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WIRTSCHAFT UND RUSTUNG

Vom Beschaffungsamt zur
Sicherheitsarchitektin fiir die Armee

Riistungsbeschaffungen werden anspruchsvoller. Dr. Urs Loher,
der neue Riistungschef, legt sein Augenmerk auf angepasste
Politikprozesse, intensivere Kooperationen sowie eine Starkung
der einheimischen Sicherheits- und Wehrtechnikindustrie. Deren
Einbindung in internationale Lieferketten, zielgerichtetere
Offsetgeschifte und angepasste Ausschreibungsverfahren sollen

dazu beitragen.

Peter Miiller im Gesprach mit Urs Loher

Sie haben nach Threm offiziellen Amts-
antritt am 1. September 2023 rasch und
erfreulich offen ein paar Herausforde-
rungen der Armasuisse thematisiert. Ge-
wissermassen ein Dauerbrenner sind die
langen Beschaffungswege. Welche L6-
sungsansitze schweben Thnen vor, um
schneller und trotzdem nicht schlechter
zu werden?

Urs Loher: In der Armasuisse verfiigen wir
fiir die Beschaffung von IT- und Tele-
kommunikationssystemen wie auch von
anderen Systemen und Plattformen {iber
erprobte Wege. Es gilt diese Prozesse durch
«Tailoring» individuell an die spezifischen
Anforderungen und Risiken einer Be-
schaffung anzupassen. Durch die Abkehr
von einem «sturen» Prozessablauf zu einem
dynamischen, auf die Charakteristik der Be-
schaffung zugeschnittenen Vorgehen - und
gegebenenfalls zur Anerkennung von Eva-
luationen und Nachweisen von Partner-
nationen — wird nicht nur die Dauer, son-
dern auch der Aufwand reduziert. Dieses
Vorgehen bewahrt sich insbesondere bei
einem raschen Technologiewandel. Die In-
dustrie muss frither eingebunden werden
und die Einfithrung der fahigkeitsbasierten
Armeebotschaften strebt die Verkiirzung
der Politikprozesse an. Zentral bleibt eine
verldssliche und stabile Planung, um die
Prozesse an die Zeitverhaltnisse und Risiken
anpassen zu konnen. Das Ziel ist, die Sys-
teme und Plattformen zur gewiinschten
Zeit in der notwendigen Qualitdt innerhalb
des Budgets zur Verfiigung zu stellen und
einzufiihren.

Auf Kooperationen angewiesen

Internationale Kooperationen stehen
neuerdings nicht nur im VBS im Fokus.
Auch Sie sprechen sich klar fiir gemein-

same Losungen aus. Wo sollte der Hebel
angesetzt werden: in der gemeinsamen
Forschung und Entwicklung, bei einzel-
nen Beschaffungsvorhaben oder in der
Instandhaltung?

Die Schweiz verfiigt mit 0,7 Prozent des BIP
im internationalen Vergleich iiber ein sehr
beschrianktes Armeebudget und beschafft
geringe Stilickzahlen, unter anderem in
einem iiberschaubaren Riistungsbinnen-
markt. So sind wir in der Forschung und Ent-
wicklung sowie in der Beschaffung auf Ko-
operationen angewiesen. Im Bereich der
Forschungszusammenarbeit geht es um mi-
litdrisch relevante Technologien. So schlies-
sen wir nationale Liicken und internationale
Partner profitieren von unserer Expertise.
Mit international koordinierten Beschaf-
fungen profitieren wir von Skaleneffekten
sowie der Interoperabilitdt und -changeabi-
litat. Bei der Instandhaltung ist eine Auto-
nomie von beispielsweise sechs Monaten bei
geschlossen Grenzen moglichst anzustreben.
Dabei spielen insbesondere die bundes-
eigene Ruag, aber auch die zahlreichen KMU
in der Schweiz eine zentrale Rolle.

Gemeinsame Beschaffungen fristeten in
der Vergangenheit ein Schattendasein.
Seit dem Genie- und Minenraumpanzer
scheint diesbeziiglich wahrend fast 20
Jahren nichts mehr passiert zu sein.
Tauscht dieser Eindruck oder was sind
die Hauptgriinde fiir die fehlende Ko-
operation?

Im Forschungs- und Entwicklungsbereich
besteht seit Jahren eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit mit der Europdischen Ver-
teidigungsagentur und den entsprechenden
NATO-Bereichen. In der Beschaffung be-
steht durchaus noch Potenzial fiir eine in-
tensivere Kooperation. Oft verhindern zu
spezifische Anforderungen der Armeen, die
unterschiedlichen Budget- und Finanz-
prozesse sowie Verordnungen gemeinsame
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Dr. Urs Loher, Riistungschef.
Bild: Armasuisse

Beschaffungen. Wir stellen aufgrund der
aktuellen geopolitischen Situation, der aus-
geldsten Nachfrage an Riistungsgiitern und
der beschrankten Produktionskapazititen
international ein Umdenken fest. Damit wir
als kleine Nation in diesem Umfeld frist-
gerecht zu neuen Riistungsgiitern kommen,
miissen wir unsere Beschaffungsplanung
vermehrt international abstimmen. Zur
Sicherstellung der Interoperabilitit und
-changeabilitdt ist noch vermehrt ein Kauf
ab Stange notwendig.

Beschaffungszeitpunkt
flexibler festlegen

Falls kiinftig mit anderen Staaten riis-
tungsmassig mehr zusammengearbeitet
werden soll: Wer definiert mégliche Pro-
jekte und wer gibt am Schluss griines
Licht zu einem konkreten Vorhaben?

Basis fiir samtliche Beschaffungen der
Schweizer Armee sind die aus dem Master-
plan abgeleiteten Bediirfnisse und deren
Fahigkeiten. Dieser Masterplan ist kiinftig
mit internationalen Beschaffungsvorhaben
abzustimmen. Es wird sich weisen, bei wel-
chen Systemen oder Vorhaben mit anderen
Nationen Beschaffungen mdglich sein wer-
den. Die Verantwortung zur Erfiillung der
militdrischen Anforderungen liegt bei
Armasuisse, und wir werden das ideale Vor-
gehen wadhlen, um die Bediirfnisse zeit-
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gerecht und kosteneffizient zu erfiillen.
Mein Anliegen ist, das Wissen fiir Schliissel-
elemente oder kritische Baugruppen in der
Schweiz zu erhalten beziehungsweise auf-
zubauen. Dies kann durch friihzeitige Ein-
bindung der Schweizer Industrie bei Be-
schaffungen, durch das Einbinden von
Lieferketten oder mittels Offset erfolgen.

Totschlagargumente fiir gemeinsame
Riistungsbeschaffungen sind gemeinhin
die Integration in bestehende Systeme
sowie das unpassende Zeitfenster. Zeich-
net sich hier eine Aufweichung bisheri-
ger Abwehrmechanismen ab, nament-
lich mit sehr friihzeitig einsetzenden
Kooperationssondierungen?

Wie in anderen Armeen auch miissen die zu
beschaffenden Systeme in unser Gesamt-
system integriert werden. Standardisierte
Schnittstellen und offene Protokolle sind
deshalb genauso anzustreben wie eine gene-
rische und modulare technische Gesamt-
architektur. Wo moglich und sinnvoll soll auf
schweizspezifische Anforderungen verzichtet
werden. Mit dem Aufbau des Sensor-
Wirkungsverbundes sowie mit der Neuen
Digitalisierungsplattform werden im Bereich
der informatikgestiitzten und zunehmend
vernetzten Systeme die entsprechenden Vor-
aussetzungen geschaffen. Beziiglich Be-
schaffungszeitpunkt miissen wir flexibler
werden, um diesen auf internationale Be-
schaffungen adaptieren zu kdnnen.

Systemanforderungen weniger
detaillieren

Reizworte wie Helvetisierung oder Swiss-
finish hielten sich in der Vergangenheit
hartnackig, wenn es um die Effizienz von
Riistungsbeschaffungen ging. Kauf ab
Stange ist das neue Schlagwort. Wie be-
urteilen Sie die aktuelle Anforderungs-
politik der Auftraggeberin Armee bei
Riistungsbeschaffungen?

Zur Sicherstellung der Interoperabilitdt und
-changeabilitdt ist es zwingend notwendig,
dass wir moglichst wenig vom Standard ab-
weichen. Dies hat auch den Vorteil, dass wir
beim Betrieb und bei der Logistik Ersatzteile
und Baugruppen oder gar Teilsysteme mit
anderen Nationen austauschen oder Ge-
samtsysteme weiterentwickeln kénnen. An-
forderungen miissen weniger detailreich
sein und sich vermehrt auf die Beschreibung
der mit dem System zu erreichenden Ziele
konzentrieren.

04/2024

Bei der Evaluation des neuen Kampfflug-
zeugs F-35A verzichtete man auf das Ein-
holen von Referenzen bei Lindern, die
dieses Flugzeug bereits nutzen. Der Bun-
desrat begriindete dies im November in
der Beantwortung eines parlamentari-
schen Vorstosses mit «fehlendem Mehr-
wert». Konnen Sie diese Haltung nédher
erlautern?

Auf das Einholen von Referenzen wurde ver-
zichtet, weil zum damaligen Zeitpunkt auf-
grund fehlender Vergleichbarkeit mit dem
schweizerischen Umfeld respektive Beson-
derheiten kein Mehrwert gesehen wurde.
Kiinftig sehe ich bei gemeinsamen Be-
schaffungen insbesondere auch den Vorteil,
dass Nachweise und Qualifikationen ge-
meinsam erbracht werden und so Zeit und
Kosten gespart werden konnen. Ferner
werde ich bemiiht sein, einen moglichst
engen Austausch mit Partnernationen zu
fiihren, um von deren Erfahrungen profitie-
ren zu kénnen.

Ein Muss der Zukunft: standardisierte

Schnittstellen und offene Protokolle.
Bild: VBS
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Vor- und Nachteile einer
Mehrflottenstrategie

Der Chef der Armee will mit dem Beschaf-
fungskonzept Agilo neue Wege in der Riis-
tungsbeschaffung beschreiten, um die
Bestandesliicken schrittweise abzubauen.
Welche Auswirkungen hat dieses Vorge-
hen auf Armasuisse, namentlich auch auf
die Zusammenarbeit mit der Industrie?

Das Konzept Agilo ist nicht so neu. Bereits
frither hat die Armee {iber verschiedene Sys-
teme zur Deckung derselben Fiahigkeit ver-
fligt, also eine Mehrflottenstrategie. So
waren etwa der Panzer 68/88 und der mo-
dernere Panzer Leo 2 gleichzeitig in der
Armee eingefiihrt. Natiirlich ist dies nicht
1:1vergleichbar, waren damals doch die Sys-
teme einfacher und die personellen und die
materiellen Bestdnde grosser, was eine ent-
sprechende Umlaufreserve ermdoglichte
und das Konzept der Mehrflottenstrategie
unterstiitzte. Die heute kleineren personel-
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len Bestinde und Flotten stellen bei einer
Mehrflottenstrategie beziehungsweise Agilo
hohere Anforderungen an die Ausbildung
sowie an die Logistik und fithren durch den
damit verbundenen Mehraufwand zu ten-
denziell hoéheren Betriebskosten. Dem-
gegeniiber besteht der Vorteil einer hoheren
Robustheit der Leistungserbringung: Beim
Ausfall einer Flotte kann die Leistung mit
der anderen Flotte noch teilweise erbracht
werden. Die Luftwaffe hat das mit dem F-5
Tiger und der F/A-18 schon gezeigt. Absicht
von Agilo ist es,der raschen technologischen
Entwicklung Rechnung zu tragen und der
Armee trotz der geringen Finanzmittel eine
kontinuierliche Erneuerung der Systeme zu
ermoglichen.

Der Ukraine-Krieg zeigt in vielen Berei-
chen, man denke da beispielsweise an
Drohnen, dass Quantitdt ein wichtiges
Qualitatsmerkmal wird. Gibt es dieses
Denken auch in der Riistungsbeschaf-
fung unter dem Motto «einfacher und
giinstiger, dafiir mehr»?

Diese Uberlegungen gibt es und sie miissen
bereits bei der Anforderungsdefinition ein-
fliessen. Bei jeder Beschaffung und jedem
Budget gilt es zwischen Qualitét respektive
Einzelsystemwirkung und Quantitdt so ab-
zuwdgen, dass der grosste Gesamtnutzen
beziehungsweise Effekt — als Produkt aus
Qualitat und Quantitat — erzielt wird.

Abbau des Planungsiiberhangs

Die Finanzen der Armee sollen nach den
bremsenden Beschliissen von Bundesrat
und Parlament weniger rasch wachsen
als geplant. Damit muss der Investitions-
plan der Armee zeitlich gestreckt wer-
den.Um ein wichtiges Beispiel herauszu-
pfliicken: Besteht die reelle Chance, dass
die Armee innert niitzlicher Frist, das
heisst bis 2030, mit dem neuen Artillerie-
system ausgeriistet ist?

Aufgrund der in der Vergangenheit ein-
gegangenen Verpflichtungen, man denke
zum Beispiel an die laufende Beschaffung
der Systeme flr die integrierte Luftver-
teidigung in der Hohe von 8 Milliarden Fran-
ken, ist die finanzielle Situation bis ungefahr
2027/2028 angespannt, was eine Priorisie-
rung der geplanten Vorhaben bedingt, also
ein Abbau des Planungsiiberhangs. Trotz-
dem konnen auch in dieser Phase Ver-
pflichtungen eingegangen werden, die je-
doch grossmehrheitlich erst ab 2028/2029

— w3
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Bei den militarischen Immobilien besteht ein hoher Instandsetzungsbedarf. Bild: vBS

zahlungswirksam werden. Aufgrund der zu-
nehmend langer werdenden Lieferzeiten ist
eine frithzeitige Bestellung zwingend not-
wendig, damit die bestellten Systeme recht-
zeitig zur Verfiigung stehen. Aktuell be-
tragen die Lieferzeiten fiir Systeme wie
beispielsweise zum Schutz des Luftraumes
mittlerer Reichweite oder der Artillerie in
etwa 30 bis 36 Monate. Wir werden alles
daransetzen, dass der derzeit giiltige Zeit-
planin der Beschaffung des neuen Artillerie-
systems umgesetzt werden kann.

Sie sprechen sich dezidiert fiir eine Star-
kung der einheimischen Riistungsindus-
trie aus. Die vorzugsweise Beschaffung
in der Schweiz diirfte jedoch rasch an
Grenzen stossen.Wie mdchten Sie diesen
unbestreitbar grossten Hebel weiter
scharfen?

Tatsdchlich ist mir eine mdglichst hohe
Autonomie und Unabhangigkeit der Schweiz
unter den gegebenen Rahmenbedingungen
ein grosses Anliegen. Die Durchhaltefdhig-
keit der Schweizer Armee im Krisen- und
Kriegsfall ist bestmdglich zu stdrken. Dabei
spielt die Schweizer Industrie eine zentrale
Rolle. Einerseits zur direkten Versorgung
der Schweizer Armee mit Ersatzteilen, Bau-
gruppen oder Know-how und andererseits
durch die Einbindung mit kritischen, hoch-
qualifizierten Elementen in die Lieferketten
unserer Lieferanten, idealerweise als Single-
Source-Pfand.

Offsetgeschifte
zielgerichteter einsetzen

Grosse Erwartungen werden in die ge-
zielte Forderung der Offsetpolitik ge-
setzt. Nun definiert Armasuisse selbst
praktisch alle Riistungstechnologien
und -industrien als sicherheitsrelevant
und damit als forderungswiirdig. Gleich-
zeitig erwartet die Politik eine ausgewo-

gene regionale Verteilung der Offset-
geschifte. Kénnen Sie angesichts der
beschrinkten finanziellen Mittel unter
diesen Voraussetzungen wirklich gezielt
fordern oder braucht es einen Paradig-
menwechsel?

Aus meiner Sicht muss Offset kiinftig ziel-
gerichteter eingesetzt werden. Offset muss
zur Sicherheit der Schweiz und zur Starkung
unserer Armee beziiglich Einsatzfahigkeit,
Durchhaltefdhigkeit oder Weiterentwick-
lung beitragen. Damit steht den offset-
bedingten zusdtzlichen Kosten ein direkter
Mehrwert gegeniiber, welcher die Sicherheit
in der Schweiz starkt und diese Mehrkosten
auch rechtfertigt. Offset darf dabei nicht
zur Subvention der Industrie oder von Zwei-
gen davon dienen.

Innovationen kénnen fiir die einheimi-
sche Riistungsindustrie zukunftsbestim-
mend sein. Nun mischen aktuell neben
dem Kompetenzbereich W+T von Arma-
suisse weitere Organisationen aus der Ar-
mee und der Ruag in diesem Markt mit.
Die Aufgabenteilung erschliesst sich dem
Aussenstehenden nicht sofort. Sollten In-
novationen nicht konsequent von der
Riistungsindustrie eingefordert werden?
Armasuisse W+T konzentriert sich auf
technologiegetriebene Innovationen, die
sich primdr an den kiinftigen Fihigkeits-
bediirfnissen des VBS und insbesondere der
Armee ausrichten. Wahrend W+T damit
einen langerfristigen Zeitraum abdeckt, sol-
len die Swiss Innovation Forces ver-
schiedene, bereits heute verfiigbare Techno-
logien kombinieren und in die Armee
einfiihren. Die Ruag Innovation Organisa-
tion ist die Innovationsorganisation der
Ruag. Ich bin {iberzeugt, dass wir uns kiinf-
tig weg von der Beschaffung detailliert
(iiber-)spezifizierter Systeme hin zur Aus-
schreibung von zu erreichenden Fahig-
keiten mit einem ldngerfristigen Zeit-
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horizont von etwa zehn Jahren entwickeln
sollten. Der Vorteil ist, dass die Industrie
Losungen anbieten kann, die von uns be-
wertet und gegebenenfalls kombiniert wer-
den kdnnen. So entsteht eine ldngerfristige
Zusammenarbeit zwischen der Industrie
und uns, wobei das Know-how in der
Schweiz erarbeitet wird und bleibt. Damit
entsteht auch ein Raum fiir Innovationen,
die gewinnbringend in die zu erreichende
Fahigkeit fiir die Armee einfliessen.

Durchhaltefahigkeit der
Riistungsindustrie?

Der Chef der Armee attestiert unserer
Armee im Verteidigungsfall eine Durch-
haltefihigkeit von wenigen Wochen.
Eine starke einheimische Riistungs-
industrie wiirde zu einer Verbesserung
beitragen. Gibt es Schitzungen oder Er-
fahrungswerte, wie lange die Schweizer
Riistungsindustrie selbst durchhalte-
fahig wire?

Es muss unser Ziel sein, in der Schweiz wieder
eine nachhaltige Verteidigungsindustrie auf-
zubauen respektive diese weiterzuent-
wickeln. Dies kann auf Basis einer lang-
fristigen Zusammenarbeit und mit dem
Aufrechterhalten von Produktionsstrassen,
beispielsweise {iber Rahmenvertrage, erreicht
werden. Auch die Einbindung in Lieferketten
von internationalen Systemlieferanten er-
hoht die Durchhaltefdhigkeit der Schweizer
Riistungsindustrie. Deren Durchhaltefdhig-
keit hat sich meines Erachtens an den Be-
diirfnissen und Anforderungen der Armee
auszurichten. Daraus leiten sich dann bei-

spielsweise auch Anforderungen an die
Grosse der Lager von Rohstoffen ab, um die
gewiinschte oder erwartete Durchhaltefdhig-
keit zu erreichen. Hierzu sind jedoch noch
zusétzliche Uberlegungen notwendig. Eine
Quantifizierung zum jetzigen Zeitpunkt ist
fiir mich nicht moglich.

04/2024

Die Ruag MRO Schweiz geniesst als offi-
zielles Materialkompetenzzentrum fiir
die wichtigen Systeme der Armee zahl-
reiche Privilegien. Unter anderem gene-
riert sie auf diesem Weg mindestens 8o
Prozent ihres Umsatzes, meist ohne 6f-
fentliche Ausschreibungen. Erwachsen
daraus der Armasuisse als betriebswirt-
schaftlichem Gewissen und kostengiins-
tiger Beschafferin keine Zielkonflikte?
Die Ruag, als Unternehmen vollstandig im
Besitz des Bundes, stellt fiir mich die strate-
gische industrielle Reserve unseres Landes
dar. Die Ruag hat wesentliche zentrale Bei-
trage in der Instandhaltung der Systeme der
Schweizer Armee iiber alle Lagen zu leisten.
Sie muss daher eine robuste und resiliente
Aufgabenerfiillung sicherstellen. Dabei
muss sie selbst gewisse Redundanzen und
Reserven bilden. Dies verursacht auch Kos-
ten, quasi eine Versicherungspramie fiir
Robustheit und Resilienz.

Bestehende organisatorische Silos
aufbrechen

Sie haben einen grdsseren organisatori-
schen Umbau der Armasuisse angekiin-
digt: Namentlich sollen die drei bisheri-
gen Kompetenzbereiche Fiihrungs- und
Aufklarungssysteme, Landsysteme und
Luftfahrtsysteme in einem einzigen
Kompetenzbereich Beschaffung zusam-
mengefasst werden. Welche Uberlegun-
gen stehen hinter dieser Reorganisation?
Ich mochte die Armasuisse von einem Be-
schaffungsamt zu einer «Sicherheitsarchi-
tektin» fiir die Armee und die sicherheits-
relevanten Institutionen des Bundes und
der Kantone weiterentwickeln. Dies be-
inhaltet vor allem auch einen engeren Ein-
bezug der Industrie und anderer Partner.
Weiter will ich bestehende Silos aufbrechen,
die Zusammenarbeit inner- und ausserhalb
der Armasuisse stdrken und ein konsisten-
tes,abgestimmtes, durchgangiges Vorgehen
in der Beschaffung {iber die verschiedenen
Bereiche sicherstellen. Damit reduzieren
wir die Projektrisiken in Bezug auf deren
gegenseitige Abhdngigkeiten. Mit der
durchgefiihrten Zusammenlegung wurden
auch die entsprechenden Fachbereiche des
Kommerz- und des Qualititsmanagements
vereint, um die Transparenz zu erh6hen und
die Kohdrenz zu vereinfachen.

<« Eine grosse Herausforderung ist der Ersatz der
Panzerhaubitze M109 bis 2030. Bild: vBS
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Die letzte grosse Reorganisation der
Armasuisse geht auf den friiheren Riis-
tungschef Jakob Baumann zuriick. Er
entfernte eine Organisationsebene und
richtete sich stiarker auf die Armee als
Auftraggeberin aus. Wird mit dem an-
stehenden Umbau dieser Schritt nun ge-
wissermassen riickgingig gemacht?
Nein. Mit der Organisationsanpassung wer-
den die bisherigen Kompetenzbereiche der
Beschaffung zusammengefasst. Dadurch
wird die Fiithrungsbreite erh6ht und das
«Management» zugunsten der direkten
Leistungserbringer reduziert. Damit erhoffe
ich mir eine bessere Abstimmung der Pro-
jekte sowie eine Effizienzsteigerung — und
weniger Administration.

Ungeniigende Instandsetzungsquote
bei den militdrischen Inmobilien

In den bisherigen Diskussionen um
klamme Armee- und Beschaffungsfinan-
zen horte man praktisch nie etwas iiber
den Bereich Immobilien. Nun ist es ein
offenes Geheimnis, dass die zur Verfii-
gung stehenden Mittel fiir die ordentli-
che, in der Privatwirtschaft iibliche In-
standhaltung nicht ausreichen. Wie
beurteilen Sie den aktuellen Zustand der
militarischen Immobilien?

Die Instandsetzungsquote zum Unterhalt
der Immobilien betrug bisher rund 1 Pro-
zent des Immobilienwertes und es konnte
nur das Allernétigste unternommen wer-
den. In der Privatwirtschaft sind 2 bis 3 Pro-
zent iiblich. Mit der Armee haben wir be-
schlossen, die Instandsetzungsquote um 0,5
Prozent anzuheben. Ich verstehe eine ge-
wisse Unzufriedenheit bei den Nutzern,
aber die Betriebssicherheit war und ist
jederzeit gewahrleistet.

Zum Abschluss der obligate Blick in die
Zukunft: Wo besteht kurz- und mittelfris-
tig der grosste Handlungsbedarf fiir eine
erfolgreiche Armasuisse von morgen?

Ich bin {iberzeugt, dass wir nur gemeinsam,
das heisst die Armee, Armasuisse und die
Industrie, die aktuellen und kiinftigen
Herausforderungen in einem schwierigen
Umfeld erfolgreich meistern und so zur
Sicherheit sowie Unabhdngigkeit der Schweiz
effizient und effektiv beitragen kénnen.
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