Mit System zum Erfolg — nachhaltiges
Qualitatsmanagement in der Praxis

Dr. Holger Rapsch/Bielefeld

Die Grundefurdie bislang eher ablehnende Haltung
zu einrichtungsinternen Qualitatsmanagementsyste-
men werden offensichtlich,wenn mansich die Anforde-
rungenvor Augen flihrt,mit denen der niedergelassene
Zahnarztkonfrontiertwird.Dabeilassensichzweigrofie
Bereiche unterscheiden:

Zum einen gibt es systembedingte Anforderungen wie
den standig steigenden burokratischen Aufwand, den
sich ausweitenden Arzttourismus als Folge der Globali-
sierung, die steigende Anzahl der Leistungserbringer,
das vollig veraltete und unzureichende Vergutungssys-
tem sowie die Tatsache, dass durch den medizinischen
Fortschritt bereits einzelne Leistungsbereiche inner-
halbder Zahnmedizin stagnieren oder schrumpfen.

Neben den systembedingten Anforderungen steigen
auchdie Anforderungen,die unsdie Patienten bzw.Kun-
den abverlangen:Der heutige Kundeist durch das Inter-
net und andere moderne Medien sehr viel aufgeklarter
als noch vor einigen Jahren. Die Markttransparenz er-
schwert die Kundenbindung. Es gibt nicht nur den
Wunsch nach Gesundheit,sondern dariiber hinaus noch
den nach mehr Lebensqualitat. Dabei hat der Zahnarzt
durch die Immaterialitdt seiner Dienstleistung die
Schwierigkeit, sich gegenliber der Konkurrenz zu diffe-
renzieren bzw. ist es oftmals leicht fir die Konkurrenz
diese Leistungen zu imitieren. Das tagliche Spannungs-
feld des niedergelassenen Kollegen ist also von starkem
Zeit-und Kostendruck gepragt, wobei eine hohe medizi-
nische Qualitat als selbstverstandlich vorausgesetzt
wird (Abb.1). An dieser Stelle erklart sich wohl auch die
negative Einstellung vieler Kollegen gegenlber dem
Thema Qualitatsmanagement. Wahrend durch die ge-
setzliche Verpflichtung zur Einfihrung von Qualitats-
managementsystemen die Patienten eine bezahlbare
Medizin auf hohem Niveau erwarten dirfen, die Politik
von zufriedenen Wahlern profitiert, scheint einzig der
Leistungserbringer leer auszugehen, da die
Einfuhrung den Druck aus Kosten und Zeit
noch zu verstarken scheint. Dieses Span-
nungsfeld 13sst sich nur dann 16sen, wenn
das Thema Qualitat Gegenstand eines per-
manenten Qualitatsprozesses in der Praxis
wird (Abb. 2). Dieser kann auch als 6konomi-
scher Erfolgsprozess betrachtet werdenund
Qualitatsmanagement definiert sich dann
als Management dieser Erfolgskette unter
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Abb.1: Das tagliche Spannungsfeld des niedergelassenen Zahnarztes.
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Berticksichtigung der oben geschilderten Anforderun-
gen.Ausgangspunktist dabeiaberimmer der medizini-
sche Grundgedanke und der Anspruch des Zahnarztes,
seine eigene Leistung standig zu hinterfragen, zu kriti-
sieren und verbessern zu wollen. Der 6konomische Er-
folgentstehtdannalsReturnoninvestmentamEnde.Ei-
ner der Vordenker der Qualitatswissenschaft, William
Edwards Deming,beschreibtdieseindrucksvollinseiner
Reaktionskette. Qualitdtsmanagement sollte also nicht
als zusatzliches Projekt neben allen anderen Aufgaben
derPraxisfuhrungverstandenwerden,sondernintegra-
ler Bestandteil all dieser Aufgaben werden.

Die gesetzlichen Rahmenbedingungen schreiben zwar
die Einflhrung eines einrichtungsinternen Qualitats-
managementsystems vor, doch ist es jedem Zahnarzt
selbst Uberlassen, ein geeignetes System auszuwahlen
oder auch ein eigenes zu entwickeln. Wie kann nun ein
Zahnarzt entscheiden, welches der angebotenen Sys-
teme zu seiner Praxis passt? Das System sollte in der
Lage sein, den oben beschriebenen Erfolgsprozess er-
folgreich zu managen, d. h. es sollte das Unternehmen
,Zahnarztpraxis“ lenken und leiten. Es muss geeignet
sein, samtliche Arbeitsablaufe in der Praxis zu struktu-
rieren und kontinuierlich zu verbessern. Da ein Patient
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Abb. 2: Die 6konomische Erfolgskette fiir Dienstleistungen.
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bzw. Kunde in der Regel nicht in der Lage ist, die medi-

zinische Qualitat der erhaltenen Leistung zu erkennen,

ist nichtdie Qualitat dieser Dienstleistung das Differen-
zierungsmerkmal gegenuber der Konkurrenz, sondern
dieQualitatderDienstleistungserbringung.Ausdiesem

Grunde ist es auch wichtig, wirklich alle Arbeitsablaufe

in das Qualitdtsmanagementsystem zu integrieren.

Daruberhinaussolltedas Systemeinen—wenndiesvom

Zahnarzt gewlnscht ist—Vergleich mitanderen Praxen

oder Branchen zulassen, um die eigene Leistung besser

beurteilen zu konnen. Letztlich muss das System dem

Zahnarzt auch eine rechtliche Sicherheit bieten,d. h.es

sollte justiziabel sein.

Fehler bei der Einfihrung werden sehr haufig gemacht

und fihren dann haufig zum Schluss, Qualitatsma-

nagement funktioniere nicht in Zahnarztpraxen. Zahl-
reiche Beispiele aus der Praxis widerlegen diese These.

Oftmals fehlt es aber an einer geeigneten Qualitatsphi-

losophie oder an der strategischen Einbettung des Sys-

tems in der Zahnarztpraxis und es bleibt bei einzelnen,
isolierten MaRnahmen. Auch erfolgt vielfach keine
unternehmensweite Verankerung und es bleibt bei den

Aktivitaten einzelner Teammitglieder. Das Unterschat-

zen des notwendigen Aufwandes oder auch die erfor-

derliche Sorgfalt bei der Ein- und Durchfiihrung von

Qualitatsmanagement durchden Zahnarzt fuhrtinvie-

len Fallen zu einem Scheitern der Aktivitaten.

BeiderEinflihrung von QM sollte man also beachten:

—das System strategisch soins Unternehmen zu integrie-
ren,dassesdereigenenQualitatsphilosophieentspricht,

—jedes Teammitglied entsprechend seiner Fahigkeiten
inden Prozess zu involvieren,

—Geduld und Ausdauer mitzubringen und keine kurz-
fristigen Ergebnisse zu erwarten.

Bei der Wahl des Systems ist unbedingt zu beachten,
dassdie Kundenerwartungen nicht vernachlassigt wer-
den dirfen. Viele Qualitatsmanagementsysteme opti-
mieren ausschlieBlich die Leistungen der Praxis. Dies
kann nicht zu einem nachhaltigen Erfolg im Sinne der
okonomischen Erfolgskette fiihren! Ziel des wirtschaft-
lich-orientierten Qualitatsmanagements ist der okono-
mische Unternehmenserfolg unter Berlicksichtigung
derindividuellen Qualitatsphilosophie.

Eine nachgewiesenermalien erfolgreiche Methode zur

Einflihrungeinesnachhaltigen Qualitatsmanagement-

systems ist, eine sogenannte Story of Strategy (SOS) fur

die eigene Praxis zu entwickeln, die samtliche fir den

Praxiserfolgmafgeblichen Faktoren berlicksichtigt.Aus

strategischer Sicht kommen flir einen endodontisch ta-

tigen Zahnarzt folgende Moglichkeiten in Betracht:

—die Praxis als Generalist zu fiihren und die Endodontie
ohne besonderen Schwerpunkt durchzufiihren,

—die Praxis als Generalist zu fihren, die Endodontie je-
doch mit einem Interessen- oder Tatigkeitsschwer-
punkt durchzufihren,

—Partner mit Schwerpunkt oder Spezialisierung im Be-
reich der Endodontie in einer Gemeinschaftspraxis
oder Praxisgemeinschaft zu sein,

—Spezialist fir Endodontie in einem dezentralen Netz-
werk zu sein.
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Bei der Entwicklung sollte schrittweise vorgegangen
werden, wobei jeder einzelne Schritt zunachst vollstan-
dig erarbeitet werden sollte, bevor man zum nachsten
Punkt Gbergeht.
1. Voraussetzung flr die Beschreibung und Umsetzung
der SOS ist die Definition von den Leitwerten der Pra-
xis,d. h.der oder die Praxisinhaber sollten eine von al-
len akzeptierte Vision oder Mission formuliert haben.
Diesistunabdingbar,umdie Fragezuklaren,obdie ak-
tuelleStrategie geeignetist,dieseVisionzurealisieren.
2. AnschlieRend wird analysiert, welche Faktoren oder
Perspektiven fir den nachhaltigen Praxiserfolg maf-
geblich sind. Nahezu in jedem Unternehmen gibt es
dievier Standardperspektiven:
—Mitarbeiter —Prozesse
—Kunden —Finanzen
Die Perspektiven sind aber sehr geschaftsspezifisch
und kénnen je nach Strategie davon abweichen.
Denkbar sind beispielsweise spezielle Risiko- oder
Umweltperspektiven.
3. Wenndie Perspektivenfestgelegt sind,werdeninner-
halb dieser Perspektiven strategische Ziele formu-
liert. Die Ziele sollten dabei eine Balance darstellen
zwischenexternenundinternen Gesichtspunkten,fi-
nanzielle wie nichtfinanzielle Aspekte bertlicksichti-
gen undsowohl kurz-alsauch langfristige Leistungs-
indikatoren beinhalten.Beispiele konnen sein:
—Mitarbeiterperspektive: Mitarbeiterqualitat, Mitar-
beiterzufriedenheit

—Prozessperspektive: Qualitat der zahnarztlichen Ar-
beit, Fehlerquote, Umfeldqualitat wahrend der Be-
handlung aus Sicht der Patienten, Umfeldqualitat
im Rezeptions- und Wartebereich aus Sicht der Pa-
tienten, Befriedigung psychologischer Bedurfnisse
aus Sicht der Patienten

—Kundenperspektive: Patientenzufriedenheit, Patien-
tenbindung

—Finanzperspektive: Umsatz, Kosten, Gewinn.

. DenZielenwerdenrealistische Zielwertezugeordnet
und der Zeitpunkt inrer Uberprifung festgelegt. Bei
der Festlegung der Zielwerte ist zu beachten, dass
diese auch vom Praxisteam direkt zu beeinflussen
sindundnichtinden Zustandigkeitsbereich externer
Partner (z.B.Banken, Berater) fallen. ,Realistisch” be-
deutet, dass diese Ziele anspruchsvoll aber erreich-
bar sein missen, um auf die Mitarbeiter Motivation
auszulben.

5. Eswerden MalRnahmenzurUmsetzungundVerant-
wortlichkeiten benannt. Ein haufiger Fehler liegt in
der Quantitat der festgelegten MalRnahmen. Oft
werden ausufernde MalRnahmenplane formuliert,
die nicht zu bewaltigen sind. Hier sollte priorisiert
werden, wobei die Bedeutung im Hinblick auf die
Strategie das ausschlaggebende Kriterium dar-
stellt. Auch bei der Regelung von Verantwortlichkei-
ten kdnnen Fehler unterlaufen. Haufig hat die Pra-
xisfihrung Schwierigkeiten, Verantwortung abzu-
geben und Ubertragt sich selbst eine Fiille von Auf-
gaben. Dies scheitert in der Regel aufgrund der
mangelnden Zeit.
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Abb. 3: Balanced-Score-Card.

6. Integration der MaBnahmen in den Praxisalltag. Um
diese Integration erfolgreich durchzuftihren, sollten
so viele Aufgaben wie moglich an Mitarbeiter dele-
giert werden. Delegation und Regelung von Verant-
wortlichkeiten bedeutet indes nicht, dass sich die
Mitarbeiter nun alleingelassen um die Bewaltigung
der Aufgaben kiimmern miussen. Ein sehr effektives
Mittel ist die Einrichtung von wochentlichen inter-
nen Qualitatszirkeln, an denen alle Teammitglieder
teilnehmen, die Aufgaben im Rahmen der SOS lber-
nommen haben.In grofRen Praxen unterscheidet sich
dies dadurch von normalen Mitarbeiterbesprechun-
gen. In diesen Qualitatszirkeln sollte ausschlieBlich
derUmsetzungsgrad der Malinahmen und Probleme
besprochen werden. Hier fungiert der Praxisinhaber
als Moderator und wenn nétig als Entscheider. Der
Zeitaufwandeinessolchen Qualitatszirkelsist beigu-
terVorbereitung selten langerals 30 Minuten.

Um ein besseres Verstandnis fur das Ursachen-Wir-
kungs-Prinzip der Perspektiven, der Ziele und Zielwerte
zu erhalten,empfiehlt es sich, dies grafisch im Sinne ei-
ner Balanced-Score-Card darzustellen (Abb.3).

7. Analyse der Zielwerte und Ableitung von Verbesse-
rungsmafnahmen

Abbildung 3 zeigt in diesem Beispiel die Zusammenhdnge
zwischen den Perspektiven und den festgelegten Zielen.
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Dabeiwerden sowohldiestrukturellen Abhdngigkeitenals
auch die zeitlichen Verkniipfungen deutlich. So kann eine
geringe Mitarbeiterzufriedenheit als Frihindikator fur
eine hohe Fehlerquote und damitfireine langfristige Stei-
gerung der Kosten die Chance bieten, Gegenmalinahmen
zuergreifen,bevoreszudiesem Kostenanstiegreal kommt.
Das Diagramm bietet dem Praxisinhaber aber auch die
Maoglichkeit, sehr gezielt externe Hilfe in Anspruch zu neh-
men. Ein Steuerberater beispielsweise ist Experte im Be-
reich der Finanzperspektive. Allerdings kann dieser immer
nurrickblickendZahlenanalysieren,dadiese Zielwerteam
Ende der SOS liegen. Wenn man praventiv Unterstitzung
sucht,solltemanExpertenimBereich des Prozess-oder Per-
sonalmanagements hinzuziehen.

Fazit: Ein nachhaltiges Qualitdtsmanagementsystem
kanneine Moglichkeit sein,sehrzielgerichtetdas Unter-
nehmen,Zahnarztpraxis“zu fiihren.Es tragt zur Zufrie-
denheit aller Beteiligten bei,indem einerseits die Quali-
tatsanspruche der Patienten bzw. Kunden bertcksich-
tigt werden, andererseits der Zahnarzt der bedrticken-
den Spirale aus Kosten, Zeit und Qualitat (zumindestein
wenig) entkommen kann.
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