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0. Summary

Die Bewertungsgruppe sieht gute Aussichten daflr, dass die Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungs-
vereinigungen (AiF) bei einer konsequenten Umsetzung des von ihr mittlerweile eingeschlagenen Reform-
prozesses eine unverzichtbare Rolle im deutschen Innovationssystem einnehmen kann — sowohl mit als auch
ohne IGF-Projekttragerschaft: Die Idee der industriellen Gemeinschaftsforschung ist und bleibt ein zentraler
Baustein im deutschen Innovationssystem, um die Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit des Mittelstandes zu
sichern. Die AiF kann und sollte die ansonsten fehlende Organisation sein, die die Interessen des forschen-
den Mittelstandes branchenibergreifend als dessen Stimme blndelt. Bereits jetzt Gbt die AiF als Vertrauens-
anker eine wichtige Funktion aus: beim in der Arbeitsweise der AiF selbst schon angelegten Transfer von
Forschungsergebnissen in die Unternehmen, der Nachwuchsforderung und dem , Transfer Uber Kdpfe* sowie
bei der Kooperation zwischen Unternehmen untereinander bzw. zwischen Forschung und Wirtschaft; diese
Rolle gilt es zu festigen und auszubauen.

Vor diesem Hintergrund begrift die Bewertungsgruppe den umfassenden Strategieprozess der AiF im Hin-
blick auf die zukUnftige organisatorische Aufstellung, ihr Selbstverstandnis und ihre Rolle im Innovationssys-
tem Deutschlands. Die Gutachtergruppe empfiehlt die konsequente Fortsetzung dieses Strategieprozesses
unabhangig von der Entscheidung im Rahmen der Ausschreibung der IGF-Projekttragerschaft. Zum einen
geht es darum, gezielt die strategischen Liicken im Innovationssystem zu schliefen und dabei ,vom Verwal-
ten zum Gestalten® (iberzugehen. Zum anderen gilt es, mit Blick nach innen die Veranderungsfahigkeit, Agi-
litat, Diversitat und Relevanz der Organisation zu starken und das Geschaftsmodell des Vereins im Zusam-
menspiel weiterzuentwickeln und auf eine neue, zukunftsfahige Grundlage zu stellen. Diese strategische
Neuausrichtung und Transformation wird einen langeren Weg in Anspruch nehmen, da immerhin 101 For-
schungsvereinigungen, hinter denen 50.000 eingebundene Unternehmen und 1.200 Forschungseinrichtun-
gen stehen, einzubinden sind, ist aber mit erheblichen Potenzialen flir die Organisation verbunden.

Der vorliegende Bericht der externen Bewertungsgruppe zur Evaluation der Arbeitsgemeinschaft industrieller
Forschungsvereinigungen (AiF) bereitet deren Ergebnisse in Form einer SWOT-Analyse auf. Darauf aufbau-
end formuliert er Empfehlungen flir den aktuellen Strategieprozess. An dieser Stelle werden zunachst zentrale
Ergebnisse zur Ubersicht stichpunktartig zusammengefasst (s. Tabelle 1).
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Tabelle 1: Zentrale Ergebnisse im Uberblick

Starken Schwéchen
= |dee der Industriellen = Mangelndes Verstandnis fur die
Gemeinschaftsforschung Kooperation in Innovationsokosystemen
@ = Netzwerk der Netzwerke = Vernachlassigung der eigentlichen
? = Praxisnahe, bedarfsorientierte Forschung Wission
g = Begleitung und Administration der = Fehlende (Leistungs-)indikatorik
% Forschungsprogramme = Ausbaufahige Sichtbarkeit als AiF
= Ergebnisvermittlung in der Breite durch = Strukturelle Defizite hinsichtlich Gremien
die spezifische Arbeitsweise und Forschungsvereinigungen
» InnovatorsNet als agile Form der = Abhangigkeit durch ein einseitiges
Mittelstandsunterstitzung Finanzierungsmodell
Risiken Chancen
= Verlust der IGF-Projekttragerschaft = Strategiefahigkeit — IGF-Kiindigung als
§ = Auswirkungen auf die Forschungs- EIEEs 20T WL
[ vereinigungen (neue Beitragsordnung, = Projekttrager der Zukunft und neue
= Aufklndigung der Mitgliedschaft, Relevanz
:E',' Nachwuchsforderung) = Ertiichtigung des Mittelstandes in der
° = Nicht-intendierte Nebenfolgen fur Transformationsphase durch AiF,
o . .
weitere Vergaben Beratung und Begleitung
= Verpassen von strategischen Chancen = Stimme, Klammer und Bindeglied
fir den forschenden Mittelstand
Empfehlungen 1. Fokussierung auf die Idee und ,Essenz* der AiF sowie

Herausstellung des Mehrwerts
2. Fortfuhrung des offenen Strategieprozesses mit allen Optionen

3. Bessere Synchronisierung und kontinuierliche Weiterentwicklung
der Forschungsvereinigungen

4.  Entwicklung einer Indikatorik im Hinblick auf Input, Output und Impact
5. Modernisierung der AiF-Strukturen
6. Forderung der Internationalisierung
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1. Einfiihrung

Die Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen e.V. (AiF) steht vor einer strategischen Neu-
ausrichtung. Hintergrund ist insbesondere die Kindigung des Vertrages zur Industriellen Gemeinschaftsfor-
schung (IGF) seitens des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) nach jahrzehntelan-
ger Betreuung und Administration des IGF-Programmes durch die AiF.

Teil dieses umfassenden Strategieprozesses ist eine externe Evaluierung der Organisation durch eine ex-
terne Bewertungsgruppe. Hervorzuheben ist dabei, dass die Industrielle Gemeinschaftsforschung weder als
|dee noch als Programm, sondern die AiF als Gesamtorganisation begutachtet wurde. Die Industrielle Ge-
meinschaftsforschung ist zwar ein konstituierendes Element der Geschichte und weiterhin wichtiger Bezugs-
punkt der AiF, aber aus Sicht der Bewertungsgruppe nicht die Existenzgrundlage der Organisation.

Die externe Bewertungsgruppe fokussierte daher auf (1) die Alleinstellungsmerkmale und die Relevanz der
AiF fir den (forschenden) Mittelstand?, (2) den aktuellen Strategie- und Reformprozess einschlieBlich der
Bereitschaft zu dessen stringenter Fortsetzung — auch in den Forschungsvereinigungen — und (3) den Status
quo sowie die Potenziale und Zukunftsperspektiven der AiF mit und ohne IGF-Projekttragerschaft. Eine Be-
wertung der tatsachlichen Wirkung der AiF auf die Innovationsentwicklung im Mittelstand war aufgrund (noch)
fehlender Indikatorik und Konkurrenzanalyse nicht moglich.

Durch den Sachstandsbericht und die Begehung am 2. und 3. Marz 2023 in K6In konnte sich die Bewertungs-
gruppe einen umfassenden Uberblick verschaffen. Auf dieser Grundlage wurde der vorliegende Evaluations-
bericht zum Status und zu den Potenzialen der AiF erstellt: In einem ersten Schritt wird eine Statusanalyse
mit Stérken und Schwéachen der Organisation durchgefiihrt. Daran anschlieend werden die Potenziale mit
Risiken und Chancen ermittelt. Dabei werden auch unterschiedliche Entwicklungsszenarien mit und ohne
|GF-Projekttragerschaft aufgezeigt. Der Bericht schlief3t mit Empfehlungen fur die weitere Transformation und
die Fortfiihrung des tiefgreifenden Strategieprozesses.

2. Statusanalyse
2.1 Ausgangslage

Der Zweck der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen e.V. (AiF) ist die ,Forderung von
Wissenschaft und Forschung, insbesondere mit dem Ziel, Forschung unter Einbeziehung kleiner und mittlerer
Unternehmen zu initiieren, den wissenschaftlichen Nachwuchs und Fachkrafte auf innovativen Gebieten zu
qualifizieren sowie den Austausch uber die Ergebnisse wissenschaftlicher Forschung zu organisieren® (§ 2
AiF-Satzung). Dabei geht es insbesondere darum, ,die wissenschaftliche Vorbereitung, Evaluierung und lau-
fende Betreuung offentlich geforderter Forschungsvorhaben, insbesondere im Rahmen des Programms zur
Forderung der Industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) des fiir dieses Férderprogramm zustandigen Mi-
nisteriums [zu leisten]* (§ 3 Abs 2 lit. a) AiF-Satzung).

Die Idee zur Industriellen Gemeinschaftsforschung (IGF) ist seit den 1950er-Jahren fest mit der AiF verbun-
den. Uber Jahrzehnte hinweg hat der Verein das darauf aufsetzende Forderprogramm erfolgreich begleitet
und administriert. Aufgrund der Klindigung des Vertrages zur IGF seitens des Bundesministeriums fur Wirt-
schaft und Klimaschutz (BMWK) und der anstehenden — und natirlich im Ausgang ungewissen —

' Diesem Bericht liegt ein breites Mittelstandsverstandnis zugrunde. Eine blofe GréRenabgrenzung wie in
der engen EU-Definition von KMU (vgl. EU-Empfehlung 2003/361) wirde deutlich zu kurz greifen und dem
(Selbst-)Verstandnis der beteiligten Unternehmen in der AiF nicht gerecht.
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Ausschreibung der Projekttragerschaft fir das Programm steht die Organisation vor erheblichen Herausfor-
derungen und der grundlegenden Frage nach dem Selbstverstandnis der AiF. Daraus ergibt sich die Notwen-
digkeit eines tiefgreifenden Strategie- und Transformationsprozesses.

Der strategische Rahmen wird dabei nicht zuletzt durch die Forderlandschaft im deutschen Innovationssys-
tem abgesteckt. Die AiF fokussiert sich als Projekttrager auf Bundesebene aktuell auf das IGF-Programm,
die ZIM-Férderung und die Bescheinigung fiir die steuerliche Forschungszulage (BSFZ). Fir den Strategie-
und Transformationsprozess sowie die kinftige Ausrichtung der AiF ist es wichtig, die Stellung innerhalb des
deutschen Innovationssystems zu definieren, den Fokus tber die aktuellen Programme hinaus zu weiten und
ein klares Verstandnis fur die Abgrenzung zu und die Kooperation mit anderen Akteuren in der Forschungs-
landschaft — wie etwa der Fraunhofer-Gesellschaft — zu entwickeln.

Im Rahmen des Strategieprozesses sollen die Starken der Organisation genutzt und die Schwéchen kon-
struktiv bearbeitet werden, um darauf aufbauend die Potenziale fur die AiF zu heben und die Neuausrichtung
positiv zu gestalten. Im Folgenden werden die Starken und Schwachen, die aus der Begehung abgeleitet
werden konnen, im Uberblick dargestellt und erldutert.

2.2 Starken

Die Starken der AiF liegen in der Idee der IGF, der Funktion der Organisation als Interessenvertretung des
forschenden Mittelstandes, den Ergebnissen und Vorteilen, die sich aus der erfolgreichen Begleitung und
Administration der Forschungsprogramme ergeben, und der damit einhergehenden Transferleistung von der
Forschung in die Unternehmen. Zudem verfiigt die AiF mit dem InnovatorsNet Uber ein zukunftsgerichtetes
Instrument fir die Mittelstandsunterstiitzung.

Im Einzelnen stellt die Bewertungsgruppe folgende Stérken in den Vordergrund:

= |dee der Industriellen Gemeinschaftsforschung: Die Idee der IGF ist seit Jahrzehnten mafgeblich
mit der AiF verbunden und stellt somit ein Alleinstellungsmerkmal dar. Die Organisation ist als Stimme
des forschenden Mittelstandes, als Bindeglied zwischen den Forschungsvereinigungen und als Kanal
fir den Transfer von der Forschung in die Unternehmen ein wichtiger Teil des Innovationssystems fur
den deutschen Mittelstand sowie flr die Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit kleiner und mittlerer Unter-
nehmen. Diese Funktion ist grundsatzlich unabhangig von konkreten Forderprogrammen. Die Verkn(ip-
fung zwischen der Idee der IGF und dem IGF-Programm er6ffnet jedoch erhebliche Synergiepotenziale.

= Netzwerk der Netzwerke: Die AiF erbringt eine wichtige Koordinationsleistung fiir den Forschungsbe-
darf des Mittelstandes. Die Organisation greift auf gewachsene Kooperationszusammenhange zwischen
den Forschungsvereinigungen sowie zwischen Forschung und Unternehmen zuriick. Eine gemein-
schaftliche (vorwettbewerbliche) Forschung von Konkurrenten kann nur in einem Vertrauensokosystem
erfolgen. Die AiF sichert als neutraler, unabhangiger und vertrauenswirdiger Akteur die Grundlagen fir
die IGF. Diese Funktion ist grundsatzlich unabhéngig von den entsprechenden Forschungsprogrammen;
allerdings werden Forschungsprogramme entscheidend von der durch die AiF bereitgestellte Koordinie-
rungsleistung und das damit verbundene Vertrauen beglnstigt. Gleichzeitig kann die AiF in einzigartiger
Weise die Interessen der Forschungsvereinigungen und des forschenden Mittelstandes biindeln und
nach auen vertreten. Keine andere Organisation in Deutschland ist in der Lage, diese Interessen in
ahnlicher Weise brancheniibergreifend zu aggregieren und zu artikulieren.

= Praxisnahe, bedarfsorientierte Forschung: Der origindre Anteil der AiF an der IGF geht weit tber die
Programmumsetzung als Projekttrager hinaus. Durch ein etabliertes System der Ideen- und Projektge-
nerierung (bottom-up) entlang der konkreten Forschungsbedarfe der etwa 50.000 mittelstandischen Un-
ternehmen im Netzwerk sowie der Prifung und Auswahl der Ideen mit Unterstitzung der 101 For-
schungsvereinigungen wird die Forschung praxisnah und bedarfsorientiert ausgerichtet. Dadurch wird
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einerseits die Verwertbarkeit der Ergebnisse, andererseits der zielgerichtete Einsatz von Fordermitteln
gesichert. Dieses Bedarfsermittiungssystem birgt einen erheblichen Mehrwert der AiF.

Begleitung und Administration der Forschungsprogramme: Die AiF verflgt tber langjahrige Erfah-
rung bei der Projekitragerschaft unterschiedlicher Forschungsprogramme. Aufgrund der Struktur, des
Mitgliederkreises (Unternehmen und Forschungsvereinigungen) und der tiefen Verankerung der AiF im
forschenden Mittelstand kénnen zusatzliche Mehrwerte fiir Férderempfanger als auch -geber einge-
bracht werden, die Uber die Projekitragerschaft hinausweisen. Im Kontext der Begleitung und Administ-
ration sind dies insbesondere folgende Elemente:

Wettbewerbliches, jeweils transparentes Auswahlverfahren innerhalb der Forschungsvereinigungen
durch ein etabliertes, paritatisch besetztes System unabhangiger Gutachterinnen und Gutachter aus
Wissenschaft und Wirtschaft, die auf Zeit gewéhlt und ehrenamtlich tatig sind. Einschrankend ist
aber festzustellen, dass der Wettbewerb und die Verteilung zwischen den unterschiedlichen For-
schungsvereinigungen und Branchen intransparent erscheint.

Qualitatssicherung und hohe Ergebniszufriedenheit durch KMU-dominierte projektbegleitende Aus-
schusse wahrend der Durchftihrung der Forschungsvorhaben und Erfolgskontrolle durch Gutachte-
rinnen und Gutachter der AiF nach Projektende.

Selbsttragende Netzwerke aus Wissenschaft und Wirtschaft iber die Forschungsvereinigungen, die
als Transmissionsriemen fir den Transfer in den breiten Mittelstand genutzt werden konnen, sowie
niedrige Beteiligungsschwellen flr den Mittelstand.

Insgesamt kann die AiF damit erhebliche Leistungen kostenfrei fir den forschenden Mittelstand, aber
auch fiir die Effektivitat, Effizienz und inhaltliche Anschlussfahigkeit der Forschungsprogramme einbrin-
gen, die Uber eine ,normale* Projekttragerschaft hinausgehen.

Ergebnisvermittlung in der Breite durch die spezifische Arbeitsweise: Der Transfer von For-
schungsergebnissen, Technologien und anderen Erkenntnissen wird bereits durch die spezifische Ar-
beitsweise der AiF implizit adressiert. Die Frage, in wie weit dariiber hinaus nachlaufende Transferpro-
gramme und neue Instrumente zur Transferforderung zu entwickeln wéren (also Uber die Nachwuchs-
forderung, die breit angelegte, kooperative und unternehmensubergreifende Forschung, sowie durch
klassische Formate des Transfers wie etwa Berichte und Veroffentlichungen, Workshops und Konferen-
zen, Normungsaktivitaten oder Beratungsangebote hinaus), sollte die AiF im Zuge einer noch starker
wirkungsorientierten Arbeit (vgl. Empfehlung zur Indikatorik unter Punkt 4) noch einmal strategisch auf-
greifen.

InnovatorsNet als agile Form der Mittelstandsunterstiitzung: Mit dem InnovatorsNet als innovati-
vem, branchen- und disziplintbergreifenden Instrument verstarkt die AiF die eigenen klassischen Trans-
ferkandle gezielt durch agile Formate und passgenaue Dienstleistungsangebote. Es bietet eine einzig-
artige Vernetzungs-, Kompetenz- und Transferplattform, die durch das AiF-Netzwerk und darlber hinaus
zunehmend an Relevanz gewinnt und die Wirksamkeit der Organisation erheblich erhhen soll. Das
InnovatorsNet erméglicht den bedarfsorientierten und niedrigschwelligen Zugriff auf die Innovationsres-
sourcen des AiF-Netzwerks. Die Teilnahme am InnovatorsNet ist aufgrund eines AiF-Forderprogrammes
fir kleine Unternehmen und industrierelevante Start-ups kostenfrei. Das Programm soll perspektivisch
auch auf Mitgliedsunternehmen der Forschungsvereinigungen ausgedehnt werden.

Insgesamt er6ffnen die Starken der AiF erhebliche Potentiale fur die kinftige Neuausrichtung mit und ohne
Projekttragerschaft des IGF-Programms. Zudem lassen sich daran auch Alleinstellungsmerkmale als Stimme
und Klammer des (forschenden) Mittelstandes sowie die Relevanz der Organisation ableiten. Zudem ergeben
sich daraus Optionen fiir neue Handlungsspielraume, Agilitat und erhohte Wirksamkeit der AiF.
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2.3 Schwichen

Die Schwachen der AiF bestehen zum einen in grundsatzlichen Punkten wie der De-Fokussierung vom ei-
gentlichen Auftrag und der unklaren Stellung der Organisation innerhalb des Innovationssystems und zum
anderen in der fehlenden (Leistungs-)Indikatorik, der ausbaufahigen Sichtbarkeit sowie verschiedenen struk-
turellen und inhaltlichen Defiziten.

Im Einzelnen benennt die Bewertungsgruppe folgende Schwachen:

Mangelndes Verstandnis fiir die Kooperation in Innovations6kosystemen: Durch die Konzentration
auf die IGF sowie die Administration des IGF-Programms, des ZIM-Programms und die Bescheinigung
fur die steuerliche Forschungszulage (BSFZ) werden die Potentiale einer partnerschaftlichen Koopera-
tion in (Innovations-)Okosystemen nicht voll ausgeschépft bzw. kann die industrielle Dynamik in den
Forschungsnetzwerken nur eingeschrénkt abgebildet werden. Durch ein Denken in Okosystemen kénn-
ten sich jenseits der genannten Forderprogramme zusatzliche und neue Handlungsspielraume und eine
ubergreifende, hochrelevante Funktion der AiF als branchentibergreifende Stimme fir den (forschenden)
Mittelstand innerhalb des Innovationssystems ergeben. Zudem kénnten neue Beteiligungsoptionen fiir
die mittelstandischen Unternehmen erschlossen werden. Daflr ist — gemeinsam mit der Scharfung des
Selbstverstandnisses — ein Verstandnis fiir das ,Denken im (Innovations-)Okosystem* und eine Defini-
tion der eigenen Funktion und Relevanz im System erforderlich.

Vernachlassigung der eigentlichen Mission: Die Idee der IGF ist untrennbar mit der AiF verbunden
und findet zudem Ausdruck in der bisherigen Projekttragerschaft fir das gleichnamige Forderprogramm
des BMWK. Daraus ergeben sich zwei Herausforderungen: Zum einen wird in der Innen- und Aufen-
wahrnehmung unzureichend zwischen der Idee und dem Programm der IGF unterschieden, zum ande-
ren geht damit eine De-Fokussierung vom eigentlichen, breiter und Gbergreifend angelegten Auftrag der
AiF einher. Dieser besteht in der Initiierung der Forschung im Mittelstand, der Nachwuchsforderung und
des Transfers von der Forschung in den Mittelstand (vgl. § 2 AiF-Satzung). So werden der Vereinszweck
und das Selbstverstandnis auf das IGF-Programm und dessen Verwaltung verkirzt. Stattdessen sollte
die AiF als ,Netzwerk der Netzwerke® und Stimme des (forschenden) Mittelstandes vielfaltige dariber-
hinausgehende Funktionen in Wissenschaft, Wirtschaft und Politik ausfiillen und den Fokus ,vom Ver-
walten zum Gestalten* verschieben.

Fehlende (Leistungs-)Indikatorik: Die Férderprogramme werden durch die vorgesehenen Mechanis-
men einer kontinuierlichen Qualitatssicherung und Evaluation unterzogen. Ein umfassendes und syste-
matisches Monitoring und Benchmarking in Bezug auf die AiF als Organisation und deren Wirksamkeit
(Impact) fehlt jedoch fast ganzlich. Eine evidenzbasierte, regelmafige qualitative und — soweit mdglich
und sinnvoll — quantitative Bewertung der tatsachlichen Wirkung der AiF und der Forschungsvereinigun-
gen auf den Forschungstransfer und die Innovationsdynamik im Mittelstand ist aufgrund der fehlenden
Indikatorik und Konkurrenzanalyse nicht maglich. Monitorings und Audits sowie die Entwicklung einer
qualitativen und quantitativen Indikatorik und eines Benchmarkings sind Voraussetzung, um den Strate-
gieprozess informiert vorantreiben, die Relevanz und die genannten Stérken der AiF empirisch unter-
mauern sowie nach innen und auflen transportieren zu konnen. Eine tragfahige Indikatorik sollte dartiber
hinaus Basis eines kontinuierlichen, offenen Reflexions- und Analyseprozess innerhalb der Organisation
sein. Ansatzpunkte einer Indikatorik sind bislang am ehesten im InnovatorsNet erkennbar.

Ausbaufahige Sichtbarkeit als AiF: Die Wahrnehmung der AiF als relevante Stimme und branchen-
ubergreifende Klammer des (forschenden) Mittelstandes tritt hinter den Forderprogrammen bislang zu-
rick. In der offentlichen Kommunikation sowie bei den Stakeholdern in Wissenschaft, Wirtschaft und
Politik ist die Stimme der AiF nicht in dem Malde horbar, wie die Rolle als Netzwerk der Netzwerke mit
Zugriff auf mehr als 50.000 Unternehmen, etwa 1.200 Forschungseinrichtungen und rund 100 For-
schungsvereinigungen dies vermuten lasst. Eine hohere Sichtbarkeit der Organisation durch zuséatzliche
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Kommunikations- und MarketingmaBnahmen konnte die Funktion im und fur das Innovationssystem —
unter der Voraussetzung eines klaren Selbstverstandnisses — klarer konturieren. Dabei geht es nicht nur
um Kommunikationsformate, sondern die Entwicklung klarer Botschaften.

= Strukturelle Defizite hinsichtlich Gremien und Forschungsvereinigungen: Dariber hinaus lassen
sich eine Reihe von strukturellen Schwéchen der Organisation und der Verbandsstruktur identifizieren,
die sich auf die Forschungsvereinigungen, die Gremien und den (mutmallichen) Anteil weiblicher Ver-
treterinnen beziehen. Folgende Gesichtspunkte sind dabei bedeutsam:

Heterogenitat der Forschungsvereinigungen: Aus der Bewertungsgruppe werden aufgrund der
unterschiedlichen GroRe, Dynamik und dem Mal an Forschungsaktivitdten Fragen bezuglich der
betrachtlichen Heterogenitat, der hohen Anzahl und kleinteiligen Landschaft der Forschungsvereini-
gungen und ihrer unterschiedlichen Interessenslagen aufgeworfen. Dies wirkt sich nachteilig auf die
Strategie-, Handlungs- und Sprechfahigkeit der Gesamtorganisation, aber auch auf die Abbildung
industrieller Dynamik in den Forschungsnetzwerken aus. Zudem bestehen teilweise mehrere — mit-
unter konkurrierende — Forschungsvereinigungen auf einem Gebiet oder in einer Branche. Darlber
hinaus wird auch die Verquickung zwischen Forschungsinstituten und Forschungsvereinigungen kri-
tisch angesprochen. Durch eine Auditierung und Clusterbildung kdnnten die Kréfte besser gebiindelt
sowie die Strategie-, Handlungs- und Sprechfahigkeit der AiF — auch im Sinne der Forschungsver-
einigungen - flir den (forschenden) Mittelstand deutlich gestarkt werden.

Unklare Funktion von Gremien: Die Funktion einzelner Gremien der Organisation ist diffus. So
sind beispielsweise die Aufgaben und Zustandigkeiten des Senates unklar, so dass die vorgesehene
Beratungsfunktion sowie die Kommunikation mit Entscheidungstragern und Meinungsbildnern in
Wirtschaft, Wissenschaft, Staat und Politik nur eingeschrankt umgesetzt werden kénnen. Gleichwohl
kénnen weitere Gremien (temporar) den Strategie- und Reformprozess unterstiitzen.

Beteiligung weiblicher Vertreterinnen aus Industrie und Forschung: Aus der Begehung — wei-
tergehende Aussagen sind nicht moglich — gibt es Hinweise auf eine ausbaufahige Beteiligung von
weiblichen Vertreterinnen aus der Industrie und der Forschung in den Gremien und Fihrungspositi-
onen der Forschungsvereinigungen.

= Abhangigkeit durch ein einseitiges Finanzierungsmodell: Das Finanzierungsmodell ist stark abhan-
gig von der Projekttragerschaft fiir die zentralen Forderprogramme. Weitere Finanzierungsoptionen blei-
ben weitgehend ungenutzt. Ansatzpunkte etwa aus Dienstleistungen und Beratungsangeboten lassen
sich aus dem InnovatorsNet ableiten. Auch das Thema Patente zur Refinanzierung ist unterbelichtet.
Dariiber hinaus wird ein Grolteil der (personellen) Ressourcen flir die Administration insbesondere des
IGF-Programms allokiert. FUr eine Neuausrichtung und hohere Sichtbarkeit der Organisation erscheint
eine Veranderung der Balance zwischen verwaltenden und gestaltenden Rollen nétig.

Insgesamt ist festzuhalten, dass die Schwachen grundsatzlich bearbeitbar und Iésbar sind. Eine Bearbeitung
der Schwachen ist jedoch erforderlich, um die Risiken fir die Organisation und den laufenden Strategiepro-
zess zu minimieren sowie die Potenziale der AiF besser heben zu kénnen. Im Folgenden werden die Starken
und Schwéchen, die aus der Begehung abgeleitet werden kénnen, kompakt dargestellt (s. Tabelle 2).
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Tabelle 2: Uberblick (iber zentrale Starken und Schwéchen

Starken Schwéchen
= |dee der Industriellen = Mangelndes Verstandnis fur die
Gemeinschaftsforschung Kooperation in Innovationsokosystemen
@ = Netzwerk der Netzwerke = Vernachlassigung der eigentlichen
? = Praxisnahe, bedarfsorientierte Forschung Wission
g = Begleitung und Administration der = Fehlende (Leistungs-)indikatorik
% Forschungsprogramme = Ausbaufahige Sichtbarkeit als AiF
= Ergebnisvermittlung in der Breite durch = Strukturelle Defizite hinsichtlich Gremien
die spezifische Arbeitsweise und Forschungsvereinigungen
» InnovatorsNet als agile Form der = Abhangigkeit durch ein einseitiges
Mittelstandsunterstitzung Finanzierungsmodell

3. Potentialanalyse

Die vorangegangene Statusanalyse hat die in der Evaluation zutage getretenen Starken und Schwachen der
AiF detailliert beschrieben. Auf dieser Basis ist es mdglich, Schlussfolgerungen flir die zukiinftigen Aktivitaten
der AiF zu ziehen und mdgliche Risiken und Chancen fir die weitere Entwicklung zu beleuchten. Dies sollte
vor dem Hintergrund dreier Szenarien erfolgen: einer AiF mit Weiterflihrung des IGF-Programmes, einer AiF
ohne IGF-Programmverwaltung oder einer weitergehenden Transformation mit neuen Geschaftsmodellen.

3.1 Szenarien zur zukiinftigen Entwicklung

Die AiF befindet sich nach der Kindigung der IGF-Projekttragerschaft in einer Phase der Transformation, die
einen intensiven Diskussionsprozess ausgeldst hat. Die damit verbundene strategische Reflexion und Neu-
orientierung sollte nach Ansicht der Bewertungsgruppe in jedem Fall fortgefiihrt und mit einem umfassenden
Reformprozess verbunden werden. Allerdings bestehen fiir die AiF unterschiedliche Potenziale und Risiken,
je nachdem, wie die Entscheidung im BMWK (ber die Weiterfiihrung der Projekttragerschaft ausfallen wird.
Hierbei bestehen grundsétzlich drei Varianten:

= AiF mit IGF-Programm: Das IGF-Programm wird nach der Entscheidung des BMWK zum Januar 2024
neu ausgeschrieben, die AiF hat aber die Mdglichkeit zur Bewerbung um die Fortfilhrung der Programm-
tragerschaft. Sollte sie den Zuschlag erhalten, wiirde das Programm nach derzeitigen Planungen zu-
klinftig aus dem Verein (e.V.) herausgel6st und in die AiF Projekt GmbH uberfiihrt.

= AiF ohne IGF-Programm: Sollte die AiF den Zuschlag trotz Bewerbung nicht erhalten, stellt sich die
Frage nach der zukiinftigen Rolle der AiF im deutschen Innovationsokosystem in erhéhtem MaRe, da
eine pragende Projekttragerschaft verloren ginge, mit der die Organisation in der Aulenwahrnehmung
stark verbunden wird. Dies wirde zudem das Binnenverhaltnis in der AiF zwischen dem Verein, den
Tochtergesellschaften und den Forschungsvereinigungen vor groRere Herausforderungen stellen. Zu-
dem wiirde die wichtige Funktion der AiF bei der Nachwuchsforderung beriihrt: Die AIF misste in diesem
Fall klarer darlegen, welchen Beitrag sie zum Transfer und zur Nachwuchsférderung auch ohne das IGF-
Programm (mit ihrer starken Vermittiungsfunktion durch den Transfer tber Kdpfe aus der Wissenschaft
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in die Unternehmen) leisten kann — etwa Uber das InnovatorsNet. Auch die Kommunikation und die Or-
ganisationkultur der Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Einheiten der AiF ware neu zu justieren.

ErschlieRung neuer Geschaftsmodelloptionen: Unabhangig von der Frage der Fortfiihrung des IGF-
Programmes durch die AiF ist auch ein Szenario vorstellbar, bei dem sich die AiF viel weitgehender
transformiert und neue, auch disruptive Geschaftsmodelle flr ihre Aktivitdten entwickelt. Den Nukleus
fir eine ,neue” AiF in dieser Form kdnnte das InnovatorsNet bilden, das die etablierten Aufgaben in der
Projekttragerschaft bereits jetzt mit neuen Impulsen erganzt. Mit weitergehenden differenzierten Ser-
vices flr den Mittelstand sind auch neue Erlésmodelle vorstellbar. Auch im Bereich der Patentverwertung
liegen Potenziale, welche die AiF heben konnte.

Die AiF muss aus Sicht der Bewertungsgruppe sehr zeitnah planhafte Entwicklungsszenarien erarbeiten, wie
sie sich als moderne und agile Organisation zukiinftig aufstellen will — mit und ohne Projekttragerschaft der
IGF. Inshesondere sind mdgliche Auswirkungen eines Verlusts der Projekttragerschaft auf den Gesamtver-
bund der AiF detailliert durchzuspielen und vorzubereiten. Dies erfordert einen breiten und offenen internen
Diskussionsprozess auf allen Ebenen der AiF, an dessen Ende sich konkrete Arbeits- und Zeitplane ableiten
lassen sollten. Zur Unterstitzung dieses Austauschprozesses dient die nachfolgende Fokussierung auf zent-
rale Risken und Chancen fir die AiF in der aktuellen Situation im Friihjahr 2023.

3.2 Risiken

Die folgenden Aspekte beschreiben Risiken, denen sich die AiF im Verbund in ihren weiteren Uberlegungen
zur Neuausrichtung stellen muss und die einer entsprechenden Bearbeitung bedurfen:

Verlust der IGF-Projekttragerschaft: Das aktuell grofte Risiko fir die AiF ist der Verlust der IGF-Pro-
jekttragerschaft im Zuge der BMWK-Neuausschreibung zum 1. Januar 2024. In diesem Fall drohen gré-
Rere organisatorische und personelle Anpassungsmafnahmen, die den Verein gravierend und dauer-
haft verandern wirden. Damit verbunden ware auch eine Beeintrachtigung des durchgangigen Profils
der strategischen Innovationsforderung in und fiir den Mittelstand, wie es derzeit sehr umfassend ange-
boten werden kann, von der Forschung Uber Kooperation und Transfer bis zur Nachwuchsforderung,
Grindungsunterstlitzung und Internationalisierung.

Auswirkungen auf die Forschungsvereinigungen: Eine Beendigung der IGF-Projekitragerschaft
hatte deutliche Folgen fiir das Binnenverhaltnis der AiF im Verbund. Folgende Aspekte sind dabei be-
sonders bedeutsam:

Neue Beitragsordnung der AiF: Die Finanzierungsstruktur der AiF misste sich ohne IGF-Pro-
gramm verandern und wiirde zu einer neuen Beitragsordnung der Forschungsvereinigungen fiihren.
Bislang entscheiden die Hohe und das Ausmal an einer erfolgreichen IGF-Projektbeteiligung tber
den jeweiligen Beitrag. Zukiinftig waren schwierige Entscheidungsprozesse uber die Verteilung der
zu leistenden Beitrage zu erwarten. Sowohl Varianten der Staffelung als auch gleiche Festbeitrage
fir alle sind mit Vor- und Nachteilen verbunden, da die 101 Forschungsvereinigungen unterschied-
lich organisiert sind und sich durch grol3e Heterogenitat auszeichnen.

Aufkiindigung der Mitgliedschaft in der AiF: Ein Wegfall wiirde auch zu einer intensivierten Dis-
kussion Uber den neuen Kurs der AiF flihren, wobei bereits heute unterschiedliche Bewertungen
deutlich erkennbar sind. Aufgrund der Heterogenitét der einzelnen Forschungsvereinigungen (ins-
besondere zwischen denen mit und ohne eigene Forschungsinstitute) ist es vorstellbar, dass ein-
zelne Vereinigungen einen dauerhaften Bedeutungsverlust ohne IGF beflrchten und ihre Mitglied-
schaft in der AiF deshalb infrage stellen konnten. Dies hatte je nach AusmaR eventueller Austritte
wiederum erhebliche Auswirkungen auf die Beitrags- und Finanzierungsstruktur der AiF.
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Nachwuchsforderung: Ein Veranderungsrisiko besteht auch bei der Nachwuchsforderung, insbe-
sondere bei der Qualifizierung von Fachkraften (Bachelor- und Master-Abschlussarbeiten, Promoti-
onen) und dem ,Transfer tber Kopfe®. Dieser findet bislang vor allem Uber die Forschungsinstitute
und Forschungsvereinigungen statt, indem viele Forschende durch die bestehende Praxisnahe nach
erfolgreicher IGF-Projektbeteiligung aus der Wissenschaft in die Unternehmen wechseln. Dabei ist
vielen Forschenden ihre Finanzierungsquelle und die Aufgaben der Projekttragerschaft durch die
AiF nicht bewusst. Wiinschenswert ware, wenn die Mitarbeitenden die Leistungen der AiF besser
kennen wlrden und ihre Vorzuge sichtbarer waren. Dazu ist es allerdings notwendig, dass die AiF
adressatengerecht informiert und ihre Leistungen besser vermarktet. Mit dem Risiko eines mogli-
chen Endes der IGF-Projekttragerschaft stellt sich die Herausforderung in verscharfter Form.

Nicht-intendierte Nebenfolgen fiir weitere Vergaben: Bei einem Wechsel in der IGF-Projekttrager-
schaft wirden sich die Diskurszusammenhange und politischen Handlungsspielraume verschieben, die
unbeabsichtigte Folgen auslésen konnten und nicht immer sofort erkennbar sind. So kdnnten sich kriti-
sche Diskussionen Uber die Rolle und Legitimation der AiF im politischen Raum verselbstandigen und
neue Akteure auf den Plan treten lassen, die mit der AiF in Konkurrenz stehen. Ein veranderter genereller
Diskurs zur AiF mit skeptischer Konnotation konnte Folgewirkungen bei der Vergabe und Verlangerung
anderer Projekttragerschaften sowie weiterer Aktivitaten haben. So 1auft beispielsweise die BMWK-Pro-
jekttragerschaft flr das ZIM-Programm (mit Option auf Verlangerung um ein Jahr) ebenfalls zum 31. De-
zember 2023 aus. Das Mandat mit ihren beiden Konsortialpartnern als Bescheinigungsstelle fir die steu-
erliche Forschungszulage fir das BMBF endet ebenfalls am 31.12.2023, mit der Moglichkeit der zwei-
maligen Verlangerung um jeweils ein Jahr bis spatestens 31.12.2025.

Verpassen von strategischen Chancen: Die Frage um die IGF-Projekttragerschaft bindet derzeit viele
Diskussionen innerhalb der AiF. Zeitgleich ergeben sich mit Blick auf die erweiterte deutsche Innovati-
onslandschaft jenseits der Projekttrager neue Mdglichkeiten fiir die AiF — etwa bei der engen Begleitung
des Mittelstands in den laufenden Veranderungsprozessen (vgl. Mittelstandspakt fir Transformation der
Bundesregierung). Derartige ,strategische Licken*im Innovationssystem gilt es mit erhohter Geschwin-
digkeit zu identifizieren, bevor andere Akteure diese besetzen. Dazu bedarf es einer zligigen Profilierung
der AiF fur neue Aktivitaten.

3.3 Chancen

Mit dem aktuellen strategischen Reflexions- und Reformprozess in der gesamten Organisation verbinden sich
eine Reihe von Chancen und neuen sowie zukiinftigen Potenzialen fiir die AiF:

Strategiefahigkeit — IGF-Kiindigung als Chance zur Neuausrichtung: Die Kindigung des bisherigen
Vertrages der IGF-Projekttragerschaft nach 26 Jahren zum 31. Dezember 2023 bedeutet fir die AiF ei-
nen gravierenden Einschnitt, bietet aber auch die Chance zur strategischen und organisatorischen Neu-
ausrichtung. Das groRe Netzwerk der 101 Forschungsvereinigungen mit 50.000 eingebunden Unterneh-
men und 1.200 Forschungseinrichtungen kann noch enger verknlpft und strukturell gestarkt werden,
damit die AiF das Innovationsgeschehen im Mittelstand weiterhin wirkungsvoll unterstitzen und die In-
teressen des (forschenden) Mittelstandes gegentber der Politik effektiv vertreten kann. Dafir ist es not-
wendig, als Organisation strategie-, sprech- und handlungsfahig zu werden. Die Strukturen und Pro-
zesse der AiF sind zukunftsfahig zu gestalten. Dafur bietet sich jetzt die Gelegenheit.

Projekttrager der Zukunft: Die AiF besitzt eine grole Erfahrung und Kompetenz in der Verwaltung
staatlicher Férderprogramme und wurde bei deren begleitenden Erfolgskontrollen regelmaRig positiv
evaluiert. Entscheidende Starken waren bislang eine hohe Zielerreichung bei gleichzeitiger Selbstfinan-
zierung des organisatorischen Aufwands beim IGF-Programm sowie eine direkte Anbindung an den
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Mittelstand (bottom up-Ansatz). Da sich die Anforderungen an einen modernen Projekitrager stetig wan-
deln und sich die politische Diskussion derzeit Richtung starkerer Ergebnisorientierung (Impact) und
missionsbezogener Blindelung von Forschungs- und Innovationsprogrammen verschiebt (vgl. EFI-Gut-
achten 2023), bestehen hier Chancen, die Relevanz der AiF zu erhdhen. Diese orientiert sich bereits an
modernen Benchmarks wie dem Agentur-Begriff, dem Nutzen von Handlungsspielrdumen sowie den
Anforderungen an Agilitat und Wirksamkeit bei der Umsetzung ihrer Programme. Insgesamt sollte sich
die AiF in eine Position bringen, als moderner Projekttrager wahrgenommen zu werden und fur Ministe-
rien dauerhaft attraktiv zu sein.

= Ertiichtigung des Mittelstandes in der Transformationsphase: Die AiF besitzt Moglichkeiten, die
uber die Projekttragerschaft hinausreichen, und hat sich einem Reformprozess mit der Maxime ,vom
Verwalten zum Gestalten* verschrieben. In der verstarkten Beratung und engen Begleitung des Mittel-
standes in den verschiedenen aktuellen Transformationsprozessen liegt eine Chance der AiF zur Aus-
weitung ihres Angebots. Das unterstitzt auch die urspringliche Mission der AiF als Forderer branchen-
ubergreifender Innovationen im Mittelstand in einem umfassenden Sinn.

= Die neue AIF als Stimme, Klammer und Bindeglied fiir den Mittelstand: Die AiF erhalt mit ihrer
strategischen Neuorientierung die Méglichkeit, ihr eigenes Profil zu scharfen und hohere Sichtbarkeit zu
erzielen.

Mitgestaltung von Programmen und Initiativen: Die AiF hat die Chance, zum Mit-Gestalter von
Programmen und Initiativen zu werden (vgl. Mittelstandspakt flr Transformation) und inhaltliche Ak-
zente in der Innovationspolitik zu setzen. Sie kann sich als Anwaltin der betreuten Programme ZIM
und eventuell IGF sowie als Interessensvertreterin der Forschungsvereinigungen im politischen
Raum positionieren und aktiv politische Anschlussfahigkeit herstellen. Das zentrale Thema der AiF
sind dabei die Forschung und der Transfer im und fir den Mittelstand; hier muss sie als zentrale
Klammer wirken und die vielfaltigen Bedarfe konstruktiv zusammenbinden.

Weiterentwicklung des Instrumentariums: Die erfolgreiche Umsetzung erfordert nicht nur ein
neues, reflektiertes Rollenverstandnis und eine deutliche Ausweitung und Verbesserung der politi-
schen Kommunikation, sondern auch einen aktualisierten und modernen Mix der Instrumente. Dazu
zahlen die etablierten, themenorientierten AiF-Forschungs- und Transferallianzen der Forschungs-
vereinigungen genauso wie die jungen Transfer- und Innovations-Communities des InnovatorsNet,
die auch bei der Generierung neuer Services eine wesentliche Rolle spielen kdnnen. Daneben liegen
weitere Potenziale in neuen Zugangen (vgl. Lander-Strategien der AiF) und neuen Fokus-Formaten
des Vereins (beispielsweise ein Innovationsdialog flr den Mittelstand).

Fazit Status- und Potentialanalyse

Mit der fiir die Evaluierung als Instrument gewahlten SWOT-Analyse konnten in einem zweistufigen Verfahren
zunachst die aktuellen Starken und Schwachen der AiF analysiert werden, bevor in einem weiteren Schritt
die Risiken und Potenziale fiir die AiF untersucht wurden (s. Tabelle 3). Im Ergebnis der Begutachtung kdnnen
eine Reihe von Empfehlungen gegeben werden, um die AiF in ihrem laufenden Reflexions- und Reformpro-
zess konstruktiv zu unterstitzen.

Der mdgliche Wegfall der Projekttragerschaft im offenen Ausschreibungsverfahren muss nicht das Ende der
AiF bedeuten, ganz im Gegenteil: Die Kindigung des Vertrages der IGF-Programmadministration zwischen
BMWK und AiF zum 31. Dezember 2023 hat einen tiefgreifenden Prozess zur strategischen Neuausrichtung
der AiF ausgeldst. Im Ergebnis der Evaluation wird deutlich, dass die AiF die angestoRene Reflexion in allen
Einheiten des Organisationsverbundes dauerhaft fortfilhren sollte — unabhéngig von der Entscheidung tber
die Verlangerung der Projekttragerschaft im Rahmen des IGF-Programmes.
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Mit einer Neuordnung ihrer Inhalte, Strukturen und Kommunikation hat die AiF das Potenzial, neue Schwer-
punkte zu setzen und weitere Aktivitaten zu entfalten. Somit kann sie auch zukiinftig eine relevante Rolle im
deutschen Innovationssystem spielen und sich engagiert wie wirksam flir die Unterstlitzung des Innovations-
geschehens im forschenden Mittelstand einsetzen. Entscheidende Elemente sind dabei (1) die ,Anwendungs-
kultur” fir den Mittelstand, die durch die AiF transportiert wird, (2) das Kondensat der IGF unabhangig vom
entsprechenden Forschungsprogramm, (3) die Projekttragerschaft flr Forschungsprogramme im Mittelstand
und (4) das InnovatorsNet als neue Serviceagentur der AiF.

Tabelle 3: Uberblick (iber zentrale Risiken und Chancen

Risiken Chancen

= Verlust der IGF-Projekttragerschaft = Strategiefahigkeit — IGF-Kiindigung als
Chance zur Neuausrichtung

§ = Auswirkungen auf die Forschungs-
‘s vereinigungen (neue Beitragsordnung, = Projekttrager der Zukunft und neue
5 Aufkiindigung der Mitgliedschaft, Relevanz
:E',' Nachwuchsforderung) = Ertiichtigung des Mittelstandes in der
E = Nicht-intendierte Nebenfolgen fiir Transformationsphase durch AiF,
weitere Vergaben Beratung und Begleitung
= Verpassen von strategischen Chancen = Stimme, Klammer und Bindeglied

fir den forschenden Mittelstand

4. Empfehlungen

Die Gutachterinnen und Gutachter haben aufgrund der Gbermittelten Unterlagen und der zahlreichen Présen-
tationen und Gesprache bei der Begehung am 2. und 3. Marz 2023 ein facettenreiches Bild und gutes Ver-
standnis der Aufgaben und Aktivitaten der AiF gewonnen. Auf der Basis der vorangegangenen Analyse zum
aktuellen Status der AiF mit ihren Starken und Schwachen sowie der darauf aufbauenden Potenzialanalyse
kommt die Evaluationsgruppe zu folgenden Empfehlungen:

= Fokussierung auf die Idee und ,Essenz“ der AiF sowie Herausstellung des Mehrwerts: Die AiF
wurde 1954 mit der Idee gegriindet, als ,Selbsthilfe*-Vereinigung der Wirtschaft Forschung und Entwick-
lung im Mittelstand zu erméglichen. Mit der erfolgreichen Verwaltung und Durchfilhrung der aktuellen
Programme IGF, ZIM und BSFZ sowie ProFit ist die Sichtbarkeit der AiF als eigenstandige Organisation
mit weiterem Potenzial deutlich in den Hintergrund getreten.

Es wird empfohlen, den Reflexionsprozess in der AiF dahingehend zu fokussieren, welche konkrete
Rolle sie spielen mdchte, und zu kléren, wie Profilierung und Sichtbarkeit je nach Ausrichtung opti-
miert werden konnten.

Dabei ist nicht nur auf eine starkere Vertretungsrolle gegentiber der Politik im Bund und den Landern
abzuzielen (,Stimme”), sondern explizit auf die originare Rolle als Organisation fiir die Belange des
(forschenden) deutschen Mittelstands und zur aktiven Férderung von Innovationen (,Klammer und
Bindeglied®).

Die AiF muss die Idee der vorwettbewerblichen und themenoffenen industriellen Gemeinschaftsfor-
schung auch unabhéngig von der Programmverwaltung aktiv fordern und vertreten.

Seite 13 von 22



Die AiF muss ihren Mehrwert fiir den forschenden Mittelstand noch besser herausarbeiten. Das be-
zieht sich auf die Attraktivitat der AiF flr die Forschungsvereinigungen im Binnenverhaltnis, gilt aber
auch im AuBenverhéltnis (,Netzwerk der Netzwerke*®, ,Klammer und Stimme des Mittelstandes®).

Die AiF sollte ein reflektiertes Selbstverstandnis dartiber entwickeln, welche Rolle sie im Innovati-
onssystem Deutschlands einnehmen will. Dabei kann sie insbesondere ihr positives branchentber-
greifendes Wirken einbringen und sollte dieses starker betonen. Als ,Netzwerk der Netzwerke* kann
die AiF ,Klammer und Stimme* des (forschenden) Mittelstands sein, muss dafiir aber inre kommu-
nikativen Aktivitaten deutlich ausbauen.

Mit einer veranderten Wahrehmung von der AiF im Auenraum wird es auch maglich, neue Aufga-
ben zu entwickeln und bislang ungenutzte Handlungsspielraume flr den (forschenden) Mittelstand
einzunehmen (Besetzung ,strategischer Liicken* etwa durch die branchenibergreifende Vertretung
des Themas Innovation, Forschung und Transfer im Mittelstand, vgl. BMWK-Aktionsplan ,Mittel-
stand, Klimaschutz und Transformation* im Bereich Wasserstoff).

Zudem sollte die AiF die Einrichtung Dynamik-fordernder Strukturen konsequent vorantreiben, um
ansprechende Angebote zu formulieren (z.B. die Forschungs- und Transferallianzen, Mittelstands-
pakt fir Transformation, InnovatorsNet, Innovationsdialog flir den Mittelstand).

Fortfithrung des Strategieprozesses mit allen Optionen: Der mit der erstmaligen Ausschreibung der
IGF-Projekttragerschaft verbundene ,Weckruf* zur strategischen Neuausrichtung der AiF kam keine Se-
kunde zu frih.

Der angestollene Reflexionsprozess wird ausdriicklich begrifit und sollte in allen Einheiten der Or-
ganisation fortgefiihrt und intensiviert werden — unabhéngig von der Entscheidung uber die Verlan-
gerung der Projekttragerschaft im Rahmen des |GF-Programmes.

Es ist richtig und wichtig, weitere interne Reformen in der AiF einzuleiten und den Prozess auch Uber
einen langeren Zeitraum durchzuhalten. Vor allem gilt es, planhafte Entwicklungsszenarien vorzu-
bereiten, wie sich die AiF als moderne und agile Organisation zukunftig aufstellen will — mit und ohne
Projekttragerschaft der IGF. Dabei gilt es auch die Frage zu klaren, welche neuen Geschaftsmodelle
fir weitere Aktivitaten entwickelt werden konnten. Hierbei sind Instrumente wie angepasste Business
Model Canvas-Ansatze flir die AiF und ihre Verbundorganisationen in Erwagung zu ziehen.

Entwicklung einer Indikatorik im Hinblick auf Input, Output und Impact: Um die Entwicklung der
Einrichtung wirksam und evidenzbasiert voranzutreiben, bendtigt die AiF ein umfassendes qualitatives
und quantitatives GerUst und sollte daher ein eigenstandiges, uber die IGF hinausreichendes Monito-
ringsystem etablieren.

Die Aktivitaten der AiF sollten kontinuierlich anhand klar definierter MessgroRen Gberprifbar sein.
Mit geeigneten Indikatoren kdnnen Leistungsstande in Bezug auf eingesetzte Ressourcen des Wis-
sens- und Technologiebedarfs (Input), konkrete Ergebnisse (Output) und weitergehende Wirksam-
keit Uber das spezifische Ziel hinaus (Impact) besser gemessen und evaluiert werden. Diese Emp-
fehlung bezieht sich explizit nicht auf die bereits in der Vergangenheit durchgefiihrten begleitenden
Erfolgskontrollen der Programme in Projekttragerschaft, sondern auf die gesamte AiF als Verbund-
Organisation.

Es wird insbesondere empfohlen, eine detaillierte Transferindikatorik mit Input-, Output- und Im-
pactfaktoren aufzubauen, die eine empirische Datenbasis in den Forschungsvereinigungen etabliert,
eine dauerhafte Dokumentation im Verein (e.V.) ermdglicht und damit interne und externe Analyse-
maglichkeiten zum Transfer im forschenden Mittelstand bereithalt. Daneben ist ein regelmaRiger
Reflexionsprozess in den Forschungsvereinigungen anzustolRen, der die gewonnenen Erkenntnisse
einer qualitativen Bewertung unterzieht.
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Davon unabhangig sollte sich die AiF vertiefend mit ihrer Stellung im deutschen Innovationsystem
beschaftigen und regelmaBige Umfeld- und Konkurrenzanalysen bezglich inres Mehrwerts und ih-
rer Aktivitdten durchfiihren. Diese kénnten z.B. in der Ermittlung von Forschungsdefiziten in einzel-
nen Branchen, der Erreichung eines hinreichend groRRen Teils der KMU, der Versorgung einer Bran-
che mit Forschungseinrichtungen oder in der spezifischen Ausrichtung ihrer Forschung gegenuber
der Dominanz der Forschung von groRen Unternehmen bestehen. Dabei ist die AiF in der Pflicht,
ihre Abgrenzung gegenuber anderen Akteuren eigenstandig zu entwickeln.

Eine groRe Starke und Alleinstellungsmerkmal der AiF bestand bislang darin, dass Uber ihre Aktivitaten
eine implizite Transferleistung in die mittelstandischen Unternehmen erfolgte (Wissens-, Technologie,-
und Erkenntnistransfer). Dies sollte weiterhin sichergestellt werden, erganzt um neue Angebote, die sich
eindeutig an hoher Wirksamkeit und positiver Veranderung orientieren. Dies bezieht sich auf die Téatig-
keiten als Projekttrager wie auf starker gestaltende Aufgaben gleichermalien.

Bessere Synchronisierung und kontinuierliche Weiterentwicklung der Forschungsvereinigun-
gen: Die Forschungsvereinigungen nehmen einen zentralen Platz innerhalb des Gesamtgefiiges AiF
ein. Daher ist es umso wichtiger, dass die Aktivitaten im gemeinsamen Interesse fur den Mittelstand
noch besser koordiniert werden und die Forschungsvereinigungen ihre Schlagkraft kontinuierlich priifen
und weiterentwickeln:

Die Heterogenitat der Forschungsvereinigungen aufgrund der unterschiedlichen GroRe, inhaltlichen
Ausrichtung und Forschungsdynamik erfordert eine starkere und transparentere Koordination der
Aktivitaten, um die Strategie-, Handlungs- und Sprechfahigkeit zu gewahrleisten. Der AiF kommt
dabei eine entscheidende Funktion als Vertrauensanker, Mittler und Moderator zu, um die inhaltliche
Ausrichtung aufeinander abzustimmen und Synergien zu heben. Auf diese Weise kann die Relevanz
der AiF als Stimme des forschenden Mittelstandes, der Forschungsvereinigungen selbst sowie der
einbezogenen Unternehmen gesteigert werden.

Die Forschungsvereinigungen sollten den umfassenden Strategie- und Transformationsprozess als
Chance nutzen. Der kontinuierliche Reflexions- und Reviewprozess sollte auch die Forschungsver-
einigungen umfassen. Auditierungen und ahnliche Instrumente konnen dazu beitragen, die Schlag-
kraft und Zukunftsfahigkeit einerseits der Forschungsvereinigungen und damit andererseits der AiF
insgesamt zu starken.

Modernisierung der AiF-Strukturen: Im Zuge des angestofRenen Reformprozesses der AiF werden
organisatorische Anpassungen empfohlen, um die Innovationsdynamik nach innen zu unterstiitzen und
zu festigen. Dazu zahlt, die Diversitat breit Gber alle Einheiten und Gremien der AiF zu férdern und
moderne Personal- und Flhrungsstrukturen zu etablieren, die zudem positiv in die Forschungsvereini-
gungen ausstrahlen durften.

Das InnovatorsNet als agiles Innovationszentrum mit seiner digitalen Transfer-, Kompetenz- und
Vernetzungsplattform unter dem Dach der AiF wird ausdriicklich anerkannt, seine Rolle sollte deut-
lich gestarkt und ausgebaut werden. Es kdnnte insbesondere bei der Entwicklung neuer Geschafts-
modelle und neuer Services flir den Mittelstand eine Rolle spielen. Dabei ist auch auf eine enge
Verbindung von etablierten Unternehmen und Startups zu achten. Strukturell kdnnte eine Zusam-
menflihrung des InnovatorsNet mit dem Verein (e.V.) Gberlegt werden, um Ressourcen zu biindeln
und eine breitere inhaltliche Aufstellung zu erméglichen.

Es gilt Formate zu entwickeln, um die eigene Qualitat zu sichern — etwa Uber Auditierungsformate
der Forschungsvereinigungen durch den Senat. Die angedachte Starkung der Rolle des Senats wird
begrift, um die Multiplikatoreffekte relevanter Akteure fir die Arbeit der AiF noch besser zu nutzen.
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Fur die Gesamtorganisation ist eine transparente und nachvollziehbare Governance der AiF mit kla-
ren Zustandigkeiten sicherzustellen. Der laufende Transformationsprozess macht es aber eventuell
erforderlich, temporér weitere Impulse von aufen aufzunehmen und zeitlich befristete Gremien zu
schaffen, die spater konsolidiert werden konnen.

Insgesamt sollte sich die AiF zu einem Verbund mit einer hohen Strategie-, Sprech- und Handlungs-
fahigkeit auf allen Ebenen der Organisation weiterentwickeln.

Der in den bereitgestellten Unterlagen prominent hervorgehobene Begriff der ,Relevanzagentur® zur
Bezeichnung einer reformierten AiF mit neuen Aufgaben wird von der Bewertungsgruppe eher skep-
tisch beurteilt. Es gibt derzeit eine intensive Fachdiskussion tber ,Agenturen® in der Innovationspo-
litik. Damit verbinden sich unterschiedliche Ziele und Konzepte, so dass statt einer vermeintlich po-
sitiven Konnotation eher die Gefahr von Missverstandnissen und Fehldeutungen droht.

Eine Orientierung an moderner Projekttragerschaft im Sinne genutzter Handlungsspielraume, hoher
Agilitat und groRer Wirksamkeit fordert das angestrebte Ziel der AiF, sich vom soliden Verwalter zum
Gestalter im Innovationsgeschehen weiterzuentwickeln. Dabei ist auch zu (iberlegen, wie die ,Ar-
beitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen® sich zukunftig noch flexibler an ein veran-
dertes Innovationsumfeld anpassen und besser kommunizieren kann.

= Forderung der Internationalisierung: Die internationalen Aktivitaten der AiF wurden im Rahmen der
Begehung nur partiell diskutiert, aber es besteht der Eindruck in der Bewertungsgruppe, dass sich das
internationale Engagement neben den Programmtrageraktivitaten inhaltlich und strukturell noch weiter
starken lasst. Vor dem Hintergrund der wichtigen Rolle des deutschen Mittelstands (Hidden Champions)
fir den Export und die Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands sind Uberlegungen zu verstarkten Manah-
men und Angeboten im internationalen Bereich deshalb zu forcieren.

Tabelle 4: Uberblick iiber zentrale Empfehlungen

Empfehlungen

1. Fokussierung auf die Idee und ,Essenz‘ der AiF sowie
Herausstellung des Mehrwerts

2. Fortfihrung des offenen Strategieprozesses mit allen Optionen

3. Bessere Synchronisierung und kontinuierliche Weiterentwicklung
der Forschungsvereinigungen

4.  Entwicklung einer Indikatorik im Hinblick auf Input, Output und Impact

5. Modernisierung der AiF-Strukturen

6. Forderung der Internationalisierung
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5.1

Anlagen

Bewertungsgruppe

Prof. Dr. Christoph M. Schmidt (Vorsitz)
Prasident des RWI, Leibniz-Institut fir Wirtschaftsforschung, Essen

Prof. Dr. Friederike Welter (Vorsitz)
Prasidentin des Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM), Bonn

Edelgard Bulmahn
Bundesministerin a.D., Mitglied im AiF-Senat

Dana Goldhammer
Geschaftsfihrerin, Umwelt Control Labor GmbH, Koln

Robert Heinecke
CEO, Breeze Technologies, Hamburg

Prof. Dr. Manfred Hennecke
ehem. Prasident der Bundesanstalt fiir Materialforschung und -priifung (BAM), Berlin

Dr. Thomas Lange
Senior Advisor Achleitner Ventures

Prof. Dr. Peter Post
Vice President, Festo SE, Esslingen

Prof. Dr. Vivien Procher
Leiterin Forschungsgruppe “Entrepreneurship and Innovative Business Models”, Universitat Marburg

Dr. Thomas Sattelberger
ehem. Staatssekretar im BMBF

Markus Uttikal
Geschéaftsfihrer TZM GmbH, G6ppingen

Dr. Carsten Wehmeyer
Senior Manager Digitalisierung und Innovation, Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. (BDI)

Dr. Andreas Heindl (Rapporteur)
Projektleiter Mobility Data Space, acatech — Deutsche Akademie der Technikwissenschaften

Dr. Patrick Pfister (Rapporteur)
Bereichsleiter Mobilitat, acatech — Deutsche Akademie der Technikwissenschaften
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5.2 Ablauf der Begehung

Ablauf der externen Evaluierung der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen (AiF)
am 2. und 3. Marz 2023 im art'otel cologne, Holzmarkt 4, 50676 Koln:

Donnerstag, 2. Marz 2023

10.30-11.30 Uhr
11.30-12.00 Uhr

12.00-12.30 Uhr

12.30-13.30 Uhr

13.30-14.00 Uhr

14.00-14.30 Uhr

14.00 - 14.30 Uhr

14.45-15.15 Uhr

15.30-16.00 Uhr

16.00-16.15 Uhr
16.15-16.45 Uhr

17.00-17.30 Uhr

17.45-18.15 Uhr

18.30-19.00 h

19.00-19.30 Uhr
20.00 Uhr

Internes Vorgesprach der Bewertungsgruppe
Prasentation 1: Die IGF als Kern der AiF: Idee, Organisation & Wirkung

(Nassenstein/Président, Broeckmann/Stellv. Vorsitzender des Wiss. Rates,
Zoch/ehem. Mitglied im Présidium, Klein/HGF, Schmidt/Geschéftsfiihrer IGF)

Prasentation 2: Ausbildung und Qualifizierung (inkl. Beitrag zur Fachkrafte-si-

cherung) im Rahmen der AiF/IGF

(Nassenstein, Broeckmann, Zoch, Goericke/Mitglied im Présidium)
Mittagessen

Struktur, Organisation & Arbeitsweise des AiF e.V.
Prasentation 3: Die AiF als Verbund

(Nassenstein, Klein, Kremer/Geschéftsfiihrer der AiF FTK GmbH)
Die Forschungsvereinigungen der AiF

FOGRA - Forschungsinstitut fiir Medientechnologien, Aschheim
(Neufeld/Institutsleiter und Geschéftsfiihrer)

TIHD - Tragerverein Institut fiir Holztechnologie Dresden
(Tobisch/Institutsleiter und Geschéftsfiihrer IHD)

PFI - Pruf- und Forschungsinstitut, Pirmasens
(Schulte/Institutsleitung)

Kaffeepause

DVGW - Deutscher Verein des Gas- und Wasserfaches, Technisch-wissen-
schaftlicher Verein e.V., Bonn

(Kolb/Leiter Abteilung Vergasungstechnologie)

FEI - Forschungskreis der Ernahrungsindustrie e.V.
(Hausser/Geschéftsfiihrer)

FKM - Forschungskuratorium Maschinenbau
(Goericke)

Prasentation 4: Strategische Innovationsférderung im und fiir den Mittelstand

(Broeckmann, Zoch, Goericke, Kremer, Schmidlt)
Internes Gesprach der Bewertungsgruppe
Abendessen
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Freitag, 3. Marz 2023
9.00-10.00 Uhr Internes Vorgesprach der Bewertungsgruppe
10.00-10.30 Uhr  Prasentation 5: Vorstellung AiF Projekt GmbH

(Reiche/Vizeprasident, Kreller/ Geschéftsfiihrer AiF Projekt GmbH, Schumacher/Ge-
schéftsfiihrer AiF Projekt GmbH, Klein)

10.45-11.15Uhr  Prasentation 6: Vorstellung AiF FTK GmbH
(Reiche, Klein, Kremer)

11.15-11.30 Uhr  Kaffeepause

11.30-12.30 Uhr  Prasentation 7: Die AlF-Forschungs- & Transferallianzen
(Reiche, Goericke, Klein, Kremer)

12.30-13.30 Uhr  Mittagessen

13.30-14.00 Uhr  Prasentation 8: Forschung & Transfer in der AiF
(Reiche, Broeckmann, Zoch, Klein, Kremer)

14.00-14.45 Uhr  Abschlussgesprach der Gutachtergruppe mit Vertreter/innen der AiF
(Reiche, Broeckmann, Klein, Kremer)

14.45-15.45 Uhr  Internes Abschlussgesprach der Bewertungsgruppe
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5.3 Auszug aus der IGF-Richtlinie

Relevante Auszlge aus der Forderrichtlinie Industrielle Gemeinschaftsforschung vom 21. Dezember 2022
in Bezug auf die Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen (AiF):

1 Forderziel und Zuwendungszweck

1.1 Ubergeordnetes Ziel des Forderprogramms Industrielle Gemeinschaftsforschung (IGF) ist es, durch die
technologieoffene Forderung von vorwettbewerblichen Forschungs- und Entwicklungsvorhaben die Innova-
tionsfahigkeit von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) 1 der gewerblichen Wirtschaft einschlief3lich
des Handwerks zu starken und dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.

Zur Erreichung dieser ibergeordneten Ziele werden die folgenden operativen Ziele angestrebt:

= Sichtbarkeit der in den Vorhaben entwickelten Losungen in der Fachdffentlichkeit erreichen,

= Wissenstransfer der in den Vorhaben entwickelten Losungen speziell fir KMU ermaéglichen sowie
=  Folgeinvestitionen oder weiterflihrende Technologieentwicklungen initiieren.

1.2 IGF-Vorhaben dienen dem Technologie- und Wissenstransfer. Die Verbreitung der Ergebnisse der IGF
in der Wirtschaft, insbesondere bei mittelstandischen Unternehmen, ist ein wichtiger Bestandteil des Forder-
programms. Die Resultate der IGF-geforderten Vorhaben stehen allen Unternehmen zu jeweils gleichen
Bedingungen zur Verfligung.

[..]

2 Gegenstand der Forderung

2.1 Forderfahig sind wissenschaftlich-technische Forschungsvorhaben ohne thematische Einschrankung
auf bestimmte Technologiefelder oder Branchen, die sich einer oder mehreren der folgenden Kategorien im
Sinne der Mitteilung der Kommission zum Unionsrahmen flr staatliche Beihilfen zur Férderung von For-
schung, Entwicklung und Innovation (FuEul) [...], nachfolgend FuEul-Unionsrahmen, zuordnen lassen:

=  Grundlagenforschung,

= industrielle Forschung,

= experimentelle Entwicklung oder
= Durchflhrbarkeitsstudien.

Darliber hinaus missen die Forschungsvorhaben unternehmensibergreifend ausgerichtet sein, neue Er-
kenntnisse vor allem im Bereich der Erschliefung und Nutzung moderner Technologien erwarten lassen
und insbesondere der Gruppe der KMU wirtschaftliche Vorteile bringen kdnnen. Dazu missen die Antrage
zu den Forschungsvorhaben Vorschlage fiir den Transfer in die Wirtschaft und Aussagen zur Umsetzbarkeit
enthalten.

2.2 Spezielle Fordervarianten wie ,Leittechnologien fur KMU®, ,PLUS* und ,CORNET* (Collective Rese-
arch Networking) dienen zusétzlich dem Ziel, den Wissenstransfer und die Netzwerkbildung in besonderem
MaR voranzutreiben, Forschungsvorhaben thematisch von der Grundlagenforschung bis zur Anwendung zu
verbinden oder international zu verknlpfen. Hierzu werden gesonderte Forderaufrufe bekannt gegeben

[.]

3 Zuwendungsempfanger
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3.1 Die rechtlich selbstandigen, gemeinnttzigen industriellen Forschungsvereinigungen, die zum Stichtag
31. Dezember 2023 ordentliche Mitglieder der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen
,Otto von Guericke® e. V. (AiF) sind und grundsatzlich fir alle interessierten Akteure offenstehen, sind bis
einschlieflich 31. Dezember 2025 unmittelbar antragsberechtigt.

Um ab 1. Januar 2026 Forderantrage stellen zu konnen, mussen sie bis zu diesem Zeitpunkt eine positive
Entscheidung der Bewilligungsbehérde oder eines von ihr beauftragten Projekttragers Gber einen Antrag auf
Autorisierung herbeifiihren, mit dem sie nachweisen, dass sie die als Anlage zur Forderrichtlinie beigefug-
ten Kriterien erfllen.

Andere wirtschaftsgetragene Forschungsvereinigungen als die in Satz 1 genannten sind ab 1. Januar 2024
berechtigt, bei der Bewilligungsbehdrde oder dem Projekttrager einen Antrag auf Autorisierung im Forder-
programm IGF zu stellen, wenn sie die aus der Anlage ersichtlichen Kriterien erfllen. Die autorisierten
neuen Forschungsvereinigungen sind ab 1. Januar 2025 antragsberechtigt.

Ab 1. Januar 2026 sind nur solche Forschungsvereinigungen antragsberechtigt, die nach der Anlage zu die-
ser Forderrichtlinie autorisiert sind.

[.]

7 Verfahren
7.1 Antragsverfahren

a) DerAiF e. V. bzw. der Projekttrager und die Forschungsvereinigungen sichern eine qualifizierte Vorbe-
reitung und Begutachtung der eingereichten IGF-Vorhaben unter Beteiligung der KMU und organisieren
dazu ein wettbewerbliches Verfahren zur Auswahl der Vorhaben.

Kernelement dieses Verfahrens ist ein System unabhangiger auf Zeit gewahlter Gutachterinnen und Gut-
achter aus Wirtschaft und Wissenschaft (paritatisch besetzt).

Die vier Kriterien fir die Begutachtung sind:

= wirtschaftliche Relevanz, insbesondere flir KMU

= wissenschaftlich-technischer Ansatz

= Ldsungsweg und Qualifikation der Forschungseinrichtungen
= Umsetzbarkeit und Transfer der Ergebnisse.

Jede Forschungsvereinigung kann einmal im Jahr fiir ein branchentibergreifendes, branchenrelevantes
bzw. technologieweisendes IGF-Vorhaben zwei Bonuspunkte vergeben.

b) Fur die Vorhabenauswahl, die Vorhabensdurchfiihrung und die Erfolgskontrolle zu den geforderten
Vorhaben gelten die Qualitatsstandards fiir die IGF, bis 31. Dezember 2023 entsprechend IGF-Leitfaden,
danach Leitlinien.

c) Antrage auf Gewahrung einer Zuwendung sind unter Verwendung der elektronischen Signatur einzu-
reichen. Der Antrag hat die Ausgaben aller beteiligten Forschungseinrichtungen gemal Nummer 3 zu um-
fassen. Antrage auf Forderung sind bis 31. Dezember 2023 an die

Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen ,Otto von Guericke® e. V. (AiF)
Bayenthalgurtel 23, 50968 Koln;

danach an den Projekttrager zu richten.
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Die vollstandigen Unterlagen sind in elektronischer Form bis 31. Dezember 2023 bei der AiF und danach
beim Projekttrager einzureichen.

7.2 Bewilligungsverfahren

Bis 31. Dezember 2023 pruft der AiF e. V. den Antrag und leitet ihn mit einer Férderempfehlung auf Grund-
lage des Votums der Begutachtung an die Bewilligungsbehdrde weiter. Ab 1. Januar 2024 prift die Bewilli-
gungsbehorde oder der Projekttrager den Antrag.

7.3 Anforderungs- und Auszahlungsverfahren

Die kassentechnische Abwicklung erfolgt bis 31. Dezember 2023 Uber den AiF e. V. So lange fordern die
Zuwendungsempfanger die ben6tigten Fordermittel beim AiF e. V. an. Ab 1. Januar 2024 erfolgt die kassen-
technische Abwicklung uber die Bewilligungsbehorde oder den Projekttrager.
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