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Priifbericht «Ubergabeaudit Projekt ADS 15»

Sehr geehrte Frau Bundesratin Amherd

Gerne lassen wir Ihnen unseren Priifbericht «Ubergabeaudit Projekt ADS 15» zukommen.
Unsere Prufarbeiten fanden zwischen Dezember 2021 und Januar 2022 statt. Den vorliegen-
den Bericht haben wir mit unseren Ansprechpartnern besprochen. Die Stellungnahmen der
Departementsbereiche zu unserem Bericht sind in Kapitel 8 ersichtlich.

Diese Priifung wurde in Ubereinstimmung mit den internationalen Standards fiir die berufli-
che Praxis der internen Revision durchgeftihrt.

Sollten Sie Fragen zu unserem Bericht haben, stehen wir Ihnen jederzeit gerne zur Verfu-
gung.

Freundliche Grisse

Interne Revision VBS

Verteiler
—  Generalsekretar VBS

—  Chef der Armee
— RuUstungschef

Interne Revision VBS
Schauplatzgasse 11
3003 Bern



A 2021-13 Prifbericht «Ubergabeaudit Projekt ADS 15» ]

1 Kurzuiberblick

Das Aufklarungsdrohnensystem (ADS 15) ist ein unbemanntes und unbewaffnetes Aufkla-
rungssystem. Es soll das bis Ende 2019 in der Armee eingesetzte Aufklarungsdrohnensys-
tem 95 ersetzen, das dem Technologiestand der 1980er Jahre entsprach. ADS 15 dient der
Lage- und Zielaufklarung, kann aber bei Bedarf mit zusatzlichen Sensoren ausgeristet wer-
den. Beispielsweise flr ein abbildendes Radar zur Erzeugung eines Bildes der Bodenlage
oder fir die elektronische Aufklarung. Die Luftaufklarungsfahigkeit in der Armee wird mit
ADS 15 erhalten und auf den neusten Stand der Technik gebracht.

Aufgrund der ordentlichen Pensionierung des Projektleiters per Mitte 2022 wurde die Projekt-
leitung per 1. Januar 2022 einem mit dem Projekt vertrauten Flugzeugingenieur und langjah-
rigen armasuisse-Mitarbeiter Ubertragen. Die weiteren Schlisselpositionen im Projekt, u. a.
in der Projektaufsicht sowie der stellvertretenden Projektleitung, bleiben unverandert. Zur Si-
cherstellung einer nahtlosen Ubergabe des Projekts hat die Geschéftsleitung von arma-
suisse in Absprache mit der Gruppe Verteidigung (Gruppe V) als Auftraggeberin beschlos-
sen, dass der bisherige Projektleiter bis zu seiner Pensionierung Mitte 2022 dem neuen Pro-
jektleiter beratend zur Verfligung stehen soll.

2 Auftrag, Methodik und Abgrenzung

Am 18. November 2021 beauftragte die Chefin VBS die Interne Revision VBS (IR VBS), ein
Ubergabeaudit zum Projekt ADS 15 durchzufiihren.

Dabei soll die IR VBS den Stand der Ubergabeaktivitaten des bisherigen Projektleiters an
den neuen Projektleiter beurteilen. Priméar soll festgehalten werden, ob die relevanten Pro-
jektmanagementvorgaben eingehalten werden. Zudem soll allfalliger Handlungs- und Opti-
mierungsbedarf aufgezeigt werden.

Im Rahmen dieser Priifung analysierten wir Dokumente (z. B. Sitzungsprotokolle, Projektun-
terlagen, Qualitdtsmanagementberichte, externe Berichte) und fuhrten strukturierte Befra-
gungen mit Schlisselpersonen im Projekt durch. Bei der Durchsicht der Dokumente kon-
zentrierten wir uns auf die vergangenen sechs Monate. Wir fokussierten uns innerhalb der
Projektorganisation auf die beiden Ebenen «Steuerung» und «Fuhrung». Basis dafir bildete
das Rollenmodell, welches in «<HERMES online» ' beschrieben wird. Unsere Priifhandlungen
erfolgten risikoorientiert.

Nicht beurteilt haben wir inhaltliche Aspekte des Projekts ADS 15 wie Systemanforderungen,
Risiken, Finanzen oder inhaltliche Entscheide durch die Projektaufsicht oder das General-
sekretariat VBS (GS-VBS).

" HERMES online: Projektmanagement 2021 (admin.ch) (2.2.2022)
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3 Wirdigung

Wahrend unserer Prifung trafen wir ausnahmslos engagierte Interviewpartner, die uns unter-
stitzt und Informationen transparent zur Verfligung gestellt haben. Zudem gewannen wir den
Eindruck, dass all unseren Ansprechpersonen eine ordnungsmassige Fiihrung bzw. Uber-
gabe des Projekts ADS 15 an den neuen Projektleiter ein wichtiges Anliegen sind. Wir be-
danken uns bei allen Beteiligten fur die gute Zusammenarbeit.

4 Projektstand und Projektorganisation

Das Projekt ADS 15 wird bis zur Auslieferung der ersten Drohnen noch wichtige Etappen-
ziele wie Zertifizierungen und Testabnahmen zu bestehen haben. Die Zertifizierungen erfol-
gen einerseits durch Flugbehoérden in Israel und anderseits durch militarische Behdrden in
der Schweiz. Weiter werden diverse Inspektionen sowie Flug- und Labortests durch ar-
masuisse und Armee-Angehdorige in Israel und der Schweiz durchgefihrt.

Die Funktionalitdten der Drohnen werden stufenweise entwickelt und eingefuhrt. Die Verant-
wortung flr die technische Integration der Systeme liegt bei der Generalunternehmerin Elbit
Systems Ltd. (Elbit). Einfuhrung und Unterhalt bei der Armee erfolgt durch Angehdrige der
Luftwaffe bzw. der Logistikbasis der Armee.

Auftraggeber beim Projekt ADS 15 ist der Armeestab in der Gruppe V, wahrend armasuisse
den Projektleiter stellt. Die operative Leitung fir das Projekt wurde dem neuen Projektleiter
per 1. Januar 2022 formell Gbertragen. Er tragt die Vorgehensverantwortung. Weiter plant
und steuert er die notwendigen Projektressourcen. Zudem koordiniert er die Tatigkeiten der
Teilprojektleiter und stimmt die Aufarbeitung der Projektergebnisse bzw. -antrage aufeinan-
der ab. Der Projektleiter rapportiert dem Vorsitzenden der Projektaufsicht als Bedarfstrager.
Die Projektaufsicht ist fur die Steuerung des Projekts verantwortlich, Gberwacht den Projekt-
fortschritt und verantwortet die Freigabe der Meilensteine.? Ferner verantwortet die Projekt-
aufsicht die projektinterne und VBS-interne Kommunikation.

2 Projektauftrag firr ein Aufklarungsdrohnensystem 15 (ADS 15) vom 30.5.2011, Seite 9 sowie Nachtrag 1
vom 3.3.2021, Seite 6
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5 Feststellungen und Beurteilungen

Die IR VBS beurteilt aufgrund der durchgefiihrten Prufungshandlungen die funf wesentlichen
Bereiche der Projektiibergabe wie folgt:

5.1 Ubergabe der Projektleitung

Feststellung: Mit der Ubergabe der Projektleitung an einen erfahrenen armasuisse-Mitarbei-
ter sind glinstige Voraussetzungen flr die Fortfihrung und den Abschluss des Projektes
ADS 15 geschaffen worden. Der neue Projektleiter hat bereits in einer friiheren Projektphase
bis Mitte 2016 als stellvertretender Projektleiter ADS 15 agiert. Er besitzt eine hohe Fach-
kompetenz. Ab Oktober 2021 wurde er ins Team integriert. Die formelle Projektleitung hat er
auf den 1. Januar 2022 (ibernommen. Die Ubergabemodalitaten mit den Aufgaben, den
Kompetenzen und der Verantwortung zwischen der alten und neuen Projektleitung wurden
schriftlich festgehalten und das Projektorganigramm per Januar 2022 angepasst. Zur Sicher-
stellung einer nahtlosen Ubergabe des Projekts hat die Geschéftsleitung der armasuisse in
Absprache mit der Gruppe V beschlossen, dass der bisherige Projektleiter dem neuen Pro-
jektleiter noch bis Mitte 2022 in beratender Funktion zur Unterstitzung zur Verfigung steht.
Die weiteren Schlusselpositionen im Projekt, u. a. in der Projektaufsicht sowie die stellvertre-
tende Projektleitung bleiben unverandert.

Beurteilung: Die IR VBS beurteilt das Vorgehen bei der Ubergabe der Projektleitung als
zweckmassig. Wir erachten es als wichtig, dass der neue Projektleiter die Vertretung des
Projekts nach innen und aussen sichtbar wahrnimmt.

5.2 Know-how Transfer

Feststellung: Zur Vertiefung und Starkung des Projektverstandnisses sowie dem Umgang mit
spezifischen Projektaktivitadten werden die anstehenden Aufgaben bis Mitte 2022 in soge-
nannten Arbeitspaketen (z. B. Medienarbeit, Kommissionen, Verhandlungssicherheit bei Off-
setanfragen) zusammengefasst und mit dem neuen Projektleiter abgearbeitet. Dabei steht
der ehemalige Projektleiter in beratender Funktion zur Verfigung und fuhrt den neuen Pro-
jektleiter in die Thematik ein bzw. unterstitzt ihn bei Bedarf. Dieser Ansatz erlaubt eine sys-
tematische Einarbeitung in die Materie und ermdglicht dem neuen Projektleiter, von der lang-
jahrigen Erfahrung seines Vorgangers in komplexen Themengebieten zu profitieren.

Beurteilung: Die IR VBS beurteilt das Vorgehen zum Know-how Transfer als zweckmassig.
Insbesondere ist das Coaching des ehemaligen Projektleiters bis zu seiner ordentlichen Pen-
sionierung Mitte 2022 zu begriissen. Dies erleichtert die stufenweise Einarbeitung in die Ar-
beitspakete. Es ist zu prifen, ob der ehemalige Projektleiter bei Bedarf Uber seine Pensionie-
rung hinaus unterstiitzend in beratender Funktion zur Verfligung stehen konnte.
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5.3 Schliisselgremien und Projektsteuerung

Feststellung: Das Projekt ADS 15 wird gemass den internen Projektmanagement-Vorgaben
gefuhrt. Innerhalb der Projektorganisation gibt es eine Vielzahl formeller und etablierter Gre-
mien (u. a. Projektaufsicht, Integriertes Projektteam, Kernteam etc.). Daneben finden auch
diverse informelle ad-hoc Sitzungen (z. B. Projektstatusbesprechungen) mit Schlisselperso-
nen statt. Auf allen Ebenen werden regelmassig Statussitzungen durchgefiihrt, Sitzungspro-
tokolle erstellt und Statusberichte verfasst. Wahrend fir die gemeinsamen Sitzungen mit
Elbit ein detailliertes Sitzungsprotokoll mit ausfihrlichen «action items» (d. h. Aufgabe, Ver-
antwortung, Umsetzungsfrist und Status) vorliegt, fehlt eine solche Zusammenstellung teil-
weise in den VBS-internen Sitzungsprotokollen.

Beurteilung: Die Projektfihrung und -aufsicht entsprechen den internen Projektmanagement-
Vorgaben. Der aktuelle Projektstand wird den vorgesetzten Stellen regelmassig kommuni-
ziert. In den VBS-internen Sitzungsprotokollen sollten die offenen Punkte und deren Umset-
zung teilweise prazisiert werden, so dass die Pendenzen angemessen uUberwacht werden
konnen.

5.4 Unabhangiges Qualitats- und Risikomanagement

Feststellung: Die projektbezogene Funktion des Qualitats- und Risikomanagements (QRM)
war flr langere Zeit nicht besetzt. Die Projektaufsicht hat daher Mitte 2021 eine unabhangige
Projektbeurteilung durch den neuen QRM-Manager erstellen lassen.

Beurteilung: Die IR VBS begrisst, dass der QRM-Manager das Projekt bewertet und auf kri-
tische Punkte hingewiesen hat. Diese Berichterstattung erachten wir als ein wichtiges Ele-
ment in der Gesamtrisikobetrachtung. Beim Projekt ADS 15 ware es allenfalls angebracht
gewesen, zusatzlich unabhangige Experten mit entsprechendem Fachwissen zur QRM-
Beurteilung beizuziehen, um das QRM zu unterstiitzen.

5.5 Kommunikation

Feststellung: Die Befragung von Schllisselpersonen des Projekts hat ergeben, dass auf-
grund der vielen Schnittstellen die Sicherstellung einer einheitlichen Kommunikation tber alle
Ebenen, u. a. Projektleitung, Projektaufsicht, GS-VBS, armasuisse oder Gruppe V, heraus-
fordernd ist.

Beurteilung: Die IR VBS ist der Ansicht, dass einer einheitlichen Kommunikation eine grosse
Bedeutung zukommt. Die Standpunkte der einzelnen Organisationsbereiche sind eng aufei-
nander abzustimmen, damit die Mitteilungen konsistent und koordiniert an Dritte weitergege-
ben werden kénnen. Die bestehenden Handlungsrichtlinien zur Kommunikation zum Projekt
ADS 15 sind konsequent anzuwenden.
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6 Fazit

Das Projekt ADS 15 hat bis zur Auslieferung der ersten Drohnen noch wichtige Etappenziele
zu erreichen. Die Hauptverantwortung flr das Projekt wurde am 1. Januar 2022 dem neuen
Projektleiter formell (ibertragen. Mit der Ubergabe der Projektleitung an einen erfahrenen
armasuisse-Mitarbeiter hat man glinstige Voraussetzungen fir die Fortfihrung und den Ab-
schluss des Projektes ADS 15 geschaffen, zumal sein Vorganger noch mindestens bis Mitte
2022 in beratender Funktion zur Verfligung steht.

Projektflihrung und -aufsicht entsprechen den internen Projektmanagement-Vorgaben. Wah-
rend der Projektstand den vorgesetzten Stellen regelméassig kommuniziert wird, sehen wir
bei der Dokumentation der Nachvollziehbarkeit offener Punkte und deren Umsetzung noch
Handlungsbedarf. Die VBS-internen Sitzungsprotokolle sollten teilweise prazisiert werden, so
dass die Pendenzen angemessen tberwacht werden kénnen.

Die Projektaufsicht hat Mitte 2021 eine unabhangige Projektbeurteilung durch den neuen
QRM-Manager durchfiihren lassen. Eine solche Gesamtrisikobetrachtung erachten wir als
ein wichtiges und noch ausbaubares Element flir eine zielfiihrende Projektaufsicht.

Aufgrund der vielen Schnittstellen stellt eine einheitliche Kommunikation aller involvierten
Parteien eine zentrale Herausforderung dar. Die Handlungsrichtlinien zur Kommunikation
zum Projekt ADS 15 sind konsequent umzusetzen.

7 Empfehlungen

Aufgrund unserer Feststellungen empfehlen wir armasuisse, in Zusammenarbeit mit der
Gruppe V:

zu 5.3 in den VBS-internen Sitzungsprotokollen die offenen Punkte und deren Um-
setzung zu prazisieren, um die bestehenden Pendenzen angemessen Uber-
wachen zu kénnen.

zub5.4 zu prifen, ob zur Unterstutzung der Qualitats- und Risikobeurteilung inskunftig
unabhangige Experten mit entsprechendem Fachwissen beigezogen werden
sollten.

zu 5.5 die Handlungsrichtlinien zur Kommunikation zum Projekt ADS 15 konsequent

umzusetzen.
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8 Stellungnahmen

Generalsekretariat VBS

Das GS-VBS dankt der Internen Revision VBS fir die Gelegenheit zur Stellungnahme. Es
hat keine Bemerkungen zum Prifbericht.

Gruppe Verteidigung

Die Gruppe Verteidigung dankt der Internen Revision VBS flr die Moglichkeit zur Stellung-
nahme. Sie ist mit dem Prufbericht und den Empfehlungen der Internen Revision VBS ein-
verstanden und der Ansicht, dass der vorliegende Priifbericht die Themen der Gruppe Ver-
teidigung angemessen berticksichtigt.

In Bezug auf die Empfehlung 5.3 wird die Stufigkeit der Zustandigkeiten zu beachten sein,
so dass in der Projektaufsicht nicht die Detailarbeit gemacht wird, welche beim Kernteam
notig ist. Pendenzen werden nicht einfach iGbernommen werden kénnen, sondern sind pro
Gremium festzulegen. Selbstverstandlich wird die Projektaufsicht aber tber die ausstehen-
den Arbeiten im Projekt informiert.

Die Empfehlung 5.4 wird auf der Stufe Projektaufsicht zu prifen sein. Die fachbezogenen
Risiken werden im IPT oder KT beurteilt, der QRM hat die Gesamtrisiken wie z. B. Res-
sourcen, Zeitplane, Reputation, Kommunikation usw. fur das Projekt ADS 15 im Fokus.

armasuisse

zu 5.3

Auf Stufe armasuisse gibt es fur die formelle Projektfihrung zwei Schliisselgremien:

a) Integriertes Projektteam (IPT)

b) Kernteam (KT)

In der Initialisierungs- und Konzeptphase ist das IPT im Lead. In der Realisierung- und
Einfuhrungsphase das KT. IPT Meetings finden aktuell einmal pro Quartal statt und haben
fast ausschliesslich informativen Charakter fir Organisationseinheiten, welche nicht im KT
vertreten sind. In der Realisierung- und Einfuhrungsphase wird das Projekt mit monatli-
chen KT Meetings geflihrt. Die ausflhrliche «Action Item»- Liste aus den Sitzungen mit
Elbit ist gleichzeitig die Pendenzenliste des KT. Damit wird sichergestellt, dass nur eine
Liste existiert und es keine Uberschneidungen, Fehlinterpretationen etc. mit weiteren Lis-
ten gibt.

zu 54
Ist auf Stufe Projektaufsicht zu prifen.

zu 5.5
armasuisse ist mit der Empfehlung einverstanden.
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