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Automotive: Krisenmanagement in Vertrieb & Projektmanagement —
Toxisches Projekt

Branche: Automotive — Zulieferer Tier 2
Linienfunktion: Vertrieb — Global Head of Sales
Umsatz: > 200 Mio. €

Mitarbeiter: > 1200

Themen:

Sonderprojekte; Krisenmanagement intern & extern; Vertrieb &
Projektmanagement; Toxisches Projekt, Analyse, Problemldsung,
Verhandlung, Steuerung der AbhilfemaBnahmen; Kundenzufriedenheit;
Experte zur Losung spezifischer Probleme

Ausgangslage / Problemstellung:

Das Unternehmen hat ein toxisches Projekt an Bord, welches kurzfristig ein internes & externes
Krisenmanagement sowie eine Losung erfordert. Es besteht ein dringender, mehrdimensionaler
Handlungsbedarf. Der betroffene Kunde ist einer der Top3-Kunden des Unternehmens.

Die Problemstellung ist sehr komplex, vielfaltig und diffus:

das Projekt ist in erheblichem Terminverzug

die Bestellung der neuen Produktionsanalagen ist (iberfallig

der SOP-Termin des Kunden ist massiv gefahrdet

die Herstellbarkeit des Produktes ist fraglich

die technischen Produkt- und Kundenanforderungen lassen sich bestenfalls durch aufwendige,

zusatzliche Arbeitsschritte und erhebliche Mehrkosten erfiillen

o die Wirtschaftlichkeitsberechnungen fiir das Projekt und die Neuinvestitionen zeigen
erhebliche kumulierte Verluste ber die gesamte Produktlebensdauer

o die unmittelbaren Symptome dieses toxischen Projektes sind punktuell erkennbar, jedoch ist
unklar wie es so weit kommen konnte und vor allem wie man aus dieser schwierigen Lage
wieder herauskommt

e Verscharft wird die Lage zusatzlich, da Kundenauftrag und Angebot offenbar inhaltlich

voneinander abweichen, ohne dass sich nachvollziehen lasst warum, denn die Dokumentation

ist lickenhaft.

Optionen:

In solch einer verfahrenen Situation gibt es keine Ideallésung mehr, sondern es geht um die
Einddmmung der Schaden.
Fir das Vorgehen gibt es verschiedene Optionen, welche es gilt zu prifen und abzuwagen:

a) In der Serie dauerhaft erhebliche Verluste und eine hohe Ressourcenbindung in Kauf nehmen,
um die eigene Reputation und das Verhaltnis zum Kunden nicht weiterhin zu belasten und
dauerhaft zu schadigen.

b) Oder Riickgabe des Projektes an den Kunden, was u.a. rechtlich problematisch ist, wie ich aus
eigener Erfahrung weiB, und in jedem Fall zu massiven Verwerfungen mit dem Kunden fihrt.

¢) Oder mit dem Kunden eine Kompromisslésung suchen und finden, was allerdings die
finanziellen Schaden nur reduzieren kann.

Bei der Steuerung und Verhandlung gewéhlten, letzten beiden Optionen b + ¢, war in diesem Fall
meine Erfahrung als Vertriebsleiter und erprobter Krisenmanager wertvoll.
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https://www.ppmb.de/pdf/cm_7kardinalfehler.pdf
https://www.projektmanagementhandbuch.de/soft-skills/krisenmanagement/
https://www.ppmb.de/pdf/cm_7kardinalfehler.pdf
https://www.projektmanagementhandbuch.de/soft-skills/krisenmanagement/
https://www.automobil-industrie.vogel.de/coronakrise-bringt-rekordverschuldung-fuer-welche-technik-gibt-es-noch-budgets-a-940014/?print
https://www.marktundmittelstand.de/technologie/tipps-fuer-automobilzulieferer-worauf-es-bei-verhandlungen-mit-oems-ankommt-1296021/
https://www.marktundmittelstand.de/technologie/tipps-fuer-automobilzulieferer-worauf-es-bei-verhandlungen-mit-oems-ankommt-1296021/
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Losung:

e Grundlage jeglicher Losungsfindung ist stets eine tiefgehende Analyse des Projektes, der
Historie und der Ursachen, was starken Einfluss auf die méglichen Handlungsalternativen und
Verhandlungsstrategie mit dem Kunden hat.

e Mit meinem Team konnte ich auch hier die typischen Ursachen als Fehlerquellen erkennen
und identifizieren, wie beispielsweise ein unzureichender Ressourceneinsatz in der Akquise- und
Startphase, die Missachtung von Arbeitsanweisungen, ein ungeniigende Anfragepriifung und
Herstellbarkeitspriifung, fehlende interne Abstimmung und Prozesse, zu spates Erkennen und
Adressieren der Probleme.

o Die Uberpriifung bestétigte die zunichst unentdeckten, inhaltlichen Abweichungen zwischen
Kundenauftrag und Angebot. Es zeigte sich, dass die Auftragspriifung - wegen Kompetenz-
Uberschneidungen, Urlaubsvertretung und fehlendem Bewusstsein fiir die gebotene Sorgfalt -
nicht durchgefiihrt und das 4-Augen-Prinzip ignoriert wurde sowie nicht autorisierte Personen
unterschrieben.

e Erschwert wurde die Analyse durch eine llickenhafte Dokumentation, weil verantwortliche
Mitarbeiter nicht mehr im Unternehmen und beteiligte Kollegen nur unvollstandig in die
Korrespondenz involviert waren. Zur Aufklarung der Historie mussten daher auch beim Kunden
Erkundigungen eingeholt werden.

e Wie vermutet zeigte sich, dass es im Vorfeld auf beiden Seiten Fehler gab, was einen Ansatz fiir
ein gewisses Entgegenkommen beim Kunden bot.

e Mit meiner interdisziplindren Berufserfahrung, meinen analytischen Fahigkeiten und meiner
Verhandlungsstéarke half ich bei der Aufdeckung und Lésung des Problems, bei den
Verhandlungen mit dem Kunden und bei der Anpassung der Prozesse, um solche Probleme kiinftig
zu vermeiden.

o Uber meine Karriere bin ich dafiir bekannt, stets die wirtschaftlichsten Projekte zu realisieren.
Hierfiir muss man jedoch bereit sein, den Meter mehr als andere zu gehen und nicht nur an
der Oberflache zu kratzen, sondern in die Tiefe zu gehen. Hinzu kommt eine konservative
Herangehensweise bei der Angebots- und Projektplanung, eine Antizipation von Stolperfallen
sowie hdchste Aufmerksamkeit, Zuverldssigkeit und Prazision in der Umsetzung. Diese
Eigenschaften und Erfahrung waren auch bei Losung einer solchen Krise niitzlich.

Ergebnis:

o Die tiefgehende Analyse der Projekthistorie bestatigte, die oben in der Ausgangslage
beschriebenen Probleme bzw. deckte diese teilweise liberhaupt erst auf. AuBerdem wurde das
tatsachliche AusmaB der Probleme und der damit verbundenen finanziellen Verluste Uiber die
Laufzeit aufgezeigt, was bei einzelnen Varianten nahezu eine Preisverdopplung erfordert hatte.

o Insofern bestand intern Einigkeit, dass das Projekt in dieser Form untragbar ware und es trotz des
hohen Aufwandes, welchen man bereits in das Projekt hineingesteckt hatte, es am besten wieder
an den Kunden zurlickgegeben miisste.

e Umgekehrt war klar, dass der Kunde dies nicht widerstandslos hinnehmen wiirde, denn ein
Lieferantenwechsel zu dieser spaten Phase ware kaum noch mdoglich gewesen. AuBerdem ware
dieser Schritt in Anbetracht der Bedeutung dieses Kunden ein massives Risiko flr die kiinftige
Zusammenarbeit und die Geschéaftsentwicklung gewesen.

e Dennoch wurde der Vertrag mit dem Kunden zunachst aufgekiindigt, allein schon, um auf diesem
Wege auch kundenseitig eine Verhandlungsbereitschaft fir eine Kompromissldsung zu erzeugen.
Unterstiitzend kam hinzu, dass es hier auch kundenseitige Fehler im Vorfeld des Vertrages gab,
was ihn juristisch angreifbar machte und seinerseits eine gewisse Mitwirkungspflicht bedeutete,
denn dieser war schlieBlich auch seinem eigenen OEM-Kunden rechenschaftspflichtig.

e Letztlich konnte nach intensiven Verhandlungen eine Kompromisslésung erreicht werden, welche
ermdglichte die Verluste erheblich reduzierten, u.a. auch durch eine Verlagerung an einen
Niedriglohnstandort, wo die zusatzlich notwendigen Arbeitsschritte kostengtinstiger ausgefiihrt
werden kénnen. Ferner wurde gemeinsam eine Losung gefunden, um die verlorene Zeit fiir die
Beschaffung der Anlagen zu liberbriicken und den Hochlauf sicherzustellen. Letztlich blieb somit
auch die Basis fiir eine weitere kiinftige Zusammenarbeit mit diesen wichtigen Kunden erhalten.
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https://olev.de/0/10er-regl.htm
https://www.wiwi.uni-siegen.de/wirtschafts_informatik/vortraege/document/vortrag_schmidt_derprozessderangebotserstellung_210405.pdf
https://smct-management.de/herstellbarkeitbewertung/
https://www.johner-institut.de/blog/qualitaetsmanagement-iso-13485/dokumentenfreigabe/
https://de.wikipedia.org/wiki/Schadensminderungspflicht
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Links: Hyperlinks zu erganzenden Quellen sind oben in den blauen Textstellen hinterlegt

Veroffentlichungen:

¢ Meine Homepage 16.7.2021 Link zur Kurzversion auf Homepage
e UnitedInterim Profil 5.11.2021: Link zur UI Case Study 2

e LinkedIn Profil 11.11.2021: Link zur LinkedIn Case Study 2

e Xing Profil 11.11.2021: Link zur Xing Case Study 2
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https://schirra-interim.de/projekte/krisenmanagement-bei-einem-toxischen-projekt-sie-benoetigen-kurzfristig-einen-experten-zur-loesung-spezifischer-probleme/
https://www.unitedinterim.com/blogs/automotive-krisenmanagement-in-vertrieb-projektmanagement-toxisches-projekt.html
https://www.linkedin.com/posts/robert-schirra-7358b7_automotive-krisenmanagement-in-vertrieb-activity-6864611713719771137-U6SG?utm_source=linkedin_share&utm_medium=member_desktop_web
https://www.xing.com/discover/detail-activities/5946777143.d7d2aa

