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Bereits kurz nach gründung unserer Firma sind wir 
mit einem Projekt enormen Ausmaßes konfrontiert: 
Wir sollen herbert demel bei der Neuausrichtung 
des angeschlagenen Automobil-riesen Fiat un-
terstützen. 2002 tritt demel, der zuvor die höher-
positionierung der Marke Audi bei VW erfolgreich 
gesteuert hat, den Posten des cEo bei der Fiat-Auto-
gruppe (die Fiat, lancia und Alfa romeo umfasst) an. 
Er soll nun Fiat Auto sanieren. Nach zwei Jahrzehnten 
krisenhafter Entwicklung, verwoben in die gesamte 
Wirtschaft und Politik Italiens, ist der Konzern mas-
siv überschuldet und kämpft ums Überleben. Mit 
dem legendären Konzernboss gianni Agnelli  wurde 
2002 auch der Mythos von der unangreifbaren itali-
enischen Industrieikone Fiat zu grabe getragen. das 
wahre Ausmaß der defizite und Strukturprobleme 

war lange von Agnellis charisma und vom glanz sei-
ner Beziehungen überstrahlt gewesen – man konnte 
also mit halben Wahrheiten jonglieren (Kosten, Ab-
satzzahlen, Qualität).
 demel sieht nun den Sanierungsfall nicht nur als 
Frage der finanziellen Konsolidierung, sondern setzt 
ein umfassendes strategisch-strukturell-kulturelles 
umstrukturierungsprogramm auf: Ein tief greifen-
der Entwicklungsprozess, an dem alle Mitarbeiter 
beteiligt sind, soll das unternehmen in die Zukunft 
führen. Wir sollen  den Veränderungsprozess – wie 
schon bei Audi – beratend begleiten.
 die Systemdiagnose, die wir in Auswertung von 
rund 150 gruppeninterviews mit Mitarbeitern in der 
Zentrale, in fünf ländern, Werken und Märkten er-
stellen, ergibt einen vernichtenden Befund: die Sicht 
von außen (Qualitätsverluste, unverlässlichkeit, 
Werteverfall) schlägt sich im Inneren des Betriebs 
in Scham, Verunsicherung und Existenzangst nieder. 
der glaube an die Qualität der eigenen Produktion 
ist gebrochen. dieser Verlust an unternehmensgei-
st und Perspektive lähmt den Betrieb (40 000 Mit-
arbeiter und 500 Manager) und zeigt sich 2002 in  
finanziellen Verlusten in der höhe von 1,2 Mrd. Euro, 
in Überkapazität, Absatz-, Qualitäts- und Kosten-       
problemen. 
 Als erste Maßnahme wird ein „transformation 
team“ zusammengestellt, in dem Führungskräfte 

aus der ersten und zweiten Ebene wie auch aus den 
Niederlassungen der europäischen Vertretungen 
versammelt sind. dieses team ist beauftragt, mit  
K&N gemeinsam den umschwung herbeizuführen. 
Es werden drei strategisch-strukturelle hebelpro-
jekte gestartet: das Projekt „Minus 500 Euro“, das 
sich konkret vornimmt,  pro Auto 500 Euro einzuspa-
ren; das Projekt „technical convergence“, dessen 
Aufgabe die Vereinheitlichung der Plattformen ist, 
und das Projekt „commercial Network“, das sich mit 
dem Feld Verkauf und der Neuausrichtung der Ver-
triebsstrukturen auseinandersetzt. Komplementär 
zusammengesetzte Beratertandems betreuen die 
Subprojekte.
 Jedes dieser Projekte hat komplexe Problemfelder 
zu bearbeiten, da die relevanten Systemumwelten 
weit über die turiner Zentrale hinausreichen und ein 
weit verästeltes Netzwerk, inklusive ländervertre-
tungen und Zulieferern, bilden. Jede Veränderung im 
Zentrum des giganten Fiat zieht weite Kreise, muss 
kommuniziert und neu verhandelt werden. Beispiel 
„technical convergence“: die Vereinheitlichung der 
Komponenten als Einsparungsmaßnahme verur-
sacht in der Supply chain/bei den Zulieferern ein-

unternehmen ringen im Zuge der Neuordnung und der Ausrichtung an globalisierten 
Märkten  hart um „richtige Maßnahmen“ – und mit ihnen die Berater, die sie begleiten. 
hier bietet komplementäre Beratung jeweils maßgeschneiderte Möglichkeiten für einen 
raschen, zugleich aber nachhaltigen lösungs- und lernprozess, bei dem wirtschaftlicher 
Erfolg und Zukunftsfähigkeit gleichermaßen berücksichtigt und in Balance gehalten 
werden. dieser Ansatz verlangt von den Beraterteams, in vielfältigen rollen aktiv zu wer-
den: als Navigator in dieser odyssee durch neue Fahrwasser, als Sicherheit gebender 
Problemlösungspartner in dringlichen Businessfragen, als verantwortungsvoller Begleiter 
in schmerzhaften restrukturierungsprozessen und als innovativer Moderator in kreativen 
lösungswerkstätten. Wie energetisierend es für alle sein kann, derart extreme heraus-
forderungen anzunehmen, das soll in den folgenden Schilderungen aus der Praxis sichtbar 
gemacht werden.
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schneidende Folgewirkungen. Verträge müssen ge-
löst oder neu verhandelt werden. Manche Zulieferer 
zwingt dieser Auftrags(volumens)verlust ihrerseits 
zu radikaler Neuausrichtung oder zu  Krisenmanage-
ment. Zulieferer, die lange Zeit gute geschäfte mit 
einem ineffizienten und defensiven Fiat-Manage-
ment gemacht hatten, müssen sich auf harte Ver-
handlungen einstellen. 
 In diese komplexen Strukturen intervenieren wir 
auf spezifisch-komplementäre Weise: im Wechsel-
spiel zwischen inhaltlichen Verbesserungen, die von 
den Fachberatern vorangetrieben werden, und refle-
xivem Innehalten, um mit den Projektmitarbeitern 
gemeinsam zu überlegen, welche Auswirkungen die 
getroffenen Entscheidungen haben, welche men-
talen hürden bei deren umsetzung zu überwinden 
sind und welche Empfindungen (Ängste, hoffnungen 
etc.) das bei den Beteiligten auslöst. 
 In rund zehn Subprojekten wird – begleitet von 
einem K&N-Beraterstaff von 18 Personen – an neu-
ralgischen themen gearbeitet. Nach dem ersten 
halbjahr entscheidet das topmanagement trotz 
– oder gerade aufgrund – der Krisensituation, par-
allel eine Vision zu erarbeiten. In diesem Workshop 
springt der Funke vollends über. die lebhafte Beteili-

gung aller bringt das Vertrauen, den glauben an das 
unternehmen und die Initiative zurück. Auch in den 
Außenstellen entsteht dadurch neue Bewegung. 
 ulrich Königswieser, K&N-Projektleiter der Nie-
derlassung Spanien: „In Spanien gab es absolut 
positive resonanz auf den unglaublichen, von einer 
Vision getragenen Veränderungsprozess. davor hieß 
es: ,Wir haben keinen Einfluss, die Zentrale lässt uns 
keinen Freiraum, wir werden nicht gehört! danach: 
,Nun können wir unseren Markt eigenständig bear-
beiten.‘ “ 

 Fabio Mingrino, Projektleiter „tech-
nical convergence“: „Quello che abbi-
amo avuto da Königswieser & Network, 
è stato un approccio diverso dal pas-
sato. hanno operato come facilitatori, 
guidando ed istruendo il team sul la-
voro cooperativo, e spronando ed invo-
gliando le persone a proporre, semplifi-
cando i comportamenti e focalizzandosi 
sull’obiettivo. 

la collaborazione fu interrotta per ragi-
oni di spesa, ma ho apprezzato molto 
quell’approccio e devo dire che relati-
vamente al processo di ‚convergenza 
tecnica‘ si sta ancora lavorando raggi-
ungendo risultati. Stiamo migliorando 
e sviluppando nuove vetture rispettan-
do quei principi. Infine quell’esperienza 
è stata innovativa ed ha ancora effetto 
sul mio lavoro.“
 
 dieser Paradigmenwechsel findet im topma-
nagement nicht ungeteilte Akzeptanz. Im Zuge des 
Projekts „Neuaufsetzen einer realistischen, verläss-
lichen Budgetplanung“ kommt es zum offenen Kon-
flikt. die differenzen kulminieren im Abschied her-
bert demels. damit ist auch das Beratungsprojekt 
beendet. 
 Aus turin kommen aber immer wieder Nachrich-
ten, dass der komplementäre Beratungsprozess in  
vielen Bereichen  fortwirkt, z. B. darin, Probleme auf 
die neu erlernte Weise anzugehen. dennoch fragen 
wir uns manchmal, ob man nicht noch mehr errei-
chen hätte können. 
 K&N-Projektleiter christian Matul:  „hätten wir 
härter, strukturierter – also weniger systemisch  
reflexiv – durchgreifen sollen?“ 

 Auftraggeber dr. herbert demel 
meint im rückblick: „Müsste ich mich 
erneut für ein Beratungskonzept ent-
scheiden – ich würde dieselbe Wahl 
treffen. durch die Veränderungen der 
Machtstruktur wurde der Prozess zu 
früh beendet. So gesehen waren wir  
vielleicht auch zu langsam. Aber dass 
der Prozess nachhaltig ist, wundert 
mich nicht.“
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