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Kl-Transformation in Wissenschaftseinrichtungen

Die Diskussion um Kiinstliche Intelligenz (Kl) hat in privaten Unternehmen und
bei 6ffentlichen Institutionen eine neue Qualitat erreicht. Wahrend Kl lange
primar als Forschungsgegenstand verstanden wurde, riickt sie zunehmend als
Instrument organisationaler Transformation in den Fokus: flir Forschungsprozesse,

Verwaltung, strategische Steuerung und wissenschaftsnahe Dienstleistungen.

Die zentrale Frage lautet dabei nicht mehr, ob Kl eingesetzt wird,

sondern wie systematisch und wie wirksam sie in Strukturen und

Routinen erfolgreich verankert ist oder verankert werden kann.

Eine aktuelle empirische Gemein-
schaftsstudie’ zu den ,Erfolgs-
treibern der KI-Transformation“ in
Deutschland analysiert genau diese
Frage und identifiziert fiinf zentrale
Steuerungsdimensionen in der Privat-
wirtschaft und in den untersuchten
offentlichen Forschungsinstitutionen
(die in der Studie reprisentativ fiir den
offentlichen Bereich stehen):
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= Strategie & FUhrung,

= Prozesse & Umsetzung,

= Technologie & Infrastruktur,
= Ethik & Governance sowie

= Mitarbeiter & Kultur.

Wie Abbildung 1 verdeutlicht,
lasst sich der Erfolg der KI-Transforma-
tion laut den Studienergebnissen in ho-
hem Mafle systematisch erkliren: Das
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Abb. 1: Strukturmodell der Kl-Erfolgstreiber

zugrundeliegende Strukturgleichungs-
modell erreicht ein Bestimmtheitsmaf3
von R? = 0,78 und zeigt damit, dass
nahezu vier Fiinftel des Transforma-
tionserfolgs auf die Ausprigung dieser
funf zentralen Steuerungsdimensionen
zuriickzufiihren sind.

Die empirische Evidenz macht
deutlich: KI-Wirkung ist kein Zufalls-
produkt einzelner Leuchtturmprojekte.
Sie entsteht dort, wo strategische Ziel-
klarheit, konsequente Umsetzung, eine
tragfihige technologische Basis, verbind-
liche Governance-Strukturen und eine
lernorientierte Organisationskultur in-
tegrativ zusammenwirken. Erfolgreiche
KI-Transformation ist damit weniger
ein Technologievorhaben als vielmehr
Ausdruck eines kohirent gestalteten
Management- und Steuerungssystems.

Der Status quo: Kl ist in
Wissenschaftseinrichtungen
angekommen - aber nicht
durchgéangig skaliert

Betrachtet man in den Studienergeb-
nissen alleine die Wissenschaftseinrich-
tungen, so ergibt sich ein differenziertes
Bild. Demzufolge haben die betrachte-
ten Institutionen — insbesondere grof3e
Wissenschaftsorganisationen — den Ein-

stieg in die KI-Transformation vollzo-
gen. KI wird genutzt in:

= Forschung & Entwicklung
(Simulationen, Datenanalyse,
Prototyping),

= strategischen Stabsfunktio-
nen (Trendanalysen, Entschei-
dungsunterstutzung) und

= teilweise in Verwaltungs- und
Serviceprozessen.

Im Bereich Forschung & Entwicklung
sind Wissenschaftseinrichtungen hin-
sichtlich der KI-Transformation der
Privatwirtschaft teilweise nahezu eben-
biirtig. Methodennahe Anwendungen
— etwa Machine Learning, NLP oder
wissensbasierte Systeme — sind etabliert.
Die Nihe zur Forschung begiinstigt
hier die Adaption der KI-Lésungen.

Anders stellt sich das Bild bei der
Skalierung dar. Wihrend Unterneh-
men der Privatwirtschaft erfolgreiche
KI-Pilotprojekte hiufig in den opera-
tiven Regelbetrieb iiberfithre haben,
verbleiben KI-Anwendungen in Wis-
senschaftseinrichtungen hiufiger im
explorativen oder projektformigen Sta-
dium. Die Transformation ist also an-
gestoflen, aber noch nicht durchgingig
institutionell verankert.

KI-Wirkung ist kein
Zufallsprodukt
einzelner Leucht-
turmprojekte.

Sie entsteht dort,
wo strategische
Zielklarheit,
konsequente
Umsetzung,

eine tragfahige
technologische
Basis, verbindliche
Governance-
Strukturen und
eine lernorientierte
Organisations-
kultur integrativ
zusammenwirken.
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Die funf Steuerungs-
dimensionen im Kontext der
Wissenschaftseinrichtungen

1. Strategie & Fiihrung: Hohes Com-
mitment, selektive Ressourcenpriorisie-
rung: Wie die Studienergebnisse zeigen,
ist bei Wissenschaftseinrichtungen das
Commitment fiir eine KI-Transfor-
mation auf Leitungsebene stark ausge-
prigt. KI wird als strategisch relevant
anerkannt, hiufig eingebettet in Digi-
talisierungs- oder Zukunftsstrategien.

Allerdings zeigt sich eine gewisse
Selektivitit in der Ressourcenpriorisie-
rung. Klare Zielsysteme, langfristige
Roadmaps und verbindliche Budget-
zuweisungen sind weniger geschlossen
ausgeprigt als in privatwirtschaftlichen
Organisationen. Die strategische In-
tention zur KI-Transformation ist vor-
handen — ihre Durchsteuerung in alle
Ebenen jedoch noch ausbaufihig.

Fiir das Management in den For-
schungsinstitutionen ergibt sich hieraus

Wahrend
Unternehmen der
Privatwirtschaft
erfolgreiche Ki-
Pilotprojekte haufig
in den operativen
Regelbetrieb
uberfuhrt haben,
verbleiben KiI-
Anwendungen in
Wissenschafts-
einrichtungen
haufiger im
explorativen oder
projektformigen
Stadium.

die Herausforderungen, die strategische
Architektur im Kontext der KI-Trans-
formation stirker zu operationalisieren
— mit klar definierten Zielbildern, mess-
baren Transformationskennzahlen und
konsistenter Ressourcensteuerung.

2. Prozesse & Umsetzung: Pi-
lotstirke, Standardisierungsschwiche:
Proof-of-Concepts (PoCs) sind in Wis-
senschaftseinrichtungen weit verbrei-
tet. KI wird experimentell erprobe, oft
in projektférmigen, interdiszipliniren
Konstellationen. Agile Arbeitsformen
finden ebenfalls Anwendung.

Schwicher ausgeprigt als in der
Privatwirtschaft sind jedoch:

= die Standardisierung von
KI-EinfUhrungsprozessen,

= eine systematische Erfolgs-
messung und

= KPl-gestUtzte Skalierungs-
entscheidungen.

Die Ergebnisse spiegeln die strukturelle
Herausforderung in den Wissenschafts-
einrichtungen wider: Wissenschaftsein-
richtungen sind traditionell projektori-
entiert organisiert. KI-Transformation
erfordert jedoch zusitzlich prozessuale
Verstetigung. Ohne standardisierte
Implementierungsroutinen bleibt KI
fragmentiert.

3. Technologie & Infrastruktur:
Datenplattformen als Stirke, Partner-
schaften als Liicke: Eine besondere Stir-
ke vieler Wissenschaftseinrichtungen
liegt in der Qualitit und Zuginglich-
keit ihrer Datenplattformen — insbeson-
dere in forschungsnahen Kontexten, in
denen grofSe, komplexe und sensible
Datenbestinde strukturiert erschlos-
sen, kuratiert und analysiert werden.
Der Umgang mit Daten folgt dabei klar
definierten Prinzipien der Datensouve-
ranitdt, Transparenz und I'T-Sicherheit.
Datenschutzkonformitit, kontrollierte
Zugiffsrechte sowie eine hohe Sensibi-
litat fur regulatorische Anforderungen
sind nicht nachgelagerte Priifgrofien,
sondern integraler Bestandteil der tech-
nologischen Architektur. Damit bilden
verlissliche Dateninfrastrukturen und

ein ausgeprigtes Sicherheitsverstindnis
das Fundament der KI-Transformation
im offentlichen Wissenschaftsbereich.
Gleichzeitig bestehen, folgt man
den Studienergebnissen, Defizite bei:

= skalierbaren IT-Infra-
strukturen,

= Automatisierung der Daten-
verarbeitung und

= Technologiepartnerschaften
mit externen Anbietern.

Wihrend Unternehmen der Privat-
wirtschaft verstirkt auf Okosysteme,
Cloud-Infrastrukturen und strategische
Tech-Allianzen setzen, agieren Wissen-
schaftseinrichtungen hier zuriickhalten-
der — nicht zuletzt aus regulatorischen
und vergaberechtlichen Griinden. Die
Ergebnisse der Studie zeigen demzufol-
ge eine hohe technologische Exzellenz
in Teilbereichen, aber kein durchgin-
giges KI-Setup.

4. Ethik & Governance: Klare
Fithrungsrolle bei Datenschutz und
Souverinitit: In kaum einer Dimen-
sion zeigen Wissenschaftseinrichtun-
gen eine so ausgeprigte Stirke wie bei
Datenschutz und digitaler Souverinitit.
Die Sensibilitit fiir regulatorische An-
forderungen, Transparenz und gesell-
schaftliche Verantwortung ist laut den
Studienergebnisse entsprechend hoch.

Im Vergleich zur Privatwirtschaft
ist der offentliche Sektor bei diesen
Fragestellungen der KI-Transforma-
tion umsetzungsstirker als die Privat-
wirtschaft. Dies betrifft besonders die
Aspekte  DSGVO-Konformitit, die
Transparenz im KI-Einsatz sowie der
institutionellen ~ Verantwortungszu-
schreibung.

Gleichzeitig werden ethische Leit-
linien und Governance-Strukturen nicht
immer in operative Entscheidungspro-
zesse integriert. Die normative Sensibi-
licat ist vorhanden — ihre systematische
Verkniipfung mit Technologie- und
Prozessarchitektur bleibt jedoch, so die
Studienergebnisse, eine zentrale Ma-
nagementaufgabe in den betrachteten
Wissenschaftseinrichtungen.



5. Mitarbeiter & Kultur: Hohe
Akzeptanz, aber heterogene Kompe-
tenzentwicklung: Weiterbildung und
Training im KI-Kontext gewinnen bei
den befragten Wissenschaftseinrich-
tungen an Bedeutung. Diese verfiigen
tiber ausgeprigte Lernkulturen und auf
der Mitarbeiterebene hohe intrinsische
Motivation zur Kompetenzentwick-
lung. Herausfordernd bleibt jedoch die
Transformationsperformance bei drei
Teilaspekten:

= Der flachendeckenden
Quialifizierung administrativer
Bereiche,

= der Institutionalisierung
von Change-Management-
Strukturen und

= der systematischen Rollen-
und Verantwortungsdefini-
tion im Kl-Kontext.

Gerade vor dem Hintergrund regula-
torischer Entwicklungen (zum Beispiel
EU AI Act) wird deutlich: KI-Trans-
formation ist nicht nur technisches,
sondern auch organisationales Lernen.

Der Vergleich zur Privatwirt-
schaft: Niveauunterschiede
statt Strukturunterschiede

Die Ergebnisse der Studie legen na-
he, dass sich die Erfolgslogik der KI-
Transformation  sektoriibergreifend
nicht grundsitzlich unterscheidet. In
beiden Kontexten — Privatwirtschaft
und offentliche Forschungsinstitu-
tionen — leisten die fiinf untersuch-
ten Steuerungsdimensionen (Strategie
& Fiihrung, Prozesse & Umsetzung,
Technologie & Infrastrukeur, Ethik &
Governance sowie Mitarbeiter & Kul-
tur) jeweils eigenstindige Beitrige zum
Transformationserfolg. Die zugrunde
liegenden Wirkmechanismen sind so-
mit strukeurell vergleichbar; Differen-
zen zeigen sich primir im Ausprigungs-
niveau der einzelnen Dimensionen.
Zur vertieften Analyse wurde der
Transformationserfolg mittels eines
Median-Splits differenziert. Organisa-
tionen mit iiberdurchschnittlicher Aus-
prigung der Erfolgsvariable werden als
KI-Transformationsfiihrer (KI-Fiihrer)
Kklassifiziert, Organisationen mit unter-
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durchschnittlicher Ausprigung als KI-
Transformationsfolger (KI-Folger). Die-
se analytische Trennung ermoglicht es,
systematische Unterschiede in der Aus-
gestaltung der Steuerungsdimensionen
sichtbar zu machen und Erfolgsprofile
vergleichend zu untersuchen. Abbil-
dung 2 illustriert die Ausprigungen der
finf Erfolgsdimensionen fiir 6ffentli-
che Einrichtungen, jeweils differenziert
nach KI-Fiihrern und KI-Folgern.

Es zeigt sich ein konsistentes
Muster: KI-Fiithrer weisen in simtli-
chen Dimensionen hohere Werte auf
als KI-Folger. Der Transformations-
erfolg ist somit nicht an einzelne iso-
lierte Faktoren gebunden, sondern geht
mit einer insgesamt hoheren Reife des
Steuerungs- und Managementsystems
einher. Die Befunde sprechen fiir einen
Biindelungseffekt: Organisationen sind
typischerweise in mehreren Dimen-
sionen gleichzeitig stark oder weisen in
mehreren Bereichen parallel Entwick-
lungsbedarf auf.

Im sektoralen Vergleich wird
deutlich, dass die KI-Fiihrer der Pri-
vatwirtschaft im Durchschnitt héhere
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Abb. 2: Auspragungen der funf Erfolgsdimensionen in &éffentlichen Einrichtungen verglichen mit der Privatwirtschaft
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Ausprigungen erreichen als die KI-Fiih-
rer im 6ffentlichen Bereich. Besonders
ausgeprigt sind die Unterschiede bei
der Standardisierung von Prozessen,
der KPI-basierten Erfolgsmessung, der
Automatisierung von Datenverarbei-
tung sowie bei strategischen Techno-
logiepartnerschaften. Dies deutet auf
eine stirker industrialisierte, skalie-
rungsorientierte Transformationslogik
in Unternehmen hin.

Demgegeniiber zeigen 6ffentliche
Einrichtungen relative Stirken in den
Dimensionen Ethik & Governance,
insbesondere in Bezug auf Datenschutz,
digitale Souverinitit und Transparenz-
anforderungen. Auch das Commitment
auf Leitungsebene ist deutlich erkenn-
bar. Die Transformationsarchitektur
ist hier normativ stirker gerahmt und
institutionell ~eingebettet, wihrend
prozessuale und infrastrukeurelle Ska-
lierungsmechanismen teilweise weniger
konsistent ausgeprigt sind.

In analytischer Perspektive lisst
sich daher festhalten: Die Differenzen

Wissenschafts-
einrichtungen
verfugen Uber
erhebliche
strukturelle Starken
- insbesondere im
Bereich Governance,
Datensouveranitat
und methodischer
Kompetenz. Die
Herausforderung
liegt weniger im
Wollen als im
institutionellen
Durchsteuern und in
der Skalierung.

zwischen den Sektoren betreffen we-
niger die Struktur der Erfolgsfaktoren
als deren Intensitit und institutionelle
Ausgestaltung. Wihrend die Privatwirt-
schaft KI-Transformation stirker ent-
lang von Effizienz-, Skalierungs- und
Wettbewerbslogiken operationalisiert,
ist sie im Offentlichen Sektor stirker in
regulatorische, ethische und souverini-
titsbezogene Leitprinzipien eingebettet.
Fir eine nachhaltige KI-Transfor-
mation erscheint es daher sinnvoll, beide
Logiken nicht als Gegensitze, sondern
als komplementire Entwicklungsrich-
tungen zu verstehen. Die empirischen
Ergebnisse legen nahe, dass langfristiger
Erfolg aus der Integration einer skalie-
rungsfihigen Managementarchitekeur
mit einer institutionell verankerten Go-
vernance-Orientierung entsteht.

Fazit

Zusammenfassend lisst sich die zentra-
le Erkenntnis aus der Studie nochmals
wie folgt formulieren: KI-Transforma-
tion ist kein isoliertes I'T-Projekt, son-
dern ein integriertes Management- und
Steuerungssystem. Erfolg entsteht nicht
durch einzelne Leuchtturmprojekte,
sondern durch das Zusammenspiel
von Strategie, Prozessen, Technologie,
Governance und Kultur.
Wissenschaftseinrichtungen ver-
fugen tiber erhebliche strukturelle
Stirken — insbesondere im Bereich
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Governance, Datensouverinitit und
methodischer Kompetenz. Die Heraus-
forderung liegt weniger im Wollen als
im institutionellen Durchsteuern und in
der Skalierung. Die nichste Phase der
KI-Transformation im Wissenschafts-
management wird daher nicht primir
technologisch entschieden, sondern
organisatorisch. m

' Gleich, R./Hamacher, K./Heidenreich, S./Schneiderhan, T. (2025): Studienbericht
JErfolgstreiber der Kl Transformation — Status Quo in deutschen Unternehmen und
offentlichen Einrichtungen, Frankfurt School 2025 (Studie des DLR, der Universitat
des Saarlandes und der Frankfurt School of Finance & Management). Der vorliegende
Text basiert auf dem Studienbericht. Auf einzelne Zitate von verwendeten Textstellen
beziehungsweise Abschnitten des Studienberichts wurde verzichtet.
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