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1 Allgemeine Grundlagen

1.1 Rechtsgrundiagen und Zeitrahmen

Die Grundsatze des Bundesrates fir die Riistungspolitik des VBS vom 29. November 2002
bzw. die revidierte Rustungspolitik 2010 bilden die Rechtsgrundlage fir die Industriebeteili-
gungsstrategie und die Offset-Policy.

Im Nachgang zu einer Untersuchung betreffend Industriebeteiligungen' nahm der Bundesrat
am 12.12.2008 zu diesem Themenkreis Stellung und erteilte u.a. folgende Auftrage:

1. Revidierte Riistungspolitik. Sie beinhaltet wesentliche Aspekte in Bezug auf die
Beschaffungsstrategie, die Eignerstrategie, die Industriebeteiligungsstrategie sowie
die Offset-Policy.

2. Industriebeteiligungsstrategie und modifizierte Offset-Policy: Die Schnittstellen
Offset und Beschaffungsstrategie sind aufeinander abgestimmt.

Innerhalb des VBS ist die armasuisse fur Beschaffungen und damit auch fir die Koordination
und Durchfihrung der Industriebeteiligungen zustindig. Die Industriebeteiligungsstrategie
liegt somit hauptséchlich im Verantwortungsbereich des Ristungschefs. Konkrete Verfahren
zum Einbezug der anderen Stellen innerhalb des VBS, wie beispielsweise die grundsatzliche
Planung der Beschaffungen und damit in weiterer Folge auch von Kompensationsgeschaf-
ten, werden von dieser Strategie nicht beriihrt.

Die Industriebeteiligungsstrategie ist nicht fur die Offentlichkeit bestimmt, sofern sie sensitive
respektive geschéftsgeheime Aspekte des Kerngeschifts armasuisse tangiert.

Konkretisierung und Ausfilhrungsbestimmungen zur Industriebeteiligungsstrategie werden in
der Offset-Policy festgehalten. Die Offset-Policy dient als Grundlage fiir die vertragliche Aus-
gestaltung und Abwicklung der Industriebeteiligungen mit der schweizerischen und internati-
onalen Industrie. Sie wird publiziert und ist fur die Offentlichkeit zuganglich.

Mit Blick auf die neue Industriebeteiligungsstrategie skizzierte der Bundesrat strategische
Leitlinien:

"Mit den erwéhnten Revisionen sollen insbesondere Optimierungen in folgenden Bereichen
sichergestellt werden:;

* qualitative Verbesserungen im Bereich der direkten und indirekten Beteiligungen

» Férderung von technologisch hochstehenden Beteiligungsméglichkeiten der Schwei-
zer Industrie

* Identifikation von sicherheits- und ristungspolitisch relevanten Technologien und de-
ren Férderung im Rahmen eines Innovations- und Technologiemanagements

e Starkung des Forschungs- und Technologiestandortes Schweiz, unter anderem mit
gezieltem Einbezug in die internationale Forschungskooperation

¢ Sicherstellung von sicherheits- und riistungspolitisch nachhaitigem Know-how- und
Technologietransfer.”

Grundlage dieser strategischen Ausrichtung ist das Vorhandensein eines Uberblicks Uber die
Technologie- sowie Industriefelder der Schweiz. Zusammen mit den Richtlinien der Ris-
tungspolitik des Bundesrates werden mit Blick auf die strategische Stossrichtung ausgewshl-
te Technologien und Industrien durch direkte und indirekte Industriebeteiligungen geférdert.

Dabei ist von Relevanz, dass die Technologie oder der entsprechende Industriesektor eine
sicherheits- und rstungspolitische und/oder volkswirtschaftliche Bedeutung besitzt. Diese
selektive Vorgehensweise garantiert eine hohe Wirksamkeit der Offset-Moglichkeiten.

! Bericht EFK zu Kompensationsgeschaften vom Sept. 2007
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Relevante Charakteristika dieser Industriebeteiligungsstrategie® sind:

. Vorhandensein einer relevanten und dokumentierten Schweizer Technologie- und In-
dustriebasis als Grundlage gezielter Kooperationen

. Selektive Auswahl von sicherheits- und ristungspolitisch férderwiirdigen Bereichen

o Steuerung unter anderem Uber Multiplikatoren oder konkrete Zielvorgaben

. Mittlerer Steuerungs- und Koordinationsaufwand

. Aktive Informationspolitik

. Hohe Wirkung der Massnahmen

. Innovative Elemente als Voraussetzung fur die Initiierung eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses

Basierend auf dieser Strategie wird die armasuisse die konkrete Umsetzung von Offset-

Geschaften in den néchsten vier Jahren (2010 - 2013) durchfithren.

1.2 Definition von Offset

Der hohen Internationalisierung ‘Industrieller Beteiligungen' Rechnung tragend und zur Ver-
einfachung von Quervergleichen mit anderen européischen Staaten, wird folgende Definition
von Offset-Geschaften verwendet:

Offsets oder Offset-Geschifte sind alle Arten von Kompensationsgeschaften im Zusammen-
hang mit Rustungsbeschaffungen im Ausland.

Unter direkten Offsets werden primér Geschéfte verstanden, die direkt mit der betreffenden
Rustungsbeschaffung in Verbindung stehen. Der Fokus richtet sich dabei primar auf si-
cherheits- und riistungspolitische Aspekte.

Direkte Offsets finden in der Form von Vall- oder Teillizenzfertigungen, Unterlieferantenver-
haltnissen, Joint Ventures und anderen Kooperationsformen statt.

Indirekte Offsets beziehen sich nicht direkt auf die betreffende Rustungsbeschaffung. Diese
Art von Industriebeteiligungen tangieren primér Industrieaufirige, offset-relevante Finanzie-
rungsaktivitiaten, Technologietransfers, Investitionen, Marketing-/Vertriebsunterstitzung usw.

Indirekte Offsets lassen sich unterscheiden in:
» sicherheits- und riistungspolitisch relevante indirekte Offsets und
« zivile industrielle indirekte Offsets

Eine Gewichtung der unterschiedlichen Beteiligungsvarianten hat daher immer unter Beriick-
sichtigung sicherheits- und rustungspolitischer Uberlegungen zu erfolgen.

% vgl. dazu die Studie "Nachhaltige Offset-Ansétze fur die Schweiz", Universitat St. Gallen/CSET, Februar 2009,
S. 72ff
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2 Offset in der Schweiz

21 Strategische Ziele von Offset in der Schweiz

Offset-Geschifte sind im europaischen Raum eine verbreitete Praxis. Die Mehrzahl der Mit-
gliedstaaten der Europdischen Union (EU), vor allem aber kleine und im Ristungsbereich
importabhéngige Staaten, fuhren Offset-Geschifte durch. Neben sicherheits-relevanten Fak-
toren spielen hierbei wirtschaftliche, aber auch politische Uberlegungen eine grosse Rolle.
Offsets bieten die Méglichkeit, trotz Beschaffungen im Ausland, Investitionen im Inland zu
tatigen, gezieit die eigene Industriebasis zu starken und die wirtschaftlichen Beziehungen zu
anderen Staaten zu etablieren bzw. weiter auszubauen.

Fur Offsets in der Schweiz® lassen sich mehrere Ziele ableiten, die auch den géngigen Prak-
tiken der Mehrzahl anderer Staaten entsprechen.

¢ Stirkung des fiir die Verteidigung und Sicherheit der Schweiz unerlisslichen In-
dustriepotenzials: Mit Offsets sollen der sicherheits- und riistungspolitisch relevante
Teil der Schweizer Industrie sowie entsprechende Forschungseinrichtungen gezielt ge-
fordert werden. Dies ist notwendig, um die Autonomie der Schweiz beim Unterhalt sowie
bei der Werterhaltung und -steigerung der eigenen Systeme z.B. fir entsprechende
Aufwuchskonzepte méglichst zu gewéhrleisten.

e 100 % Umsatzwirksamkeit: Durch Beschaffungen im Ausland kommt es zu einem po-
tenziellen Umsatzverlust bei Schweizer Firmen. Dieser soll durch Offsets zu hundert
Prozent ausgeglichen werden. Dadurch profitiert auch die Schweizer Volkswirtschaft von
Rastungsbeschaffungen der Schweizer Armee, selbst wenn die Beschaffungen im Aus-
land getatigt werden. Die Fokussierung auf das Umsatzvolumen und nicht ausschliess-
lich auf die Wertschopfung der einzelnen Geschifte ergibt sich aus der Tatsache, dass
diese Messgrosse auch bei einer hundertprozentigen Beschaffung im Inland eine sehr
gut transparent Gberprifbare Kennzahl darstellt. Mit direkten und indirekten Offsets sind
100 % des Vertragswerts zu kompensieren. Indirekte Offsets ergénzen dabei die direk-
ten Offsets.

e Erhait von bestehendem und Erwerb von zusitzlichem Know-how: Die Zusammen-
arbeit mit auslandischen Firmen soll zukunftsgerichtet sein. Durch den Erhalt von beste-
hendem sowie den Erwerb von zusatzlichem Know-how wird der Forschungs- und In-
dustrieplatz Schweiz gestdrkt. Dadurch werden langfristig zusatzliche Arbeitsplatze in
der Schweiz generiert.

¢ Zusitzliches Auftrags- und Exportvolumen im Ausland: Offset-Geschéfte unterlie-
gen der Voraussetzung der Zuséatzlichkeit bzw. Nachhaltigkeit. Ziel ist dabei, die nach-
haltige Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer Industrie zu férdern. Angerechnet werden
Offsets u.a. nur dann, wenn sie nicht auf bereits bestehenden Vertragen mit dem aus-
landischen Generalunternehmer aufbauen, oder wenn der Entscheid fiir die Weiterfih-
rung der Zusammenarbeit aufgrund der Offset-Verpflichtung geféllt wurde. Wie der Er-
werb von zusétzlichem Know-how, trégt auch ein zusétzliches Auftrags- und Exportvo-
lumen zur nachhaltigen Starkung der Schweizer Industrie bei.

Das Erreichen dieser Ziele fur Offsets in der Schweiz setzt folgende Rahmenbedingung vor-
aus:

» Wettbewerbsfihigkeit der Schweizer Industrie: Die Partizipation an Industriebeteili-
gungsgeschaften setzt voraus, dass die involvierten Schweizer Firmen und Forschungs-
einrichtungen im internationalen Wettbewerb bestehen kénnen. armasuisse kann zu
dieser Rahmenbedingung nur Uber eine grésstmégliche Transparenz gegenlber der in-
volvierten Industrie beitragen, ist aber ansonsten abhiangig von der Wettbewerbsfahig-
keit Schweizer Unternehmen und Hochschulen.

» Beschrinkungen des Schweizer Riistungsmarktes: Die Grésse des Schweizer Ris-
tungsmarktes erlaubt es nicht, den gesamten Wert von Offset-Geschaften in diesem
Markt zu kompensieren. In der Schweiz werden deshalb auch Offsets zugunsten ziviler

® Unter Offsets in der Schweiz werden ausschliesslich Kompensationsgeschafte mit auslandischen Generalunter-
nehmern verstanden. Der Einfluss und die Kontrolle von Industriebeteiligungen von Schweizer Generalunterneh-
mern mit ausldndischen Regierungsbehtrden obliegt dem Staatssekretariat fir Wirtschaft, SECO.
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Schweizer Anbieter durchgefiihrt, gerade weil die Mehrzahl der Lieferanten nicht rein im
militarischen Bereich, sondern ebenfalls im Dual-Use- sowie im zivilen Bereich tatig ist.

Aus den oben genannten Zielen und Rahmenbedingungen kann fur Schweizer Offsets ein
Hauptziel definiert werden:

Ziel von Offsets in der Schweiz ist die nachhaltige und effektive Generierung von Umsatz-
volumen zur Erhaltung und Starkung der sicherheits- und riistungsrelevanten sowie der
Ubrigen Schweizer Technologie- und Industriebasis.

Offset-Geschéfte in der Schweiz unterliegen ferner allgemeinen Vorgaben:

¢ Beteiligungsschwellenwert: Offsets werden aufgrund des organisatorischen Aufwands
erst bei grésseren Beschaffungen durchgefuhrt. Der Beteiligungsschwellenwert hangt
von der Art der zu beschaffenden Systeme ab, da ein entsprechendes Technologieni-
veau ausschlaggebend fur einen hohen Nutzen von Offsets ist.

¢ Die Schweiz verlangt Offset-Geschifte im Umfang von hundert Prozent der Beschaf-
fungssumme.

+ Keine festen Vorgaben betr. Anteile direkte oder indirekte Offsets.

2.2 Implikationen fiir die Umsetzung von Offset

Die Industriebeteiligungsstrategie dient als Leitfaden, auf dessen Grundlage die Planung,
Steuerung und Kontrolle von Offset-Geschaften durchgefihrt wird. Um die Umsetzung der
Ziele von Offsets zu gewahrleisten, ergibt sich fur das VBS folgender Handlungsbedarf:

2.21  Unmittelbarer Handlungsbedarf

» Zielpriorisierung von Wirtschaftlichkeit vs. Erhalt der Technologie- und Industrie-
basis:
Eine Priorisierung der Ziele, aus denen sich nachvoliziehbare Entscheidungsprozesse
ableiten lassen, ist fur die Steigerung der Transparenz und der Nachvollziehbarkeit der
Entscheidungsprozesse unerldsslich. Die Ausrichtung der einzelnen Ziele fur Offset-
Geschéfte in der Schweiz kann u.a. zu einem Spannungsfeld zwischen Politik (v.a. Si-
cherheits- und Ruistungspolitik), Technologie und Wirtschaft fuhren. Durch eine klare
Zielpriorisierung muss diesem entgegengewirkt werden.

¢ Schaffung von transparenten Prozessen:
Einzelne Offset-Geschifte unterscheiden sich oft in hohem Masse voneinander und er-
fordemn eine flexible Durchfithrung seitens armasuisse. Soweit gleiche Vorgehens-
weisen mdglich sind, soll auf standardisierte Prozesse zuriickgegriffen werden, um
grésstmégliche Transparenz zu schaffen.

» Einsatz effektiver Steuerungsmechanismen:
Fir die Ausschopfung des Steuerungspotenzials durch die Koordination von Offset-
Geschéften empfiehlt sich ein gezielter Einsatz von Muiltiplikatoren, um den Know-how-
und Technologietransfer in die Schweiz sicherzustellen bzw. zu steuern. Dadurch kann
das VBS zur Starkung der sicherheitsrelevanten Industrien und Technologien in der
Schweiz beitragen, ohne einen strikt regulativen Ansatz zu verfolgen.

*  Optimierung der Kontrolimechanismen:
Durch die Optimierung der Controlling-Mechanismen kann die nachhaltige Effektivitat
von Offset-Geschaften tberprift werden, indem die auf statistischen Erhebungen basie-
renden Kernzahlen den gesetzten Zielvorgaben gegeniibergestelit werden.

» Verbesserung der Kommunikation und Information:
Ein verstarkter Dialog mit den Schlusselpartnern in der Industrie und der Politik erlaubt
dem VBS, die Potenziaie von Offset-Geschéaften besser zu nutzen, die sicherheits-
relevante Industriebasis durch nachhaltigen Know-how- und Technologietransfer zu
starken, sowie die Wetthewerbsfahigkeit von Schweizer Unternehmen im In- und Aus-
land zu verbessern.
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2.2.2 Mittel- und langfristiger Handlungsbedarf

e Definition der relevanten Technologie- und industriebasis
Das mittelfristige Ziel fir die effektive Gestaltung von Offset-Geschaften muss eine Defi-
nition der sicherheits- und ristungsrelevanten Technologie- und Industriebasis sein. Die
Schaffung einer solchen Grundlage erlaubt dem VBS, Offset-Geschéfte zielgerichteter
zu koordinieren und dabei vor allem die Nachvollziehbarkeit des Entscheidungsprozes-
ses zu gewahrleisten. Zudem kann auf diese Weise die sicherheits- und riistungspoli-
tisch relevante Technologie- und Industriebasis gezielt durch direkte und indirekte Off-
sets gestarkt werden. Die Definition dieser Basis kann aber nicht ausschliesslich fir In-
dustriebeteiligungen erarbeitet werden, da ebenfalls grosse Abhangigkeiten zu Beschaf-
fungen und Kooperationen bestehen.

¢ Orientierung an internationalen Praktiken
Langfristiges Ziel muss es sein, unter Voraussetzung des Erhalts der sicherheits- und
ristungsrelevanten Technologie- und Industriebasis, die Wirtschaftlichkeit von Offsets
weiterhin sicherzustellen, sowie das Benchmarking mit den Praktiken anderer Lander zu
erlauben.

3 Offset-Management

31 Vision Industriebeteiligung

armasuisse

ist das Kompetenzzentrum des Bundes fiir die Planung, Steuerung und Kontrolle von
Offset-Geschiften im Zusammenhang mit Riistungsbeschaffungen.

Mittels Offset-Geschéften leistet die armasuisse einen nachhaltigen Beitrag zur Starkung und
Optimierung der sicherheits- und ristungspolitisch relevanten Schweizer Industriebasis. Da-
mit werden die fortwahrend hohen sicherheitstechnischen Kenntnisse und Fahigkeiten des
VBS und seiner Schlusselpartner gewahrleistet.

3.2 Mission Statements Industriebeteiligung
Die armasuisse zeichnet sich aus:

* in ihrer Funktion als Entscheidungstriger
Die armasuisse ist verantwortlich fir die Umsetzung der Industriebeteiligungsstrategie,
die zugehdrige Offset-Policy, sowie alle wesentlichen Entscheide im Zusammenhang mit
Industriebeteiligungsgeschaften. Sie entscheidet unter Beriicksichtigung von sicherheits-
und rastungspolitisch sowie betriebs- und volkswirtschaftlich relevanten Aspekten.

e durch Transparenz gegeniiber den Anspruchsgruppen
Die armasuisse schafft Transparenz gegeniiber den eigenen Anspruchsgruppen aus In-
dustrie, Militar und Politik, indem ihre Entscheidungs- und Koordinationsprozesse nach-
vollziehbar und strukturiert ausgestaltet sind. Sie informiert transparent und zeitgemass
Uber Offset-Geschifte.

¢ durch eine partnerschaftliche Zusammenarbeit mit der Industrie
Sie arbeitet eng mit den relevanten Industriepartnern zusammen, um eine nachhaltige
und gut koordinierte Beziehung zu schaffen.

3.3 Strategische Umsetzung

3.3.1  Zielpriorisierung

Die armasuisse tragt zur nachhaltigen Starkung des fur die Sicherheit und Verteidigung der
Schweiz relevanten Technologie- und Industriepotenzials bei, indem:

« direkte Offsets dann durchgefiihrt werden, wenn dadurch Kapazitaten bzw. Know-how
geschaffen werden, die zu einem grésstméglichen autonomen Unterhalt, der Werterhal-
tung und -steigerung eines Systems sowie zum Aufwuchs der Armee und der Kernfahig-
keiten der sicherheits- und ristungsrelevanten Technologie- und Industriebasis beitra-
gen;
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» sie indirekte Offsets durchfuhrt, die den wettbewerbsfahigen Schweizer Forschungsein-
richtungen und Unternehmen den Zutritt zu neuen Markten éffnen, Zugang zu Spitzen-
technologie und den Erhalt bzw. den Ausbau von zusétzlichem Know-how erméglichen
sowie zu zusétzlichem Auftrags- und Exportvolumen, vor allem aber zu zusatzlichem
Umsatz, verhelfen.

3.3.2 Strategische Handlungsfelder

Die nachhaltige Umsetzung der Strategie erfordert eine Spezifikation von drei zentralen An-
forderungen und den daraus abgeleiteten Instrumenten:

(1) Transparenz-Instrumente gewahrieisten einen fairen und erfolgreichen Umgang mit den
verschiedenen Anspruchsgruppen.

(2) Mit effizienten und effektiven Steuerungsinstrumenten gewahrleistet die armasuisse ein
Erreichen der Offset-relevanten Ziele.

(3) Gezielte Controlling-Instrumente werden angewendet, um das Erreichen der Zielvorga-
ben zu Uberprifen und gegebenenfalls notwendige Schritte einzuleiten, die zur Zielerrei-
chung beitragen. Die Instrumente zur Steuerung, zur Transparenzgenerierung und zum
Controlling finden ihren strategischen Einsatz in den verschiedenen Phasen des Offset-
Prozesses.

Transparenz: Unter dieser Anforderung wird vor allem die aktive Informationsversorgung
potenzieller Unternehmen im Rahmen von Rustungsvorhaben verstanden. Diese Informatio-
nen reichen von Versorgung dieser Unternehmen, in besonderer Weise KMU, mit Informati-
onen zu Industriebeteiligungen bis zur aktiven Unterstiitzung im Rahmen der Anbahnung von
Kooperationsbeziehungen zwischen dem Generalunternehmer und Schweizer Unternehmen.
Weiter ist die Formalisierung von diversen Prozessen eine Anforderung.

Steuerung: Indirekte Offsets tangieren in erster Linie die Schweizer Umsatzwirksamkeit und
damit auch die Wertschdpfung. Sie sind nicht ausschliesslich verteidigungsbezogen und die-
nen zur wirtschaftlichen Entwicklung von ausgewshlten Technologien und Industrien. Sie
kdnnen dazu beitragen, fir die Schweiz relevante und im Land vorhandene Technologien zu
férdern, indem spezielle Projekte durch das Offset-Geschaft angestossen werden. Ebenso
existieren in der Schweiz Industriesektoren, die von hoher volkswirtschaftlicher Relevanz
sind. Geeignete Steuerungsmechanismen kénnen dazu beitragen, Beteiligungsgeschéfte in
entsprechende Richtungen zu lenken. Sowohl in technologischer als auch industrieller Hin-
sicht ist eine solche Unterstutzung in ziviler, in einer dual-use sowie rein militarischer Hin-
sicht moglich und sinnvoll.

Controlling: Ein weitere zentrale Anforderung an die Umsetzung der Strategie stellt das
Controlling von Offsets dar. Eine Erfassung der Daten unterstiitzt die anschliessende statisti-
sche Auswertung. Diese ist aus Griinden der zielgerichteten Steuerung notwendig. Des Wei-
teren missen die Zielvorgaben operationalisiert werden. Dies dient wiederum nicht nur der
Transparenz nach innen, sondern ist auch ein essentieller Bestandteil fir die Kommunikation
nach aussen. Um ein effektives sowie effizientes Controlling durchfilhren zu kénnen, ist eine
zentrale Koordination essentiell. Diese zentrale Koordination besitzt auch in den Bereichen
Transparenz und Steuerung einen wichtigen Einfluss. Um den Support der involvierten in-
dustrieverbidnde im Rahmen des operativen Controllings zu finanzieren, kénnen von den
beglnstigten Schweizer Auftragsnehmern entsprechende Beitrage eingefordert werden.

Die Finanzierung der dafir zusétzlich bendtigen Ressourcen bei Swissmem/GRPM sowie

armasuisse erfolgt Gber ein sog. Offsetpromille zu Lasten der beteiligten Schweizer Indust-
rieunternehmen.
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4 Zusammenfassung

Mit der vorliegenden Strategie schafft der Bundesrat einen Leitfaden fur die Zielsetzung und
Durchfiihrung von Offset-Geschéften in der Schweiz.

Der Erfolg von Offsets erfordert eine Umsetzung der Strategie bei denjenigen Stellen inner-
halb des VBS, die mit Offset-Geschaften betraut sind. Diese sind firr die Konkretisierung der
Strategie in Form einer koharenten Policy verantwortlich.

Die Umsetzung erfolgt schrittweise, basierend auf den notwendigen Grundiagen, beispiels-
weise der Definition sicherheits- und rustungsrelevanter Technologien bzw. Industrien.

Offsets haben einen hohen volkswirtschaftlichen Nutzen. Dieser spiegelt sich im betriebs-
wirtschaftlichen Erfolg jeder einzelnen teilnehmenden Schweizer Unternehmung wieder. Die
Effektivitat und Effizienz dieser Strategie héngt damit auch in besonderem Masse von der
Mitarbeit der Schweizer Industrie ab.

Offsets sind ein strategisches Werkzeug der Schweiz zur Umsetzung von relevanten Aspek-
ten der Ristungs- und Sicherheitspolitik sowie zur nachhaltigen Starkung der sicherheits-
und ristungsrelevanten Schweizer Technologie- und Industriebasis. Dies gewdahrleistet lang-
fristig die Einsatzfahigkeit der Armee und ist damit ein wichtiger Beitrag fiir die Sicherheit und
Unabhangigkeit der Schweiz und ihrer Bevélkerung.
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