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Liebe Leserinnen und Leser,

diese Ausgabe beleuchtet das Kom-
munikationsverhalten von Beschaf-
fungsmanagern naher und welche
Folgen sich daraus fur das Lieferan-
tenmanagement ergeben. Des wei-
teren stellen wir Deutschland’s bes-
te Arbeitgeber vor und untersuchen
die juristische Seite des Risikoma-
nagement in Grundzigen. Und na-
tlrlich prasentieren wir
Ihnen den aktuellen
Einkaufsmanagerindex
auch in dieser Ausgabe.

\hr  Armin Palic

Ausgabe 2/2004

ISSN 1618-5862

12. Februar 2004

KOMMUNIKATIONSVERAHLTEN UND
ERFOLGREICHES LIEFERANTENMANAGEMENT
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Marketing be-
notigen vor allem Be-
schaffungsmanager
einen grofden Teil ihrer
Arbeitszeit fur die exter-
ne Kommunikation.
Aktuelle Management-
konzeptionen, wie das
Supply Chain Manage-
ment, das Netzwerkma-
nagement oder das
Beziehungsmanage-
ment, beanspruchen
ein hohes Mafl an un-
ternehmensexterner
Kommunikation. Im
Rahmen einer eigenen
Untersuchung zur Inter-
net-Nutzung im Einkauf
konnte beispielsweise
gezeigt werden, dass
Beschaffungsmanager
einen grofRen Teil ihrer
Arbeitszeit fir die Kom-
munikation mit ihren
Lieferanten aufwenden.
Der Mittelwert lag in

Deutschland, USA und
Ungarn jeweils bei etwa
30 % der Arbeitszeit. Es
verwundert deshalb
nicht, dass ein ange-
messenes Kommunika-
tionsverhalten von Fuh-
rungskraften und Mitar-
beitern der Beschaf-
fung als wesentliche
Bedingung fur ein er-
folgreiches Lieferanten-
management  einge-
stuft wird. Aussagen zur
interpersonellen Kom-
munikation in der Be-
schaffung gibt es je-
doch kaum. Die Wirkun-
gen der interpersonel-
len Kommunikation im
Beschaffungsmanage-
ment und speziell der
Zusammenhang von
Kommunikationsverhal-
ten und Management-
erfolg sind weitgehend
unerforscht.

Das fehlende theoreti-

sche Wissen ist beson-
ders schmerzlich, da
die Fragen nach dem
Zusammenhang von
Kommunikation und
Erfolg sowie nach den
Einflussgré6en des
Kommunikationsverhal-
tens erhebliche prakti-
sche Relevanz besit-
zen. Jeder Einkaufer
mdchte wissen, wie er
am besten mit den Be-
schaftigten seiner Lie-
feranten kommuniziert,
um erfolgreich zu sein.
Ebenso wird sich jedes
Unternehmen  dafur
interessieren,  welche
Rahmenbedingungen
geschaffen werden
muissen und welche
Fahigkeiten bei zukunf-
tigen Beschaffungsmit-
arbeitern zu fordern
sind. Kann ein positiver
Einfluss des Kommuni-
kationsverhaltens auf

(Fortsetzung auf Seite 2)
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den Erfolg von Beschaf-
fungsmanagern aufge-
zeigt werden, dann wird
kunftig der menschli-
chen Kommunikation
und den Kommunikati-
onsfahigkeiten von Be-
schaffungsmanagern
groflere Beachtung ge-
schenkt werden mussen.
Diese neuen Anforderun-
gen haben Einfluss so-
wohl auf innerbetriebli-
che Qualifikationsmaf3-
nahmen fur Beschaf-
fungsmitarbeiter als
auch auf das Weiterbil-
dungsangebot von Ver-
banden und privaten
Weiterbildungsinstitutio-
nen.

Ziel des Forschungsvor-
habens war es, ein Mo-
dell aufzustellen und
empirisch zu Uberprifen,
welches den Zusammen-
hang zwischen dem
Kommunikationsverhal-
ten von Beschaffungs-
managern, der Qualitat
der Kommunikation,
dem Erfolg dieser Be-
schaffungsmanager und
den potentiellen Ein-
flussgroRen ihres Kom-
munikationsverhaltens
abbildet. Das Kommuni-
kationsverhalten wurde
in die Dimensionen
Quantitat, Offenheit und
Freundlichkeit  zerlegt.
Zur Modellierung der
Kommunikationsqualitat
lasst sich die Informati-
onsqualitat und die Be-
ziehungsqualitat  unter-
scheiden. Der Erfolg wur-
de als Lieferantenmana-
gementerfolg durch das
Leistungsvermdgen der
Lieferanten, fir die ein
Beschaffungsmanager
verantwortlich ist, opera-

tionalisiert.  Zusatzlich
wurde die Zufriedenheit
des Beschaffungsmana-
gers mit seinen Lieferan-
ten einbezogen. In der
Literatur finden sich
zahlreiche potentielle
EinflussgrofRen des Kom-
munikationsverhaltens
von Managern. In das
Modell wurden die
mundliche und schriftli-
che Kommunikationsfa-
higkeit der Beschaf-
fungsmanager, deren
Einstellungen zur Kom-
munikation und das in-
terne  Kommunikations-
klima aufgenommen. Die
Abbildung auf Seite 1
zeigt graphisch das
Strukturmodell auf.

Die Ergebnisse der Un-
tersuchung zeigen sehr
deutlich die positiven
Wirkungen der Kommu-
nikation von Beschaf-
fungsmanagern mit Mit-
arbeitern und Fuhrungs-
kraften ihrer Lieferanten
auf. Die Beziehungsqua-
litdt und die Informati-
onsqualitat werden
durch das Kommunikati-
onsverhalten positiv be-
einflusst und Uben deut-
liche Effekte auf den
Lieferantenmanage-
menterfolg aus. Der Er-
folg sowie die Zufrieden-
heit der Beschaffungs-
manager mit ihren Liefe-
ranten werden durch ein
intensives und extensi-
ves, freundliches sowie
offenes  Kommunikati-
onsverhalten indirekt
verbessert. Von wesentli-
cher Bedeutung ist dabei
die Erhohung der Bezie-
hungsqualitat durch eine
hohe Kommunikations-
quantitat, ein freundli-

ches Verhalten und ei-
nen offenen Informati-
onsaustausch. Zusatz-
lich besteht ein deutli-
cher indirekter Effekt der
Informationsqualitat, da
diese auch die Bezie-
hungsqualitat fordert. Als
Bestimmungsgrinde des
Kommunikationsverhal-
tens wurden die mundli-
che Kommunikationsfa-
higkeit, die Einstellungen
eines Beschaffungsma-
nagers zur Kommunikati-
on mit Lieferanten sowie
das interne Kommunika-
tionsklima ermittelt.

Aus diesen Ergebnissen
lassen sich vor allem
Folgerungen fur das Lie-
ferantenmanagement
und das Personalmana-
gement im Einkauf ablei-
ten. Beschaffungsmana-
ger sollten im Lieferan-
tenmanagement ein of-
fenes, freundliches und
intensives Kommunikati-
onsverhalten anstreben.
Der grofite Effekt geht
dabei von der Kommuni-
kationsquantitat aus.
Betrachtet man die Mes-
sung der Kommunikati-
onsquantitat im Modell,
dann wird deutlich, dass
neben einer groflen
Kommunikationsintensi-
tat auch die Kommunika-
tionsextensitdt von Be-
deutung ist. Einkaufer
sollten deshalb nicht nur
haufig kommunizieren,
sondern auch moglichst
viele Personen in den
Lieferunternehmen ken-
nen und regelmaRig mit
diesen Kontakt aufneh-
men. Eine Wirkung geht
auch von der Freundlich-
keit aus. Freundliche

(Fortsetzung auf Seite 3)

»Be-
schaffungs-
manager
sollten im
Lieferanten-
management
ein offenes
freundliches
und intensives
Kommunika-
tionsverhalten
anstreben”

Modellentwurf der Studie

Beim Modellentwurf wurde
zwischen dem Strukturglei-
chungsmodell und dem
Messmodell getrennt. Das
Strukturmodell bildet die
Hypothesenstruktur zwi-
schen den Konstrukten ab.
Die Konstrukte werden mit
Hilfe mehrerer Indikatoren
indirekt gemessen, deren
Auspragung auf dem Weg
von Befragungen be-
stimmt wird. Der Fragebo-
gen enthielt dazu jeweils
eine Aussage Uber die 66
einzelnen Indikatoren. Der
Grad der Zustimmung der
Befragten wurde mit einer
5-Punkte-Skala gemessen.
Insgesamt konnte der
Fragebogen mit Unterstit-
zung des Bundesverbands
Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e. V. (BME) an
3.300 Personen versendet
werden. Nach dem Aus-
schluss unvollstandiger
Ricklaufe standen 617
vollstéandige Fragebogen
fir die Auswertung zur
Verflgung.
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Beschaffungsmanager
sind erfolgreicher. Sie
haben bessere Lieferan-
ten hinsichtlich Logistik,
Innovation und Qualitat
und ihre Lieferanten zei-
gen hohe Erfolgspotenti-
ale. Deshalb sollten bei
Verhandlungen stets die
Grundregeln einer hofli-
chen Gesprachsfihrung
eingehalten werden.
Hierzu gehoéren das Zu-
horen, das Ernstnehmen
des Gesprachspartners
und die sachliche Argu-
mentation, die frei von

persbénlichen  Angriffen
bleibt.
Konsequenzen lassen

sich auch fur das Perso-
nalmanagement aufzei-
gen. Bereits bei der Per-
sonalauswahl sollte auf
die mundlichen Kommu-
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nikationsfahigkeiten und
die Einstellungen von
Einkaufern und Einkaufs-
fihrungskraften geach-
tet werden. Beide Gro-
en Uben Uber das Ver-
halten und die Kommu-
nikationsqualitat deutli-
che Effekte auf den Er-
folg des Lieferantenma-
nagements aus. Die
mundlichen Kommunika-
tionsfahigkeiten kénnen
auch nachtraglich durch
ein entsprechendes Trai-
ning zur Verbesserung
der verbalen Ausdrucks-
fahigkeit und der Uber-
zeugungsfahigkeit gefor-
dert werden. Fur die Per-
sonalfiihrung ergibt sich
vor allem die Konse-
quenz, dass Kommuni-
kationsaktivitdten von
den jeweiligen Vorge-

setzten nicht als Ver-
schwendung und ineffi-
zientes Verhalten be-
und verurteilt werden
durfen. Selbstverstand-
lich muss auch bei der
Kommunikation mit Lie-
feranten ein effizienter
Informationsaustausch
angestrebt werden. Da-
bei sind jedoch die auf-
gezeigten Wirkungen auf
den Erfolg, vor allem die
nur mittelfristig wirken-
den indirekten Effekte
Uber die Steigerung der
Beziehungsqualitat, zu
bertcksichtigen und
nicht nur die Kosten der
Kommunikation.

von Prof. Dr. Rudolf Large
Hochschule fir Technik und
Wirtschaft des Saarlandes /
Trager des BME-
Wissenschaftspreis 2003
www.htw-saarland.de

DEUTSCHLAND'S BESTE ARBEITGEBER 2004

Auch in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten ge-
lingt es vielen Unterneh-
men ihren Mitarbeitern
attraktive und zufrieden
stellende  Arbeitsplatze
zu bieten! Geheimnis
des Erfolgs sind insbe-
sondere die gelebte Ver-
trauenskultur, das
Selbstbewusstsein  und
die Teamorientierung im
Unternehmen. Dies zei-
gen die aktuellen Ergeb-
nisse des Wettbewerbs
sDeutschlands Beste
Arbeitgeber”, der von
dem Forschungs- und
Beratungsunternehmen
psychonomics AG und
dem Wirtschaftsmagazin

CAPITAL bereits zum
zweiten Mal durchge-
fUhrt wurde.

MICROSOFT Deutsch-
land konnte sich wie im
Vorjahr als Gesamtsieger
des Wettbewerbs durch-
setzen und darf sich
,Deutschlands Bester
Arbeitgeber 2004“ nen-
nen. Die Platze 2 bis 5
des Top 50-Arbeitgeber-
rankings gehen an den
IT-Berater SKYTEC, den
Getrankehersteller DIA-
GEO Deutschland, das
Pharmaunternehmen
HEXAL und den Mess-
und Automationstechni-
ker ENDRESS+HAUSER
WETZER.

Die Wettbewerbssieger
ihrer Gréf8enklassen:

e Unternehmen Uber
5.000 Mitarbeiter:
BOEHRINGER INGEL-

HEIM e Unternehmen
bis 5.000 Mitarbeiter:
MICROSOFT Deutsch-
land e Unternehmen bis
500 Mitarbeiter: SKYTEC

Unter den Top-50 finden
sich u. a. Kraft Foods,
Brose, H & M, Hugo
Boss, Ford, LEONI, 3M...

Bewertet wurden die
Unternehmen und ihr
Management auf Basis
von Mitarbeiter-
Befragungen u. a. zu den
Aspekten Glaubwurdig-
keit, Respekt, Fairness,
Stolz und Teamorientie-
rung. Insgesamt nahmen
107 grofle und mittel-
standische Unterneh-
men mit rund 170.000
Mitarbeitern am Wettbe-
werb teil. (ap,bf)

"‘ Rudolf Large

Interpersonelle
Kommunikation und
erfolgreiches Lieferanten-
management

.LJJ IN KODPERATION MIT Q

Die ausfihrliche Studie ist
unter dem Titel
Jnterpersonelle Kommuni-
kation und erfolgreiches
Lieferantenmanagement*
erschienen.

ISBN: 3-8244-9120-6
Dt. Univ. Verlag; 49,90 €

EINKAUFS
MANAGER

INDEX
JANUAR 2004

Deutschland:
BME/Reuters
Einkaufsmanager-Index
53,0

(saisonbereinigt)

Osterreich:
BA-CA
Einkaufsmanagerindex
55,1

USA:
ISM Purchasing
Manager‘s Index
63,6

Ausfuhrlichere Informationen
finden Sie im Internet unter
www.Einkaufsmanagerindex.de
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RECHT & RIsIkO

RISIKOMANAGEMENT AUS JURISTISCHER SICHT

er Vorstand ei-

ner AG hat

.geeignete Mafd-
nahmen zu treffen, ins-
besondere ein Uberwa-
chungssystem einzurich-
ten, damit den Fortbe-
stand der Gesellschaft
gefahrdende Entwicklun-
gen frih erkannt wer-
den.” (vgl. § 91 Abs. 2
AktG, Art. 1 Nr. 9
KonTraG).

Hieraus ergibt sich die
Verpflichtung flr die Un-
ternehmensleitung, ein
Risikomanagementsys-
tem flr das Unterneh-
men einzufihren und
kontinuierlich  durchzu-
fUhren. Dieses Erforder-
nis gilt entsprechend
auch fir andere Kapital-
gesellschaften, also vor
allem die GmbH. Ein sol-
ches System kann sich
nicht auf die Unterneh-
mensfihrung beschran-
ken, auch die Mitarbeiter
mussen hieran teilneh-
men.

Der Einkauf ist in diesem
Zusammenhang ein be-
sonders  verwundbarer
Teil des Unternehmens,
da dessen Funktionsfa-
higkeit vom stetigen Zu-
fluss der Arbeitsmateria-
lien abhangt und die
meisten  Gefahrenquel-
len hierfir auflerhalb
des eigenen Unterneh-
mens liegen; wobei es
nicht die Aufgabe des
sRisk Management Sys-
tems* ist, alle Risiken
auszuschlieflen, da dies
gar nicht machbar ist.
Die Risiken sollen aber
erkannt und analysiert

werden.

Aus juristischer Sicht gibt
es wenige Punkte, bei
denen der Einkaufer zur
Sicherung seines Unter-
nehmens, und auch zur
eigenen Absicherung im
Unternehmen beitragen
kann, da es sich beim
Risikomanagement zum
groflten Teil nicht um
rechtliche Fragen han-
delt, sondern darum, die
Lieferanten und den
Markt zu beobachten,
Risiken zu erkennen und
ZuU bewerten.

Beim Bestehen eines
Risikomanagementsys-
tems haben die Mitarbei-
ter, damit auch die Ein-
kaufer, die dort nieder-
gelegten Prozeduren zu
befolgen. Wie dies im
einzelnen zu erfolgen
hat, hangt von dem je-
weiligen Uberwachungs-
system ab.

Auch sofern das Uberwa-
chungssystem dies nicht
ausdrucklich  fordert,
sollten die Einkaufer
entsprechende Beobach-
tungen Uber die Lieferan-
ten, z. B. negative Veran-
derungen im Auftritt des
Unternehmens etc. aber
auch Informationen aus
anderen Quellen, mit
einer Einschatzung der
Quelle, an die zustandi-
gen Personen im Unter-
nehmen berichten, um
diese in die Lage zu ver-
setzen Gefahren frihzei-
tig zu erkennen und
rechtzeitig zu reagieren.
Nicht unterschatzen soll-
ten Einkaufer auch das

eigene Gefuhl fir den
Lieferanten, welches
durch die Erfahrung zu
einer Einschatzung fuhrt.

Zur  Absicherung hin-
sichtlich der Bonitat des
Lieferanten sollte auch
eine vorherige Uberpri-
fung des Vertragspart-
ners, z. B. durch Wirt-
schaftsauskinfte und
nachprifbaren Referen-
zen, erfolgen. Dies sollte
auch in der laufenden
Vertragsbeziehung ab
und an erfolgen, um kei-
ne bésen Uberraschun-
gen zu erleben.

Weiter sollte auch auf
dem Beschaffungsmarkt
kontinuierlich beobach-
tet werden: z. B. welche
anderen Anbieter zur
Verfugung stehen, um
die bendtigten Waren
und Dienstleistungen
einzukaufen, sollte der
bisherige Hauptlieferant
ausfallen. Auch Uber die
hier bestehenden Mog-
lichkeiten sollte die Ge-
schaftsleitung informiert
werden.

So muss auch im Auge
behalten werden, welche
politische Lage oder Si-
cherheitslage in der je-
weiligen Region des Lie-
feranten herrscht, damit
der Gefahr vorgebeugt
wird, damit nicht bei ei-
nem Generalstreik, Em-
bargo oder Krieg in der
Region des Lieferanten
das Abnehmerunterneh-
men mangels Lieferun-
gen zusammenbricht.
Wie das Verhaltnis von

(Fortsetzung auf Seite 5)

,INicht
unterschéatzen
sollten
Einkaufer
auch das
eigene Gefuhl
far den
Lieferanten...”

PRAXIS-TIPP:
Auch kann es sich bei
der Vergabe von Auf-
tragen lohnen, sich mit
den geologischen und
klimatischen  Bedin-
gungen des Lieferan-
ten auseinanderzuset-
zen. Eine Fabrik, die
durch Erdbeben zer-
stort wurde, oder bei
der regelmafig auf
Grund von Sturmen
der Strom ausfallt, ist
nicht der beste Liefe-
rant fur Material, von
dem das eigene Unter-
nehmen abhangt.
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Euro zu US-Dollar wieder
dramatisch zeigt, mus-
sen auch die Gefahren
durch Wahrungsschwan-
kungen im Risikomana-
gement  berucksichtigt
werden.

Beinhaltet die Vergabe
von Auftragen an Liefe-
ranten, dass diese Ent-
wicklungsarbeiten  fir
den Auftraggeber vor-
nehmen, so muss darauf
geachtet werden, dass
der Auftraggeber auch
Rechte an den Entwick-
lungen eingerdumt er-
halt, damit diese Waren
beim Wegfall des entwi-
ckelnden Lieferanten
anderweitig  beschafft
werden konnen. Die bes-
te Losung ist natirlich,
die Ubertragung samtli-
cher Rechte auf den Auf-
traggeber, der den Liefe-
ranten fir die Entwick-
lung bezahlt. Bei Soft-
wareentwicklungsvertrag
en ist es in der Praxis
Ublich, fur den Fall der
Insolvenz den Zugriff auf
den Quellcode zu si-
chern; z. B. durch nota-
rielle Hinterlegung,

Beim grofiten Risiko fur
den Einkaufer, dem Aus-
fall des Lieferanten
durch Insolvenz, ergeben
sich vor allem die folgen-
den Problemstellungen:

1. Wegfall des Lieferan-

procurementLETTER bietet Fach- und
Flhrungskraften Informationen und
Know-how zu aktuellen Entwicklungen
und Trends aus bzw. fiir Einkauf, Beschaf-
fung u. (E-) Procurement. Der procure-
mentLETTER erscheint i. d. R. monatlich.
Der Bezug ist kostenfrei. Weitere Informa-
tionen zu procurementLETTER unter
www.procurementletter.de
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ten, Wegfall des Servi-
ce/Gewahrleistung  fir
gekaufte Produkte.

Hier kann vertraglich
nicht viel geregelt wer-
den, da der Lieferant
meist nicht mehr lange
bestehen wird und auch
fur eventuelle Schadens-
ersatzanspriiche keine
Gelder mehr verfugbar
sein werden.

Grundsatzlich ergibt sich
aus dem Vertrag ein Lie-
feranspruch und bei
Nichtlieferung ein Scha-
densersatzanspruch; im
Insolvenzfall kann der
Insolvenzverwalter aber
bei Vertragen die noch
von keiner Seite ganz
erfullt sind wahlen, ob
sie erfullt werden sollen
oder nicht. Trifft er keine
Wahl, entfallen die ver-
traglichen  Anspriche
nach Ansicht der Recht-
sprechung. Wahlt der
Insolvenzverwalter die
Erfillung, so muss auch
er den Vertrag voll erful-
len. In den anderen Fal-
len, kann der Einkauf
seine Forderung auf
Grund der Nichterflllung
nur als Insolvenzglaubi-
ger geltend machen.

2. Verlust als Vorkasse
geleisteter Zahlungen

Im Hinblick auf die Vor-
kasse sollte, sofern die-
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se nicht vermieden wer-
den kann, die Einrau-
mung von Sicherheiten
fUr die Zahlungen in den
Vertrag aufgenommen
werden. Damit ist zumin-
dest die Vorkasse gesi-
chert.

3. Zahlung nach Insol-
venzeroffnung

Ab  Insolvenzerdffnung
sind Zahlungen und an-
dere Leistungen an die
Insolvenzmasse zu leis-
ten, nicht mehr an das
insolvente Unternehmen.
Zahlungen an dieses
sind nicht befreiend.
Ausnahmsweise  tritt
nach § 82 InsO doch
Befreiung ein, wenn dem
Zahlenden die Eréffnung
des Insolvenzverfahrens
nicht bekannt war.

Um eine doppelte Bezah-
lung der Lieferung zu
vermeiden, sollte jedoch
beim Insolvenzverwalter
nachgefragt werden,
wohin die Zahlung erfol-
gen soll. Damit ist man
auf jeden Fall auf der
sicheren Seite. (ap)

von den Rechtsanwilten
Norbert Keppel

und

Frank Dalitzsch

D & P Dehnen GmbH
Rechtsanwaltsgesellschaft
www.dpcompany.de

procurementLETTER, der Betreiber sowie
die Autoren Ubernehmen keinerlei Ge-
wéhr fir die Aktualitdt, Korrektheit,
Vollstéandigkeit und Qualitat der bereitge-
stellten Informationen. Haftungsanspri-
che gegen den procurementLETTER, den
Betreiber oder die Autoren, welche sich
auf Schaden materieller oder ideeller Art
beziehen, die durch die Nutzung oder
Nichtnutzung der dargebotenen Informati-
onen verursacht wurden, sind grundsatz-
lich ausgeschlossen.

PRAXIS-TIPP:
Auf eine weitere
Schutzmoglichkeit  far
das Unternehmen soll
noch hingewiesen wer-
den, auch wenn diese
die Verkaufsseite be-
trifft. In den eigenen
Verkaufs-AGB besteht
die Moglichkeit die
eigenen Lieferver-
pflichtungen unter den
Vorbehalt der Selbst-
belieferung zu stellen
und so im Fall von Lie-
ferschwierigkeiten ei-
gener Lieferanten ab-
gesichert zu sein.

PRAXIS-TIPP:
Prufen Sie im Falle der
Insolvenz ob der Ver-
tragspartner Uber das
Ubliche Maf hinaus
zusagen gemacht hat.
Fall dies der Fall ist,
sollten Sie diese Zusa-
gen juristisch Uberpru-
fen lassen, weil im
Einzelfall eine personli-
che Haftung der Per-
son (i. d. R. Geschafts-
fhrer) in Frage kom-
men kann.
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