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Einsatz und Ausbildung

Controlling im Departementsbereich
Verteidigung
Jede erfolgreiche Führungskraft benötigt Controlling! Es unterstützt
die Führungskräfte bei der fortwährenden Analyse und Bewertung
der Situation und trägt damit zu einer effektiveren und effizienteren
Führung bei. Controlling erzeugt dabei nicht vordringlich
Rechtfertigungsdruck, «warum» etwas in der Vergangenheit passiert ist,
sondern stellt vor allem die Frage «was» zu tun ist, um Ziele
(doch noch) zu erreichen.

Eric Signer

Im folgenden Artikel wird zuerst die

Bedeutung des Controllings im Rahmen
der Führung aufgezeigt. Darauf wird
beschrieben, wie das Controlling im
Departementsbereich Verteidigung organisiert
ist und welche Aufgaben es wahrnimmt.
Abschliessend wird der Nutzen des

Controllings im Departementsbereich
Verteidigung dargestellt und es werden Entwick-
lungsmöglichkeiten diskutiert.

Controlling
als Führungsaufgabe

«Military action is important to the na-
tion - it is the ground of death and life,
the path of survival and destruction, so

it is imperative to examine it... Measure in
terms of five things, use these assessments

to make comparisons, and thus find out
what the conditions are. The five things
are the way, the weather, the terrain, the

leadership, and discipline..Which politi-
cal leadership has the way? Which gene-
ral has ability? Who has the better cli-
mate and terrain? Whose discipline is ef-
fective? Whose troops are the stronger?
Whose officers and soldiers are the better
trained? Whose System of rewards and

punishments is clearer? — This is howyou
can know who will win»1.

Bereits der chinesische General Sun Tzu
weist in seinem Werk «Die Kunst des Krieges»

auf die Wichtigkeit des «Controlling»
hin. Die eingangs zitierten Überlegungen
beziehen sich nicht nur aufden Krieg
selber, sondern sind auch im Vorfeld, in Zeiten

relativen Friedens anzustellen.
Controlling unterstützt die Führungskräfte
bei der fortwährenden Analyse und

Bewertung der Situation. Es trägt damit zu
einer effektiveren und effizienteren Füh-

Abbildungl: Zusammenspiel von FUhrungskraft und Controller11
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rung bei und hilft Risiken sichtbar zu
machen. Dabei spielt es keine Rolle, ob

Controlling in einem militärischen Einsatz, in
einer Übung oder im Rahmen der Führung

des «Unternehmens Armee» zum
Einsatz kommt.

Jede erfolgreiche Führungskraft benötigt

Controlling! Aus diesem Grund ist
der Controller ein wichtiger Führungsgehilfe.

Wo es keinen Controller gibt, müssen

die Führungskräfte die Controlling-
tätigkeiten selber wahrnehmen. Allerdings

fehlt ihnen in der Regel die Zeit für
ein gründliches Controlling.

Abbildung 1 zeigt die Verantwortlichkeiten

und Aufgaben von Führungskraft
und Controller. Gleichzeitig wird deutlich,

dass Controlling nicht vom
Controller allein betrieben werden kann,
sondern nur stattfindet, wenn sich die

Führungskraft in dieser Aufgabe engagiert.

Der Controller zeigt Handlungsbedarf
auf. Die Führungskraft muss die sich

daraus ergebenden Steuerungsmassnahmen
auslösen.

Es liegt in der Natur der Sache, dass

Controller auf Missstände und Versäumnisse

stossen können. Dies soll, ausser in
krassen Fällen, nicht Rechtfertigungsdruck

erzeugen. Es geht vielmehr darum,
Verbesserungen vorzuschlagen. Nur so wird
der Controller zu einem Helfer und Partner

der Führungskraft.

Verständnis, Verankerung und
Aufgaben im Bereich Verteidigung

Grundlage jeder Aktionsführung im
militärischen Umfeld ist die Lageverfolgung2.

In der Betriebswirtschaft hat sich

für «Lageverfolgung» der Begriff
«Controlling» etabliert. Das Controlling-Ver-
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Einsatz und Ausbildung

ständnis im Bereich Verteidigung orientiert

sich am Controller-Leitbild der
International Group ofControlling3. Durch
systematische Erfassung des Ist-Zustan-
des (militärisch: Lageerfassung4), Soll-Ist-

Vergleiche (militärisch: Lagevergleich5)
und Beurteilungen (militärisch:
Lagebewertung6) soll eine stufengerechte
Aufbereitung von Informationen (militärisch:
Lagebild7) ermöglicht werden. Dadurch
werden Effektivität und Effizienz der zu
erfüllenden Aufgaben und der zu
erbringenden Leistungen verbessert.

Seit 01.01.2015 sind die
«Controlling-Richtlinien Verteidigung» in Kraft.
Sie beschreiben erstmals umfassend die

Eckpunkte des Controllings im
Departementsbereich Verteidigung.

Die Verschiedenheit der dem Chef der
Armee unterstellten Organisationseinheiten

wird anerkannt. Deshalb beruhen die

Führungsinformationen der Armeeführung

auf dem Controlling der Direktunterstellten

des Chefs der Armee und der

Querschnittsbereiche. Abbildung 2 zeigt
wie das Controlling im Departementsbereich

Verteidigung organisiert ist. Einerseits

nehmen die Direktunterstellten des

Chefs der Armee ihre Führungsverantwortung

wahr, machen Controlling in
ihrem Bereich und liefern entsprechende

Führungsinformationen. Diese werden

an den Führungssitzungen auch von
ihnen vertreten. Andererseits wird die

Steuerung über den gesamten Bereich

Verteidigung mit Hilfe der Querschnittsbereiche

ermöglicht. Das Controlling auf
Stufe der Armeeführung bereitet die

Controlling Ergebnisse auf, analysiert und
kommentiert sie.

Wie in Abbildung 1 gezeigt, ist der
Controller ein wichtiger Führungsgehilfe
seines Chefs. Es ist deshalb wichtig, dass

die Controller den Direktunterstellten des

Chefs der Armee, respektive den
Verantwortlichen der Querschnittsfunktionen
unterstellt sind. Dem Chef Controlling
Verteidigung sind sie lediglich zur
Zusammenarbeit zugewiesen.

Die Controllingzellen haben grob zu-
sammengefasst folgende Aufgaben:
• Unterstützung bei der Definition von

Zielsetzungen und der Erstellung von
Zielvereinbarungen;

• Standortbestimmung mit Hilfe von
aussagekräftigen Daten;

• Analyse von Abweichungen und deren

Ursachen;
• Erarbeiten und Vorschlagen von

Massnahmen, um die angestrebten Ziele zu
erreichen.

Abbildung 2: Organisation des Controllings
im Departementsbereich Verteidigung

Tabelle 1: Hauptprodukte und -Leistungen der Controlling Zellen
im Departementsbereich Verteidigung

Produkt/Leistung Controlling
Verteidigung

Contr
Direk
stellt

Otting
tunter-
e CdA

Controlling
Querschnittsbereiche

Führen und Weiterentwickeln der Prozesse
«Controlling V» und «Risikomanagement V»

X - -

Definition Standardberichte Stufe
Verteidigung

XX - -

Entwurf Ziele/Zielvereinbarungen Stufe XX - -
Entwicklung von Messgrössen
und Kennzahlen

xxx XX XX

Festlegen und Aufbereiten von
Führungskennzahlen der Stufe Armeeführung

X XX XX

Festlegen und Aufbereiten von
Führungskennzahlen der Stufe Direktunterstellter
des Chefs der Armee

xxx

Festlegen und Aufbereiten von (Führungs-)
Kennzahlen der Querschnittsbereiche

- - xxx

Unterstützung der Führung und Steuerung
des jeweiligen Bereiches

xxx xxx xxx

Leitfragen zum Quartalsreporting XX - -
Erstellen von Risikoberichten mit Analysen
und Massnahmenvorschlägen

xxx XX X

Überprüfungen im Departementsbereich
Verteidigung

XX - -

Betriebswirtschaftliche Beratung XX X -
Betriebswirtschaftliche Ausbildungen X - -
Überprüfung des Umsetzungsstandes
von Strategie/Teilstrategien

XX - -

Termingerechte Beauftragung und

Umsetzung der Empfehlungen aus
Abklärungen, Revisionen und Inspektionen
des Inspektorates VBS und der
Eidgenössischen Finanzkontrolle

XX

xxx grosser Aufwand | xx mittlerer Aufwand | x geringer Aufwand | - nicht betroffen
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Einsatz und Ausbildung

Tabelle 2: Bericht Verteidigung

Ersteller

Empfön

Controlling V C

D

u
C

ontrolling
irekt-
nterstellte
dA

Controlling
Querschnittsbereiche

Projekt
Portfolio
Management V

FSTA RechtV Unternehmens¬
entwicklung V/
Doktrin

führungsrapport

-

Strategiecontrolling

- Risiko-
Management

- Bereitschaft
- Ausbildung
- Stand

Operationen/Einsätze

- Compliance - Umsetzung
Armee
Befehlsgebung

Rapport

Unternehmensführungsrapport

- Stand
Organisationsziele

- Logistik
- Informatik

- Personal
- Finanzen
- Integrale
Sicherheit

- Immobilien

-

Projektportfolio

- Multiprojekt-
Cockpit

- Prozess-
Management

Tabelle 1 zeigt, welche Hauptprodukte
und -leistungen von den Controlling

Zellen erbracht werden. Es fällt auf, dass

im Controlling des Departementsbereichs

Verteidigung derzeit die
betriebswirtschaftliche Steuerung des «Unternehmens

Armee» im Vordergrund steht.

Hingegen hat das Controlling von Einsätzen,
der Bereitschaft und der Ausbildung noch
nicht den gleichen Standard und folgt
anderen Prozessen.

Eine wesentliche Informationsquelle für
die Chefs im Departementsbereich
Verteidigung ist das Berichtswesen (Repor-
ting). Ziel des Berichtswesens ist es, all-
fällige Problemfelder bei den
Direktunterstellten des Chef der Armee, in den

Querschnittsbereichen und in der Armee
insgesamt frühzeitig zu identifizieren, zu
diskutieren und Massnahmen einzuleiten.
Tabelle 2 gibt einen Überblick über das

ordentliche Reporting. Die Armeeführung
behandelt die Reportings in zwei verschiedenen

Gremien. Der Armeeführungsrap-

port wird vom Chef der Armee geleitet
und widmet sich vor allem militärischen
Themen (Einsätze, Bereitschaft, Ausbildung),

dem Risikomanagement und der

Strategie. Dem Unternehmensführungsrapport

steht der ChefArmeestab vor. In
diesem Rapport, mit den gleichen
Teilnehmern, aber ohne Anwesenheit des

Chefs der Armee, liegt der Fokus auf
betriebswirtschaftlichen Themen (Ressourcen,

Planung, Projekte, Prozesse).

Die einzelnen Berichte, zum Beispiel
jener zum Personal, enthalten je fünf bis
zehn Kennzahlen mit unterschiedlichen

Aktualisierungsrhythmen (monatlich,
vierteljährlich, halbjährlich oder jährlich) und
die entsprechenden Kommentare. Dabei
wird sowohl die Gesamtsicht Verteidigung,

wie auch die Sicht der dem Chef
der Armee direktunterstellen Organisati¬

onseinheiten aufgezeigt. Die Reportings
werden in der Regel einen Monat nach

Quartalsabschluss in der Armeeführung
besprochen. Wie die Tabelle 2 zeigt, erstellen

die Controllingzellen einen wesentlichen

Teil der Berichte. Eine Koordination

mit den anderen in das Controlling
eingebundenen Stellen verhindert
Überlappungen und Lücken im Reporting. Alle
Berichte basieren aufden Regeln von Prof.

Dr. Rolf Hichert8, welche für den
Departementsbereich Verteidigung in einem
Regelwerk zur Darstellung von
Führungsinformationen9 festgeschrieben wurden.
Dadurch wird eine einheitliche Darstellung
erreicht. Dies erleichtert es den Empfängern,

die zentralen Aussagen zu erkennen.
Derzeit werden die Reportings auf den

neuen formellen Standard umgestellt.

Nutzen des Controllings
für die Führung im

Departementsbereich Verteidigung

Das Controlling unterstützt die
Führungskräfte bei der effektiven und
effizienten Führung ihres Verantwortungsbereiches.

Der inhaltliche Fokus liegt auf
den betriebswirtschaftlichen Themen.
Dank dem Controlling kann das Konzept

der vernetzten Aktionsführung10 auch

in der betriebswirtschaftlichen Steuerung
des «Unternehmens Armee» angewendet
werden.

Die Mitarbeitenden im Controlling
sind Spezialisten im Identifizieren, Erfassen

und Aufbereiten von Informationen
zu den Erfolgsfaktoren. Es stellt sich die

Frage, ob diese Methodenkompetenz nicht
auch in den heute weitgehend ausgeklammerten

Themen Einsätze, Ausbildung und
Bereitschaft genutzt werden könnte und
sollte. Dies würde zu einer verbesserten

integralen Sicht führen.

Mit der Inkraftsetzung der
«Controlling-Richtlinien Verteidigung» und der
damit initiierten Überarbeitung der

Führungsinformationen macht der
Departementsbereich Verteidigung einen weiteren

wichtigen Schritt aufdem Weg zu der

vom ChefVBS verlangten kostenbewuss-

ten Führung. M

Ich danke RudolfGrünig, Ordinarius für
Betriebswirtschafislehre der Universität Freiburg

undBrigadier zDfür seine Hilfe beim
Erarbeiten des Textes.
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