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Steuerung von Einkaufsrisiken
In volatilen Agrarmarkten

A.T. Kearney zeigt, wie Unternehmen knappe und
preissensible Agrarprodukte effektiv managen kénnen

Vor dem Hintergrund der weltweit stark volatilen Getreidepreise

und einer gleichzeitigen Verknappung des Angebots stehen

Unternehmen vor der Herausforderung, adiquate Lisungen fiir

den Einkauf von Agrarprodukten zu finden. A. 1. Kearney hat die

Besonderbeiten beim Einkauf von Agrarrobstoffen analysiert und

fiir Unternehmen eine Lisungsmethodik entwickelt. Diese zeigt, wie

Einkaufsrisiken effektiv gesteuert werden konnen.

Die Volatilitit auf den Rohstoff-
mirkten hat nicht nur die industri-
ellen Rohstoffe, sondern auch die
Agrarrohstoffe erfasst. Zwar wird der
iiberwiegende Anteil von der Nah-
rungs- und Futtermittelindustrie
nachgefragt, aber auch industrielle
Verbraucher sind auf Agrarrohstoffe
im Rahmen ihres Fertigungspro-
zesses angewiesen. Die Bedarfsde-
ckung agrarwirtschaftlicher Rohstoffe
steht damit unwillkiirlich im Fokus
der Corporate Responsibility De-
batte. Industrien, die auf den Ein-
satz agrarwirtschaftlicher Rohstoffe
angewiesen sind, sehen sich vor be-
sondere Herausforderungen gestellt.
Diese lassen sich einerseits aus dem
geringen Einfluss auf die Knappheit
auf den Agrarmirkten und anderer-
seits aus der wetterbedingt schlechten
Vorhersehbarkeit der Angebotsmen-
gen ableiten.

Die weltweit weiterhin zu erwar-

tende Preisvolatilitit von Agrarroh-

stoffen, verbunden mit dem nahezu
kompletten Verbrauch der Lagerbe-
stinde in der Europiischen Union,
hat so in den vergangenen Jahren
zu einem dramatischen Preisanstieg
gefiihre. Analog zu zahlreichen an-
deren Agrarrohstoffen iiberstieg bei-
spielsweise der Weizenpreis erstmals
in der Geschichte seine historische
Grenze von zehn Dollar je Scheffel
(ca. 27 kg).

Charakteristika agrar-
wirtschaftlicher Méarkte

Die Agrarmirkte sind besonderen Un-
sicherheiten unterworfen, was an-
hand des Getreidemarktes verdeutlicht
werden soll. Im Gegensatz zu Preis-
steigerungen anderer Rohstoffe sind
bei Agrarrohstoffen nicht Forderka-
pazititen oder Produktionsmengen,
sondern exogene und somit unbe-
einflussbare Faktoren die Ursache fiir
Preissteigerungen. Dies sind im We-

sentlichen unvorhersagbare Wetter-

In volatilen
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die Einrichtung
eines Friihwarn-
systems unver-
zichtbar. Dadurch
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Abbildung 1: Prozessstufen zur Strategieentwicklung
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einfliisse auf das Ernteergebnis, die zu
einer Knappheit des Rohstoffes fithren.
Fiir die Agrarmirkee cha-
rakteristisch ist zudem, dass die
nachfragenden Industrien eine unter-
schiedliche Zahlungsbereitschaft fiir
Agrarrohstoffe aufweisen. Wihrend die
Nahrungs- und Futtermittelindustrie
hiufig in Ermangelung von Wettbe-
werb in der Lage ist, Preissteigerungen
an den Endkunden weiterzureichen,
bleibt der verarbeitenden Industrie di-
ese Moglichkeit weitgehend verwehrt.
Zudem verfiigen die Industriekunden
am Agrarmarkt aufgrund ihrer gerin-
gen Abnahmemengen nur {iber eine
begrenzte Verhandlungsmacht. Sie sind
gezwungen, die durch die Nahrungs-
und Futtermittelindustrie vorgege-
benen Preise als gegeben hinzunehmen
und dies unabhiingig vom Wert, den
der agrarwirtschaftliche Einsatzstoff
in der Wertschopfungskette hat. Die-
ser Sachverhalt und eine nachteilige

Einkaufssituation um konkurrierende

Fiir Unternechmen empfiehlt sich
eine mehrstufige Vorgehensweise, be-
ginnend mit einer tiefgehenden Ana-
lyse der Wertschopfungskette, der
Ableitung zukiinftiger Angebots- und
Nachfrageverhiltnisse sowie der daraus
resultierenden Preisentwicklung. Basie-
rend auf diesen Ergebnissen findet eine
Risikobewertung beziiglich Bedarfsde-
ckung und Preisentwicklung statt, um
schlieflich passende Strategien zu kon-

zipieren (Abbildung 1).

Mehrstufige Wertschép-
fungskettenanalyse
Angebotsseitig sind im Rahmen der
Wertschopfungskettenanalyse poten-
zielle Engpisse auf allen Stufen der

Versorgungskette zu identifizieren.

Abbildung 2: Wertschépfungskettenanalyse

Neben den bereits genannten Ernte-
ausfillen bei den agrarwirtschaftlichen
Betrieben kénnen Kapazititseng-
pisse von Zwischenlieferanten oder
weiterverarbeitenden Industrien zu
einer weiteren Verringerung des An-
gebots fiihren. Wihrend grofle Nah-
rungsmittelhersteller diesem Problem
durch eine Integration vorgelagerter
Wertschopfungsstufen entgegenwir-
ken konnen, haben kleine Industrien
diese Méglichkeit in der Regel auf-
grund zu geringer Mengen nicht. Thre
Handlungsoptionen entlang der Wert-
schopfungskette sind zu analysieren:
Welche Wertschopfungsstufen sind fiir
Industrieunternehmen adressierbar?
Wie beeinflusst das Angebotsverhal-
ten verschiedener Wertschépfungsbe-
teiligter das von Industrieunternehmen
nachgefragte Produkt? Welche Pro-
duktsubstitutionen laufen auf einer

Wertschopfungsstufe ab (Abbildung 2)?
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Situation zu verbessern.




Abbildung 3: Risikopositionierung der Teilmarkte
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Neben der Betrachtung der einzel-
nen Wertschépfungsstufen sind de-
tailliert Angebot und Nachfrage zu
analysieren. Der mit Abstand grofite
Einflussfaktor auf das Angebot von
Agrarrohstoffen sind die bereits er-
wihnten Wetterbedingungen, wel-
che im Rahmen von mittelfristigen
Prognosen in teilmarkespezifische Ri-
sikoanalysen einflieffen. Zusitzlich
stellen die Anbaufliche, der durch
Diingemittel beeinflusste Flichener-
trag und neue Nachfragen Einfluss-
faktoren auf das Angebot dar.
Wihrend ErnteeinbufSen oder fli-
chenspezifische Ausfille in der Vergan-
genheit zumeist durch ausreichende
Lagerbestinde und Importe aus Asien
und den USA abgemildert werden
konnten, stehen diese Opportunititen
heute nicht mehr zur Verfiigung. Der
steigende Wohlstand in asiatischen
Lindern fiihrt zunehmend zu einer

Angleichung an westliche Essgewohn-

heiten mit vermehrtem Konsum von
Mehlspeisen und Fleisch.

Hinzu kommt das Aufkommen
neuer Konsumenten. Neben der do-
minanten Nachfrage durch die Nah-
rungs- und Futtermittelindustrie stellt
der Einsatz nachwachsender Ener-
gietriger zur Herstellung von Kraft-
stoffen eine potenzielle Bedrohung fiir
die Verfiigbarkeit von Getreidepro-
dukten dar. Auch wenn erneuerbare
Kraftstoffe, wie Bioethanol, einen bis-
her noch zu vernachlissigenden Anteil
in Europa einnehmen, ist zukiinf-
tig mit einem weiteren Nachfragezu-
wachs, der primir politisch motiviert
ist, zu rechnen und in die Analyse ein-
zubeziehen.

Industrielle Abnehmer wie die
Textil- und Zuckermittelindustrie,
ebenso wie die Pharma- und Papier-
industrie, sind stark von aus Weizen
und Mais produzierter Stirke abhin-

gig und daher unmittelbar von Preis-

volatilititen betroffen. Problematisch
in diesem Zusammenhang ist die un-
gleiche Verteilung der nachgefragten
Mengen. Wihrend die Futter- und
Nahrungsmittelindustrie zusammen
mehr als 90 Prozent des weltwei-

ten Bedarfs an Mais und Weizen aus-
machen, verfiigen andere Industrien
iiber weniger als 5 Prozent des gesam-
ten Nachfragevolumens. Das daraus
resultierende Ungleichgewichr fiihrt
letztlich zu einem erschwerten Zu-
gang zu Getreideprodukten, welcher
in Zeiten knapper Ressourcen umso
wichtiger ist.

Simtliche Einflussfaktoren sind in
einem weiteren Schritt in ein Progno-
semodell zu iiberfiihren, das die Ri-
sikodimensionen Preisentwicklung
und unterkritische Bedarfsdeckung als
die beiden wesentlichsten Risiken bei
der Beschaffung von Agrarrohstoffen
adressiert (Abbildung 3). Zunichst wer-
den mittels statistischer Methoden An-
gebots- und Nachfrageszenarien fiir
die relevanten, geografisch differen-
zierten Mirkte entwickelt, die auf Ver-
gangenheitsentwicklungen aufbauen
sowie aktuelle und antizipierte Ein-
fliisse einbeziehen. Auf Basis der wahr-
scheinlichsten Szenarien werden in der
Folge mit Hilfe von Preismodellen po-
tenzielle Preisszenarien entwickelt, wo-
raus sich, basierend auf vergangenen
Angebots- und Nachfragekonstellati-
onen, zukiinftige Trends ableiten las-
sen. Da diese Vorgehensweise fiir jeden
relevanten Markt des nachfragenden
Unternehmens durchgefiihrt wird, las-
sen sich markespezifische Besonder-

heiten einbezichen, woraus friihzeitige




Gegenmafinahmen im Rahmen der
Strategiedefinition entwickelt werden
kénnen.

Die Positionierung der Teilmir-
kte anhand der beiden Risikofaktoren
fithrt zu einer Fokussierung auf die
grofiten Problemfelder und ermag-
licht eine marktspezifische Strategie-

entwicklung.

Risikofokussierte
Strategieableitung

Auf Basis der Risikopositionierung
gilt es in einem letzten Schrit, fiir
die gefihrdetsten Bezugsmirkee teil-
markespezifische Strategien zu ent-
wickeln.

In volatilen agrarwirtschaftlichen
Mirkten sind die Einrichtung und
das Betreiben eines Marktinformati-
onssystems unverzichtbar. Drohende
Engpiisse sind teilmarkespezifisch zu
berichten, Preisentwicklungen miis-
sen rechtzeitig prognostiziert werden,
mittelfristige Wetterprognosen und
Verfiigbarkeiten des Rohstoffes sind
in den Teilmirkten zu verfolgen.
Durch ein Frithwarnsystem kénnen
potenzielle Preis- und Ausfallrisiken
antizipiert und frithzeitig Mafinah-

men ergriffen werden.
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Kurzfristige, auf Bedarfsdeckung
ausgerichtete Mafinahmen sehen ne-
ben einer verinderten Lagerhaltungs-
politik auch Spot-Zukiufe vor. Hat
ein Unternehmen bereits ein nach
Teilmirkeen geografisch diversifi-
ziertes Lieferantenportfolio, so sind
Arbitragestrategien zur Nutzung von
Preisungleichheiten zu priifen. Ver-
deutlicht werden kann dies anhand
der in Abbildung 3 dargestellten Re-
gion 1, welche ihren Maisbedarf aus
der Region 2 decken kann. Der Ab-
schluss von Vertrigen mit indizierter
Preisgleitklausel oder der Einsatz von
finanzwirtschaftlichen Preissiche-
rungsinstrumenten erfolgt hierbei in
Abhingigkeit der jeweiligen Markt-
prognose.

Dauerhaft steigende Preise geben
auch Anlass, iiber Produktsubstitution
nachzudenken. Produktalternativen,
die in Zeiten niedriger Preisniveaus fiir
Agrarrohstoffe verworfen wurden, kén-
nen jetzt wieder preislich kompetitiv
werden oder andere Substitutionsalter-
nativen erdffnen.

Aufgrund der langfristig zu erwar-
tenden Preisvolatilitit auf den globalen
Agrarmirkten empfichlt sich zur effek-
tiven Absicherung von Beschaffungs-
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risiken die Etablierung strategischer
Lieferantenbeziehungen, die sich nicht
tiber die tagesaktuelle Beschaffungssi-
tuation an den Mirkten definiert. Die
Zusammenarbeit mit Schliisselliefe-
ranten ist gekennzeichnet durch eine
kooperative Entwicklungspartnerschaft
zum Nutzen beider Partner, erstreckt
sich auf alle Aspekee der Lieferbezie-
hung vom Produkt bis zur Supply
Chain und fiihrt in dem ein oder ande-
ren Fall sogar bis zu einer finanziellen
Beteiligung an dem jeweiligen Unter-

nehmen.

Risikovorsorge auch in
volatilen Méarkten

Auch in volatilen Beschaffungsmirkten
wie den Agrarmirkeen ist ein effektives
Beschaffungsmanagement méglich.
Risiken, die aus einer Bedarfsunter-
deckung oder massiven Preissteige-
rungen resultieren, lassen sich mit der
von A.T. Kearney entwickelten Me-
thodik wirksam begegnen. Die Ab-
leitung adiquater Strategien ist dabei
von einem wirksamen Marktinforma-

tionssystem zu unterstiitzen.
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