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Securing raw material supply: Benchmarking of measures of foreign manufacturing companies and recommendations for action

Raw materials are at the very beginning of the industrial value chain, and therefore have a major influence
on downstream economic sectors. They are essential for the future viability of our society and for Ger-
many to retain its position as a high-tech economy, especially in light of the major challenges created by
the energy transition, digitalisation and increasing global competition. To remain innovative in the future, a
reliable and sustainable supply of raw materials — metals and industrial minerals in particular — is essen-
tial.

The situation in the global raw materials markets has changed significantly in recent years. Competition
for raw materials used in key technologies of today and tomorrow is increasing rapidly, and concerns
about supply chain resilience are rising. The most visible sign of this uncertainty is the increase in price
volatility of many raw materials. The supply shortfalls in the wake of the Covid-19 pandemic are also
showing just how important a reliable supply of raw materials is for German manufacturers.

The update of the German Federal Government’s raw materials strategy, which was endorsed on 15
January 2020, also involved a review of the general direction of German raw materials policy. Successful
existing measures will be continued and developed further, and new measures in exchange with industry
and society will be implemented as well. Under this framework the German government also backs mea-
sures taken by companies to secure raw materials and become more competitive.

This study was undertaken by PricewaterhouseCoopers GmbH on behalf of DERA. It examines strate-
gies used by companies outside Germany to secure their supplies of raw materials, and hence enable
more reliable planning. The aim of this study is to encourage German companies to pay more attention
to the issue of securing raw materials, and to examine their supply chains for possible weak points. The
study focuses on companies operating in market-oriented countries similar to Germany. Out of a large
number of individual measures identified, the study examines a total of eleven strategies for securing raw
materials, analysing them based on their degree of usage by non-German companies in seven different
countries. The recommendations for German companies identified in this study provide valuable informa-
tion on how procurement strategies can be improved or expanded. The study may also contribute to the
discussion about possible new measures within the framework of the German Federal Government’s raw
materials srategy.

We would like to wish companies every success in maintaining a reliable supply of raw materials.

i

Dr Peter Buchholz

Head of the German Mineral Resources Agency (DERA) at the
Federal Institute for Geosciences and Natural Resources (BGR)
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Rohstoffe stehen am Anfang der industriellen Wertschépfung und haben damit einen groRen Einfluss
auf nachgelagerte Wirtschaftsbereiche. Sie sind fiir die Zukunftsfahigkeit unserer Gesellschaft und den
Technologiestandort Deutschland, insbesondere mit Blick auf die groRen Herausforderungen der Energie-
wende, der Digitalisierung und des zunehmenden globalen Wettbewerbs, essenziell. Um die Innovations-
fahigkeit auch kinftig zu gewahrleisten, ist eine sichere und nachhaltige Versorgung insbesondere von
Metallen und Industriemineralen eine wesentliche Voraussetzung.

Die Situation auf den Weltmarkten hat sich in den letzten Jahren bei den mineralischen Rohstoffen grund-
legend verandert. Der Wettbewerb um Rohstoffe fir Schliussel- und Zukunftstechnologien nimmt stark
zu und damit die Sorge um zuverlassige Lieferketten. Sichtbarstes Zeichen dieser Unsicherheit ist die
Zunahme der Preisvolatilitat vieler Rohstoffe. Aktuell wird auch an den Folgen der Covid-19-Pandemie
offenbar, welch hohe Bedeutung die sichere Rohstoffversorgung fir die produzierenden Unternehmen in
Deutschland besitzt.

Mit der Fortschreibung der Rohstoffstrategie der Bundesregierung, die am 15. Januar 2020 vom Bundes-
kabinett beschlossen wurde, wurde auch der rohstoffpolitische Kompass uberpruft. Erfolgreiche beste-
hende MalRnahmen werden fortgefiihrt und weiterentwickelt und neue im Austausch mit Wirtschaft und
Gesellschaft umgesetzt. In diesem Rahmen flankiert die Bundesregierung auch MaRnahmen der Unter-
nehmen zur Rohstoffversorgung, um deren Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.

Die vorliegende Studie der PricewaterhouseCoopers GmbH untersucht im Auftrag der DERA Instrumente
und Strategien, mit denen auslandische Unternehmen ihre Rohstoffversorgung absichern und damit die
Planungssicherheit erhéhen. Mit den Erkenntnissen aus dieser Untersuchung sollen deutsche Unterneh-
men ermutigt werden, ein groReres Augenmerk auf das Thema Rohstoffsicherung zu lenken und ihre
Lieferketten auf mogliche Schwachpunkte hin zu untersuchen. Der Fokus der Studie liegt auf Aktivitaten
von Unternehmen in Landern, die ahnlich wie in Deutschland in einem marktwirtschaftlich orientierten
Umfeld agieren. Insgesamt werden aus einer Vielzahl von identifizierten EinzelmaBnahmen elf Siche-
rungsstrategien untersucht und anhand ihrer Anwendung durch auslandische Unternehmen in sieben
Landern analysiert.

Mit der Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir deutsche Unternehmen leistet die Studie einen wert-
vollen Beitrag dazu, wie Beschaffungsstrategien optimiert oder erweitert werden kénnen. Sie kann ferner
dazu beitragen, die Diskussion Gber mégliche neue Maflnahmen im Rahmen der Rohstoffstrategie der
Bundesregierung zu férdern. In diesem Sinne wiinschen wir den Unternehmen bei der Rohstoffsicherung
weiterhin viel Erfolg.

&

Dr. Peter Buchholz

Leiter der Deutschen Rohstoffagentur (DERA) in der
Bundesanstalt fiir Geowissenschaften und Rohstoffe (BGR)
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Getrieben vor allem durch das Bevélkerungs- und Wirtschaftswachstum, die Urbanisierung sowie den
technologischen Fortschritt steigt der Bedarf nach Rohstoffen weltweit seit Jahrzehnten erheblich an
(WELLMER et al., 2019; DERA, 2020). Die Energie- und Mobilitatswende sowie die zunehmende Digitali-
sierung sind weitere Faktoren, die den Bedarf nach Rohstoffen weltweit erh6hen (MARSCHEIDER-WEIDE-
MANN et al., 2021). So wird erwartet, dass sich beispielsweise der Bedarf nach Lithium als Folge der Elek-
trifizierung im Automobilsektor in den nachsten flinf Jahren vervierfachen und sich der Bedarf nach Kobalt
verdoppeln kénnte (BMWK, 2020a). Neben der strukturellen gestiegenen Nachfrage nach Rohstoffen
haben in der Vergangenheit auch immer wieder globale Krisen und politische Ereignisse die zuverlassige
Versorgung mit Rohstoffen erheblich beeintrachtigt. So fuhrten beispielsweise die Covid-19-Pandemie
oder auch Handelsstreitigkeiten zu Unterbrechungen in den Lieferketten und zu Spannungen an den Roh-
stoffmarkten. Das Risiko von Preisanstiegen und von Engpassen bei der Rohstoffversorgung wird durch
die ungleiche geografische Verteilung von Lagerstatten in der Erdkruste und die damit einhergehende
Konzentration einiger kritischer Rohstoffe in bestimmten Regionen noch weiter verscharft. Um sich den
Zugang zu relevanten Rohstoffen zu sichern, konkurrieren Unternehmen weltweit — mit entsprechenden
Folgen auf das Preisniveau (ACATECH et al., 2017). In der aktuellen Phase einer strukturell hohen Nach-
frage und eines langsam reagierenden Angebots ist beispielsweise der durchschnittliche Jahrespreis fir
Lithiumkarbonat, das primar in Chile, Argentinien und Australien produziert wird, zwischen 2012 und 2021
um 306 % von USD 6.607 pro Tonne auf USD 20.228 pro Tonne gestiegen (BLOOMBERG, 2021). Gerade
in Deutschland, wo wenige der strategisch wichtigen Rohstoffe aus heimischen Quellen stammen, ist
die Abhangigkeit der Unternehmen von auslandischen Produzenten gro® (BGR, 2020). Die zuverlassige
Versorgung mit einer groRen Bandbreite von Rohstoffen ist fir Unternehmen entscheidend, um technolo-
gisch eine fiihrende Rolle zu spielen und wettbewerbsfahige Produkte herzustellen (BMUB, 2016; BMWK,
2021a). Eine sichere Rohstoffversorgung riickt damit immer weiter in den Fokus vieler Unternehmen,
sodass Strategien zur Reduzierung von Preis- und Verfligbarkeitsrisiken an Bedeutung gewinnen.

Ziel dieser Studie ist zu analysieren, wie auslan-

. ) ] Absicherungsstrategien
dische Unternehmen ihre Versorgung mit Roh-

stoffen sichern, welche Strategien sie derzeit — Commodity Price Hedging

und zukunftig anwenden, mit welchen Chancen — Weitergabe gestiegener Rohstoffpreise
und Herausforderungen diese Strategien ver- an den Kunden

bunden sind sowie welche Erfolgsfaktoren und — Erweiterung des Lagerbestandes
Handlungsempfehlungen sich daraus fir deut- — Lieferantendiversifikation

sche Unternehmen ergeben. Hierfir wurden eine — Langfristige Liefervertrage

Umfrage sowie Experteninterviews mit Unterneh- — Einkaufsgemeinschaften
mensvertretern aus diesen sieben verschiedenen — Projekte zur Reduzierung des Material-
Industrienationen durchgefiihrt: Japan, Stdkorea, einsatzes

Kanada, USA, Frankreich, Italien, GroRbritan- — Recyclingprojekte

nien. Der Fokus der Befragung und der Interviews — Substitutionsprojekte

lag dabei auf Unternehmen aus der Automobil-, — Vertikale Integration

Maschinen- und Anlagebau- sowie der Tele- — Business-Tools

kommunikationsindustrie. In Summe wurde die

Umfrage von Supply-Chain-Experten und Fih-

rungskraften aus 59 Unternehmen beantwortet und es wurden Interviews mit 44 Experten gefiihrt. Das
primare Ziel der Umfrage war es, Trends in der Nutzung von bestimmten im Ausland angewandten Absi-
cherungsstrategien sowie die Strategiewahl beeinflussende Umweltfaktoren zu ermitteln. Die Griinde fir
die Nutzung von bestimmten Strategien, die Umsetzung, die Chancen und Herausforderungen sowie die
genaueren Umstande und Faktoren fir den erfolgreichen Einsatz wurden in den Interviews behandelt. Die
Erkenntnisse aus der Umfrage und den Interviews wurden durch Ergebnisse aus einer Sekundarrecher-
che erganzt. Darauf basierend wurden Handlungsempfehlungen fiir jede einzelne Strategie sowie fiir den
gesamten Entwicklungs- und Implementierungsprozess identifiziert, entwickelt und dargestellt.
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Abbildung (figure) 1 zeigt das Ausmald der aktuellen und zukiinftig geplanten Anwendung der einzelnen
Absicherungsstrategien bei den befragten Unternehmen. Die Strategien der Diversifizierung der Lieferan-
tenbasis und der Nutzung von langfristigen Liefervertragen werden am meisten genutzt. Diese Strategien
werden gemaf den Umfrageteilnehmenden auch als am effektivsten eingeschéatzt, um die Rohstoffversor-
gung des Unternehmens zu sichern. Demgegenuber spielt die vertikale Integration (z.B. die Beteiligung
an Bergbauprojekten) aufgrund des hohen Kapitaleinsatzes und der hohen Unsicherheit nur eine unterge-
ordnete Rolle. Des Weiteren ist ein klarer Trend zu erkennen, dass die Strategien, die zur Steigerung der
Nachhaltigkeit der Unternehmen beitragen (wie z.B. Projekte zur Reduzierung des Materialverbrauchs,
Recyclingprojekte, Substitutionsprojekte), in den nachsten drei bis fiinf Jahren deutlich starker genutzt
werden sollen. Ebenfalls auffallig ist die zukunftig verstarkte Nutzung von IT-gestitzten Business-Tools im
Bereich der Rohstoffbeschaffung. Angetrieben wird dies durch technologische Entwicklungen beispiels-
weise in den Bereichen Big Data Analytics, Atrtificial Intelligence, Cloud Computing, Blockchain und Pre-
dictive Analytics.

In Summe ist zu erkennen, dass bei allen Absicherungsstrategien die geplante Nutzung in den nachsten
drei bis funf Jahren héher ist als ihre momentane Nutzung. Dies verdeutlicht, dass in den untersuch-
ten auslandischen Unternehmen das Thema der sicheren Rohstoffbeschaffung an Relevanz zugenom-
men hat und dass die Unternehmen vermehrt Strategien anwenden und intensivieren wollen, um ihre
Rohstoffversorgung zu sichern und das Risiko von Preisanstiegen sowie Lieferengpassen zu reduzie-
ren. Im Folgenden werden die einzelnen Absicherungsstrategien im Detail erlautert. Dabei werden die
Kernergebnisse beziiglich der Grinde fir die Nutzung, die Chancen und Herausforderungen sowie die
Erfolgsfaktoren und Haupthandlungsempfehlungen fir jede Strategie dargestellit.

Langfristige Lief rtra
angfristige Liefervertrage +11%

Lieferantendiversifikation
i iversifikati +19%

Weitergabe gestiegener
Rohstoffpreise

Commodity Price Hedging

Business-Tools

+44%
Erweit des L bestand
rweiterung des Lagerbestands +49%
Recyclin
yelng +51%
Steigerung der Materialeffizienz
+42%
Materialsubstitution
+41%
Einkaufgemeinschaften
9 +52%
Vertikale Int: ti
ertikale Integration +10%
Keine Geringe Moderate Hohe
Nutzung Nutzung Nutzung Nutzung

B Aktuelle Nutzung ™ Geplante Nutzung
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Mittels verschiedenster Hedginginstrumente wie Fu-
tures, Forwards, Optionen und Swaps kdnnen Unter-
nehmen Rohstoffpreisrisiken effektiv absichern. Die
vergleichsweise flexible Einsetzbarkeit ermdglicht eine
agile Absicherung von Preisrisiken und damit eine
héhere Planungssicherheit im Unternehmen. Wahrend
Hedging bereits zu einer der meisteingesetzten Strategien in den befragten Unternehmen gehért, wird die
Nutzung in den kommenden drei bis fiinf Jahren weiter zunehmen. Griinde fiir die steigende Relevanz
sind gemal der befragten Experten die Erwartung steigender Preisvolatilititen an den Rohstoffmarkten
und der generelle Ausbau des Risikomanagements in vielen Unternehmen. Hindernisse fur die erfolg-
reiche Nutzung sind vor allem fehlende Expertise in den Unternehmen und das Fehlen von passenden
Hedgingprodukten fir alle Rohstoffe. Neben der Erlangung des nétigen Know-hows sind fiir die erfolg-
reiche Implementierung eine gute interne Organisation und Kooperation nétig. Hedging sollte auf der
Gesamtunternehmensebene geplant und fiir den gesamten Einkauf geblindelt werden. Es empfiehlt sich
daher der Einsatz eines multidisziplindren Kompetenzteams aus Experten verschiedener Abteilungen
zur Ermittlung optimaler Hedgingpositionen. Des Weiteren empfiehlt sich die Durchfihrung umfassender
Marktanalysen und der Einsatz von Business-Analytics-Tools fiir Preisprognosen und fiir die Bestimmung
des zukiinftigen Rohstoffbedarfs im Unternehmen.

Das zunehmende Angebot an Hedging-
produkten am Markt ermdglicht, das
Preisrisiko einer Vielzahl von Rohstoffen
abzusichern.

Mit der Weitergabe gestiegener Rohstoffpreise an den
Kunden, kénnen Unternehmen kurzfristig Preisrisiken
absichern. Da die Implementationszeit sehr gering ist,
kann die Weitergabe von Preisen schnell und flexibel
eingesetzt werden und damit die Gewinnmargen des
Unternehmens absichern oder vor Verlusten schitzen.
Diese Strategie zahlt nach Auskunft der befragten Unternehmen zu einer der derzeit meistgenutzten Stra-
tegien. Ebenso planen die befragten Fuhrungskrafte diese Strategie in den nachsten drei bis finf Jahren
aufgrund ihrer Flexibilitdt und der Erwartung weiter steigender Rohstoffpreise verstarkt zu nutzen. Hinder-
nisse fur die erfolgreiche Nutzung sind vor allem eine hohe Konkurrenz an den Absatzmarken und der
daraus resultierende Preisdruck. Die erfolgreiche Weitergabe von héheren Preisen setzt eine detaillierte
Analyse des Absatzmarktes sowie eine offene Kommunikation dem Kunden gegenuber voraus. Es emp-
fiehlt sich daher, beispielsweise unter Nutzung von Analytics-Tools, die Preisentwicklungen und Sensibili-
taten am Markt zu beobachten und zu prognostizieren, sodass die Reaktionen der Konkurrenz und der
Kunden auf Preissteigerungen besser abgeschatzt werden kénnen. Fir den Fall, dass gestiegene Preise
an den Kunden weitergegeben werden sollen, empfiehlt es sich, die Griinde und die Notwendigkeit fur
die gestiegenen Verkaufspreise dem Kunden transparent, z. B. per Kundeninformation, offenzulegen und
klar zu kommunizieren, um die Akzeptanz beim Kunden zu erhéhen. Grundsatzlich sollten jedoch Preis-
erhéhungen zur Vermeidung von Wettbewerbsverlusten nicht Gbereilt, sondern bedacht vorgenommen
werden.

Bei der Weitergabe von gestiegenen
Preisen miissen die Griinde dafiir klar
an den Kunden kommuniziert werden,
um die Akzeptanz zu erh6hen.
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Mittels der Erhohung der Lagerbestande, kénnen
Unternehmen Lieferengpasse kurz- bis mittelfristig
Uberbricken und Marktturbulenzen besser abfedern.
Durch erhoéhte Lagerbestande ist das Unternehmen
weniger dem Risiko von Ausfallen bei den Lieferanten
oder dem Mangel an Rohstoffen auf dem Markt aus-
gesetzt. Somit kann die Produktion auch bei unvorhergesehenen adversen Marktentwicklungen aufrecht-
erhalten werden. Zudem ermdglicht ein erhdhter Lagerbestand schneller auf Kundenanfragen reagie-
ren zu kdnnen und somit den Order-to-Cash-Zyklus zu optimieren. Die Strategie der Erweiterung des
Lagerbestandes wird jedoch von den befragten Unternehmen nur mafig angewandt. In naher Zukunft
planen die befragten Unternehmen auch keine erheblich verstarkte Nutzung dieser Strategie. Dies wird
mit den damit verbundenen erhdhten Lagerhaltungskosten, dem gebundenem Kapital sowie der Gefahr
begriindet, dass die Unternehmen auf den Rohstoffen sitzen bleiben, wenn sich die Nachfrage nach dem
eigenen Produkt verandert. Neben der Identifizierung der kritischen Rohstoffe, die von Ausfallen oder
Engpassen betroffen sein kdnnten, sollte ein Unternehmen seine Rohstoffbedarfe zuverlassig planen kon-
nen, um diese Strategie erfolgreich anwenden zu kdnnen. Es empfiehlt sich daher, die Kundenstruktur,
die Nachfrage nach den eigenen Produkten und den Rohstoffbedarf umfangreich zu analysieren. Daher
sollte ein fortgeschrittenes Enterprise-Resource-Planning-System (inkl. Business-Analytics-Tools) im
Unternehmen eingesetzt werden, um zuverlassige Nachfragevorhersagen zu treffen und Leistungskenn-
zahlen Uberwachen zu kdnnen. Anstelle der Lagerung von bereits verarbeiteten Gltern im Unternehmen,
kénnte auch die Moglichkeit der verstarkten Lagerung unverarbeiteter Rohstoffe beim Lieferanten gepruft
werden. Dies wirde die Flexibilitdt erhdhen, auf Bedarfsanderungen bzw. sich andernde Spezifikations-
wunsche der Kunden reagieren zu kdnnen.

Die Erweiterung des Lagerbestandes
stellt in erster Linie eine gute Moglich-
keit dar, kurz- und mittelfristige Versor-
gungsunterbrechungen zu iiberbriicken.

Durch die Diversifizierung der Lieferantenbasis kdnnen
Unternehmen die Abhangigkeit von einzelnen Liefe-
ranten verringern und die Gefahr von Lieferengpassen
und -unterbrechungen reduzieren. Eine international
diversifizierte Lieferantenbasis ermdglicht zudem, dass
flexibel z. B. auf politische Ereignisse wie Exportrestrik-
tionen einzelner Lander reagiert werden kann. Der Einsatz der Strategie tragt zur Erh6hung der Wettbe-
werbsfahigkeit bei, da durch ein groReres globales Lieferantennetzwerk die Konkurrenz unter den Liefe-
ranten — mit positiven Folgen auf den Preis und die Qualitat der Produkte — erhéht werden kann. Zudem
fuhrt der Austausch mit vielen Lieferanten zu einer deutlich verbesserten Markttransparenz, Marktver-
gleichbarkeit und Marktverstandnis. GemaR der Auswertung der Umfrageergebnisse wird diese Strategie
bereits sehr stark in den Unternehmen angewandt. Fir die nachsten drei bis funf Jahre planen die Unter-
nehmen die Diversifikation der Lieferantenbasis noch weiter auszubauen. Erlebte Transportengpasse und
Marktturbulenzen infolge der Covid-19-Pandemie oder aufgrund politischer Spannungen sind priméare
Grinde fir die zunehmende Relevanz dieser Strategie in den befragten Unternehmen. Hindernisse flr
die erfolgreiche Nutzung dieser Strategie sind vor allem die Identifizierung passender Lieferanten und
der erhdhte Aufwand fur die Kontrolle und Abstimmung mit einer gréReren Anzahl an Lieferanten. Fur die
erfolgreiche Implementierung sind eine detaillierte Kosten-Nutzen-Analyse und ein Qualifizierungspro-
zess bei der Aufnahme von neuen Lieferanten von zentraler Bedeutung. Bei der Auswahl von Lieferanten
ist es ratsam, umfassende Scorecards zu verwenden, die nicht nur 6konomische, sondern auch soziale
und 6kologische Aspekte mit einbeziehen. Des Weiteren empfiehlt es sich, IT-Schnittstellen mit den Lie-
feranten einzurichten, um den automatisierten Austausch von Informationen in Echtzeit zu ermdglichen
sowie den Koordinations- und Uberwachungsaufwand zu reduzieren.

Die Diversifikation der Lieferantenbasis
ist gemaR den befragten Unternehmen
die effektivste Strategie, um die Roh-
stoffversorgung sicherzustellen.
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Mittels einer gezielten Ausgestaltung von Laufzeitklau-
seln in Liefervertragen kann eine langfristige Versor-
gung mit Rohstoffen gesichert werden. Neben der men-
genmaRigen Absicherung kdnnen auch die Preise Uber
verschiedene Preisregime, wie beispielsweise mithilfe
von Preisunter- und -obergrenzen, indexierten Preisen,
Festpreisen oder komplexeren Preisanpassungsformeln, abgesichert werden. Langfristige Liefervertrage
stellen nicht nur ein geeignetes Instrument zur langfristigen Absicherung der Versorgung und Preise
dar, sondern sind in ihrer Ausgestaltung sehr flexibel und kénnen den Bedirfnissen des Unternehmens
angepasst werden. Der Abschluss von langfristigen Vertragen ist ein viel genutztes und bewahrtes Mittel
zur Sicherung der Rohstoffversorgung, das gemaf den befragten Unternehmen auch in Zukunft inten-
siv genutzt werden wird. Grund fur die steigende Relevanz dieser Strategie ist nach den Ausfliihrungen
der befragten Unternehmensvertreter die steigende Versorgungsunsicherheit auf den Rohstoffmarkten.
Grundsatzlich sind Vertrage mit Iangerer Laufzeit vorteilhaft, um eine dauerhafte Versorgung sicherzustel-
len; sie gehen aber mit einem Verlust an Flexibilitat einher. Die Méglichkeiten der Reaktion auf kurzfristige
Marktentwicklungen sind eingeschrankt. Langfristige Vertrage verpflichten grundsétzlich zur Abnahme
der vereinbarten Rohstoffmengen, auch wenn diese Rohstoffe, beispielsweise aufgrund einer verander-
ten Nachfrage nach dem Endprodukt des Unternehmens, in geringerem Umfang bendtigt werden. Eine
zuverlassige Vorhersage des Rohstoffbedarfs sowie eine ausgepragte Verhandlungskompetenz im Unter-
nehmen sind daher von hoher Bedeutung flr eine erfolgreiche Nutzung der Strategie. Dementsprechend
empfiehlt sich der Einsatz von Business-Tools, um den zukiinftigen Rohstoffbedarf zuverlassig zu ermit-
teln und eine fundierte Grundlage zur Bestimmung optimaler Vertragslaufzeiten, Abnahmemengen und
Preisregime zu schaffen. Generell empfiehlt sich das Verhaltnis zwischen langfristigen und kurzfristigen
sowie fixen und variablen Vertragen auszubalancieren, um eine gewisse Flexibilitdt beizubehalten. Des
Weiteren kann es sinnvoll sein, externe Unterstiitzung mit dem Schwerpunkt Verhandlungsfiihrung und
Vertragsgestaltung in Anspruch zu nehmen, um die Verhandlungskompetenz auszubauen.

Langfristige Vertrage werden als Stra-
tegie zur Absicherung der Rohstoffver-
sorgung aktuell am starksten von den
untersuchten Unternehmen eingesetzt.

Die Bildung von Einkaufsgemeinschaften ist eine Mog-
lichkeit, die eigene Position durch die gemeinsame
Rohstoffbeschaffung mit anderen Unternehmen zu
starken. Dank der Biindelung wachst das Einkaufsvolu-
men und damit verbessert sich die Verhandlungsposi-
tion gegenuber dem Lieferanten, wodurch Preise wie
auch die Versorgung vorteilhafter ausgehandelt wer-
den kénnen. Die befragten Unternehmen bilden Einkaufsgemeinschaften derzeit nur in einem geringen
Umfang. Allerdings planen mehrere der befragten Unternehmen diese Strategie in den kommenden Jah-
ren starker zu nutzen. Grund fir die steigende Relevanz ist nach Auskunft der Experten die zunehmende
Verhandlungsmacht der Rohstoffproduzenten aufgrund der steigenden Knappheit von bestimmten Roh-
stoffen sowie der steigenden Angebotskonzentration. Durch die Bildung von Einkaufsgemeinschaften soll
der zunehmenden Verhandlungsmacht der Rohstoffproduzenten entgegengewirkt werden. Hindernisse
fur die erfolgreiche Nutzung dieser Strategie sind primar unterschiedliche Interessen zwischen den Part-
nern sowie die ungewollte Offenlegung von Informationen und Handelspraktiken mit einem Wettbewerber.
Fir eine erfolgreiche Implementierung von Einkaufsgemeinschaften als Strategie zur Absicherung von
Preis- und Versorgungsrisiken ist daher eine partnerschaftliche Sicht auf die Zusammenarbeit mit ande-
ren Unternehmen noétig. Um eine gute und langfristige Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen zu
gewahrleisten, sollten die Motive aller Partner vor Beginn genau analysiert und aufeinander abgestimmt
werden. Entsprechend der befragten Unternehmen empfiehlt es sich auch zu priifen, ob Partnerschaften

Zur Bildung von Einkaufsgemeinschaf-
ten empfiehlt es sich, die Zusammen-
arbeit mit Unternehmen sowohl inner-
halb als auch auBerhalb der Branche zu
sondieren.
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mit Unternehmen anderer Branchen mit ahnlichen Rohstoffbedarfen eingegangen werden kénnen, um
eine ungewollte Transparenz gegeniber den Wettbewerbern zu vermeiden. Nach der Griindung einer
Einkaufsgemeinschaft ist eine transparente und offene Kommunikation zwischen allen Beteiligten emp-
fehlenswert, die durch zu Beginn festgelegte Kodizes, Ziele und Prozesse geférdert wird. Des Weiteren
empfiehlt sich, zu prifen, ob die Zusammenarbeit auch in anderen Bereichen ausgebaut werden kann
(z.B. gemeinschaftliche Recyclinganlage), um weitere Vorteile erschlieRen zu kdnnen. Dabei sind die
Regeln des Wettbewerbsrechts zu beachten.

Die Reduzierung des Materialeinsatzes zielt auf eine
Verbesserung des Output-Input-Verhaltnisses durch
Materialeffizienzsteigerung ab. Die Reduktion ist die
Folge einer Anpassung des Produktdesigns, techni-
scher Innovationen oder der schrittweisen Verbesse-
rung der Herstellungsverfahren. Der geringere Bedarf
wirkt sich dabei positiv auf das zu beschaffende Rohstoffvolumen und somit auf das Beschaffungs- und
Preisrisiko aus. Wahrend Projekte zur Erh6hung der Materialeffizienz derzeit in den befragten auslan-
dischen Unternehmen nur in einem geringen Ausmaf durchgefiihrt werden, planen die Unternehmen
entsprechende Projekte in den nachsten drei bis flinf Jahren erheblich auszuweiten. Ein Grund fir die
steigende Relevanz ist nach Aussage der befragten Unternehmen das Bestreben nachhaltiger zu wirt-
schaften. Der Trend zu mehr Nachhaltigkeit verandert Gesellschaft und Wirtschaft grundlegend und ist
in den Zielen vieler befragter Unternehmen verankert. Hindernisse fiir die erfolgreiche Nutzung dieser
Strategie sind vor allem die Kosten und der Zeitaufwand, die mit der Anderung von Produktionsverfahren,
mit der Beschaffung von neuen Maschinen und mit der Entwicklung von Innovationen verbunden sind.
Fur den erfolgreichen Einsatz dieser Strategie ist generell eine Offenheit gegeniiber Innovationen und
eine Kultur der permanenten Verbesserung im Unternehmen von grofRer Bedeutung. Dementsprechend
empfiehlt es sich, Bemihungen von Mitarbeitenden, die zur Erhéhung der Materialeffizienz beitragen, zu
fordern und z.B. finanziell zu belohnen. Des Weiteren sollten Taskforces gebildet und digitale Losungen
unterstitzend eingesetzt werden, um Fehlerquellen und Ineffizienzen zu erkennen und Optimierungen
vornehmen zu kénnen. Daneben ist es ratsam, sich Uber Beratungs- und Foérderinitiativen zu informieren,
die von staatlichen Institutionen (u.a. auch vom BMWK in Deutschland) bereitgestellt werden.

Bemiihungen von Mitarbeitenden,

die zur Erhéhung der Materialeffizienz
beitragen, sollten gefordert und bspw.
finanziell belohnt werden.

Um Recyclingprojekte erfolgreich um-
zusetzen, sollten Allianzen mit anderen
Unternehmen gepriift werden.

Recycling beschreibt den Prozess der Wiederver-
wertung von Materialien aus Produktionsabfallen und
aus Produkten, die ihr Lebensende erreicht haben.
Das Recyceln von Materialen fuhrt zu einer Abnahme
der Nachfrage nach dem Primarrohstoff und verringert somit die Abhangigkeit von dessen Verfiigbar-
keit sowie von den entsprechenden Lieferanten und Lieferketten. Zudem verbessern Projekte dieser Art
oft die Reputation des Unternehmens. Der Recyclingprozess kann intern wie auch von spezialisierten
Unternehmen ausgefiihrt werden. Wahrend Recycling aktuell im Vergleich zu den anderen untersuchten
Strategien wenig zum Einsatz kommt, planen die befragten Unternehmen in den nachsten drei bis funf
Jahren die Nutzung dieser Strategie starker auszubauen. Griinde fiir die steigende Relevanz sind nach
Meinung der befragten Unternehmensvertreter auch der gesellschaftliche und politische Druck zum Wan-
del zu einem nachhaltigeren Wirtschaften. Barrieren fir die erfolgreiche Nutzung dieser Strategie sind vor
allem niedrige Ruckfiihrungsquoten, Qualitatsverluste bei recycelten Materialien sowie wirtschaftliche und
technologische Grenzen. Um Recycling erfolgreich einsetzen zu kdnnen, muss eine geeignete Infrastruk-
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tur fur die Ruckfihrung von Produkten vorhanden sein. Des Weiteren ist entscheidend, dass die Qualitat
des recycelten Materials dem des Ursprungsmaterials moglichst nahekommt und fir die Entwicklung
entsprechender Recyclingtechnologien und -prozesse ausreichend fachliche und finanzielle Kapazitaten
vorhanden sind. Grundsatzlich empfiehlt es sich bei der Produktentwicklung bereits auf die spatere Recy-
celbarkeit zu achten. Vor dem Hintergrund der hohen Investitionsaufwendungen, kann es zudem ratsam
sein, Allianzen mit anderen Unternehmen oder Zulieferern einzugehen, um Netzwerke fur die Sammlung
von Altprodukten aufzubauen oder gemeinsam Recyclinganlagen zu errichten. Des Weiteren sollten die
internen Prozesse zur Sammlung, Aufbereitung und Wiederverwertung von Produktionsabfallen laufend
unter Berlicksichtigung von Best-Practice-Konzepten und verbesserten Technologien optimiert werden.

Substitutionsprojekte beziehen sich auf den Austausch
von kritischen Rohstoffen durch andere Rohstoffe mit Aus der Kooperation mit Hochschulen
dem Ziel, die Abhangigkeit vom urspringlich eingesetz- und Iforschungseinrich-tungen bei der
. . . Entwicklung von Substituten erwachsen

ten Rohstoff dauerhaft zu verringern und somit Preis- o g .

. s ) Vorteile fiir alle Beteiligten.
und Versorgungsrisiken zu minimieren. Durch die
Substitution von Rohstoffen kénnen auch die Abhan-
gigkeit von bestimmten Lieferanten reduziert und Nachhaltigkeitsziele realisiert werden. Zudem kdnnen
sich neue Marktpotenziale durch die Innovation, die eventuell mit der Substitution einhergeht, ergeben.
Wahrend derzeit vergleichsweise wenige der befragten Unternehmen versuchen, kritische Rohstoffe zu
substituieren, planen viele Unternehmen in den nachsten drei bis funf Jahren die Strategie verstarkt zu
nutzen. Nach Auskunft der befragten Unternehmensvertreter nimmt die Relevanz dieser Strategie durch
die wachsenden Schwierigkeiten bei der Beschaffung bestimmter kritischer Rohstoffe und durch die
zunehmende Aufmerksamek