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Jeden Tag investieren wir rund 1,5 Mill. 
Euro in SALCOS®, unser Programm zur 
nahezu CO2-freien Stahlerzeugung – 
mehr als vier Jahre lang, insgesamt 2,7
Mrd. Euro. Etwa 1.000 zusätzliche Bau-
kräfte arbeiten hier in Salzgitter an den 
neuen Anlagen. Gleich daneben läuft der 
normale Betrieb weiter. Er muss die Er-
träge erwirtschaften, um diese gewaltige 
Transformation zu finanzieren. Doch 
genau hier liegt die höchste Hürde: Unser 
konventionelles Kerngeschäft steht in der 
aktuellen Marktlage unter massivem 
Druck, der unsere Ertragskraft auf eine 
harte Probe stellt.

Strukturelle Verschiebung

Machen wir uns nichts vor: Die euro-
päische Stahlindustrie durchlebt derzeit
keine zyklische Delle, die man mit etwas 
Geduld aussitzen könnte. Wir erfahren 
eine strukturelle Verschiebung. Die hei-
mische Automobilindustrie, über Jahr-
zehnte der verlässlichste Abnehmer für 
europäischen Qualitätsstahl, baut dau-
erhaft Millionen Autos weniger als vor 
der Pandemie. Aus Asien drängt subven-
tionierter Stahl auf den Weltmarkt, der 
in der Herstellung keine CO2-Kosten 
kennt. Hinzu kommen heimische Ener-
giepreise, die etwa dreimal so hoch sind 
wie die unserer außereuropäischen Kon-
kurrenz.

In einer derart schwachen Marktphase 
die Notbremse zu ziehen und Zukunfts-
investitionen zu streichen, ist trotzdem 
keine Option. Die regulatorisch gewollte 
Verknappung von Emissionszertifikaten 
entzieht CO2-intensivem Stahl ab Mitte 
des nächsten Jahrzehnts den Markt, da 
er mit diesen Zusatzkosten schlicht nicht
mehr wettbewerbsfähig sein kann. Die 
Entscheidung gegen den Hochofen und 

für die wasserstoffbasierte Direktreduk-
tion bleibt deshalb zwingend.

Wohl investieren wir in Salzgitter mit
der gebotenen kaufmännischen Vorsicht: 
Die Ausbaustufen zwei und drei haben 
wir vorerst zurückgestellt, bis verlässli-
che politische Rahmenbedingungen für 
die Transformation feststehen.

Derzeit bauen wir eine 100-Megawatt-
Elektrolyse, eine Direktreduktionsanlage 

und einen Elektrolichtbogenofen. Diese 
neue Route geht im kommenden Jahr an 
den Start, ersetzt einen von drei Hoch-
öfen und bringt eine Rohstahlkapazität
von 1,9 Millionen Tonnen mit sich. Bleibt 
die entscheidende Frage: Wie finanziert 
man diese erste Ausbaustufe in Höhe von 
2,7 Mrd. Euro inmitten einer so schwie-
rigen Gemengelage?

In erster Linie über konsequente Liqui-
ditätssicherung! Bund und Land fördern 
den Bau unserer neuen SALCOS-Anlagen
der ersten Stufe mit insgesamt 1,3 Mrd. 
Euro. Um zusätzlichen finanziellen Spiel-
raum zu gewinnen, haben wir wohldo-
siert Anteile eigener Aktien veräußert, 
unser Portfolio aktiv gemanagt und eine 
Umtauschanleihe in Höhe von 500 Mill. 
Euro platziert. Doch machen wir uns 

auch hier ehrlich: Diese Instrumente kau-
fen uns lediglich Zeit. Sie machen ein 
Kerngeschäft nicht robuster. Das müssen 
wir aus eigener Kraft leisten.

Performance-Programm P28

Genau das organisieren wir mit unse-
rem Performance-Programm P28. Ergeb-
nisverbesserungsprogramme haben bei 
uns Tradition, das erste startete bereits 
1996. Das Besondere ist die Methodik: 
Wir kürzen Budgets nicht pauschal mit
dem Rasenmäher von oben. Wir arbeiten 
strikt bottom-up. In jeder Gesellschaft, in 
jedem Winkel des Konzerns wird gezielt
nach Ineffizienzen gesucht. Wenn Kolle-
ginnen und Kollegen aus der Produktion 
oder der Logistik Verbesserungspoten-
ziale melden, dann wissen sie genau, 
wovon sie sprechen.

Das Ziel von 575 Mill. Euro Ergebnis-
beitrag bis Ende 2028 ist daher keine 
abstrakte Vorstandsvorgabe. Es ist ein 
Wert, der von hunderten konkreten Maß-
nahmen aus dem Maschinenraum des 
Unternehmens getragen wird. Allein im 
Geschäftsjahr 2025 haben wir auf diese 
Weise bereits 110 Mill. Euro dauerhaft 
aus den Kosten genommen und unser 
selbstgestecktes Ziel damit deutlich über-
troffen.

Blick hinter die Kulissen

Wie dieser Ansatz in der täglichen Pra-
xis aussieht, zeigt ein Blick hinter die 
Kulissen. Ein 15 Jahre alter Lieferanten-
vertrag für Industriegase am Standort 
Salzgitter stand zur Verlängerung an. 
Unserem Team war klar, dass die Luftzer-
legungsanlage des Partners auf unserem 
Gelände längst abgeschrieben war – ein 
Umstand, den der alte Preis schlicht nicht
widerspiegelte. Nach einer akribischen 

Clean-Sheet-Kalkulation und harten Ver-
handlungen steht das Ergebnis: rund 49
Mill. Euro Einsparung über die gesamte 
Vertragslaufzeit.

Oder nehmen wir unsere Feuerverzin-
kung. Dort lag erfahrungsgemäß oft ein 
wenig zu viel Zink auf dem Stahlband – 
ein teurer Puffer. Nun regelt eine selbst-
lernende Software den Düsendruck in 
Echtzeit – und spart uns auf smarte Weise 
172 Tonnen Hüttenzink pro Jahr ein.

Manchmal liegt die Lösung auch in der 
Geografie: In der Logistik legte ein ein-
zelnes Dieselrohr unserer Röhrentochter 
Mannesmann Precision Tubes für den 

Verzinkungsprozess historisch gewach-
sene 3.800 Kilometer durch Europa zu-
rück. Ein Team analysierte diese absurde
Reise, holte den Beschichtungsprozess 
per Insourcing zurück an den Standort 
Bielefeld und kappte die Transportstre-
cke auf etwa die Hälfte.
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kenden Maßnahmen, die in Summe un-
sere Ertragskraft absichern. Zu unserer 
Verantwortung zählt außerdem natürlich 
die Restrukturierung nicht rentabler Ge-
schäfte. Wir steuern damit unsere Seite 
der Gleichung. Die andere Seite liegt in 
der Verantwortung der Politik.

Verlässsliche Bedingungen nötig

Die geopolitische und wirtschaftliche 
Lage verändert sich drastisch. Damit die 
Transformation der EU-Stahlindustrie 
dennoch gelingt, brauchen wir verläss-
liche Rahmenbedingungen für Dekarbo-
nisierung, Wettbewerbsfähigkeit und 
Resilienz.

Ein stetig steigendes CO2-Preissignal 
setzt dabei die richtigen Anreize für In-
novationen und grüne Geschäftsmodelle. 
Parallel dazu müssen wir deutlich ambi-
tionierter agieren und Leitmärkte auf-
bauen, um die Nachfrage nach CO2-re-
duziertem Stahl „Made in EU“ gezielt zu 
stärken. Der entscheidende Hebel blei-
ben außerdem die Energiepreise: Sie 
müssen dringend auf ein international 
wettbewerbsfähiges Niveau sinken. Kon-
kret brauchen wir einen Strompreis von 
maximal 5 Cent pro kWh (all-in) – und 
endlich wirtschaftlich nutzbaren Wasser-
stoff.

Um ein neues Haus zu bauen, muss das 
Fundament stehen. Mit P28 gießen wir 
einen Teil dieses Fundaments aus eigener 
Kraft und sichern unsere wirtschaftliche 
Substanz. Nun ist die Politik am Zug, die 
Rahmenbedingungen so zu gestalten,
dass Europas Industrie nicht den An-
schluss verliert. Wenn beide Seiten lie-
fern und ihrer Verantwortung nachkom-
men, wird aus der härtesten Rechnung 
unserer Geschichte ein nachhaltig profi-
tables Zukunftsmodell.

Die harte Rechnung der Transformation
Wenn beide Seiten liefern und ihrer Verantwortung nachkommen, ist ein nachhaltig profitables Zukunftsmodell realistisch
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Kaum eine Branche ist so eng mit der in-
dustriellen Wertschöpfung Niedersach-
sens verflochten wie die Chemie: Über 10 
Mrd. Euro setzt sie jährlich um, fast zwei 
Drittel davon im Auslandsgeschäft. Als 
zentraler Zulieferer versorgt sie nahezu 
jeden Industriezweig – von der Automobil- 
über die Lebensmittel- bis zur Verpa-
ckungsindustrie – mit unverzichtbaren 
Vorprodukten. In rund 160 Betrieben, an 
Standorten wie Stade (Dow Deutschland), 
Seelze (Honeywell Specialty Chemicals), 
Oldenburg (BASF Coatings) oder Buxte-
hude (Synthopol Chemie) beschäftigt die 
Branche mehr als 24.000 Menschen. Mit 
seinen Seehäfen und der Verfügbarkeit er-
neuerbarer Energien bringt das Land 
zudem beste Voraussetzungen für eine 
klimaneutrale Chemie mit. Doch zunächst 
muss die Branche massive Herausforde-
rungen bewältigen.

Die gesamte deutsche Chemieindustrie 
steckt in einem herausfordernden struktu-
rellen Umbruch, der auch die niedersäch-
sischen Unternehmen betrifft – und sich in 
drei zentralen Pain Points verdichtet:

Erstens – hohe Energie-, Rohstoff-
und CO2-Kosten
Als eine der energieintensivsten Bran-

chen leidet die Chemie unter den im inter-
nationalen Vergleich hohen Strom- und 
Gaspreisen sowie der Abhängigkeit von 
fossilen Rohstoffen, deren Substitution 
erhebliche Investitionen erfordert. Der 
EU-Emissionshandel (ETS) verschärft die 
Lage: Mit steigenden Zertifikatspreisen 
und abschmelzenden Gratiszuteilungen 
wird der CO2-Ausstoß zu einem wachsen-
den Kostenblock.

Zweitens – die Transformation zur
Klimaneutralität
Wasserstoff, Carbon Capture, Kreislauf-

wirtschaft und elektrifizierte Prozesse 

verlangen der Branche Milliardeninvesti-
tionen ab, bei unklaren regulatorischen 
Rahmenbedingungen, unsicheren Förder-
kulissen und begrenzter Verfügbarkeit 
von grünem Wasserstoff.

Drittens – der internationale
Wettbewerbsdruck
Produzenten aus den USA, China und 

dem Nahen Osten profitieren von struktu-
rell niedrigeren Energie- und Rohstoffkos-
ten. Der CO2-Grenzausgleich CBAM soll 
europäische Hersteller zwar vor Wettbe-
werbern ohne vergleichbare CO2-Beprei-
sung schützen, deckt aber bislang nur 
einen Teil der Chemieprodukte ab und 
lässt vor allem das Exportgeschäft unge-
schützt. Die Folgen: sinkende Margen, 
Preisdruck und die Verlagerung von In-
vestitionen ins Ausland.

Das Dilemma: Alle drei Pain Points er-
höhen die Kosten; zugleich sind klassische 
Einsparpotenziale vielerorts bereits aus-
geschöpft.

Hebel für dauerhaftes Bestehen

Um dauerhaft bestehen zu können, 
müssen Chemieunternehmen aus Nieder-
sachsen an mehreren Stellhebeln gleich-
zeitig arbeiten. Auf der Kostenseite blei-
ben konsequente Effizienzprogramme 
unverzichtbar: die Optimierung energie-
intensiver Prozesse, Verbund- und Stand-
ortsynergien sowie Automatisierung und 
Digitalisierung. Ebenso wichtig ist eine 
widerstandsfähige Supply Chain – von 
der Diversifizierung der Rohstoffquellen 
bis zu strategischen Partnerschaften in 
der Wertschöpfungskette. Und schließ-
lich entscheidet das Portfolio: Wer sich 
auf margenstarke Spezialitäten und 
nachhaltige Produktlinien fokussiert, 
entzieht sich zumindest teilweise dem 
reinen Kostenwettbewerb. Doch all diese 
Maßnahmen brauchen Zeit und oft er-

hebliche Investitionen. Umso mehr lohnt 
der Blick auf einen Hebel, der vielerorts 
noch stiefmütterlich behandelt wird: das 
Pricing. Es wirkt schnell, und es wirkt 
stark: Während Elektrifizierung oder Lie-
ferkettenumbau Jahre benötigen, lassen 
sich Preismaßnahmen binnen Monaten 
umsetzen, ohne Investitionen in Anlagen 
oder Personal.

In der Praxis geben viele Unternehmen 
Kostensteigerungen dennoch nur unvoll-
ständig weiter – es fehlen Preisprozesse, 
Verhandlungskompetenz und geeignete 
Vertragsmechanismen. Und gerade der 
Mittelstand, auch in Niedersachsen stark 
vertreten, differenziert seine Preise zu 
wenig nach Kundennutzen, Segment oder 
Wettbewerbssituation. Wertvolle Marge 
bleibt so schlicht liegen.

Pricing-Potenziale heben

Der Weg zu professionellem Preisma-
nagement folgt idealerweise fünf Schrit-
ten:

1. Transparenz schaffen – Am Anfang 
steht eine ehrliche Diagnose: Wie profita-
bel sind Produkte, Kunden und Segmente 
wirklich? Konditionenanalysen decken 
regelmäßig auf, dass identische Produkte 
an vergleichbare Kunden zu stark unter-
schiedlichen Preisen verkauft werden, 
ohne strategische Begründung.

2. Preislogik neu ausrichten – Weg
vom reinen Cost-plus, hin zu wertbasier-
ten Preisen: Was ist die Leistung dem 
Kunden wert, etwa durch Liefersicherheit, 
technische Beratung oder einen geringe-
ren CO2-Fußabdruck? Gerade das „Green 
Premium“ wird zur Chance: Der Mehr-
wert klimaneutraler Produkte gehört kon-
sequent bepreist. Abnehmer mit Klima-
zielen bringen zunehmend Zahlungsbe-
reitschaft mit.

3. Volatilität absichern und Preisan-
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rungsklauseln für Energie- und Rohstoff-
kosten, kürzere Preisbindungsfristen und 
klare Eskalationsmechanismen schützen 
die Marge in volatilen Märkten. Damit sie 
schnell greifen, braucht es einen definier-
ten Preisanpassungsprozess mit festen 
Auslösern und Verantwortlichkeiten; Pri-
cing-Software automatisiert die Routine-
schritte und hält dem Vertrieb den Rü-
cken frei für verhandlungsintensive Fälle.

4. Services und digitale Leistungen
bepreisen – Viele Unternehmen liefern 
Services wie technische Beratung oder 
Anwendungssupport kostenfrei mit. Das 
gilt umso mehr für digitale Leistungen 
wie Dosier- und Prozesssoftware oder 
Predictive Maintenance: Wer sie im Pro-
duktpreis versteckt, verschenkt wieder-
kehrende Erlösquellen. Klare Service-Le-

vel sowie Abo- oder nutzungsbasierte 
Preismodelle schaffen hybride Angebote 
mit margenstarken Recurring Revenues.

5. Umsetzung verankern – Der beste
Pricing-Ansatz scheitert ohne konse-
quente Umsetzung. Dazu gehören klare 
Preis-Governance, geschulte Vertriebs-
teams und ein Monitoring, das Preis-
durchsetzung messbar macht.

Fazit: Die Pain Points der Chemieindus-
trie sind real, aber kein Schicksal. Wer 
neben Kosten und Transformation auch 
die Ertragsseite professionell managt, 
verschafft sich die Spielräume für den 
Umbau zur klimaneutralen Chemie. Für 
Niedersachsen mit seinen starken Stand-
ortvoraussetzungen kann daraus ein ech-
ter Wettbewerbsvorteil werden.

Niedersachsens Schlüsselbranche unter Druck
Warum Pricing für die Chemieindustrie jetzt zum Erfolgsfaktor wird
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Um ein neues Haus 
zu bauen, muss das 
Fundament stehen. 
Mit P28 gießen wir
einen Teil dieses 
Fundaments aus 
eigener Kraft und
sichern unsere wirt-
schaftliche Substanz. 
Nun ist die Politik
am Zug.
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Umbau zur klimaneu-
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