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Aus drei Modellen zur Erfolgs-
messung entwickelte RICOH
Deutschland ein auf die
eigenen Bedlirfnisse zuge-
schnittenes Bewertungssystem.
Das Unternehmen fir Biiro-
kommunikation (berpriift jetzt,
ob Investitionen in die Weiter-
bildung das Ziel erfiillen, neue
Zielgruppen anzusprechen.

Weiterbildung uberprifen
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Die RICOH Deutschland GmbH
in Frankfurt am Main stand vor der
Aufgabe, ein neues Trainingspro-
gramm flir den Vertrieb aufzustellen.
Sie erteilte deshalb der RICOHver-
sity, der internen Trainingsabteilung
in der Deutschland-Zentrale, den
Auftrag, fiir den Vertrieb Deutsch-
land ein wirkungsvolles Trainings-
produkt mit dem Namen ,,How to
approach the IT department“ zu
konzipieren und durchzufiihren.
Der Hintergrund: RICOH als inter-
nationales, technologieorientiertes
Unternehmen bietet zunehmend
komplexere Druck- und Doku-
mentenmanagementlosungen an.
Diese an den Kunden zu bringen,
stellt hohe Anforderungen an die
technischen Produktkenntnisse der
Vertriebsmitarbeiter, aber auch an
deren vertriebliche Beratungskom-
petenz. Im Unterschied zum reinen
Geschift mit Druckern und Kopier-
geriten, liber das iiblicherweise der
Einkauf entscheidet, ist die IT-Ab-
teilung des Kunden ein wichtiger
Kaufbeeinflusser geworden.

Inwieweit das neue, einen Paradig-
menwechsel darstellende Trainings-

konzept und die damit verbun-
denen Investitionen tatsichlich die
angestrebten unternehmerischen
Ziele des Verdnderungsprozesses
unterstiitzen wiirden, vermochte
niemand zu sagen. Deshalb entwi-
ckelten die Experten der RICOH-
versity aus verschiedenen Modellen
ein Konzept zur Erfolgsmessung des
Trainingsprogramms. Der Klassiker
unter den Modellen zur Erfolgsmes-
sung von Lernen ist das 4-Ebenen-
Modell von Kirkpatrick. Das Modell
geht von der Annahme aus, dass der
Lernerfolg auf insgesamt vier Ebenen
(Levels) erfasst werden kann, wobei
die unteren Ebenen die jeweils ho-
here Ebene beeinflussen. (Abb. 1)

Ein weiteres, besonders in den
USA beliebtes Modell ist das Phil-
lips ROI-Modell. Es baut auf dem
4-Ebenen-Modell von Kirkpatrick
auf, ist aber um eine fiinfte Ebene,
den ROI oder Return on Invest-

tichworter in diesem Beitrag

4-Ebenen-Modell
ROI-Modell
Balanced Scorecard
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ment erweitert. Dieses Modell ver-
sucht die Wirkungen des Trainings
auf die erhobenen Zielgr6en von
anderen Effekten zu isolieren und
konvertiert alle Effekte in monetire
Nutzenwerte.

Perspektive wechseln

Die Balanced Scorecard ist das
flihrende Modell der strategischen
Steuerung und Erfolgsmessung in
den meisten groBeren Unterneh-
men. Sie geht davon aus, dass ein
Unternehmen iliber mehrere stra-
tegische Perspektiven verfligt und
fir diese Perspektiven ebenfalls
Kennzahlen zu identifizieren und
zu erheben sind. Der Balanced
Scorecard Ansatz ist im Gegensatz
zu den Modellen von Kirkpatrick
und Phillips nicht spezifisch fiir die
Erfolgsmessung von Trainingsma0-
nahmen konzipiert worden. Durch
seine strategische Ausrichtung und
die verschiedenen Zielperspektiven
eignet es sich aber hervorragend als
Basis fiir ein System zur Erfolgs-
messung von Aus- und Weiterbil-
dungsstrategien. Besonders positiv
zu bewerten sind die Ursache-Wir-
kungsbeziehungen, deren individu-
elle Entwicklung fiir die Aus- und
Weiterbildung sehr hilfreich fiir die
Formulierung einer Trainingsstrate-
gie sein kann. Mit ihnen kann die
Konsistenz der Trainingsstrategie
mit der allgemeinen Unterneh-
mensstrategie sichergestellt und
auch dem Top-Management kom-
muniziert werden.

Alle drei Modelle haben jeweils
Vor- und Nachteile, zum Beispiel
in Bezug auf die Vergleichbarkeit
der Trainingsprogramme (kaum
moglich mit dem Modell von
Kirkpatrick), Ausrichtung an den
strategischen Zielen des Unterneh-
mens (nicht Teil des Modells von
Phillips). Deshalb entschieden die
RICOH-Fiihrungskrifte einen inte-
grierten Ansatz aus allen drei Mo-
dellen zu verfolgen, der Konzepte
des klassischen Bildungscontrol-
lings und der Unternehmenssteu-
erung verbindet. Dabei wurden die
vier Ebenen von Kirkpatrick den
verschiedenen Zieldimensionen
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Abb. 1: 4-Ebenen-Modell von Kirkpatrick

Level 4: Geschéftsergebnisse
Profitiert Ihr Unternehmen von dem, was Sie gelernt haben?
Einsatz von Geschéftskennzahlen wie Kundenzufriedenheit, Umsatzsteigerung

Level 3: Verhalten
Haben Sie etwas umgesetzt?
Einsatz von Beurteilungssystemen am Arbeitsplatz

Level 2: Lernen
Haben Sie etwas gelernt?
Einsatz von Tests und Rollenspielen

Level 1: Reaktion der Trainingsteilnehmer
Waren Sie zufrieden? Hat das Training Spa gemacht?
Einsatz von ,,Smile-Sheets”

der Balanced Scorecard sowie de-
ren Ergebniskennzahlen und den
Leistungstreibern zugeordnet. Auf
Basis dieses Ansatzes leiteten die
Weiterbildungsexperten aus den
Unternehmenszielen die Trainings-
ziele und Erfolgsindikatoren ab. Sie
definierten Messgréen und berei-
teten die Datenerhebung fiir das
Pilot-Training vor. (Abb.2)

Als eine besondere Herausforde-
rung erwies sich die Definition der
Trainingsziele. Bereits im ersten
Workshop mit der Trainingsab-
teilung und Fiihrungskriften aus
Marketing, Vertrieb und IT bei
RICOH stellte sich heraus, dass die
Trainingsziele noch schirfer bezie-
hungsweise messbarer zu definieren
waren. Die gemeinsame Diskussion
eroffnete hier neue Perspektiven,
als Antworten gefunden werden
mussten auf Kernfragen wie:

* Welches Wissen benétigen die
Vertriebsmitarbeiter genau, um
den Kunden im IT-Bereich kom-
petent zu beraten?

» Welches Verhalten fiihrt im Ver-
trieb tatsichlich zu besseren Ver-
kaufserfolgen in dem neu defi-
nierten Prozess?

» Woran wird der Verkaufserfolg
festgemacht? Lediglich am Umsatz
oder am Absatz, an der erzielten
Marge, an Absatz oder Umsatz in
bestimmten Leistungssegmenten
oder Zielgruppen?

Im zweiten Workshop ging es

darum, aus wissens- und verhal-

tensbezogenen Trainingszielen
die beobachtbaren Kriterien und
passende Erhebungsmdoglichkeiten
abzuleiten. Die Trainings-Scorecard
war dann die Grundlage fiir die An-
passung des neuen Trainingskon-
zeptes, in das ein Teil der Erhebung

Abb. 2: Struktur der Trainings-Scorecard

Ergebniskennzahlen (zeigen
an, ob Ziele erreicht wurden)

Leistungstreiber (geben friih-
zeitig Auskunft, ob Ziele er-
reicht werden kénnen)

Finanzziele: Ebene 4 nach Kirkpatrick (Ge- |Ebene 4 nach Kirkpatrick
schaftsergebnisse); hier ist auch| (Geschéftsergebnisse)
die Kennzahl ROl anzusetzen

Kundenziele: Ebene 4 nach Kirkpatrick Ebene 4 nach Kirkpatrick

(Geschaftsergebnisse)

(Geschéftsergebnisse)

Prozessziele:

Ebene 4 nach Kirkpatrick

Ebene 3 nach Kirkpatrick

(Geschaftsergebnisse) (Verhalten)
Wissens-/Lernziele: | Ebene 2 nach Kirkpatrick Ebene 1 nach Kirkpatrick
(Lernen) (Reaktion)
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wissensbezogener und verhaltens-
bezogener Verdnderungen bei den
Teilnehmern einbezogen wurde.

Leistungstreiber erheben

Auf der Ebene der Wissens-/Lern-
ziele erhoben die Fiihrungskrifte
und externen Berater durch Be-
fragung unmittelbar nach dem
Training Leistungstreiber, das
entspricht Ebene eins nach Kirk-
patrick. Das sind Kennzahlen-
gruppen, die aus zwei bis sechs
Einzelkennzahlen bestehen. Da-
zu gehoren Gesamtzufriedenheit,
Trainingsinhalt/-thema, Lernen,
Motivation, Material, Trainer/Leh-
rer, Infrastruktur, Timing.

Auf der Ebene der Wissens-/Lern-
ziele definierten die Weiterbildungs-
experten als Ergebniskennzahlen
der Erwerb zusétzlicher Fachkennt-

einbarung (Aktionsplan) mit dem
Vorgesetzten bei Abschluss des
Trainings. Diese Zielvereinbarung
sollte auch Soll-Werte als Basis fiir
die Priifung einer Verhaltensinde-
rung auf der Ebene der Prozessziele
bereitstellen. Diese Kennzahlen-
gruppe wurde im Zusammenhang
mit dem Pilottraining letztendlich
nicht erhoben, da eine zu geringe
Akzeptanz infolge nicht ausrei-
chender Vorbereitungszeit fiir Teil-
nehmer und deren Fiihrungskrifte
auf diese Zielvereinbarung vorlag.
Bei den Prozesszielen wurde eine
groBBere Zahl an Leistungstreibern
sowie an Ergebniskennzahlen de-
finiert. Die Erhebung sollte dabei
durch Auswertung des internen
CRM-Systems und durch Beobach-
tung von Verhaltensidnderungen in
den relevanten vertrieblichen Situ-
ationen durch Dritte erfolgen. Auch
hier konnte aufgrund der geringen

Abb. 3: Auszug aus den Prozesszielen (Indikatoren zu
Verhaltensdnderung und Geschaftsergebnissen)

Ziel MessgroRe

Erhebung

Steigerung der Anzahl an
Erstkontakten mit
IT-Verantwortlichen

Anzahl neu erfasster Kontakt
daten von [T-Verantwortlichen| im Erhebungszeitraum 1 Mo-

Auswertung im CRM-System

nat nach Trainingsende

Erhéhung der Erfolgs-
chancen bei Kontakten

mit IT-Verantwortlichen Zielgruppe

Kompetenzeinschatzung in
der Gesprachsfiihrung mit

Mithoéren von mind. 3 Gespra-
chen durch dritte Person im
1. Monat nach Trainingsende

Steigerung der Anzahl an
personlichen Gespréchen
mit IT-Verantwortlichen

Anzahl der Besuche bei den
identifizierten Leads im Er-
hebungszeitraum

Filtern und Extrahieren aus
CRM System, Zeitraum 1 Mo-
nat nach Trainingsende

nisse, unter anderem tiber Fachbe-
griffe/Konzepte in der IT, Struk-
turen und Prozesse im Einkauf
von IT-Bereichen und spezifische
Anforderungen von Beteiligten
im Kaufprozess. Die bendétigten
Messwerte erhoben sie durch Wis-
senstests (Multiple Choice Tests)
vor und nach dem Training.

Eine weitere Kennzahlengruppe
hatte das Erlernen neuer Verhal-
tensweisen im Verkauf zum Inhalt.
Die Erhebung erfolgte hier durch
die gegenseitige Beurteilung der
Teilnehmer bei Ubungen wihrend
des Trainings zu verschiedenen
Verkaufsphasen. Eine dritte Kenn-
zahlengruppe fokussierte auf die Ei-
geneinschitzung des Lernerfolges
und den Abschluss einer Zielver-
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Vorbereitungszeit fiir die Erhebung
keine ausreichende Akzeptanz
und Bereitschaft zur Umsetzung
dieser Verhaltensbeobachtungen
aufgebaut werden. Nur die Aus-
wertungen aus dem CRM-System
wurden durchgefiihrt. (Abb. 3)

Als mogliche Kunden- und Finanz-
kennzahlen (auf der Ebene vier)
wurden unter anderem die Anzahl
an Projektangeboten oder gestar-
teten Projekten mit IT-Bereichen,
Umsatzziele (Druckerumsatz, Soft-
ware-Umsatz, Services-Umsatz),
Stiickzahl- und Margenziele disku-
tiert. Da der gewlinschte zeitliche
Horizont fiir die Beurteilung der
Zielerreichung zwei Monate nach
der Trainingsdurchfiihrung lag,
wurde diese Ziele schlieBlich aus-

geklammert, da ein Eintreten dieser
Wirkungen erst nach sechs bis zwolf
Monaten erwartet wurde.

Pilottraining messen

Als eine der grofiten Herausforde-
rungen in der Pilotveranstaltung
erwies sich die Datenerhebung wih-
rend und unmittelbar nach dem
Pilottraining. Obwohl die externen
Berater und die Fiihrungskrifte
bei RICOH sich zur Wahrung der
Teilnehmer-Anonymitit bei allen
Erhebungsdaten verpflichtet hatten
und die Teilnehmer offen informiert
wurden, lehnten manche Teilnehmer
die Kombination von Training und
Bewertung im Sinne einer Priifungs-
situation ab. Gleichzeitig war die Auf-
gabe der beiden Trainer, die zusitz-
lich die Rolle von Moderatoren der
Erfolgsmessung direkt im Training
hatten, anspruchsvoller als erwartet
und fiihrte zu Rollenkonflikten.
Trotz pragmatischem Vorgehen bei
der Auswahl der Messgrof3en konn-
ten einige der Indikatoren letztend-
lich nicht erhoben werden oder es tra-
ten nicht erwartete Messartefakte auf.
Entscheidend war dann der zweistu-
fige Auswertungs-Workshop. Im ers-
ten Teil erfolgte eine unternehmens-
interne Diskussion der Trainings-
ergebnisse, die RICOH aufgrund
personlicher Feedback-Gespriche
mit den Teilnehmern erhoben hat-
te. Im zweiten Teil prasentierten die
externen Berater die Ergebnisse der
mehrstufigen Erfolgsmessung ent-
sprechend des oben dargestellten
Konzeptes. Beeindruckend war, mit
welcher Genauigkeit und Ausfiihr-
lichkeit die ermittelten Kennzahlen
die subjektive Beurteilung unter-
stlitzten. Die Erhebungsergebnisse
waren so aussagekriftig und detail-
liert, dass eindeutige Schlussfolge-
rungen iiber Schwachstellen und
notwendige Verbesserungen am
Training gezogen werden konnten.
Zudem trafen auf Basis der Auswer-
tung alle beteiligten Fiihrungskrafte
bei RICOH eine klare Beurteilung:
Die Investition in die Durchfiihrung
des Trainings fiir den gesamten Di-
rektvertrieb bei RICOH wurde als
unternehmerisch richtig bestitigt.
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