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Sorgfaltspflichtverletzung und Ausfall eines
Schliissellieferanten

Corona-Krise und Single Sourcing

03. Dezember 2020, 09:25

Werner Gleilner | Frank Romeike Kolumne

Zur Bekdmpfung der durch das Coronavirus SARS-CoV-2 verursachten Pandemie hat der
Staat MalRnahmen angeordnet, die zu einem partiellen Shutdown der Wirtschaft und einer
schweren Rezession gefiihrt haben [vgl. GleiRner 20204, Gleiner/Wolfrum 2020, Romeike
2020 sowie Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2020 zu
Implikationen fiir das Risikomanagement]. Neben einem starken Einbruch des
Volkseinkommens ergeben sich gravierende negative Auswirkungen fir viele Unternehmen
insbesondere dadurch, dass Schliisselkunden und Schliissellieferanten insolvent werden
konnten. Bereits wirtschaftlich angeschlagene Kunden sind dabei schon alleine deshalb
problematisch, da hier oft Preiszugestandnisse erforderlich sein kénnen. Besonders riskant
fiir ein Unternehmen ist jedoch, dass wesentliche Lieferanten ausfallen, insbesondere solche,
die nur mit hohen Kosten oder gar nicht substituierbar sind. Ein wesentlicher Aspekt der
aktuellen notwendigen "Updates” bei Risikoanalyse und Risikoaggregation der Unternehmen
ist es entsprechend zu untersuchen, welche Veranderungen der eigenen Risiken sich durch
den Anstieg der Insolvenzwahrscheinlichkeit bei Schliissellieferanten ergeben [vgl.
GleiBner/Wolfrum 2020 sowie Romeike/Hager 2020, S. 353 sowie Huth/Romeike 2016, S. 6
ff.]. Oft stellt man nun fest, dass in der Vergangenheit getroffene Single Sourcing-
Entscheidungen sich nun als duRerst bedrohlich herausstellen, da ein Ausfall eines
Lieferanten die Lieferfahigkeit des eigenen Unternehmens schwer beeintrachtigen kann [vgl.
hierzu das Vorwort von Frank Romeike mit Bezug auf die Auswirkungen des Erdbebens von
Kobe im Jahr 1995 in: Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)
2020]. Viele Unternehmen beginnen bereits dariiber nachzudenken die "Robustheit" des
eigenen Geschaftsmodells [vgl. GleiRner 2017 sowie Huth/Romeike 2016 sowie
Romeike/Hager 2020, S. 353] zu verbessern, indem solche kritischen Abhéngigkeiten,
speziell von auslandischen Schliissellieferanten, reduziert werden sollen.

In der aktuellen Situation stellt sich fiir die Gesellschafter und Aufsichtsrate eines
Unternehmens jedoch eine Frage: War die Entscheidung eines Vorstands oder einer
Geschéftsfiihrung, im Rahmen des Single Sourcings auf nur einen Schliissellieferanten zu
setzen, Uiberhaupt vertretbar? Oder kann es sich um eine Sorgfaltspflichtverletzung handeln,
die im Extremfall zu Schadensersatzforderungen fiihren kann (denen ein Aufsichtsrat
nachgeben muss)? [Siehe zu den Verpflichtungen des Aufsichtsrats in der Corona-Krise
GleiBner 2020b und die Einordnung in ein entscheidungsorientiertes Risikomanagement
GleiRner/Romeike 2020 sowie zur Business Judgment Rule allgemein Romeike 2014 sowie
Hartmann/Romeike 2015].

Sorgfaltspflichtverletzung fiihrt zu personlicher Haftung

Betrachten wir nachfolgend zur Beantwortung der Fragen ein einfaches Fallbeispiel
basierend auf den gesetzlichen Anforderungen aus den §§ 91 und 93 AktG. Die Prézisierung
der Anforderungen findet man in Risikomanagement-Standards, wie den IDW
Priifungsstandard 340 n.F. (aus dem Jahr 2020) und insbesondere im DIIR Revisionsstandard
Nr. 2 (aus dem Jahr 2018), der als erster Standard in Deutschland die Anforderungen aus §§

91 und 93 AktG gemeinsam berticksichtigt. Die zentralen gesetzlichen Anforderungen lassen
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sich leicht zusammenfassen und diese sind auch Grundlage fiir eine fachlich-
wissenschaftliche Begutachtung solcher Konstellationen [vgl. hierzu GleiBner 2018 und
2020c].

1. Ein Unternehmen muss in der Lage sein mogliche "bestandsgefdahrdende Entwicklungen”
(8§ 91 AktG), durch einzelne Extremrisiken oder Kombinationseffekte von Einzelrisiken
(Risikoaggregation) friih zu erkennen.

2. Die Unternehmensfiihrung muss beweisen kdnnen, dass sie bei der Vorbereitung
"unternehmerischer Entscheidungen” (§ 93 AktG) liber "angemessene Informationen"
verfligt, d.h. insbesondere die mit dieser Entscheidung verbundene Veranderung des
Risikoumfangs bekannt war [vgl. Graumann et al. 2009; Romeike 2014; GleiRner 2015
und 2019a; Risk Management Association e.V. 2019].

Im Fallbeispiel fallt ein Schliissellieferant durch Insolvenz in der Corona-Krise aus. In der
Konsequenz fiihrt der Ausfall zu erheblichen Schwierigkeiten fiir das Unternehmen, etwa in
Form von Lieferverzdgerungen, einem Reputationsverlust aus der Perspektive der Kunden
und letztlich erheblichen monetéren Verlusten. Unter welchen Bedingungen muss man nun
von einer Sorgfaltspflichtverletzung des Vorstands ausgehen, der vor zwei Jahren zur
Kostenreduzierung entschieden hat, von bisher drei Lieferanten auf einen nun insolventen
Schlussellieferanten umzustellen (Single Sourcing)? Die Entscheidung fiir das Single
Sourcing war aufgrund der Bedeutung einer "unternehmerischen Entscheidung” im Sinne der

e Jede unternehmerische Tatigkeit ist mit Risiken verbunden. Dass eingegangene Risiken
auch einmal eintreten konnen, ist selbstverstandlich. Und negative Auswirkungen in der
Folge eines Risikoeintritts, also beispielsweise EBIT-Verluste, zeigen alleine keine
Sorgfaltspflichtverletzung. Der Ausfall des Schliissellieferanten an sich ist, trotz der
negativen Auswirkungen fiir das Unternehmen, damit kein Indiz fiir eine
Sorgfaltspflichtverletzung bei der unternehmerischen Entscheidung.

e Zuprifen ist aber, ob bei der "unternehmerischen Entscheidung" vor zwei Jahren, drei
Lieferanten durch nur noch einen zu ersetzen, angemessene Informationen vorlagen. Die
Beweislast hierfiir liegt beim Vorstand (siehe § 93 Abschnitt 2). Das Charakteristische an
unternehmerischen Entscheidungen ist, dass die Wirkungen unsicher sind, sie also mit
Chancen und Gefahren (Risiken) verbunden sind. Bei einer Single Sourcing Entscheidung
ist es Ublich, dass (1) sich die Kosten reduzieren und (2) die Risiken, namlich die
Ausfallrisiken, ansteigen. Notwendig ist es damit die Erhohung des
Gesamtrisikoumfangs des eigenen Unternehmens durch die Entscheidung mittels einer
entscheidungsvorbereitenden Risikoanalyse und Risikoaggregation aufzuzeigen. Und es
ist erforderlich zu zeigen, wie unter Abwéagung der Ertrags- und Risikowirkungen
entschieden wird (risikoadaquate Bewertung). Wenn in der Entscheidungsvorlage fiir die
unternehmerische Entscheidung also nicht nachvollziehbar gezeigt wird, welche
Erhohung des (quantitativen) Risikoumfangs einhergeht, ist eine solche unvollstandig.
Dies ist ein starkes Indiz fiir eine Sorgfaltspflichtverletzung. Es ist eben nicht sinnvoll nur
die Vorteile einer Entscheidung zu betrachten und die Nachteile zu ignorieren. Wenn man
also die Kosteneinsparungen quantifiziert, dem aber keine quantitativen Aussagen tber
die Veranderungen des Risikoumfangs und damit des Eigenkapitals und
Liquiditatsbedarfs entgegenstellt, ist eine rationale Entscheidungsfindung nicht mdéglich.
Im betrachteten Fall gibt es zwar eine Entscheidungsvorlage, aber ohne quantitative
Aussagen (ber den Risikoumfang. In diesem Zusammenhang ist es vor allem wichtig zu
beriicksichtigen, dass bei der Risikoanalyse mit Methoden gearbeitet wird, die dem
"Stand von Wissenschaft und Praxis" gentige tun [vgl. hierzu Romeike/Hager 2020, S. 75
ff.; Romeike 2014 und Scherer 2012]. Konkret bedeutet dies, dass eine Risikoanalyse
nicht mit irgendwelchen Methoden (beispielsweise basierend auf einer Checkliste oder
eine Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse FMEA) zu erfolgen hat, sondern basierend
auf fundierten und geeigneten quantitativen Methoden. Erfolgt dies nicht, ist von einer
Sorgfaltspflichtverletzung auszugehen. Noch gravierender ist es, wenn {iberhaupt keine
Vorlage fiir die "unternehmerische Entscheidung" des Vorstands existiert, da
beispielsweise die Entscheidung rein "intuitiv" getroffen wurde. Es ist, wie erwahnt,
Aufgabe des Vorstands zu beweisen, dass er (iber angemessene Informationen verfiigt
hat, um das "Haftungsprivileg" aus § 93 AktG in Anspruch nehmen zu kénnen: Niemand
soll fiir das "Pech" haften, dass eingegangene Risiken eben auch einmal eintreten
konnen. Damit liegt aber die Verpflichtung des Vorstands bei einer addquaten
Vorbereitung der unternehmerischen Entscheidung.

e Kann sich Vorstand oder Geschaftsfiihrer dadurch verteidigen, dass er darauf hinweist
die Insolvenz des Schliissellieferanten auslésende Pandemie sei ein unvorhersehbarer
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langem bekanntes Extremrisiko [vgl. hierzu Romeike 2020 und GleiRner/Kamaras 2020],
das im Rahmen der Risikoanalyse eines Unternehmens (zumindest bei Unternehmen mit
angestrebter hoher Bonitat, beispielsweise als BB-Rating oder gar Investmentgrade) zu

0,1 und 1% pro Jahr [vgl. beispielsweise die Studie fiir die Bundesregierung,
Bundesdrucksache 17/12051]. Und selbst wenn man die Mdglichkeit einer Pandemie als
so unwahrscheinlich einschétzt, dass sie in der Risikoanalyse und dem
Risikomanagement des Unternehmens nicht zu beachten wére, hilft dies als

Verteidigung einer Single-Sourcing-Entscheidung nicht weiter: Entscheidungsrelevant ist
zum einen die Insolvenzwahrscheinlichkeit und sind zum zweiten die potenziellen
Schéaden fiir das eigene Unternehmen im Falle der Insolvenz des Schliissellieferanten.
Die Insolvenz eines Schlissellieferanten kann nicht nur durch eine Pandemie ausgeldst
werden. Fir die Beurteilung des Risikos ware es erforderlich, die
Insolvenzwahrscheinlichkeit des Lieferanten einzuschéatzen, und zwar auch fiir
risikobedingt mogliche Stressszenarien.

Entscheidungsorientiertes Risikomanagement erforderlich

Schwerwiegende Schéden fiir das eigene Unternehmen infolge einer nicht adaquat
vorbereiteten Single-Sourcing-Entscheidung deuten also auf eine Sorgfaltspflichtverletzung,
insbesondere wenn die mit der Entscheidung verbundenen Risiken nicht addquat betrachtet
werden. Werden die Schaden aus einer solchen Entscheidung durch die D&O-Versicherung
abgedeckt? Dies ist zumindest unsicher. Eine D&0-Versicherung deckt im Allgemeinen
Schéden infolge einer singuldaren Managementfehlentscheidung [vgl. dazu Cyrus/Gleilner
2013; Risk Management Association e.V. 2019]. Wenn im Unternehmen jedoch (iberhaupt
kein System fiir die "Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen” eingerichtet ist, das
Entscheidungsvorlagen fiir unternehmerische Entscheidungen erzeugt, die auch die
Veranderung der Risiken aufzeigt, ist dies problematisch. Zur Erfiillung der Anforderungen
aus der Business Judgement Rule (BJR) ist ein sogenanntes "entscheidungsorientiertes

auch im DIIR RS Nr. 2 oder im COSO Enterprise Risk Management Framework (2017) skizziert
wird [vgl. Hunziker 2019]. Es besteht zumindest die Gefahr, dass die D&0-Versicherung hier
auf "Vorsatz" verweisen konnte: Wenn grundsaétzlich Risiken nicht bei der Vorbereitung
unternehmerischer Entscheidungen beriicksichtigt werden, mag dies darauf zuriickzufiihren
sein, dass die Unternehmensfiihrung einfach die Freiheit fiir willkiirliche Entscheidungen
haben méchte. Die fehlende Implementierung eines Systems fiir die Vorbereitung
unternehmerischer Entscheidungen bzw. eines entscheidungsorientierten
Risikomanagements ist fiir die Wirksamkeit der D&O-Versicherung zumindest ein Problem.

Mehrwert eines Supply-Chain-Risikomanagement wird nicht erkannt

Eine empirische Studie des Bundesverbandes Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V.
(BME) in Kooperation mit der Hochschule Fulda sowie dem Kompetenzportal RiskNET zeigt,
dass eine fundierte Bewertung sowie Managen von Risiken entlang der Lieferkette in nur
wenigen Unternehmen fest verankert ist [vgl. BME 2020]. Die Studie ist zu dem Ergebnis
gekommen, dass sich viele Unternehmen mit Risiken in ihren Wertschopfungsketten eher
nebenbei oder gar nicht beschaftigen. Befragt wurden 214 Supply Chain Manager und
Fiihrungskréafte aus Industrie, Handel und Dienstleistung. Die Fragestellung lautete, welchen
Stellenwert das SCRM in den Unternehmen hat und welche Starken, aber auch Schwachen

bei dessen Implementierung sichtbar werden.

Zwei Drittel der befragten Unternehmen haben das Ausbrechen einer Pandemie bisher nicht
als Risikofaktor beriicksichtigt. Die Studie verdeutlicht, dass eine Vielzahl der Unternehmen
bis heute den Mehrwert nicht erkannt haben, den ein wirksames Risiko- und damit auch

Chancenmanagement bietet.

Dies ist umso erstaunlicher, als dass Unternehmen aus den schmerzhaften Erfahrungen aus
der Vergangenheit lernen konnte. In Huth/Romeike [vgl. Huth/Romeike 2016, S. 21 ff.] sind
u.a. die Wirkungen des Tohoku-Erdbebens aus dem Jahr 2011 auf die Wertschépfungsnetze
der Automobilindustrie beschrieben sowie die Auswirkungen eines Brandes im Jahr 2000 in
einer Mikrochip-Fabrik auf die Kunden Nokia und Ericsson.
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Fazit

Insgesamt zeigt sich, dass Entscheidungen fiir ein Single Sourcing durch Vorstand oder
Geschaftsfihrer, die in der aktuellen Corona-Krise zu Schaden und Betriebsunterbrechungen
infolge des Lieferanten-Ausfalls fiihren, potenziell Sorgfaltspflichtverletzungen darstellen
konnen. Dies ist im Einzelfall zu priifen, und zwar beispielsweise durch den Aufsichtsrat,
wenn ein Aktionar sich geschéadigt sieht. Wesentlich ist, dass allein das Eintreten eines
Risikos, der Ausfall eines Lieferanten, kein Indiz fiir eine Sorgfaltspflichtverletzung ist.
Unternehmerische Entscheidungen sind mit Risiken und solche Risiken kdnnen sich auch
realisieren. Aufgrund der Anforderungen aus der Business Judgement Rule (§ 93 AktG), die

aufgrund der Gesetzeserlauterungen sinngemaf auch fiir mittelstandische Unternehmen
gelten, ist aber eine addquate Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen erforderlich.
Bei einer fiir das Unternehmen wesentlichen Single-Sourcing-Entscheidung muss also
gezeigt werden, dass die mit diesen verbundenen Kosteneinsparungen auch unter
Beriicksichtigung der damit einhergehenden hoheren Risiken gerechtfertigt sind. Eine solche
Risikoanalyse gehort in die Entscheidungsvorlage. Da die Beweislast fiir eine addquate
Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen bei Vorstand bzw. Geschéftsfihrer liegt, ist
ein deutliches Indiz fiir eine Sorgfaltspflichtverletzung, wenn entweder gar keine
Entscheidungsvorlage existiert oder in der Entscheidungsvorlage die aus der Entscheidung
folgende Erhohung des Risikoumfangs nicht addquat aufgezeigt wird.
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