gevonden tussen het nut in de praktijk
en de toets van een voldoende weten-
schappelijk gehalte, zoals vanuit de
theorie wordt vereist. Een goede
balans tussen praktisch nut en weten-
schappelijke betrouwbaarheid is een
belangrijke bestaansvoorwaarde voor
een VMA.

— Een squadron-VMA is geen onder-
werp voor een proefschrift. Het
moet een goed interpreteerbaar
beleidsinstrument zijn, zonder mit-
sen en maren, dat aan duidelijkheid
niets te wensen overlaat, leesbaar
en begrijpelijk, voor alle betrokke-
nen.

‘Mijn organisatie is uniek’

Vooral in situaties waarbij organisa-
ties met elkaar worden vergeleken
wordt aandacht gevraagd voor het
‘mijn organisatie is uniek’-argument.
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Verschillen in organisatiestructuur en
-cultuur, verschil in personeelsop-
bouw, gevolgde procedures et cetera
zijn argumenten die van stal kunnen
worden gehaald om aan te tonen dat
‘mijn’ organisatie afwijkt van de nor-
men. Het is uiteraard denkbaar dat
specifieke omstandigheden uitnodi-
gen tot enige voorzichtigheid bij het —
vergelijkend — beoordelen van de
resultaten van de desbetreffende orga-
nisatieonderdelen.
Niettemin moet men zich hoeden
voor het feit dat dit frequent wordt
gehanteerd als ‘uitvlucht’-argument
voor afwijkende prestaties. Het niet
terugvallen op dit argument wordt
bevorderd wanneer bij de formulering
van de desbetreffende richtlijnen de
deelnemende organisatieonderdelen
vooraf zijn betrokken.

— De squadroncommandant die zich
in een situatie waarbij — na een ver-
antwoorde ‘incubatietijd’ — de wer-
kelijke cijfers in ongunstige zin
afwijken van de referentiesituatie,
vrijpleit als gevolg van ‘unieke
omstandigheden’, dient van goede
huize te komen om de commandant
van de vliegbasis van zijn gelijk te
kunnen overtuigen.

Tot slot

Een teveel aan informatie — onge-
structureerd en daardoor onoverzich-
telijk en ontoegankelijk — vormt een
mistgordijn, waardoor besluitvor-
mingsprocessen onnodig worden ver-

Onderzoekscentrum, Breda, 1997.

N.P. Mol, ‘Kengetallen ten behoeve van een
efficiénte allocatie: een interpretatiekader
voor signalen’, in: Sturen op produktie en
kwaliteit, Vereniging voor Bestuurskunde,
Den Haag, 1991.

N.P. Mol, “Value for money’ in overheids- en
non-profit organisaties’, in: Financieel
Overheidsmanagement, 1996.

G.-J. Schnepper, Periodieke doorlichting van
overheidsorganisaties, Stichting Moret
Fonds, 1990, i.h.b. hoofdstuk 7 en bijlage D.

R.M. Vijn, Kengetallen: theorie en praktijk,
tweede druk, Samsom Bedrijfsinformatie,
Alphen aan den Rijn/Diegem, 1996.
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traagd. Te veel kengetallen, zonder
systematische samenhang, kunnen
feiten eerder verdoezelen dan boven
tafel brengen. Elk kengetal moet in
het kader van zijn signaalfunctie
periodiek worden gescreend op zijn
relevantie voor de informatievoorzie-
ning. Het rode stoplicht op een krui-
sing van wegen heeft nu eenmaal een
andere betekenis dan een rode lamp in
een kermisverlichting.

Gesteund door ervaringen elders
(Schnepper, 1990) is het dan ook onze
overtuiging dat een overzichtelijk en
uitgekristalliseerd systeem van ken-
getallen een belangrijke bijdrage kan
leveren aan een verbeterde bedrijfs-
voering van een resultaat- of product-
verantwoordelijke eenheid in onze
krijgsmacht.

Een VMA is een representatief voor-
beeld van een dergelijk systeem.
Door middel van deze analyse krijgt
de squadroncommandant een eerstc
algehele indruk van het ‘presteren’
van zijn RVE. Bovendien geeft een
VMA de richting aan waarin nadere
analyses noodzakelijk zijn.

Wezenlijk in dit model is het feit dat
het begrip ‘doelmatigheid’ in zijn
juiste context wordt geplaatst. Doel-
matigheid kan en mag nooit een doel
op zich worden, maar dient steeds 1€
worden bezien in het kader van ande-
re ontwikkelingen, zoals die mel
betrekking tot doeltreffendheid. Juist
hierdoor zal de value-for-money-
analyse zich kunnen ontwikkelen tot
een management-fool voor comman-

danten van een operatio- _

neel onderdeel.

~-




Europese samenwerking
in het TRIGAT MR-programma

ir. O. Moll - majoor van de Technische Staf

Inleiding

deelname aan het Europese ont-
wikkelingsprogramma TRIGAT
MR, Het betreft de ontwikkeling van
€en anti-tankwapen voor de middel-
bare dracht, waarmee Duitsland (GE),
Frankrijk (FR), Groot-Brittannié (GB)
gin jaren tachtig waren begonnen
€n waarbij Belgié (BE) zich in 1989
heeft aangesloten. Op 24 september
1997 heeft de regering echter besloten
om een deel van de behoefte aan
anti-tankwapens voor de middelbare
dracht niet in te vullen met TRIGAT
R, maar met een alternatief sys-
teem. Dit besluit vormt een natuurlij-
ke aanleiding om terug te blikken.
Doel is om enerzijds verslag te doen
Van (persoonlijke) ervaringen met
Uropese samenwerking en ander-
Zl)ds de ontwikkelingen op MRAT-
gebied’ te schetsen.

In 1990 besloot het kabinet tot

Allereerst schets ik de geschiedenis
Van het ATGW-3 MR-project en de
Wijze waarop Nederland bij het pro-
Ject betrokken raakte. Om de ervarin-
8en met Europese samenwerking in
het programma te kunnen begrijpen,
18 het nodig dat de complexe interna-
Uonale projectorganisatie wordt toe-
gelicht. Vervolgens belicht ik de ont-
Wikkelingen die tot een aanpassing in
de behoeftestelling hebben geleid. De

TRIGAT MR: Third Generation Anti Tank
edium Range, in het Nederlands ATGW-3
heR: Apli Tank Geleid Wapen — een specificke
L haming voor één type systeem.
RAT: Medium Range Anti Tank — een alge-
Mene benaming voor de soort.

behoeftestelling is één van de fasen in
het Defensie Materieelkeuze Proces
(DMP). Een toelichting op het DMP,
met inbegrip van het politieke besluit
van 24 september gaat aan de conclu-
sies vooraf.

Geschiedenis

Sinds eind jaren zeventig is bij de KL
en de KM de DRAGON als MRAT-
systeem in de bewapening. Bij de KL
is het wapen ingedeeld bij de infante-
rie en bij de KM bij de mariniersba-
taljons. De DRAGON is een draad-
geleid, man-portable (14 kilo) wapen
van Amerikaanse komaf met een
effectieve dracht van circa 800 meter.
De belangrijkste redenen om de
DRAGON te vervangen, zijn de
geringe dracht en het onvoldoende
penetratievermogen tegen de modern-
ste doelen.

Eind jaren zeventig onderkende een
aantal grote NAVO-partners, op basis
van de door inlichtingendiensten ver-
kregen doelconfiguraties, de behoefte
aan een nieuwe generatie anti-tank-
wapens (Mission Need Evaluation).
Ook de volgende fase in het project,
de Prefeasibility Phase, werd door
de VS, GE, FR en GB gezamenlijk
ondernomen. In deze fase werd onder
meer een Europees industrieel con-
sortium opgericht. Nadat de VS zich
in 1981 hadden teruggetrokken, wer-
den door GE, FR en GB voor de
Feasibility Phase een Memorandum
of Understanding (MOU) gesloten. In
deze fase werden de eisen geharmoni-
seerd en vastgelegd in een document

JRG 167 8-98

(Tripartite Staff Requirements) dat de
basis zou vormen voor het latere ont-
wikkelingscontract met de industrie.

Onderhandelingen

In 1983 ontstond er binnen IEPG- (nu
WEAG-)verband brede interesse in
het TRIGAT MR-programma van met
name Belgié, Italié (I), Griekenland
(GR), Spanje (SP) en Nederland. Het
lukte niet om met acht landen een
gemeenschappelijk MOU op te stel-
len voor de Design & Development
Phase. Uiteindelijk is in 1988 een
MOU tussen GE, FR en GB onderte-
kend. BE trad in 1989 toe; IT, GR en
SP trokken zich in 1988 of 1989
terug. Aan de ondertekening door
Nederland van het MOU, ging een
intensieve periode van informatie-uit-
wisseling vooraf, gevolgd door een
onderhandelingsperiode op overheids-
en industrieel niveau. Discussiepun-
ten waren onder meer de entrance-fee
die Nederland zou moeten betalen en
de omvang (kwalitatief en kwantita-
tief) van het Nederlandse werkpakket
dat van de andere landen moest over-
komen. Deze onderhandelingen wer-
den door de KL gevoerd in nauwe
samenwerking met het ministerie van
Economische Zaken en de Neder-
landse industrie. Uiteindelijk werd
Nederland door de Europese partners
begin 1990 een deadline gesteld voor
deelname aan het programma. Hoe-
wel de KL de gedachten aan het orde-
nen was en nog geen keuze kon
maken uit de toenmalige alternatie-
ven, werd in april 1990 het politicke
besluit genomen om deel te nemen
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aan de ontwikkelingsfase TRIGAT
MR. De Nederlandse bijdrage zou
maximaal Mf 68,- bedragen. Van dit
bedrag was ongeveer de helft bestemd
voor werkpakketten die de Neder-
landse industrie zou ontwikkelen en
de overige Mf 34 was bestemd als
entrance-fee, managementkosten voor
de industrie en voor schietproeven.
Voor Nederland werd Fokker aange-
wezen als Lead-Industry.

Met de ondertekening van het ontwik-
kelings-MOU in april 1990 stemde
Nederland in met de opgestelde eisen
voor het wapensysteem. Deze eisen
lagen op het gebied van letaliteit,
effectieve dracht, gewicht, gebruik
onder alle omstandigheden, vuursnel-
heid, betrouwbaarheid en onderhoud-
baarheid. Ze waren gebaseerd op het
operationele concept zoals dit bij het

Afb. 1 Het TRIGAT MR-systeem
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opstellen van de Tripartite Staff
Requirements van toepassing was.
TRIGAT MR is een lasergeleid anti-
tanksysteem met een minimale c.q.
maximale effectieve dracht van res-
pectievelijk 200 en 2000 meter. Het
systeem bestaat uit een separate
afvuureenheid, warmtebeeldcamera,
driepoot en de munitie (zie afbeelding
1). Voor opleidingen en onderhoud is
een indoor-simulator respectievelijk
onderhouds-shelter ontwikkeld.

Projectorganisatie

De projectorganisatie en de besluit-
vorming van een (ontwikkelings)pro-
gramma waarbij vijf Europese landen
en talloze industrieén betrokken zijn,
is een complexe zaak. Het ontwikke-
lingscontract, met een waarde van
circa Mf 1000, is onder Franse wetge-
ving afgesloten tussen FR (namens de
Europese landen) en Euro Missile
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Dynamics Group (EMDG). De afspra-
ken tussen de vijf landen onderling
zijn vastgelegd in een MOU. Het
dagelijkse management van het pro-
gramma hebben de landen in handen
van het Bureau Trilateral de Pro-
grammes (BTP) gelegd. Dit bureau is
gevestigd in Parijs en is naast TRI-
GAT MR ook verantwoordelijk voor
de projectvoering van TRIGAT LR.
In het BTP zijn vertegenwoordigers,
zowel burger als militair, van de drie
Pilot Nations (PN) GE, FR en GB
aanwezig, met als specialisme: pro-
jectvoering algemeen, techniek, logis-
tiek, documentatie of contracten. De
Associated Nations (AN) Belgié en
Nederland hebben het recht om per
toerbeurt één liaisonofficier bij het
BTP te stationeren.

Besluitvorming

Het BTP wordt aangestuurd door
het Multilateral Steering Committee
(MSC) waarin vertegenwoordigers
— op kolonelsniveau — van de landen
eenmaal per twee 4 drie maanden
besluiten nemen over het programma,
die door het BTP worden uitgevoerd.
Besluiten kunnen slechts worden
genomen bij unanimiteit van de drie
PN’s, dus zonder Belgié en Neder-
land, hoewel wordt gestreefd naar
unanimiteit. Ter ondersteuning van
haar besluitvorming heeft het MSC
een Mulrilateral Technical Military
Group (MTMG) opgericht waarin de
projectofficieren van de vijf landen
zitting hebben. In de periode medio
1994 - medio 1997 was ik de Neder-
landse vertegenwoordiger in dezé
werkgroep. Voorts bestaan nog spe-
cialistische werkgroepen op het
gebied van techniek, logistiek, bepro¢-
vingen, documentatie en kwaliteits-
zorg met directe vertegenwoordigers
van de vijf landen en indirecte verte-
genwoordigers van de landen uit het
BTP (zie afbeelding 2).

Voorzitterschap

Vergaderingen vinden, onder roul_e‘
rend voorzitterschap door het thuis-
land, plaats in Duitsland, Frankrijk €0
Groot-Brittannié. Alle officiéle docu-
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Afb. 2 Projectorganisatie TRIGAT MR

Menten worden in drie talen vertaald.
Naast deze internationale organisatie
IS er een Nederlands projectteam
MRAT gevormd dat bestaat uit verte-
&enwoordigers van de KM en alle
KL-ressorts. Vooral bij het opstellen
Van het DMP-document C heeft het
Projectteam baat gehad bij het afstem-
Men van de diverse standpunten.
Zoals vermeld, is de belangrijkste
Besprekspartner voor het BTP de
Industriéle managementorganisatie
EMDG, eveneens gevestigd in Parijs.
Naast TRIGAT MR is ook TRIGAT
een opdracht voor EMDG.
EMDG is een joint venture van Aero-
Spatiale (FR), British Aerospace
Defence Limited (GB) en LFK/
DASA (GE). De industriéle hierar-
¢hie verder naar beneden is een inge-
Wikkelde ‘kerstboom’ van onderaan-
emerschap, waarbij er voor sommi-
8¢ te ontwikkelen items vier (dure)
Niveaus zitten tussen ontwikkelaar en
l0ofdaannemer EMDG. Ter illustra-
e van de ondoelmatige industriéle
Stuctuur is vaak de Junction-Unit
genoemd (het verbindingsstuk tussen
Wapensysteem en munitie) Dit item
Steekt tijdens de ontwikkeling vele
Malen de Europese landsgrenzen over
Omdat vele subindustrieén een kleine
celbijdrage aan de ontwikkeling
ebben, De nadelen van hoge logis-
lieke kosten en een langere ontwikke-

lingstijd heeft men voor lief genomen
bij het streven naar een zo evenredig
mogelijke verdeling van het werk
over de nationale industrieén.

Nederlandse betrokkenen

Voor Nederland is Fokker tijdens de
ontwikkelingsfase aangewezen als
Lead Industry. Andere betrokken
Nederlandse industrieén zijn: Philips
USFA, Eurometaal (en Markhorst).
Nederland is verantwoordelijk voor
de ontwikkeling van (delen van) de
afvuurgreep, de munitiecontainer,
software en hardware van de oplei-
dingssimulator, voor batterijen voor
de warmtebeeldcamera, en de junc-
tionbox. De ondergeschoven positie
van Nederland als AN wordt op
industrieel niveau onderstreept door-
dat Fokker pas vanaf het vierde
niveau vertegenwoordigd is. In het
algemeen geldt: hoe hoger in de
industriéle hierarchie, hoe beter de
informatievoorziening, hoe sterker de
belangenvertegenwoordiging en hoe
gunstiger de winstmogelijkheden.

Europese samenwerking
binnen TRIGAT MR

De praktijk
Europese samenwerking op defensie-
gebied is gericht op het versterken
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van de Europese positie op econo-
misch en veiligheidsgebied. De Euro-
pese eenwording moet hierdoor wor-
den versterkt. In het algemeen blijkt
dat de verdediging van nationale
belangen en de onwil om soevereini-
teit af te staan, op gespannen voet
staan met daadwerkelijke Europese
eenwording. Ook binnen TRIGAT
MR is dit merkbaar. Bij de discussies
en de besluitvorming in het pro-
gramma spelen operationeel-militaire
argumenten, nationaal industriéle
argumenten en politicke argumenten
een rol. Helaas worden hierbij
vaak militair-operationele argumenten
gebruikt om industriéle en politieke
belangen te verdedigen. Een tweetal
voorbeelden hiervan. Het onderzoek
naar de mogelijkheid om NAMSA
(NAVO-werkplaats in Luxemburg)
tijdens de instandhoudingsfase in te
schakelen, liep formeel stuk op het
argument van Frankrijk dat ‘het
mogelijk was om uit logistieke infor-
matie operationele informatie af te
leiden’. Op de achtergrond speelde
de bescherming van de nationale
industrieén en de machtstrijd tussen
Frankrijk en de VS wel degelijk een
rol. Het verzoek van Turkije (TU) tot
toetreding van het programma kon in
eerste instantie worden weerlegd met
de onacceptabele militair-operatione-
le gevolgen die een onvermijdelijke
vertraging bij toetreding van Turkse
zou veroorzaken. Nadat het program-
ma zelf een aantal jaren was vertraagd
en het Turkse verzoek, gesteund door
de lobby van EMDG, indringender
werd, moest een meer politick gela-
den standpunt door de landen worden
ingenomen, waaruit vervolgens bleek
dat TU om politiecke redenen in de
volgende fase geen gelijkwaardige
status kon krijgen, maar slechts de
status van bevoorrecht exportland.

Achterstand

Nederland had bij de besluitvorming
op een viertal, nauw gerelateerde
gebieden een achterstand. Allereerst
is Nederland zonder vetorecht in het
programma. Ten tweede is Nederland
niet vertegenwoordigd in het BTP.
Nederland krijgt uiteraard wel alle
officiéle documenten toegestuurd,
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maar is verschoond van alle achter-
grondinformatie. Juist deze achter-
grondinformatie over het waarom van
standpunten en besluiten bevat vaak
essentiéle informatie. Ten derde is
Nederland industrieel pas vanaf het
vierde niveau vertegenwoordigd. Het
een kan niet los worden gezien van
het ander, maar de nadelige effecten
versterken elkaar. Nationale (indus-
triéle) belangen kunnen door de PN’s
bijvoorbeeld eenvoudiger worden
behartigd. Ten vierde is Nederland
niet vertegenwoordigd in de SNR-
werkgroep die zich onder meer bezig-
houdt met geheime dreigingsdefini-
ties en doelconfiguraties. Hierdoor
ontbrak bijvoorbeeld aanvullende
informatie bij de beoordeling van
testresultaten of het penetratievermo-
gen van het wapensysteem gehaald
was of niet. Gelet op de onenigheid
binnen de PN’s over de testresultaten
en de mogelijke financiéle conse-
quenties voor de industrie bij onvol-
doende testresultaten, had NL (en BE)
een hinderlijke informatieachterstand.

Ontwikkelingen

In de zeven jaar tussen de aanvang
van de Nederlandse deelname aan het
Europese ontwikkelingsprogramma
en de afronding ervan middels (indus-
triéle) kwalificatie, heeft de wereld
niet stilgestaan. Een tweetal ontwik-
kelingen is van groot belang geweest
voor het politieke besluit van septem-
ber 1997 om voor minimaal een deel
van de behoefte aan MRAT-systemen
geen TRIGAT MR te kiezen.

Verschillende systemen

Allereerst zijn er de ontwikkelingen
op technisch gebied. Anti-tankwapens
kunnen op een aantal manieren wor-
den ingedeeld. De belangrijkste inde-
lingscriteria zijn de dracht, de viucht-
baan en de besturingswijze van de
raket. Naar dracht worden onder-
scheiden: systemen voor de korte
dracht (tot circa 600 meter), systemen
voor de middelbare dracht (tot circa
2000 meter) en systemen voor de
lange dracht (groter dan 2000 meter).
De drie belangrijkste viuchtbanen
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zijn weergegeven in afbeelding 3.
Een raket met een direct attack vliegt
in een rechte baan naar het doel en zal
het doel horizontaal treffen. Als een
systeem werkt volgens het principe
van top, lofted of dive attack zal de
raket na de lancering hoogte winnen
om vervolgens het doel onder een
bepaalde hoek van boven te treffen.
Bij het principe van een overflying
top attack vliegt de raket in rechte
baan over het doel heen en zal boven
het doel projectielen lanceren op het
doel. De vluchtbaan is van belang
omdat hierdoor wordt bepaald welke
hoeveelheid doelpantser, en onder
welke hoek, moet worden vernietigd.

DIRECT ATTACK

wordt de raket op het doel geleid. Bij
derde-generatie systemen, de zoge-
naamde Fire and Forget-systemen
(F&F), is de besturing in de raket zelf
opgenomen en hoeft de schutter tij-
dens de vluchtfase het doel niet meer
in het vizier te houden. Na lancering
vliegt de raket autonoom naar het
doel en kan de schutter in dekking
gaan of zich voorbereiden op een vol-
gende taak.

TRIGAT MR, ontwikkeld op basis
van technologieén van de jaren
zeventig en tachtig is een tweede-
generatie systeem. Het is een laserge-
leid, direct-attack, crew-portable sys-

—
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De besturing van de raket heeft als
doel de raket naar het doel te gelei-
den. Eerste generatie anti-tankwapens
zijn van het type Manual Command
to Line Of Sight (MACLOS). De
schutter houdt zowel doel als raket in
het oog. Op basis van de afwijkingen
tussen de vluchtbaan van de raket en
de LOS genereert de schutter zelf de
corrigerende stuursignalen (het joy-
stick-principe). Deze stuursignalen
worden meestal via draadgeleiding
naar de raket overgebracht. Tweede-
generatie systemen zijn de zogenaam-
de SACLOS-systemen (Semi Auto-
matic Command to Line Of Sight). de
schutter blijft het doel in het vizier
houden en middels stuurcorrecties
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Afb. 3 Soorten vluchtbaan bij anti-tankwapens

teem met een systeemgewicht — inclu-
sief 1 raket — van circa 44 kilo.
Gebaseerd op de bovenstaande inde-
ling is de naamgeving van TRIGAT
MR - derde generatie — dus niet cor~
rect.

[nmiddels zijn nieuwe derde-generd-
tie systemen ontwikkeld en beschik-
baar. Het betreft hier Fire & Forgel:
top, lofted of dive-attack man-portd-
ble systemen met een systeemgewicht
van circa 25 kilo. Zonder gedetat!‘
leerd op prijzen in te gaan, zal het dul-
delijk zijn dat bij F&F-systemen de
raket relatief duur is ten opzichte van
het systeemdeel, omdat de intelligen”
tie verwerkt is in de raket; bij laserge-
leide systemen is dit precies anders-




Afb. 4
Javelin

Om. In het relatief dure systeemdeel
evindt zich een richteenheid die een
gemoduleerde laserstraal uitzendt. De
Taket is geprogrammeerd om middels
Stuurcorrecties in het midden van de
laserstraal te vliegen.
\‘;":‘"'c-n§r-r!\,{';~'-:,
D\? tweede ontwikkeling maakte de
krijgsmacht, zowel in taakstelling als
N organisatie, zelf door. Bekende
kﬂfnbegrippen hierbij zijn: crisisbe-
Cersingsoperaties en de oprichting
Van de luchtmobiele brigade. De situ-
alie in 1990, met een voorziene inde-
ling van TRIGAT MR bij de pantser-
Infanteriebataljons voor gebruik in
het grootschalig conflict, is in 1997
Mgrijpend gewijzigd. Naast pantser-
Infanteriebataljons hebben lichtere
tenheden als verkenningseenheden,
luchtmobiele infanteriebataljons en
Mariniersbataljons behoefte aan
RAT~syslcmen voor zowel crisisbe-
‘“ersingsoperaties als het grootscha-
lig conflict, Deze lichtere eenheden
ebben gezien het optreden, de perso-

neelssterkte en het reeds ingedeeld
materieel behoefte aan een licht
(man-portable) anti-tankwapen dat
maximale bescherming biedt aan de
bedienaar.

Ingegeven door wijzigingen in taak
en organisatie van de krijgsmacht
(KL en KM) en mogelijk gemaakt
door technologische ontwikkelingen,
is de behoeftestelling aan MRAT-sys-
temen gewijzigd.

Keuzeproces

Voor materieelverwervingen van
meer dan honderdmiljoen gulden,
zoals MRAT, is het DMP verplicht.
De vier fasen in het proces: operatio-
nele behoeftestelling (A-fase), voor-
studie en marktverkenning (B-fase),
het opstellen van een shortlist (C-
fase) en de verwervingsvoorbereiding
(D-fase) worden afgerond met een
document dat voor besluitvorming
aan de staatssecretaris van Defensie
en ter politieke verantwoording aan
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de vaste Kamercommissie voor
defensie wordt voorgelegd. Bij het
politiecke besluit tot deelname aan
TRIGAT MR in 1990 werd expliciet
gesteld dat het alleen de ontwikke-
lingsfase betrof en dat separate
besluitvorming over de seriefase zou
plaatsvinden. Tevens werd aan de KL
een informatieplicht in de vorm van
een jaarlijks situatierapport TRIGAT
MR opgelegd. Later werd besloten
om de natuurlijke mijlpalen in het
TRIGAT MR-programma, ‘systeem-
kwalificatie’ en ‘einde beproevingen’
te koppelen aan de DMP-documenten
C en D. Tevens werd toestemming
verleend om in het DMP-document C
de resultaten van een onderzoek naar
alternatieve MRAT-systemen op te
nemen, met de restrictie dat alterna-
tieve systemen (nog) niet mochten
worden beproefd.

Nadat TRIGAT MR in 1997 met een
vertraging van zo’'n drie jaar indus-
trieel werd gekwalificeerd, kon het
DMP-document C worden opgesteld.
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Hierin werd verslag gedaan van de
resultaten van de systeemkwalificatie
TRIGAT MR en werd op basis van de
hiervoor geschetste ontwikkelingen
geconcludeerd dat TRIGAT MR vol-
doet voor invoering bij pantserinfan-
terie-eenheden, maar dat het op ba-
sis van vooral het hoge gewicht
niet voldoet voor invoering bij de
lichte eenheden (verkenningseenhe-
den, luchtmobiele infanterie en mari-
niersbataljons). Voor invoering bij
laatstgenoemde eenheden komen als
alternatief twee derde-generatie F&F
systemen in beeld, namelijk JAVE-
LIN (USA) en GILL (ISR).

Op 24 september stemde de vaste
Kamercommissie voor defensie in
met de aanbeveling om voor invoe-
ring bij de lichte eenheden de DMP-
fase D te beginnen met de alternatie-
ven JAVELIN en GILL. Voor invoe-
ring bij de pantserinfanterie worden
drie mogelijkheden opengehouden:
TRIGAT MR, JAVELIN en GILL.
Besluitvorming hierover wordt uitge-
steld totdat meer informatie uit de
beproevingen en de (nieuwe) offertes
bekend is. Concreet wordt de (maxi-
male) behoefte TRIGAT MR onge-
veer gehalveerd. De belangrijkste

redenen om niet volledig uit het TRI-
GAT MR-programma te stappen, zijn
het politiecke belang dat wordt gehecht
aan Europese samenwerking, het
nationale industriéle belang en het
reeds geinvesteerde bedrag van circa
achtenzestig miljoen gulden.

Tot slot

Bij (grote) materieelverwervingspro-
jecten zal het industrieel-politieke
argument altijd een (doorslaggeven-
de) rol spelen. Dit is inherent aan het
gegeven dat Defensie slechts deel uit-
maakt van de B.V. Nederland, met
hogere doelstellingen. Vraag is echter
hoe vroeg in het verwervingstraject of
hoe laag in de organisatie deze argu-
menten een rol moeten spelen bij de
selectie. Ik ben van mening dat de
DMKL, en zeker de projectmanager
daarbinnen, zich primair op de mili-
tair-operationele argumenten (dat wil
zeggen: kwaliteit en levertijd) moet
richten en, tezamen met de contract-
manager, op de (levensduur-) kosten.
Ook voor een nieuw MRAT-project
hebben militair-operationele argu-
menten bij de meest recente politieke
besluitvorming de boventoon gevoerd.

Anti Tank Guided Weapon 3rd Generation Medium Range

AN : Associate Nation

ATGW-3 MR :

BADL : British Aerospace Defence Limited

BTP : Bureau Trilateral de Programmes

COMEX : Commision d’Exercise

COMLOG  : Commission de Logistique

DOC : Documentatie

EMDG : Euro Missile Dynamics Group

[EPG : Independant European Programming Group
LOS : Line Of Sight

MACLOS : MAnual Command to Line Of Sight

MOU : Memorandum Of Understanding

MRAT : Medium Range Anti Tank

MSC : Multilateral Steering Group

MTMG : Multilateral Technical and Management Group
PN : Pilot Nation

QAG : Quality Assurance Group

SACLOS : Semi Automatic Command to Line Of Sight
TRIGAT MR : Third Generation Anti Tank Medium Range
WEAG : Western European Armaments Group
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Lijst van gebruikte afkortingen

JRG 167 8-98

Indien Europese (defensie-) samen-
werking op overheidsniveau een kans
wil maken, moeten landen bereid zijn
een deel van hun soevereiniteit op te
geven. Op papier is met de oprichting
van het Europese materieelagent-
schap Organisme Conjoint de Coope-
ration en matiére d’'Armement
(OCCAR) een stap in de goede rich-
ting gezet. In de praktijk zal echter
moeten blijken waartoe landen daad-
werkelijk bereid zijn.

Producten van Europese industriéle
samenwerking dienen concurrerend
te zijn ten opzichte van de producten
die elders op de wereldmarkt ver-
krijgbaar zijn. Mijn ervaring binnen
het Europese ontwikkelingsprogram-
ma TRIGAT MR is dat het verdedi-
gen van nationale belangen vertra-
gend werkt en lang niet altijd het
beoogde efficiency-voordeel ople-
vert, integendeel. Het is inderdaad
trager en duurder.

In een wereld waarin technologische
ontwikkelingen zeer snel gaan en
waarbij aanbieders niet geplaagd
worden door ‘afstemmingsverliezen’,
kan dit dodelijk zijn. Nederland dient
er mijns inziens in ieder geval voor t€
zorgen dat er in de toekomstige Euro-
pese (defensie-) projecten op gelijk-
waardig overheids en industrieel ni-

veau met de andere partners -
wordt deelgenomen.




Akoestische scherpschutter-

localisatie

fr. H.A. van Hoof*
ing. G.P. van Voorthuijsen®

Inleiding

Somalié is gebleken dat sluip-
schutters een belangrijke factor
kunnen vormen bij het uitvoeren van
Vredesondersteunende operaties. Met
Name het niet dan wel niet snel

In het voormalige Joegoslavié en

* Beide auteurs zijn werkzaam bij TNO
Fysisch en Elektronisch Laboratorium (TNO-
FEL).

Met dank aan de majoor G.P.L. Nouwens
(OCMAN, Kenniscentrum, Bureau Externe
Planpen Infanterie) voor zijn waardevolle
idviezen en aanvullingen.

genoeg kunnen localiseren van een
sniper (scherpschutter) maakt bestrij-
ding moeilijk. De meest gangbare
methode bij het opsporen is gebruik te
maken van oor en oog. Sluipschutters
werken vaak alleen of in teams van
twee personen, en wisselen meestal
van positie na ieder schot. Bij voor-
keur maken ze gebruik van natuurlij-
ke beschutting, waarbij het mon-
dingsvuur zo goed mogelijk wordt
gecamoufleerd zodat visuele obser-
vatie moeilijk is. Toch kan het opspo-
ren en zo mogelijk het onschadelijk
maken van sluipschutters een belang-

rijk onderdeel van de taken zijn in het
kader van de controle van bestands-
afspraken bij vredesondersteunende
operaties.

De praktijk

Uit onderzoek blijkt dat het theore-
tisch mogelijk is om een schutter
automatisch te localiseren via het
geluid van het schot. Deze mogelijk-
heid biedt een relatief goedkope
oplossing voor het sluipschutterloca-
lisatie-probleem. Diverse landen hou-
den zich met deze methode bezig,
zo ook Nederland. TNO-FEL heeft

S :Locatie schutter
B :Bronpunt schokgolf
M :Microfoon array

Afb. 1
Geometrie van
] de schutter
ten opzichte van het
akoestisch array
| (Bron: ISL, St. Louis, Frankrijk)
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Afb. 2a Akoestisch bepaalde
afstand en richting; elk cijfer
representeert een gevonden positie
(afstand en hoek)

{Bron: TNO-FEL)

onlangs de praktische haalbaarheid
ervan al aangetoond. Tijdens metin-
gen, uitgevoerd op het Infanterie
Schietkamp De Harskamp bleek de
methode ook in de praktijk naar ver-
wachting te functioneren. Bij deze
metingen bestond het sensorgedeelte
uit één array van drie microfoons,
opgesteld in driehoekformatie (been-
lengte driehoek circa 150 cm). De
microfoonsignalen van een schot
werden in een pc verwerkt en het
resultaat van deze verwerking was dat
richting en afstand tot de schutter ten
opzichte van het array konden worden
bereckend. Bovendien werd uit de
geregistreerde signalen de schoots-
richting afgeleid. De richting naar de
schutter en de schootsrichting konden
met grote nauwkeurigheid worden
bepaald; de afstand tot de schutter
was minder accuraat.

Voorwaarde voor de goede werking i8
wel dat het array is opgesteld in het
Mach-gebied van het wapen en dat
een redelijk betrouwbare schatting
van de schootstabel van het wapen
bekend is. Het Mach-gebied is dat
gebied waar de schokgolf ontvangen
kan worden. Indien het array staat
opgesteld buiten het Mach-gebied
kan met het array alleen de richting
worden bepaald waarin de schutter
zich bevindt. Wanneer de schootstd
bel niet bekend is, zal deze moeten
worden geschat; bij een redelijké
schatting zal de fout in de gevonden
positie niet al te groot zijn. Bl
gebruik van een tweede array vervalt
de voorwaarde dat de Schomstabfﬂ
van het wapen bekend moet zijn; 1P
dat geval kan een groter gebied wor”

Afb. 2b Akoestisch bepaalde
schootsrichting; de richtingen zi{"
aangegeven metf een streepije
vanuit de schutterlocaties.
Voor elke locatie
zijn tien waarnemingen gedaan
(Bron: TNO-FEL)




--------------------------------

Array op dak

Geluids- ! |Geluids- | ¢ ¢ |Schot- Aankomsttijden- | | |Aankomsttijden- | [Presentatie
waarneming " |versterking [ v+ |detectie bepaling : |analyse

! Versterker- | Signaalverwerkingskaart

: kaart 3 :

PC in halftonner-cabine

Afb. 3 Het array kan op het dak van een KL-halftonner worden geplaatst terwijl de pc zich in de cabine
van het voertuig bevindt (Bron: TNO-FEL)

Aantal microfoons: 3  Halftonner richting tov kaart
Ligging op het dak: Noorden (in duizensten): -
1I2 E Locatie (UTM): -
1
¢ |
Microfoonsignaal- Maximale afstand weergegeven in ‘
opslag gewenst na het situatie-venster (m): 500

o

Afb. 4a Set-up-venster (Bron: TNO-FEL)

den bestreken en is geen voorkennis
Nodig van de ballistische eigenschap-
Pen van het wapen. Bovendien kan
N ook de afstand tot de schutter
lauwkeuriger worden berekend.

Operationele eisen

N apparaat dat op passieve wijze
angs akoestische weg een scherp-
Schutter kan localiseren, is een zin-
Volle technologische ontwikkeling en
Yoorziet in de behoeften van bepaalde
Militaire eenheden, met name van die
®enheden die worden ingezet in het

kader van vredesondersteunende ope-
raties. Het apparaat zou gebruikt kun-
nen worden door een infanteriebatal-
jon dat is belast met uitvoeren van
gebiedsbeveiliging tijdens vredeson-
dersteunende operaties. In Nederland
bestaat nog geen officiéle behoefte-
stelling en er zijn dus nog geen opera-
tionele eisen geformuleerd. In inter-
nationaal verband (NATO Army
Armaments Group AC/225, Land
Group 6) wordt al wel gesproken over
operationele eisen; Nederland (op
DMKL-niveau) participeert hierin.

JRG 167 8-98

Afb. 4b Hoofdvenster (Bron: TNO-FEL)

Werking

Het werkingsprincipe is gebaseerd op
het nauwkeurig vaststellen van de
aankomsttijden in de microfoons van
het geluid van het mondingsvuur en
van de schokgolf van een schot. Bij
een bekend verondersteld verloop van
het projectiel als functie van de tijd,
kunnen vervolgens de locatie van
de schutter en de richting van de
schootsbaan worden berekend. De
veronderstelde geometrie is weerge-
geven in afbeelding 1, waarin tevens

MILITAIRE SPECTATOR 427 .‘



|
|

de schokgolf van een projectiel is te
zien. Mits de akoestische signalen,
veroorzaakt door het schot, goed her-
kend kunnen worden, zal het akoe-
stisch systeem tot goede prestaties in
staat zijn. De prestaties zullen ver-
minderen bij lager wordende signaal-
ruis-verhouding.

Verantwoordelijk voor de signaal-
ruis-verhouding zijn: de bronsterkte,
de afstand tot de schutter, eventueel
storend omgevingslawaai in de omge-
ving van het array en de lokale mete-
orologische condities die in hoge
mate de akoestische golfvoortplan-
ting bepalen.

Het voordeel van het systeem is dat
het zelf passief is, geen line of sight
nodig heeft en relatief goedkoop is.
Een tegenmaatregel van de schutter
om de bronsterkte te verkleinen door
toepassing van geluiddempers, zal ten
koste gaan van zijn effectiviteit.

Metingen

Op het Infanterie Schietkamp De
Harskamp (en wel op de banen India
en Oostdorp) is in 1996 een aantal
signaalregistraties gemaakt van scho-
ten met de Fal en de Diemaco. De
maximale afstand bij de metingen op
het terrein India bedroeg circa 475
meter, bij de metingen in Oostdorp
was de grootste afstand circa 300
meter. In Oostdorp bestond boven-
dien geen optisch zicht tussen de
schutter en het array als gevolg van de
bebouwing op het terrein. Voor elke
aangegeven schutterpositie werden
tien schoten op een doel afgevuurd.
Van deze schoten werden de aan-
komsttijden van het mondingsvuur en
de schokgolf vastgesteld en vervol-
gens werden hieruit de afstand en
richting tot de schutter berekend als-
mede de schootsrichting.

Voor de metingen met de Fal op het
terrein India zijn de resultaten van
deze metingen grafisch weergegeven
in de afbeeldingen 2a en 2b. In deze
figuren zijn bovenaan drie richtpun-
ten weergegeven met daaronder een
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aantal schutterposities, aangegeven
met een omcirkeld nummer. Rechts-
boven bevond zich het microfoon
array, in de figuur aangeduid met een
driehoek. De resultaten zijn met het
corresponderende cijfer in afbeelding
2a grafisch weergegeven; in afbeel-
ding 2b zijn de gevonden schoots-
richtingen weergegeven.

In afbeelding 2a is te zien dat de langs
akoestische weg gevonden richting
naar de schutter zeer accuraat is; de
spreiding in afstand was in het alge-
meen groter. Voor de metingen, uitge-
voerd in Oostdorp waar de maximum-
afstand weliswaar geringer was,
waren zowel hoek- als afstandinfor-
matie zeer accuraat. In alle gevallen
was de gevonden schootsrichting van
de schutter zeer betrouwbaar (afb.
2b).

In operationele omstandigheden kan
een akoestisch detectiesysteem zoals
hier aangegeven, een bepaalde reactie
initiéren om de schutter te neutralise-
ren of het kan worden gebruikt als
informatie voor het sturen van opti-
sche richtapparatuur (mogelijkheid
tot verificatie).

Internationale
aspecten

Er zijn diverse internationale ontwik-
kelingen gaande op het gebied van
scherpschutterdetectie en -localisatie
langs akoestische weg en/of via infra-
rooddetectie van het mondingsvuur.
Bedrijven en/of laboratoria waarvan
bekend is dat ze hieraan werken zijn:
—AAI, BBN, Alliant Tech. Syst,
Lockheed Martin Sanders, GTRI,
Hughes, Lawrence Livermore Nat.
Lab, Lincoln Labs, Loral, Metravib,
NRL, Rafael, SAIC en Trilon.

Kenmerkend voor de status bij de
meeste van deze instellingen is het
feit dat de systemen nog in een ont-
wikkelingsstadium  zijn  (hoewel
Rafael en Metravib al een systeem
kunnen aanbieden). In het kader van
de internationale contacten is van de
meeste instellingen de status van de

JRG 167 8-98

ontwikkelingen bekend. Met Canada
(DREV), de Verenigde Staten (ARL)
en Frankrijk (ISL en DGA) heeft
TNO-FEL specifiek met betrekking
tot het onderwerp akoestische scherp-
schutterdetectie goede informele con-
tacten. Voor een algemeen overzicht
van deze activiteiten wordt verwezen
naar noot'.

Verdere samenwerking behoort tot
de mogelijkheden, hoewel verwacht
wordt dat deze samenwerking zich
vermoedelijk niet verder zal uitstrek-
ken dan het uitwisselen van meetre-
sultaten en het participeren in geza-
menlijke meetcampagnes. Het uitwis-
selen van informatie over de werking
van de software is aanzienlijk moeilij-
ker vanwege de rubricering en het
commerciéle belang,

Zoals in de inleiding al is opgemerk!,
houdt de NAAG Land Group 6 zich
eveneens bezig met dit onderwerp.
met als doel operationele eisen te for-
muleren voor een dergelijk systeem.
Deze eisen hebben betrekking op bij-
voorbeeld omvang en gewicht van de
apparatuur; de tijd waarbinnen een
schutter na een schot moet worden
herkend en gelocaliseerd; het bereik
en de nauwkeurigheid van het sys-
teem; maximuminstallatietijd, et cé-
tera.

Doelopsporingstechnieken

Steeds meer kan worden geconstd-
teerd dat naast de ‘gebruikelijke’ sen-
soren, akoestische sensoren worden
toegepast bij bijvoorbeeld middelen
voor ‘surveillance’ en in het sensorge-
deelte van complexe wapensystemen:
Om ook in de toekomst een antwoor
te kunnen blijven geven op gewijzig-
de operationele omstandigheden
waarbij de inzet van vijandelijké
snipers van grote invloed kan Zij?
(zonder daarbij volledig afhankelij¥
te zijn van buitenlandse ontwikkelin-
gen), is het van belang ook zel
onderzoek te doen naar nieuwe doel-
opsporingstechnieken.

' *Snipers fire at their peril’, Janes Interndfic”
nal Defense Review 7/1997, blz. 30-36.
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In aangepaste vorm zouden systemen
kunnen worden ontwikkeld die,
8eplaatst op strategische punten in
€en stad, hun diensten kunnen bewij-
Zen bij de initiéle reacties op een
schietpartij.

Demonstrator

Op het TNO-FEL wordt een ‘demon-
Strator” ontwikkeld die het werkings-
Principe kan tonen en die tevens de
Prestaties kan meten onder verschil-

lende omstandigheden. Het sensorge-
deelte is uitgevoerd met een extra
vierde microfoon die het mogelijk
maakt ook de elevatie naar de schutter
te bepalen. Het array is bedoeld voor
plaatsing op het imperiaal van een
KL-Mercedes halftonner. Het blok-
schema van de functionaliteiten is in
afbeelding 3 geschetst.

Een belangrijk facet van de demon-
strator is ook de mens-machine-inter-
face; in afbeelding 4a en 4b is de lay-
out van enige ‘schermen’ geillus-
treerd.
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Conclusie

Afhankelijk van de uit te voeren
opdracht in relatie tot het dreigings-
niveau van vijandelijke sniper-inzet
kan een passief sniper-allocatiesys-
teem een zinvolle aanvulling zijn op
het uitrustingspakket van een uit te
zenden eenheid. Typische eigen-
schappen van zo’n apparaat zullen
moeten zijn:

e geen line of sight benodigd;

e mobiel en eenvoudig te transporte-
ren;

e slechts een korte installatietijd
nodig;

e eenvoudig te bedienen;

e kan compatibel worden gemaakt
met het Grondsensor Gegevens-
verwerkend Systeem (GGS) van het
Onbemande Grondsensoren- ,
systeem HERMES-2000.

Afb. 5
Het microfoon array
op het imperiaal van een
KL-halftonner
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Speltheorie: pure en gemengde
strategieén in militaire situaties

drs. R. Bosch*

Inleiding’

et begin van de speltheorie
valt voor de meeste wiskundi-

gen samen met het verschij-

nen in 1944 van het boek Theory of

games and economic behaviour van
John von Neumann en Otto von
Morgenstern. Sinds die tijd heeft
de speltheorie een belangrijke rol
gespeeld in de economie. Het grote
belang ervan voor de economie blijkt
onder meer uit het feit dat de Nobel-
prijs voor de economie herhaaldelijk
aan economen en wiskundigen is toe-
gekend voor hun werk op het gebied
van de speltheorie. Onder hen waren
de economen R. Selten en J.C. Har-
sanyi en de wiskundige J. Nash.

Het ligt voor de hand dat de speltheo-
rie ook militaire toepassingen heeft.
Immers: het tegenover elkaar stellen
van strategieén en het bepalen van
een optimale strategie is een bij uit-
stek militaire aangelegenheid. Hier
belichten we één aspect daarvan,
namelijk het gebruik van gemengde
strategieén. Het idee van een gemen-
de strategie is van John von Neu-

* Drs. R. Bosch is docent wiskunde en opera-
tions research bij de vakgroep Materiéle en
Logisticke Wetenschappen van de KMA.

De auteur dankt prof. dr. J. v.d. Craats voor zijn
waardevolle opmerkingen op een eerdere ver-
sie van het artikel.

" Dit artikel is een bewerking van een lezing
die is gegeven op de wetenschapsdag van de
KMA op 9 december 1997,

* De twee voorbeelden in dit artikel zijn geba-
seerd op O.G. Haywood jr, ‘Military decision
and game theory’, Journal of Operations
Research Society of America, vol 2-4, 1954.
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mann, die dit concept invoerde om
aan een grote klasse van spelen een
oplossing toe te kennen.

De strijd
in de Bismarckzee?

In 1943 bereikte de strijd om Nieuw-
Guinea een kritieke fase. Generaal
G.C.Kenney, de toenmalige comman-
dant van de geallicerde luchtstrijd-
krachten in het gebied, beschikte over
rapporten over de opbouw van een
groot Japans troepen- en bevoorra-
dingskonvooi in Rabaul op het eiland
New Britain. Lae in Nieuw-Guinea
werd als de vermoedelijke bestem-
ming van dit konvooi beschouwd (zie
afbeelding 1).

Bij de beoordeling van de situatie
speelden de weersomstandigheden
een belangrijke rol. De meteorologi-
sche dienst voorspelde regen en slecht
zicht ten noorden van New Britain en
helder weer met goed zicht ten zuiden
van het eiland. Generaal Kenney, die
van generaal D. MacArthur, de opper-
bevelhebber in de Pacific, opdracht
had gekregen, de grootst mogelijke
schade toe te brengen aan de Japanse
vloot, beschrijft in zijn memoires de
acties die hij overwoog. Hij ging er
vanuit dat de Japanse commandant
hetzij de noordelijke, hetzij de zuide-
lijke route zou kiezen, en dat het kon-
vooi in beide gevallen drie dagen
nodig zou hebben om Lae te bereiken.
Generaal Kenney beschouwde twee
opties om de route van de Japans€

BISMARCK ZEE

NIEUW GUINEA
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Afb. 1 Situatie in de Bismarckzee




vloot te ontdekken, wanneer het kon-
Vooi op weg was gegaan. Hij kon het
grootste deel van zijn verkennings-
Vliegtuigen in het noorden inzetten en
de overblijvende vliegtuigen de zui-
delijke route laten verkennen, of
Omgekeerd, veel vliegtuigen naar het
Zuiden sturen en weinig naar het
Noorden. De grote mobiliteit van de
kUChtstrijdk:achten zou de generaal in
Staat stellen de vloot aan te vallen kort
Nadat zij op een van beide routes ont-
dekt werd.

Analyse
van de situatie

De gunstigste situatie voor generaal
énney was het geval waarin hij het
grootste deel van zijn verkennings-
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vliegtuigen naar de zuidelijke route
zou sturen en de Japanse commandant
zou besluiten deze route te kiezen.
Vanwege het goede zicht zou de
Japanse vloot dan snel na het vertrek
ontdekt worden, zodat de vloot drie
dagen zou kunnen worden aangeval-
len. De minst gunstige situatie ont-
stond als de Japanse commandant de
noordelijke route zou kiezen en
Kenney het grootste deel van zijn
verkenningvliegtuigen naar het zui-
den zou sturen. Door het slechte zicht
in het noorden en het beperkte aantal
verkenningvliegtuigen zou in dit
geval de vloot waarschijnlijk pas wor-
den ontdekt op de derde dag, zodat er
slechts één dag voor de aanval zou
overblijven. In het geval beiden de
noordelijke route zouden kiezen, zou
de vloot ondanks het slechte zicht

\

NIEUW GUINEA

JAPANSE VLOOT ZUIDELIKE ROUTE
TUIGEN: ZUIDELLKE ROUTE
VERMOEDELLIKE UITKOMST: 3 AANVALSDAGEN
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door het grote aantal verkennings-
vliegtuigen na één dag ontdekt kun-
nen worden, waarna twee dagen voor
de aanval resulteerden. Zou de geal-
licerde commandant de noordelijke
en de Japanse commandant de zuide-
lijke route kiezen, dan was te ver-
wachten dat de kleine verkennings-
vloot het konvooi pas na de eerste dag
zou ontdekken, zodat ook in dit geval
twee dagen voor de aanval zouden
overblijven. Afbeelding 2 illustreert
deze analyse.

Uiteraard waren in het conflict de
belangen van de twee partijen tegen-
gesteld: de geallieerden streefden
naar een strategie die het aantal dagen
voor de aanval maximaliseerde, ter-
wijl de Japanners het aantal aanvals-
dagen wilden minimaliseren. —

| Afb. 2
| Analyse van
de situatie
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Speltheorie

In afbeelding 3 hebben we het boven-
staande in een matrix weergegeven.
De rijen van de matrix geven de twee
strategieén voor generaal Kenney
weer. In de kolommen zijn de twee
strategieén voor de Japanse comman-
dant opgenomen. Deze strategieén
heten pure strategieén. De elementen
van de matrix zijn het aantal dagen
dat beschikbaar is voor de geallieerde
aanval. We kunnen het conflict nu
opvatten als een spel waarbij Kenney
de rijspeler, en de Japanse comman-
dant de kolomspeler is. Beiden kiezen
onafhankelijk van elkaar de strategie
Noord of Zuid. De gekozen strate-
gieén leiden tot een opbrengst, name-
lijk het aantal dagen dat beschikbaar
is voor de geallieerde aanval. Omdat
zoals gezegd, de belangen tegenge-
steld zijn, kunnen we volstaan met de
opbrengsten voor de rijspeler, gene-
raal Kenney, te geven. Anders gezegd,
een aanvalsdag is positief voor de
geallieerden en negatief voor de
Japanners, zodat de som van de
opbrengsten gelijk is aan nul. We heb-
ben het conflict nu door een 2X2-nul-
somspel beschreven. Dat is een spel
met twee spelers die beide over twee
strategieén beschikken en waarbij de
som van de opbrengsten van een uit-
komst van de gekozen strategieén
gelijk is aan nul. De gegeven matrix
wordt de opbrengstmatrix, of pay-
offmatrix genoemd. Het spel is door
de strategieén en de bijbehorende
opbrengstmatrix bepaald.

Uitkomsten

We zien uit de eerste rij van de matrix
dat generaal Kenney, als hij de noor-
delijke route kiest, ongeacht de stra-
tegie van zijn tegenstander een
opbrengst van 2 heeft (dus twee aan-
valsdagen). Kiest hij de zuidelijke
route, dan loopt hij het risico een
opbrengst van slechts 1 te krijgen
(één dag voor de aanval). Als hij uit-
gaat van de sterkste verdediging, dan
zal hij de noordelijke route kiezen.
Deze garandeert hem een opbrengst
van ten minste 2. Het kiezen van een
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Afb. 3
De analyse in
matrixvorm

strategie waarbij men zijn minimale
opbrengst maximaliseert heet het
maxmincriterium. Onder het max-
mincriterium kiest de rijspeler de rij
met het grootste minimum.

Als we aannemen dat de Japanse com-
mandant ook een zo gunstig mogelij-
ke strategie kiest, dan kiest hij ook de
noordelijke route. Deze strategie
beperkt immers zijn maximale verlies
tot 2. Met de zuidelijke strategie loopt
hij het risico van een verlies van 3.
Omdat de winst voor de rijspeler het
verlies van de kolomspeler is, kiest de
kolomspeler de kolom met het klein-
ste maximum. Zodoende minimali-
seert hij de maximale opbrengst van
de rijspeler.

Evenwicht

Analyseren we het spel met het
maxmincriterium dan volgt dat beide
speler N kiezen, hetgeen resulteert in
een opbrengst van 2. In afbeelding 4
zijn de beide strategieén en de resul-
terende opbrengst weergegeven.

Dit zijn inderdaad precies de straté-
gieén die door de beide commandan-
ten gekozen werden. De twee strate-
gieén onder het maxmincriterium
vormen een evenwichtspaar, €€l
evenwicht in die zin dat geen van
beide partijen er baat bij heeft eenzij-
dig van de gekozen strategie af te Wi
ken. Een situatie waarbij de opbrengst
van de rijspeler en de kolomspeler

—

MAX = 2*

MAX =3
I |

MIX (MAX) = 2

MIN = 2*
MAX (MIN) = 2

MIN =1

Afb. 4 Opbrengst bij toepassing van het maxmincriterium
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gelijk zijn, noemen we een Nash- |
evenwicht, naar de in de inleiding
genoemde wiskundige en Nobelprijs- | AR
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dat deze in staat is van deze informa-

lie profijt te trekken. In de praktijk
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Avranches af te snijden. Generaal
Bradleys grootste probleem was: wat
te doen met zijn reserves die nog geen
positie hadden ingenomen. In zijn
boek A soldiers story bespreekt gene-
raal Bradley drie mogelijke acties
voor de reserves. Ten eerste kon hij
zijn reserves naar het westen sturen
om daar de positie te versterken. De
tweede optie is de reserves oostwaarts
te laten optrekken om druk uit te oefe-
nen op een mogelijke Duitse terug-
tocht of wellicht zelf een omsingeling
te beginnen. De derde mogelijkheid
was de reserves nog een dag in posi-
tie te houden om naar gelang het ver-
loop van de strijd een beslissing te
nemen.

Analyse van de situatie

De minst gunstige situatie voor de
Amerikanen zou ontstaan als de reser-
ves naar het oosten zouden worden
gestuurd, terwijl het Duitse leger de
aanval richting Avranches inzette. In
dat geval moest namelijk ernstig reke-
ning worden gehouden met een door-
braak van het Duitse leger. De situatie
waarin de reserves nog een dag in
positie zouden blijven en generaal
Von Kluge zou aanvallen, werd als de
meest gunstige beschouwd. Er zou-
den in dat geval namelijk, indien
nodig, versterkingen bij de hand zijn
om de Duitse aanval af te slaan en
mogelijk kon het Duitse leger vanuit
het oosten worden omsingeld. Als de
reserves naar het westen zouden wor-
den gestuurd, dan zou een eventuele
Duitse aanval deze kunnen worden
afgeslagen. Indien het Duitse leger
zou terugtrekken, dan was het naar
het oosten sturen van de reserves te
verkiezen boven de optie om ze in
positie te laten. De druk op de Duitse
terugtrekking was dan namelijk gro-
ter. Als de reserves ter versterking
naar het westen zouden worden
gestuurd terwijl het Duitse leger
terugtrok, dan zou er slechts een
geringe druk op de Duitse terugtrek-
king zijn. In afbeelding 6 zijn de
mogelijke acties en de vermoedelijke
uitkomsten van deze acties weerge-
geven.
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Speltheorie

De bovenstaande analyse kunnen we
weer vertalen in een spelmatrix. Deze
is in afbeelding 7 gegeven.

De rijen van de matrix geven de drie
strategieén voor generaal Bradley
weer. In de kolommen zijn de twee
strategieén van generaal Von Kluge
opgenonien. De matrixelementen
geven weer de opbrengst aan. In
tegenstelling tot het eerste voorbeeld
kunnen we de opbrengst niet in het

aantal aanvalsdagen, of in een andere
eenheid geven. De opbrengsten geven
hier slechts de volgorde aan waarin
generaal Bradley de diverse uitkom-
sten ordende. De meest gunstige uit-
komst wordt met een 6 en de minst
gunstige met een 1 gewaardeerd. D€
belangen zijn ook hier tegengesteld-
Immers, de meest gunstige uitkomst
voor generaal Bradley is de minst
gunstige voor generaal Von Kluge-
Daardoor kunnen we dit conflicl
weer opvatten als een nul-somspel, 1
dit geval een 3X2 -nul-somspel waar-

I,
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bij generaal Bradley de rijspeler en
generaal Von Kluge de kolomspeler
15. In de opbrengstmatrix van afbeel-
ding 7 zien we dat de derde strategie
Van de rijspeler zowel bij de eerste,
als bij de tweede strategie van de
kolomspeler een hogere opbrengst
geeft dan de eerste strategie. De rij-
Speler kiest derhalve nooit de eerste
Strategie, We kunnen deze dan ook
Zonder bezwaar uit de matrix schrap-
Peén waarna het 2X2-nul-somspel uit
afbeelding 8 overblijft.

In de speltheorie zeggen we dat de
terste strategie gedomineerd wordt.
Dergelijke strategieén kunnen we
Schrappen zonder dat de oplossing
Vvan het spel verandert.

Uitkomsten
en evenwicht

Als de spelers weer uitgaan van de
beste verdediging dan hanteren ze het
Maxmincriterium voor de keuze van
hun strategie. Op afbeelding 9 zien
We dat de rijspeler en de kolomspeler
beide strategie 2 kiezen, wat leidt tot
en opbrengst van 4.

Dit waren ook inderdaad de strate-
gleén die de beide generaals kozen.
Generaal Bradley liet zijn reserves
€en dag in positie en generaal Von
.!uge koos voor de terugtrekking van
Zijn leger, maar juist toen generaal
Von Kluge besloten had zijn leger
lerug te trekken, gaf Hitler hem het
evel aan te vallen. Daardoor kreeg
8eneraal Bradley de voor hem meest
8unstige uitkomst aangereikt. Het
merikaanse leger hield op de eerste
4g van de aanval stand zonder ver-
Sterkingen, zodat deze konden wor-
€n ingezet voor de omsingeling van
€t Duitse leger. Na de nederlaag van
“n leger pleegde generaal Von Kluge
Zelfmoord.

Op het eerste gezicht lijkt het spel niet
verschillend van het spel in het eerste
Voorbeeld, maar er is nu geen even-
Wicht meer zoals bij het eerste spel.

et minimum in de door de rijspeler
gekozen rij is 4 en het maximum in de

door de kolomspeler gekozen kolom
is 5. Deze twee opbrengsten zijn ver-
schillend en derhalve is er hier geen
zadelpunt. We merken ook op dat de
strategie van de rijspeler niet spy-
proof is. Als zijn strategie uitlekt, dan
verandert de kolomspeler van strate-
gie om zo een opbrengst van 1 te
bewerkstelligen. Het ontbreken van
een evenwicht volgt uit het feit dat de
rijspeler door strategie 2 te kiezen een
gegarandeerde opbrengst van min-
stens 4 kan krijgen. Door strategie 2
te kiezen hoeft de kolomspeler zijn
tegenstander nooit meer dan een
opbrengst van 5 toe te staan. Hierin
schuilen mogelijkheden voor de rij-
speler om een grotere opbrengst dan 4
te krijgen. In het vervolg gaan we na
hoe de rijspeler moet spelen om die
hogere opbrengst te krijgen.

Gemengde strategie

We hebben gezien dat er bij het
spel uit afbeelding 8 geen evenwicht-
spaar van pure strategieén bestaat.
De rijspeler kan door strategie 2 te
kiezen weliswaar een gegarandeerde
opbrengst krijgen van 4, maar omdat
de kolomspeler hem slechts van een
opbrengst van meer dan 5 kan athou-
den, zou hij van strategie willen wis-
selen om de voor hem gunstige marge

van | te benutten. De wisseling naar
strategie 1 is prima, zolang de kolom-
speler bij strategie 2 blijft, maar krijgt
deze in de gaten dat de rijspeler wis-
selt van strategie, dan kiest hij strate-
gie 1 met als resultaat een opbrengst
van 1.

Als we aannemen dat het spel her-
haaldelijk kan worden gespeeld, zoals
dat het geval is bij kaart- en dobbel-
spelen, dan kan de rijspeler zijn beide
strategieén afwisselen om een hogere
gemiddelde opbrengst dan 4 te krij-
gen. Stel de rijspeler speelt in 1/3 van
de spelen strategie 1 en in 2/3 van de
spelen strategie 2. Tegen strategie 1
van de kolomspeler is zijn opbrengst
dan gelijk aan 1/3 x 1 +2/3 x 6=13/3.
De opbrengst tegen strategie 2 van de
kolomspeler is gelijk aan 1/3 x 5 + 2/3
x 4=13/3. We zien dat de rijspeler
tegen beide strategieén van de kolom-
speler een opbrengst heeft van 13/3,
hetgeen groter is dan de opbrengst
van 4. Omdat de opbrengst tegen
zowel strategie 1, als strategie 2 van
de kolomspeler gelijk is 13/3 krijgt de
rijspeler deze opbrengst ook, als de
kolomspeler wisselt tussen zijn strate-
gieén. De rijspeler kan dus een grote-
re opbrengst dan 4 realiseren door
zijn strategieén af te wisselen. Een

dergelijke handelwijze heet een
gemengde strategie. —
MIN =1

MAX (MIN) = 4
MIN =4

MAX=6 MAX=5

EECEEIRRRe. |

MIN (MAX) = 5

Afb. 9 Resultaat na het hanteren van het maxmincriterium
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We merken nog op dat de kolomspe-
ler de strategie die de rijspeler in een
bepaald spel speelt, niet mag kunnen
achterhalen. Is dat wel het geval, dan
kan de kolomspeler zich verdedigen
door op strategie 1 van de rijspeler
ook strategie 1 te spelen. De rijspeler
kan voorkomen dat zijn strategie per
spel bekend wordt door de keuze van
zijn strategie per spel van het toeval te
laten afhangen. Een dergelijk kans-
mechanisme 1s onlosmakelijk met het
spelen van een gemengde strategie
verbonden.

Er is overigens weinig diepzinnigs
aan het idee van de gemengde strate-
gie. ledereen die wel eens een spel als
poker speelt, weet dat hij niet altijd
kan bluffen maar dat hij strategieén
moet afwisselen op een wijze die door
de tegenstander niet te achterhalen is.

Grafische oplossing
van het spel

Hiervoor bleek dat de rijspeler in het
spel uit afbeelding 8 zijn strategieén
moet spelen in een verhouding van
1:2. We kunnen deze optimale ver-
houding met behulp van een grafiek
bepalen. Op de horizontale as zetten
we uit welk deel strategie | uitmaakt
van de gemengde strategie. Dit deel
noemen we x. Het getal x ligt tussen 0
en 1. Als x=0, dan spelen we in ieder
spel de pure strategie | en als x=1,
dan spelen we in ieder spel de pure
strategie 2. Vervolgens tekenen we
twee opbrengstlijnen. Een voor het
geval dat de kolomspeler strategie 1
speelt en een voor het geval dat hij
strategie 2 speelt. Op de linker verti-
cale as zetten we de opbrengst bij
x=0, dat wil dus zeggen de opbrengst
die we krijgen, als we strategie 2 spe-
len. Op de rechter verticale as zetten
we de opbrengst bij x=1; dat is de
opbrengst die we krijgen als we stra-
tegie 1 spelen. De optimale x-waarde
is nu de waarde die hoort bij het snij-
punt van de twee opbrengstlijnen. De
opbrengst kunnen we daarna aflezen
op de een van de verticale assen. In
afbeelding 10 zien we dat de optima-
le waarde van x gelijk is aan 1/3 met
bijbehorende opbrengst 13/3, hetgeen
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Grafische bepaling van de optimale strategie.

De x-codrdinaat van het snijpunt van de twee opbrengstlijnen
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X =4,
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in overeenstemming is met het voor-
afgaande.

We hebben hier de optimale verhou-
ding van de strategieén voor de rij-
speler berekend Op dezelfde wijze
kunnen we dat doen voor de kolom-
speler. Zo krijgen we twee gemengde
strategieén. Het zo verkregen paar
gemengde strategieén is weer een
evenwichtspaar in dezelfde zin als bij
het evenwichtspaar in de spelen met
pure strategieén. Er kan bewezen
worden dat er bij ieder nul-somspel
een evenwichtspaar van gemengde
strategieén bestaat.

Kanttekeningen bij
de gemengde strategie

Als een spel herhaaldelijk wordt
gespeeld, dan moeten we meestal een
gemengde strategie spelen. Immers,
het spelen van een pure strategie raakt
bekend en de tegenstander kan dan de
beste verdediging kiezen. Voor het
spelen van een gemengde strategie is
het van belang dat we het spel kunnen
herhalen en liefst zo vaak mogelijk.
Indien het spel slechts eenmaal

JRG 167 8-98
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gespeeld wordt, kan er geen sprake
zijn van een gemengde strategie.
omdat we niet van strategie kunnen
wisselen.

De opbrengst die we kunnen realise-
ren met het spelen van een gemengde
strategie, is een verwachte opbrengst.
Dat wil zeggen dat we van een
groot aantal spelen verwachten deze
opbrengst te krijgen, zoals we ver
wachten dat bij een groot aantal
worpen met een zuivere munt in de
helft van de gevallen kruis boven
komt. In de praktijk komen we nogal
eens afwijkingen van de verwachie
opbrengst tegen. Deze afwijkinge?d
worden echter kleiner, als we het spel
vaker herhalen. Als er geen evenwicht
mogelijk is met pure strategieén, dan
is de door ons berekende gemengde
strategie de beste keuze.

Gemengde strategieén
in militaire situaties

In het spel uit afbeelding 8 besl{if’t
geen evenwicht in pure strategiecn
derhalve zou de rijspeler, generad
Bradley, een gemengde strategie kun-




Neén overwegen om zijn opbrengst te
vergroten. Hij zou zijn keuze door een
kansmechanisme met kansen 1/3 en
2/3 kunnen laten bepalen. Afgezien
Van het feit dat een generaal die de
keuze van zijn strategie door het lot
laat bepalen waarschijnlijk weinig
Vertrouwen inboezemt, is een derge-
lifke procedure hier niet aan de orde.

€ situatie bij Avranches kwam
Slechts éénmaal voor en dus moet een
Pure strategie gekozen worden. Het
hanteren van het maxmincriterium
Was zowel voor generaal Bradley als
Voor generaal Von Kluge de beste
Optie.

Omdat een gemengde strategie het
meermalen herhalen van het spel ver-
Onderstelt, kan deze alleen worden
loegepast bij operaties die onder
dezelfde omstandigheden een aantal
Malen worden uitgevoerd. Dat zijn in
et algemeen geen operaties waarbij
€en leger is betrokken. We moeten

dan meer denken aan operaties op
pelotonsniveau, of voor de lucht-
macht, operaties die worden uitge-
voerd door telkens één of twee vlieg-
tuigen. In de Amerikaanse literatuur
staan deze operaties bekend onder de
naam colonel Blotto games. Op de
wijze die we in dit artikel uiteengezet
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hebben, kunnen we voor deze spelen
de optimale gemengde strategie uit-
zoeken, uiteraard met in achtneming
van de kanttekeningen die we over de
gemengde strategie hebben gemaakt.

Conclusie

Bij de toepassing van pure en
gemengde strategieén in de militaire
praktijk is het van belang onderscheid
te maken tussen operaties die men
eenmalig uitvoert, en operaties die
herhaaldelijk worden uitgevoerd. In
het eerste geval moet men een pure
strategie  kiezen, waarbij het max-
mincriterium het beste bij de militaire
situatie past. In het tweede geval is
de keuze van een pure strategie
gevaarlijk en komt een gemengde
strategie in aanmerking. De speltheo-
rie biedt mogelijkheden om in dit
geval de optimale gemeng-

de strategie vast te stellen. -
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Leiderschapstrilogie Il

Inspirerend leidinggeven
door teamvorming en -building

drs. M.A.D. van Dongen*

Inleiding

In het eerste artikel over leiderschap
heb ik het concept van inspirerend lei-
dinggeven geintroduceerd en aange-
geven dat de wijze waarop in de Mili-
taire Doctrine is ingegaan op leiding-
geven gebaseerd lijkt op dit concept.'
In het tweede artikel heb ik een over-
zicht gegeven van de rol van ethiek
binnen leidinggeven, evenals de acti-
viteiten die de KL op dit gebied ver-
richt.? In dit laatste artikel van de tri-
logie zal ik handreikingen geven over
de wijze waarop een commandant
elementen van de theorie van inspire-
rend leidinggeven in zijn eenheid naar
voren kan laten komen. Ik zal dit
doen door een model aan te geven
waarmee deze elementen in de prak-
tijk kunnen worden gebracht. Het
model beschouwt aspecten uit de
praktijk van teambuilding waaraan de
commandant met zijn eenheid zelf-
standig invulling kan geven. Vervol-
gens zal ik aangeven wat de toege-
voegde waarde is van een workshop
teambuilding, zoals deze wordt geor-
ganiseerd op het ILMO. Daarbij zal in
beperkte mate worden ingegaan op de
inhoud van deze workshop.

Voor een goed begrip van het verdere
betoog zal ik eerst een aantal begrip-
pen nader definiéren.

* Drs. M.A.D. van Dongen is majoor b.d. van
de MPSD en was hoofd bureau Leidinggeven
en Bedrijfsethiek van het Instituut voor Lei-
derschap, Media en Opleidingskunde (ILMO).
Hij is momenteel werkzaam bij Coopers en
Lybrand management consultants.

438 MILITAIRE SPECTATOR

Begripsbepaling

Een team is een samenwerkingsver-
band van mensen die met behulp van
middelen en regels een gemeenschap-
pelijk doel nastreven. Daarbij onder-
steunen zij elkaar bij het behalen van
de doelstelling en vullen zij elkaar
aan.” Voor een effectieve en efficiénte
taakuitvoering zijn hechte teams
essentiecel. De KL-doelstelling van
teambuilding is het vormen van hech-
te teams door onder meer de kennis,
procedures en interacties binnen het
team te verbeteren. Teambuilding is
voor de KL een kritische succesfac-
tor.* In dit artikel worden de volgende
niveaus van het werken aan groepen
en teams onderscheiden:

* groepsvorming;

* feamvorming;

* workshop teambuilding (WSTB).

Groepsvorming heeft betrekking op
eenheden die kleiner zijn dan een
compagnie. Hierbij is dagelijks recht-
streeks contact tussen de comman-
dant en alle uvitvoerenden mogelijk.
Groepsvorming betreft alle activitei-
ten waarbij de groepscommandant
zelfstandig werkt aan de vorming van
een hechtere groep.

Teamvorming is het geheel van acti-
viteiten waarbij de teamcommandant
en zijn team zelfstandig werken aan
teamvorming en teamonderhoud. Dit
heeft betrekking op eenheden vanaf
compagniesgrootte. De kern van dit
artikel is met name van toepassing op
deze werkwijze.

WSTB is de naam van de workshop
die door het ILMO wordt verzorgd. In
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deze workshop begeleidt, ondersteunt
en versterkt de begeleider van het
ILMO het team tijdens de teambuil-
ding.

In alledrie de gevallen staat het verbe-
teren van kennis en procedures rond-
om gegeven taken en doelen centraal.
De belangrijkste verschillen tussen
teamvorming en teambuilding zijn de
volgende:

— Ten eerst is er een verschil in bege-
leiding van het proces in het team.
Bij teamvorming is dit een directe
verantwoordelijkheid van de com-
mandant. De begeleiding van het
proces door de commandant heelt
invioed op de diepgang van de
interventies. Zo kunnen persoonli)-
ke problemen binnen een eenheid,
waarbij de commandant zelf part)
is, vaak niet door die commandant
worden afgehandeld. Bij teamvor-
ming is de commandant zéIf de lei-
der en begeleider van het proces €
kunnen sommige gevoelige zaken
daarom beter niet worden bespro-
ken. Dit soort problemen maken (_15
ILMO-begeleiders in een teambuil-
ding wél bespreekbaar. o

~Ten tweede is de WSTB een vijf-
daags full-time programma, terwij
teamvorming eerder een in delen
opgesplitst proces inhoudt, dat
doorgaans is verweven met hel
dagelijkse functioneren van het
team.

— Ten derde is de WSTB diepgaander
dan de teamvorming. Dit heeft €
maken met de vakinhoudelijke
kwaliteiten van de begeleiders vat
de WSTB. Deze begeleiders hebben




een jarenlange ervaring in het geven
van leidinggevende cursussen op
het ILMO. Zij beschikken over een
uitgebreid scala aan vaardigheden
op het gebied van gespreksvaardig-
heden, conflicthantering et cetera.
Ten slotte heeft de WSTB ook een
Voor- en nazorgtraject, waarover
later meer.

Teamvorming

Bij teams vanaf cie-niveau vindt
Zowel teamvorming als teambuilding
Plaats. De commandant van een team
Initieert de teamvorming zelf. Een
Optimaal moment om met teamvor-
Ming in een eenheid te beginnen, is
als de commandant ongeveer drie
Maanden in functie is. Op dat moment
heeft de commandant een beeld van
de eenheid, heeft hij al ideeén voor de
toekomst enzovoort. De basis die een
Commandant met een teamvorming
legt, is een ideaal vertrekpunt om
later met zijn eenheid een teambuil-
ding te ervaren.

€ teambuilding staat in principe
Opgenomen in het jaarrooster van de

esultaat Verantwoordelijke Eenheid

[ —

Analyseer het beleid

Ken de eigen mensen

—_—

sleutelfunctionarissen

!

Maak het beleid gereed

en bepaal randvoorwaarden

Bepaal de doelen van de eenheid

Bespreek het concept-beleid met de

(RVE). Dit rooster voorziet in een
teambuilding voor elke eenheid met
een frequentie van één teambuilding
per twee & drie jaar. Idealiter maakt
elke compagniescommandant mini-
maal eenmaal een teambuilding mee.
De C-RVE bepaalt in beginsel welke
eenheid daadwerkelijk in aanmerking
komt voor de WSTB. Dit geeft hem
de mogelijkheid om prioriteiten te
(ver)leggen. Uitzonderingen hierbij
zijn de eenheden die zijn aangewezen
voor een uitzending. Zij krijgen altijd
een teambuilding, ongeacht de
‘wachtrij’ van teams die nog aan de
beurt zijn.

Zowel in teamvorming als teambuil-
ding staat duidelijkheid ten aanzien
van de taken voor het personeel cen-
traal. Om dit te realiseren, is het van
belang dat de teamleden eerst weten
wat de commandant als doel voor zijn
team voor ogen heeft. Vervolgens is
het belangrijk duidelijkheid te krijgen
over de manier waarop hij dit denkt te
bereiken. Met andere woorden: wat is
het beleid van de commandant?

Het proces van teamvorming is weer-
gegeven in afbeelding 1.

Beleid van de hogere commandant

Stuur het beleid zonodig bij

Informeer de commandant

Evalueer het beleid

Voer het beleid wit

Dit model is de leidraad voor de ver-
dere beschouwing over teamvorming
in dit artikel.

Visie en beleid

Centraal in de theorie van inspirerend
leidinggeven is de visie van de leider.
Deze visie is doorgaans neergeschre-
ven in een beleid op het niveau van de
eenheid. ‘Beleid” wordt in dit artikel
gedefinieerd als:

de manier waarop de doelen van de
eenheid het beste bereikt kunnen wor-
den, binnen de randvoorwaarden die
door de hogere commandant zijn ver-
strekt.’

Hiermee bedoel ik dat het beleid op
het niveau van een compagnie, van
een andere orde is dan bijvoorbeeld
beleid op het niveau van een divisie.
Desondanks heet dit voor de teamvor-
ming op al deze niveaus ‘beleid’. De
opdracht of het beleid van de hogere
commandant is het richtsnoer van
diens handelen. Daarnaast geeft het
richting aan het handelen van de
ondercommandanten. Naarmate deze
zich beter in het beleid van de hogere
commandant kunnen verplaatsen, zul-
len zij eerder geneigd zijn zelfstandig
bij te dragen aan die visie. =

Draag het beleid uit naar de eenheid |

Maak afspraken met sleutelfunctionarissen
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Afb. 1 Het proces
) van teamvorming
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Analyseer het beleid

De hogere commandant schetst in zijn
beleid de randvoorwaarden voor de
ondercommandanten. Binnen deze
voorwaarden heeft elke ondercom-
mandant zelfstandigheid van hande-
len ten aanzien van de taakuitvoering.
Het beleid van de commandant is
voor iedere ondercommandant op
deze manier richtinggevend.

Randvoorwaarden

Het bepalen van het eigen beleid door
de leider begint dan ook met het vast-
stellen van de randvoorwaarden. Hij
zal hiertoe het beleid van zijn hogere
commandant moeten analyseren. De
leider bepaalt of de daaruit volgende
opdrachten en randvoorwaarden dui-
delijk zijn. Naar aanleiding van deze
analyse is het verstandig de resultaten
terug te koppelen aan de hogere com-
mandant. Dit houdt in dat de leider
gaat kijken in hoeverre zijn ideeén
over het beleid overeenkomen met
zijn met de intenties van die hogere
commandant. In deze fase creéert de
leider ‘taakduidelijkheid’ voor zich-
zelf. Pas als deze taakduidelijkheid
bestaat, kan de leider beginnen met de
eerste stap om het eigen beleid vorm
te geven.

Bepaal de doelen

Alvorens het beleid te kunnen vast-
stellen, begint de leider met het bepa-
len van de doelen van de eenheid.
Deze doelen dienen zoveel mogelijk
in lijn te liggen met die van de hoge-
re commandant.. In deze fase gaat de
leider van het team de doelen van de
hogere commandant vertalen naar het
eigen niveau.

De leider begint hierbij met het bepa-
len van de lange-termijndoelen. Deze
liggen zo mogelijk zelfs voorbij de
eigen ‘regeerperiode’. Vervolgens
deelt hij deze lange-termijndoelen op
in één of meerdere tussengelegen
doelen. De termijn van de tussengele-
gen doelen hangt af van het organisa-
tieniveau van de eenheid: zo zou een
compagniescommandant aan zijn
pelotonscommandant maanddoelen
of kwartaaldoelen kunnen geven, ter-
wijl bijvoorbeeld een pelotonscom-
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mandant aan zijn groepscommandant
week- of maanddoelen geeft, bijvoor-
beeld ten aanzien van geleid onder-
houd. Na het bepalen van de doelen
van de eenheid worden deze vertaald
naar taken, verantwoordelijkheden en
bevoegdheden. De volgende stap is
het matchen van die taken, verant-
woordelijkheden en bevoegdheden
met het aanwezige personeelsbestand.

Ken de eigen mensen

Om het beleid body te geven moet het
eigen personeel in staat zijn hieraan
een eigen invulling te geven. Her-
kenbaarheid van de doelen van de
eenheid is immers heel belangrijk
voor de motivatie van het personeel.
Anderzijds is het voor de leider erg
belangrijk dat hij de kwaliteiten van
zijn personeel kent, om zo de haal-
baarheid van de doelen te garanderen.

Zoals gesteld, is een team een eenheid
van mensen die elkaar aanvullen. Om
een eenheid adequaat te kunnen inzet-
ten, dient de commandant dus eerst
op de hoogte te zijn van ieders moge-
lijkheden opdat men elkaar zowel
professioneel als persoonlijk kan aan-
vullen. Dit is in feite een sterkte/
zwakte-analyse van het personeel.
Mocht de commandant zijn personeel
daarvoor onvoldoende kennen, dan is
het aan te bevelen om bijvoorbeeld
een persoonlijk gesprek met hen te
hebben. Naast het feit dat de com-
mandant aan de hand van die analyse
een betere afstemming van de perso-
nele capaciteiten met de organisatie-
taak kan laten plaatsvinden, wat weer
motiverend is, betekent het méér. Aan
de hand van de analyse is namelijk
ook af te leiden op welk terrein het
personeel extra begeleiding nodig
heeft of, nog beter, zelf wil hebben.
Als dit persoonlijke begeleidingsplan
voldoet aan de behoefte van het per-
soneel om door te groeien, zal hier-
door de individuele kwaliteit van de
mensen in de eenheid toenemen.

Behalve het verhogen van de vaktech-
nische kwaliteiten zal het personeel
ook gemotiveerder werken doordat
zij merken dat de commandant aan-
dacht voor hen als persoon heeft. Dit
is bevorderlijk voor de werksfeer in
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de eenheid en komt tevens ten goede
aan de haalbaarheid van de doelen die
de leider aan de eenheid gesteld heeft.
Ten overvloede: de gesprekken betref-
fen alleen die personen die in eerste
of tweede lijn met de uitvoering van
het beleid in aanraking komen. Deze
mensen worden ‘sleutelfunctionaris-
sen’ genoemd. Voor een compagnies-
commandant zijn dit naast zijn com-
pagnies-staffunctionarissen bijvoor-
beeld de pelotonscommandanten.

Als de sterkte/zwakte-analyse van het
personeel is afgerond, kan de com-
mandant de plaats die hij de functio-
narissen wil gaan geven in het beleid
vorm geven. Het resultaat van deze
fase is een concept-beleid.

Feedback

Als het concept-beleid is geschreven,
presenteert de commandant dit aan
zijn sleutelfunctionarissen. Deze€
functionarissen geven feedback aan
de commandant. Zo ontstaat, samen
met de commandant, een team dat
enerzijds het beleid breed kan dragen
en anderzijds qua grootte een hanteer
bare groep blijft in discussies. Op het
concept-beleid vraagt de leider ver
volgens feedback aan de hand van de
volgende drie vragen:

— wat spreekt mij aan;

— wat heb ik gemist;

— wat wil ik nog aan de orde stellen.

Als de aandachtspunten die hierult

volgen zijn ‘opgelijnd’, kan de leider

ze behandelen. De volgorde bepaalt
de leider samen met het personeel OP
de volgende manier:

~ Het uitschrijven van de aandachts
punten. Er ontstaat een lijst var
ongeveer tien stuks. Elke sleutel-
functionaris mag zes punten gever:
te weten drie, twee en één punl
Drie punten aan het belangrijkst®
item, twee aan het op een-nd
belangrijkste item, et cetera.

— Nu ontstaat een lijst met aandachts”
punten, met daarachter het aanta
punten die zijn toebedeeld. Beg”
vervolgens met het oplossen van
het aandachtspunt dat de meest®
punten behaald heeft, en werk 20 ¢
lijst af.




Deze methode, de zogenaamde ‘song-
festivalmethode’, is erg effectief om
de problemen in volgorde van priori-
teit zoals het personeel dat zélf
ervaart op te lossen. Dit oplossen
gebeurt door een probleem zoals dat
door het team is geformuleerd, te her-
Schrijven in de vorm van een vraag.
Vervolgens wordt het team gestimu-
leerd zelfstandig een antwoord op die
Vraag te geven, bijvoorbeeld in de
vorm van groepsopdracht waarbij de
leider zelf niet deelneemt. (Dit laatste
om in deze eerste discussieronde geen
enkel initiatief te blokkeren.) De
Tesultaten presenteren de groepen aan
het team. Ook hierbij blijft gelden: de
Commandant bepaalt! De leider kan
0p deze manier de belangrijkste items
bespreken en de inbreng van het team
Verwerken in het beleid.

Maak afspraken

Als over het beleid een redelijke mate

Van overeenstemming is bereikt, ver-

taalt de leider dit in concrete afspra-

ken met zijn sleutelfunctionarissen. In

die afspraken wordt ingegaan op de

Verwachting van de commandant ten

danzien van het aandeel van deze per-

Sonen. Deze afspraken zijn een soort

‘sociaal contract’ over het aandeel

Van de medewerker in het beleid en

Omvatten in elk geval:

= de taken van de medewerker;

~de verantwoordelijkheden van de
medewerker (volgens de leider);

= de (beslissings-) bevoegdheden van
de medewerker;

= de verwachting van de medewerker
2€lf, ten aanzien van zijn taken,
Verantwoordelijkheden en bevoegd-
heden,

D'(‘Ug het beleid vit
M het beleid dat in hoofdlijnen is
Opgesteld verderop in het traject een-
Youdig te kunnen overbrengen aan de
tenheid is een aantal communicatieve
dandachtspunten belangrijk:
~Wat is de doelgroep;
= Wat is de taal van de doelgroep;
= Wat leeft er onder de doelgroep;
= hoe gedetailleerd verwacht de doel-
groep dat het beleid is geformu-
eerd,

ij het uitdragen van het beleid geeft

de commandant per doel aan wat hij
van het personeel verwacht. Het
belang van het communiceren van de
doelen heeft de Bevelhebber der
Landstrijdkrachten in zijn Beleidsvisie
Leidinggeven als volgt weergegeven:

Al uw inspanningen dienen doelge-
richt te zijn. U zult zich een idee moe-
ten vormen van uw taken door een
goede analyse te maken van wat uw
hogere commandant van u verwacht.
Maar daar blijft het niet bij. Het is
van even groot belang dat u aan uw
medewerkers laat weten wat u precies
wilt, hoe u tegen de dingen aankijkt
en wat u in het algemeen en in speci-

fieke gevallen van hen verwacht.

Hierbij laat u zich natuurlijk leiden
door de richtlijnen en opdrachten van
uw commandant, maar bijvoorbeeld
ook door uw ervaring en uw eigen
inzichten en ideeén betreffende de uit-
voering van de opdracht. Als u zich
dan een beeld heeft gevormd is het
van groot belang dat uw medewer-
kers, daar waar mogelijk, worden
betrokken bij het ontwikkelen van
ideeén om de opgedragen taken uit te
voeren. Qok biedt dit de mogelijkheid
uw eigen ideeén te spiegelen en kunt u
tonen dat u bereid bent uw eigen
ideeén eventueel bij te stellen. Dit
werkt niet alleen motiverend, maar
zal ook bijdragen aan het ‘wij-gevoel’
dat zo belangrijk is voor het bereiken
van het gestelde doel.®

Leidinggeven aan een eenheid is sterk

verweven met commandovoering.

Kenmerkend voor commandovoering

binnen de KL, en ook binnen het

Duitse leger, is de opdrachtgerichte

commandovoering (OGC),” tevens

‘Fiihren mit Auftrag’ of ‘Mission

Command’ genoemd. Om invulling te

kunnen geven aan de OGC bij de uit-

voering van het beleid zijn de volgen-
de elementen noodzakelijk:

* de commandant geeft zijn opdracht
op zo'n manier dat de medewerkers
in de geest van die opdracht kunnen
handelen;

* de commandant geeft zijn medewer-
kers te kennen welke doelstellingen
zij moeten bereiken en de redenen
daarvoor;
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* de commandant wijst de middelen
die nodig zijn om de opdracht uit te
voeren aan zijn medewerker toe;

* de commandant laat de medewerker
vrij in de manier waarop hij de
opdracht wil uitvoeren;

*de commandant geeft aan zijn
medewerker tijdens de uitvoering
van de opdracht slechts noodzakelij-
ke aanwijzingen, alleen wanneer het
succes van het optreden in het
geding is.

Zowel de visie van de bevelhebber
als de kenmerken van het OGC heb-
ben invioed op de manier waarop
de commandant zijn beleid uitdraagt.
Dit betekent dat de commandant
opdrachten verstrekt waarvan het
doel vaststaat (het ‘wat’), evenals de
randvoorwaarden waaraan de uitvoe-
ring dient te voldoen, maar waarbij de
manier van uitvoering (het ‘hoe’) vrij
is. De mensen in de KL worden zo
opgeleid tot zelfstandige, actieve,
creatieve en verantwoordelijkheids-
bewuste medewerkers (ZACV).

Om dit te bereiken moeten zij ook zo
worden ‘gevormd’, onder meer door
hen zelfstandigheid van handelen te
geven. Dit begrip behelst geen lais-
ser-faire gedachte maar betekent het
begeleiden van de medewerkers bij de
uitvoering van de deelaspecten van
hun opdracht. Afhankelijk van hun
taakvolwassenheid, en hun behoefte
aan begeleiding maakt de leider
afspraken over evaluatiemomenten in
de voorbereidings- of uitvoeringsfase.
Op die momenten wordt de voortgang
van het proces gecontroleerd. Inhou-
delijk vertrouwt de commandant de
uitvoering van de opdracht toe aan
de medewerker.

Het doel dat met deze manier van lei-
dinggeven wordt bereikt, is dat de
medewerker, bijvoorbeeld bij geiso-
leerd optreden, toch het gewenste ini-
tiatief neemt op zijn niveau. Om hier-
toe in staat te zijn, moet hij in zijn
voorbereiding vertrouwd en vaardig
worden gemaakt met een dergelijke
manier van werken. In het beleid van
de commandant dient ruimte te zijn

voor deze groei naar zelfstandigheid.
—
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De leider in de KL geeft weliswaar
leiding aan een eenheid, maar heeft
verschillende rollen binnen die taak.
Zo is hij aanvoerder van een team,
maar maakt daar ook zelf deel vanuit.
Hij geeft richting en sturing aan het
team, maar is ook ontvankelijk voor
de inbreng van zijn medewerkers.
Tevens is hij vertrouwenspersoon van
het personeel en begeleidt hij zijn per-
soneel in hun persoonlijke en profes-
sionele vorming. Om invulling te
kunnen geven aan deze verschillende
rollen, is het noodzakelijk dat de
leider een groot vertrouwen geniet
onder zijn personeel en dat hij hén
vertrouwt. Dit wordt in de visie van
de BLS ‘wederzijds vertrouwen’
genoemd. Tot slot is het, vanwege de
diversiteit van culturen en levens-
overtuigingen, van belang dat ieder-
een met respect omgaat met die ver-
scheidenheid.” Dit wordt ‘wederzijds
respect’ genoemd.’

Uitvoering & evaluatie

van het beleid

Nadat het beleid is gecommuniceerd
met de medewerkers kan het worden
uitgevoerd. In het beleid is vastgelegd
wat de ‘mijlpaalmomenten’ en -pro-
ducten zijn. Dit zijn die elementen
waaraan het welslagen van het beleid
te meten is. Deze zouden verdeeld
over het beleidstraject aanwezig moe-
ten zijn om de leider ook tussentijds
(bij)stuurinformatie te geven. Nadat
een mijlpaalmoment of -product is
bereikt, roept de leider zijn sleutel-
functionarissen bij elkaar en bespreekt
het aan de hand van de criteria zoals
die in het beleid zijn verwoord. Aan
de hand van de evaluatie informeert
hij zijn hogere commandant, zijn per-
soneel en past indien nodig zijn beleid
aan. Op deze manier blijft zijn beleid
actueel.

Teamonderhoud
binnen teamvorming

Het teamonderhoud behelst het perio-
diek bijeenroepen van het team. De
commandant bespreekt de manier van
werken in het team aan de hand van
een aantal voorbereide vragen. Bij-
voorbeeld:
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® Voldoen de gestelde doelen voor
het team?

— Hoe kunnen onze doelstellingen
zo efficiént en effectief mogelijk
worden bereikt?

— Wat verstaan we onder ‘effectief’
en wat onder ‘efficiént’?

® Welke kennis, vaardigheden en
middelen zijn nodig om aan de eis
van effectiviteit en efficiéntie te
voldoen? Hebben we die in huis, en
z0 niet, hoe komen we er dan aan?

® Welke problemen zijn er binnen het
team?

~ Welke problemen kunnen we zelf
oplossen en welke moeten ande-
ren oplossen?

® Welke problemen die we zelf kun-
nen oplossen, pakken we het eerst
aan?

® Welke risico’s lopen we in de toe-
komst waardoor onze doelstellin-
gen mogelijk niet gehaald zullen
worden? Hoe kunnen we dergelijke
risico’s vermijden?

Als de leider de teamvorming op de
geschetste manier heeft uitgevoerd,
ontstaat er een betere communicatie
in het team, alsmede een grotere dui-
delijkheid over de taken. In het ideale
geval volgt op een periode van team-
vorming en -onderhoud een teambuil-
dingssessie. Uit de literatuur blijkt dat
de voortgang van een team dat al
goed werkt en naar een teambuilding
gaat, veel hoger is dan van een team
dat nog niets aan teamvorming heeft
gedaan." Dit pleit ervoor dat een
commandant op zijn niveau werkt
met periodieke teamvormingsactivi-
teiten. Daarnaast zou hij minstens
eenmaal in zijn ‘regeerperiode’ een
workshop teambuilding moeten erva-
ren.

Inspirerend leidinggeven
binnen teamvorming

Wanneer de leider invulling geeft aan
teamvorming, heeft hij een groot deel
van de activiteiten van een inspireren-
de leidinggevende verricht. Zo staat
zijn visie centraal, heeft hij deze visie
verwoord, samen met zijn team.
Hij heeft mensen taken toebedeeld,
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afhankelijk van hun capaciteiten. Hij
heeft begeleidings- en coachings-
gesprekken met zijn personeel gehad
et cetera. Dit betekent vanzelfspre-
kend niet dat als een leider dit uit-
voert, hij ook automatisch een inspi-
rerend leidinggevende is geworden.
Leidinggeven is per slot van rekening
meer dan het aflopen van schema’s,
die immers alleen de instrumentele
aspecten van het inspirerende leiding-
geven behandelen. Kenmerken als
inlevend vermogen en luisteren naar
het personeel, kunnen niet worden
aangeleerd door middel van een sche-
ma. Dit zijn overigens wél aspecten
waarop bij een teambuilding door de
begeleiders wordt ingegaan. Inspire-
rend leidinggeven is, zoals het woord
zegt, gebaseerd op inspiratie. Alleen
is het ook bij inspiratie belangrijk om
een logisch, gefaseerd fundament (@
hebben. Omdat leidinggeven, voor
een deel aangeboren is en voor een
(groter?) deel aangeleerd, garandeert
het toepassen van tips and tricks
natuurlijk niet dat de leidinggevende
effectief overkomt.

De leider dient zelf te geloven in
zijn activiteiten. Zonder dit geloof I
zichzelf is het nagenoeg onmogelijk
om inspirerend te zijn voor zijn een
heid.

Teambuilding

Zoals aangegeven, is de wSTB

omvangrijker dan teamvorming. D¢

principes die in de KL worden to€ge”

past bij de WSTB, blijken bijnd

schoolvoorbeelen uit de literatuur €

zijn." De WSTB bestaat uit de Vol

gende vier fasen:

¢ Beoordelen van de situatie, zowel
van de individuele teamleden &l
van de teamleden in het geheel:

* Ontwikkelen van een teambuilding”
programma;

« Uitvoeren van een teambuildingpr©”
gramma;

* Na afloop evalueren van de team”
situatie en het team feedback gevern-

De beoordeling van de situatie
De eerste fase gebeurt door de bege
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leiders van het ILMO bij de eenheid
‘thuis’. Dit vindt plaats vijf weken
Voor de daadwerkelijke teambuilding.
Deze fase, ook wel intakefase of
Voormeting genoemd, duurt maxi-
Mmaal twee dagen. In deze twee dagen
Worden zowel de individuele behoef-
ten van de mensen in het team als de
teambehoeften bepaald. Dit doen de
danstaande begeleiders van de WSTB
bij het ILMO. Zij doen dit door mid-
del van gestructureerde vragenlijsten
n persoonlijke interviews. De meest
Voorkomende onderwerpen bij teams
In de KL blijken de volgende:
=~ (onvoldoende) kennis van en over
elkaar;
= besluitvormingsprocedures;
~begeleiden van het kader en van
elkaar;
= evaluatieve vaardigheden;
= voorbeeldgedrag van de teamleden;
= groepscohesie van de kaderleden;
= effectieve teamleiding.

Als de commandant invulling geeft
dan teamvorming zoals beschreven, is
hij al ingegaan op een groot aantal
Van deze factoren. Hierdoor zal het
team een hogere uitgangspositie heb-
b;n bij het ingaan van de teambuil-
ding, en daardoor een relatief hogere
effectiviteit na de workshop. Aan de
hand van problemen die specifiek in
het team worden gevonden, wordt een
Onderwerpenlijst aan de commandant
Voorgelegd. Samen met de comman-
dant komt men vervolgens tot een
onceptprogramma (dit is fase 2). Dit
‘onceptprogramma kan ook tijdens
¢ WSTB nog worden aangepast,

afhankelijk van de wensen van het
team,

De uitvoering

€ volgende fase, de uitvoering van
de WSTB, duurt vijf gehele dagen.
an deze tijdsduur kan in principe
Niet worden afgeweken. De teamcom-
Mandant leidt de teambuilding zelf,
N wordt daarbij begeleid door de
Cgeleiders van het ILMO. Het doel
'ervan is de teambuildingsvaardig-
Eden bij de leider zéIf in te trainen.
IEdurende de vijf dagen worden
“am-eigen problemen behandeld.
4arnaast komen in nagenoeg elke

WSTB de volgende elementen aan de

orde:

— een uitgebreide ronde met voorstel-
len;

—het bepalen van persoonlijke dag-
en weekdoelen;

—een inventarisatie van last-minute
onderwerpen die het team alsnog
belangrijk vind;

- elke avond een nabespreking met de
teamcommandant door de begelei-
ders;

— het vaststellen van afspraken bin-
nen het team en het aanwijzen van
verantwoordelijken voor het pro-
bleem;

— een eindevaluatie van de WSTB;

—het maken van een eindrapportage
door het team (na afloop van de
WSTB).

Doorgaans komen ook aan de orde:

— een presentatie van het beleid door
de hogere commandant;

— een presentatie van het beleid van
de eigen commandant;

— het bespreken van het gepresenteer-
de beleid.

U ziet hier wederom een gedeeltelijke
overlapping met de teamvorming. In
teams waar het beleid van de leider
‘staat’ zal aan deze fase minder aan-
dacht hoeven te worden besteed. Als
het beleid minder bekend is, wordt
een prioriteitsvolgorde van knelpun-
ten bepaald aan de hand van de song-
festivalmethode en probeert geduren-
de de rest van de week deze items te
bespreken.

Het oplossen van knelpunten en vra-
gen vindt altijd plaats in groepsver-
band. De naar voren gebrachte pro-
blemen worden in beginsel door het
team zélf van een mogelijke oplos-
sing voorzien. De teamcommandant
beslist uiteindelijk.

De nazorg

Vijf maanden na afloop van de team-
building komen de begeleiders van
het ILMO nog eenmaal bij de eenheid
terug. Op dat moment wordt een
nameting gedaan naar de langere ter-
mijn effecten van de teambuilding.
Voor deze nameting bestaat weer een
specifiek instrument om de tevreden-

JRG 167 8-98

heid van de eenheid te meten. Deze
tevredenheid wordt gemeten op twee
niveaus: het omgaan met de in de
teambuilding gemaakte afspraken en
de overall tevredenheid over het func-
tioneren van het team. Voor het chec-
ken van de gemaakte afspraken dient
het opgemaakte verslag van de
WSTB.

Effectiviteit
van teambuilding

Uit onderzoek naar effectiviteit van
teambuilding zijn enkele belangrijke
conclusies naar voren gekomen. Een
daarvan is dat naarmate een team
reeds een hoger aanvangsniveau had
bij aanvang van een workshop team-
building, de relatieve vooruitgang tij-
dens de workshop significant hoger
is.”” Als een leider teamvorming met
zijn eenheid heeft gedaan en daardoor
een hogere aanvangsscore heeft, dan
zal er dus een relatief nog hogere
effectiviteit na de workshop ontstaan.
Dit rechtvaardigt het aanreiken van de
beschreven handreiking voor team-
vorming.

Terugblik en
kanttekeningen

In de achterliggende trilogie heb ik in
het eerste deel een theoretische ver-
dieping en een kennismaking met de
ideeén rond inspirerend leidinggeven
gegeven. In het tweede deel is het
ethisch handelen en de daaraan ver-
bonden verantwoordelijkheid van de
leidinggevende belicht. In dit laatste
deel heb ik aan de hand van een
‘stroomschema’ een aantal handvat-
ten aan leidinggevenden gegeven aan
de hand waarvan zij elementen van
inspirerend leidinggeven Kkunnen
incorporeren in het leidinggeven aan
hun eenheid.

Zoals in de trilogie is aangegeven, is
de effectiviteit van de diverse theo-
rieén over leidinggeven niet altijd
aantoonbaar. De theorie die aan de
basis lag van deze trilogie, is ook nog
niet op al haar merites getoetst. Tot nu
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toe geeft de wetenschappelijke toet-
sing'* een positief beeld" te zien van
de effectiviteit van dit model."” Maar
effectiviteit van leiderschap hangt
samen met vele omgevingsfactoren,
zoals organisatiecultuur, landscultuur,
het niveau van de leider in de organi-
satie en dergelijke.'"*" Slechts door de
theorie te toetsen aan de praktijk kan
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teambuilding heeft."” Begin 1999 kunt
u als commandant van een eenheid
gevraagd worden om aan dit onder-
zoek uw medewerking te verlenen.
Op deze wijze wordt zeker gesteld dat
de WSTB een toegevoegde waarde
blijft houden voor de KL en een bij-
drage levert aan de professio-

naliteit van de KL-militair. ’
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WAR IN CONTEXT

. War and Society
in Early-Modern Europe,
1495-1715

door Frank Tallett, 319 blz. Routledge,
Londen/New York, 1997

£14.99 (pb)

ISBN: 04 1516 073 1

De Amerikaanse president Truman moet
€ens hebben verzucht dat hij wel eens een
‘fCOn()um zou willen ontmoeten met maar
n arm. Deze zou dan niet op elke vraag
Om advies kunnen antwoorden dat on the
e hand dit beter was, maar on the
Other hand toch meer dat. Wie wel eens
eeft verlangd naar een eenarmi ge histori-
“Us, moet dit boek van de Brit Tallett maar
alefn voor wat het is. In nog geen 250
Pagina’s tekst geeft hij een veelomvat-
:ind, knap en zeer informatief overzicht
A de ontwikkeling van legers en oor-
0gs‘mering alsmede hun vervlechting
_me‘_slaat en samenleving gedurende de
“stiende en de zeventiende eeuw. Maar
::ﬁ VCI'WE.i_chl eenvoudige antwoorden te
en krijgen op de vele vragen die
u'dlleu opwerpt, komt bedrogen uit. Zelfs
agw‘:e eenvoudigsle”vragcn blijken vele
tjq Oorden mogelijk, ufhuuk‘cll_lk van
» Plaats, persoon en omstandigheden.

Aan het begin van het boek valt dat nog
niet zo op. Tallett verantwoordt de keuze
van zijn onderwerp door te wijzen op de
moderne trends in de beoefening van de
militaire geschiedenis: de War and Socie-
ty-benadering. Zij nam afscheid van de
verhalende geschiedschrijving, met haar
nadruk op het feitelijk verloop van mili-
taire operaties en dan vooral gezien door
de ogen van de grote mannen. In plaats
daarvan verwelkomde zij de analyse en
thematische behandeling van legers en
oorlogsvoering niet alleen als militaire
maar ook als sociale en economische ver-
schijnselen, die allerlei aspecten van staat
en samenleving beinvloeden. Waarom
juist de gekozen periode zo interessant is,
wordt duidelijk als Tallett ons eraan herin-
nert dat in deze twee eeuwen Europa let-
terlijk talloze oorlogen en oorlogjes mee-
maakte. Van de Italiaanse oorlog begin
zestiende eeuw, de Franse godsdienstoor-
logen, de Engelse burgeroorlog, de Der-
tigjarige Oorlog, de Tachtigjarige Qorlog,
de oorlogen tegen de Franse koning
Lodewijk XIV en de Spaanse Successie-
oorlog hebben we allemaal wel gehoord,
maar wie realiseert zich dat Engeland in
de beschreven periode in 29 oorlogen ver-
wikkeld was, Frankrijk in 34, Spanje in 36
en de Duitse Keizer in 257 Bovendien
veranderde er veel in deze periode. Bij de
infanterie verdrong het vuurwapen de
piek en het zwaard, het belang van de
cavalerie nam sterk af en dat van de ar-
tillerie juist toe. Op het gebied van tak-
tiek, veldslagen, belegeringen, logistieke
ondersteuning en de theoretische reflectie
daarover, was ook van alles in beweging.
En niet in de laatste plaats maakte de oor-
logsvoering en alles wat daarmee samen-
hing in deze periode een proces van
schaalvergroting door, met de nodige
gevolgen voor bijvoorbeeld de ethiek van
het militaire geweld en het oorlogsrecht.

Dit is, kortom, de stof die we kunnen ver-
wachten in een handboek-achtig over-
zichtswerk. Maar Tallett heeft meer pijlen
op zijn boog. Naarmate het boek vordert,
wordt het analytischer en komen er vra-
gen centraal te staan. Ik doe een greep.
Waarom waren er eigenlijk zoveel oorlo-
gen in de zestiende en zeventiende eeuw;
waarom duurden ze vaak zo lang; wat was
de inzet van die conflicten — was het
godsdienst, macht, de dynastie, grondge-
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bied, machtsevenwicht of Staatsrdson?
Welke wervingssystemen waren er; wie
liet zich werven en op welke leeftijd;
waarom kozen mensen voor het militaire
beroep; wat was de geldelijke beloning;
hoe zat het met de verhouding tussen offi-
cieren en minderen? Hoe gevaarlijk was
het militaire beroep; welke kans was er op
ziekte, ongeval, de dood en hoe zat het
met de medische verzorging? Hoe moeten
de hoge desertiecijfers worden verklaard;
hoe was het gesteld met de discipline-
handhaving; welke rol speelde de religie
daarbij; hoe werden krijgsgevangenen
behandeld; hoe ontwikkelde zich het oor-
logsrecht en hoe wreed was de oorlog in
deze tijd? Wat stond er tegenover de ont-
beringen van het militaire leven; hoe wer-
den de vrouwen in en bij de legers behan-
deld en kon je via het militaire beroep rijk
worden en stijgen op de maatschappelijke
ladder?

De belangrijkste vragen bewaart Tallett
tot het eind als hij in een lang hoofdstuk
ingaat op The Impact of War: wat was de
invloed van de oorlogsvoering op de ont-
wikkeling van staat, maatschappij en indi-
vidu in het vroeg-modeme Europa? Het
is, zoals gezegd, bij al deze vragen dat
Tallett zijn meesterschap toont door te
laten zien dat hierop geen enkelvoudige
antwoorden mogelijk zijn; het is inder-
daad nu eens zus, dan weer zo. Anders
kan het natuurlijk ook niet zijn: de werke-
lijkheid is nu eenmaal veelvormig. En zo
heeft Tallett een realistisch boek geschre-
ven dat de lezer enigszins perplex achter-
laat, maar wel met beide benen op de
grond.

prof. dr. H. AMERSFOORT — (SMG/KL)
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