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 Gastbeitrag

  Ableitung von Beschaffungsstrategien: 
Wo Kraljic zu kurz springt
  Theorie und Praxis sind sich relativ einig, dass der Einsatz von Portfo-
liomethoden bei der Ableitung von Beschaffungsstrategien von einem 
hohen Professionalisierungsgrad der Einkaufsabteilung zeugt. Kraljic hat 
hierzu bereits 1983 einen wegweisenden Artikel im Harvard Business 
Review publiziert, der nach wie vor jedem Einkaufsverantwortlichen, 
vielleicht noch mehr sogar jedem Vorstandsmitglied zur Lektüre ans Herz 
zu legen ist. Sein Anliegen war so einfach wie bedeutend: Die Bereitstel-
lung eines Rahmenwerks, um unter Heranziehung der relevanten inter-
nen und marktbezogenen Daten, Handlungsoptionen zu betrachten und 
daraus für „kritische“ Materialien Einkaufsstrategien abzuleiten. Nahezu 
alle im Einsatz befi ndlichen Portfolioansätze in der Beschaffung basieren 
auf Kraljic. 

  Den Kern des Ansatzes von Kraljic 
stellt die Materialklassifi kationsmatrix 
dar, die nach den Dimensionen „Ver-
sorgungsrisiko“ und „Profi twirkung“ 
in die vier Kategorien „unkritisch“, 
„Engpass“, „Hebel“ und „strategisch“ 
differenziert. In den nachfolgenden 
Ausführungen werden lediglich die 
als strategisch erachteten Materia-
lien betrachtet und über Marktanaly-
sen die drei Basisstrategien „ausbeu-
ten“, „ausgleichen“ und „diversifi zie-
ren“ abgeleitet sowie Politikaspekte 
aufgeführt.   

Strategie für „kritische“ Güter 
von vornherein klar

Zumindest aus heutiger Sicht ist 
allerdings Kritik angebracht: Zunächst 
muss man die Frage stellen, ob ledig-
lich die Materialien mit besonders 
hoher Wirkung auf den Unterneh-
menserfolg, die zudem ein hohes 
Versorgungsrisiko aufweisen, einer 
besonderen Analyse bedürfen. Nicht 
selten handelt es sich doch hier um 
Güter, die in engen Partnerschaften 
bezogen werden (müssen) und wo 
nur sehr wenige, vielleicht sogar nur 
ein Anbieter am (relevanten) Markt 
verfügbar ist. Hier ist die Strategie 
von vornherein relativ klar, denn es 
muss zumeist ein enges, partner-
schaftliches Verhältnis aufgebaut und 
gepfl egt werden.   

Vielfältige Strategieoptionen dürf-
ten dagegen eher für Güter vorlie-
gen, für die am Markt Bezugsalter-
nativen herrschen oder für die durch 
entsprechende Lieferan-
tenentwicklungsmaßnah-
men Alternativen herge-
stellt werden können. Der 
relative Einfl uss auf das 
Unternehmensergebnis 
ist für einen Materialgrup-
penverantwortlichen hier 
vermutlich weniger hand-
lungsleitend als die Opti-
mierung einkaufsspezifi -
scher Key Performance 
Indicators (KPIs), so dass 
ganz eindeutig auch für 
B-Güter auf strukturierte 
Weise Einkaufsstrategien 
zu entwickeln sind.   

Ein weiterer Schwach-
punkt bei Kraljic ist die 
starke Fokussierung auf 
Bündelungseffekte. Dies 
verdeutlicht die Dominanz 
des Kostenaspekts in sei-
ner Argumentation. Insbe-
sondere für produkt-/qualitätsrelevan-
te Teile ist der Preis aber nur ein Krite-
rium, vielleicht sogar nur ein sekundä-
res. Zudem ignoriert Kraljic in diesem 
Zusammenhang eine alte Börsen-
weisheit: Keine Chance ohne Risi-
ko! Jeder Einkäufer weiß um die Risi-
ken von Single Sourcing im Vergleich 

zu Dual- und Multiple-Sourcing-Stra-
tegien.   

Woran Kraljic ebenfalls nicht 
gedacht zu haben scheint: Jede Stra-
tegie muss ausgeführt werden, womit 
der Einkäufer ins Spiel kommt. Bün-
delung über verschiedene, womög-
lich weltweit verteilte Bedarfsstel-
len hinweg, bedeutet auch, dass eine 
Person die Einkaufsverantwortung 
übernimmt (z.B. Lead Buyer). Ob das 
funktioniert, hängt von der Organisati-
onsstruktur des Einkaufs ab und vom 
Können und Wollen der Personen. 
Es ist mithin ein Strategie-Struktur-
Fit herzustellen, was nicht auf Knopf-
druck funktioniert.   

 Gleichsam sind die Prozesse so zu 
organisieren, dass der jeweilige Ein-
käufer exakt weiß, welche Spezifi kati-
onen die Beschaffungsobjekte haben, 
wann was wo benötigt wird etc., so 
dass auch hinsichtlich Strategien und 
Prozessen Kompatibilität herzustellen 
ist. Geeignete IT-Systeme sind hier-
für unerlässliche Voraussetzung. Die 

Systeme sind aber nur so gut wie 
die Daten, die dort einfl ießen, und die 
Personen, die diese bedienen. Sind 
Bedarfe nicht bedarfsstellenübergrei-
fend adäquat standardisiert, kann die 
schönste Beschaffungsstrategie an 
alltäglichen Kleinigkeiten und Miss-
verständnissen scheitern. 

Purchasing Portfolio Cube

Quelle: Bogaschewsky
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Soll die Konzipierung einer Einkaufsstrategie 
erleichtern: der Purchasing Portfolio Cube.
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 Ein weiterer bedenkenswerter 
Aspekt ist die Fragestellung, wie der 
Strategieentwicklungsprozess in den 
Unternehmen abläuft. Wo entschei-
det wirklich der Materialverantwortli-
che unter Beachtung der Auswirkun-
gen seiner Einkaufsstrategie auf das 
Gesamtunternehmensergebnis, was 
er tun will? In vielen Unternehmen 
dürfte eine gewisse Entscheidungs-
hierarchie vorliegen. So wird der Ein-
kaufschef gegebenenfalls mit seinem 
Vorgesetzten die Rahmenbedingun-
gen der Beschaffung dahingehend 
abstecken, dass das Unternehmens-
ergebnis durch wettbewerbsfähige 
Beschaffungskosten positiv beein-
flusst wird und gleichzeitig die Verfüg-
barkeit der Versorgung mit Materialien 
sichergestellt ist.   

Basisstrategie legt 
Vorentscheidungen fest

Hieraus lassen sich „Basisstrategi-
en“ ableiten, die Kosten-Risiko-Erwä-
gungen beinhalten und gleichzeitig die 
Versorgungssituation im Auge haben. 
Schon an diesem Punkt wird über die 
Sinnhaftigkeit von Single-Sourcing- 
versus Multiple-Sourcing-Strategien 
ebenso entschieden wie über Anfor-
derungen hinsichtlich der Marktreich-
weite (inter-/nationales/weltweites 
Sourcing) oder auch zu Bereitstel-
lungsstrategien (Lagerhaltung/Just-
in-time). 

Damit verbunden, werden zumeist 
erforderliche Ressourcen den Mate-
rialbereichen zugeordnet und damit 
das Gesamtbudget für die Einkaufsar-
beit fixiert. Aufgrund der Struktur der 
Einkaufsorganisation und deren Ver-
änderungsmöglichkeiten sind weite-
re Rahmenbedingungen für die detail-
lierte Strategieentwicklung zu definie-
ren.   

Aufbauend auf diesen Vorent-
scheidungen ist es Aufgabe des Ein-
kaufs, für alle relevanten Materialien 
eine bestmögliche Beschaffungsstra-
tegie zu entwickeln. Hierbei ist der 
Materialgruppenmanager gefordert, 
„das beste aus dem Markt zu holen“, 
wobei das Kostenziel immer den Risi-
ken gegenüber zu stellen ist. Solange 
dieser die Ressourcen hat, Mehrwer-
te für das Unternehmen zu realisieren, 

muss dies auch erfolgen. Die Steu-
erung erfolgt auf dieser Ebene über 
entsprechende KPIs und nicht direkt 
bezogen auf das Gesamtunterneh-
mensergebnis.   

Standardisierung verringert 
die Komplexität

Um den Strategie-Prozess-Fit 
sicherzustellen, ist bei der Strategie-
entwicklung darauf zu achten, dass 
die Komplexität hinsichtlich Materi-
al und Prozess ebenso Berücksich-
tigung findet wie die Änderungshäu-
figkeit. Es erscheint einleuchtend, 
dass sich häufig in der Spezifikati-
on ändernde Produkte oder solche 
mit einer hohen, schwer den Anbie-
tern kommunizierbaren Komplexi-
tät nur dann beispielsweise zentrali-
siert beschafft werden können, wenn 
absolut fehlerfreie und schnelle Kom-
munikationsprozesse im Unterneh-
men und zum Lieferanten vorliegen 
oder installiert werden können. Hier-
aus ergeben sich häufig Standardi-
sierungsüberlegungen, deren Umset-
zung in der Regel nicht allein vom Ein-
kauf erfolgen kann, sondern wo Pro-
duktion, Qualitätssicherung, Logistik 
u.a. einzubinden sind.   

Obige Kritikpunkte und Überlegun-
gen werden im Purchasing Portfo-
lio Cube (PPC) aufgegriffen, der die 
Ableitung ganzheitlicher Beschaf-
fungsstrategien erlaubt und damit den 
Ansatz von Kraljic maßgeblich weiter-
entwickelt. 

Weitere Informationen hierzu unter 
http://www.cfsm.de/consulting/
beschaffung/ oder direkt beim Autor.

Der Autor ist Inhaber des Lehrstuhls 
für BWL und Industriebetriebsleh-
re an der Julius-Maximilians-Univer-
sität Würzburg und u.a. Mitglied im 
Vorstand des Bundesverbands Mate-
rialwirtschaft, Einkauf und Logistik 
(BME).

BME-eLösungstage
BME informiert über 
elektronischen Einkauf

Der Stand der Digitalisierung im 
Einkauf ist auch in diesem Jahr wieder 
Thema der BME-eLösungstage. Am 
25. und 26. März können sich Inte-
ressierte im Maritim Hotel in Düssel-
dorf u.a. über elektronische Einkaufs-
systeme, Ausschreibungen und Ver-
tragsmanagement oder Rechnungs-
bearbeitung informieren. Nach Anga-
ben des Bundesverbands Material-
wirtschaft, Einkauf und Logistik (BME) 
werden rund 60 Anbieter ihre Lösun-
gen ausstellen.
www.bme.de/eloesungstage

Zahlungsverkehr
Siemens führt Renminbi 
als Handelswährung ein

Siemens hat den chinesischen 
Renminbi (CNY) als zusätzli-
che „offizielle“ Konzernwährung 
eingeführt. Wie der Elektrokon-
zern mitteilte, ist der Renminbi 
seit Oktober 2013 im Unterneh-
men vollständig als Handelswäh-
rung zugelassen. Seitdem stei-
ge die Anzahl der Rechnungs-
stellungen und Zahlungsvorgän-
ge in der chinesischen Währung – 
in den ersten drei Monaten seien 
Rechnungen in Höhe eines drei-
stelligen Millionenbetrags in CNY 
ausgestellt worden. Siemens und 
seine Tochtergesellschaften könn-
ten nun extern und konzernintern 
in Renminbi fakturieren. 

Bei Siemens fallen den Angaben 
nach pro Jahr mehr als 300.000 
grenzüberschreitende Rechnun-
gen an. Die Einführung des Ren-
minbi als zusätzliche Handelswäh-
rung soll die Abwicklung des Zah-
lungsverkehrs im Chinageschäft 
erleichtern. Zudem werde es Sie-
mens und seinen chinesischen 
Kunden und Lieferanten einfacher, 
Währungsrisiken abzusichern. Mit 
diesem Schritt werde man sich 
einen Wettbewerbsvorteil im gro-
ßen chinesischen Markt verschaf-
fen, hieß es abschließend.
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