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Z1elstrebig managen: Wie man
Effizienz (und Umsatz) optimiert

Eine Tierarztpraxis zu leiten, verlangt unternehmerisches Know-how. Die Festlegung gemeinsamer Ziele und
die Konzentration des gesamten Teams darauf sind unverzichtbar. Wie das geht, lesen Sie hier.

VON VIKTORIA HAUSEGGER

Ergebnisoptimierung In Zeiten wie diesen muss eine Pra-
xis zielorientiert gefiihrt werden, um nachhaltig erfolgreich zu
sein. Die strategische Ausrichtung des ,Unternechmens Tier-
arztpraxis' im Wettbewerb ist der Ausgangspunkt. Wenn es um
die Festlegung klarer Ziele und die Konzentration des gesam-
ten Unternchmens darauf geht, liegt der Schwerpunke bei der
fokussierten Umsetzung und der Nutzung der gewonnenen
Erkenntnisse. Damit werden sowohl die Ergebnisse verbessert
als auch die Stirken der Mitarbeiter besser eingesetzt und wei-
terentwickelt. Ohne die Kenntnis der Praxisstrategie und der
entsprechenden Top-Level-Ziele lassen sich die erforderlichen
Gesamtanstrengungen weder abschitzen noch auf die verschie-
denen Praxiseinheiten ableiten.
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Kommunikation Wenn Sie sich tiber die Zielausrichtung im
Klaren sind, miissen Sie diese an Thre Mitarbeiter weiterver-
mitteln, damit sich eine breite Koalition fiir die Realisierung
der Ziele bildet. Es geht darum, alle Mitarbeiter iiber den
Sinn und Zweck, die Notwendigkeit und den Nutzen sowie
tiber das genaue Vorgehen in der Umsetzung des Prozesses zu
informieren und zu tiberzeugen. Welche Form der Kommu-
nikation auch immer gewihlt wird: Fiir die Uberzeugungs-
arbeit ist entscheidend, dass IThr Wille zur Umsetzung des Ziel-
managements klar erkennbar ist.

Zielbildung Stehen die Praxisziele fest, miissen Sie in einem
weiteren Schritt dafiir sorgen, dass die Zielbildungsprozesse



konsequent gesteuert werden. Ausgehend von der Gesamtstra-
tegie, werden die Ziele bis auf den einzelnen Mitarbeiter abge-
leitet (vertikal) und auf gleicher Ebene aufeinander abgestimmt
(horizontal). Bei der vertikalen Zielkaskadierung, die beim Un-
ternehmen Arztpraxis in der Regel die wichtigere ist, kommt es
darauf an, die Ziele der jeweils hoheren Ebene durch diejenige
der darunter liegenden Ebenen vollstindig abzudecken bezie-
hungsweise konsequent zu unterstiitzen. Die Ideen, Beitrige
und Vorschlige der Mitarbeiter konnen auf diese Weise in die
Zielbildung ,nach oben® einflieen. Durch die horizontale
Zielabstimmung zwischen den Mitarbeitern wird sichergestellt,
dass alle notwendigen Teilziele und Mafinahmen vollstindig
definiert sind, um die Praxissziele iber die Bereiche hinweg zu
realisieren. Durch diesen Austausch werden widerspriichliche
Ziele zwischen den Bereichen aufgedeckt und entschirft.

Der Zielbildungsprozess und die Budgetierungsphase im Un-
ternehmen Tierarztpraxis miissen unbedingt verkniipft werden,
um sowohl die Effekrivitdt der Planungen als auch die Effizienz
der Durchfiihrung zu sichern. Wo Ziele vollig losgelst von der
Budgetplanung formuliert werden, fehlen am Ende meist die
Mittel, und das Projekt kann nicht umgesetzt werden.

Zielvereinbarung Sind die Ziele fiir die verschiedenen Orga-
nisationseinheiten auf die Unternehmensziele ausgerichtet und
untereinander abgestimme, sollten Sie mit ihren Mitarbeitern
konkrete schriftliche Zielvereinbarungen treffen. Dabei sollten
Sie die Ziele mit den Mitarbeitern gemeinsam entwickeln und
entsprechend der SMART-Formel formulieren, sodass jeder
Mitarbeiter genau weif3, was von ihm erwartet wird und seine
Verantwortlichkeiten kennt. Sie kénnen Ihre Praxisziele an-
hand der sogenannten SMART-Formel iiberpriifen.

* Spezifisch: Ziele miissen eindeutig, konkret sowie prizise
formuliert und einer klaren Verantwortung zugeordnet sein.
Somit ist sichergestellt, dass alle Mitarbeiter dasselbe darun-
ter verstehen und wissen, wann das Ziel erreicht ist.

* Messbar: Ziele miissen mittels Kennzahlen messbar formu-
liert sein, um sie zuverlissig tiberpriifen zu kénnen. Es muss
klar sein, wie und aufgrund welcher Indikatoren der Erfolg
— quantitativ und qualitativ — beurteilt wird. Damit kénnen
die erzielten Fortschritte laufend kontrolliert und frithzeitig
erkannt werden, ob Korrekturmafinahmen erforderlich sind
oder ob alles planmifig lauft.

* Angemessen: Zicle miissen unter den gegebenen Rah-
menbedingungen (personell und finanziell) und bei entspre-
chender Anstrengung erreichbar sein. Ziele wirken demo-
tivierend und kontraproduktiv, wenn sie zu hoch gesteckt
sind.

* Relevant: Zicle miissen konsequent auf die Handlungsnot-
wendigkeiten der Arztpraxis ausgerichtet sein und helfen,
den Erfolg zu sichern. Deshalb muss jedes Ziel einen klaren
und logischen Zusammenhang zu dem iibergeordneten Ziel
aufweisen.

* Terminiert: Zicle brauchen einen genau definierten An-
fangs- und Endzeitpunkt. Ohne klare zeitliche Disziplinie-
rung fallen langfristige Ziele nur allzu schnell dem Diktat
kurzfristiger Ziele zum Opfer. Bei der strategischen Ausrich-
tung Threr Praxis sollten Sie unternehmerisch denken und
zielorientiert handeln. Der Weg zu einer nachhaltigen Integra-
tion einer zielorientierten Fithrung kann als Prozess dargestellt
werden: Am Anfang stehen die Festlegung klarer Ziele und die
Konzentration des gesamten Unternehmens Tierarztpraxis da-
rauf. Und diese strategischen Ziele miissen wihrend des Pro-
zesses der Umsetzung stets im Auge behalten werden.

Balanced Scorecard und Strategy Map FEine schr praktkable
Systematik zur Einordnung und Ableitung der strategischen Unter-
nehmensziele ist die Balanced Scorecard, in der die vier wichtigen
Perspektiven ,Finanzen®, ,Patdenten®, ,Interne Geschiftsprozesse®
sowie ,,Fortbildung® gleichberechtigt betrachtet werden. Neben der
Operationalisierung ist die Ubersetzung der Strategie in eine ,,Strate-
gy Map“ das zweite wichtige Element der Balanced Scorecard. Die
strategischen Ziele der Praxis oder Praxisbereichs werden dabei den
vier Perspektiven zugeordnet und miteinander in Ursache-Wirkungs-
ketten verkniipft. Zielkonflikte werden somit frithzeitig thematisiert
und die strategischen Inhalte in eine ,,Story® gebrach, die leicht zu
verstehen ist und wirkungsvoll kommuniziert werden kann.

Rahmenbedingungen In einem weiteren Schritt iibetlegen sich
die Mitarbeiter die zur Realisierung der Ziele notwendige Vorge-
hensweise; sie stimmen die wesentlichen Eckpunkte unter den zu
beriicksichtigenden Rahmenbedingungen mit der Fithrungskraft
— mit Thnen — ab und planen die Maf§nahmenumsetzung. Da mit
der Zielvereinbarung auch bereits die Leistungskriterien verein-
bart sind, konnen die Mitarbeiter den eigenen Arbeitsfortschritt
und die erzielten (Zwischen-) Resultate selbst messen und steuern.
Die Zielvereinbarung ist die Schliisselstelle im Prozess ,,Fithren mit
Zielen®. Das Resultat dieses Vorgangs beeinflusst nachhaltig Moti-
vation, Leistung und Ergebnisorientierung der Mitarbeiter.

,,Die Mitarbeiter stimmen wesentliche Eck-
punkte unter den zu berlcksichtigenden Rah-
menbedingungen mit der Fuhrungskraft ab.”

Umsetzung Der Praxisinhaber/inhaberin muss wie alle Fithrungs-
krifte dafiir sorgen, dass die Ziele auch mit der nétigen Konse-
quenz umgesetzt werden. Zur Sicherstellung der Zielerreichung
geniigt es nicht, wenn Fithrungskraft und Mitarbeiter den Zieler-
reichungsgrad am Ende des Vereinbarungszeitraums iberpriifen.
Viel wichdger ist eine laufende Kommunikation wahrend des ge-
samten Umsetzungsprozesses sowie eine regelmiflige Uberpriifung
der Zwischenziele. Dadurch besteht die Moglichkeit, rasch auf
Probleme oder Zielabweichungen zu reagieren.

Die Konurollfunktion der Fithrungskraft wird mit zunehmender
gemeinsamer Erfahrung durch Selbstkontrolle und Selbststeue-
rung ersetzt. Die auch in Zukunft noch notwendigen regelmifiigen
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Riickmeldungen zwischen Mitarbeitern und Fithrungskriften ha-
ben dann keine Korrektive zur Folge, sondern Tipps und Ratschl-
ge, um den Mitarbeitern beim Erreichen ihrer Ziele zu helfen.

»~Das Mitarbeitergesprach dient der gegensei-
tigen Standortbestimmung und der Verbesse-
rung der Leistung und Zusammenarbeit.”

Mitarbeitergesprach Am Ende cines Geschiftsjahrs sollte jeder
Mitarbeiter Gelegenheit fiir ein ausfithrliches Gesprach mit Thnen
(»der Praxisfithrung”) bekommen. Hierbei geben Sie ihm Feed-
back iiber die erreichten Ziele, die erbrachten Leistungen und die
sich daraus ergebenden Konsequenzen. Es werden auflerdem die
weitere Entwicklung besprochen und Vereinbarungen dariiber ge-
troffen. Dieses Gesprich dient somit der gegenseitigen Standort-
bestimmung und der raschen und kontinuierlichen Verbesserung
der Leistung und Zusammenarbeit. Auf der Basis der gemachten
Erfahrungen, zum Beispiel iiber besonders gute oder weniger gute
Leistungen, ist es Aufgabe der Fiihrungskrifte und ihrer Mitarbeiter,
geeignete Entwicklungs- und Férdermafinahmen zu vereinbaren
und umzusetzen. Die definierten Entwicklungsmafinahmen dienen
der Verbesserung der Leistungsergebnisse und sollen den Entwick-
lungszielen der Mitarbeiter entsprechen. Auf der Grundlage der im
zuriickliegenden Zeitraum gewonnenen Erkenntnisse tiber Potenzi-
ale, Qualifikationsprofile und die beruflichen Ziele des Mitarbeiters
werden Karriere- oder Laufbahnplanungen, Férderprogramme oder
auch Nachfolgeplanungen vorgenommen. Vor allem kennen Sie die
Stirken und Schwichen Threr Mitarbeiter genau und kénnen sich
nach entsprechenden Fortbildungsmaf$nahmen umschen.
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