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Der Strategie Check 3

Der Strategie Check

Das strategische Planungs- und Steuerungsinstrument der Armeefiihrung

Der Strategie Check fasst alle Tétigkeiten im Rahmen der Strategieplanung und
-entwicklung zusammen und liegt der strategischen Fithrung des Departementbereichs
Verteidigung (V) zugrunde. Als Hauptprodukt liefert er Grundlagen mit strategischer
kurz- und langfristiger Relevanz zu Gunsten der Armeefithrung (AF); die diesbeziiglich
getroffenen Entscheide gelten als Richtlinien fiir saimtliche Organisationseinheiten

der Direktunterstellten des Chefs der Armee (OE DU CdA) sowie fiir die Querschnitt-
bereiche wie beispielsweise Finanzen, Personal, Informatik. Der Lead fiir die Durch-
fithrung des jahrlich stattfindenden Strategie Checks obliegt der Abteilung Strategie-

planung V innerhalb des Armeestabes.

Tiziano Sudaro

Dr., Executive MBA, Oberst i Gst, Chef Strategieplanung Verteidigung, Armee-
stab. Zuvor in der Privatwirtschaft, langjahrige Erfahrung im Strategiemanage-
ment. Adresse: Armeestab, Schermenwaldstrasse 13, 3003 Bern. E-Mail: ti-
ziano.sudaro@vtg.admin.ch

Eine langerfristige strategische Flihrungsfahigkeit der AF, die
die Entwicklung der Organisation V vom aktuellen Ist- hin zu
einem klar festzulegenden Soll-Zustand ermdglicht, soll si-
chergestellt werden. Damit werden eine kohédrente Planungs-
sicherheit, ein besseres Verstandnis der Anliegen V und die
Legitimierung des jeweiligen Handelns gegeniiber der Poli-
tik und Offentlichkeit geschaffen. Nach der Bestimmung der
anzustrebenden Ziele unter Berlicksichtigung der V-internen
Bediirfnisse, der vom Sicherheitspolitischen Bericht vorge-
gebenen Richtlinien und Eckwerte und der Gbrigen, exogen
vorgegebenen Rahmenbedingungen wird durch den Strategie
Check die stufenweise Entwicklung V ermdglicht.

Der Strategie-Check betrifft den Departementsbereich V in
seiner Gesamtheit. Einerseits wirkt der Prozess «top-down» —
durch die Entscheide der Armeefiihrung und die Umsetzung
von strategischen Vorgaben und Massnahmen — anderseits
«bottom-up» in Form von Beitrdgen und Entscheidgrundla-
gen fur die Armeeflihrung. Die DU CdA sowie die betroffe-
nen Einheiten werden rechtzeitig in die Vorbereitung der Ent-
scheidungsfindung miteinbezogen und damit der notwendige
Konsens gesichert.

Der Strategie-Check ist
fiir alle Beteiligten ein
Learning-by-doing-Prozess.

Der Strategie-Check ist fir alle Beteiligten ein Learning-by-
doing-Prozess. Dank der engagierten Unterstiitzung durch
den Chef der Armee und die Armeeflihrung wurde er im

Bereich Verteidigung erfolgreich eingefiihrt und erstmalig
durchgefiihrt. Nun muss er konsolidiert und fortan jahrlich
durchlaufen werden.

Riickblick — Einfuihrung des strategischen Managements in
der Schweizer Armee

Die Methodik des strategischen Managements, auf welcher
der Strategie Check basiert, wird im &ffentlichen und im pri-
vaten Sektor sowie bei anderen Armeen gewohnlich ange-
wendet. Der Nutzen und Effektivitdt wurden bewiesen und
anerkannt, indem er sich als tragendes Tool zur Fihrung
und Steuerung und als alleiniges Mittel flr die Entwicklung
und die kohdrente Umsetzung einer umfassenden Strategie
erwiesen hat. Die Fachliteratur beschreibt Erfolg verspre-
chende Ansatze und standardisiertes Vorgehen. Auf dieser
Basis hat man das Vorgehen flir den Departementsbereich
V angepasst.

Das strategische Management wurde in 2006 in den De-
partementbereich V eingefiihrt. Der Fllhrung der Schweizer
Armee mangelte es bis zu diesem Zeitpunkt an einem ein-
heitlichen und umfassenden, strategischen Dokument, wor-
auf sie ihre Entscheide koharent stiitzen konnte, welche bis-
her lediglich auf einer unkoordinierten Mischung mit und dem
Missbrauch von dem Wort «Strategie» beruhten. Dazu fehlten
auch der Zusammenhang zwischen langfristigen Studien, der
kurz- und mittelfristigen Planung sowie die Erkennung derje-
nigen Erfolgsfaktoren, welche einen Einfluss auf die Weiter-
entwicklung der Streitkrafte hatten ausiiben kénnen.

Das strategische Management wurde
in 2006 in den Departementsbereich V
eingefiihrt.

In Anbetracht des globalen, dynamischen und sich rasch
veranderndem Umfeld nach dem Kalten Krieg wurde prio-
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ritér und imperativ diesen Liicken zugunsten der nationalen
Sicherheit und der Glaubwirdigkeit der Armee (eines ihrer
wichtigsten Instrumente) entgegengetreten. Um ihre Leis-
tungserbringungsfahigkeit zu verbessern, und damit effekti-
ver mit den Organisationsinternen und -externen Herausfor-
derungen umzugehen, schlug die Strategische Planung V der
damaligen Geschéaftsleitung V vor, einen strategischen Ma-
nagementprozess flr den gesamten Bereich V anzuwenden.
Aus diesem Vorgehen ergab sich die Strategie der Schweizer
Armee 2007 als einvernehmliches und V-weit glltiges Doku-
ment der Armeefihrung.

Der strategische Managementansatz ist somit ein wichtiges
Mittel und das einzige sui generis in den Handen des CdA
und der AF, um die Organisation V strategisch zu fiihren und
der Schweizer Bevélkerung ein adaquates Instrument zur Ver-
flgung zu stellen, um auf die Herausforderung des Sicher-
heitsumfelds effektiver eingehen zu kénnen.

Der strategische Managementansatz
ist somit ein wichtiges Mittel ... des
CdA und der AF ... um die Organisa-
tion V strategisch zu fithren.

Um diesen Zielen gerecht zu werden, missen die Strategie

der Schweizer Armee sowie die strategischen Entscheide
der AF regelmaéssig an die sich verandernden, internen und
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externen Bedingungen und an die gemachten Erfahrungen
— die «lessons learned» — angepasst werden. Diese Aktuali-
sierung findet im Rahmen des Strategie Checks statt.

Strategie Check

Der Strategie Check ist das Instrument zur strategischen
Steuerung des Departementbereiches Verteidigung in den
Handen der Armeefiihrung und findet im Jahresrhythmus
statt. Die Konsolidierung der Armee sowie die Entwicklung
des Bereichs V sind kontinuierliche Prozesse. Elemente mit
strategischer Relevanz fir die Verteidigung kénnen sich rasch
verandern und eine Anpassung der strategischen Vorgaben
erfordern. Beispiele sind die Wirtschaftskrise oder neue po-
litische Richtlinien. Der zu erzielende Endzustand kann so
optimal erreicht werden.

Der Strategie-Check ist das Instru-
ment zur strategischen Steuerung des
Departementbereiches Verteidigung
in den Handen der Armeefithrung.

In erster Linie dient der Strategie Check aber der laufenden
Uberpriifung der bestehenden Strategie V hinsichtlich Errei-
chung der Ziele und eventuell Anpassung der Stossrichtun-
gen. Zweitens stellt er eine Gesamtibersicht der strategisch
relevanten Geschafte, Programme und Projekte sicher und
ermdglicht die Erarbeitung von Lésungsansatzen zu Gunsten
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der AF. Drittens erlaubt er eine Optimierung der Umsetzung
der Strategie. Eine ausgewogene Konsolidierung der Armee
wird damit zum kontinuierlichen Prozess gemacht, welcher
den Departementbereich V in seiner Gesamtheit betrifft. Die
Einfihrung dieses anhaltenden Prozesses erméglicht auch
die Aufhebung von einigen gegenwartigen Schwachen, ins-
besondere bezliglich Wahrnehmung der Anliegen der opera-
tiven Stufe und optimiert die Formulierung und Durchfiihrung
zweckmassiger, konsensueller Massnahmen. Im Weiteren
fordert sie die Koharenz und Stabilitat bei Veranderungen
(Unsicherheit und Verwirrung verhindern), stellt den Konso-
lidierungsprozesses sicher, erkennt frihzeitig Chancen und
Gefahren und verbessert somit die Reaktionsfahigkeit sowie
die langfristige Zielerreichung.

Eine ausgewogene Konsolidierung
der Armee wird damit zum
kontinuierlichen Prozess gemacht.

Gemass genehmigtem Prozessmodell V stellt der Strategie-
planungs- und Entwicklungsprozess, der tber den Strategie
Check erfolgt, den ersten Schritt der Planungsablaufe inner-
halb der Managementstufe dar.

Die strategischen Entscheide aus dem Strategie Check sind
kohéarent hinunterzubrechen. Die Verbindungsstelle von der
Strategieplanung zur Masterplanung und anschliessend die

Umsetzungsplanung sowie die Umsetzung auf die operative
und taktische Stufe sind durch die von der AF erlassenen
strategischen Vorgaben sichergestellt. Die gesamte Organi-
sation V ist betroffen, auch wenn die Umsetzung auf die
einzelnen OE und Bereiche sich unterschiedlich auswirkt.
Dieses Vorgehen ermdglicht die zusammenhangende und
konsequente, top-down Anwendung der Entscheide der AF
und somit die kurzfristige Konsolidierung sowie die lang-
fristige Weiterentwicklung der Organisation V und stellt die
Auftragserfillung der Armee, gemdss dem politisch geneh-
migten und auf Referenzszenarien basierendem Leistungs-
profil, sicher.

Voraussetzungen zur Abwicklung

Anschliessend an die Erarbeitung einer Vision setzt die
Durchflihrung des Strategie Checks — gemass standardisier-
tem Ablauf des strategischen Managements — eine umfas-
sende strategische Analyse voraus.

[1] Prozessmodell V: Der Strategie Check unterstitzt den Management-
prozess V.

[2] Die jahrliche Chronologie des Strategie Checks als strategisches
Fihrungsinstrument.
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In diesem Zusammenhang ist neben der Erfassung des Ist-
Zustands V auch die Untersuchung externer Einflussgréssen
mit strategischer Relevanz von zentraler Bedeutung. Konkret
werden folgende Bereiche vertieft analysiert: der geostrate-
gische Kontext (Sicherheitspolitik und Bedrohungslage), das
Umfeld der Politik, die wirtschaftlichen Tendenzen, die Fi-
nanzen, die Trends innerhalb der Gesellschaft und die Evo-
lutionen im technologischen Bereich. Die Erkenntnisse aus
allen erwahnten Bereichen sowie die Uberwachung ihrer Ent-
wicklung auf der Zeitachse liegen jeder strategischen Wahl
zugrunde. Diese Wahl beruht auf einer Untersuchung der or-
ganisationsinternen Starken und Schwachen sowie der um-
feldbedingten Gefahren und Gelegenheiten und mindet in
die Formulierung messbarer Stossrichtungen und strategi-
schen Vorgaben in den Massnahmenbereichen Doktrin, Un-
ternehmensentwicklung, Organisation, Ausbildung, Material
(inkl Immobilien und Informatik), Personelles, Finanzen und
Information (kurz DUOAMPFI genannt).

In diesem Zusammenhang ist neben
der Erfassung des Ist-Zustands V
auch die Untersuchung externer
Einflussgréssen mit strategischer
Relevanz von zentraler Bedeutung.

Strategie Check 2008/09

In Anbetracht des sich verschlechterten, finanziellen Zu-
standes und der dringenden Optimierungsbedarfe, bedingt
durch den Ansatz, die Leistungen, Mittel und Ziele wieder
in Einklang zu bringen, beschloss die AF, den ersten Stra-
tegie Check zu reorientieren und ihn auf eine gesamthafte
Erfassung des Ist-Zustandes V zu konzentrieren. Zwecks Er-
arbeitung der nétigen Entscheidgrundlagen auf einer ein-
vernehmlichen Basis hat die AF ein strategisches Team aus
kompetenten Vertretern aller OE DU CdA unter der Leitung
des Chefs der Strategieplanung V institutionalisiert. Die Be-
teiligten stellen den Informationsaustausch von und zu ihren
Vorgesetzen sicher und lassen die Uberlegungen aus den
jeweiligen OE in dieses Gremium einfliessen. Dies hat die
Schaffung einer OE-iibergreifenden Denkweise sowie einer
Basis fiir eine vorbehaltlose Konsensfindung ermdglicht, was

Die Vollstandigkeit dieser Informa-
tionen wurde in einer strategischen
Matrix aufgenommen und dargestellt.

die sukzessive, effiziente Behandlung der Geschafte durch
die AF optimal einleitet. Je nach Bedarf und behandeltem
Thema werden auch V-externe Partner, welche ausgewiesene
Experten in ihrem Bereich sind, zur Teilnahme in das stra-
tegische Team eingeladen. Aus den erwahnten Griinden hin-
sichtlich seiner Funktion ist dieses Team ein wichtiger Er-
folgsfaktor, ohne welches die strategische Fllhrungsfahigkeit
des Departementbereichs V stark eingeschrankt ware. Das
strategische Team beteiligte sich intensiv an der Auftragser-
fhllung unter der Koordination der Strategieplanung V.
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Die Gesamtsicht V, welche eine solide und bislang die erste
und einzige Grundlage fiir die Darstellung der aktuellen,
reellen Situation der Armee sowie flir die objektive Begriin-
dung von dringend zu treffenden Massnahmen garantiert, be-
ricksichtigt die Prozesse auf Management-, Kern- und Sup-
portstufe, das Leistungsprofil und seine Teilleistungen, die
damit verknlipften Modulbausteine (Formationen), ihre fi-
nanziellen sowie personellen Mittel und anschliessend die
Projekte/ Investitionen. Die Vollstandigkeit dieser Informati-
onen wurde in einer strategischen Matrix aufgenommen und
dargestellt. Diese Matrix zeigt die bestehenden Synergien,
Abhéngigkeiten und Kausalitdten unter den erwahnten Ele-
menten und erméglicht es, Auswirkungen von konkreten Ver-
zichtsabsichten im Bereich von Leistungen (Leistungsprofil
der Armee) oder Fahigkeiten (Kompetenzen der Armee) ab-
zuschatzen und quantitativ zu tGberprifen. Parallel zur Er-
stellung dieser Matrix wurden zusatzliche Sparpotentiale aus
dem Leistungsprofil, aus den laufenden Projekten/Program-
men und aus der Grundbereitschaft erkannt. Aufgrund der
durch die Armeefiihrung erfolgten Priorisierung wurden an-
schliessend auch diese Elemente anhand der strategischen
Matrix im Hinblick auf eine mogliche Optimierung vertieft
untersucht.

Die AF hat diesen Erfassungsprozess aktiv begleitet, gesteu-
ert und die Zwischenresultate anléasslich mehrerer Seminare
begutachtet. In April 09 beriet sie Gber das erkannte Opti-
mierungspotential und die daraus formulierten strategischen
Vorgaben fiir den Masterplan 09 und prasentierte anschlies-
send diese Ergebnisse dem C VBS. Definitive Beschliisse
der Armeeflihrung, wie jene vom 21./22. April kbnnen Geld
(Betriebskosten) sparen und/oder helfen unsere personellen
Ressourcen besser zu nutzen.

Weiteres Vorgehen

Der Departementbereich V, bzw. die Armee, werden sich
zu einem definierten Soll-Zustand schrittweise entwickeln.
Dies unter Berlcksichtigung der Vorgaben des Sicherheits-
politischen Berichtes (SIPOL B) sowie des sich verandern-
den Umfeldes und der Bediirfnisse der Armeeflihrung als
Entscheidtrager.

Der kurzfristige Handlungsbedarf zwecks Konsolidierung
der Armee wurde anhand der vorhandenen Gesamtsicht V
entgegengenommen und Entscheidungsspielraum zuguns-
ten der AF sowie des Departementchefs geschaffen. Im
Rahmen des durch die AF beauftragten Strategie Checks
2009/10 geht es darum, den Soll-Zustand der Armee und
der Organisation V unter Einbezug aller wichtigen Partner
festzulegen und Stossrichtungen bzw. Massnahmen zur Si-
cherstellung dieser Entwicklung zum angestrebten Ziel zu
erarbeiten. Durch die konstante Uberwachung des Umfeldes
und der erkannten Tendenzen kénnen eventuelle Kursande-
rungen friihzeitig erkannt werden und dementsprechende
Korrekturen eingeleitet werden. Der Strategie Check Uber-
nimmt damit eine Briickenfunktion und ermdglicht die stra-
tegische Fihrung der Armee und ihres Hauptquartiers. Nur
damit kbnnen eine optimale Planungssicherheit, ein besse-
res Verstandnis der Anliegen V und die Legitimierung des
jeweiligen Handelns gegentiber der Politik und der Offent-
lichkeit geschaffen werden, was letztendlich zu einer Min-
derung des externen Drucks flhren wird.
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Der Strategie Check ibernimmt damit eine Briickenfunktion
und ermdglicht die strategische Filhrung der Armee und ih-

res Hauptquartiers (vgl. Abb. 3).

Ein entscheidender Erfolgsfaktor flr den Strategie Check
besteht im aktiven Engagement der Armeefihrung hinsicht-
lich der Durchflihrung jeder Etappe von diesem Prozess und
in der anschliessenden Verabschiedung klarer Vorgaben und
Massnahmen. Damit nimmt sie ihre strategische Fiihrungs-
rolle wahr und gewahrleistet sie die Steuerung der Organi-

sation V und ihre Weiterentwicklung.

[3] Zentraler Mehrwert — Der Weg vom IST V zum SOLL V mittels Strategie
Check.
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