Agilitat ist das Grundprinzip, nach dem die Arbeit an
digitalen Innovationen funktioniert. Der Begriff ist weit
mehr als ein Modewort - dahinter stecken Prinzipien
wie Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat, Schnelligkeit,
proaktives Handeln oder antizipatorisches Denken,
ohne die technische Neuerungen in der digitalen Welt
nicht moéglich waren. In der Zusammenarbeit zwischen
dem Militar und der deutschen Industrie fehlt es jedoch
bis heute an agilem Denken. Mehr noch: Mangelnde
industrielle Agilitat wird zu einem Kernproblem,

das sich auch auf die sicherheitspolitische Fahigkeit
auswirkt, schnell und anpassungsfahig auf sich
wandelnde weltpolitische Lagen reagieren zu kénnen.
Die praktische Umsetzung der Zeitenwende ist ohne
agiles Denken und Handeln nicht vorstellbar.

Es gibt vier Problemfelder, die so bald wie méglich
geldst werden miussen. Erstens: Innovationen werden
immer noch zu weit in die Zukunft gedacht. Zweitens:
Die Beschaffungszeiten sind viel zu lang. Drittens:
Ausschreibungszeiten sind viel zu lang. Und viertens:
Die Nicht-Existenz von Schnittstellen wird zu einem
Innovationshemmnis. Der Handlungsbedarf ist da,
und er ist akut. Vor dem Hintergrund des russischen
Angriffskrieges in der Ukraine sollten wir endlich so
etwas wie einen ,Sense of Urgency” empfinden -

das Dringlichkeitsbedirfnis, diese seit langer Zeit
bestehenden Probleme zu I6sen.
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Liebe Rustungsindustrie:
Mach Dich agil, oder Du wirst
von der neuen Realitat Gberholt

Sven Weizenegger

Agilitat ist weit mehr als ein ,Modewort". Es ist das Grundprinzip,
nach dem die Arbeit an digitalen Innovationen funktioniert. Grob
kénnte man den Begriff mit ,,Anpassungsfahigkeit” Ubersetzen,
ohne ihm dabei jedoch wirklich gerecht zu werden. Flexibilitat,
Schnelligkeit, proaktives Handeln, antizipatorisches Denken - all das
steckt dahinter, wenn wir Uber ,Agilitat” reden. Es sind die Grund-
tugenden der digitalen Moderne. Und sie sind deswegen notwendig,
weil technologischer Fortschritt sich beschleunigt, in kaum vorher-
sehbaren Bahnen verlauft und das Wissen Einzelner einen immer
groReren Stellenwert gewinnt.

Das eigene Handeln auf die standig neuen gesellschaftlichen Reali-
taten anzupassen, Gewissheiten infrage zu stellen und die Bereit-
schaft zum standigen Lernen sind die Schltsselfahigkeiten zum Erfolg
in der Ara des digitalen Wandels. Damit das méglich ist, brauchen

wir bestimmte Rahmenbedingungen. Dazu zahlt beispielsweise, dass
wir die notigen Daten zur Verfigung haben, um auch wirklich lernen
zu kénnen. AufRerdem muss das System schnelle und flexible Ent-
scheidungen moglich machen. So kann agiles Handeln funktionieren.
Leider gibt es damit in Deutschland ein Problem.

Das liegt vor allem daran, dass viele Dinge in Deutschland in der Ver-
gangenheit sehr gut funktioniert haben. Wir leben in einem reichen,
weit entwickelten Land, in dem Uber Jahrzehnte sehr viel Erfahrungs-
wissen dartber angesammelt wurde, was erfolgreiche Handlungs-
ablaufe moglich gemacht hat. Hinzu kommt, dass viele Dinge bis jetzt
immer noch funktionieren.

Vor dem digitalen Wandel kann man sich jedoch nicht verstecken.
Und dort, wo agile Handlungsweisen bereits jetzt gefragt waren, aber
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aus ganz verschiedenen Grinden nicht umgesetzt werden, zeigen
sich bereits heute Risse in der Wahrnehmung eines scheinbar gut
funktionierenden Landes.

Das alles ist nicht frei von historischer Ironie. Viele wissen nicht,

dass ,Agilitat” als Konzept einst von den Deutschen erfunden wurde.
Genauer gesagt: von den Preul3en. In der Schlacht von Zorndorf im
Jahr 1758 verweigerte General Friedrich Wilhelm von Seydlitz mehr-
mals ausdruckliche Befehle von Konig Friedrich Il., die russischen
Truppen anzugreifen - selbst dann noch, als ihm daftr mit der
Todesstrafe gedroht wurde. Der eigenwillige General wusste, dass er
mit seinem Blick und seinen Erfahrungswerten besser einschatzen
konnte, wann der richtige Zeitpunkt fur einen Angriff kommen wurde.
Er wartete, bis seine Truppen die Gelegenheit hatten, die russische
Hauptstreitmacht in die nahegelegenen Simpfe zu treiben. So
gewann Preuf3en die Schlacht. Das ,Fihren mit Auftrag” wurde fortan
zur ersten ausdefinierten agilen Arbeitsmethode.

Wenn wir auf die Zusammenarbeit zwischen der deutschen Industrie
und dem Militar schauen, ist mangelnde Agilitat ein Kernproblem, das
sich auch auf die Fahigkeit auswirkt, schnell und anpassungsfahig auf
sich wandelnde weltpolitische Lagen reagieren zu kdnnen. Vier Kern-
probleme mdchte ich benennen.

Erstens: Innovationen werden immer noch zu weit in die
Zukunft gedacht.

In der Start-up-Welt gibt es einen wichtigen Treiber fur Innovationen:
den Sense of Urgency. Fur Start-ups gehort dieses ,Dringlich-
keitsempfinden” zur DNA: Sie mussen sich am Markt etablieren,
konkurrieren mit anderen jungen Unternehmen um Finanzierungs-
runden und sind auch deswegen dazu gezwungen, das eigene
Geschaftsmodell immer wieder entlang der eigenen Learnings und
der aktuellen Geschaftssituation anzupassen. Taten sie das nicht,
bedeutete dies binnen Wochen oder Monaten die sichere Pleite.

Auch in der Rustungspolitik gibt es so etwas wie einen Sense of
Urgency. Denken wir nur an Israel - ein Land, das allein durch seine
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Rustungsprojekte sind
oft bereits im Anfangs-
stadium too big to

tail. Und dieses Pro-
blem verfolgt uns in
Deutschland bereits
seit Jahrzehnten.
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geografische Lage dazu gezwungen ist, die eigene Verteidigungs-
fahigkeit standig weiterzuentwickeln. In Deutschland war dieses
Dringlichkeitsempfinden in den ersten drei Jahrzehnten seit der
Wiedervereinigung weitestgehend absent. Das zeigte sich nicht nur
in sinkenden RUstungsausgaben und der scheinbaren Gewissheit,
,von Freunden umzingelt” zu sein. Es schlagt sich auch in der Dauer
von Beschaffungsvorhaben nieder.

Dazu muss man wissen: Innovationen laufen vor dem Hintergrund
eines Dringlichkeitsempfindens anders. Sie sind auf den Sense of
Urgency fokussiert, laufen aufgrund des durch die Notsituation ent-
standenen Drucks kleinteiliger und werden durch stetes Lernen
vorangetrieben. Man ,experimentiert” sich in die Zukunft, weil fur
langfristige Entwicklungsprojekte schlicht die Zeit fehlt. Neue Ideen
werden schnell in ein Minimum Viable Product (MVP) umgesetzt und
umgehend getestet. Mit dem Feedback der Nutzerinnen und Nutzer
wird das Produkt weiterentwickelt, erganzt, ausgebaut. Fehler sind
nicht beabsichtigt, kénnen aber passieren - man kann auch aus ihnen
lernen. Das ist, im klassischen Sinn, agiles Denken.

In der RUstungsindustrie werden Innovationen groftenteils leider
immer noch komplett anders gedacht: Nicht in kleinen Schritten,
sondern in groBen Zukunftsintervallen von zehn, 15 oder sogar

20 Jahren. Nicht mit dem MVP als Grundlage, sondern mit der ,Gold-
randlésung” als Endprodukt - die am Ende alle Stakeholder zufrieden
stellen soll und bisweilen doch nicht das halt, was sie verspricht.

Es gibt gute Griinde, warum solche Grol3projekte am Ende oft
scheitern oder zumindest grofl3e Unzufriedenheit bei den Nutzerinnen
und Nutzern auslésen. Denn wenn erst einmal damit begonnen
wurde, an einer ,Goldrandldsung” zu arbeiten, ist die Wahrscheinlich-
keit sehr gering, dass solche Vorhaben wieder eingestellt werden -
selbst wenn sie sich als Fehler erweisen. Die Investitionen sind bereits
in der Fruhphase so grol3, dass der einmal eingesetzte Aufwand einen
Rechtfertigungsdruck auslost. Wer will am Ende schon derjenige sein,
der die Verantwortung fur die Verschwendung von Millionensummen
tragt? RUstungsprojekte sind oft bereits im Anfangsstadium too big

to fail. Und dieses Problem verfolgt uns in Deutschland bereits seit
Jahrzehnten.
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Naturlich kann man die Planung im Rustungsbereich nicht komplett
auf die Erfordernisse des Sense of Urgency auslegen. Das ginge mit der
Dauer womoglich auch auf Kosten der Exzellenz - denn bestimmte,
sehr komplexe Technologien mussen Uber einen langeren Zeitraum
erdacht und geplant werden. Wenn es jedoch um die in steter Regel-
maRigkeit scheiternden ,Goldrandlésungen” geht, gibt es ein Mittel,
das zu einer Losung des Problems beitragt, namlich Performance-
based Contracts: Unternehmen werden nur noch fur die Leistung
bezahlt, die sie am Ende tatsachlich erbringen. Von solchen Vertragen
brauchen wir noch mehr, als dies bereits jetzt der Fall ist. So kénnte
man verhindern, dass faktisch aussichtslose Projekte zu Ende gefihrt
werden, weil sich niemand traut, die Notbremse zu ziehen.

Zweitens: Die Beschaffungszeiten sind viel zu lang.

Aber damit hat man ein zentrales Problem noch nicht geldst, das ent-
steht, wenn Sicherheitspolitik einem Dringlichkeitsempfinden folgen
muss - namlich die oftmals sehr langen Beschaffungszeiten, die es im
deutschen Militar gibt.

Ein Beispiel: Wahrend durch den russischen Angriffskrieg in der
Ukraine klar wird, dass Panzern wohl auch auf den Schlachtfeldern
der Zukunft eine zentrale Rolle zukommen kdnnte, ist weiterhin
unklar, wann das sich seit vielen Jahren in Planung befindliche Nach-
folgemodell des ,Leopard 2" in der deutschen Panzertruppe zum Ein-
satz kommen wird. 2035? Oder eher 2040?

Man kdnnte jetzt sagen, dass es besonders bei der Entwicklung von
neuen Kampfpanzern lange Zeit kein Dringlichkeitsgefuhl gab - die
Panzertruppe wurde in Deutschland nach 1990 aufgrund der sich
andernden Sicherheitslage schrittweise verkleinert. Andererseits
zeigt das auch, welche Schwachen die langen Planungshorizonte von
15 oder 20 Jahren haben.

Machen wir den Realitatstest: In welcher Welt haben wir vor

20 Jahren gelebt? Russland war damals ein strategischer Partner der
NATO, Wladimir Putin hatte ein Jahr zuvor in einer Rede im Bundes-
tag die deutsch-russische Freundschaft beschworen und der Krieg
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gegen den internationalen Terrorismus schien endgultig die Weichen
fir den Umbau der Bundeswehr zur ,Einsatzarmee” zu stellen.

Wer hatte damals erwartet, dass es 20 Jahre spater zu einem Krieg
zwischen zwei der grof3ten europaischen Lander kommen wurde,

in dem binnen der ersten Monate bereits Zehntausende Menschen
gestorben sind?

Wir sollten nicht nur bei der Entwicklung neuer Technologien
schneller werden, sondern dementsprechend auch die Zeithorizonte
fur die Zukunftsplanung enger ziehen. Dort, wo das nicht moglich

ist, muss jene RUstungstechnologie angeschafft werden, die schnell
am Markt verfugbar ist. Es spricht nichts dagegen, auf das Know-how
von verblndeten Landern zurtckzugreifen. Die Denkweise, dass die
Bundeswehr bevorzugt Produkte aus Deutschland nutzen soll, ver-
langsamt die Beschaffungsprozesse namlich zusatzlich. Seit dem

24. Februar 2022 wird bereits in diese Richtung gedacht, wir sollten
das noch viel konsequenter umsetzen.

Drittens: Ausschreibungsverfahren sind nicht mehr zeitgemaR.

Wenn wir Uber Planungshorizonte sprechen, sollten wir auch dartber
reden, was geplant wird. Bei der klassischen ,Goldrandldsung" ist es
immer eine spezielle Technologie, die am Ende der Truppe zur Ver-
fugung stehen soll: der neueste Kampfpanzer, die neueste Panzer-
haubitze oder Ahnliches. Genau hier liegt aber das Problem der
Zukunftsplanung: Wer weil3, ob eine spezielle Technologie - auch in
einem absehbaren Zeitraum - noch so dringend gebraucht wird wie
zum Zeitpunkt der Ausschreibung?

Klassische Ausschreibungsverfahren fokussieren stets auf die Bedurf-
nisse, die aus der Planung von ,Goldrandldsungen” entstehen. Im
Zentrum steht eine bestimmte Technologie, die angeschafft werden
soll. Damit verstetigen diese Verfahren bestimmte Schwachen, die in
der Planung und Beschaffung veranlagt sind.

Was wir brauchten, ware ein agiles Beschaffungsverfahren. Eines,
das auch auf sich verandernde Bedurfnisse und Anspruiche Ruck-
sicht nimmt und das den Verantwortlichen gréRere Freiheiten



Sven Weizenegger

Wir sollten nicht nur
bei der Entwicklung
neuer Technologien
schneller werden, son-
derndementsprechend
auch die Zeithorizonte
tir die Zukunftspla-
nung enger zichen.
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gewahrt. Mein Vorschlag: Statt einer bestimmten Technologie sollte
kUnftig die Ermdglichung von bestimmten militarischen Fahigkeiten
ausgeschrieben werden. Auf dieser Basis ist mehr Wettbewerb
moglich: Es gabe bei Ausschreibungen die Chance, zwischen ver-
schiedenen Losungen zur Erméglichung einer bestimmten Fahigkeit
zu entscheiden.

Viertens: Das Problem mit den Schnittstellen.

Wir missen auch Uber das Problem der Datenverfugbarkeit reden.
Das ist insofern wichtig, als agiles Lernen auch immer eine umfang-
reiche Datengrundlage benétigt. Wenn eine Nutzerin oder ein Nutzer
nicht weil3, wie eine digitale Technologie funktioniert, kann sie oder er
weder Feedback geben noch die Nutzung eigenverantwortlich weiter-
entwickeln oder weiterentwickeln lassen. Die Nutzerin ist in diesem
Fall die Bundeswehr. Und das Problem, das aus der Monopolisierung
der Daten durch die Hersteller entsteht, besteht vor allem in der Ent-
wicklung von zukunftigen Technologien.

Daten fallen heute bei fast allen modernen Technologien an. Und sie
werden zu einem immer grof3eren Wettbewerbsfaktor. Das sieht man
derzeit beispielsweise bei der Automobilindustrie. Ein Auto ist langst
nicht mehr nur ein fahrbarer Untersatz, sondern ein motorisierter
Computer. Die Industrie schweigt meist dartber, welche Daten
erhoben, gespeichert und verarbeitet werden. Expertinnen und
Experten gehen davon aus, dass selbst der Fahrstil analysiert wird.
Diese Daten sind ein echter Schatz: Jeden Tag werden sie von
Millionen von Autofahrerinnen und Autofahrern ermdglicht. Und weil
sie so massenhaft anfallen, lassen sie valide RuckschlUsse dartber
zu, wie Auto und Mensch interagieren und wo man bei einer Weiter-
oder Neuentwicklung ansetzen kénnte.

Es gibt seit Jahren Konflikte dartber, wie mit den Daten aus der Auto-
mobilindustrie umzugehen ist. Ich will das in diesem Fall gar nicht
bewerten, aber bei Waffensystemen wie der ,,Panzerhaubitze 2000"
oder beim Schutzenpanzer ,Puma” wird das industrielle Daten-
monopol zu einem Problem. Die mit Steuermitteln vergebenen Auf-
trage sorgen dafur, dass sich auch im Militarwesen eine Kultur des
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Winner takes it all entwickelt: Wer einmal Auftrage bekommen hat,
kann durch die Verarbeitung der Nutzungsdaten einen Entwicklungs-
vorsprung erreichen, der durch Mitbewerber nur schwer wieder ein-
zuholen ist.

Zudem fehlen die Daten auch bei jenen Stellen im Militarwesen, die
Innovationen in die Truppe bringen sollen. Mithilfe der Daten lieRen
sich nicht nur weitere Gro3projekte voranbringen, sondern auch
alles, was im Kontext der Nutzung dieser Systeme steht.

Industrien, die ihre Auftrage vom Staat bekommen, sollten grund-
satzlich dazu verpflichtet werden, Schnittstellen einzurichten und die
erhobenen Daten an berechtigte Stakeholder freizugeben.

Der russische Angriffskrieg in der Ukraine 16st ein
Dringlichkeitsempfinden aus

Nimmt man die oben geschilderten Befunde zusammen, zeigt sich
vor allem eines: Die von Bundeskanzler Olaf Scholz verkiindete
Zeitenwende bedeutet weit mehr als die Bereitstellung von zusatz-
lichen Finanzmitteln zur Ausristung der Bundeswehr. Es ware

sehr einfach gedacht, sie nur auf das Handeln der Regierung zu
reduzieren. Tatsachlich ist die Zeitenwende eine gesamtgesellschaft-
liche Aufgabe, die neben vielen anderen Dingen auch die Prifung von
scheinbaren Gewissheiten und die Veranderung des Mindsets der
RUstungsindustrie umfasst.

Wenn wir jedoch das Problem als Ganzes sehen, fallt auf, dass

die Zeitenwende eigentlich schon bereits vor 20 Jahren begonnen

hat - namlich mit dem Siegeszug der digitalen Technologien. Bereits
damals ware eine agilere Denkweise in der Zusammenarbeit
zwischen Militdr und RUstungsindustrie notig gewesen. Dazu ist es
jedoch viel zu selten gekommen. Der russische Angriffskrieg auf

die Ukraine ist nun im Grunde das, was wir als einen sicherheits-
politischen Sense of Urgency beschreiben kénnten: Vor dem Hinter-
grund des Dringlichkeitsempfindens wird uns klar, was alles schnellst-
moglich verandert werden muss. Wir sollten diese Chance nutzen.
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