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Die Wirtschaft braucht eine
neue Forschungsexzellenz

Der Standort Deutschland verliert rapide an Attraktivitit. Damit Unternehmen wieder innovativer werden, braucht es
wettbewerbsfihige Spitzenforschung. Von Thomas Sattelberger und Martin Hofmann-Apitius

eutschland erlebt derzeit einen massiven Nie-
dergang in Wettbewerbsfihigkeit und Innova-
tion. Deutliche Indikatoren fiir den Verlust an
Standortattraktivitit sind die Abwanderung
von Kapital, der Exit forschungsintensiver Aus-
grindungen ins Ausland und der Nettoverlust
an KI-Spitzenforschern. Die Hoffnung liegt
nun darauf, dass Spitzenuniversititen und
grof3e Forschungseinrichtungen des Landes durch ihre
Innovationen und deren Transfer in die Wirtschaft den
Trend umkehren konnen. Speziell in die Fraunhofer-
Gesellschaft mit ihrem hohen Anwendungsfokus werden
hohe Erwartungen gesetzt. Doch die ist daftir schlecht
gerustet.

Die zu 70 Prozent steuergeldfinanzierte Fraunhofer
Gesellschaft ist trauriger Prototyp dafiir, dass ,,mehr Geld,
mehr Konzepte, mehr Kommissionen und mehr virtuelle
Kooperationen® mitnichten zu mehr Innovation fuhren.
Thre Strukturen sind hochgradig hierarchisch, Wandel und
Adaptivitit an neue Technologien und Mirkte hingen an
Einzelpersonen. Neue Trends werden von Fraunhofer
nicht mehr gesetzt. Die Organisation von Fraunhofer ent-
stammt — bis heute kaum verindert - den frithen
1950er-Jahren des letzten Jahrhunderts. Wissenschaft wird
organisiert in ,, Instituten” iiberwiegend mit Namen eher
iiberkommener Disziplinen und Technologien: haufig
Silos, die zur themenspezifischen, internen Kooperation
innerhalb der Fraunhofer-Gesellschaft kaum in der Lage
sind.

Instituts-Silos fithren so zu Konkurrenz zwischen Fraun-
hofer-Instituten. So wachen — das ist kein Witz — Fraunho-
fer-Institute eiferstichtig dartiber, dass andere Fraunhofer-
Institute ihnen ,,nicht die Kunden wegnehmen*. Der glei-
che Mechanismus bewirkt, dass Fraunhofer inzwischen ein
relevanter, aber steuerfinanzierter Wettbewerber deut-
scher Start-ups ist. Kooperation wird bestenfalls durch
offentliche Incentivierung, sprich Subventionen erkauft.

Die Besetzungspolitik auf Institutsleiterebene passt dazu.
Es werden ,Institutsleiter” installiert, statt marktfihige
Themen mit Themen-Champions zu besetzen. Bewerber
missen nicht belegen, jemals wirklich fiir kommerzielle
Nutzung geforscht zu haben. Eine wirklich objektive
Bewertung der , Performance* von Fraunhofer Institutslei-
tern im Sinne von ,,wie weit hat er oder sie das Institut zum
international wettbewerbsfihigen Innovations-Hotspot
gemacht gibt es nicht.

Gerade in forschungsattraktiven Zukunftsfeldern wie
Quantencomputing oder Kunstlicher Intelligenz schaftt es
Fraunhofer nicht, interne Uberlappungen zu vermeiden.
Die Arbeitsgruppen in den entsprechenden Bereichen sind
auf zu viele verschiedene Institute verteilt. Internationale,
kompetitive Technologie-Fiihrerschaft sieht anders aus. Es
passt dann auch bestens ins Bild, dass Institutsleiter bei
Fraunhofer iiberwiegend ménnlich und deutsch sind.
Unter den vier grofen auf3eruniversitiren Forschungsge-
meinschaften ist Fraunhofer diejenige mit dem geringsten
Diversity-Faktor.

Nach dem Fihrungsskandal zwischen 2020 und 2023 und
der Berufung einer neuen Fihrungsspitze erdffnet sich
jetzt die Chance, Fraunhofer grundsitzlich neu zu organi-
sieren. Transformation aus der Perspektive von Ministe-
rien und ,,Zustindigkeiten® heraus wiirde natiirlich in der
Fraunhofer-Zentrale top down vorgedacht, geplant und
iberwacht.

So wird es nicht gelingen. Auch in der Wirtschaft schlagt
ein solcher Ansatz meist fehl. Daftir sind die Beharrungs-
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krifte auch innerhalb von Fraunhofer mit zwar méchtiger
Zentralstruktur, aber vielen Firstentimern zu grof3.

Alternative wire ein auf Talentmagnetismus und Selbstor-
ganisation beruhender Ansatz, wie er in der internationa-
len Forschungswelt hiufig anzutreffen ist. Dann wiirden
sich innerhalb von Fraunhofer Nachwuchswissenschaftler
um fuhrende Wissenschaftler selbst gruppieren, um glo-
bale Technologiemirkte zu erobern: gegen die internatio-
nale Konkurrenz des MIT in den USA, der Tsinghua Uni-
versitit in China, der ETH in Ziirich (Schweiz) oder der
IMEC in Belgien. Teams, von Ambition und Mission gelei-
tet und nicht durch formale Hierarchie beschrinkt.

Fraunhofer ist voll von Personlichkeiten, die wissenschaftli-
che Exzellenz in einer Technologie-Domaine européisch
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und international vernetzt mit Marktfokus und Markter-
folg bei Auftragsforschung kombinieren. Sie sind die wah-
ren Leistungstrager in Fraunhofer-Instituten. Es mangelt
also nicht an , Kristallisationskernen® fiir Bottom-up-Wan-
del. Diese Selbstorganisation muss einige Leitplanken
haben.

1. Ausgewihlte Doménen bei Fraunhofer wie die Lebens-
wissenschaften oder die Materialwissenschaften miissen
die Tauglichkeit des Ansatzes als Pilotprojekt demons-
trieren.

2. Mitarbeiter bleiben natiirlich Fraunhofer-Beschiftigte,
die Institutsverwaltungen wiren indes vor allem mal Ser-
vice Center fiir institutsiibergreifende Teams.

3. Diese neuen Teams miissten als Existenzberechtigung
zunichst einmal einen Business-Plan erarbeiten und darin
zeigen, wie sie innerhalb von funf Jahren zu dem fiihren-
den, transnationalen Wissenschaftsteam in der Anwen-
dungsdomine werden wollen. Das muss sich natiirlich in
einem signifikanten Anstieg an Industrieertrigen nieder-
schlagen. Wichtige weitere quantifizierbare Ziele wiren in
den Bereichen Innovation, wissenschaftliche Exzellenz
sowie internationale Vernetzung.

Um nicht zu sehr ins Risiko zu gehen, muss man das
Ganze versuchsweise starten. Deshalb wiren wenige ,,Ver-
suchsballons® sinnvoll. Sieben Jahre Laufzeit, Evaluierung
durch Externe, Unabhingigkeit von Instituten, klar defi-
nierte Erfolgskriterien sowohl fiir die Verlingerung als
auch fiir die Ausweitung.

Ein solches Vorgehen bedeutet, dass Fraunhofer als For-
schungsorganisation sich transformiert. Aus einer opulen-
ten Zentralverwaltung wird zuerst eine ganz schlanke Stra-
tegiezentrale mit einem separaten, nach Effizienzkriterien
geflihrten Shared Service. Das wire ein Fraunhofer, das
gute Ideen und eine starke Ambition hoher bewertet als
die Verwaltung eines Zustands. Und vielleicht sogar Pro-
totyp fur die Verinderung der Wirtschaft.
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