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Geschaftsprozesse verbessern
—enorme Krafte freisetzen

| Mike Emenako

Geschaftsprozesse zu managen, bedeutet erheblich mehr als nur Ablaufe in der Praxis zu
verbessern. Nicht zuletzt die Integration sozialer Medien in Geschaftsprozesse verlangt eine
vollkommen neue Form des Prozessmanagements. Umso wichtiger wird es, Prozesse im Detail
zu identifizieren, sie zu strukturieren, wirksam zu optimieren und effizient zu steuern. Wer
Geschaftsprozesse verbessert, verandert die ganze Organisation. Kreisldufe werden in Gang
gebracht und versprechen eine kontinuierliche Verbesserung. Mitarbeiter begleiten Veran-
derungen voller Begeisterung und gestalten so die Zukunft einer Zahnarztpraxis wesentlich

dynamischer.

n der Zahnarztpraxis gibt es eine
I Vielzahl an Prozessen. Doch in

dem MaBe, wie sich das Umfeld,
z.B. gesundheitspolitische Bedingun-
gen, kontinuierlich verandert, miissen
sich auch die Prozesse dynamisch wan-
deln. Oft ist jedoch gerade dies nicht der
Fall. Der Mensch ist bekanntlich ein Ge-
wohnheitstier! Da wird an alten Struk-
turen festgehalten - weil irgendwie al-
les ganz gut lauft. Ja, irgendwie viel-
leicht schon ... Stellt sich nur die Frage:
Wie lange noch? Organisationen, und
nichts anderes sind Zahnarztpraxen,
sind soziale Systeme. Genau als solche
miissen sie betrachtet werden, wenn es
um das wichtige Thema Prozessmana-
gement geht. Schnittstellen hin oder
her - nur wenn der Fokus auf dem
Menschen und dessen Fahigkeit, sich
zu verdndern liegt, kann eine Zahnarzt-
praxis den Wandel nachhaltig erfolg-
reich bewaltigen.

Geschaftsprozessmanagement —

der Nutzen

1. Komplexitat greifbar machen. Zahn-
4rzte konnen sich einen neuen Uber-
blick lber notwendige und sinn-
volle Prozesse in der Praxis und der
Herausforderung im tdglichen Um-

gang mit diesen Prozessen ver-
schaffen.

2. Hbéhere Effizienz in allen Bereichen.
Zahnarztpraxen kénnen Verbesse-
rungspotenziale in allen Schritten
des Services und/oder der medizi-
nischen Leistung entdecken.

3. Addquate Reaktion auf Verdnderun-
gen. Gednderte Rahmenbedingun-
gen innerhalb oder auBerhalb der
Praxis erfordern oftmals Anpassun-
gen der Abliufe.

Vorbilder fordern Akzeptanz
Geschaftsprozessmanagement und die

effiziente Steuerung der Organisati-
onsabldufe sind schon heute in vielen
Zahnarztpraxen ein wichtiges Thema.
Gekoppelt mit der konsequenten Aus-
richtung am Markt, sprich bei Patien-
ten und den beteiligten Partnern im
Dentalbereich, hat sich ein ganzheitli-
ches Konzept des kundenorientierten
Prozessmanagements entwickelt. Der
Weg fiihrt vom strategischen Prozess-
management liber das Prozessdesign,
die Prozessimplementierung und das
Prozesscontrolling bis hin zur Dynami-
sierung von Prozessen. Ein erfolgreiches
Prozessmanagement muss sich dabei



immer am Reifegrad der Praxis orientieren. Was heute
noch richtig ist, kann morgen schon falsch sein - und
umgekehrt! Was in einer Praxis wunderbar funktioniert,
kann in einer anderen nicht durchfiihrbar, vielleicht
sogar hinderlich sein. In diesem Zusammenhang ist es
wichtig, die Prozesse mit Prioritdten zu versehen. So
werden genau die Prozesse, die gerade strategisch am
wichtigsten sind, am tiefsten betrachtet und am detail-
liertesten beschrieben. Wellenartig setzt sich so der
Erfolg ein und kontinuierlich fort, weil in unterschied-
lichen Bereichen immer tiefer in die Dokumentation
eingestiegen wird und die bestehenden Prozesse dem-
entsprechend auch immer weiter verfeinert werden.
Neben dieser fachlichen Ausrichtung ist der Erfolg ei-
nes Prozessmanagements jedoch ebenso stark abhan-
gig von den Uberzeugungen, den mentalen Modellen
und den Vorbildfunktionen der Fiihrungsebene in ei-
ner Praxis. Die Initiatoren und Trdger eines Projektes
zur Einfiihrung des Prozessmanagements miissen die
Grundiiberzeugung besitzen, dass Ordnung, Verl&ss-
lichkeit, FleiB und Prazision wesentliche Zutaten des
unternehmerischen Erfolges in einer Zahnarztpraxis
sind. Dann ist der Nutzen des Prozessmanagements auf
der Fiihrungsebene verstanden und akzeptiert und kann
demzufolge auch glaubhaft vermittelt werden.

Die Zeit ist reif fiir ein systematisches Prozessmanage-

ment, wenn:

- innerhalb der Zahnarztpraxis ein Umdenken in Be-
zug auf die Abldufe erforderlich ist, weil sich die
(Um-)Welt verdndert;

- sich Strukturen @ndern miissen oder bereits gedndert
sind;

- sich die GroBe der Praxis schnell &ndert oder bereits
geandert hat;

- die Komplexitdt scheinbar unverhaltnismaBig ange-
wachsen ist;

- PotenzialevermutetwerdenoderVerbesserungener-
zielt werden sollen;

- die Schnittstellen innerhalb und auBerhalb der Pra-
xis, z.B. in der Zusammenarbeit mit Dentallaboren,
groBe Schwierigkeiten bereiten und diese zu Ver-
bindungsstellen entwickelt werden sollen.

Angste wahrnehmen

In Zahnarztpraxen werden oft nur Systeme betrachtet,
dagehtesumTermine, Belegung von Rdumen, Behand-
lungsstrategien und so weiter und so fort. Doch bei al-
len Kennzahlen, Planen und Fakten sollte eines nicht
vergessen werden: Gerade Prozesse sind etwas Leben-
diges, sie kdnnen, nein sie missen sich sogar, je nach
Gegebenheit, verdndern. Und mit ihnen die Menschen,
die an diesen Prozessen teilhaben, sie steuern und letzt-
endlich zum Erfolg fiihren sollen.

0b Leistungsprozesse (Erstellung und Vermarktung der
Produkte und Dienstleistungen), Unterstiitzungspro-
zesse (Schaffung der fiir effiziente und effektive Leis-
tungsprozesse notwendigen Rahmenbedingungen)
oder Fiihrungsprozesse (kurz-, mittel- und langfristige
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Praxisplanung und -steuerung sowie
Entwicklung und Absicherung der Pra-
xiskultur) - wo Menschen unterschied-
liche Prozesse und ihre Schnittstellen
zu bewaltigen haben, entstehen He-
rausforderungen. Veranderung oder gar
Verbesserung in einer Zahnarztpraxis
kann jedoch nur gelingen, wenn eben
jene Prozesse genau analysiert, deren
Ziele definiert werden und dann ein
Verbesserungskreislauf in Gang gesetzt
wird. Genau so wird der Grundstein zu
einem entwicklungsfahigen Prozess-
management gelegt.

Menschen zwischen Management-
systemen und Prozessen

Nach der Definition des Prozessmodells
erfolgt die Strukturierung und Unter-
gliederung der Prozesse in Ublicher-
weise vier bis flinf Hierarchiestufen.
Abererstin der Ablaufdarstellung eines
Prozesses entwickelt sich die Opti-
mierungs- und Verbesserungsarbeit.
Moderne Prozessdarstellungen ver-
wenden die sogenannte Swimlane-
Technik. Mit dieser Technik der Dar-
stellung werden die Herausforderun-
gen schnell sichtbar. Die Zielsetzungen
des Prozessmanagements sind klar
definiert: transparente Arbeitsabldufe,
interne und externe Patientenorientie-
rung sowie eine Mdglichkeit der Leis-
tungsmessung. Gerade letzterer Punkt
fiihrt jedoch oft zu besonders groBen
Angsten auf der Mitarbeiterebene, die
beriicksichtigt werden missen.

Eine Leistungsmessung in Bezug auf die
eigenen Tatigkeiten und die Vergleich-
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barkeit mit anderen wird von vielen
Menschen als unangenehm empfun-
den. Hinzu kommt, dass Kenntnisse
tber die eigenen Aufgaben oft als Be-
sitzstand angesehen werden, die ver-
teidigt werden miissen. Die Folge ist
ebenso simpel wie logisch: Die Akzep-
tanz sinkt, bis hin zum unterschwelli-
gen Boykott des Prozessmanagements.
Veranderungsbereitschaft und Freude
am Wandel sieht anders aus. In diesem
Zustand haben Fiihrungskrafte in der
Zahnarztpraxis nur geringe Chancen,
den Mitarbeitern die Sinnhaftigkeit ei-
nes Prozessmanagements zu vermit-
teln. Aufgabe des Zahnarztes als Chef
und oberste Fiihrungskraft einer Praxis
muss es also von Anfang an sein, diese
Angste der Mitarbeiter zunichst einmal
wahrzunehmen, sie anzuerkennen und
durch eine hohe Gesprachsbereitschaft
immer wieder zu signalisieren: Ich weil3
um die Bedenken, bin jedoch fest davon
tiberzeugt, dass wir im Geschaftspro-
zessmanagement einen Entwicklungs-
bedarf haben und genau dies Voraus-
setzung ist, um unsere Praxis erfolg-
reich in die Zukunft zu fiihren.

Mit System zum Prozesserfolg

Haben alle Beteiligten in der Zahnarzt-
praxis erkannt, wie wichtig Prozess-
management ist, um den Wandel zu ge-
stalten, kommt sehr bald ein Regelkreis
der kontinuierlichen Veranderung und
zugleich Verbesserung in Gang: Pro-
zessziele formulieren, Kennzahlen er-
mitteln, Prozesse durchfiihren, Pro-
zesse messen, Prozesse verbessern ...

und zurlick zum ersten Schritt. Die
groBe Kunst besteht jedoch darin, den
Prozess des Prozessmanagements nicht
nur kontinuierlich in Gang zu halten,
sondern auf der einen Seite Vorgange
moglichst detailliert aufzuzeigen, sich
aber auf der anderen Seite nicht in
Kleinigkeiten zu verzetteln.
Esistimmer ein Wechselspiel zwischen
statischen GesetzmaBigkeiten und ei-
ner dynamischen Wandlungsfahigkeit,
in der sich Prozesse lebendig zeigen
und wie ein lebendiger Organismus be-
handelt werden miissen. Selbst wenn
Zahnarztpraxen also alle Techniken be-
herrschen, wenn der Zahnarzt als Chef
Regeln festlegt und alle notwendigen
Tools zur Verfiigung stellt, am Ende
geht es doch immer darum, dass Pro-
zesse auch in die Tat umgesetzt wer-
den. Und das geht eben nur mit und
durch Menschen, also den Mitarbei-
tern in der Praxis.
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