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Mit der Implementierung des Carbon 
Border Adjustment Mechanism (CBAM) 
im Oktober 2023, einem Instrument zum 
Schutz des Klimas auf europäischer 
Ebene, stehen Unternehmen in der Euro-
päischen Union (EU) vor neuen Pricing-
Herausforderungen. Dieser Mechanismus, 

konzipiert als Klimaschutzzoll für Im-
porte, zielt darauf ab, den europäischen 
Binnenmarkt und insbesondere jene Un-
ternehmen, die sich hohen Anforderun-
gen im Klimaschutz stellen, zu schützen 
und sie zu fördern.

Neben dem grundsätzlich positiven 
Schutz der europäischen Wirtschaft ist 
eine der zentralen Folgen des CBAM aber 
die Steigerung der Importkosten. Da viele 
Branchen durch die Folgen der Lieferket-
tenprobleme und der Infl ation ohnehin 
mit hohem Preisdruck kämpfen, entstehen 
durch den CBAM neue Herausforderun-
gen für das Preismanagement.

Auswirkungen auf den Markt

Von den Regelungen des CBAM sind 
vornehmlich Unternehmen betroff en, die 
importierte Güter mit einem hohen CO2-
Fußabdruck beziehen. Dazu zählen vor 
allem Akteure aus Industriezweigen wie 
der Stahl-, Eisen-, Aluminium- und Ze-
mentproduktion sowie der Düngemittel-
industrie. Ebenso unterliegen Unterneh-
men des Energieerzeugungssektors, be-
sonders jene, die in hohem Maße auf fos-
sile Brennstoff e setzen, den Auswirkun-
gen des CBAM.

Die Einführung des CBAM wird zweifel-
los zu einer signifi kanten Verschiebung in 
der Preisgestaltung bei vielen Unterneh-
men innerhalb des EU-Marktes führen. 
Unternehmen, die von den durch den 
CBAM bedingten Kostensteigerungen be-
troff en sind, sehen sich nun gezwungen, 
ihre Preisstrategien anzupassen, um die 
zusätzlichen Kosten zu kompensieren. Bei 
der Preisanpassung gibt es jedoch wich-
tige Faktoren, welche es zu beachten gilt.

 ■ 1. Informationsbasis für das CBAM-
Pricing schaff en – Vor einer Anpassung 
müssen Unternehmen ihre Kunden, die 
Wettbewerbslandschaft sowie die 
neuen Marktgegebenheiten eingehend 
analysieren. Hierzu zählen Punkte wie 
die Evaluation der Zahlungsbereit-
schaft sowie der Preiselastizität der 
Nachfrage. Diese ist erfahrungsgemäß 
nicht bei allen Kundengruppen gleich. 
Unterschiedliche Branchen haben un-
terschiedliche Zahlungsbereitschaften. 
Zudem gibt es gerade bei Preissteige-
rungen durch Nachhaltigkeitsmaßnah-
men auch individuell eine sehr unter-
schiedliche Akzeptanz. Während ein-
zelne Kundengruppen Mehrzahlungs-
bereitschaften bis 20% für nachhaltige 
Produkte aufweisen, lehnen andere 
diese komplett ab. Ebenso wichtig ist 
eine detaillierte Betrachtung der Wett-
bewerbspreislandschaft, um Anhalts-
punkte für die zukünftige Preisgestal-
tung zu gewinnen. Da Wettbewerbs-
unternehmen häufi g eine ähnliche 
Kostenstruktur haben, lohnt es sich zu 
verstehen, wie diese die Preisänderun-
gen umsetzen.

 ■ 2. Konsequentes Value Pricing – Auf 
Grundlage der durchgeführten Analy-
sen sollten Unternehmen wertbasierte 
Zielpreise festlegen, die sowohl den 
Profi t maximieren als auch eine Kun-
denabwanderung verhindern. Eine 
Möglichkeit besteht in der Erhöhung der 
Listenpreise, wobei eine pauschale An-
passung nicht empfehlenswert ist. 
Übermäßige Preiserhöhungen bergen 
zudem das Risiko negativer Auswir-
kungen auf das Preisimage und können 
zum Verlust von Kunden führen. Preis-
anpassungen sollten demnach diff eren-
ziert für alle Produkte durchgeführt 

werden. Bei Produkten mit Alleinstel-
lungsmerkmal lassen sie sich häufi g 
leichter durchsetzen, da hier der natür-
liche Wettbewerb geringer ist und Kun-
den seltener abwandern. Eine weitere 
Strategie höhere Zielpreise durchzuset-
zen, ist die Anpassung oder Eliminie-
rung von historischen Konditionen. Die 
Reduzierung von kunden- oder pro-
duktspezifi schen Rabatten sowie Strei-
chung von Boni oder Vergütungen kann 
Unternehmen helfen, ihre Margen zu 
steigern und ihre Profi tabilität zu si-
chern.

 ■ 3. Transparente Kommunikation der 
Preisanpassungen – Eine transparente 
Kommunikation der Preisanpassungen 
sowie deren Begründung ist wichtig, 
um negativen Kundenreaktionen vorzu-
greifen und die Bedeutung der Klima-
ziele klar zu kommunizieren. Professio-
nelle Abnehmer haben häufi g bereits 
die Preisanpassungen durch die Einfüh-
rung des CBAM antizipiert und schät-
zen daher off ene Kommunikation. Nur 

so kann langfristig die Grundlage für 
stabile Kundenbeziehungen gelegt wer-
den. Zielgerichtete Kommunikation 
kann nicht nur das Markenimage des 
eigenen Unternehmens stärken, son-
dern trägt auch zur Sensibilisierung für 
nachhaltigen Konsum bei.

 ■ 4. Einbeziehung des Vertriebs zur er-
folgreichen Preisdurchsetzung – 
Neben der Anpassung der Preise ist 
auch deren adäquate Durchsetzung 
durch den Vertrieb von entscheidender 
Bedeutung. Es ist wichtig, die Notwen-
digkeit der Preisdurchsetzung intern zu 
kommunizieren und die Mechanismen 
und Ursachen umfassend zu schulen. 
Gerade bei einem komplexen Thema 
wie dem CBAM ist nicht davon auszuge-
hen, dass alle Kollegen die Ursachen 
und Folgen detailliert erklären können. 
Dies ist aber zwingend notwendig. For-
schungen aus der Preisakzeptanz zei-
gen, dass Preiserhöhungen von Kunden 
eher akzeptiert werden, wenn sie die 
Gründe dafür erklärt bekommen.
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immer ein klarer Verhandlungsrahmen 
mitgegeben werden. Die Erfahrung zeigt, 
dass gerade bei Preisverhandlungen mit 
Großkunden nur selten die komplette Er-
höhung durchgesetzt wird. Hier helfen 
klare Verhandlungsrichtlinien seitens der 
Vertriebsleitung.

 ■ 5. Innovative Preismodelle – Sollte 
eine Preisanpassung nicht in der erfor-
derlichen Höhe durchsetzbar sein, 
haben Unternehmen zusätzlich die Op-
tion, auf neue Preismodelle auszuwei-
chen. Ein Beispiel ist das sogenannte 
Bundling. Durch die Bündelung von 
Produkten oder Produkten und Leistun-
gen wird der Ursprungspreis weniger 
transparent. Durch die geschickte Kom-
bination von Produkten kombiniert mit 
Bundlediscounts ist es sogar möglich, 
die Marge und die Kundenzufriedenheit 
gleichzeitig zu erhöhen.
Ein zweiter Weg können die aktuell viel 

diskutierten Pay-per-use-Modelle sein. 
Hier wird nicht mehr das Produkt, son-
dern eine bestimmte Leistung, die das 
Produkt erbringt, verkauft. Zum Beispiel 
verkauft ein Aufzugshersteller nicht mehr 
den Aufzug, sondern bepreist nach der An-
zahl der durchgeführten Fahrten. Oder 
ein Mähdrescherhersteller bepreist nicht 
mehr die Maschine, sondern pro abgeern-
tetem Hektar Feld. In all diesen Pay-per-
use-Modellen verändert sich der bisherige 
Referenzpreis, sodass eine Preisänderung 
ganz anders wahrgenommen wird. Da 
Pay-per-use häufi g mit einer besseren 
Planbarkeit und einem reduzierten Risiko 
für den Kunden einhergeht, ist es häufi g 
auch möglich, durch neue Preismodelle 
Marge und Kundenzufriedenheit gleich-
zeitig zu steigern.

Fazit – Der CBAM wird die Preisbil-
dung in der EU nachhaltig beeinfl ussen. 
Unternehmen, die sich frühzeitig auf die 
neuen Umweltstandards einstellen und 
ein wertbasiertes Preismanagement ent-
wickeln, werden langfristig wettbe-
werbsfähig bleiben und einen Beitrag 
zum Klimaschutz leisten können. Es ist 
entscheidend, den CBAM nicht nur als 
Herausforderung, sondern auch als 
Chance für nachhaltiges Wachstum der 
Wirtschaft zu sehen.
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Es ist eine typische Geschichte mit einer 
gar nicht so typischen Wende: Ein Pionier 
entwickelt ein Produkt, beginnt es zu ver-
markten, ist dabei sehr nahe am Kunden-
wunsch und baut so ein dynamisches, 
agiles Unternehmen auf, das unkompli-
ziert innovative Kundenforderungen 
schnell und problemlos umsetzt. Das Un-
ternehmen wächst, und Gründer und Be-
legschaft sind – zurecht – stolz auf ihre 
schlanken Strukturen, frei von adminis-

trativen Fesseln und so ganz „ohne Was-
serkopf“. Früh kommen erste Exporter-
folge auf ausgesuchten Märkten oder im 
Windschatten bestehender Kundenbezie-
hungen hinzu. Eine Erfolgsgeschichte!

Aber mit dem Wachstum werden Kom-
munikationswege länger und geforderte 
Problemlösungen komplexer. Es werden 
attraktive Exportmärkte auch außerhalb 
des eigenen Erfahrungsbereiches er-
schlossen, was Abläufe verändert und 
komplizierter macht. Irgendwann müssen 
Innovationen erstmals auch rückwärts 
kompatibel werden. Die Ersatzteilversor-
gung wird nicht mehr en passant erledigt. 
Die gewachsene Maschinenpopulation im 
Markt erfordert eine zuverlässige Service-
planung. Wettbewerber treten nicht nur 
auf weit entfernten Exportregionen auf, 
sondern auch auf dem Heimatmarkt.

Es stellt sich heraus, dass die bisher er-
folgreichen, kurzen Kommunikations-

wege auf den Gründer und seine engsten 
Vertrauten zugeschnitten sind. Ein über-
schaubarer Baukasten an Regeln und Be-
stimmungen gibt den Facharbeitern große 
Freiheiten, die diese aber auch ausleben 
(müssen), da zentrale Führungskräfte 
überlastet sind.  

Mit anderen Worten: Das Unternehmen 
– obgleich erfolgsverwöhnt – hat kein in-
neres Gefüge, das skalierbar und wachs-
tumsfördernd wäre. Oft sind die organi-
satorischen Defi zite dieser gründerzen-
trierten Unternehmen sogar wachstums-
hemmend, beispielsweise wenn Lieferzei-
ten oder Qualitätsstandards auf Auslands-
märkten verfehlt werden, oder die Inno-
vationsgeschwindigkeit nachlässt, da 
wichtige Mitarbeiter in eiligen Feuerwehr-
einsätzen gebunden sind. 

Ende oder Wende?

Die 2G Energy AG hat sich in einer ver-
gleichbaren Lage einer betrieblichen Ka-
tharsis unterzogen: Prozesse grundlegend 
umgestellt und Produkte standardisiert. 
Untermauert haben wir das mit der Ein-
führung des Kaizen-Konzepts, dem Prin-
zip der ewigen Verbesserungen. Denn 
nach stürmischen Aufbaujahren reifte die 
Erkenntnis, dass auch bei der Produktion 
von Gas betriebenen Kraft-Wärme-Kopp-
lungs-Anlagen (KWK) stark personenge-
bundene Abläufe natürliche Wachstums-
bremsen darstellen und daher durch pro-
zessorientierte, personenunabhängige 
Abläufe ersetzt werden müssen. 

Schon früh hat 2G einen Produktkonfi -
gurator eingeführt, mit dessen Hilfe der 
Vertrieb den Kunden individualisierte Lö-
sungen anbieten kann, die sich aber stets 
in einem abgestimmten Feld bewegten. 
Denn ein Konfi gurator basiertes Angebot 
führt systematisch zu einer Lösung, deren 
technische Machbarkeit bereits geklärt ist. 
Parallel haben wir die Dokumentation der 
sich ergebenen Kundenaufträge verbes-
sert, so dass sich verlässliche Stücklisten 
ableiten lassen. Das wiederum ermög-
lichte eine effi  ziente Ressourcenplanung. 

Ergänzt wurden diese Stücklisten um In-
formationen zur späteren Serviceplanung 
und Predictive Maintenance. 

Zusätzliche Logistikinformationen er-
öff neten den Weg, die Montage stärker 
arbeitsteilig zu organisieren. Denn eine 
teilegenaue Disposition und Materialbe-
reitstellung am Montageplatz fokussiert 
die Mitarbeiter ganz automatisch. Such- 
und Wegezeiten sowie Materialliegezeiten 
werden so minimiert. 

Verlässlicher Daten-Input erlaubte uns, 
in der Montage industrielle Prinzipien ein-
zuführen, zum Beispiel häufi g verwendete 
Baugruppen in Vormontage-Strukturen 
auszulagern. Heute folgen sämtliche Mon-
tageabläufe bei 2G dem Fließfertigungs-
prinzip. Den teuren Zweischichtbetrieb 
haben wir auf einen sehr viel friktionsär-
meren Einschichtbetrieb umgestellt. Denn 
die Abläufe sind inzwischen so stabil, dass 
unsere Mitarbeiter jeweils einen festen 
Arbeitsplatz in den Linien haben und sich 
gegenseitig nicht mehr im Weg stehen. Er-
gebnis: Wir haben den Output bei sinken-
den Kosten im ersten Schritt signifi kant 
um 16% erhöht. 

Die Effi  zienz in den einzelnen Produk-
tionsschritten haben wir mit einem digi-
talen Kommunikationskonzept über Tab-

lets deutlich nach vorne gebracht. Über 
diesen bidirektionalen Kanal mit zahlrei-
chen Schnittstellen werden Informatio-
nen wie Fließschemata oder Aufstellungs-
pläne, die vorher über Papier ausge-
tauscht wurden, nun digital bereitgestellt 
– direkt von den Fachabteilungen über die 
Schichtleiter in die Produktion. Bei Rück-
fragen gehen die Mitarbeiter ebenfalls 
den digitalen Weg. Meldungen zu Fehl-
teilen und konstruktiven Problemen erfol-
gen nicht mehr auf Zuruf, sondern werden 
schon vor Ort digital erfasst und über de-
fi nierte Wege den Lösungsverantwortli-
chen zugänglich gemacht. 

Außerdem sind wir nicht mehr überall 
auf Facharbeiter (z. B. KFZ- oder Land-
maschinen-Mechaniker, Elektriker usw.) 
angewiesen. Wir haben mit der Umstruk-
turierung die Belegschaft behutsam durch 
qualifi ziertes Personal unterhalb des 
Facharbeiter-Niveaus ergänzt, solange pro 
Montagestation ein Facharbeiter (m/w/d!) 
der alten Schule für „seine“ Station den 
Überblick behält und die Qualität sichert. 
Die aufgezeigten Einzelmaßnahmen 
haben uns in Summe in die Lage versetzt, 
eine zentrale Produktionssteuerung zu 
etablieren. Sie synchronisiert zeitlich die 
ausführenden Fachabteilungen auf einen 
fi xen Produktionsstart, zu dem alle kons-
truktiven Details, Ressourcenbedarfe und 
Zuteilungen feststehen, eingetaktet und 
verfügbar sind. 

Wärmewende!

2G hat mit der Einführung des Kaizen-
Konzepts erfolgreich und nachhaltig seine 
Wachstumsfähigkeit durch Skalierbarkeit 
auf vielen Prozessebenen gestärkt. Mit 
diesen Erfahrungen werden wir die Pro-
duktion des im September 2023 übernom-
menen, niederländischen Unternehmens 
NRGTEQ B. V., einem Hersteller von Groß-
wärmepumpen, am Standort Heek zügig 
industrialisieren. Denn die Stärken beider 
Unternehmen ergänzen sich passgenau. 

Während die Kompetenz beim Wärme-
pumpen-Hersteller bei den Kompresso-
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allem die Umsetzung in standardisierte, 
industrielle Produktionslinien, die Sys-
temsteuerung, das Schnittstellen-Know-
how sowie das Projektmanagement bei. 
Zudem sind rund 70% der notwendigen 
Komponenten für den Großwärmepum-
penbau wie Rohre, Ventile, Pumpen, Wär-
metauscher, Container etc. bereits für die 
KWK-Anlagen vorhanden. So realisieren 
wir im Einkauf und der Logistik erhebli-
che Skaleneff ekte. 

Mit dem Kaizen-Prozess haben wir 
dauerhaft belastbare, regelbasierte 
Strukturen geschaff en. Das erleichtert 
die zügige Integration der neuen Pro-
duktfamilie Wärmepumpe, die wir ohne 
kostspielige Reibungsverluste im Rah-
men der wachstumserprobten Prozesse 
für Vertrieb, Logistik, Arbeitsvorberei-
tung, Produktion und Installation be-
werkstelligen werden. Ähnliches gilt 
selbstverständlich auch für alle zukünf-
tig neu zu lancierenden Produkte rund 
um die Energiewende.

Mit dieser Basis gewinnen wir wiede-
rum freie Ressourcen beispielsweise für 
die Erweiterung der Wärmepumpen-Bau-
reihen, die wir mit Hochdruck vorantrei-
ben, um in Kürze ebenfalls den thermi-
schen Leistungsbereich von 1 bis 1,5 Me-
gawatt bedienen zu können. Mit den 
Wärmepumpen erweitert 2G das Produkt-
portfolio und bietet wirtschaftlich wett-
bewerbsfähige Lösungen für die Wärme-
wende mit attraktivem Ertragsprofi l – als 
Einzellösungen aber vermehrt ebenso als 

„Green Cube“. Das ist die Kombination von 
KWK-Anlage und Wärmepumpe als Herz-
kammer einer hoch variablen, sicheren 
und klimafreundlichen Energieversor-
gungslösung für Kommunen, die Woh-
nungswirtschaft und die Industrie. 

In Deutschland mit der kommunalen 
Wärmeplanung, aber auch in den übrigen 
G7-Staaten warten hungrige Märkte, die 
2G von Anfang an mit nach außen hoch 
kundenkonfi gurierten, nach innen aber 
standardisierten Produkten bedienen 
wird.

Betriebliche Katharsis stärkt Wachstumsfähigkeit 
Prozesse wurden grundlegend umgestellt, Produkte standardisiert – Kaizen-Konzept schaff t dauerhaft belastbare, regelbasierte Strukturen
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Heute folgen sämtli-
che Montageabläufe 
bei 2G dem Fließ-
fertigungsprinzip. 
Den teuren Zwei-
schichtbetrieb haben 
wir auf einen sehr viel 
friktionsärmeren 
Einschichtbetrieb 
umgestellt.


