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Innovation in der Schweizer Armee

Wie schnell Armeen auf den Wandel in Technologie oder Taktik
reagieren miissen, zeigen die jiingsten Konflikte. Auch in der
Schweizer Armee miissen bewihrte Strukturen und Prozesse
iiberdacht und adaptiert werden. Geschieht dies nicht, werden sie
von der Realitat auf dem Gefechtsfeld liberholt. Das ist Innovation.

Dominik Winter, Andrea Mai

Die ukrainische Armee hat vorgemacht, wie
durch unkonventionelle Methoden auch ein
vermeintlich tibermdchtiger Gegner auf-
gehalten werden kann — und der Gegner hat
schnell nachgezogen. So haben die ukraini-
schen Verteidiger veraltete sowjetische
Panzergranaten mit 3D-gedruckten Fliigel-
stabilisatoren nachgeriistet und innert
weniger Tage mittels handels{iblicher Klein-
drohnen {iber den gegnerischen Panzern
abgeworfen. Mit grossem Erfolg. Natiirlich
macht Not erfinderisch. Aber die un-
komplizierte Nutzung dieser Erfindungen
wurde erst mdglich, nachdem die Ukraine
nach der Annexion der Krim 2014 mit gros-
sen Anstrengungen ihre Anpassungsfahig-
keit verbessert hat.

Starkung der Anpassungsfahigkeit

Dies muss auch die Schweiz tun. Auch hier-
zulande haben sich in den letzten Jahren
nicht nur die Bedrohungslage, sondern auch
viele andere Rahmenbedingungen ver-
andert. Der Wandel in Technologie, Kultur
und Strukturen verlduft langst nicht mehr
linear, sondern exponentiell und damit
immer schneller. Grosse Organisationen
funktionieren aber oft noch nach seriellen,
linearen und damit langwierigen Prozessen.
Um dem noch besser begegnen zu kénnen,
hat die Armeefiihrung bereits 2021 ver-
schiedene Hebel identifiziert und Innova-
tion als eine der strategischen Initiativen
positioniert. Daraus ist im Armeestab der
Querschnittsbereich  «Innovation Ver-
teidigung» entstanden. Das dreikdpfige
Team hat die Aufgabe, die Anpassungsfahig-
keit der Armee zu stdrken. Dies durch das
Ermoglichen von Intrapreneurship, also
quasi-unternehmerischem Handeln der
Mitarbeitenden innerhalb der Organisation,
durch Beitrage zum Kulturwandel und den
einfacheren Zugang zu innovativen Losun-
gen, die heute auf dem Markt vorhanden

sind. So gestaltet, koordiniert und vernetzt
Innovation Verteidigung alle Innovations-
aktivititen der Armee.

Nur wenn es der Schweizer Armee ge-
lingt, sich schrittweise und ohne langwie-
rige Transformations- oder Beschaffungs-
projekte an sich dndernde Anforderungen
des Umfeldes anzupassen, ist sie im Kriegs-
fall verteidigungsfahig.

Ungewohnte, aber klare Strukturen

Mit den heutigen Strukturen, Abldufen, aber
auch Uberzeugungen gelingt dies nicht
immer, nicht schnell genug oder nicht gut
genug. Die neue Realitdt erfordert neue
Denk- und Vorgehensweisen. Dabei ist dem
bewussten Umgang mit Steuergeldern und
einer konsequenten Ausrichtung auf die
Verteidigungsfahigkeit grosse Beachtung zu
schenken. Vorgesetzte, Fachverantwortliche,
aber auch Anwenderinnen und Anwender in
Verwaltung oder der Miliz erhalten neben
den traditionellen Wegen neue Moglich-
keiten, um in der Weiterentwicklung aktiv
zuwerden. Dabei geht es ausdriicklich nicht
um teure Experimente und «Spielereien»
mit «coolen Gadgets». Vielmehr wird ein

systematisches Vorgehen eingefiihrt, um
l6senswerte Probleme der Truppe zu er-
kennen, schnell die richtigen, umsetzbaren
und passenden Losungen zu finden und
schliesslich mit raschem Mehrwert fiir die
Nutzenden im Feld einzufiihren.

Losenswert bedeutet in diesem Fall, dass
die Losung eines Problems erhebliche posi-
tive Auswirkungen hat, viele Menschen be-
trifft, realistisch erreichbar ist, dringende
Aufmerksamkeit erfordert und zu signifi-
kanten Verbesserungen fiihrt.

Das Innovationssystem Verteidigung

Das «Innovationssystem V» (siehe Grafik)
ist das Innovations-Management-System
der Gruppe Verteidigung. Es zeigt Wege,
aber auch Spielregeln und Governance auf
und koordiniert die Innovationsaktivitdten.
Die Grundlage ist eine gelebte Innovations-
kultur, die Innovationen férdert und nicht
hemmt. Anstelle von Gremien oder langen
Freigabeprozessen und Projekten sollen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter direkter,
selbstdndiger und schneller in ihren Be-
reichen aktiv werden. Fachstellen und
Themenverantwortlichen  fehlt  diese
Moglichkeit heute haufig.

Auf Inno-Base, der Innovationsplatt-
form der Schweizer Armee, konnen Prob-
lemstellungen geteilt, bewertet und kom-
mentiert werden. Aus der offenen
Diskussion kristallisiert sich das erwdhnte
«losenswerte Problem» heraus. Hier kon-
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nen bereits Teams gebildet werden. Wer
etwas beitragen will und kann, soll sich ein-
bringen. Fachabteilungen und Verantwort-
liche werden so viel frither eingebunden, als
dies heute teilweise der Fall ist — einfach
anders, direkter.

Die Innovationsplattform Inno-Base
stellt auch Sichtbarkeit her. So ist auf der
Plattform das Innovationsportfolio zu fin-
den, das sich aus allen Eingaben in der Inno-
Base und allen Innovationsprojekten in der
Armee zusammensetzt. Wir haben so jeder-
zeit einen Uberblick iiber die Innovations-
aktivitaten, die Trends, die Bediirfnisse der
Miliz und der Mitarbeitenden. Und das, ohne
ein separates Controlling aufbauen zu miis-
sen. Dies entlastet Gremien und Dienstwege.

Uber das Portfolio fiihrt ein grundlegen-
der Innovationsprozess. Dieser basiert auf
Erkenntnissen der Innovationsforschung
und vereint die heute gangigen Konzepte,
die in anderen Armeen oder der Wirtschaft
erfolgreich eingesetzt werden. Wir richten
uns dabei an Konzepten wie Open Innova-
tion, Lean Startup, Design Thinking aus und
stehen im Austausch mit grdsseren Firmen,
kleineren Startups, den Universitdten und
anderen Streitkrdften. Die Erkenntnisse
nehmen wir regelmassig in die Weiterent-
wicklung des Systems auf.

Der Innovationsprozess folgt damit an-
erkannten Standards und ist genau den Be-
diirfnissen der Schweizer Armee angepasst.
Er gliedert sich in fiinf Phasen. In der Phase
«Ideate» werden Problemstellungen ge-
sammelt, in «Validate» brauchbare Losun-
gen entwickelt und ein Losungsplan ent-
worfen. In «Experiment» wird die Losung
der Truppe zur Verfiigung gestellt und be-
wiesen, dass der erhoffte Mehrwert eintritt.
Ein «Minimum Viable Product» (MVP) wird
eingefiihrt. Schliesslich dient «Evolve»
dann dazu, das MVP weiterzuentwickeln
und weiteren Nutzendengruppen zur Ver-
fligung zu stellen, bis in «Implement» das
Produkt ins System Armee {ibernommen
werden kann. Dieser ganze Prozess wirkt
risikominimierend. Nur was faktenbasiert
Nutzen stiftet, wird weiterverfolgt. Nach je-
dem Schritt kann eine Innovation gestoppt
werden, wenn kein Mehrwert erkennbar ist.
So wird sichergestellt, dass nicht unnotig
Zeit oder Finanzen investiert werden. So
werden Ressourcen gespart und der Fokus
kann auf neue Vorhaben gesetzt werden.

Mehrmals jahrlich findet zudem das In-
novationsboard Verteidigung statt. Darin
werden die verschiedenen Innovationspro-
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Ressourcen.

jekte von den Ideengebern aus Armee oder
Verwaltung prasentiert. Die darin einsit-
zende Armeefiihrung, weitere Vertreter von
Armee, Hochschulen, der Armasuisse und
den Swiss Innovation Forces diskutieren
und beurteilen die Projekte und steuern so
die Vorhaben entlang der strategischen
Schwerpunkte der Armee.

Unterstiitzung erhalten die Innova-
tionsteams dabei von den Swiss Innovation
Forces, der Innovationsagentur der Schwei-
zer Armee, welche sie methodisch und fach-
lich begleiten.

Innovationen gesucht,
die «neu fiir uns» sind

Die meisten von uns denken bei Innovation
an die Erfindung von etwas vollig Neuem.
Die Schweizer Armee wird aber wohl nie Er-
finderin eines neuen Systems sein. Dies ist
nicht unser Auftrag und auch nicht unsere
Stdrke. Fiir uns ist die Innovation die Ein-
fiihrung von Neuartigem mit direktem Nut-
zen fiir die Anwenderinnen und Anwender
in der Schweizer Armee und ihrer Ver-
waltung. Dabei kann es sich um Losungen
handeln, die auf dem zivilen Markt bereits
bekannt und eingefiihrt sind. Wir suchen
nach Dual-Use-Giitern oder Commercial-
off-the-Shelf-Produkten. Unsere Innovatio-
nen sind somit nicht «neu fiir die Welt». Es
wird aktiv nach Losungen gesucht, die so
oder dhnlich im Markt bereits erfolgreich
eingesetzt werden, aber im Umfeld der
Schweizer Armee noch nicht verfiigbar sind.

Auf dem richtigen Weg

Die Innovationsstrategie und die Wege zu
ihrer Umsetzung wurden verabschiedet. Sie
fliessen nun nach und nach in die Amter der
Gruppe Verteidigung ein, die Strategie wird
umgesetzt und weiterentwickelt. Die
Durchfiihrung der ersten Innovationsvor-
haben zeigt, dass der eingeschlagene Weg
funktioniert. Die Innovationskultur ent-
wickelt Innovationsprojekt um Innovations-
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Open Innovation, Lean Startup und Design Thinking sind Anséatze, um
neue ldeen und Produkte zu entwickeln. Open Innovation nutzt iiber-
greifend interne und externe Ideenquellen, Lean Startup testet schnell
Prototypen und Design Thinking konzentriert sich auf die Bediirfnisse
der Nutzer. Alle drei helfen dabei, innovative und relevante Lésungen
zu schaffen. Und alle minimieren das Risiko der Fehlallokation von

projekt weiter. Zusatzlich férdern wir neue

Zusammenarbeitsformen durch Anlasse,

welche Innovatorinnen und Innovatoren

aus Armee und Verwaltung zusammen-
bringen und vernetzen. Weiter erfreuen sich
unsere Kurse zu Innovationsmethoden oder
agilem Arbeiten bereits grosser Beliebtheit.

Die Plattform Inno-Base zdhlt bereits iiber

2500 Mitglieder und etabliert sich wie ge-

plant bereichsiibergreifend in der Ver-

waltung und nach und nach auch in der
gesamten Armee.

Mit den ersten umgesetzten Innovatio-
nen haben wir viel gelernt und den Innova-
tionsprozess laufend weiterentwickelt:

— Mit dem Webshop fiir die Logistikbasis
der Armee wurde ein Innovationsprojekt
umgesetzt, das so in der zivilen Welt
schon lange Usus ist. Neu kénnen Ar-
meeangehorige etwa ihre T-Shirts on-
line bestellen oder aber unpassende TAZ-
Jacken mit dem wiederverwendbaren
Riicksendepaket bequem von zu Hause
aus retournieren.

- Informationen {iber Unterkiinfte fiir
Wiederholungskurse sind schwierig zu
finden und die Buchung ist umstand-
lich. «Infrascout» soll hier, ahnlich wie
die aus dem Zivilleben bekannten Hotel-
Buchungsportale, einfach und schnell
bei der Auswahl und der Organisation
unterstiitzen.

— Truppenhandwerker sind Profis in
ihrem Bereich, kennen aber die militari-
schen Fahrzeuge nicht immer gentigend
gut. Sie kénnen neu {iber «Telemainte-
nance» in direkten Kontakt mit Spezia-
listen der Armeelogistikcenter treten.
Mit einer handelsiiblichen Augmented-
Reality-Brille werden die Spezialisten
den Mechanikern vor Ort live zugeschal-
tet, sehen dabei deren Handgriffe und
kénnen ihnen so direkt Anweisungen
zur Diagnose und Schadensbehebung
geben. Leerfahrten und Wartezeiten
kénnen minimiert werden.

— Beim Kampf im {iberbauten Geldnde sind
die Kampftruppen heute noch oft mit der
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fehlenden Einsicht in den ersten Raum
eines Gebdudes konfrontiert. Mit einem
tennisballgrossen Kameraball, der so be-
reits bei anderen Armeen und Blaulicht-
organisationen Anwendung findet, kén-
nen Bilder in Echtzeit vom stossenden
Element zum Vordringen in den Raum
genutzt werden.

Die nachsten Schritte

Das Innovationssystem Verteidigung wird
laufend und aufgrund der Erkenntnisse aus
den Innovationsprojekten den Bediirfnissen
der Armee angepasst. Die Innovations-
Community wird weiter ausgebaut und ins-
besondere sollen die Fachstellen und Be-
schaffungsprojekte noch stirker die
Moglichkeiten der Innovationsplattform
Inno-Base nutzen.

Milizangehdrige haben heute noch kei-
nen Zugang zur Plattform. Sobald sich das
Innovationssystem intern etabliert hat, soll
auch das Potenzial des «grossten Think-
tanks der Schweiz» genutzt werden.

Vor allem aber muss die Verdnderung
der Kultur und der Rahmenbedingungen
weiter vorangetrieben werden. Viele Fragen,
zum Beispiel im Bereich Finanzen und Be-
schaffung, sind erst theoretisch geklart und
die Losungen miissen sich erst noch in der
Realitdt bewdhren. Dies geschieht Schritt
flir Schritt, ein grossartiges und nutzbrin-
gendes Innovationsprojekt nach dem ande-
ren.

Die Armeefiihrung ist {iberzeugt, dass
Innovation kein Luxus, sondern ein wichti-
ger Faktor in der Weiterentwicklung der
Schweizer Armee ist. Denn nur wenn wir
uns alle zusammen in die gleiche Richtung
entwickeln, zusammen lernen und Neues
ausprobieren, werden wir auch in der Zu-
kunft auf eine verteidigungsfahige Armee
zuriickgreifen konnen.

Andrea Mai

EMBA Innovationsmanagement
Themenownerin Innovationssystem
Verteidigung

3003 Bern

Oberst i Gst Dominik Winter
EMBA General Management
Chef Innovation Verteidigung
3003 Bern
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«UNSER INNOVATIONSBEGRIFF GREIFT ERST,
WENN EINE LOSUNG NUTZEN ENTFALTET»

Interview Andrea Mai

Dominik, Du bist seit 2022 Chef Innovation Verteidigung. Was
sind die bisherigen Meilensteine Deines Bereichs?

Dominile Winter: Wir haben die Innovationsstrategie ver-
abschiedet, die dezentrale Innovation in den Amtern der Gruppe
Vermoglicht, den Bereich Innovation Vim Armeestab gegriindet,
das Team aufgebaut, das Portal Inno-Base gelaunched, die Inno-
vation Community aufgebaut und vor allem die im Bundes-
umfeld einmalige Innovationseinheit Swiss Innovation Forces als
zivile Unternehmung konzipiert und als Firma im Bundesbesitz
gegriindet. Der wohl wichtigste Meilenstein war dann aber, als
das Team der Swiss Innovation Forces endlich die Arbeit auf-
nehmen konnte.

Innovation ist — auch in der Privatwirtschaft — in aller Munde.
Inwiefern ist Innovation nicht bloss eine leere Phrase?

Der Begriff kann eine Phrase sein, wenn keine Taten folgen. Unser
Innovationsbegriff greift erst, wenn eine Losung umgesetzt wird,
also Nutzen entfaltet. Ideen, Konzepte oder nicht einfiihrbare Proto-
typen sind keine Innovation. Man muss den ganzen Weg gehen. Das
sage ich auch allen Involvierten immer wieder: Innovation ist eine
von mehreren Modglichkeiten, das eigene Thema weiterzuent-
wickeln. Der Antrieb zu einer solchen Entwicklung muss aber von
den Menschen in einem Bereich selber kommen und mitgetragen
werden. Sonst scheitert alles.

Wie unterscheidet sich zivile von militdrischer Innovation?
Wir machen keine Produktinnovationen fiir einen Markt. Wir sind
selber der Markt. Daher kénnen wir uns darauf beschranken, gut
darin zu werden, Losungen von anderen gewinnbringend zu integ-
rieren. Dies soll einfach und schnell mdéglich sein und nicht aus-
schliesslich im Rahmen von langwierigen, gross angelegten Be-
schaffungsprojekten.

Was sind die grossten Herausforderungen fiir Innovation in
der Schweizer Armee?

Kultur und Rahmenbedingungen. Eine Innovationskultur verlangt,
dass Verantwortung, aber auch Ressourcen dezentralisiert werden.
Unsere hierarchisch angelegten und langwierigen Abstimmungs-
prozesse fiihren aber zur Zentralisation von Aufgaben. Wir miissen
wieder herausfinden, wo wir tatsdchlich gesetzlich gebunden sind
und wo wir eigentlich mehr Handlungsspielriume hétten. In den
vergangenen Jahren hat sich eine Kultur der Risikoaversion ein-
geschlichen.

Wandel birgt immer auch Potenzial fiir Widerstand. Wie geht
ihr als Innovation Verteidigung damit um?

Erkldren, begeistern, vorleben und beweisen. Mitarbeitende und
Entscheidtragende, die sich tatsdchlich auf unsere Innovationen
eingelassen und die andere Herangehensweise wirklich erlebt
haben, sind iiberzeugt. Den anderen miissen wir theoretisch, aber
vor allem auch praktisch aufzeigen und mit gut aufbereiteten
Leuchtturm-Innovationen beweisen, wo der Mehrwert eines
Innovationswegs liegt.
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