
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Stefan Behringer 

CARF Luzern 2021 
Controlling.Accounting&Audit. 
Risk&Compliance.Finanzen. 

Konferenzband 
 

Schriften aus dem Institut für Finanzdienstleistungen Zug IFZ 

Verlag IFZ – Hochschule Luzern – Wirtschaft 



1 

 

 
 

CARF Luzern 2021 

Controlling. Accounting&Audit. Risk&Compliance. Finanzen.  
 

Stefan Behringer (Hrsg.) 

 
  



2 
 

2 
 

Impressum: 
 

Herausgegeben von  
Stefan Behringer 
 

Copyright 
©2021 Verlag IFZ – Hochschule Luzern 
 

Verlag: 
Verlag IFZ – Hochschule Luzern  
Suurstoffi 1 
CH-6343 Rotkreuz 
www.hslu.ch/ifz 
 

ISBN: 978-3-906877-90-7 

  

http://www.hslu.ch/ifz


3 
 

 

 
 

 
 
 
 

CARF Luzern 2021 
Controlling. Accounting&Audit. Risk&Compliance. Finanzen. 

 
Stefan Behringer (Hrsg.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Schriften aus dem Institut für Finanzdienstleistungen Zug IFZ 
Verlag IFZ - Hochschule Luzern 
 
  



 

5 

 

Inhaltsverzeichnis 
 
Vorwort und Danksagung ............................................................................................................................... 9 

Facts and Figures zur Konferenz 2021 ......................................................................................................... 13 

Konferenzleitung und Programmkomitee .................................................................................................... 19 

Konferenzbeiträge ..................................................................................................................................................23 

 

1 Controlling ................................................................................................................................................... 25 

AI in Medium-Sized Companies – Considerations for the Management Accounting Department .............. 27 
Patrick Ulrich, Vanessa Frank  

Beschaffungsportfolios: Nutzen, Kritik und situationsspezifische Auswahl ................................................ 33 
Andreas Jonen 

Controller als Business Partner in Stellenanzeigen - ein Text Mining-Ansatz   ........................................... 51 
Robert Rieg, Jan-Hendrik Meier, Carmen Finckh 

Controller versus Data Scientist – ein Vergleich von Rollen und  
Kompetenzanforderungen ............................................................................................................................ 69 

Albert Mayr, Peter Hofer, Christoph Eisl 

Controlling als Business-Partnerschaft – Optimierung durch Beratungskompetenz .................................... 89 
Bernd-Joachim Ertelt, Michael Scharpf  

Inspirational Intuition – A new controlling approach for the intuitive imagination of knowledge .............. 95 
Jochem Müller 

Mit Serious Gaming zu relevanten Steuerungskennzahlen in Startups ...................................................... 103 
Avo Schönbohm, Carolin Szerman 

Steuerung der Performance intraorganisationaler Produktionsnetzwerke .................................................. 127 
Ulrich Neidenberger, Patrick Ulrich 

Veränderungen der Rolle von Controllern in Großkonzernen –  
Ergebnisse einer empirischen Erhebung ..................................................................................................... 137 

Patrick Ulrich, Robert Rieg, Carmen Finckh 

Vergleich der Erfolgswirkung formaler und heuristischer Planung ........................................................... 141 
Robert Rieg, Patrick Ulrich 

 

2 Accounting&Audit .................................................................................................................................... 149 

Corporate Climate Reporting of European Banks: Empirical Evidence from the STOXX Europe 600 
Banks in Context of the TCFD Recommendations. ................................................................................... 151 

Tim Friedrich, Patrick Velte, Inge Wulf 



   CARF Luzern 2021 Konferenzband

6 
 

COVID-19 und Ausfallsrisken nach IFRS 9 – Empirische Ergebnisse zur Entwicklung der Risikovorsor-
gen und Notwendigkeit von Post Model Adjustments im europäischen Bankensektor. ............................ 155 

Susanne Leitner-Hanetseder, Stefan Pfeiffer, Stefan Fink 

Die Berichtserstattungen deutscher Unternehmen zu Covid-19: Gewinner und Verlierer einer globalen 
Krise. .......................................................................................................................................................... 169 

Jörg Clostermann, Chiara Hanke  

 

3 Risk&Compliance ...................................................................................................................................... 203 

Auswirkungen von situativen Faktoren auf Compliance-Strukturen.......................................................... 205 
Patrick Ulrich, Anjuli Unruh, Nicole Bartosch 

Combined Assurance vs. Three Lines of Defense – an Empirical Comparison. ........................................ 211 
Patrick Ulrich, Mona Kratt 

 

4 Finanzen ..................................................................................................................................................... 219 

Ad-hoc-Publizität in Österreich – Analyse der Jahre 2015 bis 2020 inklusive Berücksichtigung der Covid-
19-Pandemie ............................................................................................................................................... 221 

Monika Kovarova-Simecek, Bettina Berger, Marie-Therese Reichebner 

Bewertung von Investitionen unter Risiko – ein simulationsbasierter Ansatz (Research Paper). .............. 245 
Heinrich Wickum 

Dark Triad bei Mergers & Acquisitions ..................................................................................................... 257 
Thomas Brunner-Kirchmair 

Perspektiven einer digitalen Währung für Unternehmen – eine explorative Analyse. ............................... 261 
Michelle Graversen, Arnd Wiedemann 

Zum Potenzial von Decentralized Finance im Bereich Lending und Borrowing im Vergleich zum traditio-
nel-len Kreditmarkt ..................................................................................................................................... 267 

Thomas K. Birrer, Ceyda Majcen 

Virtuelle Hauptversammlung als Phänomen der COVID-19-Pandemie – eine vergleichende Analyse der 
rechtlichen, organisatorischen und technischen Umsetzung in Österreich und Deutschland. .................... 309 

Monika Kovarova-Simecek, Alena Klinz, Lisa Loidl 

 

5 Lehre ........................................................................................................................................................... 329 

Die Verwendung von interaktiven PDF-Formularen bei Online-Prüfungen in der Hochschulausbildung - 
Praktische Erfahrungen und gewonnene Erkenntnisse ............................................................................... 331 

Imke Keimer, Tatiana Agnesens, Carsten Küchler 

Erfahrungen im „distance learning“ anhand von studentischen Reflexionspapieren. ................................ 335 
Martin Hebertinger, Jonathan Jancsary, Falko Wilms 

 



   Inhaltsverzeichnis

 

7 
 

Erfahrungsbericht Onlineunterricht im Wahlpflichtmodul "Kunst der Finanzanlage" .............................. 351 
Christoph Kley, Stefan Kull, Christian Bitterli 

INNOVATIVE LERNMODELLE ZUR BEWÄLTIGUNG DER DIGITALEN TRANSFORMATION IN 
DER AUDIT UND CONTROLLINGPROFESSION. ............................................................................... 373 

Marco Canipa-Valdez, Frank Grimberg, Ulrich Krings 

Mit Mentoring zu mehr Frauen im Finanzmanagement ............................................................................. 377 
Anja Wiebusch, Cornelia Hesse 

Programmieren für Controller – Ein integrierter Ansatz zur Kompetenzvermittlung. ............................... 385 
Dominik Kramer 

Rollenwandel in der Controllinglehre ........................................................................................................ 399 
Carmen Finckh 

Institut für Finanzdienstleistungen Zug (IFZ) ....................................................................................... 431 
 

  



   Controlling 

33 

Beschaffungsportfolios: Nutzen, Kritik und situati-
onsspezifische Auswahl 

Research Paper 
 
 
Prof. Dr. Andreas Jonen 
Duale Hochschule Mannheim, Accounting & Controlling, Mannheim, E-Mail: andreas.jonen@dhbw-
mannheim.de 
 
 
Abstract 
Der Beschaffungsbereich verzeichnet seit einigen Jahrzehnten eine steigende Bedeutung. Dieser Relevanzgewinn 
innerhalb des Unternehmens macht es noch intensiver notwendig Wettbewerbsvorteile durch adäquate Strategien 
abzusichern bzw. zu erreichen. Seit Ende der 1970er Jahre werden zur Identifikation der passgenauen Strategie 
auch im Beschaffungsbereich immer differenzierte Portfolien durch das Controlling entwickelt. In diesem Beitrag 
werden insgesamt 16 Beschaffungsportfolien analysiert, welche auf Basis ihrer Relevanz und der Differenzierung 
hinsichtlich Einflussfaktoren sowie Methodik ausgewählt wurden. Wesentlicher Nutzen der Portfolien ist die Vi-
sualisierung der Beschaffungssituation hinsichtlich Objekte, Lieferanten, Beschaffungsmärkten und Risiken so-
wie die Schaffung einer groben Entscheidungsgrundlage zur Ableitung konkreter Maßnahmen. Die Hauptkritik 
macht sich fest an der häufig fehlenden empirischen Basis, der mangelhaften Aggregation und Gewichtung der 
Dimensionen und dem geringe Konkretisierungsgrad der Normstrategien insbesondere in Zwischenbereichen. 
Zum Abschluss wird ein Baukastenmodell für die situationsadäquate Zusammenstellung eines Beschaffungsport-
folios aufgebaut. Ausgestaltungsbereiche sind das Analysethema, das Beurteilungsziel, die Datensituation und die 
Erwartungshaltung im Hinblick auf den Konkretisierungsgrad des Ergebnisses. 
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1 Einleitung 

Die Notwendigkeit, sich strategisch im Beschaffungsbereich zu positionieren, wird neben den allgemeinen da-
raus entstehenden Vorteilen (Montgomery et al., 2018, S. 192) unterstrichen durch den vertriebsseitigen Kosten-
druck, die Steigerung der Relevanz der Beschaffung durch die reduzierten Fertigungstiefen und die daraus resul-
tierende wachsende Auswirkung auf Margen und auch die Liquidität (Wagner & Johnson 2004, S. 728 und Jonen 
2019, S. 921). Der Antrieb, das Lieferantenmanagement zu verbessern, basiert auf der auch empirisch abgesicher-
ten Erkenntnis, dass dadurch hochrelevante Wettbewerbsvorteile erreicht und aufrechterhalten werden können 
(Montgomery et al. 2018, S. 193 und Chen et al. 2004, S. 516). Dabei sollen jedoch nicht nur Kosten- und Liqui-
ditätsaspekte mit einbezogen werden, sondern auch die Versorgungssicherheit spielt eine wichtige und häufig 
sogar übergeordnete Rolle, was durch die Auswirkungen der Covid-19-Pandemie auf die Lieferkette noch einmal 
deutlich gemacht wurde. 

Grundsätzliche Herangehensweise bei der Auswahl der bestmöglichen Strategie ist, unter Einbezug der wesentli-
chen betrieblichen Gegebenheiten und Umweltbedingungen die bestmögliche Kombination von Strategien zu 
identifizieren (Heege 1987, S. 6, Jonen 2019, S. 926). Genau hier setzen Portfolios allgemein und die Beschaf-
fungsportfolios im Speziellen an. 

Portfolios haben bei der Visualisierung der strategischen Analyseergebnisse und der Ableitung von Strategien 
seit vielen Jahrzehnten eine herausragende Rolle gespielt (Arnolds et al. 2016, S. 35, Roland 1993, S. 99, Bräkling 
et al. 2012, S. 2 und Stölzle und Kirst 2006, S. 243). In den letzten Jahrzehnten ist eine verstärkte Verwendung im 
Beschaffungsbereich festzustellen (Nellore & Söderquist, 2000, S. 245, Montgomery et al. 2018, S. 193 und 
Knight et al. 2014, S. 272) und die Beschaffungsportfolios haben sich zu einem wesentlichen Beschaffungscon-
trollinginstrument etabliert (Bräkling et al. 2012, S. 12). Der Markt an Portfolios für den Beschaffungsbereich 
bietet eine Vielzahl von unterschiedlichen Dimensionen und deren Kombinationen in Form von Matrizen. Diese 
zielen teilweise auf sehr ähnliche und zu Teilen auf grundsätzlich unterschiedliche Strategie-Entscheidungsberei-
che ab. Teilweise werden die entwickelten Matrizen sogar nochmals miteinander kombiniert, um daraus eine 
Matrix mit einer erneut höheren wissensökonomischen Reife zu bilden. 

Zielsetzung dieses Beitrages ist es, herauszuarbeiten, welche Dimensionen bzw. Portfolios überhaupt sinnvoll, 
und insbesondere, für welche Entscheidungs- bzw. Analysesituation diese angewendet werden sollten. Damit wird 
dem Anwender ein strukturierter Überblick über die Möglichkeiten des Aufbaus und der Nutzung von Beschaf-
fungsportfolios gegeben. 

Methodisch werden dazu alle relevanten Beschaffungsportfolios hinsichtlich der Input- und Output-Größen ana-
lysiert. Anschließend wird aufbauend auf dem herausgearbeiteten Nutzen und der Kritik unter Anwendung des 
situativen Ansatzes ein Strukturmodell zur Auswahl eines geeigneten Beschaffungsportfolios aufgebaut. 

2 Analyse 

Eine Eingrenzung und damit Auswahl von Beschaffungsportfolios gestaltet sich als schwierig. Die Selektion der 
einbezogenen Portfolios basiert auf folgenden Ansprüchen:1 

− Aufnahme aller Portfolios, welche den Einsatz der Portfoliotechnik im Beschaffungsbereich wesentlich ge-
prägt haben,2 

 
1  Beispielsweise wurde die ABC-XYZ-Analyse (Pojda 2013, S. 1267 & Sommerer 1998, S. 88-94) nicht in das 

Analysespektrum aufgenommen, da mit dem ABC-Versorgungsrisiko-Portfolio bereits ein Portfolio basierend 
auf den Beschaffungsvolumina und einer Risiken noch umfangreicher integrierenden Dimension enthalten war. 

2  Die „Portfolio-Ansätze nach Kraljic, Heege, Albach und Wildemann […] haben im Beschaffungsmanagement 
den Einsatz der Portfoliotechnik wesentlich geprägt“ (Bräkling et al. 2012, S. 42). 
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− Erreichung einer möglichst hohen Abdeckungsbreite im Hinblick auf die Einflussfaktoren, auf denen Port-
folios basieren und 

−  Erreichung einer möglichst hohen Abdeckungsbreite im Hinblick auf die verschiedenen methodischen 
Ausgestaltungen (z.B. Anzahl Felder, Indexierung). 

Tabelle 1 zeigt die Übersicht über die relevanten Portfolios im Beschaffungsbereich. Sie unterscheiden sich im 
Wesentlichen nach der Art der Schlüsselfaktoren, die als maßgeblich für die Einordnung angesehen werden 
(Arnolds et al. 2016, S. 29 und Heege 1987, S. 10). Ordnungsobjekte bzw. Determinanten sind entweder Objekte 
(Einzelmaterialien oder Materialgruppen, Waren bzw. Warengruppen), Produkte, einzelne Lieferanten und Be-
schaffungsmärkte, sowie strategische Einheiten (Roland 1993, S. 99). Dabei kann eine historische Entwicklung 
nachgezeichnet werden von einer anfangs reinen Konzentration auf die Materialien zu einer immer stärkeren Aus-
richtung am Lieferanten (Rezaei und Fallah Lajimi 2019, S. 420) und der Beziehung zwischen Lieferant und Ab-
nehmer (Rezaei und Ortt 2012, S. 4598).
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# Autoren /Au-
torinnen 

Bezeichnung Dimensionen i/e Objekte Ziel Felder/ 
Strate-
gien 

1 (Homburg, 
2002) 

Optimale-Lieferanten-
zahl-Portfolio 

Komplexität Beschaffungs-
situation e 

Objekte 
Bestimmung Anzahl notwendiger Lie-
feranten für Produkte bzw. Produkt-
gruppen 

4/3 Wirtschaftliche Bedeutung 
des Produktes i 

2 (Kraljic, 
1977) 

Lieferanten-Abnehmer-
Marktmacht-Portfolio 

Angebotsmacht e 
Lieferanten 

Ableitung lieferantenspezifischer Stra-
tegien zur Vergrößerung Abnehmer-
macht 

4/4 Nachfragemacht i 

3 (Albach, 
1978) 

Geschäftsfeld-Ressour-
cen-Portfolio 

Produkte i/e 
Produkte 

Ableitung von Strategien auf Grund 
produktspezifischer Situation an Ab-
satz- und Beschaffungsmarkt 

9/3 Ressourcen i/e 

4 (Lindner, 
1983) 

Beschaffungsmarktat-
traktivitäts-Wettbe-
werbsvorteils-Portfolio 

Beschaffungsmarktattrakti-
vität e Beschaf-

fungsmarkt 

Ableitung marktspezifischer Strategien 
(Risikoabwehr, Übergang, Marktbeein-
flussend) 

9/3 Relativer Wettbewerbsvor-
teil i 

5 (Harting, 
1994) 

Integrierte materialwirt-
schaftliche Portfolio-
Matrix 

Beschaffungsmarktattrakti-
vitäts-Wettbewerbsvorteils-
Portfolio 

e/i 
strategische 
Ressourcen-
einheit produkt- und ressourcenspezifische 

Strategien 9/3 

absatzorientiertes Portfolio e/i 
strategische 
Geschäfts-
einheit 

6 (Wildemann, 
2002) 

Beschaffungsquellen-
portfolio 

Angebotsmacht e 
Lieferanten 

Bestimmung zukünftiger Art und Inten-
sität der Zusammenarbeit mit Lieferan-
ten 

4/4 
Lieferantenpotenzial e 

7 (Heege, 1987) Versorgungsstörungen-
Anfälligkeits-Portfolio 

unternehmensseitig indu-
zierte Risiken i 

Objekte Strategien mit Fokus auf die Absiche-
rung der Versorgung 4/3 beschaffungsmarktindu-

zierte Risiken e 

8 (Heege, 1987) 
Beschaffungsgüterport-
folio: ABC-Versor-
gungsrisiko-Portfolio 

ABC-Ausprägung (Ein-
kaufsvolumen) i 

Objekte Auswahl Strategien zur Reduktion der 
Risiken 4/4 

Versorgungsrisiko i/e 

9 (Wildemann, 
2009) 

Kombiniertes Beschaf-
fungsgüter / -quellen-
portfolio 

Beschaffungsquellenport-
folio e Objekte / 

Lieferanten 

Auswahl Strategien unter Einbezug von 
lieferanten- und objektspezifischen Kri-
terien 

16/4 
Beschaffungsgüterportfolio i/e 

10 (Wildemann, 
2006) 

Global Sourcing Portfo-
lio 

Beschaffungsmarktportfo-
lio e 16/8 
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Beschaffungsgüterportfolio i/e 
Objekte / 
Beschaf-
fungsmärkte 

Auswahl von Global Sourcing-Strate-
gien unter Einbezug von markt- und ob-
jektspezifischen Kriterien 

11 (Bensaou, 
1999) 

Beziehungsarten-Port-
folio 

Investition des Käufers i Beziehung 
zu Lieferan-
ten 

Wahl einer optimalen Beziehung zum 
Lieferanten 4/4 Investition des Lieferanten e 

12 (Schiele, 
2012) Kundenstatus-Portfolio 

Status Käufer bei Lieferan-
ten i/e 

Lieferanten 
Strategien zur Erreichung eines optima-
len Kundenstatus unter Beachtung der 
eigenen und der Lieferantensituation 

4/4 Wettbewerbsfähigkeit bei 
Lieferanten e 

13 (Rezaei & 
Ortt, 2012) 

Kombiniertes Lieferan-
ten-Abnehmer-Markt-
macht- und Lieferanten-
potential-Portfolio 

Lieferanten-Abnehmer-
Marktmacht-Portfolio e/i 

Lieferanten Strategien zum zukünftigen Umgang 
mit Lieferanten 16/6 Lieferantenpotential-Port-

folio (Fähigkeiten, Bereit-
schaft) 

e 

14 
(Kaufmann & 
Germer, 
2001) 

Supply Chain Portfolio 
Beanspruchung e Supply 

Chain Mit-
glieder 

Risikostrategien in Bezug auf gesamte 
Lieferkette (Jonen & Lingnau 2015, 
S. 323ff.) 

4/4 
Belastbarkeit i/e 

15 (Katzmarzyk, 
1988) 

Materialkosten-Sen-
kungspotential-Portfo-
lio 

Unternehmensflexibilität i 
Objekte Aufdeckung Kostensenkungspotentiale 4/4 Einkaufsmarktattraktivität e 

16 (Black et al., 
2016) 

Gartner´s magischer 
Quadrant 

Vollständigkeit Vision e 
Lieferanten 

Auswahl Lieferanten auf Basis der ma-
terialinduzierten Notwendigkeit der Zu-
kunfts- und Umsetzungsfähigkeit 

4/4 Fähigkeit Umsetzung e 

17 
(Zhu, Q./Dou, 
Y./Sarkis, J. 
2010) 

Nachhaltigkeitsportfo-
lio 

Gesamtleistung des Liefe-
ranten e Lieferanten 

Auswahl Lieferant auf Basis von strate-
gischen, organisatorischen und umwelt-
orientierten Faktoren 

4/4 
relative Lieferantenmacht e/i 

Tabelle 1: Überblick über Beschaffungsportfolios
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Die Übersicht über die existierenden Beschaffungsportfolien lässt folgende fünf Hauptunterschiedsbereiche 
zwischen den Beschaffungsportfolien erkennen: 

− Zielrichtung: Lieferant (1, 12, 16), Produkt (1), Beschaffungsobjekt (7, 8), -markt (10), Ressourcen- oder 
Geschäftseinheit (5), Risiko (8, 11), Kooperation (6) oder Spezialthemen wie Nachhaltigkeit (17) 

− Dimensionen:  

o Ausrichtung: rein extern (6), intern und extern gemischt (12, 13, 15) 

o Zusammensetzung: multifaktorielle (16) oder monofaktorielle Ausgestaltung (8) 

− Fundierung: rein konzeptionell (15) oder empirische Unterlegung der Felder und / oder Strategien vorhanden 
(2, 11, 17) 

− Ausgestaltung Portfolio: 3x3 (4, 5) oder 4x4 (9, 10) Felder 

− Differenziertheit der Strategien: 3 (1, 3, 4, 5), 4 (2, 6, 14, 17), 6 (13) oder 8 (11) verschiedene Strategien 

Die Zahlen hinter den Unterschiedsbereichen zeigen Beispiele von spezifischen Portfolien auf, welche die jewei-
lige Ausgestaltung beinhalten. 

Die empirische Analyse der 17 identifizierten Portfolios zeigt im Hinblick auf die verwendeten Felder, dass ent-
weder 4, 9 oder 16 Felder verwendet wurden. Mehrheitlich wurde die Minimallösung mit vier Feldern gewählt 
(65 %). Die beiden anderen Varianten liegen gleichauf bei ca. 18 %. Im Mittel ergeben sich ca. 7 Felder. 

Die Dimensionen sind bei beinahe 35 % der Portfolios in der üblichen Aufteilung nach einem externen Umwelt-
kriterium und einem internen Unternehmenskriterium (Arnolds et al., 2016, S. 29, Bräkling et al. 2012, S. 55 und 
Roland 1993, S. 128).Weitere 41 % haben ein externes und ein gemischtes internes und externes Kriterium. Zwei 
Portfolios (12 %) haben nur externe Dimensionen, und bei weiteren zwei Portfolios (12 %) sind beide Dimensio-
nen gemischt aus internen und externen Faktoren zusammengesetzt. Im Hinblick auf die spezifischen Beurtei-
lungsziele beinhalten 50 % der Portfolios Lieferanten und 35 % Beschaffungsobjekte. Zwei Portfolios (13 %) ha-
ben den gesamten Beschaffungsmarkt als Ziel und jeweils eines (6 %) Produkte oder strategische Einheiten.3 

Die Anzahl der zugeordneten Normstrategien ist deutlich niedriger als die Zahl der Felder bei durchschnittlich 
ca. 4,1. Dies kann darauf zurückgeführt werden, dass bei einer Reihe von Portfolios mehrere Felder zu einer 
Normstrategie zusammengefasst werden. Deutlich mehr als die Hälfte der Portfolios beinhalten vier Strategien 
(59 %), rund 1/3 haben lediglich 3 Strategien und die restlichen 12 % 6 oder 8 Strategien. 

Im Zeitablauf können ein Anstieg der Anzahl der Felder und Normstrategien beobachtet werden, der jedoch nicht 
signifikant ist.4 

3 Nutzen 

Grundsätzlich sind Portfolios in den strategischen Planungsprozess einzuordnen und sollen dazu dienen, Erfolgs-
potenziale zu schaffen oder zu erhalten (Bräkling et al. 2012, S. 11, 19). Die Beschaffungsportfolios adressieren 
die Hauptziele des Beschaffungsbereichs, der Kostenminimierung und Bedarfsdeckung (Harting 1994, S. 36). 
Abhängig vom betrachteten Sachverhalt und den darauf basierenden Dimensionen werden beim Einsatz der Port-
folio-Technik im Beschaffungsbereich folgende Ziele auf der Grundlage von möglichst wenigen Daten (Drews 
2008, S. 41) verfolgt: 

 
3  Summe > 100 %, da einige Portfolien Mehrfach-Zielsetzungen haben. 
4  Korrelation Jahr mit Feldern bei 0,276 und Jahr zu Normstrategien bei 0,441. 
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− Rationalisierung der Beschaffungsentscheidungen (Terpend et al. 2011, S. 74) durch Segmentierung der Lie-
feranten (Rezaei & Fallah Lajimi 2019) und Identifikation von lieferanten- und materialspezifischen Strate-
gien (Rezaei & Fallah Lajimi 2019, S. 419, Kraljic 1977, S. 74 und Rezaei & Ortt 2012, S. 4593) zur Kontrolle 
und Analyse der Lieferanten (Roland 1993, S. 103), 

− Erfassung der Lieferantensituation zur Begrenzung der Lieferanten sowie zur Beurteilung bzw. Auswahl 
(Stölzle und Kirst 2006, S. 242) und Konzentration auf wesentliche Lieferanten (Olsen und Ellram 1997, 
S. 103), 

− Konzentration auf wesentliche Beschaffungsobjekte (Terpend et al. 2011, S. 75 und Katzmarzyk 1988, 
S. 186), also der Ressourcenallokation auf die relevantesten Objekte (Drews 2008, S. 41) und Auswahl von 
situationsgerechten Strategien (Bräkling et al. 2012, S.  23), 

− Steuerung der Beschaffungsrisiken5 (Wagner und Johnson 2004, S. 719, Kraljic 1977, S. 74 und Harting 
1994, S. 36) bzw. Aufdeckung von Bedrohungspotentialen und Auflegung von Chancen (Heege 1981, S. 18 
und Bräkling et al. 2012, S. 23), 

− Auffinden einer Lieferantenkombination, welche für den Abnehmer einen maximalen Wertbeitrag im Ver-
hältnis zum Risiko bietet (Stölzle und Kirst 2006, S. 249 und Bräkling et al. 2012, S. 3). 

− Didaktisches Kommunikationsmittel, mit Hilfe dessen die Maßnahmen der Beschaffung anderen Funktions-
bereichen verständlich gemacht werden können (Heege 1987, S. 94). 

Grundannahme ist dabei, dass hinsichtlich der möglichen Strategieausprägungen ein Kontinuum verschiedener 
Ausgestaltungsformen existiert.6 Die adäquate Position innerhalb der möglichen Differenzierungsgrade soll mit 
Hilfe des Portfolios gefunden werden. 

4 Kritik 

Eine Reihe grundsätzlicher Anforderungen an ein Strukturierungsinstrument wie Echtheit (mindestens zwei-ele-
mentige Besetzung der Matrix, d.h. mindestens zwei nicht-leere Teilmengen), Vollständigkeit (jedes Element in 
mindestens einer Teilmenge enthalten), Eindeutigkeit (jedes Element in genau einer Teilmenge) werden durch die 
vorgestellten Portfolios zweifelsfrei erfüllt. Beginnend mit dem Anforderungskriterium der Differenziertheit (ent-
standene Klassen hinreichend homogen) beginnen die Problempunkte der Portfolio-Technik (Lange 1981, S. 163). 
Die Kritik an den Portfolios kann unterteilt werden in jene Punkte, die allgemeingültig sind, d.h. auf Portfolios 
für alle Unternehmensbereiche und strategischen Entscheidungen zutreffen und diejenigen, welche speziell für 
den Beschaffungsbereich gelten. 

4.1 Allgemeine Kritik an der Portfolio-Technik 

Ein Kritikpunkt im Hinblick auf die eingehenden Größen ist der alleinige Vergangenheitsbezug, welcher beinahe 
bei allen verwendeten Dimensionen existiert. Dadurch werden Entscheidungen für die Zukunft rein auf Vergan-
genheitsdaten basierend getroffen (Heege 1981, S. 23, Harting 1994, S. 44 und Roland 1993, S. 132). Auf der 
anderen Seite wird für die Zukunftsdaten das Problem gesehen, dass hier Prognosen beispielsweise über das Ver-
halten der Konkurrenz einbezogen werden müssten und das diese Daten auf Basis einer eigenen Strategie ausge-
wählt werden sowie durch die von dem Portfolio empfohlenen Strategie, möglicherweise verändert werden und 
somit eine neue Prognose und eine neue Einordnung zu erfolgen hat (Lange 1981, S. 169.). 

Die Schwachstellen der Konzepte liegen bei der subjektiven, teilweise willkürlichen und / oder unpräzisen 
Festlegung der qualitativen Kriterien und der Auswahl der Klassifikationsmerkmale (Padhi et al. 2012, S. 2, 7, 

 
5 Zur Risikodefinition siehe Jonen 2008: S. 5-33. 
6 Vgl. Wildemann 2002: S. 548. Beispielsweise das Kontinuum zwischen Eigenfertigung und Fremdfertigung. 



   Controlling

 

41 
 

Rezaei & Ortt 2012, S. 4593f., Bräkling et al. 2012, S. 48, 59, 67, Roland 1993, S. 132, 144 Heege 1981, S. 23, 
Nellore und Söderquist 2000, S. 246, Stölzle & Kirst 2006, S. 249 und Montgomery et al. 2018, S. 192, 194). 
Dadurch werden wichtige Größen überhaupt nicht berücksichtigt oder vernachlässigt (Harting 1994, S. 36). Prob-
lematisch ist dies insbesondere auf Grund des präskriptiven Charakters der Portfolios im Hinblick auf die aus den 
Kriterien abgeleiteten Strategieempfehlungen (Drews 2008, S. 52). 

Auch die Auswahl einer Strategie oder die Bestimmung einer strategischen Position auf Basis von lediglich zwei 
Grundfaktoren (Zweidimensionalität) ist als problematisch einzuschätzen (Glantschnig 1994, S. 41 und Arnolds 
et al. 2016, S. 35). Es besteht die Gefahr, dass Faktoren, die für die Bestimmung der strategischen Position auch 
von hoher Relevanz sind, nicht beachtet werden (Heege 1981, S. 23). 

Die Regeln zur Aggregation bzw. Synthese von qualitativen und quantitativen Werten sind generell angreifbar 
(Voigt (2008, S. 215, Lee und Drake 2010, S. 6655 und Arnolds et al. 2016, S. 35). Dies ist insbesondere an der 
Gewichtung festzumachen (Padhi et al. 2012, S. 1, Montgomery et al. 2018, S. 192 und Olsen & Ellram 1997, 
S. 105), bei der teilweise eine Beliebigkeit festgestellt wird (Zhu et al. 2010 S. 307). Eine Gleichgewichtung der 
Beurteilungskriterien, welche in der Regel bei den Portfolios durchgeführt wird,7 dürfte in der Regel die Situation 
nicht adäquat abbilden (Heege 1981, S. 19). Durch die Schwierigkeiten bei der Gewichtung entsteht eine analyti-
sche Ungenauigkeit (Montgomery et al. 2018, S. 194f.). 

Hinsichtlich der gebildeten Strategien wird die Abstraktheit und damit Schematisierung bzw. Pauschalisierung 
(Drews 2008, S. 43) der Normstrategien kritisiert (Roland 1993, S. 131 und Bräkling et al. 2012, S. 32). Differen-
zierte und damit individuelle Strategieableitungen sind dadurch sehr schwierig, auch weil die Empfehlungen bei 
einer Konkretisierung, also der Ableitung von konkreten Aktionen, häufig mehrdeutig werden (Heß 2010, S. 36f., 
Lange 1981, S. 164 und Heege 1981, S. 23). Dies wird auch auf die Unterteilung in eine geringe Zahl von Gruppen 
zurückgeführt (Olsen & Ellram 1997, S. 102). Dadurch besteht kaum eine Möglichkeit, individuelle beschaffungs-
marktbezogene Charakteristika einzubeziehen und auch auf die unternehmensindividuelle Gesamtunternehmens-
strategie einzugehen (Bräkling et al. 2012, S. 16). 

Bei den Portfolios existiert auf Grund der groben Einteilung häufig ein großer Graubereich, in dem keine aussa-
gefähigen Standardstrategien zugeordnet werden können. Typische Empfehlungen sind hier Abwägen oder selek-
tive Strategien (Bräkling et al. 2012, S. 71). Dies gelingt häufig leidlich für die Extrembereiche, für welche die 
Vorgehensweise ohnehin offensichtlich ist. Für die interessanten Mischbereiche werden dann die selektiven Stra-
tegien angegeben (Heege 1981. S. 23 und Roland 1993, S. 147), welche das Problem, dass für die Zwischenbe-
reiche keine Strategievorschläge existieren lediglich kaschiert (Heege 1987. S. 96). 

Einige Autoren von Portfolios machen den Vorschlag, eine dritte Dimension in die Portfolios aufzunehmen, indem 
die Bedeutung der Objekte (Geschäftseinheiten, Produkte, Materialien oder Lieferanten) an Hand des Volumens 
in dem Portfolio visualisiert wird. An dieser Vorgehensweise wird kritisiert, dass das Volumen die Wirkung aller 
Entscheidungsarten (strategisch, taktisch, operativ) ist. Somit ist es unzureichend und es kann damit problematisch 
sein auf Basis dieser Information Entscheidungen für lediglich eine bestimmte Entscheidungsart (üblicherweise 
strategisch) zu treffen (Lange 1981, S. 166). 

4.2 Spezifische Kritik an Beschaffungs-Portfolios 

Teilweise wird der hohe Zeit- und Kostenaufwand kritisiert, welcher im Hinblick auf die Sammlung der Infor-
mationen entsteht (Heege 1987, S. 7, 95). Es wird von einem Missverhältnis zwischen dem Aufwand für die In-
formationsbeschaffung und der Aussagefähigkeit der Portfolios gesprochen (Roland 1993, S. 144). Die notwen-
digen externen Daten können häufig nur von den wichtigsten Lieferanten beschafft werden (Heege 1981, S. 22, 
Körfer 2011, S. 61 und Arnolds et al. 2016, S. 35) und selbst hier besteht eine hohe Gefahr, dass diese nicht korrekt 

 
7  Ausnahmen sind die Vorschläge von Heege (1981) und Lindner (1983), welche eine differenzierte Gewichtung 

der Einflussfaktoren vornehmen (Heege 1981, S. 18f. und Lindner 1983, S. 268f.). 
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sind. Die Datenlage wird noch unsicherer, wenn nicht aktuelle Lieferanten, sondern potentielle Lieferanten be-
wertet werden sollen (Roland 1993, S. 108 und 131). Dieser Problembereich wird in besonderem Maße für kleine 
und mittelständische Unternehmen gesehen (Lee und Drake 2010, S. 6661). 

Das originäre Hauptziel der Portfoliomethode, nämlich das Erreichen eines ausgewogenen Portfolios, wird an 
sich bei allen Ansätzen im Beschaffungsbereich nicht angestrebt, bzw. kann nicht angestrebt werden, da die 
Objekte in keinerlei Beziehung zueinander stehen.8 

Die wichtige Forderung der Unabhängigkeit der Dimensionen wird bei vielen Ansätzen nicht erfüllt (Roland 
1993, S. 131). Beispielsweise können Interdependenzen zwischen der internen Dimension der Materialrelevanz 
und der externen Dimension des Beschaffungsmarktes existieren (Heege 1987, S. 16), wenn beispielsweise das 
Produkt, für das das Material verwendet wird, seine Wichtigkeit darüber erreicht, dass es besonders einzigartig 
und / oder innovativ ist und deswegen auf einem monopolistischen Markt gekauft werden muss (Terpend et al. 
2011, S. 86). 

Schwierig ist außerdem die Festlegung von Bewertungsgrenzen. Hier besteht die Notwendigkeit, zu bestimmen, 
wann beispielsweise die Leistungsfähigkeit eines Lieferanten hoch oder niedrig ist (Drews 2008, S. 43). Zusätz-
lich wird zu beachten sein, dass die Grenze abhängig vom einzelnen Fall bzw. dem einzelnen Beschaffungsmarkt 
(Heege (1987, S. 28) angepasst, also verschoben werden muss (Heege 1981, S. 19). 

In den Portfolios werden die Beziehungen zwischen Objekten nicht beachtet (Voigt 2008, S. 215). Das heißt, 
dass beispielsweise in einem beschaffungsobjektorientierten Portfolio die Zusammenhänge zwischen den Waren 
(Rabatte auf die Summe aller Einkäufer bei einem Konzern) nicht beachtet werden (Montgomery et al. 2018, 
S. 193). Diese Unabhängigkeit der Objekte, also die Entscheidungsautonomie, ist eine wesentliche Voraussetzung 
der Portfoliomethode (Drews 2008, S. 42 und Bräkling et al. 2012, S. 10). 

Die Betrachtungsobjekte sind häufig nicht die einzelnen Beschaffungsobjekte (z.B. Artikel), sondern um die be-
mängelte Unabhängigkeit in einem höheren Ausmaß zu erreichen und die Umsetzung durch die Reduktion der zu 
betrachtenden Objekte praktikabler zu machen, werden diese zusammengefasst. Diese Abgrenzung beeinflusst 
die Ergebnisse der Portfolioanalyse in hohem Maß (Drews 2008, S. 43). 

Die Problemadäquanz der Beschaffungsportfolioansätze muss in Frage gestellt werden. Dies ist darauf zurück-
zuführen, dass eine Vielzahl von heterogenen Einflussfaktoren verwendet wird, um mehrere heterogene Maßnah-
men daraus abzuleiten. Dies lässt sich an dem Einzelkriterium „Störanfälligkeit der Transportwege“ erklären. 
Dieses bildet gemeinsam mit einer Reihe von anderen Kriterien die Einordnung hinsichtlich des externen Versor-
gungsrisikos im ABC-Versorgungsrisiko-Portfolio. Wenn das gesamte externe Versorgungsrisiko gering ist, so 
ist eine Empfehlung, die Kosten der Raum- und Zeitüberbrückung zwischen Abnehmer und Lieferanten zu mini-
mieren. Dies wäre jedoch kontraindiziert, insofern ein erhöhtes Risiko bei den Transportwegen besteht (Roland 
1993, S. 145). Durch die Heterogenität der Dimensionen kann die Situation auftreten, dass Objekte, bei denen sich 
die Ausprägung der einzelnen Einflussfaktoren stark unterscheidet, trotzdem in einem gemeinsamen Bereich der 
Matrix eingeordnet werden und in der Folge gleiche Strategievorschläge gemacht werden. Deren Erfolgswirksam-
keit ist mit Blick auf die Herleitung deutlich zu hinterfragen. 

Es ist auf der anderen Seite auch keine Lösung, Dimensionen auf lediglich einem Faktor basieren zu lassen. 
Dadurch gelingt zwar eine Reduktion der Komplexität auf der Ebene der Einflussgrößen (Bräkling et al. 2012, 
S. 40), jedoch lassen sich die Entscheidungen hinsichtlich spezifischer Strategien auf Basis der Portfolios oft nicht 
unabhängig von weiteren Aspekten treffen, welches wieder für Multi-Faktoren-basierte Dimensionen spricht (Ro-
land 1993, S. 147). 

 
8  Eine Ausnahme bildet das Beschaffungsmarktattraktivitäts-Wettbewerbsvorteils-Portfolio (Roland 1993, 

S. 145. 
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Außerdem findet keine Integration der Interdependenzen zwischen den Strategien statt (Olsen und Ellram 1997, 
S. 102), d.h. dass Strategien für ein Produkt Folgen für ein anderes Produkt haben könnten, für welches der gleiche 
Lieferant favorisiert wird. 

Ein weiterer Kritikpunkt an den Portfolios ist, dass nicht mit einbezogen wird, dass für ein einzelnes Produkt 
durchaus unterschiedliche Beschaffungsstrategien sinnvoll sein können. Zum Beispiel heißt dies, dass die beste 
Lösung im Hinblick auf eine Balance zwischen Flexibilität und Kosten eine Mischung aus Langzeitverträgen, 
Optionsvertrag und Spotmarkt sein kann (Martínez-de-Albéniz & Simchi-Levi 2005, S. 91). 

Die Portfolios basieren zu großen Teilen auf Erfahrungen oder sachlogischen Annahmen und sind von daher als 
konzeptionell einzuordnen (Rezaei & Ortt 2012, S. 4595). Das heißt, dass sie nicht empirisch validiert sind und 
keine Prüfung stattgefunden hat, inwieweit die Umsetzung der vorgeschlagenen Strategien tatsächlich zu einem 
verbesserten Erfolg führt (Terpend et al. 2011 S. 73 und Lee & Drake 2010, S. 6655).9 Für eine Reihe von Ab-
satzportfolios, wie dem BCG-Portfolio oder dem Marktattraktivitäts-Wettbewerbsvorteils-Portfolio, konnten Stu-
dien zeigen, dass die Anwendung sich negativ auf den Unternehmenswert auswirkt (Drews 2008, S. 55, Slater & 
Zwirlein 1992, S. 717ff.).10 Im Bereich der Beschaffungsportfolios haben empirische Erhebungen beispielsweise 
aufgezeigt, dass der Engpass-Quadrant aus dem Lieferanten-Abnehmer-Marktmacht-Portfolio in der Realität nicht 
existiert (Terpend et al. (2011), S. 85). 

Der Gesamtüberblick über die Beschaffungs-Portfolios hat gezeigt, dass diese trotz deutlich unterschiedlicher 
Einflussfaktoren immer wieder sehr ähnliche Maßnahmen ableiten. Dies zeigt sich exemplarisch zwischen der 
Chancenrealisierungs- (Lieferanten-Abnehmer-Marktmacht-Portfolio) und der Abschöpfungsstrategie (ABC-
Versorgungsrisiko-Portfolio), sowie der Emanzipations- (Lieferanten-Abnehmer-Marktmacht-Portfolio) und In-
vestitionsstrategie (ABC-Versorgungsrisiko-Portfolio). 

Die Kritik kann zum einen entsprechend der Unterkapitelstruktur in allgemeingültige, für alle Portfolios, und spe-
zifische, nur für den Beschaffungsbereich relevante eingeteilt werden. Zum anderen haben sich die Kategorien 
Zielsetzung, Einflussfaktoren, Dimensionen, Felder und Strategien herausgebildet. Entsprechend dieser Struktur 
wird die gesamte Kritik in Tabelle 2 zusammengefasst. Problematisch ist dabei, dass „viele der Mängel [zusam-
menhängen] und [sich] gegenseitig […] potenzieren“ (Drews 2008, S. 44). 

# Be-
reich 

Thema Kritik Beschreibung 

1 

A
llg

em
ei

n 

Einfluss-
faktoren 

Vergangenheitsbezug eingehende Größen ohne Zukunftsbezug 

2 subjektiv eingehende Größe subjektiv, unpräzise oder sogar willkür-
lich 

3 
Dimensi-
onen 

wichtige Faktoren 
nicht beachtet 

relevante Faktoren können auf Grund der Einschränkung 
durch Zweidimensionalität nicht beachtet werden 

4 
Regeln Aggregation 
angreifbar / Gleichge-
wichtung 

Schwierigkeiten bei der Festlegung der Gewichtung der 
Einflussfaktoren, häufige realitätsfremde Gleichgewich-
tung 

5 Felder Graubereiche bei Ein-
teilung 

große Bereiche der Portfolios haben lediglich ungenaue 
Aussagen hinsichtlich Strategie (insb. selektive Strategien) 

6 Strategien Abstraktheit Strategien zu generell und deswegen schwierig zu konkre-
tisieren 

7 B
e-

sc
ha

f
fu

ng
 

Zielset-
zung 

Ausgewogenheit nicht 
angestrebt 

angestrebte Ausgeglichenheit der Portfoliotheorie zwi-
schen verschiedenen Bestandteilen des Portfolios hat im 
Beschaffungsbereich keine Relevanz 

 
9  Für Beispiele der empirischen Validierung bei der BCG-Matrix siehe Drews (2008): S. 46. Hier konnte be-züglich der BCG-Matrix fest-
gestellt werden, „dass es keine empirische Studie gibt, welche eine positive Wirkung des Einsatzes des originären BCG-Portfolios auf die Entschei-
dungsqualität belegt.“ Drews (2008): S. 46. 
10  Pick und Sträter (2005) zeigen für junge Technologieunternehmen, welche nachteiligen Auswirkungen die Anwendung des McKinsey-
Portfolios hat. Siehe Pick und Sträter (2005): S. 183. 
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# Be-
reich 

Thema Kritik Beschreibung 

8 Einfluss-
faktoren 

hohe Kosten der Infor-
mationsbeschaffung 

notwendige Informationen können lediglich mit unverhält-
nismäßigem Aufwand besorgt werden oder sind nicht ver-
fügbar 

9 Dimensi-
onen Unabhängigkeit Dimensionen haben häufig eine Reihe von Interdependen-

zen 

10 

Felder 

Bewertungsgrenzen 
schwierig festlegbar 

unklare Grenzfestlegung für Einordnung als hohe oder 
niedrige Ausprägung von Merkmalen 

11 Beziehungen nicht be-
rücksichtigt 

Zusammenhänge zwischen einzukaufenden Gütern oder 
Lieferanten werden nicht mit einbezogen 

12 Objekte Abgrenzung der Objekte nicht eindeutig oder zu weit ge-
fasst 

13 

Strategien 

fehlende Problemadä-
quanz 

Strategien können auf Grund der Multifaktorialität der Ein-
flussfaktoren kontraindiziert sein 

14 Ein-Faktor-Dimensio-
nen 

Dimensionen, welche lediglich auf einem Faktor basieren, 
führen dazu, dass notwendige weitere Aspekte bei Strate-
gieempfehlung nicht berücksichtigt werden 

15 Interdependenzen 
nicht berücksichtigt 

Zusammenhänge zwischen Strategien werden nicht mit 
einbezogen 

16 
Mischstrategien fin-
den keine Berücksich-
tigung 

Fälle in denen eine Mischung aus Strategien (z.B. unter-
schiedliche Vertragsformen) sinnvoll sind, werden nicht 
einbezogen 

17 mangelnde empirische 
Fundierung 

in seltensten Fällen wurde in der Realität überprüft, ob vor-
geschlagene Strategien bei jeweiligen Konstellationen der 
Einflussfaktoren zum Erfolg führen 

18 
Strategien zu wenig 
voneinander differen-
zierbar 

Strategien haben unabhängig von den analysierten Ein-
flussfaktoren sehr große Ähnlichkeiten 

Tabelle 2: Zusammenfassung der Kritik an Beschaffungsportfolios 
 

Fazit der kritischen Auseinandersetzung mit den Beschaffungsportfolio-Ansätzen ist, dass diese ein hilfreiches 
Instrument zur Beschreibung einer Beschaffungssituation und zur Vororientierung (Schwerpunkte und Prioritä-
ten) für die Selektion von Strategien bilden können (Nellore und Söderquist 2000, S. 246, Roland 1993, S. 147 
Lee & Drake 2010, S. 6653 und Montgomery et al. 2018 S. 193). Sie haben sich bewährt in der Aufdeckung von 
strategischen Inkonsistenzen oder dem Aufdecken von bisher nicht beachteten Bereichen (Heß 2010, S. 37 und 
Montgomery et al. 2018, S. 194) und insbesondere Risiken. Dabei sind sie geprägt von einer leichten Handhabung 
und auf Grund der Komplexitätsreduktion (Drews 2008, S. 52 und Bräkling et al. 2012, S. 6) von einem einfachen 
und anschaulichen Ergebnis (Heege 1981, S. 22), welches sehr gut als Basis für Diskussionen verwendet werden 
kann (Roland 1993, S. 144). Es sollte jedoch nicht erwartet werden, dass der Output der Modelle eine detaillierte 
Strategie mit konkreten Umsetzungsempfehlungen ist und man sollte eine gewisse Vorsicht bei der Anwendung 
walten lassen (Terpend et al. 2011, S. 86). 

Da in der Literatur eine Vielzahl von verschiedenartig ausgeprägten Beschaffungsportfolios vorzufinden ist, gilt 
es, das für die jeweilige Situation am besten geeignete zu finden (Harting 1994, S. 44). Auf diesem Weg können 
die kritischen Sachverhalte der Portfolios reduziert, bzw. ausgeschlossen werden, insofern diese bei der spezifi-
schen Anwendung von besonderer Relevanz sind. Damit wird ein Zusammenhang zwischen Kontextfaktoren11 
und Ausgestaltungsformen der Beschaffungsportfolien hergestellt. 

 

 

 
11  Für Controlling-relevante Kontextfaktoren siehe Horváth et al. (2015): S. 378-382. 
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5 Referenzmodell zur Auswahl eines geeigneten Beschaffungsportfolios 

Zielsetzung des Referenzmodells ist eine Struktur anzubieten, nach der es möglich ist, ein Beschaffungsportfolio 
für spezifische Anwendungssituationen12 und damit kriterienbasiert auszuwählen.13 Die Auswahl eines geeigne-
ten Portfolios sollte auf Basis der Analyse der bestehenden Portfolios an Hand der vier Ausprägungseigenschaften 
Analysethema, Beurteilungsziel bzw. Dimensionen, Datensituation und Ergebnis erfolgen. 

Beim Analysethema ist zu entscheiden, ob eine generelle Beurteilung erfolgen soll oder ein Spezialthema, wie 
die Digitalisierung oder Nachhaltigkeit, behandelt werden soll. Das Beurteilungsziel bezieht sich auf den Sach-
verhalt, der eingeordnet werden soll. Hier wird differenziert nach dem Objekt, welches beschafft werden soll, dem 
Produkt, in das das Objekt eingeht, den bestehenden oder potentiellen Lieferanten, einem gesamten Beschaffungs-
markt, einer strategischen Einheit gebildet aus Ressourcen oder einer Division, sowie die Risikosituation. Bei den 
analysierten Portfolios und in der Praxis wird in der Regel eine Kombination von zwei dieser Ziele relevant sein. 
Mit dem Beurteilungsziel zusammenhängend ist die Dimension, die im ersten Fall rein intern sein könnte. Diese 
Ausprägung weist keines der Portfolios auf, da alle mindestens eine externe Dimension enthalten. Außerdem kann 
sie rein extern (z.B. Beschaffungsquellenportfolio) oder eine Mischung aus internen und externen Aspekten (z.B. 
Optimale-Lieferantenzahl-Portfolio) sein. Die Datensituation hebt darauf ab, welche Daten Eingang in die Di-
mensionen des Portfolios finden. Hier existiert ein Kontinuum beginnend bei wenigen Daten, die für das Portfolio 
benötigt werden, da sich beispielsweise eine Dimension lediglich auf Basis des Beschaffungsvolumens berechnet 
(mono-kriteriell), bis hin zu Portfolios, bei denen beide Dimensionen jeweils aus einem Scoring-Wert (multi-
kriteriell) bestehen, der sich aus einer Vielzahl von Daten rekrutiert. Auf diesem Weg werden bei der Auswahl 
auch die Informationskosten einbezogen, welche sich aus pagatorischen Kosten und Opportunitätskosten zusam-
mensetzen (Laux, H.; Gillenkirch, R. M. & Schenk-Mathes, H. Y. 2019, S. 356, 358 & 368).14 Auch das ange-
strebte Ergebnis stellt ein Kontinuum dar. Hier ist die Frage, ob lediglich eine Grobrichtung erwartet wird, sodass 
es ausreicht, wenn das Portfolio drei oder vier Normstrategien enthält, oder ob ein hoher Differenzierungsgrad 
erwartet wird, welcher sich in einer hohen Zahl von unterschiedlichen Strategien, welche im ausgeprägtesten Aus-
maß den Status einer Maßnahme haben, niederschlägt. Quantifiziert werden kann dies an Hand der Anzahl der 
durch das Portfolio generierten Normstrategien. 

Tabelle 3 zeigt das Modell mit den vier Auswahlbereichen und den Ausprägungskriterien. 

# Auswahlbe-
reiche Ausprägungskriterien 

1 Analysethema Generell Digitalisierung Nachhaltigkeit … 

2 

Beurteilungs-
ziel 

Objekte Produkte Lieferanten Beschaf-
fungsmarkt 

strategische 
Einheit Risiko 

kombiniert 

Dimension (rein intern) rein extern  
                      gemischt: intern / extern  

3 Datensituation 
umfangreiche strukturierte 

Daten vorhanden → kaum Daten vorhanden 

multi-kriteriell → mono-kriteriell 

4 Ergebnis strategische Grobrichtung → ausdifferenzierte Maßnah-
men 

Tabelle 3: Auswahlkriterien für Beschaffungsportfolio15 

Grundsätzlich ist es bei allen Portfolios möglich, mehrere Zeithorizonte zu integrieren. Ausgangspunkt ist die 
Erhebung der Ist-Situation. Zusätzlich kann ein Soll- und Plan-Portfolio aufgestellt werden. Die Soll-Position im 

 
12  Das Vorgehen geht auf den situativen Ansatz zurück (Staehle (1999): S. 48) und ist deckungsgleich mit dem Terminus „Kontingenzansatz“ 
(englischsprachigen Raum: „Contingency Approach“, Kieser und Ebers (2019), S. 170). 
13  Vgl. Kersten, W./Winter, M./Schröder, M., (2009), S. 863. 
14  Zum Zirkularitätsproblem bei der Berechnung der Informationskosten siehe Frohwein, T. (2014), S. 6. 
15  Spalten des Modells weisen außer bei Beurteilungsziel und Dimensionen über die Zeilen hinweg keinen Zusammenhang auf. 
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Portfolio sind die Werte, die im Idealfall erreicht werden sollen. Die Plan-Position ist die Position, die entspre-
chend des kommenden Planungshorizontes eingeplant ist. 

Generell kann bei der Auswahl der Beschaffungsportfolios der Filter der empirischen Validierung verwendet 
werden. Damit würden rein auf Erfahrungen oder sachlogischen Ableitungen basierende Portfolios ausgeschlos-
sen werden. Problematisch könnte dabei eine zu starke Einengung der Auswahl sein, sodass die gewünschte Aus-
prägung hinsichtlich Analysethema, Beurteilungsziel, Datensituation oder Ergebnis nicht mehr im Auswahlbe-
reich liegt. 

Bei einer beispielhaften Anwendung des Auswahlmodells stehen folgende Portfolios im Fokus, wenn die Ziel-
setzung ‚generell‘ sein soll, das Beurteilungsziel die ‚Lieferanten‘ sind und hierfür eine ‚umfangreiche struktu-
rierte Datenlage‘ existiert und möglichst ‚ausdifferenzierte Maßnahmen‘ abgeleitet werden sollen: Lieferanten-
Abnehmer-Marktmacht-Portfolio (Nr. 7) und mit Einschränkungen das Beschaffungsquellenportfolio (Nr. 2). 

6 Fazit 

Grundsätzlich kann festgestellt werden, dass die Portfolios ein wertvolles Hilfsmittel darstellen, um strategische 

Richtungen für die Beschaffung herauszuarbeiten. Die mittlerweile hohe Anzahl an Beschaffungsportfolios hat 

für eine breite Abdeckung möglicher Anwendungsbereiche gesorgt.16 Als wesentliche Aspekte für die Portfolios 

können das Risiko und die Machtkonstellation zwischen Abnehmer und Lieferant aus dem Überblick der Portfo-

lios herausgearbeitet werden (Bräkling et al. 2012, S. 69, 72). Darauf basierend liegt der Schwerpunkt der abge-

leiteten Normstrategien auf der Wirtschaftlichkeit und der Risikoreduktion (Bräkling et al. 2012, S. 70). Entweder 

ist die Empfehlung, dabei eine hervorragende Situation zu halten bzw. auszunutzen oder, wenn die Situation 

Mängel aufweist, Anstrengungen zu unternehmen, um durch entsprechende Aktivitäten die Idealposition 

schrittweise zu erreichen. 

Einem Unternehmen kann nicht ein bestimmtes Beschaffungsportfolio als besonders relevant empfohlen wer-

den, sondern dies ist von unterschiedlichen situativen Faktoren abhängig (Harting 1994, S 44). Zunächst ist klar-

zustellen, ob eine Konzentration auf einen bestimmten Strategieaspekt erfolgen (z.B. logistische Fragestellungen 

oder Single versus Multiple Sourcing) oder auf ein Bündel von Maßnahmen abgezielt werden soll (Roland 1993, 

S. 143). Weitere wichtige situative Faktoren sind das Analysethema, das Beurteilungsziel und die Ausgangslage 

hinsichtlich der Information. Abhängig davon sollte das Beschaffungsportfolio ausgesucht bzw. die Dimensionen 

des Portfolios gestaltet werden. Hierbei besteht durchaus die Möglichkeit, die Ausgestaltungsmerkmale der exis-

tierenden Beschaffungsportfolios als Grundlage eines Baukastensystems zu verwenden und im Sinne eines situ-

ationsadäquaten „Best-of“-Modells eine entsprechende Zusammenstellung von Dimensionen, Strategien und 

Darstellung zu erstellen. Wesentlicher zu lösender Problempunkt dabei wäre die bereits bei einer Reihe von 

Modellen kritisierte empirische Fundierung der Verknüpfung von Einflussfaktoren und Normstrategien. 

Außerdem muss auf Basis der unterschiedlichen Kritik bei der Interpretation immer ein Bewusstsein für die Gren-

zen der Methodik mit einbezogen werden. Damit sind die Portfolios ein Instrument, welches Orientierung geben 

kann, jedoch nicht isoliert als alleinige Entscheidungsgrundlage eingesetzt werden sollte. Im Sinne einer Instru-

mentenkette (Jonen und Lingnau 2007, S. 8) können Daten, die durch andere Methoden in Informationen ver-

wertet wurden, Eingang in die Portfolio-Analyse finden (z.B. Beschaffungsmarktsegmentierung, Heß 2010, 

S. 143f.) oder die Ergebnisse Ausgangpunkt für andere Beschaffungscontrollinginstrumente sein (z.B. Statusana-

lyse, Quervain & Wagner 2003, S. 104f. und Janker 2008, S. 23 oder Wirkungs-Potenzial-Matrix, Wildemann 

2010, S. 59). 

 
16  Harting (1994) erwartet 1994 eine noch wachsende Zahl verschiedener Portfolioarten in der Beschaffung. Vgl. Harting (1994): S. 44. 
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Der Kritik kann außerdem mit unterschiedlichen Adjustierungen an den bestehenden Modellen begegnet wer-

den. Ein Ansatz zur Spezifikation der abgeleiteten Strategien ist eine Spezifikation für die Einzelbereiche Logistik, 

Entwicklung, Komplett- / Einzelteilbezug, Zahl der Lieferanten und Vertragsgestaltung (z.B. Preisgleitklause, Ver-

tragsdauer, Roland 1993, S. 149f.). Der Kritik im Hinblick auf die Aggregation und speziell der Gewichtung kann 

mit Hilfe einer Erweiterung mit dem Anayltical Network Process entgegen getreten werden (Zhu et al. 2010, 

S. 307f.).Auf diesem Weg könnten zusätzlich auch die Interdependenzen zwischen den Kriterien erhoben und 

einbezogen werden. 

Ein großer Mangel bezüglich der Beschaffungsportfolios liegt bei der teilweise bisher sehr geringen empirischen 

Analyse auf allgemeiner, wie auch auf portfoliospezifischer Ebene. Dies betrifft zum einen die Frage, inwieweit 

ein Beschaffungsbereich durch die Anwendung eines bestimmten Portfolios bzw. der dadurch abgeleiteten Stra-

tegien besonders erfolgreich bzw. erfolgreicher ist. Zum anderen die Relevanz der einzelnen Portfolios in der 

Praxis, um festzustellen, ob hier zu Teilen rein theoretische Konstrukte vorliegen und worauf ein intensiver Ein-

satz bzw. eine ablehnende Haltung gegenüber spezifischen Portfolios in der Praxis festgemacht werden können. 
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