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Uber den Autor

Marcus Paul schreibt Giber Wirtschaft, Politik und Organisationen aus der
Perspektive eines Menschen, der viele Jahre an der Grenze zwischen Idee
und Umsetzung gearbeitet hat.

Er ist Griinder, Maschinenbauingenieur und ehemaliger globaler Produkt-
und Portfolioverantwortlicher im industriellen B2B-Umfeld. Er hat erlebt,
wie grol3 der Abstand zwischen einer plausiblen Strategie und einem
funktionierenden System sein kann. Auf dem Papier ist vieles logisch. Im
Betrieb entscheidet sich, ob es wirklich tragt.

Seine Perspektive ist durch eine einfache Beobachtung gepragt: Viele
wirtschaftliche, politische und organisatorische Systeme scheitern an der
Ubersetzung von Idee in Wirkung.

Aus dieser Erfahrung entsteht sein Interesse an Systemdenken. lhn treiben nicht fertige Lagerantworten, sondern die
Mechanik unter der Oberflache.

Seine berufliche Arbeit fiihrte ihn durch Produktentwicklung, globale Portfoliosteuerung, Markteinfiihrungen,
Wachstumsstrategien, Business Cases und unternehmerischen Aufbau. Wiederkehrend ging es dabei um dieselbe Frage:
Wie Ubersetzt man technische, wirtschaftliche und organisatorische Komplexitat in klare Entscheidungen und wirksame

Umsetzung?

Diese Frage pragt auch seine Texte. Sie bewerten 6ffentliche Debatten nicht zuerst nach Stimmung, Zugehérigkeit oder
Schlagworten, sondern nach Ausfiihrbarkeit.

Marcus Paul schreibt fiir Leser, die wirtschaftliche und politische Themen nicht nur kommentieren, sondern genauer
verstehen wollen. Sein Anspruch ist nicht, Komplexitat kiinstlich aufzulésen. Sein Anspruch ist, sie so zu ordnen, dass
bessere Fragen moglich werden.

Der Leitgedanke seiner Arbeit lautet:

Offentliche oder organisatorische Debatten fragen zu oft, was gewollt ist und zu selten, was wirkt.

Systemdenken beginnt dort,
wo Meinung nicht mehr reicht.
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Deutschland ist nicht erschopft, weil es seine
Probleme nicht sieht. Die groRen Diagnosen sind
ausgesprochen, beschrieben, vermessen und
politisch mehrfach neu verpackt worden. Der
Standort ringt mit langsamen Verfahren, hohen
Energiepreisen, wachsender Abgabenlast, Fach-
kraftemangel, Investitionsschwéche, Infrastruktur-
defiziten, digitalem Riickstand und einem Sozialstaat,
dessen Tragfahigkeit enger an Produktivitat, Arbeits-
volumen und Demografie gebunden ist als viele
Debatten erkennen. Der Befund ist breit bekannt.
Die eigentliche Schwache liegt eine Ebene tiefer:
Deutschland erkennt viel, beschlief3t viel, finanziert
viel und erzeugt trotzdem zu wenig verlassliche
Wirkung.

Das macht die gegenwartige Lage schwerer als eine
normale Standortdebatte. Seit den 1980er Jahren
kehren viele Forderungen wieder: weniger Biiro-
kratie, schnellere Genehmigungen, wettbewerbs-
fahige Energie, bessere Infrastruktur, niedrigere
Abgaben, mehr Investitionen, bessere Fachkrafte-
sicherung. Diese Wiederholung wirkt vertraut, fast
ermiidend. Doch gerade darin liegt die Warnung. Ein
Problem, das Uber Jahrzehnte wiederkehrt, wurde
nicht einfach Gbersehen. Es wurde oft beschrieben,
manchmal entschirft, selten aber in dauerhafte
staatliche Ausfiihrungsfahigkeit Gbersetzt.

Die aktuelle Standortanalyse der Verbande zeigt
deshalb keine voéllig neue Liste, sondern eine neue
Systemlage. Energiepreise, Blrokratie, Steuern,
Sozialabgaben, Fachkréfte, Infrastruktur,
Digitalisierung und geopolitische Unsicherheit
Uberlagern sich gleichzeitig. Der Staat soll parallel
modernisieren, transformieren, schiitzen, integrieren,
investieren, entlasten und stabilisieren. Seine
Verfahren, Zustandigkeiten, Datenfllisse und
Kapazitaten sind dafir zu schwerfillig geworden.

Der Befund steht inzwischen nicht mehr auRerhalb
der politischen Gegenwart. Er liegt in ihrem Zentrum.
Die Bundesregierung hat 2025 eine Modernisier-
ungsagenda fiir Staat und Verwaltung beschlossen.
Sie umfasst etwa 80 EinzelmaBnahmen in finf
Handlungsfeldern: splirbarer Blirokratiertickbau,
bessere Rechtsetzung, bessere Services fiir Biirger
und Unternehmen, zukunftsgerichtete Personal-

entwicklung und eine effizientere Bundesverwaltung.

Schon diese Breite zeigt, dass der Staat sein eigenes
Betriebssystem inzwischen selbst als Reformfeld
behandelt. Entscheidend wird aber nicht sein, ob die
Agenda vollstandig klingt. Entscheidend wird sein, ob
sie die Ubergange verandert, an denen Wirkung
heute verloren geht.

Diese Uberforderung zeigt sich nicht nur im Gefiihl,
sondern in den Zahlen. Deutschlands reales
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Bruttoinlandsprodukt schrumpfte 2023 um 0,9
Prozent und 2024 um 0,5 Prozent. 2025 folgte nur
ein reales Wachstum von 0,2 Prozent. Gleichzeitig
blieben die Investitionen schwach. Die preisbereinig-
ten Bruttoanlageinvestitionen gingen 2025 um 0,5
Prozent zuriick, Bauinvestitionen um 0,9 Prozent und
Ausristungsinvestitionen in Maschinen, Gerate und
Fahrzeuge um 2,3 Prozent. Fiir ein Land, das gleich-
zeitig Infrastruktur erneuern, Industrie transform-
ieren, Verteidigung starken und den Sozialstaat
finanzieren muss, ist das mehr als ein Konjunktur-
detail. Es ist ein Hinweis auf eine tieferliegende
Umsetzungs- und Produktivitatsschwache.

Auch die Finanzierungsarchitektur zeigt den Druck.
In der 20. Wahlperiode, also in den Jahren 2022 bis
2024, belief sich das gesamtstaatliche Steuerauf-
kommen in der vorliegenden Analyse auf 2.759,2
Milliarden Euro. Davon entfielen 938,0 Milliarden
Euro auf Arbeit und Erwerbseinkommen und 1.114,7
Milliarden Euro auf Konsum und Verbrauch. Zusam-
men machten diese beiden Blécke 74,4 Prozent des
Steueraufkommens aus. Fiir 2025, als Ubergangsjahr
und nicht als volle Wahlperiode, weist die Datei
989,8 Milliarden Euro Steueraufkommen aus; Arbeit
und Konsum trugen zusammen 74,6 Prozent. Die
Kategorien sind analytische Herkunftslogik, keine
Aussage (iber finale 6konomische Steuerlast. Trotz-
dem wird erkennbar, worauf die laufende Staatsfin-
anzierung faktisch ruht: auf Arbeit, Einkommen,
Verbrauch und der Breite wirtschaftlicher Aktivitat.

Parallel wachst die Ausgabenspannung. Das BMAS-
Sozialbudget lag 2024 bei 1.345 Milliarden Euro, die
Sozialleistungsquote bei 31,2 Prozent des BIP. Die
monetaren Sozialleistungen des Staates stiegen 2025
auf 751,2 Milliarden Euro, nach 709,5 Milliarden
Euro im Jahr 2024. Allein die Geldleistungen der
Deutschen Rentenversicherung erreichten 2025
417,9 Milliarden Euro. Der Einzelplan Arbeit und
Soziales im Bundeshaushalt 2025 lag bei 190,34
Milliarden Euro. Diese Zahlen sind nicht als Alarm-
ismus zu lesen. Sie zeigen, dass Sozialstaat, Arbeits-
volumen, Produktivitdt und Steuerbasis nicht
getrennt voneinander behandelt werden kénnen. Der
demografische Druck verscharft diese Kopplung:
1990 lebten in Deutschland 10,4 Millionen
Menschen ab 67 Jahren, 2024 waren es 16,7
Millionen. Nach amtlichen Szenarien wird bereits
2035 rund ein Viertel der Bevolkerung 67 Jahre oder
alter sein.

Deutschland hat in den vergangenen Jahrzehnten
mehrfach bewiesen, dass es in Krisen grof3e
finanzielle Rahmen mobilisieren kann. Der Fonds
Deutsche Einheit zahlte 1990 bis 1994 insgesamt
82,2 Milliarden Euro aus; sein finales Volumen lag
rund 39,7 Prozent Uiber der urspriinglichen Planung.
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Spater folgten Erblastentilgungsfonds, Solidarpakte,
Bankenrettung, Eurokrise, Hochwasserhilfen, Covid-
Notlagenkredite, Wirtschaftsstabilisierungsfonds,
Energiepreisbremsen, Bundeswehr-Sondervermogen
und neue Infrastruktur-Sondervermaogen. In der 20.
Wahlperiode standen allein das Bundeswehr-
Sondervermoégen, der Energiepreis-Abwehrschirm
und die KTF-Korrektur als Rahmen- und Korrektur-
groRen flir 360 Milliarden Euro. Fiir die laufende 21.
Wahlperiode ist das Sondervermégen Infrastruktur
und Klimaneutralitat mit 500 Milliarden Euro Gber
zwolf Jahre angelegt. Diese GroRen diirfen
methodisch nicht zu einer einfachen Gesamtsumme
addiert werden, weil Garantien, Kreditermachtig-
ungen, Sondervermoégen und tatsachliche Ausgaben
unterschiedliche Instrumente sind. Gerade diese
Trennung zeigt jedoch, wie stark Deutschland in
Sonderpfade geraten ist.

Der Uiberforderte Staat ist deshalb keine polemische
Figur. Er beschreibt einen Staat, dessen Aufgaben
gréBer geworden sind als sein Betriebssystem.
Uberforderung bedeutet nicht, dass tiberall
schlechter Wille herrscht. Sie bedeutet, dass
politische Versprechen, rechtliche Absicherung,
foderale Zustandigkeiten, digitale Briiche, Personal-
mangel und Haushaltslogiken nicht mehr zuverlassig
in Durchlauf gebracht werden. Ein Staat kann Geld
bereitstellen und trotzdem zu wenig bauen. Er kann
Forderprogramme schaffen und Investitionen
verzdgern. Er kann Digitalisierung ankiindigen und
alte Papierlogik in neue Portale ibertragen. Er kann
Gesetze beschlieBen und die eigentliche Umsetzung
an Kommunen weiterreichen, deren Kapazitaten
langst an der Grenze sind.

Die zentrale These dieses Whitepapers lautet daher:
Deutschland hat eine Ausfiihrungskrise. Sie liegt
nicht allein in der Verwaltung, sondern in den
Uberggngen. Vom Beschluss zur Umsetzung. Vom
Geld zur Projektpipeline. Vom Gesetz zum Vollzug.
Vom Bundesprogramm zur kommunalen Kapazitat.
Vom digitalen Portal zum abgeschlossenen
Verfahren. Vom Sozialversprechen zur Beitragsbasis.
Vom Standortproblem zur produktiven Investition.

Die Antwort darauf ist kein weiterer allgemeiner Ruf
nach Biirokratieabbau. Deutschland braucht eine
andere Staatslogik. Genehmigungsdauer ist
Standortpolitik. Datenwiederverwendung ist
Produktivitatspolitik. Kommunale Ausflihrungs-
kapazitat ist Transformationspolitik. Vergabe ist
Industriepolitik. Sozialbeitragsentwicklung ist
Wachstumspolitik. Und jede politische Zusage muss
daran gemessen werden, ob sie durch den
Maschinenraum des Staates bis zum realen Ergebnis
geflihrt werden kann.

Politik
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Vom Standortproblem zur
Wirkungskrise

Die alten Forderungen sind bekannt.
Neu ist die Gleichzeitigkeit.
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Ein teurer Standort konnte
lange stark sein

Deutschland war nie ein Niedrigkostenstandort. Das
war lange kein Widerspruch zu wirtschaftlicher
Starke. Die Bundesrepublik konnte hohe L6hne,
starke soziale Sicherung, anspruchsvolle Standards
und komplexe Regulierung tragen, weil ein anderes
Versprechen dagegenstand: Der Standort war verlas-
slich, produktiv, industriell tief, infrastrukturell
belastbar und international anschlussfahig. Unter-
nehmen fanden qualifizierte Fachkréfte, stabile
Lieferketten, gute Ausbildung, leistungsfahige
Zulieferer, technische Exzellenz und einen Staat, der
im internationalen Vergleich als berechenbar galt.

Dieser unausgesprochene Vertrag war nie
spannungsfrei. Bereits in der spdten Bonner Republik
standen Arbeitskosten, Lohnnebenkosten, Arbeits-
zeit, Sozialstaat und internationale Konkurrenz im
Zentrum der Debatte. Nach der Wiedervereinigung
wurde aus dieser Spannung eine nationale Standort-
frage. Die Kosten der Einheit, die Offnung Ost-
europas, Globalisierung, Arbeitslosigkeit und
fiskalischer Druck machten sichtbar, dass wirtschaft-
liche Starke nicht automatisch dauerhaft tragt. In den
1990er Jahren wurde ,Standort Deutschland” zu
einem politischen GroBBbegriff. Es ging um Steuer-
und Soziallasten, Genehmigungsfristen, Blirokratie,
Investitionsbedingungen, Arbeitsmarkt und die Frage,
ob der Staat zu langsam auf eine veranderte Welt
reagierte.

In der Agenda-Zeit verschob sich der Fokus auf
Arbeitslosigkeit, Sozialstaat und Erwerbsanreize.
Deutschland galt als wachstumsschwach, arbeits-
marktstarr und zu teuer. Danach folgte eine Phase, in
der Exportstarke, China-Nachfrage, industrielle
Spezialisierung, hohe Beschiftigung und niedrige
Zinsen viele Probleme Uberdeckten. Der Staat
profitierte von steigenden Einnahmen. Unternehmen
profitierten von globaler Nachfrage. Viele strukturelle
Schwaéchen blieben sichtbar, aber sie wirkten
weniger bedrohlich, weil andere Krafte starker
waren.

Die alten Themen sind
nicht verschwunden

Diese Zwischenphase hat die Standortprobleme
nicht beseitigt. Sie hat sie teilweise verdeckt.

Energie, Infrastruktur, Digitalisierung, Fachkrafte,
Genehmigungen, Blirokratie und Investitionsfahigkeit
blieben im System. Die Verbdandeanalyse zeigt diese
lange Wiederholung sehr klar. Steuern und Abgaben,
Birokratie und Genehmigungen, Energiepreise und
Netze, Fachkrafte und Demografie, Infrastruktur und
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Investitionsfahigkeit sowie offene Markte gehoéren
seit Jahrzehnten zum Kern der deutschen Standort-
debatte. Besonders stark ist das Dauermotiv
Birokratie, Regulierung und Genehmigung. Neu ist,
dass dieses Motiv heute enger mit digitalem Staat,
Once-Only, Datenwiederverwendung und
Staatsmodernisierung verbunden wird.

Es ware bequem, diese Wiederholung als Ritual
abzutun. Unternehmer klagen Uiber Bilirokratie.
Verbande fordern Entlastung. Gewerkschaften
warnen vor Sozialabbau. Parteien versprechen
Beschleunigung. Der Satz stimmt oft genug, um als
Abwehr zu funktionieren. Aber er verstellt den Blick
auf das eigentliche Problem. Wenn dieselben
Themen Uber Jahrzehnte wiederkehren, liegt darin
nicht nur Interessenpolitik. Es liegt darin auch ein
Hinweis, dass ein Staat seinen eigenen Engpass zwar
benennt, aber nicht dauerhaft |6st.

Deutschland konnte diese ungelésten Spannungen
lange kompensieren. Billiges Gas, starke Export-
markte, niedrige Zinsen, China als Wachstumskunde,
hoher Beschéftigungsstand und industrielle
Reputation wirkten wie Puffer. Heute sind viele
dieser Puffer schwécher. Energie ist nach 2022 nicht
mehr nur ein Kostenfaktor, sondern ein Standort-
filter. China ist fiir viele Branchen nicht nur
Absatzmarkt, sondern Wettbewerber. Die Zinswende
verteuert Investitionen und Staatsfinanzierung. Der
demografische Druck erreicht Arbeitsmarkt, Pflege,
Rente, Gesundheit und Verwaltung zugleich.
Digitalisierung ist zur Voraussetzung fur Produktivitat
geworden. Sicherheit und Verteidigung sind zurtick
im Zentrum staatlicher Handlungsfahigkeit.

Die neue Lage heif3t Gleichzeitigkeit

Die Unternehmensanalyse beschreibt die Phase
2023 bis 2026 als Stagnation, Transformationsdruck
und Umsetzungsstaat. Die zentralen Hemmnisse sind
Energiepreisniveau, Biirokratie und Nachweiskosten,
Arbeitskosten, Fachkraftemangel, hohe Zinsen,
China-Wettbewerb, kommunaler Investitionsstau
und zu langsame Umsetzung. Diese Kombination ist
entscheidend. Es geht nicht mehr um ein einzelnes
Problemfeld, das durch eine klassische Reform
korrigiert werden kénnte. Es geht um mehrere
Belastungen, die sich gegenseitig verstarken.

Der Staat soll den Sozialstaat stabil halten, obwohl
die Bevolkerung altert. Er soll Arbeit entlasten,
obwohl Arbeit und Konsum einen gro3en Teil des
Steueraufkommens tragen. Er soll Investitionen
mobilisieren, obwohl Zinsen wieder eine Rolle
spielen und bestehende Ausgaben steigen. Er soll
Genehmigungen beschleunigen, ohne Schutz-
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standards und Rechtsstaatlichkeit zu beschadigen. Er
soll die Industrie transformieren, ohne industrielle
Substanz zu verlieren. Er soll Migration steuern,
integrieren und zugleich Fachkrafte gewinnen. Er soll
Verteidigung und Sicherheit starken, nachdem
jahrzehntelang andere Prioritdten dominierten. Und
er soll digitalisieren, obwohl viele Prozesse selbst
noch nicht sauber geschnitten sind.

Diese Gleichzeitigkeit verandert den Charakter der
Krise. Friiher konnte sich Politik starker auf einzelne
Reformachsen konzentrieren. Arbeitsmarkt. Haus-
halt. Energie. Infrastruktur. Heute greifen die Felder
ineinander. Ein hoherer Sozialbeitrag wirkt auf Arbeit
und Lohnkosten. Schwaches Wachstum wirkt auf
Einnahmen. Schwache Investitionen wirken auf
Produktivitat. Langsame Verwaltung wirkt auf private
und offentliche Projekte. Energiepreise wirken auf
Industrie, Verbraucher und politische Akzeptanz.
Demografie wirkt auf Pflege, Rente, Gesundheit,
Behdrden und Fachkrafte. Jeder Engpass erzeugt
Folgeengpasse.

Demografie als Belastung
des Betriebssystems

Die demografischen Daten machen diesen
Zusammenhang greifbar. 2024 lebten in Deutschland
16,7 Millionen Menschen ab 67 Jahren, nach 10,4
Millionen im Jahr 1990. Die Bevolkerung im
Erwerbsalter zwischen 20 und 66 Jahren lag 2024
bei 51,2 Millionen. Die durchschnittliche
Rentenbezugsdauer stieg von 16,9 Jahren im Jahr
2004 auf 20,5 Jahre im Jahr 2024. Ende 2023 gab es
knapp 5,7 Millionen Pflegebeddrftige, nach rund 5,0
Millionen im Jahr 2021. Bereits 2035 wird nach
amtlichen Szenarien ein Viertel der Bevélkerung 67
Jahre oder élter sein.

Diese Zahlen sind keine Sozialstatistik am Rand. Sie
beschreiben eine Belastung des gesamten
Betriebssystems. Mehr altere Menschen bedeuten
nicht nur héhere Renten- und Pflegeausgaben. Sie
verandern Arbeitsangebot, Fachkraftebasis,
Beitragslogik, kommunale Dienste,
Gesundheitsversorgung, Verwaltungskapazitat und
Familienrealitat. Gleichzeitig muss dieselbe
Gesellschaft mehr investieren, produktiver werden
und geopolitisch handlungsfahiger sein. Das ist der
Punkt, an dem Standortpolitik zur
Staatsfahigkeitsfrage wird.

Vom Standortproblem zur
Wirkungskrise

Deutschland steht deshalb nicht nur vor einem
teuren Standort. Es steht vor einem langsamen
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System. Ein teurer Standort kann funktionieren,
wenn er schneller, verlasslicher, produktiver und
besser organisiert ist als glinstigere Alternativen.
Wenn hohe Abgaben, hohe Energiepreise, langsame
Verfahren, Fachkraftemangel, Investitionsun-
sicherheit und schwache Digitalisierung zusam-
mentreffen, verandert sich die Wahrnehmung. Dann
wird der Staat nicht mehr als Qualitatsgarantie erlebt,
sondern als zusatzlicher Risikofaktor.

Unternehmen entscheiden nach Planbarkeit. Ein
Investor bewertet nicht nur Férderquote oder
Steuersatz, sondern den Weg bis zur Nutzung. Ein
Mittelstandler kalkuliert nicht nur Nachfrage,
sondern Fachkrafte, Dokumentation, Energie und
Finanzierung. Eine Kommune betrachtet nicht nur
Fordergeld, sondern Planungskapazitat, Eigenanteil,
Vergabe und spateren Betrieb. Biirger messen Politik
nicht nur an Absichten, sondern daran, ob die Schule
funktioniert, die Bahn fahrt, die Behorde erreichbar
ist, der Pflegeantrag bearbeitet wird und der Staat in
Krisen liefert.

So wird aus der alten Standortdebatte eine
Wirkungskrise. Deutschland muss seine
Rahmenbedingungen verbessern. Aber das reicht
nicht. Es muss vor allem seine Fahigkeit erneuern,
politische Ziele durch Verwaltung, Finanzierung,
Foderalismus, Daten und Umsetzung bis zum
Ergebnis zu fihren.
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Vom Standortproblem zur Wirkungskrise

Die alten Forderungen sind bekannt. Neu ist die Gleichzeitigkeit.

DAS ALTE VERSPRECHEN
So hat unser Standortmodell funktioniert.
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Verlisslichkeit Produktivitit | Industrielle Tiefe | Infrastruktur Fachkriifte Soziale Sicherung
Rechtsstaat, Hohe Effizienz, ISmlkn%md'a‘.Spﬁmgs-! l Verkehr, Encrgie, | Bildung, Ausbildung . Ein Sozialstaat,
Planungssicherheit Qualitiit und ketten, Mittelstand | | Netze, Wasser | umd ¢in breites der Teilhabe sichert
und Stabilitit kontinuierliche und Exportstiirke. und affentliche | Reservoir an und gesellschafilichen
als Standortfaktor. Vierbesserung. Einrichtungen. | Talenten. ! Zusammenhalt stirkt.

@ Hohe Kosten wurden ausgeglichen durch Zuverlissigkeit, Produktivitit und eine leistungsfihige, handlungsfiihige staatliche Ordnung.

DIE GLEICHZEITIGKEIT DER ENGPASSE
Heute treffen mehrere Druckfelder zugleich - und verstiirken sich gegenseitig.
—_— e — _— - —_ _
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Energickosten Abgabenlast Demografie Fachkriiftemangel Investitionsschwiiche
Strukturell hohe Stevern und Alterung der Zu wenig Fachkrifte, Unsicherheit,
Preise, volatile Beitriige auf Arbeit, Gesellschaft, zu wenig Qualifizierung, Renditehiirden,
Miirkte, begrenzte Kapital und schrumpfendes zu geringe Erwerbs- Kapitalabfluss und
Verfgbarkeit. Unternehmen. Erwerbspersoncn- beteiligung. geringe Dynamik.
potenzial,
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Verwaltungstempo Infrastrukturdefizite Digitaler Riickstand Sozialstaat unter Druck |
-
= Langsame Verfahren, Sanierungsstau, Geringe Adoption, Nachfrage wiichst,
..... 5| komplexe Regeln, Engpisse und unzureichende Finanzierungsbasis
geringe digitale unzureichende Daten- und Plattform- schrumpft ‘_3!3?5"318
Durchdringung. Kapazititen. i frastiakdur von Produktivitit und
L - L Arbeitsvolumen.
& Jeder Engpass erzeugt Folge-Engpisse. Es gibt keinen isolierten Hebel mehr. Nicht eine Reformachse fehlt —
das System ist liberlastet. 3

WAS SICH VERANDERT HAT

FRUHER: DAS STANDORTPROBLEM [ HEUTE: DIE WIRKUNGSKRISE
= Ein Problem nach dem anderen. * Viele Probleme zur gleichen Zeit. 0‘;@
* Klassische Standordebatte. * Systemische Uberlastung statt Einzeldefizit.
® Lineare Ursache-Wirkung-Logik. * Nichtlineare Riickkopplungen.
* Reformen konnten nacheinander greifen. + MaBnahmen verpuffen — Wirkung bleibt aus.

DER KERNBEFUND

P Deutschland erkennt viel, beschlief3t viel, % g /
]I ]:[ ]:[ finanziert viel — und erzeugt trotzdem @ =2 i @ = EIDH

zu wenig verldssliche Wirkung.

sondern ein Ausfiithrungsproblem.

(44 @ Der uberforderte Staat ist kein Erkenntnisproblem, 99
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Der Staat im
Maschinenraum

Politische Wirkung entsteht nicht im Beschluss,
sondern im Vollzug.
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Der Staat erscheint als Erfahrung, nicht
als Organigramm

Fur Birger beginnt Staat selten im Parlament. Er
beginnt im Terminportal, im Briefkasten, in einer
Frist, in einer Riickfrage, in einem Bescheid, in der
Warteschlange, im Kita-Platz, im Pflegeantrag, in der
Grundsteuererklarung, im Birgergeldbescheid, in der
Rentenauskunft, im Einblrgerungsverfahren oder im
Bauamt. Fir Unternehmen beginnt Staat ebenfalls
konkret. Er erscheint als Genehmigungsdauer,
Steuerpriifung, Meldepflicht, Férderbedingung,
Vergabeunterlage, Arbeitszeitdokumentation, ESG-
Bericht, Zollabwicklung, Netzzugang, Brandschutz-
auflage, Datenschutzanforderung, Produktzulassung
oder offentlicher Auftrag.

Aus Sicht einzelner Behorden sind viele dieser
Anforderungen erklarbar. Der Staat muss priifen,
schitzen, Missbrauch vermeiden, Rechte wahren,
Haushaltsmittel kontrollieren und Standards sichern.
Aus Sicht des Gesamtablaufs entsteht jedoch ein
anderes Bild. Biirger und Unternehmen erleben nicht
die Binnenlogik einer Behorde. Sie erleben die
Summe aller Ubergange. Ein Staat kann formal
korrekt handeln und praktisch dennoch tiberlastet
wirken, wenn die Wege zu lang, die Daten zu
fragmentiert und die Zustandigkeiten zu unver-
bunden sind.

Diese operative Erfahrung ist politisch entscheidend.
Eine Regierung kann Milliarden ankiindigen. Wenn
Schulen, Schienen, Briicken, Netze, Wohnungen oder
digitale Leistungen nicht sichtbar schneller ent-
stehen, verliert die Anklindigung an Wert. Eine
Verwaltung kann ein Verfahren online stellen. Wenn
dieselben Daten mehrfach eingegeben werden
mussen, bleibt die Entlastung aus. Ein Forder-
programm kann ein reales Problem adressieren.
Wenn Antragstellung, Nachweise und Wartezeit die
Zielgruppe Uberfordern, wird aus Hilfe eine
zusatzliche Last.

Die Logik der Absicherung

Der Uiberforderte Staat ist schwer zu reformieren,
weil viele seiner Akteure aus ihrer eigenen Perspek-
tive nachvollziehbar handeln. Eine Behorde verlangt
Nachweise, weil sie Missbrauch verhindern muss.
Eine Priifinstanz sichert sich ab, weil Fehler spater
politisch oder rechtlich teuer werden kénnen. Ein
Amt fordert Daten erneut an, weil Register nicht
verbunden sind. Ein Projekttrager priift sorgfaltig,
weil Haushaltsrecht und Forderbedingungen es
verlangen. Eine Kommune wartet, weil Personal fehlt
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oder Rechtsfragen ungeklart sind. Ein Land setzt
eigene Auslegungsschwerpunkte, weil es
Vollzugskompetenz hat.

So entsteht keine einfache Geschichte von Tragheit
oder Unwillen. Es entsteht eine Kette von
Teilrationalitaten. Jede Stelle schiitzt ihren Abschnitt.
Niemand besitzt den gesamten Weg. Genau dort
liegt der Engpass. Ein Bundesministerium formuliert
ein Programm. Ein Land konkretisiert den Vollzug. Ein
Projekttrager prift. Eine Kommune plant. Ein
Unternehmen beantragt. Ein Fachamt nimmt
Stellung. Eine Vergabestelle schreibt aus. Eine
Priifinstanz kontrolliert spater. Formal gibt es
Zustandigkeit. Praktisch fehlt oft ein Eigentlimer des
Durchlaufs.

Die Unternehmensanalyse fiihrt staatliche
Ausflhrungskapazitit deshalb als eigenen
Problemtreiber: langsame Verwaltung, féderale
Fragmentierung, unklare Zustandigkeiten und zu
geringe Umsetzungskapazitat trotz Geld oder
Nachfrage. Biirokratie und Compliance werden
daneben als konkrete Wachstumshemmnisse
beschrieben, weil Genehmigungen, Nachweise,
Berichtspflichten, Forderlogik, Vergabe sowie Steuer-
und Arbeitszeitdokumentation Fixkosten erhéhen
und Investitionen verzégern.

Wenn bessere Rechtsetzung
selbst zur Staatsfrage wird

Der Nationale Normenkontrollrat formuliert diesen
Konflikt inzwischen in der Sprache staatlicher Praxis.
Sein Jahresbericht 2025 tragt den Titel ,Einfach,
schnell, wirksam. Den Staat neu gestalten. Das ist
bemerkenswert, weil darin nicht nur weniger
Burokratie gefordert wird, sondern ein anderer
Gesetzgebungs- und Vollzugsmodus. Digitalcheck,
Praxischeck, Biirgercheck, bessere Evaluation,
Registermodernisierung und verbindlichere
Steuerung stehen fir einen Staat, der friiher priifen
soll, ob seine Regeln tGberhaupt ausfiihrbar sind.

Das ist ein entscheidender Schritt in der Debatte.
Birokratie entsteht nicht erst, wenn ein Formular
ausgefllt wird. Sie entsteht bereits in der
Gesetzgebung, wenn Ziele formuliert werden, ohne
Vollzug, Daten, Personal und Nutzerrealitat
ausreichend mitzudenken. Ein Gesetz kann politisch
plausibel sein und im Alltag trotzdem zuséatzliche
Reibung erzeugen. Ein Ausflihrungsstaat misste
diese Reibung vor dem Beschluss erkennen, nicht
erst Jahre spater in Berichten und Nachbesserungen.
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Der Rickgang des jahrlichen Erflillungsaufwands im
Berichtszeitraum 2024/2025 ist deshalb ein
wichtiges Signal, aber noch kein Beweis fiir
strukturelle Entlastung. Entscheidend bleibt, ob der
Staat dauerhaft lernt, Aufwand nicht nur nachtraglich
zu messen, sondern in der Entstehung von Recht und
Verwaltungspraxis zu vermeiden.

Der Maschinenraum
entscheidet Uiber Investitionen

In einer Phase schwachen Wachstums wird diese
Reibung besonders teuer. Deutschland konnte
langsamere Prozesse eher verkraften, solange Export,
Nachfrage und Beschaftigung stark genug waren. Bei
stagnierender Wirtschaft verandert sich die
Rechnung. Eine verzogerte Investition ist nicht nur
ein spateres Projekt. Sie ist verlorene Produktivitat,
verschobene Wertschopfung, gebundenes Kapital
und oft auch verlorenes Vertrauen.

Die VGR-Daten fiir 2025 zeigen, wie empfindlich
diese Lage ist. Nach zwei Rezessionsjahren kam
Deutschland nur auf 0,2 Prozent reales Wachstum.
Gleichzeitig gingen die preisbereinigten Ausriistungs-
investitionen weiter zuriick. Das trifft den Kern eines
Industrielandes: Maschinen, Gerate, Fahrzeuge,
Anlagen und produktive Ausstattung sind keine
Nebensache. Sie sind die materielle Grundlage
kunftiger Produktivitat. Wenn ausgerechnet diese
Investitionen schwach bleiben, wird Ausfiihrung
selbst zu einem Wachstumsfaktor.

Ein Unternehmen, das eine Anlage bauen will,
kalkuliert nicht nur Material und Nachfrage. Es
kalkuliert Zeit, Risiko und Behordenpfad. Ein Investor
bewertet nicht nur Rendite, sondern Genehmigungs-
wahrscheinlichkeit. Ein Netzbetreiber kalkuliert nicht
nur Technik, sondern Flachen, Einspriiche, Planung
und Vergabe. Eine Kommune kalkuliert nicht nur
Fordergeld, sondern Personal, Eigenanteile,
Projektsteuerung und spatere Betriebskosten. Wenn
der Staat diese Pfade nicht fihren kann, wird er Teil
des Investitionsrisikos.

Der Beschluss
ist der Beginn der Arbeit

Politik behandelt Beschliisse haufig als Zielpunkt.
Das Gesetz ist verabschiedet. Der Haushalt steht.
Das Programm ist aufgelegt. Die Strategie wurde
vorgestellt. Die Pressemitteilung ist geschrieben. Aus
Sicht der Ausflihrung beginnt dort erst die
eigentliche Arbeit.

Ein Beschluss muss durch Zustdndigkeiten, Daten,
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Priifungen, Finanzierungsfliisse, Projektsteuerung
und konkrete Nutzung hindurch. Jeder Ubergang
kann Zeit verlieren. Jeder Ubergang kann unklare
Verantwortung erzeugen. Jeder Ubergang kann
zusatzliche Nachweise verlangen. Jeder Ubergang
kann das urspriingliche Ziel verandern. Wer Politik
nur bis zum Beschluss denkt, verwechselt
Entscheidungsfahigkeit mit Handlungsfahigkeit.

Das gilt besonders fiir groRe Transformationsfelder.
Eine Energieanlage entsteht nicht durch ein Ziel,
sondern durch Flachen, Netzanschluss, Genehmig-
ung, Finanzierung, Lieferketten, Baukapazitat und
Betrieb. Eine digitale Verwaltungsleistung entsteht
nicht durch ein Portal, sondern durch Prozessumbau,
Register, Schnittstellen, Identitdten, Datenqualitat
und Rechtsklarheit. Eine Fachkraft kommt nicht
durch ein Gesetz allein in produktive Arbeit, sondern
durch Anerkennung, Sprache, Wohnung, Behorde,
Arbeitgeber und Bleibeperspektive. Ein Sonderver-
mogen baut nicht automatisch Infrastruktur, wenn
Planung, Vergabe und Baukapazitat nicht mithalten.

Die stille Entwertung
politischer Sprache

Wenn Ausflihrung stockt, verlieren politische
Begriffe ihren Wert. Beschleunigung, Digitalisierung,
Entlastung, Investitionsoffensive, Transformation und
Modernisierung klingen dann weiter richtig, aber sie
tragen weniger. Birger und Unternehmen héren sie,
messen sie jedoch an Erfahrung. Wenn die Erfahrung
nicht folgt, entsteht Zynismus. Dann wirkt jedes
neue Programm wie eine alte Zusage mit neuer
Uberschrift.

Der Uiberforderte Staat ist deshalb auch ein
Legitimationsproblem. Er verliert Vertrauen nicht nur
durch falsche Entscheidungen, sondern durch
gebrochene Ubersetzung. Eine politische Zusage
muss irgendwann in einem Amt, einer Baustelle,
einer Investition, einem Unternehmen, einer Schule
oder einem Haushalt ankommen. Geschieht das zu
selten, entsteht der Eindruck eines Staates, der viel
will und zu wenig liefert.
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Der Staat im Maschinenraum

Politische Wirkung entsteht nicht im Beschluss, sondern im Vollzug.

WIE BURGER DEN STAAT ERLEBEN

=

Briefkasten

©

Terminportal / Wartezeit Antrag/Leistung Steuererkliirung Einbiirgerung/
Bescheid Baugenehmigung

Termine buchen, : : Warten auf Termine, Antriige stellen, Stevererklirung 2 &%

i Briefe, Bescheide : ; Antriige, Machweise
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H t hiiufig unklar, 1 5 langwierig und
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-

WIE UNTERNEHMEN DEN STAAT ERLEBEN
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Genehmigungen Berichts- und Nachweis- Ausschreibungen und Frderungen beantragen, Zollabwicklung, Produkuﬂhssungen

beantragen - lange pllichten - regelmiBig, Vergabeverfahren - Bedingungen erfiillen, Nettzugang und ESG/Datenschutz und
Laufzeiten und viele umfangreich und aufwindig und Nachweise und Priif- Infrastrukturanschhiisse - viele Compliance-

Schileifen. fragmentiert. komplex. fungen bestehen. zeit- und kostenintensiv. Anforderungen.
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VOM BESCHLUSS ZUR WIRKUNG
Zwischen jeder Stufe entstehen Reibung und Verzigerung.

A ( y
@ § E@ E{é} 5511 @ || s
Politisches Ziel Gesetz/Programm Finanzierung Daten/I1T Linder/Vollzug Kommune/ Bescheid/ Nutzung/
Bedarf erkennen, Regeln definieren, Mitsel bereitstellen, Systeme aufbaven, Umsetzung stevern, Behirde Genehmigung Wirkung
Tiel setzen, Programme aufseteen, Budgets planen, Diten erheben, Regeln auslegen, \:mmiurdﬂ"ulwn. Emsd@ugndfm I.v\rgclinl nutzen,
N . i L ; : , abstimmen, Bescheid erteilen, mvestition Eitipen,
Priorititen bilden, Vorgaben formudieren. Verteilung regeln. Lﬁardar&sdrhmrm Ressourcen zuwetsen, Unsertaen st i Wirkung emalen
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TYPISCHE ~ Medienbruch Riickfrage n] Doppelarheit Wartezeit > Unklare Zustindigheit
REIBUNGS- ~ Infoematiooen reflen Unklare Angaben Gleiche Daten werden Bearbeitung davert Zustindigheiten sind
PUNKTE ab, Daten werden fiihren zu Nachfragen mehrfach erhoben zu lange, Fristen unklar, Verantwortung
nicht weitergegeben. und Sehleifen. und gepriift. verlingern sich. verschieht sich.
& Das Kernproblem ist nicht eine Regel, sondern der gebrochene Fluss zwischen politischer Absicht und realer Wirkung.
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DIE MANAGEMENT-DIAGNOSE

1. Nutzer erleben Uberginge, 2. Wirkung entsteht im Durchlauf, 3. Digitale Portale ohne Prozessumbau
@ nicht Behiirdenlogiken. (_‘ nicht im Entwurf. X losen den Engpass nicht.
g g Menschen und Unternehmen '\_) Erst wenn Daten, Personen . Portale sind Zuginge, keine Prozesse.
erleben die Summe aller fa————

Ubergiinge - nicht die Qualitit

und Entscheidungen durch den

gesamten Prozess flieBen, entsteht

Wirkung entsteht durch Ende-zu-Ende-

Verantwortung, saubere Datenfliisse

einzelner Behorden. reale Wirkung.

und wiederverwendbare Daten.

—

Ein Staat wirkt nicht dort, wo er beschliefit,
sondern dort, wo seine Uberginge funktionieren.
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SEKTION

Burokratie als verlorene
Investitionszeit

Nachweise, Wartezeiten und Verfahren binden Kapital,
bevor Wirkung entsteht.
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Biirokratie ist mehr als Papier

Birokratie wird in Deutschland oft zu grob diskutiert.
Das Wort steht gleichzeitig fiir notwendige Kontrolle,
schlechte Prozessgestaltung, alte IT, doppelte
Datenerhebung, rechtliche Komplexitat, politische
Absicherung, echte Schutzstandards und unnétige
Nachweispflichten. Wer alles unter demselben
Begriff verhandelt, erzeugt Stimmung, aber wenig
Steuerungsfahigkeit.

Praziser ist der Blick auf Nebenarbeit. Gemeint ist
jene Arbeit, die keinen eigenen Wert schafft, aber
entsteht, weil Verfahren, Daten, Zustandigkeiten
oder Nachweise nicht durchgéngig funktionieren. Sie
entsteht beim Ausflillen, Nachreichen, Interpretieren,
Priifen, Korrigieren, Warten, Umformatieren,
Dokumentieren und Absichern. Sie verteilt sich auf
Burger, Unternehmen, Verwaltungen, Kommunen
und Berater. In keiner staatlichen Bilanz erscheint sie
vollstandig. In der wirtschaftlichen Realitat ist sie
splrbar.

Fiir ein Unternehmen beginnt diese Belastung lange
vor dem Bescheid. Ein Antrag bindet
Managementzeit. Eine Genehmigung bindet
Projektkapital. Eine offene Férderentscheidung
bindet Investitionsplanung. Eine unklare Auslegung
bindet Rechtsberatung. Eine verspatete Auszahlung
bindet Liquiditit. Eine komplexe Vergabe bindet
Vertrieb, Kalkulation und Dokumentation. Je langer
der Weg unklar bleibt, desto langer bleibt
produktives Kapital geparkt.

Forderlogik kann selbst
Reibung erzeugen

Die wirtschaftsrelevante Ausgabenseite zeigt, wie
wichtig methodische Trennung ist. Finanzhilfen sind
kassen- oder haushaltswirksame Hilfen. Steuerver-
glinstigungen sind Mindereinnahmen und keine
Ausgaben. Strategische Souveranitét ist ein Quer-
schnitts-Tag und darf nicht additiv summiert werden.
Diese Vorsicht verhindert falsche politische Summen.
Sie zeigt aber auch, wie komplex die staatliche Unter-
stlitzungsarchitektur geworden ist.

Fir die 20. Wahlperiode weist der Arbeitsdatensatz
kombinierte wirtschaftliche Beglinstigungen aus
Finanzhilfen und Steuerverglinstigungen von 262,8
Milliarden Euro ohne kommunale Finanzhilfen
beziehungsweise 274,9 Milliarden Euro mit kom-
munalen Finanzhilfen aus. Dieser Wert ist
ausdriicklich keine reine Ausgabensumme. Er mischt
Ausgaben und Mindereinnahmen. Gerade als
MischgréBe macht er sichtbar, wie stark Unter-
stlitzung inzwischen Uiber Fordersysteme, Entlast-
ungen, Steuerlogik und staatliche Lenkung lauft.
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Solche Instrumente kénnen notwendig sein. Sie
kénnen aber auch eigene Such-, Antrags-, Priif- und
Abrechnungswelten erzeugen. Kommunen brauchen
Fordermittelmanagement. Unternehmen kaufen
Beratungsleistungen. Projekttrager priifen.
Ministerien berichten Volumen. Verbande erklaren
Programme. Der eigentliche Zweck riickt dabei leicht
in den Hintergrund: Investitionen sollen schneller,
einfacher und sicherer werden. Wenn das Instrument
zunachst neue Komplexitat erzeugt, wird die Hilfe
selbst Teil des Problems.

Kleine Einheiten
spliren Reibung harter

Grof3e Unternehmen kénnen Nebenarbeit
professionalisieren. Sie haben Rechtsabteilungen,
Steuerabteilungen, Compliance, Férdermittelteams
und Public Affairs. Kleine und mittlere Unternehmen,
Handwerksbetriebe, Griinder, Vereine und Kom-
munen haben diese Reserven nur begrenzt. Dort
konkurriert jede Stunde Nachweisarbeit mit Kunden-
arbeit, Projektarbeit, Ausbildung, Personalfiihrung
und Liquiditatssteuerung.

Die Griindungs- und Insolvenzdaten mahnen auch
hier zur Prazision. Gewerbeanmeldungen sind
administrative Meldeereignisse und nicht auto-
matisch wirtschaftlich aktive Unternehmen. Gewerbe
-Neugriindungen sind ebenfalls nicht gleich
wachstumsfihige Startups. Unternehmens-
insolvenzen bilden nur einen Teil der SchlieBungen
ab. Trotzdem ist die jingste Entwicklung als
Belastungssignal relevant: Unternehmensinsolvenzen
stiegen von 21.812 im Jahr 2024 auf 24.064 im Jahr
2025, also um gut zehn Prozent. Gleichzeitig wiesen
IfM-Daten fur gewerbliche Existenzgriindungen
277.070 Falle im Jahr 2025 aus, nach 258.398 im
Jahr 2024. In dieser Gleichzeitigkeit liegt ein
realistisches Bild: Es gibt Bewegung, aber Geschafts-
modelle, Finanzierung und Standortbedingungen
werden harter gepruft.

Burokratie erklart diese Entwicklung nicht allein. Das
ware unserids. Aber in einer Lage aus héheren
Zinsen, schwacher Nachfrage, Energiepreisen,
Fachkraftemangel und Investitionsunsicherheit wird
jede zusatzliche Reibung schwerer. Was in guten
Zeiten als Argernis erscheint, kann in angespannten
Zeiten Teil der Uberlebensrechnung werden.

Digitale Oberflache
ersetzt keinen Prozess

Ein besonders zaher Teil der deutschen
Modernisierung liegt in der Verwechslung von
digitaler Oberflache und digitaler Durchgangigkeit.
Ein PDF-Upload ist noch kein moderner
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Verwaltungsprozess. Eine Online-Maske ist noch
keine Entlastung, wenn dieselben Informationen
spater erneut eingereicht werden mussen. Ein Portal
ist noch keine Digitalisierung, wenn die Bearbeitung
dahinter analog bleibt. Produktivitat entsteht erst,
wenn Daten strukturiert, wiederverwendbar und
verlasslich durch den Prozess laufen.

Die aktuelle Standortdebatte hat diesen Punkt
inzwischen erreicht. Biirokratieabbau wird starker
mit Once-Only, digitaler Verwaltung und Daten-
wiederverwendung verknipft. Das ist ein Fortschritt.
Es zeigt, dass die Debatte nicht mehr nur um weniger
Staat kreist, sondern um einen Staat, der seine
Informationen, Verfahren und Verantwortungen
besser organisiert.

Die fehlende Verlustrechnung

Deutschland braucht deshalb eine Reibungsbilanz.
Sie misste nicht jeden Vorgang mit neuem
Berichtswesen belasten, sondern die groRen
Wirkungsketten sichtbar machen. Beim Bauen, bei
Energie, Fachkraftezuwanderung, Férdermitteln,
Vergabe, Unternehmensgriindung, Sozialleistungen,
Pflege, Infrastruktur und Digitalisierung misste
klarer werden, wo Zeit, Kapital und Vertrauen
verloren gehen.

Der entscheidende Maf3stab wére nicht mehr die
Zahl der Formulare allein. Entscheidend ware der
Verlust zwischen Absicht und Ergebnis. Wie viel Zeit
vergeht, bis eine Investition nutzbar wird. Wie viel
Kapital wahrenddessen gebunden bleibt. Wie viel
externe Beratung nétig wird. Wie viel kommunale
Kapazitat ein Forderprogramm absorbiert. Wie viele
Nachweise mehrfach entstehen. Wie viel Wirkung an
Verfahrensiibergiangen verloren geht.

Ein solcher Blick wiirde die Reformdebatte
erwachsener machen. Biirokratieabbau ware dann
nicht mehr das symbolische Streichen einzelner
Pflichten. Digitalisierung ware nicht mehr das
Hochladen alter Papierlogik. Beschleunigung ware
nicht mehr nur ein politisches Versprechen. Es ginge
um konkrete Durchlaufqualitidt. Genau dort
entscheidet sich, ob der Staat produktive Kraft
freisetzt oder bindet.

Politik
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Buirokratie als verlorene Investitionszeit

Nachweise, Wartezeiten und Verfahren binden Kapital, bevor Wirkung entsteht.

WAS NEBENARBEIT IST

Nebenarbeit schafft keinen eigenen Wert, sondern entsteht, weil Verfahren, Daten, Zustiindigkeiten

oder Nachweise nicht reibungslos funktionieren.
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Ausfiillen i Nachreichen Priifen Wartcn Umfc—l matieren Dokumentieren
Formulareund  § Unterlagen ergiinzen, :  Unterlagen priifen : Auf Riickmeldung, Daten anpassen, Belegen, archivieren
Angaben Anderungen senden, | lassen, Plausibilitiit Entscheidung oder konvertieren und und Nachweise
bercitstellen. erneut einreichen. nachweisen. Priifung warten. neu darstellen. sicherstellen.
WO INVESTITIONSZEIT VERLOREN GEHT
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Idee / Antrag Priifung Riickfragen Genehmigung Auszahlung Nutzung
ijckt Antriige vorbereiten Fachliche und Riickfragen kkiren, Entscheidung Mittel werden Projekt wird
Eine gute [dee oder und Unterlagen formale Priifung Nachweise fillt, Auflagen freigegeben umgesetat,
ein Projekt entsteht. einreichen. der Unterlagen. nachliefern. werden erteilt. und {iberwiesen. Wirkung entsteht.
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( Zeitverlust : Kapitalbindung  : Beratungsbedarf : Vertrauensverlust
Managementzeit fiir Genehmigungen und ¢ Unklare Vorgaben  : Intransparenz und
Nebenarbeit fehlt fiir : Entscheidungen binden erhithen Bedarfan ¢ Verzigerungen
Produkre, Kunden Projektkapital und Rechts-, Steuer- und erodicren Vertrauen
und Innovation, verziogern Rendite, Fachberatung. : und Planbarkeit.
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WARUM DAS BESONDERS TEUER IST
0 KMU / Handwerk Griinder / Vereine : Kommunen
Begrenzte Personalreserven O O (O  Freiwillige und kleine Teams Knappe Haushalte und
und keine eigenen tragen grofie Lasten. ]:[ H ]I Personalmangel treffen
Verwaltungsabteilungen. Nebenarbeit bremst auf komplexe Pllichten
Jede Stunde Nebenarbeit Wachstum und Engagement und parallele Reporting-
fehlt im Tagesgeschifi. statt es zu ermiglichen. Anforderungen.
& Grofte Unternehmen konnen Nebenarbeit professionalisieren - klemcre Akteure und offentliche Verwaltungen haben kaum Reserven.

DIGITALISIERUNG REICHT NUR BEI DURCHGANG
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Portal ohne Prozessumbau
Medienbruch und Datenduplikate
Mehrere Logins und Systeme
Gleiche Nachweise, andere Formate
Weiterhin hohe Nebenarbeit

x
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Strukturierte Wiederverwendung von Daten
v Einmal erfassen, mehrfach nutzen

m v Durchgiingige Prozesse und Standards
v Klare Zustiindigkeiten und Feedback-Schleifen
+ Weniger Nebenarbeit, mehr Wirkung

DIE FEHLENDE VERLUSTRECHNUNG
Entscheidend ist nicht die Zahl der Formulare,

~ sondern der Verlust zwischen Absicht und Ergebnis.
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Biirokratie ist gebundene Zeit, gebundenes Kapital

und verlorene Wirkung.

%9

Deutschland | 15



04

SEKTION

Foderale Komplexitat
ohne Fuhrungsmodell

Zwischen Bund, Landern und Kommunen verdunstet
Verantwortung.
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Der Foderalismus ist
nicht der Gegner

Der deutsche Foderalismus ist kein Betriebsunfall. Er
ist historisch begriindet, demokratisch gewollt und in
vielen Bereichen sachlich sinnvoll. Er schiitzt vor
Machtkonzentration, erméglicht regionale Nahe,
verteilt Verantwortung und erlaubt unterschiedliche
Losungen. Eine seridse Staatskritik darf ihn nicht
pauschal als Ursache jeder Verzégerung behandeln.

Das Problem liegt an anderer Stelle. Deutschland hat
viele Ebenen, aber zu wenige durchgehend gefiihrte
Wirkungsketten. Der Bund formuliert Ziele und stellt
Mittel bereit. Linder konkretisieren Vollzug, Aufsicht
und Rechtsauslegung. Kommunen tragen die
konkrete Umsetzung. Dazwischen liegen IT-Systeme,
Personalfragen, Finanzierungsregeln, Eigenanteile,
Vergaben, Priifungen, Datenformate und politische
Erwartungen. Wenn ein Ubergang stockt, ist formal
oft jemand zustandig. Praktisch fehlt haufig jemand,
der den gesamten Weg bis zur Wirkung fihrt.

Die Kommune als
Endpunkt des Versprechens

Viele groRBe Staatsversprechen enden vor Ort. In
Rathdusern, Landratsdamtern, Schulen, Bauamtern,
Jugendamtern, Jobcentern, Auslanderbehérden,
Pflegeinfrastrukturen und kommunalen Haushalten
entscheidet sich, ob Bundespolitik real wird. Ein
Programm kann im Bund beschlossen und im Land
konkretisiert werden. Wenn in der Kommune
Personal, Planungskapazitat, Eigenmittel oder digitale
Systeme fehlen, bleibt es trotzdem stecken.

Die Unternehmensanalyse benennt kommunalen
Investitionsstau, Infrastrukturkapazitat und staatliche
Ausfliihrungskapazitat als zentrale Querschnitts-
barrieren der aktuellen Phase. StraBen, Briicken,
Bahn, Hifen, Energie- und Datennetze sowie
kommunale Planungs- und Vergabekapazitat werden
als eigene Standortfaktoren beschrieben.

Damit verandert sich die Bedeutung offentlicher
Finanzierung. Es reicht nicht, Mittel bereitzustellen.
Entscheidend ist, ob Projekte planungsreif sind, ob
Personal vorhanden ist, ob Vergaben funktionieren,
ob Eigenanteile tragbar bleiben, ob Genehmigungen
rechtzeitig durchlaufen und ob spaterer Betrieb
mitgedacht ist. Eine Kommune kann Bedarf haben
und dennoch nicht ausfiihrungsfahig sein. Dann liegt
das Problem nicht im politischen Ziel, sondern in der
fehlenden Kapazitat der Wirkungskette.

Der kommunale Investitionsriickstand
als Realitatsanker

Die kommunale Ebene ist nicht nur Vollzugsort. Sie
ist der Stresstest politischer Versprechen. Das KfW-
Kommunalpanel 2025 beziffert den wahrgenom-
menen Investitionsriickstand der deutschen
Kommunen fir 2024 auf 215,7 Milliarden Euro.
Gegenliber dem Vorjahr ist das ein Anstieg um 15,9
Prozent. Diese Zahl erklart, warum zusatzliche
Programme allein nicht gentigen. Wenn Schulen,
StraBen, Briicken, Verwaltungsgebiude, Energie- und
Digitalinfrastruktur vor Ort auf tiberlastete
Haushalte, fehlende Planungskapazitat und knappe
Fachkréfte treffen, wird politischer Wille nicht
automatisch zum Projekt.

Der Riickstand zeigt auch, warum der Begriff
Jnvestition im politischen Raum oft zu glatt bleibt.
Ein Investitionsbedarf ist noch kein Projekt. Ein
Projekt ist noch keine baureife Planung. Eine Planung
ist noch keine Genehmigung. Eine Genehmigung ist
noch keine Vergabe. Eine Vergabe ist noch keine
Nutzung. Zwischen &ffentlichem Bedarf und
offentlicher Wirkung liegt eine lange Strecke, auf der
Verantwortung, Daten, Personal, Zeit und Geld
zusammenkommen mussen.

GrofRe Finanzrahmen treffen
auf harte Engpasse

Das Sondervermdégen Infrastruktur und
Klimaneutralitat der laufenden 21. Wahlperiode steht
fiir diese Spannung. Es ist mit 500 Milliarden Euro
Uber zwolf Jahre angelegt. Davon sind 100 Milliarden
Euro fiir Landerinfrastruktur vorgesehen, weitere
100 Milliarden Euro werden dem KTF-Block
zugerechnet. Durchschnittlich entspricht der
Gesamtumfang rund 41,7 Milliarden Euro pro Jahr.
Politisch ist das ein groBes Signal. Operativ
entscheidet sich sein Wert jedoch an Planung,
Genehmigung, Vergabe, Bauwirtschaft, Material,
Fachkraften, kommunaler Projektsteuerung und
spaterem Betrieb.

Genau hier zeigt sich der Unterschied zwischen
Finanzierungsstaat und Ausfiihrungsstaat. Der
Finanzierungsstaat kann Rahmen schaffen. Der
Ausfuhrungsstaat bringt Projekte in die Nutzung.
Wenn die Pipeline fehlt, wird aus Geld zun&chst
Erwartung. Wenn Planung fehlt, wird aus Erwartung
Verzogerung. Wenn kommunale Kapazitat fehlt, wird
aus Verzégerung Enttauschung.
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Friihere GroRBaufgaben zeigen, wie lange solche
Prozesse wirken. Der Fonds Deutsche Einheit wurde
von urspriinglich 115 Milliarden DM auf ein finales
Volumen von 160,7 Milliarden DM ausgeweitet und
zahlte 82,2 Milliarden Euro aus. Danach folgten
Erblastentilgungsfonds und Solidarpakte. Solidarpakt
I und Il summierten sich auf 238 Milliarden Euro und
liefen Giber 25 Jahre. Diese Zahlen sind nicht nur
finanzpolitisch interessant. Sie zeigen, wie lange
staatliche GroRBaufgaben den Staat binden, wenn sie
durch Infrastruktur, Verwaltung, regionale
Unterschiede, Sozial- und Wirtschaftssysteme
hindurch wirken miissen.

Verantwortung braucht
einen Durchlauf

Ein wirksamer Féderalismus miisste seine Uberginge
besser fihren. Es genligt nicht, Zustandigkeit formal
zuzuweisen. Fiir nationale Prioritdten braucht es
gemeinsame Datenstandards, verbindliche
Zeitachsen, klare Eigentlimer, kommunale
Kapazitatspriifung und realistische Umsetzungs-
pfade. Das bedeutet nicht, alles nach Berlin zu
ziehen. Es bedeutet, die foéderale Struktur so zu
organisieren, dass Verantwortung nicht auf dem Weg
zum Ergebnis verdunstet.

Das ware vor allem bei Infrastruktur, Digitalisierung,
Energie, Wohnungsbau, Bildung, Migration, Pflege
und 6ffentlicher Beschaffung notwendig. In all diesen
Feldern reicht ein Beschluss auf einer Ebene nicht.
Die Wirkung entsteht erst, wenn mehrere Ebenen,
Systeme und Institutionen zusammenarbeiten.
Solange dieser Ubergang nicht gefiihrt wird, bleibt
der Staat anfallig flir dieselbe Erfahrung: Alle wissen,
dass etwas geschehen miisste, aber der Weg durch
das System ist zu langsam.

Der Biirger trennt keine Ebenen

Fur Burger und Unternehmen ist es meist
unerheblich, ob ein Vorgang an Bundesrecht,
Landesvollzug, kommunaler Uberlastung,
Datenschutz, Fachverfahren oder IT-Schnittstellen
scheitert. Sie erleben den Staat. Diese Erfahrung
pragt Vertrauen starker als jede Zustandigkeitslogik.

Ein Birger, der Monate auf eine Leistung wartet,
unterscheidet nicht sauber zwischen Ebene und
Ressort. Ein Unternehmen, dessen Investition
blockiert, interessiert sich wenig fiir die interne
Architektur des Vollzugs. Eine Kommune, die ein
Programm nicht abrufen kann, erlebt nicht nur
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Finanzierungsregeln, sondern praktische
Uberforderung. In der Lebenswirklichkeit erscheint
Staat als Gesamtsystem. Wenn dieses System nicht
liefert, verliert das Ganze an Glaubwiirdigkeit.

Foéderalismus wird damit zur Filhrungsfrage.
Deutschland muss die Starke seiner verteilten
Ordnung erhalten, aber die Schwache ungefiihrter
Ubergiange reduzieren. Ein féderaler Staat darf
komplex sein. Er darf nur nicht so arbeiten, dass
Komplexitat zur Ausrede fiir ausbleibende Wirkung
wird.
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Foderale Komplexitit ohne Fiihrungsmodell

Zwischen Bund, Landern und Kommunen verdunstet Verantwortung.

- o

FODERALISMUS IST NICHT DER GEGNER

9, 1] 2R X
Machtbegrenzung Regionale Niihe Verteilte Verantwortung Unterschiedliche Lésungen
Gewaltenteilung im Entscheidungen nah an Viele Ebenen beteiligen Raum fiir Vielfalt und
Staat schiitzt Freiheit den Menschen sind oft sich. Aufgaben werden Innovation — Lésungen
und verhindert besser informiert und geteilt und Risiken passend zu unterschiedlichen
Machtkonzentration. besser akzeptiert. gestreut. Lebensrealitiiten.
DER WEG ZUR WIRKUNG DER REALITATSANKER KOMMUNE
Viele Ebenen. Zu wenige durchgiingig gefiihrte Wirkungsketten. A
0
1t th: s
=z — ﬁ |l Kommunen sind der Hirtetest
Bund Linder Kommunen Projekt/ politischer Versprechen.
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gibt Geld und konkretisieren und um und tragen Infrastruktur,
Rahmen vor. interpretieren. die Wirkung, Service oder
Leistung wirke.

REIBUNGSFLACHEN AN DEN UBERGANGEN 2 1 5 ’.7 Mrd- €

geschiitzter kommunaler Investitions-
riickstand 2024 (KfW-Kommunalpanel 2025)

1T Systeme  Finanzierungs- Vergabe Personal Datenformate Aufsicht
Nicht kompatibel, regeln Vergaberecht,  Fachkriftemangel,  Uneinheitliche Priifungen, +15 9 1}/
Systembriiche,  Zweckbindung, Losgraifien, Bezahlung, Stanadards, Berichspflichten, | ] 0
Medienbriiche.  Kofinanzierung,  Vergabekapazitit, Wechselwirkungen. Doppelarbeit, Dokumentations- | zum Vorjahr
Férderlogiken. Dratenqualitie. aufwand. !
Bleibt ein Uh-::rgnng stehen, ist irgendwo jemand zustindig. Politischer Wille wird nicht
Oft aber fiihrt niemand die gesamte Kette bis zur Wirkung. automatisch zum Projekt.

VOLUMEN IST NICHT DELIVERY

Mittel sind notwendig — aber Volumen allein erzeugt keine Wirkung.
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Sondervermigen Infrastruktur

und Klimaneutralitst Bedarf Projekt Planung Genehmigung Vergabe Bau Nutzung
Was ist nitig Was soll Wie wird es Wer priift und Wer fiihrt es Wie wird es  Welche Wirkung
e 12 ahre und warum? umgesetzt technisch und entscheidet aus und zu gebaut und erreicht es filr
werden? wirtschaftlich warum? welchen iiberwacht? die Menschen?
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DER KERNPUNI(T
/6 Nicht der Féderalismus an sich, sondern ungeregefiihrte Uberginge x>
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machen den Staat langsam.
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(44 @ Ein foderaler Staat darf komplex sein. Er darf Komplexitit nur 99
P nicht zur Ausrede fiir ausbleibende Wirkung machen. _

INFO GRAFIK Deutschland | 19



05

SEKTION

Vom Forderstaat
zum Ausfuhrungsstaat

Mehr Programme helfen wenig, wenn Pipeline, Eigentiimer
und Umsetzungskapazitat fehlen.
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Die deutsche Neigung
zum Programm

Deutschland reagiert auf Probleme haufig mit
Programmen. Es gibt Férderlinien, Sondervermdégen,
Fonds, Zuschiisse, Garantien, steuerliche Entlast-
ungen, Modellprojekte, Strategien, Plattformen und
Kompetenzzentren. Viele dieser Instrumente haben
einen sachlichen Grund. Ein Staat muss Krisen
abfedern, Investitionen anstoRRen, Strukturwandel
begleiten, Innovation ermdéglichen und strategische
Abhangigkeiten reduzieren.

Der Fehler entsteht dort, wo das Instrument mit der
Wirkung verwechselt wird. Ein Férderbescheid ist
noch keine Investition. Ein Sondervermdégen ist noch
keine Briicke. Eine Garantie ist noch keine
Produktionskapazitat. Eine Strategie ist noch keine
Verwaltungspraxis. Ein Digitalprogramm ist noch kein
durchgangiger Prozess. Ein Klimafonds ist noch kein
Netzanschluss und keine beschleunigte
Genehmigung.

Die wirtschaftsrelevante Ausgabenseite trennt
deshalb bewusst zwischen direkter Unternehmens-
beglinstigung, Zukunftsfahigkeit der Volkswirtschaft
und strategischer Souveranitat als Querschnittslogik.
Diese Trennung ist wichtig, weil sie verhindert, dass
politisch eindrucksvolle Summen analytisch falsch
gelesen werden. Steuervergiinstigungen sind
Mindereinnahmen, Finanzhilfen sind Ausgaben,
Garantien sind Risikorahmen, Souveranitat ist ein Tag
innerhalb anderer Kategorien. Ein seritser Blick auf
den Staat muss diese Unterschiede halten.

Krisenfahigkeit ist noch keine
Ausfilihrungsfahigkeit

Seit 1983 hat Deutschland in groRen Schocks
wiederholt enorme Rahmen mobilisiert. Deutsche
Einheit, Flucht- und Asylschiibe, Hochwasser,
Finanz- und Eurokrise, Pandemie, Ukrainekrieg,
Energiepreisschock, Verteidigungswende und
Haushaltsverfassungs-Schock wurden tiber
Sondervermdogen, Garantien, Kreditermachtigungen,
Transfers, Lander- und Kommunalentlastungen oder
Haftungsrahmen bearbeitet.

Die Dimensionen sind erheblich. In der Finanzkrise
stand der SoFFin/FMS-Rahmen bei 480 Milliarden
Euro, davon 400 Milliarden Euro Garantierahmen
und 80 Milliarden Euro Rekapitalisierungsrahmen. In
der Eurokrise lagen der deutsche EFSF-Garantie-
rahmen bei 211 Milliarden Euro und die ESM-

Haftungsobergrenze bei 189,5 Milliarden Euro. In der
Pandemie gab es 2020 Kreditermachtigungen von
217,8 Milliarden Euro und zusatzliche Ausgaben von
146,5 Milliarden Euro. Der Wirtschaftsstabilisier-
ungsfonds hatte einen Referenzrahmen von 500
Milliarden Euro, wahrend Unternehmensstabilisier-
ungszusagen von 9,6 Milliarden Euro und Auszahl-
ungen von 6,4 Milliarden Euro ausgewiesen werden.
Diese Unterschiede zeigen, warum Rahmen,
Garantien, Ermachtigungen und tatsachliche
Auszahlungen streng getrennt werden missen.

Die 20. Wahlperiode verdichtete diese Logik erneut.
Das Bundeswehr-Sondervermégen von 100
Milliarden Euro, der Energiepreis-Abwehrschirm tGber
den WSF von 200 Milliarden Euro und die KTF-
KorrekturgroBe von 60 Milliarden Euro standen
nebeneinander. Zugleich weist die Haushaltsschock-
Datei flir 2022 bis 2024 Bundesausgaben von
1.403,5 Milliarden Euro, Einnahmen von 1.197,5
Milliarden Euro, einen kumulierten Finanzierungs-
saldo von minus 205,9 Milliarden Euro und eine
Nettokreditaufnahme von 175,92 Milliarden Euro aus.
Auch die Zinslast wurde wieder sichtbarer: Die
Relation der Zinsausgaben zu Bundesausgaben lag
fur WP20 bei 6,21 Prozent, nach 2,3 Prozent als
Referenz fiir WP19.

Deutschland ist also nicht finanzpolitisch handlungs-
unfahig. Es kann groBe Rahmen schaffen. Die
eigentliche Frage lautet, ob daraus dauerhafte
Fahigkeit entsteht. Bei Verteidigung entscheidet
nicht das Sondervermdgen allein, sondern
Beschaffung, industrielle Kapazitat, Wartung,
Munition, Personal und Ausbildung. Bei Infrastruktur
entscheidet nicht das Volumen allein, sondern
Planungsreife, Genehmigung, Vergabe, Baukapazitat
und kommunale Projektsteuerung. Bei Energie
entscheidet nicht die Entlastung allein, sondern Netz,
Speicher, Erzeugung, Anschluss, Preisstruktur und
Investitionssicherheit. Bei Digitalisierung entscheidet
nicht das Budget, sondern Prozessumbau, Register,
Schnittstellen und Datenqualitat.

Der Bau-Turbo
als Testfall

Der Bau-Turbo zeigt die neue Richtung. Der Staat
versucht, Verfahren nicht nur zu finanzieren, sondern
rechtlich zu beschleunigen. Das Gesetz zur
Beschleunigung des Wohnungsbaus und zur
Wohnraumsicherung wurde Ende Oktober 2025
verklindet und trat am 30. Oktober 2025 in Kraft. Es
soll Kommunen unter bestimmten Voraussetzungen
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ermoglichen, Wohnungsbau schneller zu
genehmigen, unter anderem durch flexiblere Regeln
bei Nachverdichtung, Aufstockung und Umnutzung.

Ob daraus spiirbar mehr Wohnraum entsteht,
entscheidet sich jedoch nicht am Gesetzestitel. Die
Wirkung entsteht in Gemeinden, Bauaufsichten,
Planungskapazitaten, Konfliktbewaltigung, Personal
und Projektpipeline. Genau hier liegt der Unterschied
zwischen Beschleunigungsrhetorik und Ausfiihrungs-
staat. Ein Beschleunigungsgesetz kann den Rahmen
verbessern. Es ersetzt aber nicht die lokale Fahigkeit,
Projekte zu priifen, zu entscheiden, zu bauen und in
Nutzung zu bringen.

Gerade deshalb ist der Bau-Turbo ein guter
Realitatsanker. Er zeigt, dass Politik den Engpass
erkennt. Er zeigt aber auch, dass die eigentliche
Prifung erst im Vollzug beginnt. Ein wirksamer Staat
miusste nicht nur melden, dass ein Gesetz in Kraft ist.
Er miisste spater zeigen, ob die durchschnittliche
Durchlaufzeit sinkt, ob Kommunen das Instrument
nutzen kénnen, ob Projektpipeline entsteht und ob
zusatzlicher Wohnraum tatsachlich schneller
realisiert wird.

Sozialstaat und Wertschopfung gehoren
Zusammen

Der Ubergang vom Férderstaat zum Ausfiihrungs-
staat betrifft auch die soziale Sicherung. Ein
leistungsfahiger Sozialstaat braucht eine starke
Wertschopfungsbasis. Diese Verbindung wird in
Deutschland oft zu spat ausgesprochen, weil Sozial-
debatten schnell moralisch oder parteipolitisch
geflihrt werden. Die Daten zwingen jedoch zu einer
nlichternen Betrachtung.

Das Sozialbudget lag 2024 bei 1.345 Milliarden Euro.
Die monetéaren Sozialleistungen des Staates stiegen
2025 auf 751,2 Milliarden Euro. Die gesetzliche
Rentenversicherung zahlte 2025 Geldleistungen von
417,9 Milliarden Euro. Gleichzeitig tragen Arbeit und
Konsum zusammen rund drei Viertel des analysierten
Steueraufkommens der 20. Wahlperiode. Diese
beiden Realitaten gehéren zusammen. Wer Sozial-
staat stabilisieren will, muss Produktivitit, Beschaft-
igung, Investition, Arbeitsvolumen und Beitragsbasis
mitdenken.

Die Projektionen des Sachverstandigenrats
verscharfen den Blick. Der Gesamtsozialversicher-
ungsbeitragssatz wird fiir 2026 mit 42,3 Prozent
angegeben; unter geltendem Recht liegen
Projektionen bei 45,4 Prozent im Jahr 2030 und 49,7
Prozent im Jahr 2040. Fir die gesetzliche Kranken-
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versicherung weist die SVR-Auswertung von 2005
bis 2025 reale Ausgabensteigerungen von 64
Prozent aus, wahrend beitragspflichtige Einnahmen
real um 31 Prozent zunahmen. Das beschreibt keine
politische Randfrage, sondern eine Strukturspannung
zwischen Leistungsversprechen, Beitragsbasis und
wirtschaftlicher Dynamik.

Ein Staat, der produktive Investition verzogert,
beschadigt langfristig die Finanzierung seiner
eigenen Versprechen. Ein Staat, der Arbeit starker
belastet, muss erklaren, wie Arbeitsvolumen,
Produktivitat und Investitionen dennoch wachsen
sollen. Ein Staat, der immer neue Programme schafft,
muss zeigen, dass sie Wirkung erzeugen und nicht
nur Verwaltungslast.

Der Ausfiihrungsstaat
als andere Logik

Deutschland hat selbstverstandlich einen Staat, der
ausfuhrt. Der Punkt ist ein anderer: Bei vielen gro3en
politischen MaBnahmen wird Ausfiihrung noch zu
spat als eigene Systemfrage behandelt. Gesetze,
Programme und Budgets entstehen haufig schneller
als die operative Architektur, die sie bis zur Wirkung
tragen muss.

Ein Ausflihrungsstaat in diesem Sinne ware kein
Staat mit weniger Verantwortung, sondern einer, der
Verantwortung konsequenter bis zum Ergebnis
denkt. Jede groRere Mal3nahme miisste deshalb
nicht nur politisch begriindet und finanziert sein,
sondern eine belastbare Durchfiihrungslogik
enthalten.

Das wiirde auch die politische Kommunikation
verandern. Statt Volumen allein als Erfolg zu melden,
muisste Politik Lieferfahigkeit erklaren. Reife
Projekte, reale Engpasse, kurzfristig erreichbare
Wirkung und institutioneller Umbau muissten Teil der
politischen Sprache werden. Eine Reform wére dann
nicht nur ein Versprechen, sondern eine belastbare
Aussage Uiber Durchlauf.

Deutschland hat keinen Mangel an Vollzug im
einfachen Sinn. Verwaltung handelt taglich, zahlt aus,
genehmigt, priift, beschafft und setzt um. Der
Schwachpunkt liegt tiefer: Grof3e politische
Malnahmen werden noch zu oft beschlossen, bevor
ihre operative Tragfahigkeit als Gesamtarchitektur
sichtbar ist.

Vertrauen entsteht nicht durch die Existenz eines
Programms, sondern dadurch, dass 6ffentliche
Handlung zu einem verlasslichen Ergebnis flihrt.
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Vom Forderstaat zum Ausfiihrungsstaat

Mehr Programme helfen wenig, wenn Pipeline, Eigentiimer und Umsetzungskapazitit fehlen.

DIE INSTRUMENTENLOGIK

Deutschland reagiert auf Probleme oft mit Instrumenten.

= LI E 2 9, ©
© ) S
Forderlinien Sondervermogen Fonds Zuschiisse Garantien Strategien
Gezielte AuBerordentliche Zweckgebundene Nicht riickzahlbare Risiken mindern, Setzen Zicle,
Finanzierungen Mittel auerhalb Kapitalpools fiir Mittel zur Entlastung Finanzierung beschreiben Wege,
fiir definierte des Kernhaushalts Investitionen und und Anschub- ermiglichen, schaffen
Zwecke. bereitstellen. Hebelwirkung. finanzierung. Hebel schaffen. Orientierung,
Viele Instrumente sind Der Fehler beginnt, wenn das Eine Férderentscheidung oder ein
begriindet und notwendig. Instrument mit der Wirkung —F Gesetzestitel ist noch keine
verwechselt wird. Ausfiihrung. ).

@ Die entscheidende Frage: Wird aus Volumen dauerhafte Fahigkeit?

VON INSTRUMENT ZU WIRKUNG

Wirkung entsteht erst in der Umsetzungskette — nicht im Beschluss.

OMOMOMEOMOMCRMORMC

Rahmen/ Eigentiimer | Projektpipeline | Planungsreife | Genehmigung | Vergabe Umsetzung Nutzung/
Programm Verantwortung | Projekie identifizieren, | Machbarkeit kliiren, Rechissichere | Wettbewerblich Bauen, licfern, | Wirkung
Ziel, Mittel und kliren und priofigieren und Planung verticfen, Genehmigungen | vergeben, Vertriige installieren, Leistung
Regeln setzen. | Ressourcen in die Pipeline Kaosten und und Freigaben | abschliefen, in Betrieb erbringen und
biindeln. liberfiihren. Zeit bestitigen. | enteilen. | Lieferkette sichern. nehmen. Wirkung messen.

WO SICH DELIVERY ENTSCHEIDET

Drei Felder - ein Prinzip: Nicht das Geld, sondern die Umsetzungskapazitiit entscheidet.
~

( VERTEIDIGUNG INFRASTRUKTUR / WOHNUNGSBAU ) DIGITALISIERUNG / ENERGIE
Nicht nur Geld - sondern Einsatzfihigkeit. Nicht nur Volumen — sondern gebaute Realitat. Nicht nur Budget oder Entlastung — sondern Systemleistung.
Beschaffung beschleunigen 8:_.—_: Projektpipeline aufbauen Prozesse neu denken
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und kontinuierlich fiillen. und konsequent digitalisieren.

und Lieferketten sichern.

Industrielle Kapazitit
skalieren und qualifizieren.

Instandhaltung und
Wartung dauerhaft stirken.

Register bereinigen
und interoperabel verbinden.

Datenqualitiit verbessern
und Standards durchsetzen.

Planungsreife erhishen
und Standards vereinfachen.

Genehmigungen beschleunigen
und digitalisieren.
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Netze ausbauen
und Speicher integrieren.

Munition und Vorriite
in ausreichender Menge.

Vergabe professionalisieren
und Baukosten beherrschen.
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Preisinstrumente und Marktregeln
stabil und verlisslich gestalten,

Baukapazititen sichern
und Fachkrifte mobilisieren.

Personal gewinnen,
ausbilden und binden.

Aushildung und Ubung
realititsnah und regelmiBig.

Investitionssicherheit schaffen
durch verlissliche Rahmenbedingungen.

Kommunale Steuerung stiirken
und tatsiichliche Nutzung sichern.
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DATENANKER: MITTEL SIND NOTWENDIG - ABER KEIN SELBSTZWECK

100 Mrd. € 200 Mrd. € ﬂll 500 Mmrd. €
m Bundeswehr- Energicpreis- = - Sondervermbgen
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—>  Mittel schaffen Spielraum. Wirkung entsteht durch Ausfiihrung.

DER SYSTEMFEHLER PN
Volumen ist nicht Fihigkeit. Ein Forderstaat wirkt erst dann, g:@ — e

wenn er zum Ausfiihrungsstaat wird.

66 @ 'Nicht mehr P?Bgramme, sondern mehr B , 9

Durchlaufqualitit entscheidet {iber Wirkung.
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Was ein wirksamer Staat
messen musste

Der nachste Reformschritt ist eine andere Steuerungslogik.
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Messen, wo Wirkung
verloren geht

Deutschland misst viel. Haushaltsvolumen,
Einnahmen, Ausgaben, Stellen, Fordermittel,
Gesetzesvorhaben, Mittelabfluss, Leistungsbezieher,
Steueraufkommen, Defizite, Schulden und Wahl-
perioden. Diese GréRen sind notwendig. Sie reichen
aber nicht aus, wenn der Engpass in der Ausfiihrung
liegt.

Ein wirksamer Staat misste starker messen, was
zwischen Beschluss und Wirkung geschieht. Nicht in
Form endloser neuer Berichtspflichten, sondern als
Steuerungswissen. Er misste wissen, wie lange ein
Vorhaben vom politischen Ziel bis zur ersten realen
Nutzung braucht. Er misste erkennen, wo Daten

erneut erhoben werden, obwohl sie bereits vorliegen.

Er musste sehen, welche Verfahren besonders viele
Rickfragen auslésen, wie viel kommunale Kapazitat
ein Programm bindet und welche Projekte
abbrechen, weil der Durchlauf zu unsicher wird.

Die bestehenden Forschungsdateien liefern dafiir
bereits die Bausteine. Die Steuerdatei zeigt, worauf
die Staatsfinanzierung ruht. Die Sozialdaten zeigen
wachsende Leistungs- und Beitragsdynamiken. Die
Haushaltsschockdatei zeigt, welche Rahmen in
Krisen mobilisiert wurden. Die Unternehmensanalyse
zeigt, wo Unternehmen Wachstumshemmnisse
erleben. Die Verbandeanalyse zeigt, welche
Forderungen seit Jahrzehnten wiederkehren. Was
fehlt, ist eine systematische Messung der operativen
Reibung zwischen diesen Ebenen.

Eine Reibungsbilanz der Republik

Eine Reibungsbilanz wiirde staatliche Vorhaben nicht
nur politisch und fiskalisch betrachten, sondern
operativ. Fir ein Investitionsprogramm wiirde sie
zeigen, wie viele Antrage notig sind, welche
Nachweise verlangt werden, welche Daten bereits
staatlich vorhanden sind, welche Bearbeitungszeiten
real entstehen, welche Ebene entscheidet und wie
hoch die Antragskosten im Verhaltnis zur moglichen
Foérderung sind. Fiir ein Gesetz wiirde sie sichtbar
machen, welche Verwaltungsebene es umsetzt,
welche IT-Systeme betroffen sind, welche
kommunalen Ressourcen gebraucht werden und
welche unbeabsichtigte Nebenarbeit entsteht. Fir
eine Sozialreform wiirde sie Leistungswirkung,
Beitragsbasis, Verwaltungsaufwand, Rechtskreis-
wechsel und Arbeitsanreize zusammen betrachten.

Politik

Das ware keine technokratische Verengung von
Politik. Es ware eine Voraussetzung politischer
Ernsthaftigkeit. Wer Wirkung verspricht, muss
wissen, wie der Weg zur Wirkung aussieht. Wer
Entlastung verspricht, muss messen, ob tatsachlich
weniger Arbeit entsteht. Wer Digitalisierung
verspricht, muss zeigen, dass Daten nicht nur anders
eingegeben, sondern besser genutzt werden. Wer
Infrastruktur verspricht, muss Planung,
Genehmigung, Vergabe und Baukapazitat mitfihren.

Registermodernisierung
als praktischer Hebel

Datenwiederverwendung ist der praktische Kern
eines wirksameren Staates. Die Registermodern-
isierung soll ermoglichen, dass Nachweise kiinftig
aus bestehenden Registern Gbertragen werden, statt
Birger und Unternehmen immer wieder zu
Datenboten zwischen Behdrden zu machen. Das
nationale Once-Only-System ist seit Ende 2025 in
einer ersten Version verfliigbar. Der NOOTS-
Staatsvertrag hat das Gesamtvorhaben von Bund,
Landern und Kommunen weiter vorangebracht.
Damit wird ein Prinzip konkret, das in der politischen
Sprache oft harmlos klingt: Daten, die der Staat
bereits hat, sollen nicht bei jedem Verfahren neu bei
Birgern und Unternehmen abgefragt werden.

Das ist kein IT-Projekt am Rand. Es ist ein Versuch,
aus wiederholter Nachweisarbeit wieder staatliche
Durchgangigkeit zu machen. Wenn Register,
Onlinedienste und Verwaltungsverfahren kiinftig
zuverlassig zusammenspielen, wird Blirokratie nicht
nur digitaler, sondern strukturell kleiner. Der Biirger
muss dann nicht mehr als Kurier zwischen Behorden
auftreten. Ein Unternehmen muss Nachweise nicht
immer wieder neu formatieren. Eine Verwaltung kann
priifen, ohne dieselbe Information mehrfach zu
erzeugen.

Die politische Bedeutung liegt genau darin. Once-
Only ist Produktivitatspolitik. Es reduziert
Nebenarbeit, verkirzt Verfahren und macht
Entscheidungen nachvollziehbarer. Es kann aber nur
wirken, wenn Datenqualitat, Zusténdigkeiten,
Rechtsgrundlagen, Schnittstellen und féderale
Steuerung zusammenkommen. Auch hier gilt: Das
System wird nicht durch den Begriff moderner,
sondern durch die funktionierende Wirkungskette.
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Prazision statt Scheingenauigkeit

Eine solche Steuerungslogik braucht methodische
Disziplin. Die vorliegenden Dateien sind an vielen
Stellen bewusst vorsichtig. Steuerkategorien nach
wirtschaftlicher Herkunft sind analytische Kategorien
und keine amtliche Steuerklassifikation. Sozialleist-
ungsgruppen dirfen wegen Rechtskreis-briichen und
unterschiedlicher Leistungslogiken nicht blind addiert
werden. Garantien, Haftungsrahmen, Kreditermacht-
igungen und direkte Ausgaben diirfen nicht zu einer
groBen Krisensumme vermengt werden. Gewerbean-
meldungen sind nicht gleich wirtschaftlich aktive
Unternehmen. Akademiker-, Griinder- und IPO-
Migration lasst sich nicht als exakte amtliche Direkt-
reihe behaupten, sondern nur Uiber Evidenzklassen,
Proxys und Korridore.

Diese Vorsicht ist keine Schwache. Sie ist die
Grundlage seridser Kritik. Der Staat wird nicht
besser, wenn man ihn mit falschen Summen angreift.
Er wird besser, wenn sichtbar wird, wo Wirkung
tatsachlich verloren geht. Eine erwachsene Reform-
debatte muss zwischen Ausgaben, Minderein-
nahmen, Garantien, Kreditrahmen, Sozialleistungen,
Beitragssatzen, Steueraufkommen, Investitionen,
Projektreife und Verwaltungslast unterscheiden. Erst
dann l3sst sich erkennen, ob ein Problem finanzieller,
rechtlicher, organisatorischer, personeller oder
digitaler Natur ist.

Migration als Beispiel
fiir Wirkungsketten

Die Fachkraftefrage zeigt, warum dieser Blick nétig
ist. Die Nettozuwanderung lag 2025 bei 235.000
Personen und damit deutlich niedriger als 2024 mit
430.000. Diese allgemeine Wanderungszahl ist
amtlich belastbar. Fiir akademische, unternehmer-
ische oder IPO-relevante Standortbindung gibt es
jedoch keine durchgéngige amtliche Direktreihe.
Serids sind hier nur Proxys, Bestande, Evidenzklassen
und kuratierte Fallanalysen.

Fiir einen Ausfliihrungsstaat ware das kein
statistisches Detail, sondern ein Steuerungsproblem.
Entscheidend ist nicht nur, wie viele Menschen
kommen. Entscheidend ist, wie viele in produktive
Arbeit, Griindung, Forschung, Pflege, Handwerk,
Industrie oder Verwaltung tibergehen. Dafiir braucht
es Anerkennung, Sprache, Wohnraum, Behérden-
kapazitat, Arbeitgeberintegration, Bleibeperspektive
und soziale Einbindung. Eine Zahl am Eingang der
Wirkungskette reicht nicht. Der Staat muss sehen,
was am Ende der Kette entsteht.

Politik

Was sich andern miisste

Deutschland braucht eine Staatsmodernisierung, die
tiefer geht als digitale Portale und allgemeine
Entlastungsrhetorik. Jedes groRe Vorhaben miisste
auf Ausfiihrbarkeit gepriift werden: Daten, Personal,
Zustandigkeiten, kommunale Kapazitat, Rechtsweg,
Vergabe, Projektpipeline und Nebenarbeit. Die
wichtigsten Wirkungsketten des Landes miissten
sichtbar werden: Bauen, Energie, Fachkrafte,
Unternehmensgriindung, Infrastruktur, Sozialleist-
ungen, Pflege, Verteidigung, Digitalisierung und
offentliche Beschaffung. Fiir jede dieser Ketten
musste klar sein, wo Zeit verloren geht und wer den
Ubergang fhrt.

Datenwiederverwendung musste zur Kernlogik
werden. Der Staat darf Biirger und Unternehmen
nicht standig als Boten zwischen Behérden
verwenden. Forderpolitik misste starker nach
Durchlauf und Wirkung gebaut werden. Ein
Programm ist erst dann gut, wenn es von den
richtigen Adressaten genutzt werden kann, ohne
unverhaltnismaBige Antrags- und Nachweiskosten zu
erzeugen. Mittelabfluss allein ist kein Erfolg, wenn
Wirkung unklar bleibt. Ein geringer Mittelabfluss ist
auch nicht automatisch Sparsamkeit; er kann auf eine
schlechte Pipeline hinweisen.

Vor allem musste Politik lernen, Priorisierung offen
auszusprechen. Ein Staat, der alles gleichzeitig
verspricht, ohne Ausfiihrungskapazitat zu priifen,
erzeugt seine eigene Uberforderung. Die zentrale
Frage ist nicht nur, was gesellschaftlich
wiinschenswert ist. Entscheidend ist, was in welcher
Reihenfolge mit welcher Kapazitat ausfiihrbar wird.

Der tiberforderte Staat
ist kein Endurteil

Deutschland verfligt weiterhin iber industrielle
Substanz, qualifizierte Menschen, Kapital, starke
Regionen, Verwaltungskompetenz, Rechtsstaatlich-
keit und eine breite Finanzierungsbasis. Diese Assets
verlieren jedoch an Wirkung, wenn Uberginge zu
langsam, Verfahren zu schwerfillig, Daten zu
fragmentiert und Verantwortungen zu ungefihrt
bleiben.

Deutschland muss seine Probleme nicht neu
entdecken. Es muss lernen, seine Erkenntnisse
konsequenter in Wirkung zu fiihren. Dort
entscheidet sich, ob aus einem belasteten Standort
wieder ein handlungsfahiges Gemeinwesen wird.
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Was ein wirksamer Staat messen miisste

Der nichste Reformschritt ist eine andere Steuerungslogik.
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DER REFORMSCHRITT
Ein wirksamer Staat misst nicht nur Volumen,
sondern den Verlust zwischen Beschluss und Wirkung.

Prizision statt Scheingenauigkeit —
nur so wird Reibung sichtbar und Politik steuerbar.
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Politik

Quellen und Datenbasis

Gesamtstaatliches Steueraufkommen nach wirtschaftlicher Herkunft und Bundestagswahlperioden 1983-2025
Verwendet fir Steueraufkommen, Steuerkategorien, Arbeit/Konsum/Unternehmen/Vermogensnihe/Rest,
Wahlperiodenlogik, WP20- und 2025-Abgrenzung sowie methodische Hinweise zur analytischen
Kategorienlogik.

Bundestagswahlperioden 10-21, Regierungskoalitionen, Wahlergebnisse, Sitzverteilung und programmatische
Versprechen

Verwendet fir politische Periodisierung, Regierungslogik, Wahlperiodenmapping und Koalitionskontext. Die
Datei enthélt ausdrtcklich keine Erfiillungsbilanz.

Haushaltspolitische Schockreaktionen nach Bundestagswahlperioden seit 1983

Verwendet fiir Fonds Deutsche Einheit, Erblastentilgungsfonds, Solidarpakte, Hochwasserhilfen, SoFFin/FMS,
EFSF/ESM, Covid-Kreditermachtigungen, WSF, Bundeswehr-Sondervermogen, Energiepreis-Abwehrschirm,
KTF-Korrektur, SVIK und methodische Trennung von Ausgaben, Garantien, Kreditermachtigungen und
Rahmenvolumina.

Wirtschaftsrelevante Ausgabenseite nach Bundestagswahlperioden 10-21 — A/B/C-Arbeitsdatensatz
Verwendet fiir direkte Unternehmensbeglinstigung, Zukunftsfahigkeit, strategische Souveranitat als
Querschnitts-Tag, Subventions- und Steuerverglinstigungslogik sowie die methodische Warnung, Finanzhilfen
und Steuerverglinstigungen nicht als reine Ausgaben zu vermischen.

Griindungen, Gewerbeanmeldungen, Rechtsformen, Liquidationen und Unternehmensinsolvenzen 1983-2025
Verwendet fiir Insolvenzreihe, Griindungs- und Gewerbeanmeldungslogik sowie methodische Warnung,
Gewerbeanmeldungen nicht mit echten Unternehmen oder Startups gleichzusetzen.

Migration, Akademiker-, Griinder- und IPO-Proxys nach Bundestagswahlperioden seit 1983
Verwendet fiir die methodische Abgrenzung zwischen amtlicher allgemeiner Wanderungsstatistik und nicht
direkt amtlich verfligbaren Akademiker-, Griinder- und IPO-Abwanderungsdaten.

Unternehmensgruppen und Wachstumshemmnisse seit 1983

Verwendet fiir Periodisierung von Unternehmenshemmnissen, aktuelle Barrierelogik 2023-2026, staatliche
Ausfuhrungskapazitat, Blrokratie/Compliance, Infrastrukturkapazitét, Energie, Fachkrafte, Finanzierung, China-
Wettbewerb und Digitalisierungs-/Produktivitdtsprobleme.

Wohlstand der Bevolkerung 1983-2025 — GPT-ready Jahrespanel

Verwendet fiir die konzeptionelle Wohlstandsformel, Hinweise auf BIP je Einwohner, Staatsausgaben je
Einwohner, Abgabenlast und die methodische Blockade eines finalen strengen Wohlstandsindex wegen
fehlender vollstéandiger Zeitreihen zu Lebenshaltungskosten, Vermégenseinkommen, Arbeitsstunden, Verteilung
und Wohnkosten.

Demografie, Sozialstaat, Abgabenlast und Tragfahigkeit — datenorientiertes Quellenpaket

Verwendet flir Bevolkerung, Altenstruktur, Menschen ab 67 Jahren, Erwerbsalter, Pflegebediirftige,
Nettozuwanderung, BIP-Wachstum, Investitionen, Sozialbudget, monetare Sozialleistungen, Bundeshaushalt
2025, Arbeit-und-Soziales-Einzelplan, Sozialversicherungsbeitragssatze und SVR-Projektionen.

Sozialleistungs-Bezieherzahlen und Euro-Summen nach Bundestagswahlperioden 10-21

Verwendet fiir HLU, Grundsicherung im Alter und bei Erwerbsminderung, SGB II/Birgergeld/ALG Il, AsylbLG und
methodische Warnung, diese Gruppen wegen Rechtskreisbriichen und Uberschneidungsrisiken nicht blind zu
addieren.

seit 1983: Verbande, Organisationen, Kernaussagen, Forderungen und Lésungsansitze

Verwendet fiir historische und aktuelle Standortdebatten, wiederkehrende Muster zu Steuern/Abgaben,
Birokratie/Genehmigungen, Energie, Fachkraften, Infrastruktur, AuBenhandel und die aktuelle Verschiebung hin
zur Forderung nach Staatsmodernisierung und Umsetzungsfahigkeit.
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Politik

Quellen und Datenbasis

Bundesregierung / BMDS: Modernisierungsagenda fiir Staat und Verwaltung 2025
Verwendet als aktueller politischer Kontext fir Staatsmodernisierung, Blrokratierlickbau, bessere Rechtsetzung,
digitale Services, Personalentwicklung und effiziente Bundesverwaltung.

Nationaler Normenkontrollrat: Jahresbericht 2025 ,Einfach, schnell, wirksam. Den Staat neu gestalten.”
Verwendet als Autoritatsanker fiir bessere Rechtsetzung, Erfiillungsaufwand, Digitalcheck, Praxischeck,
Birgercheck, Registermodernisierung und ausfiihrbaren Vollzug.

KfW-Kommunalpanel 2025
Verwendet fir den kommunalen Investitionsriickstand von 215,7 Milliarden Euro und die Einordnung
kommunaler Kapazitat als Endpunkt politischer Versprechen.

BMWSB / Bundesregierung: Bau-Turbo 2025
Verwendet als aktueller Testfall fiir den Unterschied zwischen Beschleunigungsgesetz und tatsachlicher
Ausflihrungsfahigkeit im Vollzug.

Digitale Verwaltung / BMDS / NOOTS: Registermodernisierung und Once-Only

Verwendet als konstruktiver Hebel gegen wiederholte Nachweisarbeit, doppelte Datenerhebung und
fragmentierte Verwaltungsprozesse.

Methodische Hinweise

Die Steuerkategorien in diesem Whitepaper sind analytische Kategorien nach wirtschaftlicher Herkunft der
Steuerarten. Sie sind keine amtliche Steuerklassifikation und keine Aussage Uber finale 6konomische Steuerlast.

Die Sozialleistungsgruppen diirfen nicht zu einer moralischen oder statistischen Sammelkategorie
»Sozialempfanger” addiert werden. SGB II, HLU, Grundsicherung und AsylbLG folgen unterschiedlichen

Rechtskreisen, Zeitreihen und Leistungslogiken.

Sondervermogen, Garantien, Kreditermachtigungen, Haftungsrahmen, Steuervergiinstigungen und direkte
Ausgaben sind methodisch getrennt zu lesen. Eine plakative Gesamtsumme wére unserios.

Gewerbeanmeldungen sind administrative Meldeereignisse. Sie sind nicht identisch mit wirtschaftlich aktiven
Unternehmen, Startups oder wachstumsfahigen Griindungen.

Fiir Akademiker-, Griinder- und IPO-Abwanderung existiert keine durchgéangige amtliche Direktreihe. Belastbar
sind nur klar gekennzeichnete Proxys, Evidenzklassen und Fallkorridore.
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