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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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Executive
Summary

Das Board Pack

Drei Konzerne in skalierten Management-Zahlen



Europa hat kein reines Asset-Problem. Europa hat ein
Conversion-Problem.

Wenn man EU, USA und China in skalierte Unter-
nehmenszahlen Ubersetzt, wird die zentrale Diagnose
klarer: Die EU waére kein kleiner Anbieter zwischen
zwei Giganten. EU SE Holding hatte rund 195
Milliarden US-Dollar Umsatzdquivalent, etwa
450.000 Stakeholder-Aquivalente, rund 33.500 B2B-
Account-Aquivalente, fast 28 Milliarden US-Dollar
Manufacturing Value Added und ein beeinflusstes
offentliches Beschaffungsvolumen von rund 20
Milliarden Euro im Konzernbild. Diese Firma ware
grofB3, substanzreich und strategisch relevant.

Der Discount entsteht nicht aus fehlender GroRe. Er
entsteht an den Ubergéngen: Kapital wird zu wenig
in Wachstum Ubersetzt, 6ffentliche Nachfrage zu
wenig in Skalierung, Forschung zu wenig in Product-
ization, Regulierung zu wenig in nutzbare Prozesse
und BinnenmarktgréBe zu wenig in tatsachliche
Kaufbarkeit.

Der aktuelle politische Moment verscharft diese
Diagnose. Europa hat seine Wettbewerbsprobleme
inzwischen offiziell beschrieben: Competitiveness
Compass, 2026 Annual Single Market and Competi-
tiveness Report, Single Market Strategy, Savings and
Investments Union, Defence Readiness 2030 und
Simplification/Omnibus. Die offene Frage ist nicht

EU SE Holding

Umsatzaquivalent

Europa

mehr, ob Europa Analyse hat. Die offene Frage
lautet: Wird aus Analyse Delivery?

Echte Konzerne reagieren auf dhnliche Komplex-
itatsprobleme mit Plattformen, Operating Models,
Zielsystemen, Productization und Delivery-Routinen.
Siemens, Schneider Electric, ABB, Hitachi und
Danaher zeigen: GroRe wird erst wirksam, wenn sie
in wiederholbare Systeme Ubersetzt wird.

Die europaische Vision lautet deshalb: Trusted
Industrial Scaling — vertrauenswiirdige Skalierung
komplexer industrieller und digitaler Systeme. Nicht
als Konzernstaat, nicht als Zentralisierung, sondern
als operative Konzernfahigkeit dort, wo Europa
bereits gemeinsame Ziele beschlossen hat.

Die praktische Formel: Kein groRes europaisches Ziel
ohne Delivery-Korridor. Gemeinsame Ziele miissen
in Verfahren, Standards, Datenmodelle, Beschaff-
ungskorridore, Kapitalfllisse, Zustandigkeiten und
messbare Fortschrittsindikatoren tibersetzt werden.

Der eigentliche Punkt ist Wohlstand. Wenn Europa
seine grol3ten Wertfllisse besser fiihrt — Kapital zu
Wachstum, Nachfrage zu Skalierung, Forschung zu
Productization, Regeln zu Vertrauen, Binnenmarkt zu
Kaufbarkeit — entstehen mehr Produktivitat, mehr
hochwertige Jobs, mehr Investitionen, mehr
offentliche Handlungsfahigkeit und mehr Sicherheit.

Analytische Metapher fiir die EU als foderale Industrieholding mit 27 starken
Landesgesellschaften.

Skaliertes BIP im Denkmodell: 1 Billion US-Dollar Wirtschaftsleistung entspricht

10 Milliarden US-Dollar Konzernumsatz.

Stakeholder-Aquivalent

Skalierte Bevolkerung: 1 Million Menschen entspricht 1.000 Stakeholder-,

Kunden- oder Workforce-Aquivalenten.

B2B-Account-Aquivalent
B2B-Account.

Influenced Demand Volume

Skalierte Unternehmensbasis: 1.000 reale Unternehmen entsprechen einem

Offentliches Beschaffungsvolumen, das im System vorhanden ist, aber nicht wie

zentraler Konzern-Einkauf kontrolliert wird.

System-level Friction Cost

Administrative Reibungskosten, die bei Unternehmen, Verwaltungen und

Birgern entstehen; keine echte Konzernkostenstelle.

Wertverlust an Ubergéngen: von Kapital zu Wachstum, Nachfrage zu Skalierung,
Forschung zu Productization, Regulierung zu Ausfiihrung.

Conversion Discount

Commercial Backbone Gemeinsame operative Oberflache fiir grenziberschreitendes Geschéft: Daten,
Rechnung, VAT, digitale Identitédt, Compliance, Vertragsmodule.
Politische Umsetzungsarchitektur fir ein beschlossenes Ziel: Verfahren,

Delivery-Korridor Datenformate, Beschaffung, Kapitalpfad, Zustandigkeit, KPI.
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Stellen wir Europa fiir einen Moment nicht als
politisches Projekt vor, sondern als Unternehmen.

Die Analogie hat klare Grenzen. Staaten sind keine
Firmen. Birger sind keine Kunden im klassischen
Sinne. Demokratie ist kein Konzernverfahren.

Politische Legitimitat lasst sich nicht in Shareholder
Value Uibersetzen. Gerade deshalb ist das Denkspiel
nitzlich: Es zwingt dazu, vorhandene Assets nicht
nur normativ zu beschreiben, sondern betriebs-
wirtschaftlich zu fragen, wie viel Wirkung aus ihnen
entsteht.

Die Leitfrage lautet: Was miisste dieses System
leisten, wenn es seine vorhandenen Assets wirklich
in Durchsatz, Skalierung und strategische Handlungs-
fahigkeit Gbersetzen wollte?

Drei Dossiers im Boardroom
Im Boardroom liegen drei Dossiers.

United States Inc. ist ein kapitalmarktgetriebener
Plattformkonzern mit tiefem Treasury, starker
Productization, machtigem Procurement und hoher
interner Konfliktintensitat.

China Group Holdings ist ein parteistaatlich
kontrollierter Industriekonzern mit zentraler
Priorisierung, massiver Fertigungskapazitit,
staatlicher Nachfrage und erheblichem
Fehlallokationsrisiko.

EU SE Holding ist eine féderale Industrieholding mit
27 starken Landesgesellschaften, hoher technischer
Substanz, starkem Legal-System, starkem
Marktversprechen und einem zu schwachen Group
Operating System.

Die Skalierungslogik

Die Analysten (ibersetzen die Volkswirtschaften in
Konzernproportionen. Eine Billion US-Dollar
Wirtschaftsleistung entspricht im Denkspiel zehn
Milliarden US-Dollar Konzernumsatz. Eine Million
Menschen wird zu 1.000 Stakeholder-, Kunden- oder
Workforce-Aquivalenten. 1.000 reale Unternehmen
entsprechen einem B2B-Account.

Das ist kein echter Konzernabschluss. Es ist ein
vereinfachtes Board Pack. Die Skalierung macht
GroRenordnungen vergleichbar und zeigt, welche
Systeme Kapital, Nachfrage, Industrie, Regulierung
und Talent in Wirkung verwandeln — und welche
Systeme an der Umwandlung verlieren.

Der politische Moment

Der aktuelle Anlass fir dieses Denkspiel ist nicht,
dass Europa seine Wettbewerbsprobleme erst noch
entdecken musste. Europa beschreibt, quantifiziert
und politisiert sie inzwischen offiziell: 2026 Annual
Single Market and Competitiveness Report,

Competitiveness Compass, Single Market Strategy,
Savings and Investments Union, Defence Readiness
2030 und Simplification/Omnibus.

Der Konflikt liegt nicht mehr zwischen Analyse und
Nichtanalyse. Europa hat Analyse genug. Der Konflikt
liegt zwischen Beschluss und Betrieb.

Auf dem Papier will Europa wettbewerbsfahiger,
innovativer, souveraner, resilienter, digitaler,
schneller und investitionsfahiger werden. In der
Umsetzung treffen diese Ziele auf nationale
Zustandigkeiten, unterschiedliche Rechtskulturen,
industrielle Eigeninteressen, Verteilungskonflikte,
Schutzstandards, Haushaltsgrenzen und politische
Angst vor Zentralisierung.

Das ist der eigentliche Turnaround-Test: Kann Europa
eine gemeinsam legitimierte Strategie so
operationalisieren, dass Unternehmen, Griinder,
Investoren und Birger den Unterschied spliren?

Europa
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EU, USA und China in skalierten Management-
Zahlen
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Die erste Analystenfolie ware unbequem, weil sie eine vertraute Erzdhlung korrigiert. EU SE Holding ware kein
kleiner Anbieter zwischen zwei Giganten. Im skalierten Modell lage sie beim Umsatz nahe an China Group
Holdings und ware deutlich groRer, komplexer und substanzreicher, als viele politische Debatten vermuten

lassen.

Die folgenden Werte Ubersetzten Makro- und Systemdaten. Der Zweck ist Managementdiagnose.

EU-BIP 2024: rund 19,5 Bio.
usD

US-BIP 2024: rund 28,8 Bio.
USD nach World Bank

China-BIP 2024: rund 18,7 Bio.
usD

EU-Bevdlkerung 2024: rund
450 Mio.

US-Bevoélkerung 2024: rund
340 Mio.

China-Bevélkerung 2024: rund
1,41 Mrd.

EU-Unternehmen 2024: ca.
33,5 Mio.

EU Manufacturing Value Added
2024: ca. 2,79 Bio. USD

China Manufacturing Value
Added 2024: ca. 4,66 Bio. USD

EU offentliche Beschaffung: ca.
2,0 Bio. EUR jahrlich

EU administrative Belastung:
ca. 150 Mrd. EUR jahrlich

angekundigte Einsparungen: ca.
15 Mrd. EUR jahrlich

EU-Verteidigungsausgaben
2024: 343 Mrd. EUR

EU-VC-Fundraising 2013-
2023: ca. 130 Mrd. USD

US-VC-Fundraising 2013-
2023: ca. 924 Mrd. USD

1 Bio. USD = 10 Mrd. USD

1 Bio. USD = 10 Mrd. USD

1 Bio. USD = 10 Mrd. USD

1 Mio. Menschen = 1.000

Stakeholder

1 Mio. Menschen = 1.000
Stakeholder

1 Mio. Menschen = 1.000
Stakeholder

1.000 Unternehmen = 1 B2B-
Account

1 Bio. USD = 10 Mrd. USD

1 Bio. USD = 10 Mrd. USD

1 Bio. EUR = 10 Mrd. EUR

1 Bio. EUR = 10 Mrd. EUR

1 Bio. EUR = 10 Mrd. EUR

1 Bio. EUR =10 Mrd. EUR

1 Bio. USD = 10 Mrd. USD

1 Bio. USD = 10 Mrd. USD

Methodische Einordnung der Zahlen

ca. 195,0 Mrd. USD
Umsatzaquivalent

ca. 287,5 Mrd. USD
Umsatzdquivalent

ca. 187,4 Mrd. USD
Umsatzaquivalent

ca. 450.000 Stakeholder

ca. 340.000 Stakeholder

ca. 1,41 Mio. Stakeholder

ca. 33.500 B2B-Accounts

ca. 27,9 Mrd. USD
Manufacturing Value Added

ca. 46,6 Mrd. USD
Manufacturing Value Added

ca. 20 Mrd. EUR Influenced
Demand Volume

ca. 1,5 Mrd. EUR System-level
Friction Cost

ca. 0,15 Mrd. EUR Friction
Savings

ca. 3,43 Mrd. EUR Security
Spend

ca. 1,30 Mrd. USD tber 10
Jahre

ca. 9,24 Mrd. USD tber 10
Jahre

EU SE Holding ist umsatzseitig
grof3 genug fir globale
Relevanz

United States Inc. ist groRer,
aber nicht in einer anderen
Galaxie

China Group Holdings liegt
umsatzseitig nahe bei EU SE
Holding

héhere Governance-
Komplexitat als USA

kleinere Stakeholder-Basis bei
héherem Umsatzaquivalent

enorme
Workforce-/Stakeholder-
Dimension

groBer kommerzieller
Heimatmarkt

industrielle Substanz ist
vorhanden

China ist deutlich
kapazitatsintensiver

groRer Nachfragehebel, aber
nicht zentral gefiihrt

wiederkehrende
Reibungskosten im
Betriebssystem

adressiert rund 10% der

geschatzten Friction Line

strategisch relevant, aber
fragmentiert

schwache Growth-Capital-Linie

deutlich starkere
Venture-/Growth-Capital-
Maschine

Der EU SE Holding fehlt es nicht primar an Grof3e, Markt, Industrie, Talent oder Legitimitat. Der Discount
entsteht an den Conversion-Linien: Kapital wird zu wenig in Wachstum tbersetzt, 6ffentliche Nachfrage zu
wenig in Skalierung, Forschung zu wenig in Productization, Regulierung zu wenig in nutzbare Prozesse und

Binnenmarktgréfe zu wenig in tatsachliche Kaufbarkeit.

Europa
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Noch klarer wird der Befund in den betriebswirtschaftlichen Verhaltniszahlen.

USA (ibersetzt eine
kleinere Stakeholder-Basis
ca. 433.000 USD ca. 845.000 USD ca. 133.000 USD in deutlich mehr
monetarisierte
Systemleistung

Umsatzaquivalent pro
Stakeholder

China ist der
ca. 14,3% nicht Kernvergleich ca. 24,9% kapazitatsintensivere
Industriekonzern

Manufacturing Value
Added / Umsatzaquivalent

US-Growth-Capital-

VC-Fundraising 2013- nicht belastbar . N
. ca.0,67% ca. 3,2% . Intensitat ist fast finfmal
2023 / Umsatzaquivalent vergleichbar .
hoher

@ Jahrh.ches ve- nicht belastbar annualisiert bleibt die
Fundraising / ca. 0,067% p.a. ca. 0,32% p.a. . .

. vergleichbar Liicke strukturell
Umsatzaquivalent

. USA kauft strategische

Security Spend /

¥ op ca. 1,8% ca. 3,5% ca. 1,7% Sicherheit deutlich

Umsatzaquivalent . . .
intensiver ein

Influenced Demand starker EU hat Nachfragevolumen,
Volume / ca. 10% federal/defence- staatsgetrieben aber zu wenig
Umsatzaquivalent getrieben Biindelungswirkung

die Simplification Agenda
ca. 10% - - ist sinnvoll, aber kein
Turnaround-Level

Friction Savings / System-
level Friction Cost

Was die Ratios zeigen

Die erste Ratio ist kein Produktivitatsvergleich im engen volkswirtschaftlichen Sinn. Sie ist ein Management-
Signal. United States Inc. Ubersetzt eine kleinere Stakeholder-Basis in ein deutlich héheres Umsatzaquivalent.
EU SE Holding hat mehr Stakeholder-Komplexitat als die USA, aber weniger monetarisierte Systemleistung pro
Stakeholder.

Die Manufacturing-Ratio scharft die China-Diagnose. China Group Holdings ist im Denkmodell nicht nur ein
groBer Konzern, sondern ein Kapazitats- und Fertigungsapparat. Die Manufacturing-Quote liegt bei knapp 25
Prozent des Umsatzaquivalents, wahrend EU SE Holding bei gut 14 Prozent liegt.

Die VC-Ratio ist besonders wichtig, weil sie annualisiert werden muss. Der Zeitraum 2013-2023 ist ein
Zehnjahres-Flow, wahrend das Umsatzaquivalent eine Jahresgrof3e ist. Die Firma hat also kein abstraktes
Kapitalproblem, sondern eine strukturell schwache Growth-Capital-Linie.

Die Procurement-Zahl ist ebenfalls keine klassische Konzernbeschaffung. Die EU kontrolliert diese rund 2
Billionen Euro nicht wie eine zentrale Einkaufsabteilung. Darum ist der sauberere Begriff Influenced Demand
Volume. Genau darin liegt aber der Hebel: Selbst wenn nur ein Teil dieser Nachfrage strategisch standardisiert,
geblindelt oder Gber gemeinsame Korridore gefiihrt wiirde, konnte daraus ein erheblicher Skalierungseffekt
entstehen.

Administrative Belastung ist keine Kostenstelle der EU SE Holding, sondern ein System-level Friction Cost, der
bei Unternehmen, Verwaltungen und Biirgern entsteht. Wenn die bisherigen Vereinfachungsmaf3nahmen rund
15 Milliarden Euro jahrliche Einsparung adressieren, entspricht das im Modell 0,15 Milliarden Euro gegeniiber
1,5 Milliarden Euro Friction Cost. Das ist ein sinnvoller Anfang, aber aus Board-Sicht kein Turnaround.
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Das Board Pack

Europa hat kein Asset Problem. Europa hat ein Conversion-Problem.

EU SE Holding

Europa als Unternehmen

-

Umsatzaquivalent

ca. 195,0 Mrd. USD

(EU-BIP 2024 rund 19,5 Bio. USD)

ﬁ United States Inc.

ey LUSA als Unternehmen
re—

Umsatzaquivalent

ca. 287.5 Mrd. USD
(BIP 2024 rund 28,8 Bio. USD)

-

China Group
Holdings

China als Unternehmen

Umsatziquivalent

ca. 1874 Mrd. USD

(BIP 2024 rund 18,7 Bio. USD)

@

INFO GRAFIK

o Stakeholder 208 Stakeholder qor Stakeholder

M) ca.450.000 ) ca. 340.000 ) > 1.400.000
(Bevalkerung rund 450 Mio.) (Bevdlkerung rund 340 Mio.) (Bevélkerung rund 1,4 Mrd.)
Marktgrifie Marktgrabe MarktgroBe

@ Binnenmarkt ca. 18 Bio. EUR @ Integrierter Binnenmarkt @ Integrierter Binnenmarkt
ca. 33.500 einheitliche Wahrung, staatlich koordinierte
B2B-Account-Aquivalente nationale Skaleneffekte Skalierung

| - S r

Der Discount entsteht an den Ubergingen

@

Regulierung
— nutzbare Prozesse

Binnenmarktgrofie
—» Kaufbarkeit

Griofe ist da - aber zu
tever und zu schwer

Kapital
— Wachstum

Kapital ist vorhanden,
aber zu wenig in Richtung

Forschung
= Productization

Spitzenforschung ja.
aber zu wenig konsequente

Nachfrage
—» Skalierung

Fragmentierte Nachfrage
stoppt Skalierung und

Gute Regeln, aber zu
komplex, zu langsam und

Produktivitat gelenkt. Uberfiihrung in Produkte. Effizienzgewinne. zu uneinheitlich. kaufbar.
[ @ An jedem Ubergang geht Wert verloren. So entsteht der Discount. }
\ B} oy
' 3
@ Europa ist nicht zu klein. Europa ist zu wenig ausfiihrbar.

Management-Diagnose

& N
Markt vorhanden Delivery-Liicke offen |
Nachfrage, Kunden und Uberginge bremsen.

Accounts in relevanter Execution kostet zu viel
Gréfenordnung. Zeit, Geld und Energie.

()

Problem liegt in der
Conversion, nicht
im Bestand
Die Aufgabe ist, Ubergénge
systematisch zu verbessern,

9,

Substanz vorhanden
Forschung, Talente und
Industriekompetenz
sind exzellent. |

(srofBe vorhanden ‘
Wirtschaftskraft und ‘

Binnenmarkt sind
weltweit fiihrend.
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Drei Operating Models,
drei Arten wirtschaftlicher Macht
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Die drei Dossiers zeigen keine einfache Rangliste. Sie
zeigen drei Arten, wirtschaftliche Macht zu
organisieren.

United States Inc.: Kapital, Plattformen,
Productization

United States Inc. gewinnt tber Kapital, Plattformen
und Productization. Die Firma hat tiefe Kapital-
markte, starke Universitaten, machtige Plattform-
unternehmen, hohe M&A-Fahigkeit, Federal
Procurement, Dollar-Treasury-Macht und eine hohe
Toleranz fur Risiko, Konzentration und interne
Konflikte. Aus Forschung entstehen schneller
Produkte, aus Produkten Plattformen, aus Platt-
formen Okosysteme, Daten, Kapitalisierung und
Marktmacht. Die Ratio-Analyse stiitzt diese Lesart:
Das Umsatzaquivalent pro Stakeholder liegt ungefahr
doppelt so hoch wie bei EU SE Holding, und die
Growth-Capital-Intensitat ist um ein Vielfaches
hoher.

Die Schwachen von United States Inc. liegen
ebenfalls offen: Polarisierung, soziale Ungleichheit,
Konzentrationsmacht, hohe Volatilitat und
institutionelle Konfliktintensitat. Das Modell ist
schnell, kapitalstark und productization-fahig, aber
nicht stabil im europaischen Sinne.

China Group Holdings: Kapazitit,
Priorisierung, Fertigung

China Group Holdings gewinnt iber Kapazitit,
Priorisierung, staatliche Nachfrage, industrielle
Cluster, Kreditsteuerung und Provinzvollzug. Das
Verhaltnis von Manufacturing Value Added zu
Umsatzaquivalent liegt im Denkmodell bei rund 25
Prozent und damit deutlich iber dem Wert von EU
SE Holding. China Group Holdings ist damit kein
reiner Umsatzkonzern, sondern ein Kapazitats- und
Fertigungsapparat. Wo politische Prioritat, Finan-
zierung, Land, Infrastruktur und Fertigung
zusammenlaufen, entstehen enorme Skaleneffekte.

Das Risiko dieses Modells liegt in Fehlallokation,
Uberkapazitit, politischer Steuerungsfehler-
anfalligkeit, schwacherem Marktfeedback und
geringerer Vertrauensqualitdt. China Group Holdings
kann Kapazitat schnell aufbauen, aber nicht immer
effizient, marktnah oder legitimiert.

EU SE Holding: Vertrauen, Industrie,
Standards, Marktgro3e

EU SE Holding besitzt ein anderes mogliches
Gewinnmodell. Die Firma hat MarktgroRe,

industrielle Tiefe, Rechtsstaatlichkeit, Standards,
technische Prazision, demokratische Legitimitat und
eine breite mittelstandische Unternehmensbasis. In
einer Welt komplexer industrieller, digitaler,
energetischer und sicherheitsrelevanter Systeme
kann daraus ein eigener Wettbewerbsvorteil
entstehen. Die Bedingung ist, dass diese Assets nicht
nur nebeneinander existieren, sondern als wieder-
holbare Wertfllisse funktionieren.

Die harte Lesart

Die Wettbewerbslogik lasst sich
betriebswirtschaftlich so lesen: United States Inc.
erzielt eine héhere Kapital- und Plattform-
konvertierung. China Group Holdings erzielt eine
hoéhere Kapazitats- und Fertigungskonvertierung. EU
SE Holding hat starke Ausgangswerte, verliert aber
zu viel an Schnittstellen zwischen Forschung und
Markt, Kapital und Wachstum, Beschaffung und
Skalierung, Regulierung und Ausfiihrung,
Binnenmarkt und tatsachlicher Kaufbarkeit.

Echte Konzerne I6sen dhnliche
Komplexitat mit Plattformen, Operating
Models und Delivery-Routinen

Das Denkspiel bleibt eine Analogie. Die EU ist kein
Konzern, und kein CEO kann Europa wie eine
Unternehmensgruppe fiihren. Trotzdem ist die
Managementlogik nicht frei erfunden. Grof3e
Industriekonzerne stehen aktuell vor dhnlichen
Fragen:

Wie verbindet man technische Substanz mit digitalen
Plattformen?

Wie fuhrt man globale Komplexitat, ohne lokale
Kundennihe zu verlieren?

Wie wird aus Forschung Productization?
Wie wird Al nicht nur eingefiihrt, sondern produktiv?

Wie bekommt eine komplexe Organisation ein
gemeinsames Operating System, ohne jede
Entscheidung zu zentralisieren?

Die Antworten echter Konzerne laufen auffallig in
dieselbe Richtung.

Europa
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Vergleichsfalle aus der
Konzernwelt

Die Antworten echter Konzerne laufen auffallig in dieselbe Richtung

Siemens

Industrie, Software, Al und reale
Infrastruktur missen stéarker
zusammengefiihrt werden.

Siemens Xcelerator wurde als offene
digitale Business-Plattform gestartet,
um digitale Transformation einfacher,
schneller und skalierbarer zu machen;
Siemens fuhrt zusatzlich ONE Tech
und Industrial-Al-Angebote.

Bestatigt Commercial Backbone und
Industrial Platforms: Skalierung
entsteht tiber Plattformen, Partner,
Software, Daten und wiederholbare
Angebote.

Schneider Electric

Energie, Automatisierung,
Digitalisierung und Al muissen in
einer regionalisierten Welt
skalieren.

Schneider beschreibt sich als ,one
integrated company” und zugleich als
,most local of global companies*; das
Multi-Hub-Modell soll Resilienz,
Agilitdt und Kundennéhe erhéhen.

Bestatigt ,foderal, aber integriert”:
lokale Ndhe und gemeinsame
Architektur sind kein Widerspruch.

Ein globaler Industriekonzern muss

ABB Way ist ein dezentrales
Operating Model, das Accountability,
Transparency und Speed fordern soll;

Bestatigt: Dezentralitat funktioniert
besser mit gemeinsamer

Leistungsmodell schneller
innovieren und liefern.

Verbesserung systematisch
beeinflussen.

ABB schneller, fokussierter und ABB betont Entscheidungen nah an ;
. L N Managementlogik, Performance-
verantwortlicher werden. den Divisionen, erganzt durch . .
N > Steuerung und Verantwortlichkeit.
ausgewahlte gemeinsame Prozesse
und Performance Management.
. . Hitachi setzt mit Inspire 2027 auf Bestatigt Productization & Industrial
Ein komplexer Industriekonzern . L
IT. OT. Produkte. Al und Lumada als Wachstumsplattform; Ziel Platforms: Aus Technologie wird erst
Hitachi Imlstst ’kt i rokul. e'; un sind 50% Lumada-Umsatzanteil und Wirkung, wenn IT, OT, Produkte,
Gn rashf::.lt ur|dn ﬁ aulsr ar: 18% Adjusted EBITA Margin, Daten und Geschaftsmodell
eschattsmodelle Ubersetzen. langfristig Lumada 80-20. zusammengefiihrt werden.
. . . Das Danaher Business System soll Bestatigt die Notwendigkeit eines
Viele spezialisierte Businesses X . A
. iber ei ) Innovation, Time-to-market, Lead echten Business Systems:
Danaher SRS TS G EEAmEEEIES Times und kontinuierliche Scoreboards reichen nicht,

Performance entsteht durch Routinen,
Methoden und Cadence.

Diese Falle sind keine Blaupausen fiir Europa. Siemens, Schneider, ABB, Hitachi und Danaher kénnen Entscheidungen
anders durchsetzen als demokratische Institutionen. Aber sie zeigen ein belastbares Managementmuster: GroRe, komplexe
Organisationen reagieren auf Fragmentierung, Technologiebruch und Skalierungsdruck nicht nur mit neuen Narrativen. Sie
bauen Plattformen, Operating Models, Zielsysteme, Portfolio-Disziplin und Delivery-Routinen.

Fiir EU SE Holding ist das der entscheidende Punkt. Die vorgeschlagenen Hebel sind keine Fantasie. Sie entsprechen einem
Muster, das erfolgreiche Konzerne bereits nutzen, wenn GréRe allein nicht mehr reicht.

INFO GRAFIK
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Die Wettbewerbslogik

Drei Operating Models, drei Arten wirtschaftlicher Macht

+ Michtige Plattformuntemehmen
* Hohe M&A-Fahigkeit
» Federal Procurement

+ Kreditsteuerung
* Provinzvollzug

Macht ist organisiert iiber
Aus Forschung werden
Produkte, daraus Plattformen,
Okosysteme und Marktmacht.

Kennzahl
Umsatzaquivalent pro
Stakeholder

ca. 845.000 usD

&) &

Macht ist organisiert iiber
Koordiniert Kapazititen (iber
den Staat, biindelt Ressourcen
und skaliert Fertigung.

ﬁ United States Inc. l(—:lh]ltc}lg Group EU SE Holding
? Gewinnt tiber Kapital, . Gem? = :Jse:ggapazitét Besitzt Vertrauen, Indusﬂlrie,
Plattformen und Preductization e in] Fertigl:lng Standards und Markegréie
. Stiirken o\ Stiirken Stirken
EE? » Tiefe Kapitalmarkte @ + Staatliche Machfrage * Industrielle Tiefe
+ Starke Universititen + Industrielle Cluster + Rechtsstaatlichkeit

+ Technische Prizision
» Demokratische Legitimitat
» Mittelstandische Basis

Macht ist organisiert iiber
Vertrauen, Regeln und
Standards schaffen einen
grofien integrierten Markt.

@ ®

Kennzahlen

Manufacturing-Quote
im Denkmaodell

ca. 24,9 %

Umsatzaquivalent pro
Stakeholder

ca. 133.000 USD

&) ® ©

Kennzahlen

Umsatziquivalent pro
Stakeholder

ca. 433.000 UsSD

Manufacturing-Quote
im Denkmaodell

ca. 14,3 %

Haupt-Schwiiche / Risiko

* Polarisierung

©

©

Haupt-Schwiche / Risiko
» Fehlallokation

©

Haupt-Schwiiche / Risiko
Verliert zu viel an den Schnittstellen
zwischen Farschung und Marikt,

« Ungleichheit « Uberkapazitat - ko A
= Konzentrationsmacht » Schwacheres Marktfeedback u:d Sk:!ierung. Regmi'emng undng
*» Volatilitat » Geringere Vertrauensqualitit Ausfihrung, Binnenmarkt und
Kaufbarkeit.
Die harte Lesart
USA: China: EU:
hihere Kapital- und hihere Kapazitits- und starke Assets, aber zu
Plattformkonvertierung Fertigungskonvertierung schwache Conversion

INFO GRAFIK
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Die Vision

Trusted Industrial Scaling
als europaisches Gewinnmodell
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Daraus folgt keine Aufforderung, amerikanischer
oder chinesischer zu werden. EU SE Holding wird
weder dieselbe Kapitalmarktkultur, dieselbe Risiko-
toleranz und dieselbe Plattformdominanz entwickeln
wie United States Inc. noch denselben zentralen
Kapazitatsapparat wie China Group Holdings.

Die aussichtsreichere Vision lautet:

EU SE Holding wird der
fihrende Wirtschaftsraum
fir vertrauenswirdige
Skalierung komplexer
industrieller und digitaler
Systeme.

Diese Vision ist kein Slogan. Sie ist die Antwort auf
das betriebswirtschaftliche Problem des Modells. EU
SE Holding muss ihren UmsatzmaRstab, ihre
industrielle Substanz, ihre 6ffentliche Nachfrage, ihre
Rechtsqualitat, ihre Standards und ihr Kapital so
kombinieren, dass daraus mehr wiederholbare
Marktfahigkeit entsteht.

Trusted Industrial Scaling bedeutet: komplexe
Systeme aus Industrie, Software, Daten, Energie,
Defence, Al, Services und Standards skalieren nicht
chaotisch, nicht autoritar und nicht ausschlief3lich
Uber Plattformmacht, sondern rechtssicher,
interoperabel, kommerziell wiederholbar und
investierbar.

Dafir missten mehrere Bilanz- und P&L-Logiken
zusammengedacht werden. Regeln werden zu
Vertrauensinfrastruktur. Standards werden zu

Skalierungshebeln. Forschung wird zu Productization.

Offentliche Nachfrage wird zu Procurement-Macht.
Kapital wird zu produktivem Risiko. Binnenmarkt
wird zu Commercial Backbone. Al-Adoption wird zu
Workflow-Produktivitat. Foderale Vielfalt bleibt
erhalten, aber kritische Deltas werden gemessen und
aktiv gesteuert.

Vom Asset zum Wertfluss

Trusted Industrial Scaling bedeutet, Europas
vorhandene Stirken nicht nur als politische oder
wirtschaftliche Assets zu betrachten, sondern als
Wertfllsse, die Wirkung erzeugen miissen. Regeln
waren dann nicht blo3 Regulierung, sondern
Vertrauensinfrastruktur: ein System, das Sicherheit,
Verlasslichkeit und Marktzugang ermdoglicht.

Standards waren nicht nur technische Vorgaben,
sondern Skalierungshebel, weil sie Interoperabilitat
schaffen und Markte vergroBern. Forschung misste
konsequenter in Productization libergehen — also in
wiederholbare, kaufbare und international
skalierbare Angebote.

Offentliche Nachfrage wiirde nicht mehr nur als
verteilte Verwaltungsausgabe wirken, sondern als
strategische Procurement-Macht, die Kategorien
formen, Anbieter skalieren und industrielle Kapazitat
aufbauen kann. Kapital ware nicht nur vorhandenes
Vermdogen, sondern produktives Risiko: Finanzierung,
die europaische Unternehmen durch die Wachstums-
phase tragt. Der Binnenmarkt wére nicht nur ein
rechtlicher Raum, sondern ein Commercial Backbone,
der grenziiberschreitendes Verkaufen, Abrechnen,
Nachweisen und Skalieren operativ erleichtert.

Auch Al-Adoption wiére kein Selbstzweck.
Entscheidend ware, ob sie Workflow-Produktivitat
erzeugt: kiirzere Prozesse, bessere Entscheidungen,
héhere Qualitdt und mehr Durchsatz in Unter-
nehmen und Verwaltung. Féderale Vielfalt bliebe
erhalten, wiirde aber bewusster gefiihrt. Aus
ungefiihrter Fragmentierung wiirden gemanagte
Deltas: nationale Unterschiede, die dort bleiben, wo
sie Wert schaffen, und reduziert werden, wo sie
Skalierung ohne zusatzlichen Schutz blockieren.

Das Ziel ist kein Konzernstaat. Das Ziel ist Konzern-
fahigkeit an den Stellen, an denen GréRe heute zu
wenig Wirkung erzeugt.

Das KPI Dashboard

Ein Turnaround braucht Zielwerte, die Verhalten
verandern. Die folgenden Zielwerte sind keine
offiziellen EU-Ziele und keine Prognosen. Sie sind
Management-Targets des Denkmodells. Sie
Ubersetzen offizielle IST-Zahlen in ein Board-KPI-
System.

Der 2026 Annual Single Market and Competitiveness
Report der Kommission arbeitet mit 29 zentralen
KPIs. Die Kommission beschreibt, dass 6 Indikatoren
eine klare Verbesserung zeigen, 6 eine klare
Verschlechterung, 15 weitgehend unverdndert
bleiben und fiir 2 noch kein zweiter
Beobachtungspunkt vorliegt; zugleich wird
beschrieben, dass die Binnenmarktintegration ein
Plateau erreicht hat und viele barrierenrelevante
KPIs nur begrenzten Fortschritt zeigen.

Europa
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KPI System

to-end nutzbar

29 KPIs: nur 6 klar jahrliche sichtbare
Gesamt- Messung erzeugt zu wenig . . J ) Owner, Cadence, Stop-
C . verbessert, 15 e Conversion Discount Index Verbesserung in 3-5 Kriterien. Eskalation
onversion weitgehend unverandert Kernflissen ’
P . . Services, Software und .
Binnenmarkt- Glfterlntegratlo.n deutlich industrielle Time-to-first-revenue 9(?—1.8-0 Tage in ) End-to-End- )
Nutzbarkeit starker als Services- Bt el Hess BuRee priorisierten Feldern bis Prozessmessung flr
u Integration 2035 Markteintritt
zu langsam
viele Verfahren und
Commercial Prozesse nicht rechtlicher Binnenmarkt ist Anteil standardisierter 70% in strategischen \C/AT—,lsechnungds—, g
ompliance- un
Backbone grenziiberschreitend end- operativ fragmentiert Order-to-Cash-Prozesse Feldern bis 2030 2

Vertragsmodule

Growth Capital

EU-VC-Fundraising ca.
0,13 Mrd. USD p.a.
skaliert; USA ca. 0,92
Mrd. USD p.a.

annualisierte US-Intensitat
fast 5x hoher

Growth-Capital-Kapazitat
relativ zu USA

40-50% des US-Niveaus
relativ zur WirtschaftsgroRe
bis 2035

Late-Stage-Fonds,
institutionelles Kapital, IPO-
Pfade

ca. 20 Mrd. EUR

grolRe Nachfrage, geringe

Anteil gemeinsamer

50% bis 2030, 70% bis

Category Corridors,

Prozentpunkte ggu. 2024

2030

Procurement skaliertes Influenced Common Specs, Time-to-
Buindelungswirkung Standards / Korridore 2035 in Top-Kategorien . P
Demand Volume field
a A ca. ?7’9 ML UED ) industrielle Substanz wird Industrial-Platform- 10 europaische Kategorien [Pzt Rl lfsn

Productization skaliertes Manufacturing Iten Plattf haft Kat . bis 2035 Erstkunden, Standards,
Value Added zu selten Plattformgescha ategorien is Datenmodelle
20,0% b: Al in Engi i
Unternehmensadoption Adoption sagt noch wenig Workflow Productivity messbare . 'n Engineering, .

Al N Prozessverbesserung bis Procurement, Compliance,
2025; +6,5 tber Output Impact

Service

Friction Cost

1,5 Mrd. EUR skaliertes
System-level Friction
Cost

Savings adressieren nur ca.
10%

Friction Cost Reduction

Top-Reibungen jahrlich
sichtbar senken

Kill/Merge/Simplify, Once-
only, digitale Nachweise

Mobilitat und

Talent wird zu langsam

Time-to-productive-

deutlich verkiirzte Zeit bis

Anerkennung, Verfahren,

Talent Anerkennung bleiben dukti depl ° duktiver Einsat Sprache, Sozialversicherung
et produktiv eploymen produktiver Einsatz als Wertfluss
INFO GRAFIK Europa | 15




Diese Tabelle ist der Kern des betriebswirtschaft-
lichen Denkspiels. Sie verschiebt die Debatte von
Zustandsbeschreibung zu Managementmechanik.
Die Frage lautet nicht nur, ob Europa einen Indikator
misst. Die Frage lautet, welcher Gap sichtbar wird,
welche Funktion ihn besitzt, welcher Zielwert gilt
und welcher Operating Move daraus folgt.

Die wichtigsten Gaps

Der Conversion Discount

Im Board Pack ware die KPI-Lage kein Hinweis auf
Datenmangel, sondern auf geringe Veranderungs-
geschwindigkeit. EU SE Holding misst viele Zustande,
aber die Messung erzeugt noch nicht ausreichend
Verantwortlichkeit, Eskalation und operative
Priorisierung. Entscheidend sind Ubergénge: vom
Marktzugang zum ersten Umsatz, vom Kapitalbedarf
zur Growth-Runde, von Beschaffung zur Liefer-
fahigkeit, von Al-Nutzung zu Produktivitat, von
Standardsetzung zu Marktdurchdringung und von
Qualifikationsanerkennung zu produktivem Einsatz.

Der Commercial Gap

EU SE Holding verfligt im aktualisierten Modell Giber
rund 33.500 B2B-Account-Aquivalente. Das ist eine
groBBe kommerzielle Basis. Die Schwache liegt darin,
dass Kaufbarkeit, Abrechnung, Service, Compliance,
Support, Daten und Beschaffung zu haufig lokal neu
aufgebaut werden missen. Ziel ware, dass in
priorisierten strategischen Feldern ein wachsender
Anteil des grenziliberschreitenden Order-to-Cash-
Prozesses liber einen gemeinsamen europaischen
Commercial Backbone lauft.

Der Capital Gap

Die Kapitalzeile ist eine der auffalligsten Schwachen
im Board Pack. EU SE Holding kommt im Zeitraum
2013 bis 2023 auf rund 1,30 Milliarden US-Dollar
skaliertes VC-Fundraising. United States Inc. liegt bei
rund 9,24 Milliarden US-Dollar. Annualisiert
entspricht das rund 0,13 Milliarden US-Dollar pro
Jahr fur EU SE Holding und rund 0,92 Milliarden US-
Dollar pro Jahr fur United States Inc. Der Engpass ist
nicht nur Geldmenge, sondern Kapitalarchitektur:
groBere Late-Stage-Fonds, mehr institutionelles
Kapital, bessere Exit- und IPO-Pfade, mehr
europaische Reinvestition und eine starkere
Verbindung zwischen Erstkunden, Procurement,
Kapital und Scale-up.

Europa

Der Procurement/Productization Gap

Die breite EU-Beschaffungslandschaft umfasst Gber
250.000 offentliche Stellen und rund 2 Billionen
Euro jahrliches Beschaffungsvolumen. Im skalierten
Modell entspricht das rund 20 Milliarden Euro
Influenced Demand Volume. Diese Nachfrage-
funktion ist gro3 genug, um Kategorien zu formen,
Standards zu setzen und Lieferketten zu skalieren.
Gleichzeitig wird industrielle Substanz zu selten in
wiederholbare Plattformgeschafte tibersetzt. Der
bessere Wettbewerb liegt in industriellen Systemen
mit hohem Vertrauen, hoher Prazision, hoher
Integration und hoher Serviceféhigkeit.

Der Al/Productivity Gap

2025 nutzten 20,0 Prozent der EU-Unternehmen mit
mindestens 10 Beschaftigten Al-Technologien, nach
13,5 Prozent im Jahr 2024. Adoption ist ein
nitzlicher Startpunkt. Fir einen Turnaround reicht sie
nicht. Der entscheidende KPI lautet: Welche
Kernprozesse werden produktiver?

Politische Legitimation

Der wichtigste Einwand gegen das Denkspiel ist
berechtigt: Europa ist kein Konzern. Kein CEO kann
den Binnenmarkt durchregieren. Mitgliedstaaten sind
keine Divisionen. Biirger sind keine Shareholder.
Nationale Unterschiede sind nicht automatisch
Ineffizienz, sondern oft Ausdruck demokratischer
Entscheidungen, historischer Erfahrung und legitimer
politischer Praferenzen.

Gerade deshalb muss der Begriff Konzernfahigkeit
sauber verstanden werden. Konzernfahigkeit heif3t
nicht Zentralisierung. Sie hei3t: Dort, wo Mitglied-
staaten bereits gemeinsame Ziele beschlossen
haben, miissen Verfahren, Standards, Datenmodelle
und Beschaffungskorridore so gebaut werden, dass
sie tatsachlich wirken.

Wenn Europa gemeinsame Verteidigungsfahigkeit
will, reicht es nicht, héhere Ausgaben zu beschlieRen.
Es braucht gemeinsame Spezifikationen, inter-
operable Systeme, beschleunigte Beschaffung und
Lieferfahigkeit. Der politische Rahmen existiert
bereits: Defence Readiness 2030 setzt ausdriicklich
auf kooperative Beschaffung, Skaleneffekte,
Interoperabilitdt und schnellere Lieferung.

Europa | 16



Wenn Europa eine Savings and Investments Union
will, reicht es nicht, europaische Ersparnisse
rhetorisch zu mobilisieren. Es braucht investierbare
Vehikel, tiefere Kapitalmarkte, bessere Exit-Pfade
und eine Verbindung zwischen Kapital, Nachfrage
und Scale-up-Wachstum. Die Kommission beschreibt
die Savings and Investments Union selbst als
horizontalen Enabler, der Blirgern mehr
Anlagemoglichkeiten geben und Unternehmen
Wachstum finanzieren soll.

Wenn Europa einen digitalen Binnenmarkt will, reicht
es nicht, Rechte und Prinzipien zu formulieren. Es
braucht kompatible Datenformate, digitale
Identitaten, wiederverwendbare Nachweise,
grenziiberschreitend nutzbare Verfahren und eine
operative Oberflache, die Unternehmen tatsichlich
verwenden kénnen. Die Single Market Strategy
benennt gerade inkompatible Datenformate, nicht
sprechende Systeme und schwache Umsetzung als
konkrete Barrieren.

Wenn Europa Regulierung als Vertrauensvorteil
versteht, darf Schutz nicht durch doppelte Priifung,
unklare Auslegung und nationale Zusatzkomplexitat
entwertet werden. Die bessere politische Formel
lautet nicht Deregulierung. Sie lautet ausfiihrbare
Regulierung.

Die demokratische Frage lautet, welche gemeinsam
legitimierten Ziele so wichtig sind, dass sie operative
Durchsetzungsfahigkeit verdienen.

Das ist kein technokratischer Nebensatz. Es ist der
Kern einer neuen und erwarteten europaischen
Wettbewerbsfahigkeit.

Europa muss nicht zentralistischer werden, um
wirksamer zu werden. Aber es muss dort
verbindlicher, messbarer und wiederholbarer werden,
wo es gemeinsame Ziele bereits politisch
beschlossen hat.

Europa
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Die Vision

Vom Asset zum Wertefluss

-
Vom Asset zum Wertefluss
O
(&) (&) @) &)
Regeln Forschung Al-Adoption Vielfalt Binnenmarkt
— Vertrauens- — Productization — Workflow- — gemanagte = Kaufbarkeit
infrastruktur Produktivitit Deltas
@@' Ziel ist nicht der Konzernstaat, sondern Konzernfihigkeit
an den Stellen, an denen GrifRe heute zu wenig Wirkung erzeugt.
Das KPI Dashboard
'l T Y d I I
29 zentrale KPls: | | Time-to-first-revenue | | Anteil standardisierter Growth-Capital- Anteil gemeinsamer
e across Europe Order-to-Cash- Kapazitit relativ Standards /
6 Klar verschlechtert Prozesse zu USA Korridore
15 weitgehend Ziel Ziel Ziel Ziel
andert :
; ”":”:" 3 1 90180 Tage 70 % 40-50 % 50 % bis 2030
B::;a;t::gz::mkl in priorisierten in strategischen des US-Niveaus relativ und 70 % bis 2035
Feldern bis 2035 Feldern bis 2030 zur Wirtschaftsgrafe in Top-Kategorien
bis 2035
bt i " "y ~,
Die wichtigsten Gaps
™y ' '\I
P [
|
@ | @ 35 ® | ®
Conversion Procurement / Al/ | Commercial Capital
Discount Productization Gap Productivity Gap Gap Gap
Messung erzeugt iiber 250,000 &ffentliche | | 20,0% der EU-Unternshmen ca, 33.500 EU SE Holding
noch zu wenig Stellen, rund 2 Bio. EUR mit mindestens 10 B2B-Account-Aquivalente, ca. 1,30 Mrd. USD
Verantwortlichkeit Beschaffungsvolumen Beschiftigten nutzten aber Kaufbarkeit, Service, | | skaliertes VC-Fundraising
und Eskalation, pro Jahr, im Modell rund 2025 Al-Technologien, Compliance und Support 2013-2023; USA
20 Mrd. EUR Influenced nach 13,5 % 2024 — werden zu oft lokal ca. 9,24 Mrd. USD.
Demand Volume. Adoption allein reicht nicht. | neu aufgebaut. L
L - : vl T T \ . -
L8 — S -
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Das Operating Model

Wer besitzt welchen Wertfluss?
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Zielwerte werden nur wirksam, wenn Funktionen
Verantwortung tibernehmen. EU SE Holding miisste
keine neue Zentralmacht schaffen. Sie miisste an den
kritischen Wertfliissen starkere Konzernfunktionen
aufbauen: nicht tiberall und nicht fiir alles, sondern
dort, wo GroRe heute in Reibung versickert.

Group Strategy & Performance

Diese Funktion fiihrt den Conversion Discount als
zentrales Performance-Thema. lhre Aufgabe ware,
die flinf gréBten Reibungen zu priorisieren: Services-
und Binnenmarktfragmentierung, Growth-Finance-
Liicke, Procurement-Fragmentierung,
Genehmigungs- und Compliance-Cycle-Time sowie
Scale-up-, IPO- und Exit-Leakage.

Fir jede Reibung braucht es einen Zielwert, eine
verantwortliche Struktur, eine Review-Cadence und
ein Stop-Kriterium. Die Funktion produziert nicht
weiteres Reporting, sondern reduziert strategische
Unscharfe. Was nicht auf die wichtigsten Wertfllisse
einzahlt, wird gestoppt, zusammengelegt oder
vereinfacht.

Der Reality Check zeigt, dass echte Konzerne genau
hier ansetzen. ABB Way schiebt Accountability tiefer
in die Organisation und verbindet dezentrale
Entscheidungen mit ausgewahlten gemeinsamen
Prozessen und Performance Management. Danaher
macht aus dem Business System keine Reporting-
Schicht, sondern eine wiederholbare Arbeitsweise fiir
Innovation, Time-to-market, Lead Times und
kontinuierliche Verbesserung.

Group Operations / Single-Market
Operations

Diese Abteilung Gibersetzt den Binnenmarkt von
einer Rechtsarchitektur starker in ein nutzbares
Betriebssystem. lhre Leitkennzahl ware Time-to-first-
revenue across Europe: Wie lange dauert es in
priorisierten Feldern, bis ein Unternehmen
grenziiberschreitend Umsatz erzielen kann?

Dazu gehoren Angebot, Vertrag, Rechnung, VAT,
digitale Identitat, Compliance, Zertifizierung, Service
und Support. Wenn zentrale Verfahren nicht end-to-
end nutzbar sind, liegt kein reines Digitalisierungs-
problem vor, sondern ein Durchsatzproblem. Group
Operations muisste Verfahren priorisieren, End-to-
End-Fahigkeit messen und die groRten Blocker
abbauen.

Das unternehmerische Aquivalent ist kein einzelnes
Tool, sondern ein Business System: standardisierte

Arbeitsweise, operative Cadence, klare Prozess-
metriken und regelmaBige Verbesserung. Fiir EU SE
Holding wére das kein Lean-Programm, sondern ein
Single-Market Operating System fiir die wichtigsten
grenziiberschreitenden Wertflisse.

Group Treasury & Capital Markets

Diese Funktion macht Europas Kapital produktiver.
Sie stapelt keine Férderprogramme, sondern
verbindet institutionelles Kapital, EIB/EIF-Hebel,
nationale Férderbanken, private Fonds, Late-Stage-
Finanzierung, IPO-Pfade, Sekundarmarkte und
industrielle Nachfrage so, dass europaische Scale-ups
in Europa wachsen kénnen.

Growth Capital darf nicht isoliert von Markt und
Nachfrage gedacht werden. Kapital wirkt starker,
wenn es mit Erstkunden, strategischer Beschaffung
und europaischer Skalierbarkeit verbunden ist. Die
Kernmetrik wire nicht nur VC-Volumen, sondern
Time-to-scale-up funding, europaische Late-Stage-
Verfligbarkeit, IPO-/Exit-Retention und Anteil
europaischer Reinvestition.

Der Unternehmensvergleich macht den Punkt
indirekt sichtbar. Siemens, Hitachi und ABB
verbinden strategische Transformation mit Kapital-
und Portfolio-Disziplin: Plattformen, Operating
Models und Zielsysteme werden nicht als reine
Innovationsthemen gefiihrt, sondern als Wachstums-
und Wertsteigerungslogik. Fiir EU SE Holding muisste
Growth Capital deshalb mit Procurement,
Commercial Backbone und Productization verzahnt
werden.

Group Procurement

Group Procurement behandelt 6ffentliche Nachfrage
als strategische Skalierungsfunktion. In Defence,
Energy, Cyber, Cloud, Grid, Clean Tech, Al und
industrieller Infrastruktur reicht korrekte
Verfahrenslogik nicht aus. Die Beschaffung muss
gréBere adressierbare Markte schaffen,
Interoperabilitidt erhéhen, Anbieter skalieren und
Lieferfahigkeit erzeugen.

Diese Abteilung misst gemeinsame Spezifikationen,
Beschaffungskorridore, Time-to-field, Wartungs-
fahigkeit, Output pro Euro, europaische Wert-
schopfungsanteile und Standardisierungsgrad.

In echten Konzernen wére ein Nachfragehebel dieser
Gro6Be niemals nur Verwaltung. Er wére Category
Management, Supplier Development, Standard-
isierung, Demand Aggregation und Time-to-field.

Europa
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EU SE Holding kann diese Logik nicht einfach auf
staatliche Beschaffung tibertragen, weil 6ffentliche
Beschaffung demokratisch und rechtlich gebunden
ist. Aber gerade deshalb braucht sie bessere Daten,
gemeinsame Spezifikationen und strategische
Korridore dort, wo Interoperabilitat, Sicherheit und
industrielle Kapazitat zahlen.

Productization & Industrial Platforms

Europa hat starke Forschung, starke Ingenieure und
industrielle Substanz. Der Engpass liegt haufig in der
Ubersetzung in wiederholbare Angebote.
Productization & Industrial Platforms flihrt diese
Kette: Use Cases auswahlen, Erstkunden sichern,
Datenmodelle klaren, Standards anbinden,
Finanzierung vorbereiten, Servicefdhigkeit definieren
und Rollout-Pfade tiber Landergrenzen ermdglichen.

Piloten bekommen eine klare Scale-or-Kill-Regel.
Was nicht in Wiederholung geht, bleibt
Demonstrationsaufwand. Was skaliert, wird mit
Procurement, Kapital, Standards und Commercial
Backbone verbunden.

Hitachi ist hier der starkste Reality Check. Lumada
verbindet IT, OT, Produkte, Daten und
Kundenprobleme zu einer Wachstumsplattform;
unter Inspire 2027 werden daraus konkrete Umsatz-
und Margenziele. Fir EU SE Holding ware die
entsprechende Aufgabe, aus Forschung, industrieller
Substanz, Standards und Erstkunden wiederholbare
europaische Plattformkategorien zu bauen.

Commercial Backbone Office

Diese Abteilung vereinheitlicht die operative
Oberflache Europas in strategischen Feldern. Das
betrifft Standardprozesse fiir Angebot, Rechnung,
VAT-Daten, digitale Identitat, Vertragsmodule,
Zertifizierungen, Compliance-Pakete, Service-Level-
Templates und Supportpfade.

Lokale Unterschiede bleiben moglich. Der
Unterschied zum heutigen Zustand liegt darin, dass
sie sichtbar, begriindet und gemessen werden.
Historisch gewachsene Deltas ohne Mehrwert
werden reduziert. Der Commercial Backbone wire
damit die praktische Seite des Binnenmarkts: Er
wirde nicht nur garantieren, dass Unternehmen
grenziiberschreitend tatig sein dirfen, sondern diese
Tatigkeit operativ einfacher machen.

Siemens Xcelerator und Schneider EcoStruxure
zeigen, wie industrielle Konzerne Plattformen
nutzen, um Hardware, Software, Daten, Services und
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Partner anschlussfahig zu machen. Der européische
Commercial Backbone ware keine Kopie dieser
Plattformen. Aber er folgt derselben Management-
logik: Skalierung entsteht, wenn kritische Schnitt-
stellen standardisiert, digital nutzbar und partner-
fahig werden.

Legal & Regulatory Enablement

Legal ist eine der starksten Funktionen von EU SE
Holding. Rechtsstaatlichkeit, Standards, Datenschutz,
Wettbewerb, Verbraucherschutz und Nachhaltigkeit
sind echte Assets. Der Turnaround verlangt keine
schwacheren Werte, sondern ausfiihrbare Werte.

Legal & Regulatory Enablement macht aus
Regulierung eine skalierbare Vertrauensinfrastruktur:
einmal priifen, mehrfach nutzen; digitale Nachweise;
klarere Auslegung; weniger doppelte Priifungen;
gemeinsame Compliance-Pakete; EU-weite
Standards mit weniger nationaler Zusatzkomplexitat
dort, wo sie keinen zusatzlichen Schutz bringt.

Schutz entsteht nicht automatisch durch Varianz.
Vertrauen skaliert, wenn Regeln klar,
wiederverwendbar und operativ nutzbar sind.

Data, Al & Workflow Productivity

Diese Funktion bringt Al aus der Tool-Zahlung in den
Produktivitatsbeitrag. Der relevante KPI ist nicht, wie
viele Organisationen Al eingefiihrt haben.
Entscheidend ist, ob Engineering schneller wird,
technische Dokumentation besser, Kundenservice
praziser, Compliance effizienter, Beschaffung
intelligenter, Wartung planbarer und Verwaltung
weniger wartezeitintensiv.

Talent & Mobility Operations

Europa kann sich keinen Talentmarkt leisten, der
formal offen ist, aber praktisch durch Anerkennung,
Sprache, Verfahren, Steuerlogiken, Sozialver-
sicherung und nationale Reibungen gebremst wird.
Talent & Mobility Operations misst, wie schnell
Fachkrafte produktiv eingesetzt werden kénnen.

Der KPI wéare Time-to-productive-deployment. Er gilt
fir Ingenieure, Pflegekrafte, Forscher, Software-
entwickler, Techniker, Handwerker, Griinderteams
und industrielle Spezialisten. Ein Binnenmarkt fiir
Arbeit ist erst dann stark, wenn Qualifikation,
Anerkennung, Umzug, Anstellung und produktiver
Einsatz zusammen funktionieren.
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Das Operating Model

Wer besitzt welchen Wertefluss?
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01
@ Group Strategy &

Performance
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-
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- 06
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05

SEKTION

Ruckfihrung in
Realpolitik

Was aus dem Managementmodell in der realen EU
machbar wird — und wo es weh tut
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Was echte Europapolitik
daraus machen kann

Fur Europapolitiker liegt der praktische Nutzen des
Denkspiels in einer einfachen Regel: Kein grof3es
europaisches Ziel sollte kiinftig ohne Delivery-
Korridor beschlossen werden.

Ein Delivery-Korridor beschreibt nicht nur, was
Europa erreichen will. Er beschreibt, wie ein Ziel
durch die europaische Maschine lauft:

Welche Verfahren miissen angepasst werden?
Welche Datenformate miissen kompatibel sein?

Welche Nachweise sollen einmal erbracht und
mehrfach genutzt werden?

Welche Beschaffungskorridore sind nétig?

Welche Kapitalinstrumente schlieBen den
Finanzierungspfad?

Welche Mitgliedstaaten tragen welche Umsetzung?

Welche Kennzahl zeigt nach zwélf Monaten, ob
Fortschritt entsteht?

Verantwortung sichtbar machen

Fiir Defence Readiness hiel3e das: gemeinsame
Prioritaten, gemeinsame Spezifikationen, kooperative
Beschaffung, interoperable Wartung und messbare
Time-to-field. Der aktuelle européische
Verteidigungsrahmen zeigt bereits in diese Richtung,
weil kooperative Beschaffung Kosteneffizienz,
Skaleneffekte, Interoperabilitdt und schnellere
Lieferzeiten schaffen soll.

Fur die Savings and Investments Union hiel3e das:
Burgerersparnisse nicht nur schiitzen, sondern
produktiver in europaische Investitionen leiten;
Scale-ups nicht nur fordern, sondern mit Late-Stage-
Kapital, Erstkunden, Bérsenpfaden und industrieller
Nachfrage verbinden. Der Investitionsbedarf Europas
wird in den einschlagigen Wettbewerbsfahigkeits-
debatten nicht als Randthema behandelt, sondern als
zentrale Bedingung fir kiinftige Dynamik.

Fur Vereinfachung hie3e das: nicht pauschal weniger
Regeln, sondern weniger doppelte Nachweise,
weniger inkompatible Datenformate, weniger
nationale Zusatzkomplexitat ohne zusatzlichen
Schutz und mehr digitale Wiederverwendbarkeit. Die
Omnibus-Debatte zeigt, dass Vereinfachung politisch
nur tragfahig wird, wenn sie nicht als Abbau
europaischer Werte erscheint, sondern als bessere
Ausflhrung dieser Werte.

Fur Al hieRe das: nicht Adoption zahlen, sondern
Produktivitatswirkung in Verwaltung, Engineering,
Compliance, Procurement, Energie, Gesundheit und
industriellen Prozessen messen.

Das ist politisch unbequem, weil es Verantwortung
sichtbar macht. Es reicht dann nicht mehr, ein Ziel zu
begriiBen. Jede Institution misste zeigen, welchen
Teil des Wertflusses sie verbessert.

Aber genau darin liegt der Mehrwert. Europa muss
nicht jedes Problem zentral I6sen. Es muss seine
wichtigsten gemeinsamen Ziele so organisieren, dass
Zustandigkeiten nicht langer als Entschuldigung fir
Wirkungslosigkeit dienen.

Die politische Riickiibersetzung

Die Riicklbersetzung in die europdische Realitat
beginnt mit einer Einschrankung: Europa kann nicht
durchregiert werden. Die EU ist kein Konzern mit
CEO, Budgethoheit und direktem Durchgriff. Sie ist
ein politisches System geteilter Zustandigkeiten.
Kommission, Rat, Parlament, Mitgliedstaaten,
Regionen, Behoérden, Gerichte und Markte pragen
gemeinsam, was moglich ist.

Genau deshalb ist die Managementanalogie niitzlich.
Sie zeigt nicht, wer Europa befehlen soll. Sie zeigt,
welche Wertfllsse politisch so organisiert werden
missen, dass geteilte Zustandigkeit nicht
automatisch zu Wirkungslosigkeit wird.

Der entscheidende Unterschied zwischen
Unternehmen und EU liegt im Mandat. Ein
Unternehmen kann Ziel, Budget, Organisation und
Eskalation in einer Fihrungskette zusammenfiihren.
Europa muss diese Verbindung politisch herstellen. In
der Praxis bedeutet das: Ein Ziel ist erst dann
belastbar, wenn geklart ist, welche Ebene handelt,
welches Verfahren angepasst wird, welche Standards
gelten, welche Finanzierung verfligbar ist, welche
Daten genutzt werden, welche Behorde vollzieht und
welche Kennzahl nach zwolf Monaten Fortschritt
zeigt.

Ohne diese Verbindung bleibt Europa strategisch
ambitioniert und operativ unterausgefihrt.

Die Chance: Europas Starke
ausfiihrbarer machen

Der Kernvorteil Europas liegt nicht darin,
amerikanische Plattformmacht oder chinesische
Kapazitatssteuerung zu kopieren. Europas mégliche
Starke liegt in einer anderen Kombination: Vertrauen,
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industrielle Qualitat, Rechtsstaatlichkeit, Standards,
MarktgroRe, technische Prazision und demokratische
Legitimitat.

Diese Starke wird aber nur dann wettbewerbsfahig,
wenn sie operativ nutzbar wird.

Ein Binnenmarkt, der rechtlich existiert, aber
praktisch Land fir Land neu erschlossen werden
muss, bleibt unter seinem Potenzial. Regulierung, die
Vertrauen schafft, aber in doppelten Nachweisen
und unklarer Auslegung endet, wird teuer.
Offentliche Nachfrage, die groR ist, aber fragmentiert
wirkt, skaliert zu wenig Industrie. Forschung, die in
Pilotprojekten stecken bleibt, erzeugt zu wenig
Produktivitat. Kapital, das in Europa vorhanden ist,
aber nicht ausreichend in Scale-ups, Infrastruktur,
Defence, Al, Energie und industrielle Plattformen
flie3t, bleibt gesellschaftlich unterproduktiv.

Die Chance liegt also nicht in weniger Europa. Ganz
im Gegenteil. Ein ausfiihrbareres Europa wiirde
gemeinsame Ziele nicht nur beschlieen, sondern in
nutzbare Systeme Uibersetzen. Es wiirde nicht jede
nationale Besonderheit beseitigen, aber unter-
scheiden, welche Unterschiede Schutz, Qualitat oder
demokratische Praferenz ausdriicken — und welche
Unterschiede lediglich Reibung erzeugen. Es wiirde
Regulierung nicht als Gegensatz zu Wettbewerbs-
fahigkeit verstehen, sondern als Vertrauensinfra-
struktur, die nur dann wertvoll bleibt, wenn sie klar,
digital, wiederverwendbar und grenzlberschreitend
handhabbar ist.

Das ist politisch anspruchsvoll, aber nicht
unrealistisch. Die EU arbeitet bereits an mehreren
Hebeln, die in diese Richtung weisen: Wettbewerbs-
fahigkeit, Binnenmarktvereinfachung, bessere
Kapitalmobilisierung, gemeinsame Verteidigungs-
beschaffung und regulatorische Entlastung. Der
offene Punkt ist nicht, ob die Begriffe existieren. Der
offene Punkt ist, ob daraus Delivery entsteht.

Geschwindigkeit gegen Legitimitat

Die naheliegende Managementforderung lautet:
Europa muss schneller werden.

Politisch ist dieser Satz unvollstandig. Europa muss
schneller werden, ohne seine Legitimitat zu verlieren.
Geschwindigkeit darf nicht bedeuten, dass demo-
kratische Kontrolle, parlamentarische Debatte,
rechtsstaatliche Priifung oder nationale Umsetzung
einfach Ubersprungen werden. Gerade weil Europa
kein Konzern ist, kann Delivery nicht durch bloRe
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Kommandostruktur entstehen.

Das bedeutet aber nicht, dass Langsamkeit
demokratisch wertvoll ist. Langsame Verfahren sind
nicht automatisch legitimer. Doppelte Nachweise,
unklare Zustandigkeiten, inkompatible Datenformate,
nationale Sonderwege ohne zusatzlichen Schutz und
endlose Pilotprogramme sind keine demokratische
Tugend. Sie sind oft nur schlecht organisierte
Komplexitat.

Die politische Aufgabe besteht darin, legitime
Kontrolle und operative Geschwindigkeit neu zu
verbinden. Das gelingt nicht durch weniger
Demokratie, sondern durch bessere
Vorstrukturierung: klare Mandate, klare Fristen,
gemeinsame Datenmodelle, transparente
Fortschrittsmessung und 6ffentliche Sichtbarkeit
dartiber, wo Umsetzung blockiert.

Der realistische Hebel liegt deshalb nicht in einem
europaischen Durchregieren, sondern in
verbindlicheren Delivery-Formaten fir bereits
legitimierte Ziele. Wenn Mitgliedstaaten ein
gemeinsames Ziel beschlieBen, sollten sie zugleich
die Umsetzungslogik mitbeschlieRen: Welche
Verfahren werden harmonisiert? Welche Nachweise
werden wiederverwendbar? Welche Standards
gelten? Welche Beschaffungskorridore entstehen?

Das ist die demokratische Version von
Geschwindigkeit.

Vereinfachung gegen Schutz

Vereinfachung ist politisch gefahrlich, weil sie schnell
als Deregulierung gelesen wird. Das ist besonders im
europaischen Kontext relevant, weil viele EU-Regeln
nicht zufallig entstanden sind. Datenschutz,
Verbraucherschutz, Nachhaltigkeit, Wettbewerb,
Produktsicherheit, Arbeitnehmerrechte und
Transparenz sind Teil des européischen
Vertrauensmodells.

Ein Whitepaper tGiber Europas Conversion-Problem
darf deshalb nicht so klingen, als sei Schutz das
Problem. Das Problem entsteht dort, wo Schutz
schlecht ausfiihrbar wird.

Ausflihrbare Regulierung fragt anders: Muss derselbe
Nachweis mehrfach erbracht werden und wird ein
kleines Unternehmen durch dieselben Dokument-
ationslasten getroffen wie ein Konzern?

Das ist der politische Unterschied zwischen

Deregulierung und Ausfiihrbarkeit. Deregulierung
entfernt Schutz. Ausfiihrbarkeit macht Schutz
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handhabbar.

Die reale Umsetzung ware schwierig. NGOs, Teile
des Parlaments, nationale Aufsichtshehdrden und
gesellschaftliche Gruppen kénnten Vereinfachung als
Riickbau européischer Werte kritisieren. Unter-
nehmen konnten wiederum jede Entlastung als
unzureichend betrachten. Mitgliedstaaten kénnten
europaische Vereinfachung beflirworten, aber
nationale Zusatzkomplexitat behalten. Genau
deshalb muss die politische Formel prazise sein:
weniger doppelte Nachweise, weniger unnétige
Varianz, mehr digitale Wiederverwendbarkeit — bei
erhaltener Schutzwirkung.

Der Hebel liegt in einem Regulatory Execution Test.
Jede neue oder reformierte Regel miisste nicht nur
politisch und juristisch geprtift werden, sondern auch
operativ.

Das ware kein Angriff auf das europaische Modell. Es
ware dessen Modernisierung.

Gemeinsame Beschaffung gegen
nationale Industriepolitik

Strategische Beschaffung ist einer der starksten
Hebel des Denkmodells. Offentliche Nachfrage kann
Markte formen, Standards setzen, Interoperabilitat
schaffen und industrielle Kapazitat skalieren. In
Defence, Energie, Cybersecurity, Cloud, Grid, Clean
Tech und kritischer Infrastruktur ist das besonders
relevant.

Gleichzeitig ist Beschaffung politisch hochsensibel.
Nationale Ministerien wollen Kontrolle behalten.
Nationale Industriepolitiken wollen heimische
Anbieter schiitzen. Regionen wollen lokale
Wertschopfung sichern. Behorden sind an vertraute
Verfahren gewdéhnt. Sicherheitsrelevante
Beschaffung wird zuséatzlich durch nationale
Souveranitatsargumente gepragt.

Deshalb wird eine europdische Procurement-Logik
nicht funktionieren, wenn sie als Zentralisierung
verkauft wird. Realistischer sind Beschaffungs-
korridore.

Ein Beschaffungskorridor bedeutet: Nicht jede
Bestellung wird zentralisiert. Aber fiir strategische
Kategorien werden gemeinsame Spezifikationen,
Mindestanforderungen, Interoperabilitdtsstandards,
Datenmodelle, Wartungslogiken, Reportingformate
und Zeitziele vereinbart. Mitgliedstaaten behalten
Beschaffungsrollen, aber sie kaufen nicht mehr in
vollig getrennten technischen Welten.
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Das ist der realpolitische Mittelweg zwischen
nationaler Souveranitat und europaischer Skalierung.

Die Umsetzungshtrde bleibt erheblich. Gemeinsame
Spezifikationen erzeugen Gewinner und Verlierer.
Wer heute mit nationalen Sonderanforderungen gut
zurechtkommt, kénnte bei europaischen Standards
Marktposition verlieren. Kleine Anbieter konnten
profitieren, wenn Markte groRRer und transparenter
werden; sie kdnnten aber auch verlieren, wenn
Standards zu komplex oder Zertifizierungskosten zu
hoch werden. Gro3e Unternehmen kénnten
Skalierung nutzen, aber kleinere verdrangen.

Deshalb braucht strategische Beschaffung eine
zweite Bedingung: Supplier Development. Wenn
Europa Beschaffungskorridore baut, muss es auch
dafiir sorgen, dass europaische Anbieter — gerade
mittelstandische und spezialisierte — die Standards
erreichen kénnen. Sonst wird gemeinsame
Beschaffung zwar effizienter, aber politisch
angreifbarer.

Kapitalmarktintegration gegen
nationale Finanzkulturen

Die Growth-Capital-Liicke ist im Denkmodell klar.
Europa hat Ersparnisse, starke Institutionen und
offentliche Hebel. Zu wenig davon erreicht die
Wachstumsphase europaischer Unternehmen.

Die politische Schwierigkeit liegt darin, dass
Kapitalmarktintegration nicht nur ein technisches
Finanzmarktprojekt ist. Sie beriihrt nationale
Rentensysteme, Bankmodelle, Steuerlogiken,
Anlegerkulturen, Aufsichtstraditionen,
Insolvenzregeln, Bérsenplatze und politische
Risikoaversion.

In vielen Mitgliedstaaten ist Unternehmens-
finanzierung starker bankbasiert. Haushalte halten
viel Vermogen in Einlagen, Immobilien oder
Versicherungsprodukten. Kapitalmarktbeteiligung
wird politisch oft vorsichtig behandelt, weil sie mit
Risiko, Ungleichheit oder Finanzmarktexzessen
assoziiert wird. Gleichzeitig brauchen Scale-ups,
Deep-Tech-Unternehmen, Defence-Tech, Industrial
Al, Clean Tech und Infrastrukturprojekte andere
Finanzierungsformen als klassische Bankkredite.

Die realistische politische Ubersetzung lautet daher:
Die Savings and Investments Union darf nicht als
Projekt flr Finanzmarktakteure erklart werden. Sie
muss als Wohlstands- und Produktivitatsprojekt
verstanden werden.
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Es geht nicht darum, Biirger in spekulative Risiken zu
drangen. Es geht darum, europaische Ersparnisse
produktiver mit europdischem Wachstum zu
verbinden. Mehr Biirgerbeteiligung an
Produktivkapital kann langfristig Haushaltsvermégen,
Altersvorsorge, Unternehmensfinanzierung und
technologische Souveréanitat starken. Gleichzeitig
braucht es Anlegerschutz, Transparenz, einfache
Produkte, geringe Kosten und glaubwiirdige Aufsicht.

Der wahrscheinlich wirksamste Hebel liegt nicht in
einer einzigen groBen Kapitalmarktunion-Reform.
Wahrscheinlicher ist ein Blindel aus pragmatischen
Schritten: einfache europaische Investmentkonten,
bessere Exit- und IPO-Pfade, gro3ere Late-Stage-
Fonds, starkere EIB-/EIF-Hebel, mehr institutionelles
Kapital fiir Wachstumsfinanzierung, harmonisierte
Insolvenz- und Kapitalmarktbausteine, bessere
Sekundarmarkte und steuerliche Anreize fir
langfristige produktive Investitionen.

Auch hier gilt: Geschwindigkeit entsteht durch
Priorisierung. Wenn Europa versucht, alle
Kapitalmarktprobleme gleichzeitig zu |6sen, wird es
langsam bleiben. Wenn es wenige Engpéasse auswahlt
— Late-Stage-Kapital, IPO-Pfade, institutionelle
Allokation, einfache Biirgeranlagevehikel — kann
schneller Wirkung entstehen.

Productization gegen Forderlogik

Europa hat viele Forschungsprogramme, Piloten,
Konsortien und Demonstratoren. Das ist nicht
wertlos. Aber es wird problematisch, wenn der
politische Erfolg bereits beim Start eines Projekts
gemessen wird, nicht beim Rollout.

Productization verlangt eine hartere Logik. Diese
Logik kollidiert mit politischer Férderrealitat.
Forderprogramme wollen oft viele Regionen, Akteure
und Ziele berticksichtigen. Sie sollen Innovation
fordern, aber auch Kohasion, Sichtbarkeit, Fairness
und politische Balance. Das fuhrt leicht zu breiten
Konsortien, komplexen Abstimmungen und
schwacher Marktnahe.

Der Trade-off liegt zwischen Inklusivitat und
Skalierung. Europa darf nicht nur wenige
Leuchttiirme férdern, aber es darf auch nicht jeden
Pilot endlos weiterfinanzieren, nur weil er politisch
gut aussieht.

Ein wahrscheinlicher Hebel ware eine europaische
Scale-or-Stop-Cadence fiir strategische Programme.
Nach einer definierten Phase miisste jedes
Pilotprojekt zeigen ob es Skalierbarkeit hergestellt
hat, ansonsten wird beendet oder neu ausgerichtet.
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Das ware politisch unangenehm. Es wiirde bedeuten,
dass manche Programme sichtbar scheitern. Aber
genau diese Sichtbarkeit ist notwendig, wenn Europa
weniger Pilot-Okonomie und mehr Produktivitits-
wirkung will.

Al-Produktivitat gegen Akzeptanz,
Haftung und Arbeit

Al als Produktivitdtsprogramm ist einer der
schnellsten Hebel, aber auch einer der sensibelsten.
In Unternehmen kann Al Engineering,
Dokumentation, Service, Wartung, Finance,
Compliance und Procurement verbessern. In der
Verwaltung kann Al Verfahren vorbereiten, Antrage
strukturieren, Priifungen unterstiitzen und
Wartezeiten reduzieren.

Die Hiirden sind real. Datenschutz, Haftung,
Modellrisiken, 6ffentliche Akzeptanz,
Beschaffungsvorgaben, Legacy-IT, fehlende
Datenqualitat, Gewerkschaftsfragen und Angst vor
Arbeitsplatzverdanderungen kénnen Geschwindigkeit
massiv bremsen.

Der politische Fehler ware, Al nur tGiber Adoption zu
messen. Dann zahlt Europa Tools, aber nicht
Wirkung. Der zweite Fehler ware, Al als reines
Effizienzthema zu verkaufen. Dann entsteht
Widerstand bei Beschaftigten, Verwaltungen und
Birgern.

Der realistische Hebel liegt in klar eingegrenzten,
messbaren Workflow-Programmen. In der
offentlichen Verwaltung sollte Al zunachst dort
eingesetzt werden, wo Menschen entlastet, aber
Entscheidungen nicht vollstandig automatisiert
werden. Das erhoht Akzeptanz. Gleichzeitig braucht
es klare Haftung, Auditierbarkeit, Daten-Governance
und Beschwerdewege.

Geschwindigkeit entsteht hier durch Standard-
bausteine: gemeinsame Beschaffungsanforderungen
fur vertrauenswiirdige Al, freigegebene Use-Case-
Kataloge, sichere Datenrdume, Wiederverwendung
funktionierender Losungen zwischen Behorden und
klare Produktivitatskennzahlen.

Talentmobilitat gegen nationale
Berufsordnungen

Talent ist ein besonders unterschatzter Wertfluss.
Europa diskutiert haufig Gber Fachkraftemangel, aber
zu selten Uber Time-to-productive-deployment: Wie
schnell wird vorhandenes, zuwanderndes oder
grenziiberschreitend mobiles Talent tatsachlich
produktiv?
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Die Hiirden liegen selten nur an einem Punkt.
Anerkennung von Abschliissen, Berufsordnungen,
Sprache, Aufenthaltsverfahren, Sozialversicherung,
Steuerlogik, Wohnungsmarkte, Kinderbetreuung,
Arbeitgeberprozesse und regionale Behdrdenpraxis
greifen ineinander.

Das macht Umsetzung schwierig. Nationale
Berufsordnungen schiitzen Qualitat und Sicherheit.
Sie sind nicht einfach Blirokratie. Aber wenn
Anerkennung zu langsam, unklar oder redundant
wird, entstehen reale Wohlstandsverluste.

Der wahrscheinliche Hebel liegt nicht in vollstandiger
Vereinheitlichung aller Berufsordnungen.
Realistischer sind priorisierte Engpassberufe,
gemeinsame Anerkennungskorridore, digitale
Nachweise, klare Fristen, bessere Sprach- und
Integrationspfade sowie europdische Standards fiir
Verfahrensdauer.

Auch hier geht es nicht um Zentralisierung. Es geht
um Geschwindigkeit an den Stellen, an denen Europa
sich Engpasse nicht leisten kann.

Europa braucht Mandatspakete

Der zentrale Unterschied zwischen Konzern und EU
liegt in der Verbindung von Ziel und Durchsetzung.
Unternehmen kdénnen Ziele mit Budget, Organisation
und Eskalation verbinden. Europa muss diese
Verbindung politisch bauen.

Darum reicht es nicht, européische Ziele zu
formulieren. Jedes groRRe Ziel braucht ein
Mandatspaket. Ein Mandatspaket beantwortet
sieben Fragen.

Erstens: Was ist das gemeinsame Ziel, und wodurch
ist es demokratisch legitimiert?

Zweitens: Welche Verfahren miissen angepasst
werden, damit das Ziel in der Praxis ausfiihrbar wird?

Drittens: Welche Datenmodelle, Nachweise und
Standards miissen kompatibel sein?

Viertens: Welche Beschaffungskorridore oder
Nachfrageinstrumente schaffen einen Markt?

Flinftens: Welche Kapitalinstrumente unterstiitzen
Rollout und Skalierung?

Sechstens: Welche Ebene ist flir welchen Teil
verantwortlich — Kommission, Rat, Parlament,
Mitgliedstaat, Region, Behorde oder Marktakteur?

Europa

Siebtens: Welche Kennzahl zeigt nach zwdlf
Monaten, ob tatsachlich Fortschritt entsteht?

Das ist die realistische Version von Konzernfahigkeit.
Europa muss nicht zentralistischer werden. Aber dort,
wo gemeinsame Ziele beschlossen sind, muss es
klarer definieren, wer welchen Teil des Wertflusses
besitzt.

Was schnell gehen kann
— und was nicht

Nicht alle Hebel haben dieselbe Geschwindigkeit. Ein
realistisches Whitepaper muss zwischen kurzfristiger,
mittelfristiger und langfristiger Umsetzung
unterscheiden.

Kurzfristig, innerhalb von zwolf Monaten, kann
Europa vor allem Transparenz, Priorisierung und
Mandatsklarheit verbessern. Es kann flr wenige
strategische Felder Delivery-Korridore definieren. Es
kann die gréBten Reibungen im Binnenmarkt entlang
echter Unternehmensprozesse sammeln und
priorisieren. Es kann bestehende Beschaffungs-
initiativen starker auf gemeinsame Spezifikationen
und Time-to-field ausrichten. Es kann Al-Use-Cases
in Verwaltung und Industrie definieren, bei denen
Produktivitatswirkung messbar wird. Es kann bei
Vereinfachung starker zwischen Schutzwirkung und
administrativer Wiederholung unterscheiden.

Das klingt unspektakular, ist aber entscheidend.
Ohne diese Vorarbeit bleiben groBe Reformen diffus.

Mittelfristig, Gber zwei bis drei Jahre, kdnnen
konkrete operative Bausteine entstehen:
wiederverwendbare digitale Nachweise, gemeinsame
Datenmodelle in priorisierten Verfahren,
grenziiberschreitende Order-to-Cash-Bausteine,
erste Beschaffungskorridore in Defence, Energie
oder Cyber, bessere Late-Stage-Finanzierungs-
instrumente, europaische Investmentvehikel, Scale-
or-Stop-Regeln fiir strategische Férderprogramme
und Anerkennungskorridore fiir Engpassberufe.

Langfristig, Gber finf bis zehn Jahre, geht es um die
tieferen Strukturfragen: Kapitalmarktintegration,
starkere europaische Industriekategorien, dauerhaft
interoperable 6ffentliche Beschaffung, echter
grenziiberschreitender Service-Binnenmarkt,
institutionalisierte Delivery-Cadence und eine
Verwaltung, die digitale Nachweise, Al-
Unterstiitzung und Once-only-Logik nicht als Projekt,
sondern als Normalbetrieb versteht.

Die politische Versuchung besteht darin, alles sofort
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zu versprechen. Das ware unglaubwiirdig. Die
bessere Logik lautet: wenige priorisierte Wertfliisse,
klare Meilensteine, sichtbarer Fortschritt nach zwolf
Monaten, institutionelle Verstetigung nach drei
Jahren.

Wahrscheinliche Hebel, die wirklich
angegangen werden miissen

Der erste reale Hebel ist Single-Market Operations.
Europa muss die gréBten Binnenmarktbarrieren nicht
abstrakt, sondern entlang konkreter Unternehmens-
prozesse bearbeiten: ein Unternehmen will anbieten,
verkaufen, abrechnen, liefern, warten, nachweisen,
einstellen und expandieren. Genau entlang dieser
Kette muissen Hindernisse priorisiert werden. Der
Binnenmarkt wird nicht dadurch nutzbarer, dass er
rechtlich erneut beschworen wird. Er wird nutzbarer,
wenn die wichtigsten grenziiberschreitenden
Prozesse tatsachlich schneller werden.

Der zweite Hebel ist Once-only Compliance.
Unternehmen und Biirger sollten bestimmte
Nachweise nicht immer wieder neu erbringen
mssen. Digitale Nachweise, wiederverwendbare
Compliance-Pakete und klarere Auslegung kénnten
enormen Effekt haben, ohne Schutzstandards zu
senken. Das ist vermutlich einer der politisch
realistischsten Hebel, weil er nicht mit einem
ideologischen Deregulierungsversprechen beginnen
muss.

Der dritte Hebel ist strategische Beschaffung mit
gemeinsamen Spezifikationen. Europa muss nicht
jede Beschaffung zentralisieren. Aber in
strategischen Kategorien braucht es gemeinsame
technische Logiken, damit 6ffentliche Nachfrage
industrielle Skalierung erzeugt. Besonders Defence,
Cyber, Cloud, Grid, Clean Tech, Energieinfrastruktur
und industrielle Al sind dafiir geeignet.

Der vierte Hebel ist Growth Capital mit
Nachfragekopplung. Mehr Kapital allein reicht nicht.
Europaische Scale-ups brauchen Kapital, Erstkunden,
Beschaffungspfade, Exit-Moglichkeiten und Rollout-
Markte. Die Verbindung von Savings and
Investments Union, EIB/EIF-Hebeln, institutionellem
Kapital, strategischer Beschaffung und europaischem
Commercial Backbone ware entscheidend.

Der flinfte Hebel ist Pilot-to-Productization. Europa
muss strategische Férderprogramme starker danach
bewerten, ob daraus wiederholbare Angebote
entstehen. Forschungspolitik, Industriepolitik,
Beschaffung und Kapital missen friiher
zusammengefiihrt werden. Sonst bleibt zu viel
Innovation im Demonstrationsmodus.

Der sechste Hebel ist Al in messbaren Workflows. Al
sollte nicht primar als politisches Zielwort, sondern
als Produktivitatswerkzeug in konkreten Prozessen
behandelt werden. Verwaltung, Engineering,
Compliance, Procurement, Wartung und Service sind
wahrscheinliche Startpunkte. Entscheidend ist nicht
Tool-Adoption, sondern Zeitersparnis, Qualitatsver-
besserung und Durchsatz.

Der siebte Hebel ist Talent Deployment.
Anerkennung, Aufenthaltsverfahren, Sprachpfade,
Sozialversicherung und Arbeitgeberprozesse miissen
flir Engpassberufe als zusammenhangender
Wertfluss betrachtet werden. Europa verliert
Produktivitat, wenn Talent vorhanden ist, aber zu
langsam produktiv wird.

Der achte Hebel ist Delivery-Cadence. Europa
braucht eine politische Routine, die nicht nur Ziele
verkiindet, sondern Fortschritt sichtbar macht.

Die politische Formel

Der Engpass liegt nicht nur in Brissel. Er liegt in der
Verbindung zwischen europaischem Ziel, nationaler
Umsetzung, regionalem Vollzug und marktwirt-
schaftlicher Nutzung.

Die praktische Frage lautet: Welche gemeinsam
legitimierten Ziele verdienen eine Umsetzungs-
architektur, die stark genug ist, um Wirkung zu

erzeugen?

Darin liegt die eigentliche politische Zumutung. Mehr
Delivery bedeutet mehr Transparenz tUber Blockaden.
Es wird sichtbarer, welche Verfahren bremsen,
welche Mitgliedstaaten zégern, welche Standards
fehlen, welche Behérden nicht anschlussfahig sind,
welche Forderprogramme nicht skalieren und welche
politischen Kompromisse Wirkung kosten.

Aber genau diese Sichtbarkeit ist notwendig. Ohne
sie bleibt Europa strategisch ambitioniert und
operativ unterausgefiihrt.

Das Managementmodell Gibersetzt sich deshalb nicht
in einen europaischen Konzernstaat. Es tGibersetzt
sich in eine hartere politische Disziplin: gemeinsame
Ziele nur dort groR formulieren, wo Europa bereit ist,
sie mit Mandat, Verfahren, Daten, Kapital, Beschaf-
fung, Zustandigkeit und Fortschrittsmessung zu
hinterlegen.

Das ist der Unterschied zwischen europdaischer
Strategie und europaischer Wirkung.

Europa
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Ruckfuhrung in Realpolitik

Was aus dem Modell in der realen EU machbar wird - und wo es weh tut

Die Chance

Europas Stérke liegt nicht im Kopieren der USA oder Chinas,
sondern darin, Vertrauen, Industrie und Ausfiihrbarkeit besser zu verbinden.

Europa braucht Mandatspakete
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Was aus dem Denkspiel
praktisch entstehen kann

Nach der politischen Riickiibersetzung wird klarer,
was der Turnaround real bedeuten wiirde: nicht
Zentralisierung, nicht Konzernstaat, sondern ein
Europa, das seine wichtigsten Wertfllisse
verbindlicher, messbarer und ausfihrbarer
organisiert.

Zielbild 2035

Nach dem Turnaround wére EU SE Holding kein
zentralisierter Konzernstaat. Sie bliebe eine foderale
Holding mit starken Landesgesellschaften,
demokratischer Legitimitat und nationalen
Unterschieden. Der Unterschied lage in der
Konzernfahigkeit an den Stellen, an denen GréRe
heute zu wenig Wirkung erzeugt.

Operativ nutzbarer Binnenmarkt

Unternehmen kénnten priorisierte européische
Markte nicht erst nach Jahren nationaler Mini-
Rollouts erschlieRen, sondern in 90 bis 180 Tagen
erste grenziiberschreitende Umsétze erzielen.
Strategische Beschaffung wiirde nicht nur Verfahren
erzeugen, sondern gemeinsame Nachfrage,
Interoperabilitat, Standards und industrielle
Skalierung. Européische Scale-ups hatten mehr Late-
Stage-Kapital in Europa, bessere IPO- und Exit-Pfade
und weniger Druck, friih abzuwandern oder sich
unter Wert verkaufen zu lassen.

Von Pilot zu Rollout

Forschung und Pilotprojekte wiirden friher mit
Erstkunden, Standards, Datenmodellen, Kapital und
Rollout-Pfaden verbunden. Al wiirde nicht nur als
Adoption gezahlt, sondern an Kernprozess-
verbesserungen gemessen. Regulierung bliebe
anspruchsvoll, ware aber besser ausfiihrbar: weniger
doppelte Priifungen, mehr digitale Nachweise,
klarere Auslegung, wiederverwendbare Compliance.

Foderal, aber ausfiihrbarer

Nationale Unterschiede verschwanden nicht. Sie
wiirden bewusster gefiihrt. Wo Vielfalt Wert schafft,
bleibt sie. Wo sie Skalierung ohne zusatzlichen
Schutz blockiert, wird sie reduziert.

Das ware kein amerikanisches und kein chinesisches
Modell. Es ware ein europaisches Operating Model:
vertrauenswirdig, industriell, rechtsstaatlich, féderal
und deutlich ausfiihrbarer.

Europa

Reale europiische
Fahigkeiten

Das Denkspiel zeigt nicht, dass Europa ein
Unternehmen werden sollte. Es zeigt, wo Europa
heute Wirkung verliert: Kapital wird nicht
ausreichend in Wachstum Ubersetzt, 6ffentliche
Nachfrage erzeugt zu wenig Skalierung, Forschung
geht zu selten in Productization Gber, Standards
kommen in schnellen Technologiefeldern zu spat,
Regulierung schafft Vertrauen, aber zu oft auch
operative Reibung, und Unternehmen kénnen den
Binnenmarkt rechtlich betreten, miissen ihn
praktisch aber weiterhin Land fiir Land erschlieBen.

Die praktische Lehre lautet: Europa sollte an den
Stellen Konzernfahigkeit aufbauen, an denen seine
GroéBe sonst wirkungslos bleibt. Daraus konnen reale
Fahigkeiten entstehen — mit konkretem Nutzen fir
Investoren, Unternehmen, Griinder und Biirger.

Ein europaischer Commercial Backbone

Ein Commercial Backbone wiirde
grenziiberschreitendes Geschaft in priorisierten
Feldern operativ einfacher machen: mit
einheitlicheren Rechnungsdaten, VAT-Strukturen,
digitalen Identitaten, Vertragsmodulen, Compliance-
Paketen, Zertifizierungen und Service-Level-
Templates.

Fiir Unternehmen sinken Transaktionskosten und
Rollout-Komplexitat. Fur Griinder entsteht ein
echterer Heimatmarkt, weil sie nicht jeden EU-Markt
wie einen neuen Einzelmarkt aufbauen miissen. Fiir
Investoren sinkt das Skalierungsrisiko, weil
europaische Firmen schneller zeigen kénnen, dass ihr
Modell tiber mehrere Lander funktioniert. Fir Birger
entstehen mehr Wettbewerb, bessere Verfiigbarkeit
digitaler und industrieller Services, mehr Auswahl
und schnellere Umsetzung.

Strategische Beschaffungskorridore

Strategische Beschaffungskorridore kénnten
offentliche Nachfrage in Skalierung Gibersetzen,
besonders in Defence, Energy, Cyber, Cloud, Grid,
Clean Tech, industrieller Al und kritischer
Infrastruktur. Gemeinsame Spezifikationen,
Interoperabilitdt, Time-to-field und Lieferfahigkeit
wirden wichtiger als nationale Sondervarianten.
Fir Unternehmen entstehen gro3ere adressierbare
Markte und planbarere Nachfrage. Flir Griinder
entstehen verlasslichere Erstkunden und
Referenzprojekte. Fir Investoren entsteht
Nachfragevisibilitat, was industrielle Skalierung
finanzierbarer macht. Fiir Blrger verbessert sich die
Umsetzungsfahigkeit bei Infrastruktur, Sicherheit,
Energie und offentlichen Systemen.
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Eine europdische Growth-Capital-Maschine
Europa hat Ersparnisse, starke Institutionen und
offentliche Hebel. Zu wenig davon erreicht die
Wachstumsphase europdischer Unternehmen. Eine
Growth-Capital-Maschine wiirde groR3ere Late-
Stage-Fonds, mehr institutionelles Kapital, bessere
Sekundarmarkte, starkere IPO-Pfade und eine
engere Verbindung zwischen EIB/EIF, privaten
Fonds, Erstkunden und strategischer Beschaffung
schaffen.

Fiir Investoren entstehen gréBere europdische
Anlagechancen in produktiven Zukunftsfeldern. Fiir
Griinder entstehen mehr strategische Optionen:
wachsen, finanzieren, borsennotieren oder
verkaufen, ohne Europa frih verlassen zu missen.
Fiir etablierte Unternehmen entstehen starkere
europaische Technologiepartner. Fiir Blrger bedeutet
das langfristig mehr hochwertige Arbeitsplatze,
héhere Produktivitat, mehr Steuereinnahmen und
starkere technologische Souveranitat.

Productization statt Pilot-Okonomie

Europa hat viele Forschungs- und Pilotprojekte. Der
Engpass liegt oft im Rollout. Productization Offices
kénnten Forschung, Erstkunden, Standards,
Datenmodelle, Kapital und Procurement friiher
verbinden. Piloten wiirden nicht endlos weiterlaufen,
nur weil sie politisch gut aussehen. Sie wiirden
skaliert oder beendet.

Fiir Griinder wird der Weg vom Proof of Concept
zum Markt kirzer. Fiir Unternehmen werden neue
Technologien einkaufbarer und integrierbarer. Fiir
Investoren werden Kategorien investierbarer, weil
aus Einzelprojekten wiederholbare Markte
entstehen. Fir Birger kommen Innovationen
schneller in Energie, Gesundheit, Mobilitat,
Sicherheit, Verwaltung und industrielle
Wertschopfung an.

Ausfiihrbare Regulierung

Europas Regulierung ist ein Asset, wenn sie
Vertrauen schafft. Sie wird zur Reibung, wenn
Auslegung, Nachweise und nationale
Zusatzkomplexitat die Umsetzung verlangsamen.
Ausflihrbare Regulierung baut Schutz nicht ab,
sondern operationalisiert ihn besser: einmal priifen,
mehrfach nutzen; digitale Nachweise; klarere
Auslegung; weniger doppelte Priifungen;
wiederverwendbare Compliance-Pakete.

Fur Unternehmen bedeutet das weniger Zeitverlust
und geringere Kosten. Fir Griinder bedeutet es
weniger administrative Wiederholung in der
kritischsten Wachstumsphase. Fiir Investoren
bedeutet es niedrigeres Execution Risk. Fiir Biirger

Europa

bedeutet es, dass Schutz erhalten bleibt, wahrend
Leistungen, Innovationen und 6ffentliche Verfahren
schneller und verlasslicher werden.

Al als Produktivitatsprogramm

Al sollte nicht nur als Technologieadoption gemessen
werden. Entscheidend ist der Produktivitatsbeitrag.
In Unternehmen kann Al Engineering, Dokumen-
tation, Sales, Service, Wartung, Qualitatskontrolle,
Finance und Compliance verbessern. In der Ver-
waltung kann Al Verfahren beschleunigen, Antrage
besser vorbereiten, Prifprozesse strukturieren und
Wartezeiten reduzieren.

Fiir Unternehmen bedeutet das héhere Produktivitat.
Fiir Griinder bedeutet es niedrigere Aufbaukosten
und schnellere Iteration. Fir Investoren bedeutet es
bessere Skalierbarkeit und effizientere Kosten-
strukturen. Fir Birger bedeutet es schnellere
Verfahren, bessere Services und eine leistungs-
fahigere 6ffentliche Verwaltung.

Talent schneller produktiv machen

Europa diskutiert viel (iber Fachkraftemangel. Das
Denkspiel verschiebt die Frage: Wie schnell wird
vorhandenes und zuwanderndes Talent produktiv?

Anerkennung, Sprache, Aufenthaltsverfahren,
Sozialversicherung, Steuerlogik, Mobilitat und
Arbeitgeberprozesse miissten starker als zusammen-
hangender Wertfluss betrachtet werden. Fiir
Unternehmen bedeutet das kiirzere Besetzungs-
zeiten. Fir Griinder bedeutet es besseren Zugang zu
Teams. Fir Investoren bedeutet es weniger
Wachstumsbremse durch Talentknappheit. Fiir
Burger bedeutet es bessere Versorgung, mehr
Beschéftigung, héhere Produktivitat und weniger
Engpaésse in kritischen Bereichen.

Wohlstandswirkung

Das Denkspiel zeigt, wo Europa heute Wirkung
verliert: Kapital wird nicht ausreichend in Wachstum
Ubersetzt, 6ffentliche Nachfrage erzeugt zu wenig
Skalierung, Forschung geht zu selten in
Productization Uber, Standards kommen in schnellen
Technologiefeldern zu spat, Regulierung schafft
Vertrauen, aber zu oft auch operative Reibung, und
Unternehmen kénnen den Binnenmarkt rechtlich
betreten, miissen ihn praktisch aber weiterhin Land
fir Land erschlieBBen.

Daraus entstehen reale Kosten. Sie treffen nicht nur

Institutionen, sondern Unternehmen, Griinder,
Investoren und Biirger.
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Der Wohlstandshebel

Der eigentliche Punkt ist nicht Managementsprache.
Der eigentliche Punkt ist Wohlstand.

Wenn Kapital nicht in Wachstum flie3t, entstehen
weniger europdische Marktfiihrer. Wenn Beschaf-
fung nicht skaliert, entstehen weniger industrielle
Kapazitaten. Wenn Forschung nicht productized
wird, entstehen weniger Jobs mit hoher Wert-
schépfung. Wenn der Binnenmarkt operativ
fragmentiert bleibt, zahlen Unternehmen, Griinder
und Verbraucher die Kosten. Wenn Regulierung nicht
ausfuhrbar ist, wird Vertrauen teuer. Wenn Al nicht
produktiv wird, bleibt Europas Produktivitatsliicke
bestehen.

Wohlstand entsteht nicht allein durch Werte,
MarktgréBe oder gute Absichten. Wohlstand
entsteht, wenn ein System seine Ressourcen in
Produktivitat, Investitionen, Innovation,
Beschéftigung, offentliche Handlungsfahigkeit und
Sicherheit Gbersetzt.

Der eigentliche Turnaround

Wenn die EU ein Unternehmen wére, wire der
Board-Befund hart. Diese Firma ist groR genug, reich
genug, industriell stark genug und legitim genug. Sie
hat Markt, Talente, Forschung, Standards, Kapital und
offentliche Nachfrage. Aber sie verhalt sich zu oft
wie eine Holding, die ihre starksten Divisionen nicht
in gemeinsamen Durchsatz tibersetzt.

Der Reality Check aus der Konzernwelt macht den
Befund glaubwiirdiger. Siemens, Schneider Electric,
ABB, Hitachi und Danaher reagieren auf dhnliche
Komplexitatsprobleme nicht mit Vision allein. Sie
bauen Plattformen, Operating Models, Zielsysteme,
Productization-Maschinen und Delivery-Routinen.
Genau diese Managementlogik fehlt Europa an den
Stellen, an denen GréRe heute zu wenig Wirkung
erzeugt.

United States Inc. gewinnt tber Kapital und
Plattformen. China Group Holdings gewinnt tGiber
Kapazitat und Priorisierung. EU SE Holding kann
gewinnen, wenn sie ihre eigene Starke in ein
europaisches Operating Model libersetzt:
vertrauenswiirdig, industriell, rechtsstaatlich, féderal
und ausfiihrbarer.

Europa muss kein Unternehmen werden. Aber
Europa sollte aus dem Denkspiel lernen, wo seine
Grofe heute wirkungslos bleibt. Die Hebel sind

Europa

betriebswirtschaftlich und politisch klar: Conversion-
KPlIs, verantwortliche Funktionen, Kapitaldisziplin,
strategische Beschaffung, Productization,
Commercial Backbone, ausfiihrbare Regulierung,
Delivery-Korridore und Cadence.

Der Turnaround besteht nicht darin, Europa in einen
Konzern zu verwandeln. Er besteht darin, Europas
groRRte Wertfllisse operativ besser zu flihren: Kapital
zu Wachstum, Nachfrage zu Skalierung, Forschung
zu Productization, Regeln zu Vertrauen, Binnenmarkt
zu Kaufbarkeit — und daraus mehr allgemeinen
Wohlstand zu machen.
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Der Turnaround

Zielbild 2035 und der eigetliche Turnaround

ZIELBILD 2035
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() niedrigeres Execution Risk
() bessere Late-Stage-Pfade
@ mehr Nachfragevisibilitat

(%) mehr Wettbewerb
() bessere Verfugbarkeit

(&) schnellere Umsetzung bei
Infrastruktur, Sicherheit,
Energie und &ffentlichen
Systemen
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Der Turnaround besteht nicht darin, Europa in einen Konzern zu verwandeln.
Er besteht darin, Europas gréBte Wertfliisse operativ besser zu fiihren:
Kapital zu Wachstum, Nachfrage zu Skalierung, Forschung zu Productization,
Regeln zu Vertrauen und Binnenmarkt zu Kaufbarkeit.
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Die Unternehmensanalogie basiert auf einer skalierten Ubersetzung makrotkonomischer und institutioneller Daten in ein
Konzernbild. Dabei entspricht eine Billion US-Dollar Wirtschaftsleistung zehn Milliarden US-Dollar Konzernumsatz; eine
Million Menschen entspricht 1.000 Stakeholder-, Kunden- oder Workforce-Aquivalenten; 1.000 reale Unternehmen entspricht
einem B2B-Account. Die Analogie ist kein echter Konzernabschluss und keine juristische Gleichsetzung von Staaten, Birgern
und Unternehmen. Sie dient als Perspektivwechsel, um Unterschiede in Governance, Kapitalallokation, Productization,
Procurement, Operations und Delivery sichtbar zu machen.

Die Begriffe ,EU SE Holding", ,United States Inc.” und ,China Group Holdings" sind analytische Metaphern. Sie sollen
Unterschiede im Operating Model sichtbar machen, nicht politische Systeme gleichsetzen oder demokratische Legitimitat auf
Unternehmenslogik reduzieren.

European Commission — 2026 Annual Single Market and Competitiveness Report

Verwendet fiir den Aktualitatsanlass, die 29-KPI-Logik, KPI-Entwicklung, Binnenmarktplateau, administrative Belastung,
projizierte Einsparungen, Produktivitat, Binnenmarktintegration, Standardsetzung und weitere Single-
Market-/Competitiveness-Angaben. Veroffentlichung: 30. Januar 2026.

European Commission — Competitiveness Compass
Verwendet als strategischer Rahmen der aktuellen EU-Wettbewerbsfihigkeitsagenda und als Bezugspunkt fiir die politische
Priorisierung von Innovation, Dekarbonisierung, Abhangigkeitsreduktion und Wachstum.

European Commission — Single Market Strategy
Verwendet fiir reale Binnenmarktbarrieren, die politische Zielsetzung eines einfacheren und starkeren Binnenmarkts sowie die
praktische Relevanz fiir Unternehmen, Biirger und Arbeitnehmer.

European Commission — Savings and Investments Union
Verwendet fiir die Kapitalmarkt-/Ersparnislogik, bessere Anlagechancen fiir Birger und bessere Wachstumsfinanzierung fiir
Unternehmen.

European Commission — White Paper for European Defence Readiness 2030
Verwendet fiir kooperative Beschaffung, das 40%-Ziel, Interoperabilitat, Skaleneffekte und schnellere Lieferzeiten im
Verteidigungsbereich.

Council of the EU — Simplification of sustainability reporting and due diligence requirements
Verwendet fiir die Omnibus-/Simplification-Debatte und den realpolitischen Konflikt zwischen Entlastung, Schutzstandards
und Wettbewerbsfahigkeit.

World Bank — GDP, current US$
Verwendet fir die nominalen BIP-Werte 2024 der EU, USA und China und daraus abgeleitete Umsatzaquivalente.

World Bank — Population, total
Verwendet fiir die Bevolkerungswerte 2024 der EU, USA und China und daraus abgeleitete
Stakeholder-/Workforce-/Kundenaquivalente.

World Bank — Manufacturing, value added current US$
Verwendet fiir Manufacturing Value Added 2024 der EU und Chinas. Wichtig: Diese Zahl bezieht sich auf das verarbeitende
Gewerbe, nicht auf die gesamte Industrie inklusive Bau.

Eurostat — EU-Unternehmen 2024
Verwendet fir die Angabe von rund 33,5 Millionen Unternehmen in der EU-Business-Economy 2024 und daraus abgeleitete
B2B-Account-Aquivalente.

European Commission — Public Procurement Data Space

Verwendet fir die breite EU-Beschaffungslandschaft: (iber 250.000 &ffentliche Stellen und rund 2 Billionen Euro jahrliches
Beschaffungsvolumen, etwa 13,6 Prozent des BIP. Andere Kommissionsseiten nennen je nach Kontext rund 2,5 Billionen Euro
bzw. etwa 15 Prozent des BIP; im Board Pack wird bewusst die konservativere PPDS-Linie von rund 2 Billionen Euro
verwendet.
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European Defence Agency und SIPRI — Defence and military expenditure
Verwendet fiir Verteidigungsausgaben der 27 EU-Mitgliedstaaten von 343 Milliarden Euro im Jahr 2024 sowie US- und China-
Militdarausgaben 2024. Die EU-Zahl ist kein zentraler EU-Haushaltsposten, sondern aggregierte Ausgaben der Mitgliedstaaten.

International Monetary Fund — Stepping Up Venture Capital to Finance Innovation in Europe
Verwendet fiir VC-Fundraising von EU- und US-VC-Fonds im Zeitraum 2013-2023. Wichtig: Diese Zahl bezeichnet Fonds-
Fundraising, nicht direkte jahrliche VC-Investitionen in Start-ups.

Eurostat — Al adoption in enterprises
Verwendet fiir die Angabe, dass 2025 20,0 Prozent der EU-Unternehmen mit mindestens 10 Beschéftigten Al-Technologien
nutzten, nach 13,5 Prozent im Jahr 2024.

Siemens — Siemens Xcelerator
Verwendet als Vergleichsfall fiir offene digitale Business-Plattformen, Partner-Okosysteme und industrielle Plattformlogik.

Schneider Electric — Integrated Report 2024
Verwendet als Vergleichsfall fiir Multi-Hub-Modell, lokale Nahe bei globaler Integration und Plattform-/Architekturdenken.

ABB — ABB Way / Decentralized Operating Model
Verwendet als Vergleichsfall fiir dezentrale Verantwortung, Accountability, Transparency, Speed, gemeinsame Prozesse und
Performance Management.

Hitachi — Lumada / Inspire 2027
Verwendet als Vergleichsfall fiir Productization, IT-/OT-/Produkt-Integration und harte ZielgréRen fiir Umsatzanteil und
Adjusted EBITA Margin.

Danaher — Danaher Business System

Verwendet als Vergleichsfall fur ein konzernweites Business System, kontinuierliche Verbesserung, Innovation, Time-to-market
und Lead-Time-Reduktion.
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