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LOGISTIK

Logistische Unterstiitzung der Armee XXI

Der Chef der Logistikbasis der Armee (C LBA), Divisiondr Werner Blduenstein,
schreibt auf der Homepage www.lba.vbs.admin.ch: «Weil wir uns laufend ver-
bessern wollen, ist uns Ihre Meinung wichtig.» Die ASMZ folgt diesem Aufruf.

Die in der ASMZ 10/2004 durch die Logistikbasis der Armee (LBA) vorgestellte
Leistungserbringung beeindruckt durch ihre betriebswirtschaftlich geprigte Aus-
richtung. Die Redaktion der ASMZ hat den Autor, ehemaliger Unterstabschef
Logistik der Armee?, eingeladen, den ganzheitlichen Verbund von Verwaltungs- und

Militirlogistik zu beurteilen.

G.

In den 90er-Jahren wurden in der Wirtschaft tief greifende Reorgani-
sationen und Reformen teilweise mit unreflektierter Beraterglaubigkeit
und unerschiitterlichem Glauben an rein theoretische Modelle durchge-
fithrt. Die katastrophalen Fithrungsfehler fiihrten zum Misserfolg.'

Trotz gewisser Parallelen wire zu hoffen, dass es der LBA gelingt, die
betriebswirtschaftlichen Aspekte optimal auf die militiarischen Fiih-

rungsgrundsitze abzustimmen.

Urs E Bender*

Voraussetzungen

Der fundamentale Wandel in der Risiko-
und Bedrohungslage fiihrte zur bekannten
und durch das Schweizer Volk genehmig-
ten Armee XXI; einer Reform von noch
nie dagewesenem Ausmass, von der das
ganze System betroffen war. In der Zwi-
schenzeit wurden die finanziellen Mittel
drastisch gekiirzt und damit Planungsvor-
gaben massgeblich verindert. In diesem
schwierigen Umfeld hat die Armee-
fihrung Grosses geleistet und die Armee
XXI — trotz einzelner Pannen — in den
neuen Strukturen aufgebaut und erfolg-
reich gestartet. Dabei hat insbesondere der
Chef der Armee (CdA) bei der Bewilti-
gung dieser herkulischen Aufgabe unter
permanentem Zeitdruck einen guten Leis-
tungsausweis erbracht. Vor allem ist seine
wiederholt formulierte soldatische Grund-
ethik, dass der Auftrag im Zentrum stehe,
fir die Weiterentwicklung wegweisend.
Vor diesem Hintergrund ist auch die Lo-
gistik XXI zu beurteilen.

Logistik als Erfolgsfaktor

Die Logistik war schon bei der Armee
61 fiir die erfolgreiche Bewiltigung der der
Armee tibertragenen Aufgaben ein strate-
gischer Erfolgsfaktor. Es galt: Operatives
Wollen setzt logistisches Konnen voraus.
Obwohl logistische und operativ/taktische

*Div aD Urs E Bender, 5610 Wohlen, war schon
als USC Logistik (1984—-91) als Projektleiter UKUR
(Ueberpriifung der Kapazititen der Unterhalts- und
Riistungsbetriebe) fiir die Reduktion des Logistikauf-
wandes der Armee 95 verantwortlich. Auf den 1. Ja-
nuar 1992 wurde er zum vollamtlichen Beauftragten
fiir EMD-Reformen und Stellvertreter des General-
stabschefs ernannt.
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Fithrung gleichwertig waren, ging es dem
Logistiker immer darum, die Truppe zur
rechten Zeit und am rechten Ort mit dem
zu unterstiitzen, was sie flir die Auftragser-
fullung benotigte und sie von dem zu ent-
lasten, was sie an der Auftragsausfiihrung
hinderte. Spitestens mit der Armee 95 wa-
ren die Kosten drastisch zu reduzieren. Dies
erfolgte durch auftragsbezogene Reduk-
tion der Einsatzbereitschaft und R edimen-
sionierung der Strukturen (mit markantem
Stellenabbau) nach betriebswirtschaftli-
chen Kriterien.? Allerdings standen immer
der Auftrag und die involvierten Menschen
im Mittelpunkt. Bei angewandten Verfah-
ren des Prozessmanagements wurden mit
funktionalen Schnittstellenanalysen die
Verantwortlichkeiten sachlich fundiert aus-
gewiesen und den Entscheidungstrigern
mittels  «Wenn»-«Dann»-Argumentation
die Konsequenzen und Auswirkungen
tiber mindestens zwei Stufen aufgezeigt.

Logistik XXI

Die Reorganisation der Logistik war
notig. Die Reformer konnten mit dem
herrschenden politischen Druck die Gunst
der Stunde nutzen und schon frither ge-
plante und teilweise eingeleitete Massnah-
men umsetzen und grundsitzliche, organi-
satorische und strukturelle Anderungen
durchfiihren. Die Einflihrung der Einsatz-
kostenrechnung, bei der der Verursacher
(Leistungsempfinger) mit den entstehen-
den Kosten konfrontiert wird, ist richtig,
Massnahmen wie der Wechsel vom Hol-
zum Bringprinzip sind nachvollziehbar.
Weniger verstindlich ist die Abkehr vom
Auftragsdenken hin zur dargelegten be-
triebswirtschaftlich dominierten und auf
theoretischen Modellen basierenden Leis-
tungserbringung.

Die diesbeziiglich relevanten Argumente
wurden mit Funktioniren der LBA und
des Fiihrungsstabes seit Mitte Mai disku-
tiert. Wie die Beitrige in der erwihnten

ASMZ-Ausgabe 10/2004, insbesondere
das unkritische Interview der PR-Ber:ite-
rin und Leiterin Kommunikation der LBA
mit ithrem Chef zeigen, ist die LBA aus
eigener Kraft nicht so kritikfihig wie sic es
verbal oder auf der Homepage postuliert.
Die kritische Analyse von Schliisselais-
sagen ist deshalb angebracht.

Vergleiche mit dem Ausland

Gedankenaustausch mit fremden Ar-
meen ist niitzlich und kann befruchtend
wirken. Allerdings ist die Logistik — auch
im Bereich der Wirtschaft — nach den Ziel-
setzungen, den Strukturen und Verfahren
der betreffenden Organisation zu konzipie-
ren. Somit kénnen Losungen von stehen-
den Heeren und/oder Expeditionsstreit-
kriften fiir unsere Milizarmee mit jahrlich
alternierenden Dienstleistungen oder nur
tempordr Dienst leistenden «Instandhal-
tungssoldaten» nicht unreflektiert {iber-
nommen werden.

Selbstverstandnis der Logistik

Gemiss C LBA unterstiitzt die Logistik
die Armee in allen Einsitzen durch effek-
tive und effiziente Logistikleistungen nach
unternehmerischen Grundsitzen. Dabei
steht bei der Militirlogistik leider nicht der
Auftrag im Zentrum: Im R eglement Logis-
tik XXI (Log XXI)* wird in der Ziff 10
die Logistik primir als ein System von Pro-
zessen und Leistungen zur umfassenden
Unterstiitzung von Streitkriften definiert.
Sekundar wird erwihnt, dass sie den Auf-
trag hat, die Armee mit Leistungen zu un-
terstiitzen, die flir Einsatz und Ausbildung
notig sind. Ausser in dieser Ziffer wird von
«Aufgaben» gesprochen, die sich am Auf-
trag orientieren (Ziff 190). Auf zwingende
Formulierungen mit fiir die Auftragserfiil-
lung verbindlichen Verben wie z.B «stellt
sicher» wird weitestgehend verzichtet; man
bevorzugt wenig verpflichtende Formulie-
rungen, wie «unterstiitzen», «beraten», «pla-
nemn» usw.

Diese Kontrastierung zum militirischen
Auftragsdenken ist moglicherweise der
Grund, dass die Managementweisung Log
XXI nicht als Doktringrundlage der Armee
XXI eingestuft wird.* Charakterisierend
wirkt zudem, dass in Texten und bei Grafi-
ken die von Partikularinteressen geprigten
Vorstellungen einfliessen, welche nicht den
aktuell geltenden Strukturen undVerfahren
entsprechen.

Fithrungsstruktur

Der Fithrungsstab der Armee (Fhr Stab
A) stellt die logistische Fithrung sicher, wo-
bei dem J4 die Planung und Koordination



der Logistikaktionen auf operativer Stufe
obliegt. Fithrungsmassig ist er verantwort-
lich fiir die Umsetzung der Anordnungen
der Logistikfithrung gemiss den standardi-
sierten Fihrungstitigkeiten des Regle-
ments Fihrung und Stabsorganisation
(FSO XXI) bzw. dem Reglement Tak-
tische Fithrung (TF XXI)®. Folgerichtig
beinhaltet dies Weisungsbefugnis an den
Chef LBA.

Der Chef LBA indessen kann seine
Kompetenzen als Direktunterstellter des
CdA gemiss Ziff 192 des Regl Log XXI
seinen tiibertragenen Zustindigkeiten ent-
sprechend interpretieren, namlich:

Die LBA ist dem CdA unterstellt. Sie ist
zustindig fiir die umfassende Logistik-
unterstiitzung der Teilstreitkrifte (TSK)
wihrend Ausbildung und Einsatz. Sie ge-
wihrleistet die Verfligbarkeit und Durch-
haltefihigkeit des Armeematerials mit Sys-
temverantwortung im Lebenswegmanage-
ment und fithrt die Logistikprozesse und
andere Querschnittsdienstleistungen nach
dem Grundsatz «Economies of scale»! (was
immer das auch heissen mag).

Beruhigend ist immerhin, dass der aktu-
elle J4 des Fhr Stabes A «trotz konsequen-
tem Blick auf die Kosten generell dafiir
sorgen will, dass die Streitkrifte in threm
Erfolg unterstiitzt werden».

Fithrungsprozess

Im Regl «Log XXI» werden die standar-
disierten Fiihrungstitigkeiten gem FSO
XXI immerhin als Grundlage akzeptiert
(Ziff 131/132). Aufgrund der Formulie-
rungen ab Ziff 3.4.2 «Einfluss der log Lage
auf die Aktionsplanung» muss allerdings
beflirchtet werden, dass der Auftrag nicht
analysiert, sondern interpretiert wird. Vor
allem ist der neu geschaffene Logistikdialog
(3.4.4.3)/(Abb. 15) ein Fremdkorper im
tibergeordneten Fiihrungsprozess. Dies ins-
besondere, als mit der Einfiihrung der mo-
dernen «nformatikgestiitzten Fithrung der
Log» und dem standardisierten «Log Mel-
dewesen» (3.6.1 — 3.7.3) die Verfligbarkeit
der Mittel auf allen Stufen zeitverzugslos
vorhanden ist.

Prozessmanagement

Das logistische und betriebswirtschaftli-
che Kompetenzzentrum LBA legt grossen
Wert auf das Prozessmanagement. Eine
entscheidende Rolle obliegt dabei dem in-
tegrierten Logistikmanagement (ILM). Es
soll bei der Planung, Evaluation und Be-
schaffung die Nutzungskosten einbringen
und ab Ubergabe an die Truppe (Fit for
mission) eine optimale Wirkung mit den
geringstmoglichen Kosten garantieren.

Sowohl beim dargelegten ILM als auch
beim «Prozessintegrierten Logistikmana-
gement» sind jedoch Schliisselkriterien des

Prozessmanagements wie Verantwortlich-
keiten und Kompetenzen oder auch Funk-
tionsanalysen, welche flir Prozessschnitt-
stellen von entscheidender Bedeutung
sind, nicht identifizierbar. Der durch die
LBA deklarierte Erfolg des ILM ist bei den
aktuellen Strukturen vor allem vom kon-
struktiven Dialog zwischen Planungsstab,
TSK, Armasuisse und LBA abhingig.

Instandhaltungsprozess

Trotz der durch den C LBA im Inter-
view gedusserten Vorbehalte zum Outsour-
cing erfolgt fiir die Instandhaltung aus fol-
genden Griinden de facto eine Verlagerung
zur Industriebasierung: Die LBA postuliert
fir Wartung, Inspektion, Instandsetzung
und Notinstandsetzung bedarfsorientierte
Instandhaltungsleistungen (Log XXI,2.6.3).
Als Grundlage fiir die zu erbringenden
Leistungen wurde mit OR-Modellen der
Bedarf pro angenommenem (nicht defi-
niertem) Einsatz-/Kampftag ermittelt. Die
Abstufung der R eparaturkompetenzen und
die verfligbaren Mittel sind im Anhang 2
geregelt.

Die schwergewichtige Verlagerung der
R eparaturkompetenz an die Industriebasis,
d. h. vorwiegend die RUAG, hat einschnei-
dende Konsequenzen. Die fiir die Betriebe
niitzlichen Leistungen sind nach vereinbar-
ten Vertragen zu entschidigen. Ob die Kos-
ten quantifiziert und ausgewiesen sind, ist
unklar. Da das Personal, als Folge des neuen
Militirgesetzes, nicht mehr militarisiert
werden kann, werden die Leistungen theo-
retisch nur zu den normalen Arbeitszeiten
erbracht. Zusitzlich muss, mit Riicksicht
auf die bei den Betrieben eingeleiteten
Abbaumassnahmen, die deklarierte Durch-
haltefihigkeit in Frage gestellt werden.

Mit den im Anhang 2 definierten Re-
paraturkompetenzen ist es fraglich, ob das
zivile Know-how der Truppenhandwerker
vollumfinglich genutzt werden kann. Un-
verstindlich ist in diesem Zusammenhang,
dass die RS-Dauer dieser Spezialisten ver-
kiirzt wurde und somit ein On-the-job-Trai-
ning mit der Kampftruppe in der Verbands-
ausbildungsphase nicht mehr moglich ist.

Luftwaffe
Die Luftwaffe verfiigt tiber eine auf die

Operationen ausgerichtete, betriebswirt-
schaftlich optimierte Einsatzlogistik, die —
als einziger Bereich — die operationelle
Leistungsfihigkeit taglich beweist. Diese
Erkenntnis flihrte zum Grundsatzent-
scheid, dass die Verantwortung fiir das Spe-
zialmaterial bei der Luftwaffe bleibt. Selbst-
verstandlich gilt das auch fiir die Betriebe
der Luftwaffe.

Bei der angekiindigten Migrationspla-
nung sollte es um die Zuweisung nach be-

trieblichen und wirtschaftlichen Kriterien
gehen, welche auf einer funktionalen Be-
urteilung basieren. Sie erfolgt natiirlich un-
ter der Federfilhrung der LBA. Fiir das
konkrete Aufzeigen der auf den Auftrag
bezogenen wirtschaftlichsten Losung, wire
aber der Dialog mit den Verantwortlichen
der Luftwaffe zwingend notwendig.

Politische Dimension

Im Modelldenken der LBA miisste der
gesamtheitlichen Beurteilung der Auswir-
kungen unbedingt mehr Platz eingeriumt
werden. Dafiir wire aber ein echter — der
Philosopie des CdA oder des Departe-
mentschefs entsprechender — Basisdialog
mit kantonalen Fachleuten zur gemein-
samen Losungsfindung notig.

Erkenntnis

Bis im Dezember wird die LBA eine
Analyse der Leistungserbringung nach be-
triebswirtschaftlichen Aspekten, dem so
genannten «Standortoptimierungsmodell»,
erstellen. Anhand dieser theoretisch ermit-
telten logistischen Leistungsmoglichkeiten
will der CdA offenbar die militirischen
Rahmenbedingungen konzipieren, auf-
grund derer die politischen Instanzen ent-
scheiden sollen. Die LBA miisste bei dieser
Grundsatzanalyse das aus militirischer
Sicht wegweisende «<DQS» (De quoi s’agit-
il) berticksichtigen.

Getreu dem Motto der «lessons learned»
der Armeefiihrung sollte auch die LBA
laufend aus gewonnenen Erkenntnissen die
Konsequenzen ziehen und diese im Trans-
formationsprozess umsetzen. Nur so kann
die Vision verwirklicht werden, die Lo-
gistik XXI als strategischen Erfolgsfaktor
der Armee zu einer der Auftragserfiillung
nach betriebswirtschaftlich optimierten
Kriterien verpflichteten Organisation mit
menschenorientiertem  Fithrungsverhal-
ten®) zu entwickeln.
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