8 Case Impact Workouts

Mitarbeiter aktivieren durch
unternehmenseigene Fallstudien

Mit Fallstudien aus dem eigenen Unternehmen macht Lernen Spass. Firmen sparen damit

auch Kosten bei der Personalentwicklung und -suche.

__VON LUTZ KAUFMANN UND CETIN NAZIKKOL

IEXTE Unternehmen stehen bei

der Personalsuche und -ent-
wicklung vor drei Herausforderungen.
Erstens miissen interne Talente identifi-
ziert, gefordert und entwickelt werden.
Zweitens sollten diese Massnahmen so
gestaltet sein, dass ihr Prozess und ihr
Ergebnis nachhaltig zum Unternehmens-
erfolg beitragen und die Linienmanager
diese Massnahmen als Gewinn fiir ihr
Tagesgeschift sehen — und nicht als Ver-
lust an operativer Kapazitit. Drittens ist
auf den externen Personalmirkten die
Arbeitgebermarke zu stirken. Die Auto-
ren zeigen auf, wie man all diese Heraus-
forderungen unter einen Hut bringt.
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in mutiger Teilnehmer an einem

Seminar fir Fithrungskrafte eines

Handelshauses, in dem mit einer
unternehmenseigenen Fallstudie gear-
beitet wurde, brachte es auf den Punkt:
«Das Grundproblem liegt doch viel
tiefer. Wir haben keinen fehlerhaften
Prozess der Produkteinfithrung, son-
dern eine Fithrungsphilosophie der lo-
kalen Fiirstentiimer.» Der Geschafts-
fihrer, um den sich die Fallstudie
drehte, war anwesend und stellte die
Gegenfrage: «Und wie wiirden Sie an
meiner Stelle die Balance zwischen de-
zentraler Fiihrung im Tagesgeschaft
undrascher, zentral gesteuerter Einfiih-
rung von Innovationen herstellen?»

Was andernorts oft ein wohlerzo-
genes, aber steriles Treffen von Nach-
wuchskrdften und Management ist,
miindete im erwdhnten Beispiel in eine
lebhafte Diskussion, die allen Beteilig-
ten etwas brachte. Der Grund dafiir war
die Case Study, in der das eigene Unter-
nehmen statt einer x-beliebigen Firma
die Hauptrolle spielte. Auch ging es
nicht um einen abgeschlossenen Fall,
sondern um ein noch offenes, aktuelles
Problem: Ein Produkt hatte alle
Markttests bestanden, und die Einfiih-
rung schien sich unter allen Szenarien
zu lohnen, trotzdem fihrten die Lan-
desgesellschaften es nicht ein.

In den USA hat man Seminarthe-
men schon immer mit einem Fallbei-
spiel eingeftihrt und danach generali-
siert. Der kontinentaleuropdische An-
satz hingegen erkldrt vielfach erst ein-

mal das Prinzip —frither wie auch heute
noch. Danach dienen bestenfalls kleine
Beispiele der Veranschaulichung. Oft
wird es aber den Seminarteilnehmern
selbst Uiberlassen, den Bezug zur Reali-
tat herzustellen. Doch selbst ausge-
dachte Fallbeispiele wirken immer wie
Textaufgaben bei der Mengenlehre in
der zweiten Schulklasse.

Sich in die Situation eines
Managers hineinversetzen

Reale Case Studies hingegen geben den
Teilnehmern die Gelegenheit, sichin die
Situation eines realen Managers zu ver-
setzen, der fur ein bekanntes Unterneh-
men eine wichtige Entscheidung fdllen
muss. Hier stellen sich zwei zentrale Fra-
gen: Soll es sich dabei um das eigene
oder ein fremdes Unternehmen han-
deln?Istdie beschriebene Entscheidung
bereits gefillt oder nicht?

Damit die Teilnehmer eine Fall-
situation spannend finden, wird bei her-
kommlichen Case Studies oft einer der
unzahligen abgeschlossenen Cases aus
Nordamerika eingesetzt —meist ein Fall
iiber Konsumgiiter, wie Starbucks oder
Coca Cola. Diese erkennt zwar jeder
Teilnehmer rasch, sie passen zum Bei-
spiel bei einem Schweizer Maschinen-
bauerabernicht unbedingtins Seminar-
programm. Selbstverstandlich gilt, dass
Fallstudien aus vergleichbaren Bran-
chen oder bei generischen Themen wie
Leadership mitunter sinnvolle Instru-
mente in Seminaren sein konnen. Aller-
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Indem Projektarbeit und Fallstudienerstellung verkniipft werden, steigt der Nutzen fiir das Management.

dings fithren Fdlle iber unternehmens-
eigene Managemententscheidungen in
aller Regel zu einer viel starkeren Iden-
tifikation, der Aktivitdtslevel bei der Be-
arbeitung ist deutlich erhoht. Zudem
konnen sie — wie das Eingangsbeispiel
zeigt — in einen Dialog miinden, der
iber die Hierarchieebenen hinausgeht.

Die zweite Frage gilt dem Zeitbezug.
In der Phase der Nutzung, also des Ein-
satzes von Cases in Seminaren, sind bei
unternehmensfremden wie auch -eige-
nen Fillen zurtickliegende Entschei-
dungen durchzuspielen. Solche ferti-
gen Fille iiber vergangene Entschei-
dungen nennt man Reporting Cases
oder Cases der ersten Generation. Die
Frage nach dem Zeitbezug ist fiir die
Nutzungsphase nicht relevant, aller-
dingsistsie bedeutsam fiir die Phase der
Case-Erstellung bei unternehmenseige-
nen Fallstudien: Will man Erfahrungs-
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wissen aus dem eigenen Unternehmen
festhalten und (lediglich) Lehrmaterial
produzieren, genugt es, vergangene
Entscheidungen aufzubereiten. So
nutzte ein Logistikunternehmen die
Produktion von einem der unterneh-
menseigenen Cases, um den Erfah-
rungsschatz aus einer Vielzahl von
durchgefiihrten Akquisitionsprojekten
zu dokumentieren. Bei dieser Gelegen-
heit wurden gleich auch Standard Ope-
rating Procedures (SOP) fir die Akquisi-
tion und die Post Merger Integration ab-
geleitet.

Noch wertvoller fiir Firmen und spe-
ziell fiir Linienmanager, die ihre Mitar-
beiter in Entwicklungsprogramme ent-
senden, sind die Cases der zweiten Ge-
neration. Diese behandeln eine Ent-
scheidungssituation im eigenen Unter-
nehmen. Dies zu einem Zeitpunkt, an
dem das Entscheidungsproblem zwar

bekannt, jedoch noch nicht gelést ist.
Der Case wird zum Consulting Case.
Oder die Entscheidung ist gefllt,
und es muss dariiber diskutiert werden,
wie man die Massnahmen umsetzen
will. Dann handelt es sich um einen Im-
plementation Case. Die Case-Produk-
tion und die klassische Projektarbeit
verschmelzen hier ideal: Sowohl beim
Erstellen eines Consulting als auch bei
einem Implementation Case fungiert
das Case Team als Dienstleister fiir den
Manager. Dieser zieht doppelten Nut-
zen aus dem Projekt: die unternehmens-
interne Erstellung des Cases hilft ihm
einerseits, Losungsalternativen fiir kon-
krete Aufgabenstellungen aus dem ei-
genen Geschaft zu finden, diese zu be-
werten und auszuwdhlen. Zum zweiten
wird das Geschaft des Managers durch
die intensive Bearbeitung durch die
Case Solver bekannter und damit at-

9



10 Case Impact Workouts

traktiver fiir neue Talente (siehe Abbil-
dung auf Seite xy). Gestarkt werden
kann dieser Effekt durch die Teilnahme
des Managers an der Diskussion im Rah-
men der Prasentation der Case Lo-
sungen.

Selbst erstellte Case Studies beste-
hen aus zwei Teilen. Der erste Teil, die
Beschreibung der Problemsituation in
journalistisch ansprechender Weise, ist
allgemein bekannt. Viele der verfiig-
baren Fallstudien beschrdnken sich auf
diesen ersten Teil, was ihre Nutzung er-
heblich einschrankt. Der zweite Teil ist
vor allem in der Case-Erstellungsphase
der anspruchsvollere. Dieser umfasst
das sogenannte Problemlésungs-Mate-
rial, das tblicherweise nur dem Semi-
narleiter oder Professor zugdnglich ist.
Darin werden zu nutzende Instrumente
und Losungsalternativen aufgezeigt
und das didaktische Konzept bis hin
zum Zeitplan fiir die Case-Nutzung be-
schrieben. Hierzu gehoren ferner ergan-
zende Presseartikel, Excel- und Power-
point-Dateien oder auch Videoclips
zum Fall. Das Problemldsungs-Material
ist beim Consulting Case weitgehend
identisch mit der Empfehlung eines
Consulting Teams.

Fallbeispiel ThyssenKrupp

Grundsdtzlich konnen Unternehmen
eigene Fallstudien von praxisnahen
Wissenschaftlern schreiben lassen —
fast alle der vielen tausend Cases auf
der Welt sind in dieser Outsourcing-Va-
riante entstanden (www.ecch.com).
Oder sie konnen interne Teams beim
Case Schreiben coachen lassen. Darin
liegt die Innovation. Bei der Thyssen-
Krupp Academy hat man sich fir letz-
tere Variante entschieden.

Im Prozess des Case Impact Work-
outs sind Themenfokus, Teamzusam-
mensetzung und Coach die wichtigsten
Erfolgsfaktoren. Der Themenfokus
wird bei ThyssenKrupp in enger Ab-
stimmung zwischen der ThyssenKrupp
Academy und den internen Fihrungs-
kraften der zweiten Unternehmense-
bene definiert. Zu den Case-Teams ge-
horen vier bis fiinf (Nachwuchs-)Fiih-
rungskrdfte. Diese Zusammensetzung
kann in anderen Unternehmen und
Kontexten variieren. Die Verantwort-
lichen bei ThyssenKrupp arbeiten
durchgdngig mit international besetz-
ten Case-Teams in einem englischspra-
chigen Kontext.

Abb.: Nutzen des Cases Impact Workout

Case Entwickler

« Lernen Geschiftsdetails kennen
« Verbessern analytische und

konzeptionelle Fihigkeiten '
« Erweitern personliches Netzwerk
und Sichtbarkeit

CASE IMPACT

Personalmarketing

« Kommuniziert mit Studenten auf
Basis von Eigen-Cases

- Wird weltweit wahrgenommen

« Nutzt Félle bei Assessments

Case Nutzer

« Lernen mehr zum
eigenen Geschift

« Treffen reale Entscheider

« Plattform fiir die eigenen
Prasentationen

Werden unternehmenseigene Fallstudien erstellt, profitieren alle Beteiligten.

Ein Teammitglied sollte stets aus
dem unmittelbaren Umfeld des Themas
kommen. Dies erleichtert unter ande-
rem Datenzugdnge und verbessert den
Transfer des Cases ins Unternehmen.
Ebenso sollte ein Teammitglied konzep-
tionell stark sein und umfassende
Kenntnisse tiber die gesamte Palette der
fiir die Problemldsung einzusetzenden
betriebswirtschaftlichen Instrumente
mitbringen. Die Case-Erstellung kann
jedoch auch dazu genutzt werden, um
den Teams zu Beginn eine Palette an
Problemldsungsinstrumenten zu ver-
mitteln.

Ein hervorragendes Reservoir fir
Case Development Teams konnen gege-
benenfalls auch Trainees sein: Liegt der
Fokus auf der Aufbereitung existenten
Geschadftswissens und der Produktion
von Lehrmaterial fiir interne Zwecke, so
stellen sich geringere Anforderungen
andie Teammitglieder (Cases der ersten
Generation). Geht es um Consulting
Cases mit hohem Impact Factor, bei-
spielsweise fiir Vorstdnde, so sind Nach-
wuchskrifte mit mehr Geschaftserfah-
rung eher geeignet (Cases der zweiten
Generation).

Erfahrungist auch das Schliisselkri-
terium fiir den akademisch verankerten
Case Coach. Weitere Voraussetzungen
sind Motivationsfahigkeit, breite Praxis-
erfahrung und didaktische Exzellenz.
Der Coach lenkt die Teams mit unsicht-
barer Hand. Entscheidend fiir den Nut-
zen der Case-Entwicklung ist, dass die
Teams stets an ihre Grenzen gefiihrt
werden, intensiv und kontrovers disku-
tieren und sich am Ende mit dem Ergeb-
nisidentifizieren. Das fiihrt fiir die Teil-
nehmer am Case Impact Workout zu
einer einzigartigen Entwicklungserfah-
rung: Managementfragen im eigenen
Unternehmen werden intensiv bearbei-
tet. Interviews mit den Entscheidungs-
tragern fithren zu vertikalen Netzwer-
ken. Die intensive Teamarbeit mit Kol-
legen aus anderen Bereichen und Funk-
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tionen zu nitzlichen horizontalen
Netzwerken. Und die wiederholten
Treffen tiber mehrere Monate fithren zu
erstklassigem Teamgeist und Spass an
der Arbeit.

Ist der Case thematisch fokussiert,
interviewen die Case-Schreiber den Ent-
scheider, um den sich der Case dreht.
Unterstiitzt werden sie punktuell von
Abteilungen, die ihnen vereinzelt ver-
tiefte Daten, beispielsweise zu Markt-
trends oder Kosten, liefern. Die Unter-
nehmenskommunikation erstellt einen
Film oder hilft bei Ausformulierungen
und Ubersetzungen.

Fiir die Akquisition externer
Talente einsetzen

Einmal erstellte Case Studies sollten
nicht nur fiir interne Trainings genutzt
werden. Gerade auch fiir die Akquisi-
tion von externen Talenten eignen sie
sich hervorragend: Zum einen ist es bei
der inzwischen vielfdltigen Landschaft
an Studienabschliissen und dem Trend
zu lebenslangem Lernen wichtig, nicht
nurvor die Veranstaltungsrdume/Hoch-
schulen zu kommen, um die Talente zu
gewinnen, sondern man muss auch in
diese hineinkommen.
Diesistinternational mitunter noch
wichtiger als national. Denn in den
schnell wachsenden Regionen der Welt
ist das eigene Unternehmen oft weniger
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.
Die Teams sollen kontrovers und

intensiv diskutieren und sich mit

dem Ergebnis identifizieren.

bekanntalsim Heimat(personal)markt.
Ein friher Zugang zu diesen Talent-
pools ist nicht nur unverzichtbar weil
Expatriats viel teurer waren, sondern
vor allem, weil lokale Talente es oft er-
moglichen, weitere Marktsegmente vor
Ortzuerschliessen. Fallstudien sind ein
gutes Vehikel, um beispielsweise in Ru-
manien, Indien oder China Zugang an
jenen Hochschulen, an denen rekru-
tiert werden soll, zu erhalten. Ein po-
tenzieller Bewerberist viel aufgeschlos-
sener flr ein Unternehmen, wenn er
sich ein bis zwei Tage mit dessen Fall
beschaiftigt hat und der Dozent vor Ort
zur Diskussion der Falllésungen auch
noch einen lokalen Unternehmensver-
treter prasentieren kann.
Unternehmen setzen ihre Fallstu-
dien zudem fiir Bewerberauswahlpro-
zesse und interne Assessment Center
ein. Cases haben aber auch einen rein
monetdren Wert. Selbst wenn man kon-
servativ von der Reporting-Case-Vari-
ante ausgeht, bei der keine aktuellen
Managemententscheidungen beein-
flusst werden, sind Eigen-Cases werthal-

tig: Wenn iiber die Lebenszeit einer Case
Study zum Beispiel 50 eigene Teilneh-
mer damit in Summe einen Tag arbei-
ten, und ein Teilnehmertag im Schnitt
mit 300 Euro kalkuliert wird, betrdgt der
Wert der Einsparungen durch Case Sol-
ving in Eigenregie 15 ooo Euro. Bei den
Cases der zweiten Generation, bei denen
externe Beratung reduziert werden kann
und strategische Entscheidungen gefallt
werden, steigt der Betrag um ein Viel-
faches. Und wenn es gelingt, mit dem
Case im Ausland auch nur oo Topta-
lente zu erreichen und der Landeschef
beispielsweise in Shanghai zur Case-
Diskussion kommt, konnen die Kosten
fiir Anzeigen oder Headhunter fir die
Suche nach erfahrenen EMBA-Stu-
denten geringer ausfallen.

Case Impact Workouts brauchen
auch Mut: es wird offen tiber eigene Ge-
schaftsvorfille diskutiert und dies tiber
mehrere Hierarchieebenen hinweg. Bei
erfolgreichen Unternehmen ist dies
willkommen. Dort werden bewusst
nicht nur Schonwetterthemen fiir Case
Studies ausgesucht.
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