WIRTSCHAFT

Krisenfeste FUhrung im Dentallabor

Ein Beitrag von Thorsten Huhn

KRISENMANAGEMENT /// Die letzten Wochen haben die Welt der Dentallabore auf den Kopf gestellt.
Das Einstellen auf die neue Situation unter COVID-19, das Einleiten von SofortmaBnahmen zum Schutz
von Mitarbeitern, Kunden und Patienten oder die Umstellung gewohnter Arbeitsabldufe im Labor — all
das hat die Fiihrung eines Dentallabors auf eine harte Probe gestellt. Patentrezepte flir den richtigen
Umgang mit einer Pandemie gibt es nicht. Die jingsten Zeichen sagen Entspannung der Lage
voraus, die wirtschaftliche Gesundung kann starten. Aber was sind die Lehren aus der Corona-Krise,
was muss und wird zukiinftig anders laufen? Ein Pladoyer fur krisenfeste Fiihrung im Dentallabor.

Die Situation der jungsten Vergangenheit
l&sst sich kurz und knapp wie folgt beschrei-
ben: Mit der rasanten Ausbreitung des
Coronavirus und der Einfihrung der MaB-
nahmen zu dessen Eindammung haben
sich viele Patienten entschlossen, die bevor-
stehende Behandlung beim Zahnarzt abzu-
sagen oder zu verschieben. Die Folge waren
leere Zahnarztpraxen, die natirlich auch
keinen Bedarf an Zahnersatz produzierten.
Die Auslastung im Dentallabor sank drama-
tisch und veranlasste viele Verantwortliche,
Mitarbeiter in Kurzarbeit zu schicken. Kos-
teneinsparungen und Rationalisierungs-
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maBnahmen gehdren gewdhnlich zum Plan
in der Krise, nicht nur wahrend der Corona-
Zeit. Und trotzdem geht dem einen oder
anderen Labor das Geld aus. Woran liegt
das, obwohl die staatlichen FérdermaBnah-
men vollkommen ausgeschopft werden?

Ziele @ndern sich

Unternehmerische Ziele andern sich und
mussen durch kurzfristigere Ziele erganzt
werden, wenn einschneidende Ereignisse
auf den Kurs eines Unternehmens einwir-
ken. Ein urspringlich erarbeiteter Plan mit

genauen Vorstellungen zum Jahresumsatz
und -ergebnis, inkl. der Gewinnung neuer
Kunden, dem Kauf eines 3D-Druckers und
der EinfUhrung des digitalen Workflows
rUckt in weite Ferne und muss ggf. ange-
passt werden. Die Generierung von kurz-
fristigen Umsatzen zur Uberlebenssiche-
rung oder die Konzentration auf das Brot-
und Buttergeschaft des Labors stehen auf
einmal im Fokus. Und die Mitarbeiter? In-
wieweit werden sie Uber die neuen Ziele
informiert, eingeschworen und mitgenom-
men? Was der Laborinhaber im stillen
Kammerlein entscheidet, sptren Mitarbei-
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ter vor allem in der Konsequenz. In den
letzten Wochen ist das vornehmlich Kurz-
arbeit. Dahinter steckt das Ziel, Geld einzu-
sparen, um dem Unternehmen das Uber-
leben zu ermdglichen. Aber was ist der
Beitrag des einzelnen Mitarbeiters zu die-
sem gednderten Ziel, wenn er im Labor
seine Arbeit verrichtet und nicht kurzarbei-
tet? Was trégt der Einzelne dazu bei, um
z.B. zu sparen? Oft ist das dem einzelnen
Zahntechniker oder dem Mitarbeiter in der
Verwaltung gar nicht klar. Der Unternehmer
hat zwar eine Vorstellung von den geénder-
ten Zielen, sein Unterbau splrt die Konse-
quenzen, bekommt aber keine Aufklarung
oder konkrete Handlungsanweisungen.

Gemeinsam mit dem Mitarbeiter

Klarheit Uber die gednderten Ziele sowie
die Fokussierung auf die Umsetzung der
kurzfristigen Ziele, die Information der
Mitarbeiter Uber die geanderten Ziele und
konkrete Handlungsanweisungen zur
Umsetzung — das sind Zutaten fur krisen-
feste FUhrung. Erganzt werden sie durch
die Messung der Zielerflllung unter
Einbindung der betroffenen Mitarbeiter.
Ohne Kontrolle ist der Flhrungsprozess
eben nicht komplett, das gilt besonders
in Krisenzeiten. Wenn als kurzfristiges Ziel
beispielsweise Geld eingespart werden

soll, dann bietet sich eine Betriebsver-
sammlung als Podium fur die Aus-
sendung der Botschaft an. Damit werden
alle Mitarbeiter informiert. Die Umsetzung
des Ziels findet im Einzelgesprach statt.
Jeder Zahntechniker bekommt eine neue
Vorgabe, z.B. die Einsparung von Ver-
brauchsmaterial um 10 Prozent oder die
Fertigstellung seiner Arbeit in 95 Prozent
der Ublichen Fertigungszeit, die auch ge-
meinsam zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiter entwickelt werden kann. Dann
steht die Akzeptanz des neuen Ziels auf
einem absolut stabilen Fundament.
Heraus kommen ganz individuelle Vorga-
ben, die sich von Techniker zu Techniker
unterscheiden kénnen. Spatestens jetzt
bekommt der Verantwortliche das ,,Buy -in“
seiner Mitarbeiter fUr die geénderte Stra-
tegie. Rund wird das Paket, wenn er sich
regelmaBig um den Stand der Zielerrei-
chung kiimmert, im besten Fall gleich
mit jedem seiner Mitarbeiter zusammen.
Damit sollten alle Unklarheiten bezlglich
der Ausrichtung des Labors beseitigt sein.

Vertrauensverlust der Mitarbeiter

Was auf unternehmerischer Ebene nun
allen Beteiligten Kklar ist, ist auf mensch-
licher Ebene mdglicherweise noch eine
richtige Baustelle. In unsicheren Zeiten

Krisenfest wird Fiihrung dann, wenn ein paar

Zutaten den Fiihrungsalltag erginzen.
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sinkt das Vertrauen der Mitarbeiter in das
Unternehmen und die FUhrung bis auf
den Nullpunkt. Das Labor wird durch den
Verlust an Vertrauen in seinen Aktionen,
seinen neuen Zielen geldahmt, die Ge-
schwindigkeit in der Produktion und Ver-
waltung sinkt und die Kosten steigen. Ein
Horrorszenario fur ein Dentallabor in der
Corona-Krise. Fehlendes Vertrauen eines
Zahntechnikers in die unternehmerische
Entscheidung seines Chefs flr das kurz-
fristige Ziel, Geld einzusparen, wird wirt-
schaftliche Folgen nach sich ziehen.
Misslungene Einsparungen beim Ver-
brauchsmaterial oder in den Produk-
tionszeiten haben klar messbare Konse-
quenzen. Obwohl auf der unternehmeri-
schen Ebene sauber und nachvollziehbar
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
vereinbart, fUhrt fehlendes Vertrauen zur
Nichterfullung der Ziele. Bezogen auf
einen einzelnen Techniker mag der Scha-
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Ehrlicher, offener und sachlicher Umgang mit
Hiobsbotschaften gegeniiber der Belegschaft ist

eine Herausforderung fir die Fihrungskraft

den Uberschaubar sein. Ist aber ein gan-
zes Team vom Vertrauensverlust betrof-
fen, dann sprechen wir von harten wirt-
schaftlichen Konsequenzen bis hin zum
Aus fUr das Unternehmen.

Offenheit und Transparenz
fir mehr Vertrauen

Fir Unternehmenslenker und Entschei-
dungstréger, die das Vertrauen ihrer Be-
legschaft nicht verspielen wollen, ist es
jetzt besonders wichtig, dass sie Gesicht
zeigen und die Wahrheit zur Situation und
moglichen Auswirkungen sagen. Eine
ernste Situation sollte nicht schén gere-
det oder unter den Teppich gekehrt wer-
den. Gerade die letzten Wochen haben
zu Umsatzeinbriichen in Labors von weit
Uber 50 Prozent gegentber dem Vorjahr
gefuhrt, geplante Jahresaktivitdten konn-
ten wegen fehlender finanzieller Ruck-

halte nicht umgesetzt werden und trotz
Kurzarbeit musste man sich von Mitar-
beitern trennen. Ehrlicher, offener und
sachlicher Umgang mit Hiobsbotschaf-
ten gegentber der Belegschatt ist eine
Herausforderung fur die FUhrungskraft.
NatUrlich wird diese Form der Transpa-
renz nicht von jedem Mitarbeiter mit
Kusshand angenommen, aber auf der
Ebene der Menschenflihrung ist die
Wahrheit ein vertrauensbildender Faktor,
der sich auf Sicht auszahlt. Eine gute
Unternehmensflhrung basiert schlieBlich
auf einer guten Menschenfihrung.

Versprechen flr Vertrauensaufbau

In der Regel folgt der Offenbarung von
Wahrheit im gleichen Atemzug auch das
Versprechen, dass alles wieder gut wird
und jede Krise irgendwann einmal vorbei
sein wird. Doch Vorsicht, denn Verspre-
chen, die nicht gehalten werden kénnen,
zerstoren auch den letzten Rest an Ver-
trauen. Enttduschung und Misstrauen
sind das Ergebnis von eigentlich gut ge-
meinter Beschwichtigung. Versprechen
brauchen einen realen Bezug. Alles, was
im Einflussbereich der Fuhrungskraft
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steht, darf und sollte zur Bildung eines
Versprechens herangezogen werden.
Der Umstand, dass der Laborinhaber
Einzelgesprache mit seinen Technikern
bzgl. der neuen Aufgaben zur Erreichung
kurzfristiger Ziele flhrt, ist ein haltoares
Versprechen aus dem Einflussbereich der
FUhrungskraft. Die gemeinsame Kon-
trolle der Ergebnisse aus den neuen Auf-
gaben ist ebenfalls ein haltbares Verspre-
chen. ,Alles wird gut* ist zwar ein schéner
Gedanke, liegt aber nicht im Einfluss-
bereich, sondern im Interessenbereich
der FUhrungskraft. Hande weg von derlei
Aussagen.

Die Auswirkungen der Krise
auf Kunden

Zu krisenfester FUhrung gehort auch der
intensive Blick auf die Kunden. Die Loya-
itét von Bestandszahnérzten ist in Zeiten
der Krise besonders wichtig. Jeder
Kunde, der sich nicht verstanden, der
sich in den herausfordernden Zeiten nicht
mitgenommen fuhlt, kann zum Wackel-
kandidaten werden und schlielich das
Dentallabor wechseln. Den Fokus auf
Kundenbindung zu legen, ist daher von
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enormer Bedeutung. Damit ist nicht ge-
meint, dass Neukundenakquise unter
den Tisch fallen soll, sondern im Rahmen
von freien Ressourcen sehr wohl ausge-
Ubt werden kann. Der digitale Vertrieb
bietet hier ressourcenschonende M&og-
lichkeiten, die das Erregen von Aufmerk-
samkeit und Interesse flr das Labor auf
digitale Kandle auslagert und ,Human-
ressourcen” weniger belastet.

Kundenbindung durch
Kommunikation

Kundenbindung bedeutet in erster Linie
eine offene und transparente Kommunika-
tion. Zu Beginn der Corona-Krise haben
viele Labors ihren Plan zum Umgang mit
den Einschrankungen durch COVID-19
und die daraus folgenden Auswirkungen
auf den Laborbetrieb an ihre Bestandskun-
den kommuniziert. Das geschah per Brief,
im personlichen Gesprach, als Newsletter
oder offener Artikel. Gute Wege, um die
Zahnarzteschaft auf Stand zu bringen und
eigene Botschaften zu transportieren. Der
Inhalt der Botschaften war haufig gepragt
von langeren Lieferzeiten und Einschran-
kungen im Vor-Ort-Service. Das ist nicht
nur unter dem Gesichtspunkt der Einhal-
tung von VerhaltensmaBregeln im Mitei-
nander wertvoll, sondern auch unter dem
Aspekt der Reduktion von Arbeitslasten.
SchlieBlich setzen enorm viele Labore auf
Kurzarbeit und kénnen daher nicht mehr
alle Leistungen erbringen.

Vereinfachung des Portfolios

Interessanterweise sind die Auswirkun-
gen auf die Bandbreite von produziertem
Zahnersatz aufgrund der Personalein-
sparungen nahezu nicht messbar. Es
wird alles angeboten, obwohl das Perso-
nal fur die Herstellung knapp ist. Klar
muss in der Krise jeder Techniker, der
nicht in Kurzarbeit ist, auch mehr leisten,
aber kann der Vollblut-Keramiker denn
auch Kombitechnik? Mit Blick auf den
Zahnarzt wird klar, dass das vielleicht gar
nicht sein muss. Die Krise betrifft den
Zahnarzt ebenso, seine Patienten bleiben
aus, groBere Arbeiten fangt er ggf. gar
nicht an. Die Frage ist also, welche Pro-
dukte und Leistungen der Bestands-

zahnarzt tats&chlich derzeit braucht, um
seine Patienten zu versorgen? Was bringt
dem Zahnarzt den gré3ten Nutzen? Mag-
licherweise ist gerade asthetischer Zahn-
ersatz weniger gefragt als medizinisch
notwendige Kronen und Brlcken. Eine
Vereinfachung des Portfolios an Zahn-
ersatz mit dem Blick auf den groften Kun-
dennutzen ist eine sinnvolle Entschei-
dung und Teil von krisenfester Fihrung.

Ein Pladoyer

Liebe Laborinhaber, Fihrungsverant-
wortliche und die, die es noch werden
wollen: Zeiten der Krise zeigen deutlich,
ob ein Labor gut gefuhrt wird oder eben
nicht. Krisenfest wird FUhrung dann, wenn
ein paar Zutaten den Fuhrungsalltag er-
génzen. Dazu gehoren im Bereich der Un-
ternehmensflihrung sowohl das Hinterfra-
gen von bestehenden, langfristigen Zielen
und die Aufnahme von kurzfristigen Zielen
als auch die enge Einbindung aller Mitar-
beiter in die Zielerreichung der kurzfristigen
Ziele. Auf der Ebene der Menschenfih-
rung ist das Schaffen von Vertrauen durch
Offenheit und Transparenz sowie sinnvolle
Versprechen ein absolutes Muss. Abge-
rundet wird krisenfeste Fuhrung durch
eine integre und selbstkompetente Fuh-
rungskraft, also Sie selbst. Wenn das alles
mit einer durchdachten Kundenbindung,
bestehend aus transparenter Kommuni-
kation und einer flr den Zahnarzt nut-
zenstiftenden Vereinfachung des Portfo-
lios erganzt wird, schiirt die nachste Krise
keine Existenzangste mehr.
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Thorsten Huhn
handlungsscharfer
Liegnitzer StraBe 27
57290 Neunkirchen
Tel.. 02735 6198482
mail@thorstenhuhn.de
www.thorstenhuhn.de
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