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Fazit aus Gesprächen von McKinsey mit (Top)-
Management über betriebliche Weiterbildung

„Corporate Training ist traditionell geprägt 
von Wildwuchs, Intransparenz und 
Verschwendung“ 

(Gillies 2004, S. 93)
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Vorstellung des Artikels in drei Akten
und Diskussion

1. Strategisches Verständnis von E-Learning
2. Balanced Scorecard (BSC)
3. Porträt des Fallbeispiels im schriftlichen Beitrag

4. Diskussion der Hypothesen: 
- Leistet das der BSC-Ansatz? 
- Sind das die Bedürfnisse in Unternehmen? 
- Erfüllt der BSC Ansatz diese Bedürfnisse am besten?
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Referenz-
modell-
Ebene:

Prozesse und
Methoden

E-Human-
Resources

E-Training E-Collabo-
ration

JIT-E-
Learning

E-Tutorials

E-Teaching

E-Assignments

E-Discussions

E-Simulations

kollaborative
Settings für Lernen 

und
Arbeiten

Skill     
Management

Competency
Management

Performance
Support

Persönliches           
IM

Persönliches     
WM

Administrations-
systeme

1. Gestaltungsmöglichkeiten für Lernprozesse 
mit neuen Medien

Blended Learning Architekturen 
für Ausbildungsmassnahmen

IM: Informationsmangement
WM: Wissensmanagement
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1. E-Learning Verständnis:
Ein Business Engineering Modell

E-Learning-Referenzmodell
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ngE-Learning-Strategien

Lerntechnologien
und Lernsysteme

Methoden für
Lernprozesse

eLearning ist nicht auf die IKT-Ebene beschränkt.
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1. Business Alignment: „Sine qua non“ eines
strategischen Verständnisses
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le 
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• User acceptance of training
• Timeliness of training
• Cost reduction and/or cost neutral growth
• Revenue increase of training
• Effectiveness of training
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• Cost reduction
• Revenue increase
• Risk reduction
• Customer intimacy/relation
• Growth (scaling, merging)
• Timeliness

Business Goals

Training Goals
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2. Aufbau der originären Balanced Scorecard

In welchen Geschäftsprozessen 
müssen wir exzellent sein, wenn 
wir den Erwartungen unserer 
Kunden und Aktionäre genügen 
wollen?

In welchen Geschäftsprozessen 
müssen wir exzellent sein, wenn 
wir den Erwartungen unserer 
Kunden und Aktionäre genügen 
wollen?

Interne Prozess-
perspektive
Interne Prozess-
perspektive

Wie müssen wir uns unseren 
Kunden präsentieren, um unsere 
Vision zu verwirklichen? 

Wie müssen wir uns unseren 
Kunden präsentieren, um unsere 
Vision zu verwirklichen? 

Kunden-
perspektive
Kunden-
perspektive

Wie lernfähig und innovativ muss 
die Organisation sein, um unsere 
Vision zu verwirklichen?

Wie lernfähig und innovativ muss 
die Organisation sein, um unsere 
Vision zu verwirklichen?

Innovations- und
Wissensperspektive
Innovations- und
Wissensperspektive

Welche finanziellen Ziele müssen 
wir erreichen, um als erfolgreich zu 
gelten?

Welche finanziellen Ziele müssen 
wir erreichen, um als erfolgreich zu 
gelten?

Finanz-
perspektive
Finanz-
perspektive

Vision 
&

Strategie

nach Kaplan/Norton 1992

Ziele Kennzahlen Vorgaben MassnahmenZiele Kennzahlen Vorgaben Massnahmen

Ziele Kennzahlen Vorgaben MassnahmenZiele Kennzahlen Vorgaben Massnahmen

Ziele Kennzahlen Vorgaben MassnahmenZiele Kennzahlen Vorgaben Massnahmen

Ziele Kennzahlen Vorgaben MassnahmenZiele Kennzahlen Vorgaben Massnahmen



E-Learning Workshop
Hannover 2004

27.09.2004
Seite 9

2. Ursache-Wirkungsketten in der BSC

Festigung der
Marktposition als

Call Center

Senkung der
Kosten

Gewinnsteigerung
durch Leistungsver-

kauf an Dritte

Steigerung der
Kundenloyalität

und -zufriedenheit

Steigerung des
Neu-Kunden-

Zuwachses
Systematisches
Cross-Selling

Überdurchschn.
Rate von Abschlüssen

und  Verlänge-
rungen

Ausbau der Call-
Center-Leistun-
gen für Mobil-
telefonanbieter

Effizienzsteigerung
des Beratungs-

prozesses

Optimierung
administrativer

Prozesse

Branchenführer
im Schaffen von
Kundennutzen

Systematische
und bedarfsgerechte

Qualifizierung

Kompetente
Mitarbeitende

Motivation und
Engagement der
Mitarbeitenden
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2.  Wirkungskette Produktschulung im Verkauf

Fehlerkosten sinken
Kunden zufrieden:

Umsatz steigt

kompetente
Ansprechpartner

durchgängiger
Prozess ohne
Rückfragen

kundenindividuell
vorbereitet

aktuell
schnelle

Wirksamkeit
von Neuerungen

„Emergency“-
E-Learning

Lernen in
wenige Minuten-

Moduln

Finanz-
perspektive

Kunden-
perspektive

Prozess-
perspektive

Innovations-
und Wissens-
perspektive

Starke Beeinflussung 
durch  E-Learning

Erkennbare 
Beeinflussung durch E-

Learning

geringeres
Vergessen
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2. Eine BSC für die E-Learning-Initiative

KundenKunden FinanzFinanz

Kosten-
reduktion

Gewinn-
maximierung

Umsatz-
steigerung

Kunden-
zufriedenheit

Anzahl
Kunden-

besuche bis
Auftrag

Interne Interne 
ProzesseProzesse

Distributions-
kosten

Produktinfos

Distributions-
zeit

Fehlerrate

InnovationInnovation
und Wissenund Wissen

Anzahl der
Zugriffe auf 
eL-Module

Zeit in
eLearning-
Modulen
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2. Wie viel des Guten? BSC-Fallbeispiel für Dienstleister
im After Sales Service für Mobiltelefone
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2. BSC für Personalentwicklung grundsätzlich 
möglich

– Strategie für Unternehmenseinheit ist vorhanden 
oder entwickelbar

– Aktivitäten der Einheit umfassen eine 
vollständige Wertkette

– Es sind genügend Kennzahlen in der 
geforderten Art vorhanden bzw. entwickelbar

Voraussetzungen:
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3. Fallbeispiel Call Center
Managementprozess und Learning-Scorecard

Übersetzen von Vision und 
Strategie

• Grundhaltung zur Aus- und 
Weiterbildung klären

• Grundhaltung zu modernen 
Informations- und 

Kommunikationsinstrumenten 
klären

• Aus- und 
Weiterbildungspolitik 

formulieren
• E-Learning-Scorecard 

aufbauen

E-Learning-
Scorecard

A
usrichtung der O

rganisation an der Strategie

A
us

ric
ht

un
g 

de
r O

rg
an

is
at

io
n 

an
 d

er
 S

tra
te

gi
e

Kommunizieren und verbinden

• Aus- und Weiter-
bildungspolitik kommunizieren

• E-Learning-Ziele 
herunterbrechen

E-Learning-Programm festlegen

• Maßnahmen, 
Verantwortlichkeiten, Termine 

festlegen
• Maßnahmen durchführen

Lernen und anpassen

• Feedback ermöglichen
• Strategie anpassen

Übersetzen von Vision und 
Strategie

• Grundhaltung zur Aus- und 
Weiterbildung klären

• Grundhaltung zu modernen 
Informations- und 

Kommunikationsinstrumenten 
klären

• Aus- und 
Weiterbildungspolitik 

formulieren
• E-Learning-Scorecard 

aufbauen

E-Learning-
Scorecard
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Kommunizieren und verbinden

• Aus- und Weiter-
bildungspolitik kommunizieren

• E-Learning-Ziele 
herunterbrechen

E-Learning-Programm festlegen

• Maßnahmen, 
Verantwortlichkeiten, Termine 

festlegen
• Maßnahmen durchführen

Lernen und anpassen

• Feedback ermöglichen
• Strategie anpassen

Lernen und anpassen

• Feedback ermöglichen
• Strategie anpassen

vgl. Arbeitsbericht Leithner/Back 2004



E-Learning Workshop
Hannover 2004

27.09.2004
Seite 15

Unternehmen und Beteiligte: Neuausrichtung der 
Unternehmensstrategie

Analyse und Führungsworkshops: 
Schwachstellen in der Personalentwicklung

Vorstandsauftrag: Unternehmensstrategische Ausrichtung
Der Personalentwicklung und Anpassung der BSC

Vorbereitungen zur BSC: Funktionalbereichsstrategien,
Besetzung Reorganisatorstelle, Steuerungs-Gruppe

Pilot Call-Center: Analyse, insb. E-Learning-Potenziale
im gesamten Aus- und Weiterbildungsprogramm

• Kennzahlen
• Vorgaben
• Massnahmen

Ziele
Call Center

Ziele
Personalentw.
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3. Fallbeispiel Call Center
Kennzahlen der E-Learning-Scorecard

Kennzahlen und Maßnahmen Vorgaben 
E-Learning-Kurs „Produkt-
palette, Bonussystem und 
Vertragsmodell“ 

Alle neuen  
CC-MA 

Blended-Learning-Maßnahme  
„Systembedienung“ 

Alle neuen  
CC-MA 

E-Learning-Kurs „Telefon-
training“ 

Alle neuen  
CC-MA 

Alle MA, die 
10% unter der ∅ 
Vertragsverlänge-
rungsrate liegen 

Präsenzseminar „Kunden-
bindung & Erfolgreiches 
Verkaufen“ 

Alle neuen  
CC-MA 

Alle MA, die 
10% unter der ∅ 
Vertragsverlänge-
rungsrate liegen 

Nutzungsrate der Plattform und 
freiwilliges Durcharbeiten der 
fakultativen E-Learning-Kurse 

+ 45% 

Eigeninitiierte fachliche 
Weiterbildung + 10% 

 

Kennzahlen und Maßnahmen Vorgaben 
Gewinn durch Übernahme von 
Drittgeschäften + 100% 

Senkung der Kosten pro 
Telefonanruf – 7% 

Senkung der Kosten pro 
Mitarbeitenden – 5% 

Benchmark: Rate der Vertrags-
abschlüsse + 40% 

Interner Benchmark mit Shops 
Wir liegen in 

80% der Ausprä-
gungen vorne 

 

Finanzen

Lernen & Wissen Kunden

Interne Prozesse

E-Learning-
Scorecard für das

Call Center

Kennzahlen und Maßnahmen Vorgaben 
 
Kundenzufriedenheit (sehr  
zufrieden oder zufrieden) 
 
 

+ 7% 

 
Steigerung der Vertragsverlän-
gerungsquote pro MA 
 
 

+ 10% 

 
Steigerung der Cross-Selling-
Rate 
 

+ 8% 

 
Steigerungen der Neukunden 
 

+ 2% 

 
Akquise von Mobiltelefon-
anbietern, die Call-Center-
Leistungen an uns outsourcen 
 

2 

Kennzahlen und Maßnahmen Vorgaben 
Dauer des ∅  Telefongesprächs 
pro Kunde – 10% 

Steigerung der Leistungspalette 
 + 3% 

Senkung der Vervielfältigung 
von Arbeitsunterlagen – 50% 

Anzahl wartender Anrufer 
 – 20% 

∅ Dauer des Verbleibens in der 
Warteschleife in Spitzenzeiten 
 

– 7% 

 

Kennzahlen und Maßnahmen Vorgaben 
E-Learning-Kurs „Produkt-
palette, Bonussystem und 
Vertragsmodell“ 

Alle neuen  
CC-MA 

Blended-Learning-Maßnahme  
„Systembedienung“ 

Alle neuen  
CC-MA 

E-Learning-Kurs „Telefon-
training“ 

Alle neuen  
CC-MA 

Alle MA, die 
10% unter der ∅ 
Vertragsverlänge-
rungsrate liegen 

Präsenzseminar „Kunden-
bindung & Erfolgreiches 
Verkaufen“ 

Alle neuen  
CC-MA 

Alle MA, die 
10% unter der ∅ 
Vertragsverlänge-
rungsrate liegen 

Nutzungsrate der Plattform und 
freiwilliges Durcharbeiten der 
fakultativen E-Learning-Kurse 

+ 45% 

Eigeninitiierte fachliche 
Weiterbildung + 10% 

 

Kennzahlen und Maßnahmen Vorgaben 
Gewinn durch Übernahme von 
Drittgeschäften + 100% 

Senkung der Kosten pro 
Telefonanruf – 7% 

Senkung der Kosten pro 
Mitarbeitenden – 5% 

Benchmark: Rate der Vertrags-
abschlüsse + 40% 

Interner Benchmark mit Shops 
Wir liegen in 

80% der Ausprä-
gungen vorne 

 

Finanzen

Lernen & Wissen Kunden

Interne Prozesse

E-Learning-
Scorecard für das

Call Center

Kennzahlen und Maßnahmen Vorgaben 
 
Kundenzufriedenheit (sehr  
zufrieden oder zufrieden) 
 
 

+ 7% 

 
Steigerung der Vertragsverlän-
gerungsquote pro MA 
 
 

+ 10% 

 
Steigerung der Cross-Selling-
Rate 
 

+ 8% 

 
Steigerungen der Neukunden 
 

+ 2% 

 
Akquise von Mobiltelefon-
anbietern, die Call-Center-
Leistungen an uns outsourcen 
 

2 

Kennzahlen und Maßnahmen Vorgaben 
Dauer des ∅  Telefongesprächs 
pro Kunde – 10% 

Steigerung der Leistungspalette 
 + 3% 

Senkung der Vervielfältigung 
von Arbeitsunterlagen – 50% 

Anzahl wartender Anrufer 
 – 20% 

∅ Dauer des Verbleibens in der 
Warteschleife in Spitzenzeiten 
 

– 7% 

 

vgl. Abb. 7
des schriftlichen

Beitrags
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Zusammenfassende Hypothesen: Was leistet ein 
BSC-Projekt zu E-Learning?

Mit dem BSC-Ansatz können Sie eine
Grundlage für Entscheider über E-Learning-

Initiativen erarbeiten und überzeugen

Mit dem BSC-Ansatz kann man die E-Learning-
Strategieintegration anpacken, pratizipativ

arbeiten und damit integrierend wirken

Eine BSC für E-Learning ist geeignet, die
E-Learning-Strategie bzw. –Ziele explizit
zu machen und damit zu kommunizieren

• Der Aufwand für eine BSC lohnt sich
• Die Unsicherheiten sind kein K.O.-Kriterium



Danke !
Welche Meinung und 
Anliegen haben Sie ?
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Diskussion: - Leistet das der BSC-Ansatz? 
- Sind das die Bedürfnisse in Unternehmen? 
- Erfüllt der BSC Ansatz diese Bedürfnisse am besten?

Mit dem BSC-Ansatz können Sie eine
Grundlage für Entscheider über E-Learning-

Initiativen erarbeiten und überzeugen

Mit dem BSC-Ansatz kann man die E-Learning-
Strategieintegration anpacken, pratizipativ

arbeiten und damit integrierend wirken

Eine BSC für E-Learning ist geeignet, die
E-Learning-Strategie bzw. –Ziele explizit
zu machen und damit zu kommunizieren

• Der Aufwand für eine BSC lohnt sich
• Die Unsicherheiten sind kein K.O.-Kriterium
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Status-Quo
Kirkpatrick’s (‘94)
Training evaluation levels

Level 1: Reactions or Satisfaction

Level 2: Learning

Behavior, Application,
Performance

Level 3:

Level 4: Business Results

ROILevel 5:

Phillips (‘96)

Vgl.: Eppler, M.; Mickeler, F.: The Evaluation of New Media
in Education: …, SComS: New Media in Education (2003)
S. 39-59
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Balanced Scorecard im Kontext der 
Fragestellungen zu E-Learning-Measurement

Weitere Details vgl.:
6W-e-Learning Measurement Framework von:
Eppler, M.; Mickeler, F.: The Evaluation of New Media
in Education: …, SComS: New Media in Education (2003)
S. 39-59

1. How?

2. Who?

3. When?

1. Why?

2. For whom?

3. What?

Strategic Reasons

Strategic Stakeholders

Output Measures

Operational …

Operational …

Input …



E-Learning Workshop
Hannover 2004

27.09.2004
Seite 22

2. Ursache-Wirkungsketten in der BSC

BSC-Perspektive:

Zufriedene und wiederkehrende 
Kunden führen zu höheren 
Gewinnen

Finanzperspektive

Arveson 1999

Innovations- und 
Wissensperspektive

Interne 
Prozessperspektive

Verbesserte Prozesse führen zu 
besseren Produkten und 
Dienstleistungen für den Kunden

Kundenperspektive

Qualifizierte, gelernte und kreative
Mitarbeiter hinterfragen den Status 
Quo und arbeiten an 
Verbesserungsmöglichkeiten

Lernen und Personalentwicklung
sind das Fundament für Innovation 
und Kreativität
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Unternehmen und Beteiligte: Neuausrichtung der 
Unternehmensstrategie

Analyse und Führungsworkshops: 
Schwachstellen in der Personalentwicklung

Vorstandsauftrag: Unternehmensstrategische Ausrichtung
Der Personalentwicklung und Anpassung der BSC

Vorbereitungen zur BSC: Funktionalbereichsstrategien,
Besetzung Reorganisatorstelle, Steuerungs-Gruppe

Pilot Call-Center: Analyse, insb. E-Learning-Potenziale
im gesamten Aus- und Weiterbildungsprogramm

• Kennzahlen
• Vorgaben
• Massnahmen

Ziele
Call Center

Ziele
Personalentw.
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