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B Controlling

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 addquate 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 ausgewihlt wurden. Wesentlicher Nutzen der Portfolien ist die Vi-
sualisierung der Beschaffungssituation hinsichtlich Objekte, Lieferanten, Beschaffungsmirkten und Risiken so-
wie die Schaffung einer groben Entscheidungsgrundlage zur Ableitung konkreter Maflnahmen. Die Hauptkritik
macht sich fest an der haufig fehlenden empirischen Basis, der mangelhaften Aggregation und Gewichtung der
Dimensionen und dem geringe Konkretisierungsgrad der Normstrategien insbesondere in Zwischenbereichen.
Zum Abschluss wird ein Baukastenmodell fiir die situationsaddquate 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 Liquiditdt (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 konnen
(Montgomery et al. 2018, S. 193 und Chen et al. 2004, S. 516). Dabei sollen jedoch nicht nur Kosten- und Liqui-
ditdtsaspekte mit einbezogen werden, sondern auch die Versorgungssicherheit spielt eine wichtige und haufig
sogar iibergeordnete Rolle, was durch die Auswirkungen der Covid-19-Pandemie auf die Lieferkette noch einmal
deutlich gemacht wurde.

Grundsétzliche Herangehensweise bei der Auswahl der bestmdglichen Strategie ist, unter Einbezug der wesentli-
chen betrieblichen Gegebenheiten und Umweltbedingungen die bestmogliche 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, Brikling
etal. 2012, S. 2 und St6lzle und Kirst 2006, S. 243). In den letzten Jahrzehnten ist eine verstarkte Verwendung im
Beschaffungsbereich festzustellen (Nellore & Soderquist, 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 (Brékling et al. 2012, S. 12). Der Markt an Portfolios fiir den Beschaffungsbereich
bietet eine Vielzahl von unterschiedlichen Dimensionen und deren Kombinationen in Form von Matrizen. Diese
zielen teilweise auf sehr dhnliche und zu Teilen auf grundsitzlich unterschiedliche Strategie-Entscheidungsberei-
che ab. Teilweise werden die entwickelten Matrizen sogar nochmals miteinander kombiniert, um daraus eine
Matrix mit einer erneut hoheren wissensokonomischen Reife zu bilden.

Zielsetzung dieses Beitrages ist es, herauszuarbeiten, welche Dimensionen bzw. Portfolios {iberhaupt sinnvoll,
und insbesondere, flir welche Entscheidungs- bzw. Analysesituation diese angewendet werden sollten. Damit wird
dem Anwender ein strukturierter Uberblick iiber die Mdglichkeiten des Aufbaus und der Nutzung von Beschaf-
fungsportfolios gegeben.

Methodisch werden dazu alle relevanten Beschaffungsportfolios hinsichtlich der Input- und Output-GréBen ana-
lysiert. Anschlieend 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 Anspriichen:!

— Aufnahme aller Portfolios, welche den Einsatz der Portfoliotechnik im Beschaffungsbereich wesentlich ge-
prigt haben,?

! 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.
Die ,,Portfolio-Ansétze nach Kraljic, Heege, Albach und Wildemann [...] haben im Beschaffungsmanagement
den Einsatz der Portfoliotechnik wesentlich gepragt (Brikling et al. 2012, S. 42).
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—  Erreichung einer moglichst hohen Abdeckungsbreite im Hinblick auf die Einflussfaktoren, auf denen Port-

folios basieren und

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

Tabelle 1 zeigt die Ubersicht iiber die relevanten Portfolios im Beschaffungsbereich. Sie unterscheiden sich im
Wesentlichen nach der Art der Schliisselfaktoren, die als maBgeblich flir 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-
schaffungsmairkte, 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 stirkeren 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- | Bezeichnung Dimensionen i/e | Objekte Ziel Felder/
torinnen Strate-
gien
. . Kpmp lexitdt Beschaffungs- e Bestimmung Anzahl notwendiger Lie-
1 (Homburg, Optimale-Lieferanten- situation Objekte feranten fiir Produkte bzw. Produkt- | 4/3
2002) zahl-Portfolio Wirtschaftliche Bedeutung ; ) uppen ’
des Produktes PP
[ tie. | it tnamer. [ Anssbometi e T g e St |
1977) Marktmacht-Portfolio Nachfragemacht i mi cht £ £
(Albach, Geschifisfeld-Ressour- Produkte i/e Ableitung von Strateglen. auf Grund
3 . . Produkte produktspezifischer Situation an Ab- | 9/3
1978) cen-Portfolio Ressourcen i/e
satz- und Beschaffungsmarkt
. Beschaffungsmarktat- B.e's'chafﬁmgsmarktattraktl- e Ableitung marktspezifischer Strategien
(Lindner, e vitit Beschaf- - - .
4 traktivitits-Wettbe- . (Risikoabwehr, Ubergang, Marktbeein- | 9/3
1983) . . Relativer Wettbewerbsvor- | . fungsmarkt
werbsvorteils-Portfolio teil i flussend)
Beschaffungsmarktattrakti- strategische
Inteerierte materialwirt- vitits-Wettbewerbsvorteils- | e/i | Ressourcen-
(Harting, gre . Portfolio einheit produkt- und ressourcenspezifische
5 schaftliche  Portfolio- : . 9/3
1994) Matrix strategische | Strategien
absatzorientiertes Portfolio | e/i | Geschifts-
einheit
(Wildemann, | Beschaffungsquellen- Angebotsmacht c . B'e:qnmmung Zukunftlge{r ArF un?l Inten-
6 2002) ortfolio - - Lieferanten | sitdt der Zusammenarbeit mit Lieferan- | 4/4
p Lieferantenpotenzial e ten
unternehmensseitig ~ indu- ;
Versorgungsstérungen- | zierte Risiken . Strategien mit Fokus auf die Absiche-
7 (Heege, 1987) Anfalligkeits-Portfolio | beschaffungsmarktindu- o Objekte rung der Versorgung 43
zierte Risiken
Beschaffungsgiiterport- | ABC-Ausprégung (Ein- i . .
8 | (Heege, 1987) | folio: ~ ABC-Versor- | kaufsvolumen) Objekte Auswahl Strategien zur Reduktion der | ,
.. . - - Risiken
gungsrisiko-Portfolio Versorgungsrisiko i/e
(Wildemann, Kombl‘r}lertes Beschaf- Be§chaffungsquellenp0rt- . Objekte  / Apswahl Strategleg unter E'mbezug von
9 2009) fungsgiiter/  -quellen- | folio Lioferanten lieferanten- und objektspezifischen Kri- | 16/4
portfolio Beschaffungsgiiterportfolio | i/e terien
(Wildemann, | Global Sourcing Portfo- | Beschaffungsmarktportfo-
10 . . e 16/8
2006) lio lio
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Objekte /| Auswahl von Global Sourcing-Strate-
Beschaffungsgiiterportfolio | i/e | Beschaf- gien unter Einbezug von markt- und ob-
fungsmaérkte | jektspezifischen Kriterien
11 (Bensaou, Beziehungsarten-Port- Investition des Kéufers L zBleIlfi:ilgﬁn— Wabhl einer optimalen Beziehung zum 4/4
1999) folio Investition des Lieferanten | e ten Lieferanten
Status Kédufer bei Lieferan- | . . . . .
(Schiele . ten i/e . Strategien zur Erreichung eines optima-
12 ’ Kundenstatus-Portfolio TSI : Lieferanten | len Kundenstatus unter Beachtung der | 4/4
2012) Wettbewerbsfahigkeit bei . . o
. e eigenen und der Lieferantensituation
Lieferanten
Kombiniertes Lieferan- Lleferanten-Abnehmer- e/i
. Marktmacht-Portfolio . . o
13 (Rezaei & | ten-Abnehmer-Markt- Licferantenpotential-Port- Lieferanten Strategien zum zukiinftigen Umgang 16/6
Ortt, 2012) macht- und Lieferanten- . Lonpote . mit Lieferanten
. . folio (Fahigkeiten, Bereit- | e
potential-Portfolio
schaft)
(Kaufmann & Beanspruchung e Supply Risikostrategien in Bezug auf gesamte
14 | Germer, Supply Chain Portfolio ; ; Chain Mit- | Lieferkette (Jonen & Lingnau 2015, | 4/4
2001) Belastbarkeit /e | olieder S. 323ff)
Materialkosten-Sen- Unternehmensflexibilitét i
15 (llgg‘gz)marzyk, kungspotential-Portfo- Einkauf Ktattraktivitit Objekte Aufdeckung Kostensenkungspotentiale | 4/4
lio inkaufsmarktattraktivita e
(Black et al., | Gartner’s magischer Vollstindigkeit Vision e Auswahl Lieferanten auf Basis der ma-
16 2016) " Quadrant g Fihigkeit Umsetzung e Lieferanten | terialinduzierten Notwendigkeit der Zu- | 4/4
kunfts- und Umsetzungsféhigkeit
(Zhu, Q./Dou, D Gesamtleistung des Liefe- Auswahl Lieferant auf Basis von strate-
17 | Y./Sarkis, . i\il(?chhaltlgkensportfo— ranten © Lieferanten | gischen, organisatorischen und umwelt- 4/4
2010) relative Lieferantenmacht e/i orientierten Faktoren

Tabelle 1: Uberblick Giber Beschaffungsportfolios
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Die Ubersicht iiber die existierenden Beschaffungsportfolien lisst folgende fiinf Hauptunterschiedsbereiche
zwischen den Beschaffungsportfolien erkennen:

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

— Dimensionen:
O Ausrichtung: rein extern (6), intern und extern gemischt (12, 13, 15)
0 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 Minimallésung mit vier Feldern gewéhlt
(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 iiblichen Aufteilung nach einem externen Umwelt-
kriterium und einem internen Unternehmenskriterium (Amolds et al., 2016, S. 29, Brékling 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.?

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

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

3 Nutzen

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

Summe > 100 %, da einige Portfolien Mehrfach-Zielsetzungen haben.
4 Korrelation Jahr mit Feldern bei 0,276 und Jahr zu Normstrategien bei 0,44 1.
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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
(Stolzle 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 (Brékling et al. 2012, S. 23),

— Steuerung der Beschaffungsrisiken® (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 Brékling et al. 2012, S. 23),

Auffinden einer Lieferantenkombination, welche fiir den Abnehmer einen maximalen Wertbeitrag im Ver-
haltnis zum Risiko bietet (Stolzle und Kirst 2006, S. 249 und Brikling et al. 2012, S. 3).

Didaktisches Kommunikationsmittel, mit Hilfe dessen die MaBBnahmen der Beschaffung anderen Funktions-
bereichen verstindlich gemacht werden konnen (Heege 1987, S. 94).

Grundannahme ist dabei, dass hinsichtlich der moglichen Strategieauspragungen ein Kontinuum verschiedener
Ausgestaltungsformen existiert.® Die addquate Position innerhalb der moglichen Differenzierungsgrade soll mit
Hilfe des Portfolios gefunden werden.

4 Kritik

Eine Reihe grundsitzlicher Anforderungen an ein Strukturierungsinstrument wie Echtheit (mindestens zwei-ele-
mentige Besetzung der Matrix, d.h. mindestens zwei nicht-leere Teilmengen), Vollstindigkeit (jedes Element in
mindestens einer Teilmenge enthalten), Eindeutigkeit (jedes Element in genau einer Teilmenge) werden durch die
vorgestellten Portfolios zweifelsfrei erfiillt. 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 allgemeingiiltig sind, d.h. auf Portfolios
fiir alle Unternehmensbereiche und strategischen Entscheidungen zutreffen und diejenigen, welche speziell fiir
den Beschaffungsbereich gelten.

4.1 Allgemeine Kritik an der Portfolio-Technik

Ein Kritikpunkt im Hinblick auf die eingehenden Grofien ist der alleinige Vergangenheitsbezug, welcher beinahe
bei allen verwendeten Dimensionen existiert. Dadurch werden Entscheidungen fiir 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 fiir die Zukunftsdaten das Problem gesehen, dass hier Prognosen beispielsweise iiber das Ver-
halten der Konkurrenz einbezogen werden miissten und das diese Daten auf Basis einer eigenen Strategie ausge-
wihlt werden sowie durch die von dem Portfolio empfohlenen Strategie, moglicherweise verdndert 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 willkiirlichen und / oder unprizisen
Festlegung der qualitativen Kriterien und der Auswahl der Klassifikationsmerkmale (Padhi et al. 2012, S. 2, 7,

> Zur Risikodefinition siche Jonen 2008: S. 5-33.
¢ Vgl. Wildemann 2002: S. 548. Beispielsweise das Kontinuum zwischen Eigenfertigung und Fremdfertigung.
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Rezaei & Ortt 2012, S. 4593f., Brikling et al. 2012, S. 48, 59, 67, Roland 1993, S. 132, 144 Heege 1981, S. 23,
Nellore und Séderquist 2000, S. 246, Stolzle & Kirst 2006, S. 249 und Montgomery et al. 2018, S. 192, 194).
Dadurch werden wichtige GroBen iiberhaupt nicht beriicksichtigt oder vernachléssigt (Harting 1994, S. 36). Prob-
lematisch ist dies insbesondere auf Grund des préskriptiven 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 (Zweidimensionalitit) ist als problematisch einzuschétzen (Glantschnig 1994, S. 41 und Arnolds
et al. 2016, S. 35). Es besteht die Gefahr, dass Faktoren, die fiir 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 durchgefiihrt wird,” diirfte in der Regel die Situation
nicht addquat 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 Brékling 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, hdufig mehrdeutig werden (Hef3 2010, S. 36f.,
Lange 1981, S. 164 und Heege 1981, S. 23). Dies wird auch auf die Unterteilung in eine geringe Zahl von Gruppen
zuriickgefiihrt (Olsen & Ellram 1997, S. 102). Dadurch besteht kaum eine Moglichkeit, individuelle beschaffungs-
marktbezogene Charakteristika einzubeziehen und auch auf die unternehmensindividuelle Gesamtunternehmens-
strategie einzugehen (Brikling et al. 2012, S. 16).

Bei den Portfolios existiert auf Grund der groben Einteilung hiufig ein groer Graubereich, in dem keine aussa-
gefahigen Standardstrategien zugeordnet werden konnen. Typische Empfehlungen sind hier Abwégen oder selek-
tive Strategien (Brékling et al. 2012, S. 71). Dies gelingt haufig leidlich fiir die Extrembereiche, flir welche die
Vorgehensweise ohnehin offensichtlich ist. Fiir die interessanten Mischbereiche werden dann die selektiven Stra-
tegien angegeben (Heege 1981. S. 23 und Roland 1993, S. 147), welche das Problem, dass fiir die Zwischenbe-
reiche keine Strategievorschlige 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 (Geschiftseinheiten, 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 fiir lediglich eine bestimmte Entscheidungsart (iiblicherweise
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 Missverhiltnis zwischen dem Aufwand fiir die In-
formationsbeschaffung und der Aussagefihigkeit der Portfolios gesprochen (Roland 1993, S. 144). Die notwen-
digen externen Daten konnen hiufig nur von den wichtigsten Lieferanten beschafft werden (Heege 1981, S. 22,
Korfer 2011, S. 61 und Arnolds et al. 2016, S. 35) und selbst hier besteht eine hohe Gefahr, dass diese nicht korrekt

Ausnahmen sind die Vorschldge 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 MaRe fiir kleine
und mittelstdndische Unternehmen gesehen (Lee und Drake 2010, S. 6661).

Das origindre Hauptziel der Portfoliomethode, ndmlich das Erreichen eines ausgewogenen Portfolios, wird an
sich bei allen Ansitzen im Beschaffungsbereich nicht angestrebt, bzw. kann nicht angestrebt werden, da die
Objekte in keinerlei Beziehung zueinander stehen.®

Die wichtige Forderung der Unabhéngigkeit der Dimensionen wird bei vielen Ansitzen nicht erfiillt (Roland
1993, S. 131). Beispielsweise konnen Interdependenzen zwischen der internen Dimension der Materialrelevanz
und der externen Dimension des Beschaffungsmarktes existieren (Heege 1987, S. 16), wenn beispielsweise das
Produkt, fiir das das Material verwendet wird, seine Wichtigkeit dariiber 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 aulerdem die Festlegung von Bewertungsgrenzen. Hier besteht die Notwendigkeit, zu bestimmen,
wann beispielsweise die Leistungsféhigkeit eines Lieferanten hoch oder niedrig ist (Drews 2008, S. 43). Zusitz-
lich wird zu beachten sein, dass die Grenze abhingig 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 heif}t,
dass beispielsweise in einem beschaffungsobjektorientierten Portfolio die Zusammenhénge zwischen den Waren
(Rabatte auf die Summe aller Einkdufer bei einem Konzern) nicht beachtet werden (Montgomery et al. 2018,
S. 193). Diese Unabhingigkeit der Objekte, also die Entscheidungsautonomie, ist eine wesentliche Voraussetzung
der Portfoliomethode (Drews 2008, S. 42 und Brékling et al. 2012, S. 10).

Die Betrachtungsobjekte sind hiufig nicht die einzelnen Beschaffungsobjekte (z.B. Artikel), sondern um die be-
méngelte Unabhingigkeit in einem hoheren Ausmal 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 MaR3 (Drews 2008, S. 43).

Die Problemadiquanz der Beschaffungsportfolioansitze muss in Frage gestellt werden. Dies ist darauf zuriick-
zufiihren, dass eine Vielzahl von heterogenen Einflussfaktoren verwendet wird, um mehrere heterogene Maflnah-
men daraus abzuleiten. Dies ldsst sich an dem Einzelkriterium ,,Storanfélligkeit der Transportwege* erklédren.
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 Zeitiiberbriickung zwischen Abnehmer und Lieferanten zu mini-
mieren. Dies wire jedoch kontraindiziert, insofern ein erhohtes Risiko bei den Transportwegen besteht (Roland
1993, S. 145). Durch die Heterogenitét der Dimensionen kann die Situation auftreten, dass Objekte, bei denen sich
die Auspragung der einzelnen Einflussfaktoren stark unterscheidet, trotzdem in einem gemeinsamen Bereich der
Matrix eingeordnet werden und in der Folge gleiche Strategievorschlidge gemacht werden. Deren Erfolgswirksam-
keit ist mit Blick auf die Herleitung deutlich zu hinterfragen.

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

8 Eine Ausnahme bildet das Beschaffungsmarktattraktivitits-Wettbewerbsvorteils-Portfolio (Roland 1993,
S. 145.
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Auflerdem findet keine Integration der Interdependenzen zwischen den Strategien statt (Olsen und Ellram 1997,
S. 102), d.h. dass Strategien fiir ein Produkt Folgen fiir ein anderes Produkt haben kdnnten, fiir welches der gleiche
Lieferant favorisiert wird.

Ein weiterer Kritikpunkt an den Portfolios ist, dass nicht mit einbezogen wird, dass fiir ein einzelnes Produkt
durchaus unterschiedliche Beschaffungsstrategien sinnvoll sein kénnen. Zum Beispiel heif3t dies, dass die beste
Losung im Hinblick auf eine Balance zwischen Flexibilitdt und Kosten eine Mischung aus Langzeitvertriagen,
Optionsvertrag und Spotmarkt sein kann (Martinez-de-Albéniz & Simchi-Levi 2005, S. 91).

Die Portfolios basieren zu groflen Teilen auf Erfahrungen oder sachlogischen Annahmen und sind von daher als
konzeptionell einzuordnen (Rezaei & Ortt 2012, S. 4595). Das heif3t, dass sie nicht empirisch validiert sind und
keine Priifung stattgefunden hat, inwieweit die Umsetzung der vorgeschlagenen Strategien tatsichlich zu einem
verbesserten Erfolg flihrt (Terpend et al. 2011 S. 73 und Lee & Drake 2010, S. 6655).° Fiir eine Reihe von Ab-
satzportfolios, wie dem BCG-Portfolio oder dem Marktattraktivitits-Wettbewerbsvorteils-Portfolio, konnten Stu-
dien zeigen, dass die Anwendung sich negativ auf den Unternehmenswert auswirkt (Drews 2008, S. 55, Slater &
Zwirlein 1992, S. 717ff.).1° Im Bereich der Beschaffungsportfolios haben empirische Erhebungen beispielsweise
aufgezeigt, dass der Engpass-Quadrant aus dem Lieferanten-Abnehmer-Marktmacht-Portfolio in der Realitdt nicht
existiert (Terpend et al. (2011), S. 85).

Der Gesamtiiberblick iiber die Beschaffungs-Portfolios hat gezeigt, dass diese trotz deutlich unterschiedlicher
Einflussfaktoren immer wieder sehr dhnliche MaBBnahmen ableiten. Dies zeigt sich exemplarisch zwischen der
Chancenrealisierungs- (Lieferanten-Abnehmer-Marktmacht-Portfolio) und der Abschopfungsstrategie (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 allgemeingiiltige, fiir alle Portfolios, und spe-
zifische, nur fiir 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 Méngel [zusam-
menhédngen] und [sich] gegenseitig [...] potenzieren* (Drews 2008, S. 44).

# Be- Thema Kritik Beschreibung
reich
1 . Vergangenheitsbezug | eingehende Groflen ohne Zukunftsbezug
Einfluss- ingehende GroBe subjektiv, unprézise oder sogar willkiir
) faktoren subjektiv Ecﬁge ende Grofe subjektiv, unprizise oder sogar willkiir-
3 wichtige Faktoren | relevante Faktoren kénnen auf Grund der Einschrinkung
.g Dimensi- nicht beachtet durch Zweidimensionalitit nicht beachtet werden
g onen Regeln  Aggregation | Schwierigkeiten bei der Festlegung der Gewichtung der
4 20 angreifbar / Gleichge- | Einflussfaktoren, hdufige realititsfremde Gleichgewich-
< wichtung tung
5 Felder Graubereiche bei Ein- | groBe Bereiche der Portfolios haben lediglich ungenaue
teilung Aussagen hinsichtlich Strategie (insb. selektive Strategien)
6 Strategien | Abstraktheit S'tr.ateglen zu generell und deswegen schwierig zu konkre-
tisieren
TR ) o angestrebte Ausgeglichenheit der Portfoliotheorie zwi-
71 & % 3 flll;‘:llset ;usiizzgfenhelt nicht schen verschiedenen Bestandteilen des Portfolios hat im
s & £ Beschaffungsbereich keine Relevanz
9 Fiir Beispiele der empirischen Validierung bei der BCG-Matrix siehe Drews (2008): S. 46. Hier konnte be-ziiglich der BCG-Matrix fest-

gestellt werden, ,,dass es keine empirische Studie gibt, welche eine positive Wirkung des Einsatzes des origindren BCG-Portfolios auf die Entschei-
dungsqualitdt belegt. Drews (2008): S. 46.

10 Pick und Striter (2005) zeigen fiir junge Technologieunternehmen, welche nachteiligen Auswirkungen die Anwendung des McKinsey-
Portfolios hat. Siehe Pick und Striter (2005): S. 183.
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# Be- Thema Kritik Beschreibung
reich
Finfluss- | hohe Kosten der Infor- ngtw?n.dlge Informationen kdnnen lediglich mit un_V6rhalt—
8 . nisméfigem Aufwand besorgt werden oder sind nicht ver-
faktoren mationsbeschaffung fiigbar
9 Dimensi- Unabhiingigkeit Dimensionen haben hiufig eine Reihe von Interdependen-
onen zen
10 Bewertungsgrenzen unklare Grenzfestlegung fiir Einordnung als hohe oder
schwierig festlegbar niedrige Ausprigung von Merkmalen
Beziehungen nicht be- | Zusammenhénge zwischen einzukaufenden Giitern oder
11 Felder 1 1 . . o
riicksichtigt Lieferanten werden nicht mit einbezogen
12 Objekte t1:1ts);c;tr<anzunltg der Objekte nicht eindeutig oder zu weit ge-
13 fehlende Problemadd- | Strategien kénnen auf Grund der Multifaktorialitdt der Ein-
quanz flussfaktoren kontraindiziert sein
Ein-Faktor-Dimensio- Dimensionen, welche lediglich auf einem Faktor basieren,
14 nen fiihren dazu, dass notwendige weitere Aspekte bei Strate-
gieempfehlung nicht beriicksichtigt werden
Interdependenzen Zusammenhédnge zwischen Strategien werden nicht mit
15 . ey .
nicht beriicksichtigt einbezogen
Stratecien Mischstrategien fin- | Félle in denen eine Mischung aus Strategien (z.B. unter-
16 & den keine Beriicksich- | schiedliche Vertragsformen) sinnvoll sind, werden nicht
tigung einbezogen
. in seltensten Féllen wurde in der Realitét iiberpriift, ob vor-
mangelnde empirische . c .
17 Fundierun geschlagene Strategien bei jeweiligen Konstellationen der
£ Einflussfaktoren zum Erfolg fithren
Stratgglen au wenig Strategien haben unabhingig von den analysierten Ein-
18 voneinander differen- w2 .
Jierbar flussfaktoren sehr groBBe Ahnlichkeiten

Tabelle 2: Zusammenfassung der Kritik an Beschaffungsportfolios

Fazit der kritischen Auseinandersetzung mit den Beschaffungsportfolio-Ansétzen ist, dass diese ein hilfreiches
Instrument zur Beschreibung einer Beschaffungssituation und zur Vororientierung (Schwerpunkte und Priorité-
ten) fiir die Selektion von Strategien bilden kdnnen (Nellore und Séderquist 2000, S. 246, Roland 1993, S. 147
Lee & Drake 2010, S. 6653 und Montgomery et al. 2018 S. 193). Sie haben sich bewihrt in der Aufdeckung von
strategischen Inkonsistenzen oder dem Aufdecken von bisher nicht beachteten Bereichen (HeB 2010, S. 37 und
Montgomery et al. 2018, S. 194) und insbesondere Risiken. Dabei sind sie geprégt von einer leichten Handhabung
und auf Grund der Komplexititsreduktion (Drews 2008, S. 52 und Brékling et al. 2012, S. 6) von einem einfachen
und anschaulichen Ergebnis (Heege 1981, S. 22), welches sehr gut als Basis fiir 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 ausgepragten Beschaffungsportfolios vorzufinden ist, gilt
es, das fiir die jeweilige Situation am besten geeignete zu finden (Harting 1994, S. 44). Auf diesem Weg konnen
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 Kontextfaktoren'!
und Ausgestaltungsformen der Beschaffungsportfolien hergestellt.

1 Fiir Controlling-relevante Kontextfaktoren siche Horvath 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 mdglich ist, ein Beschaffungsportfolio
fiir spezifische Anwendungssituationen'? und damit kriterienbasiert auszuwihlen.'3 Die Auswahl eines geeigne-
ten Portfolios sollte auf Basis der Analyse der bestehenden Portfolios an Hand der vier Auspragungseigenschaften
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 zusammenhingend ist die Dimension, die im ersten Fall rein intern sein konnte. Diese
Auspragung weist keines der Portfolios auf, da alle mindestens eine externe Dimension enthalten. Au3erdem 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 fiir das Portfolio
benotigt 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 Opportunitétskosten 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 enthilt, oder ob ein hoher Differenzierungsgrad
erwartet wird, welcher sich in einer hohen Zahl von unterschiedlichen Strategien, welche im ausgeprégtesten Aus-
mal den Status einer MaBBnahme haben, niederschlégt. 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 Auspriagungskriterien.

# | Auswahlbe- . -
reiche Ausprigungskriterien
1 | Analysethema Generell | Digitalisierung Nachhaltigkeit |
Beurteilungs- Objekte Produkte Lieferanten Beschaf- strategise he Risiko
Jiel fungsmarkt Einheit
2 kombiniert
. . (rein intern) | rein extern |
Dimension : :
gemischt: intern / extern
umfangreiche strukturierte
3 | Datensituation Daten vorhanden 2 kaum Daten vorhanden
multi-kriteriell > mono-kriteriell
4 | Ergebnis strategische Grobrichtung > ausd1fferenrzriz;te MaBnah-

Tabelle 3: Auswahlkriterien fiir Beschaffungsportfolio'”

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

12 Das Vorgehen geht auf den situativen Ansatz zuriick (Stachle (1999): S. 48) und ist deckungsgleich mit dem Terminus ,,Kontingenzansatz*

(enghschsprachlgen Raum: ,,Contingency Approach®, Kieser und Ebers (2019), S. 170).

Vgl. Kersten, W./Winter, M./Schroder, M., (2009), S. 863.

Zum Zirkularitdtsproblem bei der Berechnung der Informationskosten sieche Frohwein, T. (2014), S. 6.

15 Spalten des Modells weisen auf3er bei Beurteilungsziel und Dimensionen iiber die Zeilen hinweg keinen Zusammenhang auf.

14
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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 wiirden rein auf Erfahrungen oder sachlogischen Ableitungen basierende Portfolios ausgeschlos-
sen werden. Problematisch konnte dabei eine zu starke Einengung der Auswahl sein, sodass die gewiinschte Aus-
pragung 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 hierfiir eine ,umfangreiche struktu-
rierte Datenlage* existiert und moglichst ,ausdifferenzierte MaBBnahmen* abgeleitet werden sollen: Lieferanten-
Abnehmer-Marktmacht-Portfolio (Nr. 7) und mit Einschrinkungen das Beschaffungsquellenportfolio (Nr. 2).

6 Fazit

Grundsatzlich kann festgestellt werden, dass die Portfolios ein wertvolles Hilfsmittel darstellen, um strategische
Richtungen firr die Beschaffung herauszuarbeiten. Die mittlerweile hohe Anzahl an Beschaffungsportfolios hat
fur eine breite Abdeckung moglicher Anwendungsbereiche gesorgt.'® Als wesentliche Aspekte fiir die Portfolios
kénnen das Risiko und die Machtkonstellation zwischen Abnehmer und Lieferant aus dem Uberblick der Portfo-
lios herausgearbeitet werden (Brakling et al. 2012, S. 69, 72). Darauf basierend liegt der Schwerpunkt der abge-
leiteten Normstrategien auf der Wirtschaftlichkeit und der Risikoreduktion (Brakling et al. 2012, S. 70). Entweder
ist die Empfehlung, dabei eine hervorragende Situation zu halten bzw. auszunutzen oder, wenn die Situation
Mangel aufweist, Anstrengungen zu unternehmen, um durch entsprechende Aktivitdten die ldealposition
schrittweise zu erreichen.

Einem Unternehmen kann nicht ein bestimmtes Beschaffungsportfolio als besonders relevant empfohlen wer-
den, sondern dies ist von unterschiedlichen situativen Faktoren abhangig (Harting 1994, S 44). Zunachst ist klar-
zustellen, ob eine Konzentration auf einen bestimmten Strategieaspekt erfolgen (z.B. logistische Fragestellungen
oder Single versus Multiple Sourcing) oder auf ein Bindel von MaRnahmen abgezielt werden soll (Roland 1993,
S. 143). Weitere wichtige situative Faktoren sind das Analysethema, das Beurteilungsziel und die Ausgangslage
hinsichtlich der Information. Abhangig davon sollte das Beschaffungsportfolio ausgesucht bzw. die Dimensionen
des Portfolios gestaltet werden. Hierbei besteht durchaus die Moglichkeit, die Ausgestaltungsmerkmale der exis-
tierenden Beschaffungsportfolios als Grundlage eines Baukastensystems zu verwenden und im Sinne eines situ-
ationsaddquaten ,Best-of“-Modells eine entsprechende Zusammenstellung von Dimensionen, Strategien und
Darstellung zu erstellen. Wesentlicher zu |6sender Problempunkt dabei ware die bereits bei einer Reihe von
Modellen kritisierte empirische Fundierung der Verkniipfung von Einflussfaktoren und Normstrategien.

AuRRerdem muss auf Basis der unterschiedlichen Kritik bei der Interpretation immer ein Bewusstsein fiir 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) kdnnen Daten, die durch andere Methoden in Informationen ver-
wertet wurden, Eingang in die Portfolio-Analyse finden (z.B. Beschaffungsmarktsegmentierung, Hell 2010,
S. 143f.) oder die Ergebnisse Ausgangpunkt fiir 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 aufRerdem mit unterschiedlichen Adjustierungen an den bestehenden Modellen begegnet wer-
den. Ein Ansatz zur Spezifikation der abgeleiteten Strategien ist eine Spezifikation fiir 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 konnten zusatzlich auch die Interdependenzen zwischen den Kriterien erhoben und
einbezogen werden.

Ein groRer Mangel beziiglich 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 gegentiber spezifischen Portfolios in der Praxis festgemacht werden kénnen.
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