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—rofitables Praxiswachstum stent
Jnd fallt mit Organisationsstrukturen

PRAXISMANAGEMENT — TEIL 3 ,BWL-FITNESS" Sie sind auf Wachstumskurs, haben satt investiert, Ihr Team erweitert,
das MVZ auf den Weg gebracht, der néchste angestellte Zahnarzt ist schon im Visier — aber irgendwie 1&uft es noch
nicht richtig rund? Ihre Aufgabenflille wéchst tdglich, die Stimmung im Team schwankt und lhre Gewinnentwicklung
ist noch nicht da, wo Sie sie gerne hétten? Der LGsungsansatz liegt in den Organisations- und Flihrungsstrukturen
Ihrer Praxis.

Ein Praxisteam von 12 Mitarbeitern ~ ABBILDUNG 1 | Fiihrung in der Einzelpraxis
ist wesentlich einfacher zu fUhren als
eines mit 25 Kdpfen. Bei Uber 40 Mit-
arbeitern sieht es nochmals anders
aus. Praxiswachstum braucht ein an- Assistenz
gepasstes Managementkonzept, um
zu funktionieren. Dieser Fachbeitrag Verwaltung Assistenz
streift drei zentrale Perspektiven in
diesem hochkomplexen Feld:

1. Einheitliches Therapiekonzept Zahnarzt/

Praxisinhaber
: X Rezeption Abrechnung
Eine Mehrbehandlerpraxis, also auch

jedes MVZ, kann im Praxisalltag nur
dann seine Starken voll ausspielen,
wenn das Zahnarzteteam abgestimmt
und moglichst einheitlich agiert. Fur Prophylaxe
Therapiekonzeption, Behandlungsab-
laufe, Preise, Materialien, Patienten-
beratung, Dokumentation, Terminket-
ten und vieles mehr werden verbind- ~ ABBILDUNG 2 | Fihrungswege in der unstrukturierten Mehrbehandlerpraxis
liche Standards gebraucht. Je einheit-
licher es lauft, desto profitabler ist
die Praxis. Warum? Weil zu viel In-
dividualitdt Sand ins Getriebe bringt.
Je Kklarer die Ablaufe geregelt sind,
desto besser kann jedes Teammit-
glied seinen Aufgaben nachkommen
und desto mehr Produktivzeit verbleibt
fur die Leistungserbringung am Patien-
ten. Was ist also zu tun?
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ABBILDUNG 3 | Strukturierte Fiihrung in der Mehrbehandlerpraxis
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— EDV-Konfigurationen anpassen
und ggf. Bausteine erweitern

— Praxisinhaber Uberreicht jedem
neu einsteigenden zahnarztlichen
Kollegen eine Printversion der Aus-
arbeitung underlautert die Eckpfeiler
des Therapiekonzeptes

— Anpassungen und Erweiterungen
werden nach Bedarf vom Zahn-
arzteteam vorgenommen

2. Organisatorische Regeln und
ausreichende Ressourcen

Nicht nur die Zahnarzte sind gefordert.
In allen Bereichen brauchen Mehr-
behandlerpraxen/MVZ im Vergleich zur
Ein- oder Zweibehandlerpraxis eine
groBere Regelungsdichte, um im Alltag
rundzulaufen. Elementaren Wertbei-
trag haben beispielsweise die Patien-
tenterminierung und die Ressourcen-
steuerung (damit gemeint ist das Zu-
sammenspiel von Zahnarztkapazitaten,
Behandlungszimmern, Assistenzkréaf-
ten, Patientenvolumen). Es entstehen
satte Produktivitatsverluste, wenn
klare Regeln fehlen oder Zusammen-
hange nicht erkannt werden.
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Klassische Beispiele: Wenn Zahnarzte
Leerlauf haben, weil Behandlungster-
mine zu lang gesetzt wurden oder weil
mal wieder kein Zimmer frei ist oder
weil Recall bzw. Folgeterminierungen
nicht konsequent laufen oder weil zu
wenig Assistenzkrafte vorhanden sind,
entgehen der Praxis Umséatze und
Gewinne. Je haufiger das passiert,
desto groBer ist das Gewinnfehl am
Ende des Jahres, bei parallel abfallender
Zufriedenheitskurve aller Beteiligten.
Wer solides Praxiswachstum plant, ist
gut beraten, sich sehr frihzeitig zu
Uberlegen, welche organisatorischen
Anpassungen erforderlich sind. Leider
kann sehr haufig beobachtet werden,
dass der dritte und wenig spéater der
vierte Zahnarzt eingestellt werden,
ohne dass die organisatorischen Vor-
aussetzungen fUr eine profitable, fur
beide Seiten erbauliche Zusammen-
arbeit geschaffen wurden.

3. Teams bilden
Unter dem Begriff der ,FUhrungs-

spanne” wird die Anzahl der unmit-
telpbar unterstellten Mitarbeiter ver-

standen, die ein Vorgesetzter leitet und
koordiniert.

Die typische Situation in einer kleinen
Praxis zeigt Abbildung 1. Hier liegt die
Flhrungsspanne bei acht Mitarbeitern,
das ist fUr einen Praxisinhaber gut zu
schaffen.

Wenn die Praxis eine Wachstumsstra-
tegie verfolgt, ergibt sich tber verschie-
dene Schritte eine Situation laut Abbil-
dung 2. Hier zeigt sich anschaulich,
wie sich die Fuhrungsaufgaben fur
den Chef multiplizieren, sobald ange-
stellte Zahnérzte hinzukommen. Wenig
erstaunlich, dass sich in diesem Sze-
nario ein Gefuhl extrem hoher Arbeits-
belastung einstellt, zumal viele Praxis-
inhaber zu lange an ihrer Rolle als
Hauptumsatztrager festhalten (siehe
dazu Ausfihrungen in Teil 2 dieser
Serie, ZWP Zahnarzt Wirtschaft Praxis
3/2016, S. 18-19). Es ist unmittelbar
einsichtig, dass ein Praxisteam in
diesem Organigramm nicht zu voller
Starke auflaufen kann. Haufig wird ein
Lésungsweg versucht mittels Uber-
tragung von FUhrungsaufgaben auf
die Praxismanagementposition oder auf
Zahnarzte. Inwiefern dies von Erfolg ge-



krént ist, hangt von verschiedenen Faktoren ab. In eini-
gen Praxen gelingen damit Teilerfolge, in vielen gelingt
es nicht. Was ist zu tun?

Sobald eine Praxis eine Teamstarke von ca. 20 Mit-
arbeitern (+/-) erreicht, ist die Bildung einer Team-
leiterstruktur angezeigt. Abbildung 3 stellt ein ent-
sprechendes Organigramm dar. Mit der Etablierung
einer zweiten Flhrungsebene werden Leitungs- und
Koordinationsfunktionen breiter verteilt. Der Praxis-
inhaber fuhrt in diesem bewéhrten Modell alle Zahn-
arzte, den Praxismanager und die Teamleiter. Die Team-
leiter fUhren die Mitarbeiter der zweiten Ebene und
werden vom Praxismanager in ihrer Aufgabe unter-
stltzt. Bei einer TeamgroBe ab ca. 40 Mitarbeitern ist
es erganzend sehr sinnvoll, Uber die Einstellung eines
ausgebildeten Personalverantwortlichen (Personalkauf-
mann 0.4.), der auch als rechte Hand des Praxisinha-
bers fungiert, nachzudenken.

Die Umstellung der Praxisorganisation auf das Team-
leitermodell ist fUr eine wachsende Praxis ab einem
gewissen Zeitpunkt zwingend notig, gleichzeitig aber
auch eine vielschichtige Herausforderung. Die Auswahl
der Teamleiter ist umsichtig zu treffen, anschlieBend
braucht jeder Teamleiter Aufgabenklarheit, Unter-
stiitzung und Qualifizierung sowie freie Zeitfenster,
um sich in der neuen Rolle einfinden und Akzeptanz
erfahren zu koénnen. ErfahrungsgemaRl finden Pro-
phylaxe- und Rezeptionsteam am schnellsten in die neue
Struktur. Im Assistenzteam ist es meistens holpriger.
Auch fUr viele Praxisinhaber ist es zunachst unge-
wohnt, Mitarbeiter fUr FUhrungsaufgaben zu qualifizie-
ren und dann auch loszulassen. Ein gutes Gefiihl
kann beim Chef nur dann entstehen, wenn eine
gesunde Mischung aus ,Vertrauen schenken“ und
,wirksame Kontrolle“ entsteht. Letzteres ist durch
fixierte Kommunikation (Teilnahme an Teamleitersitzun-
gen, abgestimmte Leitfaden flr Jahresgesprache, klar
definierte Delegationsregeln etc.) zu erreichen.

Fazit

Spatestens mit Eintritt des dritten angestellten Zahn-
arztes muss eine Praxis ihre Managementprinzipien
grundlegend Uberdenken, andern und erweitern, um
in Balance zu bleiben und weiter profitabel wachsen
zu konnen.
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