‘vb*-Autor Dipl.-
Kfm. Markus
Blaudszun verant-
wortet die interne
Unternehmenspla-
nung der Techni-
ker Krankenkasse.

Zur Messung der
strategischen Ziel-
erreichung wurde
ein Kennzahlen-
cockpit aufge-
baut. Hier werden
zu ausgewdhlten
Zeitpunkten den
Kennzahltargets
aktuelle Ist- und
Prognosewerte
gegeniibergestellt.
Ampelfunktion
und Balkengrafik
erméglichen einen
schnellen Uber-
blick.

Techniker Krankenkasse

Software unterstutzt Balanced-
Scorecard-Prozess

Die Techniker Krankenkasse setzt auf ein erstklassiges Controlling. Bereits im Jahr 2000 hat der
groRe Hamburger Krankenversicherer mit der Einfiihrung der Balanced Scorecard begonnen und
ist damit ein Vorreiter in der Branche. Mit diesem Managementinstrument sollen Chancen und
Risiken in der Entwicklung des Unternehmens friihzeitig erkannt und beeinflusst werden.

Is Management- und Kommu-
Anikationssystem wird unter-

nehmensweit das webfdhige
Cockpit der zertifizierten Balanced-
Scorecard-Standardlosung STRAT&
GO der Liechtensteiner Procos AG
genutzt. Die Beratung und Imple-
mentierung erfolgt durch den deut-
schen Partner, die CS Consulting
AG aus Hannover.

Bei 5,3 Millionen Versicherten
bewegt die Techniker Krankenkasse
(TK) im Geschaftsjahr 2002 ein Vo-
lumen von 13,3 Milliarden Euro.
Mit einem Netz von 221 Geschafts-
und Beratungsstellen ist der Versi-
cherer mit etwa 10000 Mitarbeitern
vor Ort prdsent. Darliber hinaus
sind weitere 10000 ehrenamtliche
Berater Ansprechpartner in Betrie-
ben und Hochschulen fiir Fragen
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zur Krankenversicherung. Leitge-
danke fiir das Handeln der Techni-
ker Krankenkasse ist es, die Versi-
cherten anspruchsvoll zu beraten
und zu betreuen. Dazu gehort vor
allem die umfassende gesundheitli-
che Versorgung bei hoher Qualitat.
Aktives Mitgestalten in der Gesund-
heitspolitik ist hierzu ebenso er-
forderlich wie die vielféltige Ser-
vicearbeit vor Ort. Diese gilt es im
Sinne der Versicherten stdndig zu
verbessern.

Balance zwischen Erfolgsfaktoren

Fiir Unternehmen aller Branchen
stellt die Balanced Scorecard (BSC)
eine sinnvolle Methode fiir die stra-
tegische Planung dar. Eine der
wichtigsten Voraussetzungen fur
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den Erfolg einer Balanced Score-
card ist die Konsensbildung tiber
die unternehmerische Gesamtaus-
richtung. Aufbauend auf einer Vi-
sion werden mittels der BSC strate-
gische Ziele definiert, die ausgewo-
gen in den Perspektiven Finanzen,
Kunden, Geschéftsprozesse und
Lernen/Entwickeln die strategiere-
levanten Erfolgsfaktoren widerspie-
geln. Die Zielerreichung wird an-
hand von Kennzahlen gemessen,
die aus einer Mischung von Frih-
und Spdtindikatoren  bestehen.
Zwingend ist die Vereinbarung von
Kennzahltargets, bei der TK fiir eine
3-Jahres-Planung. Aber erst wenn
auch MaRnahmen zur Erreichung
der strategischen Ziele definiert
werden und deren Umsetzung ver-
folgt wird, kann die Leitidee der
BSC — ,put strategy into action” —
Wirklichkeit werden.

Ein Jahr nach erfolgreicher Kon-
zeption und Erarbeitung der Balan-
ced Scorecard sollte als Ergdnzung
der operativen Data-Warehouse-
und SAP-Systeme eine strategische
Softwareapplikation die Inhalte der
zahlreichen Scorecards transparent
machen und die Steuerung der
Planungs- und Monitoringprozesse
vereinfachen. Insgesamt mussten
13 fiir Bereiche und Geschéftspro-
zesse erarbeitete Scorecards tiber-
sichtlich dargestellt und in einem
ersten Schritt 100 Usern zugédnglich
gemacht werden, um eine konti-
nuierliche Kommunikation ber
den strategischen Erfolg zu ermog-
lichen. Auch wenn es Ansatze gibt,
mit BSC-Standardsoftware Strate-
gieberatungsprojekte von Anfang an
zu unterstiitzen, so lag der Fokus
bei der Techniker Krankenkasse pri-
mér auf der Funktion eines Medi-
ums fir Kommunikation, Planung
und Monitoring.
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Ein dreikopfiges Kernteam im
Stabsbereich Controlling war fiir die
Softwareauswahl und -implemen-
tierung verantwortlich und betreut
die Koordination und Weiterent-
wicklung des Balanced-Scorecard-
Instrumentariums weiterhin.

Im Rahmen einer umfassenden
Analyse der am Markt erhéltlichen
Produkte, die unter anderem von
der internationalen Balanced Score-
card Collaborative Inc. zertifiziert
sein mussten, wurden von zehn Lo-
sungen drei in einer sechswochigen
Teststellung genauer untersucht. In
der Testphase wurde vom Kernteam
eine Beispiel-Scorecard mit strategi-
schen Zielen und Kennzahlen er-
stellt. In dieser simulierten Echtum-
gebung wurden mit realistischen
»Spieldaten” ausfiihrlich alle Soft-
warefunktionen getestet. Am Ende
fiel die Wahl auf das Produkt
STRAT&GO mit dem Modul SBS -
Balanced Scorecard, welches auch
als webfahige Version eSBS vorliegt.
Die Entscheider hatten sich auf-
grund der umfangreichen Funktio-
nalitdten und dbersichtlichen Be-
nutzeroberflichen sowie der hohen
Flexibilitat von der Losung liberzeu-
gen lassen, nicht zuletzt, weil diese
zudem durch ausgefeilte Benutzer-
berechtigungen ein hohes Maf an
Sicherheit bietet. Die Software zeigt
einen umfassenden betriebswirt-
schaftlichen Leistungsumfang und
verfligt tber das funktionalste
Cockpit von allen Anbietern.

Mehrstufige Einfiihrungsphase

Die Implementierung des Moduls
SBS-STRAT&GO Balanced Score-
card erfolgte innerhalb kurzer Zeit
in mehreren Stufen: Im Oktober
2001 wurde die Installation der
Software auf den Clients mit Hilfe
der Verteilungssoftware NetInstall
durchgefiihrt. Als Datenbank wurde
eine DB2 auf dem Hostsystem ge-
wahlt. Mit der Einrichtung der Web-
applikation auf dem Internet-Infor-
mation-Server wurde die Grundlage
geschaffen, das eSBS-Modul suk-
zessive den zundchst 100 Usern in
der Hamburger Hauptverwaltung
tiber das Intranet zur Verfligung zu
stellen.

Nachdem die technischen Vor-
aussetzungen geschaffen waren,
folgte eine insgesamt dreitdgige
Schulungseinheit fiir das Kernteam.
Mit der Kombination aus Schulung
und Betreuung durch die CS Con-
sulting AG wurde die TK kurzfristig
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Ziele zu erreichen?

in die Lage versetzt, die Software
selbststandig zu customizen und zu
administrieren. Im Rahmen des
Customizing wurde zundchst die
BSC-Systematik der TK generiert.
Nachdem die Scorecard-Hierarchie
der Bereichs- und Prozess-Score-
cards hinterlegt war, wurden zwei
Cockpits aufgesetzt, die die Kenn-
zahlwerte und den Malnahmensta-
tus der Scorecards in den Fokus

Der Charme der
Balanced Scorecard

er besondere Charme der
Balanced Scorecard liegt in
ihrer hohen Umsetzungs- und Pra-
xisorientierung. Denn eine noch
so gute Strategie niitzt nichts,
wenn sie nur auf dem Papier
steht. Alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sollen sich mit der
Unternehmensstrategie identifi-
zieren und ihre tagliche Arbeit
daran orientieren. Fiir die TK als
lernendes Unternehmen ist eine
standige Verbesserung der Ma-
nagementmethoden ein Muss,
weil unsere Versicherten einen
Anspruch darauf haben, dass ihre
Krankenkasse professionell
gefiihrt wird und wirtschaftlich
arbeitet.”
Prof. Dr. Norbert Klusen,
Vorstandsvorsitzender der
Techniker Krankenkasse

riicken. Damit war die Grundlage
zur Schulung der Anwender ge-
schaffen. Zundchst konzentrierte
sich das Schulungsangebot auf die
so genannten Bereichskoordinato-
ren. Diese konnten daraufhin die
Basisdaten wie strategische Ziele,
Kennzahlen und Mafnahmen mit
ihren jeweiligen Definitionen erfas-
sen und als fachliche Multiplika-
toren im Bereich wirken. Im An-
schluss wurden weitere User ge-
schult, die in den Bereichen vorran-
gig konkret Werte zu Kennzahlen
und Mafnahmen erfassen und die
Entwicklung kommentieren. Sind
alle zur Verfiigung stehenden Werte
in der Software enthalten, ist der ge-
eignete Zeitpunkt gekommen, die
verschiedenen Leitungsebenen mit
der Software vertraut zu machen.
Die logische Navigation und die be-
nutzerfreundliche Windows-basier-
te Mentisteuerung erleichterten den
Anwendern den Einarbeitungspro-
zess und forderten die Akzeptanz
fiir die neue Anwendung.

Anspruchsvoller Roll-out

Der Roll-out eines derart umfang-
reichen BSC-Projektes mit 13 Score-
cards und 70 Zielen, 200 Kennzah-
len und 300 MaRnahmen erfordert
nicht unerheblichen Ressourcen-
aufwand im Controlling und den
Bereichen. Besondere Herausforde-
rungen resultieren daraus, dass die
Qualitdtssicherung zu Beginn ver-
gleichsweise aufwindig ist. So

‘vb*-Autorin Dipl.-
Kffr. (FH) Renate
Pielniok ist Con-
sultant bei der CS
Consulting AG und
Projektleiterin fiir
die STRAT&GO-
Einfiihrung bei
der Techniker
Krankenkasse.
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Die strategierele-
vanten MafSnah-
men werden im
Mafinahmencock-
pit in Verbindung
mit den strategi-
schen Zielen dar-
gestellt und zu
MafSnahmenbiin-
deln zusammen-
gefasst.

Prof.Dr. Norbert
Klusen, Vorstands-
vorsitzender der
Techniker Kran-
kenkasse.
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miissen die Definitionen klar und
vollstdndig sein, alle Kennzahltar-
gets existieren, Erfassungszyklen
fir Plan-, Ist- und Prognosewerte
definiert, Wertebereiche und Ge-
wichtung fiir die Ampelsystematik
fiir jede einzelne Kennzahl abge-
stimmt und eine bereichstibergrei-
fende Verwendung von Kennzahlen
koordiniert werden. Dartiber hinaus
liegen gerade zu Beginn noch nicht
fir alle Kennzahlen Werte vor, so
dass sich die Bereiche auch mit der
erstmaligen Datenbeschaffung aus-
einander setzen miissen.

Daneben gilt es, das BSC-Ins-
trumentarium in vorhandene Pla-
nungsprozesse einzubauen und
Schnittstellen zum Projektcontrol-
ling zu definieren. Die Kommunika-
tion und Administration der Balan-
ced Scorecard wird durch die Nut-
zung der Webcockpits ermdglicht.
Uber einen Link im Intranet haben
alle User einen direkten Zugriff
auf die von ihnen verantworteten
Scorecards. Mittels einer intelligen-
ten Benutzerberechtigung kdénnen
individuelle Schreib- und Lesebe-
rechtigungen fiir einzelne oder meh-
rere Scorecards vergeben werden,
um dem Bedarf vom Vorstand bis
zum Anwender in den Bereichen ge-
recht werden zu kénnen und gleich-
zeitig Aspekten des Datenschutzes
und der Datensicherheit Rechnung
zu tragen.

Mit Hilfe der Software kann der
Anwender durch die Scorecards na-
vigieren und Ziele, Kennzahlen
sowie MaRnahmen pro Perspektive
tiberblicken, da jederzeit zwischen
den Cockpits gewechselt werden
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kann. Die Zielerreichung wird tiber
alle Ebenen mit einer verdichteten
Ampelfunktion visualisiert. Bereits
auf der obersten Scorecard-Ebene
sorgt eine Warnfunktion ftr ein
schnelles Erkennen von Zielab-
weichungen.

Zur Messung der strategischen
Zielerreichung wurde ein Kennzah-
lencockpit aufgebaut. Hier werden
zu ausgewdhlten Zeitpunkten den
Kennzahltargets aktuelle Ist- und
Prognosewerte  gegentibergestellt.
Diese Werte werden quartalsweise
liber das Web aktualisiert und
kommentiert. Ampelfunktion und
Balkengrafik ermoglichen einen
schnellen Uberblick.

Auswahlkriterien
BSC-Software

» in Planungsprozessen einsetz-
bar

» logische Navigation

» ansprechende Benutzerober-
flache

» Webfahigkeit

» Gestaltungsfreiheit bei der
Darstellung der BSC-Systematik

» manuelle und automatisierbare
Datenerfassung

» Visualisierung durch Grafik und
Ampelfunktion

» Kommentierbarkeit von Ziel-
erreichungsgraden

» Darstellung von Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen

» Verbindung zum Mailsystem

» komfortable Benutzer-
administration

P Preis-Leistungs-Verhaltnis

Im Rahmen der strategischen Pla-
nung der Bereiche werden die stra-
tegierelevanten Mafnahmen defi-
niert.

Diese werden im MaRnahmen-
cockpit in Verbindung mit den stra-
tegischen Zielen dargestellt und der
Ubersichtlichkeit halber zu MaR-
nahmenbiindeln zusammengefasst.
Die Verantwortlichen berichten
quartalsweise tber den Mafnah-
menstatus anhand von Ampeln und
Erfiillungsbalken. Im Fokus stehen
dabei die prognostizierte Einhal-
tung der Ressourcen und Termine
und der aktuelle Mafnahmenfort-
schritt. Der Status wird bis auf die
oberste Perspektivenebene hochag-
gregiert und grafisch angezeigt.

Die Implementierung einer Soft-
warelosung stellte einen erheb-
lichen Fortschritt im Zuge der Ein-
fihrung des Balanced-Scorecard-
Instrumentariums dar. Sie ist zwin-
gend, wenn die BSC in mittelstandi-
schen oder Grofunternehmen mit
einer Vielzahl von Scorecards und
Anwendern eingeftihrt werden soll.
Dies gilt sowohl aufgrund des her-
vorragenden Uberblicks tiber strate-
gische Ziele, Kennzahlen und Mag-
nahmen als auch aufgrund des dar-
aus resultierenden Anspruchs an
Kommunikation und Administra-
tion. Vor der Entscheidung fiir eine
Software sollten intensive Tests
stehen, da der Funktionsumfang
nur oberfldchlich vergleichbar ist
und die Hersteller unterschiedliche
Philosophien vertreten. Da es sich
in der Regel um Standardsoftware
handelt, sollte darauf geachtet wer-
den, in welcher Form Kundenanfor-
derungen im Hinblick auf die
Produktentwicklung beim Herstel-
ler einflieRen konnen.

Mit der erfolgreichen Implemen-
tierung der BSC-Software STRAT&
GO in der TK wurde ein Meilenstein
erreicht, auf dessen Grundlage die
ndchsten Schritte angegangen wer-
den. So gilt es zundchst, einen stan-
dardisierten Planungs- und Monito-
ringprozess flir die vorhandenen
Scorecards im Anschluss an die
Roll-out-Phase zu etablieren. In
diesem Zusammenhang spielt auch
die von der Software unterstiitzte
Diskussion der Ursache-Wirkungs-
Beziehungen eine wichtige Rolle.
Dartiber hinaus ist die Einfithrung
von dezentralen Scorecards ge-
plant, die den Anwenderkreis um
weitere 400 User vergrofern wird.

Markus Blaudszun,
Renate Pielniok
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