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Wirtschaft /Riistung

Fiithren ohne Fahigkeiten?

In den letzten Jahren hduften sich Probleme mit grossen Riistungs-

beschaffungen der Armee. Die anschliessenden politischen Diskussionen
beschréankten sich fast immer auf den Einzelfall. Es gibt jedoch mehrere
Gemeinsamkeiten, die teilweise schon lange bestehen. Losungsansidtze

wdren an sich vorhanden, man miisste sie bloss umsetzen. Es stellt

sich die Frage, ob die Spitze des VBS ihre Fiihrungsverantwortung iiber-

haupt wahrnehmen kann und will.

Peter Miiller, Redaktor ASMZ

Die Liste der problembehafteten gros-
sen Riistungsbeschaffungen ist mittler-
weile beunruhigend lang: Kampfflug-
zeug Gripen, Fiithrungsinformationssys-
tem Heer (FIS HE), Bodengestiitzte Luft-
verteidigung 2020 (BODLUV), Aufkli-
rungsdrohnen-System (ADS-15), Wert-
erhaltung leichte Gelidndelastwagen 4x4
(Duro I) und 12 cm Maérser 16. Das erst-
genannte Vorhaben scheiterte in der Volks-
abstimmung, die zwei folgenden wurden
durch den damaligen Departementsvor-
steher gestoppt. Bei den iibrigen kimpft
man verbissen mit technischen sowie fi-
nanziellen Problemen. Der politische und
mediale Aufschrei war jeweils gross. Man
suchte stets nach den Fehlern in den ein-
zelnen Vorhaben; projektiibergreifende
Ursachenforschung war kaum je ein The-
ma. In den meisten Fillen waren es Pro-
bleme mit Ansage; also liessen sie sich ver-
meiden.

Zeitliche Haufung

Auffallend ist die zeitliche Hiufung die-
ser Problembeschaffungen wihrend der
letzten knapp zehn Jahre. Sicher, auch frii-
her lief nicht immer alles rund; man er-
innere sich beispielsweise an den Panzer
61/68 oder die Mirage III. Trotz dieser
Auffilligkeit will das Generalsekretariat
VBS darin keine Probleme erkennen: «Bei
Projekten mit hohem Grad an moderns-
ter Technologie, Innovation und Kom-
plexitit besteht naturgemiss ein hsheres
Risiko fiir Planabweichungen.» Und es
wird nachgereicht, dass im VBS «die al-
lermeisten Beschaffungen planmiissig und
reibungslos erfolgen».

Zur Einordnung dieser Aussagen sei an
das Selbstverstindnis des Bundesamtes fiir
Riistung (armasuisse) gemiss Internet-
Auftritt erinnert: Man sei «das Kompe-
tenzzentrum des Bundes fiir die Beschaf-

fung von technologisch komplexen Syste-
men und Materialien, sicherheitsrelevan-
ten Technologien und Qualititsmanage-
ment>. Und an die Adresse kiinftiger Mit-
arbeitender wird die Méglichkeit hervor-
gehoben, «an einzigartigen Grossprojek-
ten mitzuwirken». Damit legt armasuisse
die Latte zur Projektabwicklung gleich
selbst hoch. Dass beispielsweise Taschen-

«Es ist nicht Aufgabe
des Departements,
seine Verwaltungseinheiten
zu schiitzen oder nicht
zu schiitzen.»

Generalsekretariat VBS

lampen, Soldatenmesser, Verbandmateri-
al, Kochkisten, Benzinkanister, Kampf-
stiefel, Nutzfahrzeuge oder auch Gabel-
stapler problemlos beschafft werden, ist
somit eher eine Randnotiz. Erst mit den
technologisch komplexen Systemen und
Grossprojekten wird der Benchmark ge-
legt, um sich vom zweiten Beschaffungs-
Kompetenzzentrum des Bundes (Bundes-
amt fiir Logistik, BBL) mit seinen Alltags-
und méglicherweise auch Dual-Use-Gii-
tern sinnvoll abzugrenzen.

Undurchsichtiges
Beschaffungsrecht

Das totalrevidierte 6ffentliche Beschaf-
fungsrecht bietet dem Bundesamt fiir Riis-
tung noch mehr Freiheiten als die friihe-
re Regelung. Internationale WTO-Aus-
schreibungen sind die Ausnahme und
nicht die Regel. Stets finden sich Argu-
mente und Hintertiirchen, um ein gros-
seres Beschaffungsvorhaben im Einla-
dungsverfahren oder freihindig zu ver-
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geben. Die gingigsten Argumente sind
dann jeweils Sicherheitsrelevanz, Folge-
auftrag, Geschiftsgeheimnis, Kriegsmate-
rial und auch mal vorzugsweise Beschaf-
fung in der Schweiz oder Dringlichkeit.
Das meiste ist interpretierbar und damit
fiir Aussenstehende eine veritable Nebel-
bank. In dieser «Dunkelkammer» navi-
giert die armasuisse mehr oder weniger
autonom.

Ausnahmen miissen zwar bewilligt und
dokumentiert werden, aber diese Bewil-
ligung erfolgt in-house durch den Vorge-
setzten und/oder den eigenen Rechts-
dienst. Und wenn mal Dokumente feh-
len oder bloss zwei anstatt drei Offerten
eingeholt werden, handelt es sich stets
um «bedauerliche Fehler und seltene Ein-
zelfille». Das Generalsekretariat VBS er-
kennt darin kein Problem: «Bei der gros-
sen Anzahl von Anwendern im VBS und
mehreren tausend Vergaben pro Jahr ist
dies leider nicht vollumfinglich zu ver-
meiden». Eine Publikationspflicht von
Vergabeentscheiden besteht bloss teilwei-
se; den unterlegenen Mitbewerbern fehle
hiufig das Beschwerderecht.

Folgeauftrdge und ihre Folgen

Wenn ein bestimmtes neues Produkt
zwingend zu einer bereits vorhande-
nen Produktefamilie passen muss, dann
schrinkt dies die Handlungsfreiheit des
Beschaffers erheblich ein. Wenn die Aus-
schreibung dann bewusst noch sehr de-
tailliert erfolgt, schwindet die Auswahl-
moglichkeit weiter, tatsichlich das fahig-
keits- und kostenoptimalste System zu
beschaffen. Diese Detaillierung ist oft mit
der (versteckten) Absicht gekoppelt, einen
ganz bestimmten Lieferanten zum Zug
kommen zu lassen. Sowohl der Chef der
Armee wie auch die Gutachter Deloitte
Consulting AG (Projeket «Beschaffungen
VBS»; siehe auch ASMZ 08/2020, S. 26
bis 28) fordern deshalb iibereinstimmend:
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Beispiele von problembehafteten Riistungs-
beschaffungen. Bilder: ZEM VBS

Es sind nicht quasi fixfertige Produkt-
beschreibungen, sondern erkannte Fihig-
keitsliicken auszuschreiben.

Die Konsequenz wird noch durch ein
anderes Problem gestiitzt: In den letzten
Jahren hiuften sich Beschaffungen, bei de-
nen aus Kostengriinden explizit nicht die
an sich notige Gesamtmenge beantragt
wurde. Beispiele sind: neue Richtstrahl-
gerite, taktisches Aufklirungssystem, Brii-
ckenlegesystem, Lenkwaffe AMRAAM;
siche auch ASMZ 11/2020, S. 22 bis 24).
Falls die damit verbundenen Fihigkeits-
liicken nicht einfach hingenommen wer-
den, dann ist man bei spiteren vollstindi-
gen Beschaffungen erneut gebunden. Da-
mit bleibt man technologisch stehen, so-
fern eine moglichst homogene Produkt-
palette («Einflottenstrategie») angestrebt
wird. Entsprechend verbaut man sich In-
novationen und technologische Fortschrit-
te in einer sich rasch verindernden Welt.

Ein positives Gutachten?

Das Generalsekretariat VBS weist auf
die Frage, ob es selbst iiber geniigende
spezifische Fachkenntnisse (z.B. Beschaf-
fungsrecht, Riistungsgiiter, Technologi-

en) verfiige, um die armasuisse gehorig
fithren zu kénnen, auf folgendes hin: «Un-
sere bisherigen Erfahrungen und die Ana-
lyse durch die Firma Deloitte haben kei-
nen Mangel an beschaffungsrechtlichen
Fachkenntnissen aufgezeigt.» Im Bedarfs-
fall wiirden externe Beschaffungsspezialis-
ten beigezogen.

Die Firma Deloitte ihrerseits weist
ausdriicklich darauf hin, «sie habe den
Beschaffungsprozess als Ganzes analy-
siert und keine individuellen Wertun-
gen einzelner Beschaffungen vorgenom-
men». Man habe sich dabei auf die «we-
sentlichen Inhalte der Beschaffung fo-
kussiert». Eine ihrer drei Schliisselemp-
fehlungen postuliert, eine «rollende Be-
schaffungssteuerung zu etablieren, um das
gesamte Portfolio von Beschaffungspro-
jekten aktiv und gesamtheitlich zu steu-
ern». Dabei gehe es namentlich auch um
die Qualitidt und das Risikomanagement
der Beschaffungsprojekte. Die damalige
Begleitgruppe unterstiitzt diesen Ansatz,
spricht sich allerdings gegen eine neu auf-
zubauende Stelle fiir diese Funktion aus.
Sie hilt vielmehr fest, «die anzustossen-
den Verinderungen seien nicht an die Li-
nie zu beauftragen, sondern die Umset-
zung sei auf Stufe Departement zu fiith-
ren». Und sie schliesst mit der Umset-
zungsempfehlung: «Erforderlich ist hier-
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zu die gezielte Einflussnahme durch die
Departementsstufe VBS.» Das VBS will
diese und die beiden anderen Schliissel-
empfehlungen schrittweise umsetzen.

Die Rolle
des Projektberichts VBS

Die jihrlichen Projekeberichte VBS star-
teten unter der Agide des damaligen De-
partementschefs Guy Parmelin 2016 mit
dem Anspruch: «Ziel ist es, die Offentlich-
keit regelmissig, verstindlich und nach-
vollziehbar iiber die wichtigsten Projekte
des Departements zu informieren.» Dabei
wolle man namentlich auch «iiber deren
Herausforderungen orientieren». Seither
musste die Offentlichkeit mit Erstaunen
feststellen, dass mehrere problembehaftete
Grossprojekte darin nicht enthalten sind
(z.B. Werterhaltungsprogramm Duro und
12 cm Morser 16). Und von den vier Stu-
fen der Projektbeurteilung der jeweils vier
Beurteilungskriterien pro Projekt kam
seit 2016 das schlechteste nie zum Zug
und ein weiteres bloss einmal. Diese Ein-
stufungen beruhen auf «systematischen
Selbsteinschitzungeny.

Deloitte Consulting AG spricht dieses
Problem in ihrem Gutachten «Beschaffun-
gen VBS» direke an: «Die iibergeordneten

Projektziele werden nicht kontinuierlich
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auf Wirksamkeit gepriift» oder aber «die
richtigen Konsequenzen werden aus Griin-
den der politischen Erwartungen an eine
dehlerfreie> Projektabwicklung nicht gezo-
gen». Die Gutachter nennen auch gleich
eine der Hauptursachen: «Die Aggregati-
on von Portfoliosichten zugunsten oberer
Hierarchiestufen fiihrt dazu, dass wesent-
liche Aspekte verwissert dargestellt wer-
den und e héher desto griiner kommu-
niziert wird.» Nun sollen ab 2021 sieben
—deutlich klarere — Aufnahmekriterien fiir
den Projektbericht VBS zum Zuge kom-
men (gegeniiber bisher bloss vier vageren
Kriterien). Trotzdem will das Generalse-
kretariat VBS «nicht von einer stark iiber-
arbeiteten Konzeption» sprechen, denn
«die Berichtsform hat sich bewihrt». Bleibt
die Frage im Raum: Will die Offentlich-
keit transparent iiber die Herausforderun-
gen der Top-Projekte informiert werden
oder bloss ein geschontes, liickenhaftes
PR-Instrument vorgesetzt erhalten?

Keine schiitzende Hand

Bei den Diskussionen um die zeitlich
gehiuften Problembeschaffungen fillt auf:
Die Departementsleitung VBS hat sich
bisher nie erkennbar schiitzend vor die ar-
masuisse oder den Armeestab gestellt und
falsche Berichterstattungen zu korrigieren
versucht. In wenigen Einzelfillen (jiingst
zur Aufklirungsdrohne) erfolgte jeweils
ein Berichtigungsversuch iiber die Home-
page des VBS unter «Richtig- und Klar-
stellungen». Diese Rubrik muss zuerst ein-
mal gefunden werden; und die Autoren
stammen jeweils aus den direkt angeschos-
senen Verwaltungsstellungen. Darauf an-
gesprochen, ist das Generalsekretariat VBS
der Auffassung «es ist nicht Aufgabe des
Departements, seine Verwaltungseinheiten
zu «schiitzen> oder «nicht zu schiitzen».
Das ist auch eine Fiithrungsphilosophie.

Die fehlende «schiitzende Hand»
kommt auch bei einem ganz anderen As-
pekt zum Ausdruck; Die Beschaffungs-
stelle kann praktisch beliebig viel Man-
power in ein Projekt investieren. Ziel ist
dann immer die «Risikominimierungy.
Fragen der Effizienz und der Verhilenis-
missigkeit werden ausgeklammert. Stell-
vertretend sei folgendes jiingste Beispiel
genannt: Fiir die Beschaffung der Aufkli-
rungsdrohne ADS-15 budgetiert die ar-
masuisse insgesamt rund 320 000 Arbeits-
stunden. Diese Zahl wurde in der «Rich-
tig- und Klarstellung» nicht bestritten.
Das sind umgerechnet rund 160 Mann-
jahre fiir sechs Drohnen! Oder 32 Voll-

Riistungsbeschaffungen

Schliisselelemente

e Keine Helvetisierung

e Kaufab Stange

e Beschaffung von eingefiihrtem und .
erprobtem Material

Achtsamkeitselemente

e \orzugsweise einheimische
Beschaffung

Zu detaillierte Ausschreibung
Anderung militdrisches Pflichtenheft
Weniger als drei Offerten

Folge- und Teilbeschaffungen
Geschonte Kommunikation

zeitangestellte wihrend fiinf Jahren. Nicht
fiir eine Produktentwicklung, sondern fiir
eine Beschaffung. Kénnte sich die Privat-
wirtschaft so etwas leisten?

Unterstiitzung Dritter

Das Generalsekretariat VBS weist da-
rauf hin, dass bei Bedarf «standardmis-
sig» interne und externe Fachstellen oder
Experten beigezogen werden, um spezi-
fische Riistungsthemen von dritter Seite
zu kldren. Dazu gehdre insbesondere auch
die Eidg. Riistungskommission, welche
«ganz gezielt eingesetzt werde». Diese Riis-
tungskommission hat sich in der Vergan-
genheit verschiedentlich als sehr niitz-
liches, kurzfristig greifbares, breit abge-
stiitztes und kostengiinstiges (!) Gremi-
um erwiesen, um spezifische Riistungs-
fragen aus ihrer Sicht zu kliren und Emp-
fehlungen abzugeben. Beispiele in der Ver-
gangenheit waren die Beschaffungen des
Helikopters EC-635 oder des FIS Heer.
Daraus resultierten beispielsweise Vor-
schlige zur Beschleunigung des Beschaf-
fungsablaufs, welche dann allerdings in
einer Schublade verschwanden.

Die aussergewdhnliche Hiufung der
Problemfille grosserer Riistungsvorhaben
in der jiingeren Vergangenheit waren hin-
gegen kein Thema in der Riistungskom-
mission, das heisst sie wurde nie gebeten,
sich diesbeziiglich einzubringen. Die ar-
masuisse beschrinke sich nach tiberein-
stimmender Aussage verschiedener Mit-
glieder auf eine regelmissige Information
zu aktuellen Themen. Ein aktiver, voraus-
schauender Einbezug zu strategischen Zu-
kunftsthemen finde hingegen kaum statt.
Offenbar fiirchte man, sich Anderungs—
vorschlige vorhalten und allenfalls gewis-
se Umsetzungsmassnahmen ergreifen zu
miissen.
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Ein riistungspolitischer
Berater?

Das VBS kennt seit Jahren die Rolle
des «Militdrpolitischen Beraters», welcher
direkt dem Departementsleiter bzw. der
Departementsleiterin untersteht. Norma-
lerweise ist dies ein Divisionir, es kann
aber auch wie zuletzt ein Korpskomman-
dant sein. Dessen Rolle und Mehrwert
seien hier nicht hinterfragt. Auf der Riis-
tungsseite gibt es keine entsprechende
Stelle. Das Generalsekretariat VBS teilt
auf Anfrage mit, dass dieser Ansatz bis
heute nicht verfolgt wurde, weil «die Che-
fin VBS in den entsprechenden Projek-
ten eine direkte Kommunikation mit
dem Riistungschef bzw. fallweise mit den
Projektaufsichtsvorsitzenden fithre». Mit
dieser Argumentationsweise kénnte man
ebenso berechtigt auf den militirpoliti-
schen Berater verzichten.

Neue Stellen und Zustindigkeitsebe-
nen sind stets kritisch zu hinterfragen;
hier kénnten sie jedoch Sinn machen. Der
Anstoss stammt einerseits aus dem Gut-
achten von Deloitte Consulting AG, des-
sen Schliisselempfehlungen das VBS be-
kanntlich umsetzen will: Dort wird die
neue Rolle einer Beschaffungssteuerung
gefordert. Andererseits konnte ein «Riis-
tungspolitischer Berater» gewissermassen
eine «passage obligé» sein, um die regel-
missigen Streitfragen und Ursachen von
Beschaffungsholprigkeiten zu regeln und
auch zu verantworten. Stichworte sind:
Helvetisierung, Kauf ab Stange, einheimi-
sche Beschaffung, Anderung militirisches
Pflichtenheft, keine oder partielle Aus-
schreibung sowie ungeschénte Kommuni-
kation. Zentral wire, dass es sich nicht um
eine «verdiente» Personlichkeit aus dem
VBS handelt, sondern um eine unabhin-
gige, erfahrene Industrievertretung.

Nicht verstanden

Es bleiben nach dieser unvollstindigen
Auslegeordnung zwei zentrale Fragen im
Raum. Sie betreffen Themen, mit denen
sich das VBS immer und immer wieder
konfrontiert sieht und kein Lerneffekt
erkennbar ist: 1. Keine Helvetisierung,
Kauf ab Stange, Beschaffung von ein-
gefiihrtem und bewihrtem Material. Ar-
meestab und armasuisse: Was habt ihr
hier nicht verstanden? 2. Departements-
leitung VBS: Weshalb wird niche strikter
gefiihrt und warum werden unbewihrte
Beschaffungsgewohnheiten nicht friihzei-
tig unterbunden? |
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