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WERTEORIENTIERTES MANAGEMENT

Balanced Scorecard als Fuhrungsinstrument zur
Nachfolgeplanung in der Arztpraxis

von Timea Laszlo, B.A., Dortmund und Prof. Dr. Karl-Heinz Prief3, FOM
Hochschule fir Oekononie & Management, Minster

| Der Beitrag beschreibt, wie die Balanced Scorecard (BSC) als Steue-
rungsinstrument dabei hilfreich sein kann, eine Arztpraxis insbesondere
unter dem Gesichtspunkt der frihzeitigen Nachfolgeplanung werteorien-
tiert erfolgreich zu fihren. Gedankliche Grundlage des Beitrags war eine
Praxis mit drei Arzten und 20 Fachangestellten, fiir die eine Nachfolge an-
steht. Ferner prasentieren die Autoren eine strategische Ausrichtung fir
Arztpraxen, in der sowohl das Patientenwohl, die Behandlungsqualitat und
der Umgang mit den Mitarbeitern als auch die finanziellen Ziele gleicher-
mafen hohe Prioritat besitzen. |

1. Wertorientiertes Management und die Praxisnachfolge

Wertorientiertes Management ist nach Rappaport eine Fihrungsphilosophie,
deren oberstes Ziel die nachhaltige Steigerung des Unternehmenswertes ist.
Die langfristige Zukunft eines Unternehmens ist aber immer auch von einer
frihzeitig und konkret geregelten Nachfolge abhangig. Berlicksichtigt man die
zunehmende Alterung der deutschen Arzteschaft, gilt es fiir viele Praxisinha-
ber, Uber eine frihzeitige Nachfolgeplanung nachzudenken, unterschiedliche
Nachfolgeoptionen abzuwagen sowie entsprechende Mafinahmen einzuleiten.

Dabei ist werteorientiertes Praxismanagement als Fiihrungsinstrument von
entscheidender Bedeutung, weil so die Attraktivitat der Arztpraxis aus Sicht
potenzieller Nachfolger erhoht werden kann. Das setzt eine ganzheitliche Be-
trachtung verschiedener Faktoren voraus. Zum einen ist ein exzellentes medi-
zinisches Konzept (z.B innovative Leistungsangebote) gefragt. Zum anderen
sind multidisziplinare Kenntnisse zu den Bereichen wie Finanzierung, Steuern,
Medizintechnik, Personalfihrung, Qualitatsmanagement und Praxismarketing
ebenfalls unentbehrlich. Die ganzheitliche Praxisfiihrung beschaftigt sich mit
der Aufgabe, wie der Arzt die gesamten Prozesse und Tatigkeiten seiner Arzt-
praxis zielorientiert so ausrichten kann, dass die Umsetzung fur Nachhaltig-
keit seiner Flihrungsprinzipien sowie fur standige Weiterentwicklung der Pra-
xis sorgt.

Eine erfolgreiche Praxisiibertragung verlangt auch stets ein rechtzeitiges, ak-
tives Management durch den abgebenden Praxisinhaber. Er muss die Bedeu-
tung einer frihzeitig geplanten Nachfolgeregelung erkennen und selbst initiie-
ren, um sie aktiv gestalten zu kdnnen. Eine langfristige Vorbereitung der Nach-
besetzung einer Niederlassung kann strategisch nur dann erfolgsverspre-
chend gestaltet werden, wenn wichtige Fragen frihzeitig geklart werden: Soll
die Praxis familienintern oder extern besetzt werden? Soll die Arztpraxis ver-
kauft werden oder wird sie von einem jiingeren Kollegen tibernommen, der in
die Gemeinschaft bereits eingestiegen ist?

12-2016 PFB Praxis
Freiberufler-beratung

Fokus liegt auf
nachhaltiger
Wertentwicklung

Wertorientierung als
Fihrungsinstrument

Wertorientierung
und frihzeitige
Planung

| 336



WIRTSCHAFTSBERATUNG

2. Balanced Scorecard zur Vorbereitung der Nachfolgeplanung

Anfang der 90er Jahre entwickelten Kaplan/Norton das Managementsystem Erganzung der
BSC zur strategischen Unternehmenssteuerung. Mit der BSC soll die Steue- finanziellen um
rung mit rein finanziellen Kennzahlen um die treibenden Faktoren zukiin- weitere Perspektiven

ftiger Leistungen erganzt werden. Die BSC l6st damit die lange vorherr-
schende Vergangenheitsorientierung von Finanzkennzahlen ab. Um eine ein-
seitig bilanzorientierte Sicht zu erweitern, werden verschiedene Erfolgs- und
Risikofaktoren analysiert und systematisch in mehreren Segmenten
(= Perspektiven) aufgeteilt: Finanzperspektive, Kundenperspektive, interne
Prozessperspektive, Lern- und Entwicklungsperspektive. Die Perspektiven
konnen an die jeweiligen Erfordernissen angepasst werden, somit auch an
die Bedurfnisse von Arztpraxen.

Abb. 1: Die Balanced Scorecard als Standardmodell
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Quelle: Kaplan/Norton (1997)
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Die BSC ist zudem ein geeignetes Kommunikationsmittel, um die breite In- BSC als Kommunika-
formation und Beteiligung zu fordern. Hauptziel ist es, Uber systematisches i tionsmittel
Feedback die Organisation flexibel und lernfahig zu machen und dynamische '

Veranderungen zu erlauben.

M Vorteile des BSC-Ansatzes

B Fokussierung: Die Konzentration auf die wichtigsten Werttreiber hilft, strate-
gisch relevante Investitionen, Prozesse und notwendige Ressourcen schnell zu
erkennen.

B Zielorientierung: Das Konzept sorgt fiir mehr verbindende Zielorientierung.
Der ganzen Arztpraxis wird bewusst, was fur Ziele gemeinsam verfolgt werden
und warum. Alle ziehen an einem Strang. Das bewirkt eine Verbesserung der
Praxiskultur und der internen Kommunikation.

B Messbarkeit: Ziele und Strategien werden in Kennzahlen ausgedrickt und
messbar bewertet. Die BSC bietet somit Transparenz und Orientierung fir alle
Beteiligten. Es konnen fir alle nachvollziehbare, konkrete Zielvorgaben sowie
fur die Zielerreichung erforderliche Mafinahmen deutlich und verstandlich
kommuniziert werden.

B Zukunftsorientierung: Manchmal verliert man im Praxisalltag den Blick fir
die Zukunft. Mit der BSC werden Zukunftsperspektiven stark fokussiert.

B Ganzheitlichkeit: Es gibt keine einseitige Betrachtung, sondern es werden
auch Aspekte bericksichtigt, die sonst gern vergessen werden.

B Rechtzeitigkeit: Der permanente Kennzahlenabgleich zeigt der Praxisleitung
als Frihwarnsystem, wo es Fehlentwicklung und Korrekturbedarf gibt. Aktive
Entscheidungen statt passive Reaktionen sind maglich.

B Anreizwirkung: Die Verknipfung der Leistungskennzahlen mit Anreizen ist
durchfihrbar. So werden die Beteiligten motiviert.

B |ernorientierung: Die BSC fordert das standige Lernen und die kontinuierli-
che Weiterentwicklung. Wissen und Kompetenzen der Einzelnen konnen opti-
miert eingesetzt werden. Die Entscheidungsqualitat wird dadurch verbessert.

2.1. BSC als strategischer Handlungsrahmen :

Die Implementierung der BSC muss nicht zwangsweise nach einem Projekt- i Implementierung
plan erfolgen, sollte jedoch in der Fiihrungsetage beginnen. Das Engagement i top-down

der Leitung ist unverzichtbar, um Nutzen aus der BSC zu ziehen. Das ist zu- 3

nachst der erste Schritt.

Welche Aspekte fir die Realisierung der BSC relevant sind, zeigt das nachfol-
gende Kreislaufschema:
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Abb. 2: Die BSC als strategischer Regelkreis

Quelle: Nach Kaplan/Norton (1997)

Folgende Punkte sollten bei der Einfihrung der BSC beachtet werden:

B Organisatorische Rahmenbedingungen: Die Praxisleitung sollte ihre Visi-
on und Strategie mit dem gesamten Betrieb teilen, um ein einheitliches
Verstandnis und eine gemeinsame Motivation bei allen Beteiligten der
Arztpraxis zu schaffen. Die Einsatzebenen und Verantwortlichkeiten soll-
ten definiert werden. Fir die Kommunikation der Einfihrung der BSC
bieten sich Informationsveranstaltungen oder Teambesprechungen an.

B Entwicklung der BSC: Die Vermittlung der Strategie und ihre Verknipfung
mit den individuellen Zielvorgaben dienen als Orientierung. Die Operatio-
nalisierung der Strategie und deren Verknlipfung mit aussagekraftigen
Kennzahlen sind maf3gebend. Die Umsetzung muss letztlich durch Anreiz-
und Vergitungssysteme motiviert werden.

B Prognosen ableiten: Konkrete Soll-Werte und Mafinahmen werden festge-
legt. Die Ursachen-Wirkungs-Beziehungen (vgl. Pkt. 2.3) werden disku-
tiert. Die Berichtshaufigkeit und die Korrekturzyklen werden definiert. In
der Arztpraxis kann dies vierteljahrlich ebenso wie die Quartalsabrech-
nung durchgefihrt werden.

B Realisierungsstatus Ulberpriifen: Ein Feedback-Prozess soll die Inter-
aktion zwischen Zielsetzung und Mafinahmen aufzeigen. Die Ergebnisse
werden kontinuierlich kontrolliert und analysiert. Ziel ist es, ein wirkungs-
volles, wertorientiertes Controlling-System aufzustellen, in dem losungs-
orientierte Ansatze fiir eine standige Weiterentwicklung vom Praxisteam
erarbeitet werden. Eine Verbindung zum Qualitatsmanagement-System
kann hierbei Vorteile bieten.
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2.2. Modifiziertes BSC-Modell fiir die Arztpraxis

Nachdem eine mogliche Prozessfolge der Einflihrung der BSC beschrieben Mehrdimensionale
wurde, soll die nachfolgende Abbildung zeigen, wie ein individuell erarbeite- Sichtweise in der
tes BSC-Modell mit all seinen relevanten Perspektiven fir Arztpraxen ausse- Praxis

hen konnte. Das Beispiel stellt anhand des Standardmodells der BSC dar, wie
sich dieses Managementinstrument fir Arztpraxen durch die mehrdimensio-
nale Sichtweise spezifisch anpassen lasst.

Abb. 3: Modifiziertes BSC Modell in der Arztpraxis
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Grafik: IWW Institut 2016

2.3. Ursachen-Wirkungsanalyse

Jeder Parameter, der in die BSC einflie3t, ist Bestandteil einer Ursachen- Verkniipfung der

Wirkungsbeziehung und kann in einer Reihe von Wenn-Dann-Aussagen aus- Perspektiven in

gedriickt werden. Ursache-Wirkungs-
Ketten

Ml Beispiel fiir eine Ursachen-Wirkungsbeziehung

B |ernperspektive: Gut geschulte Mitarbeiter arbeiten effektiver und gehen mit
den Patienten kompetent um.

B Prozessperspektive: Aufgrund der gut organisierten Praxisablaufe verkiirzen
sich die Wartezeiten der Patienten.

B Kundenperspektive: Die Patientenzufriedenheit steigt und die Praxis wird wei-
terempfohlen.

B Finanzperspektive: Dies flihrt dazu, dass neue Patienten die Praxis aufsuchen
und das generiert mehr Umsatz und héheren Gewinn. Dadurch steigt wieder-
um der ideelle Wert der Praxis.
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Die Strategy Map ist eine grafische Darstellung, die als Ursachen-Wirkungs-
ubersicht zeigt, wie immaterielle Ressourcen und Kompetenzen der Mit-
arbeiter in finanzielle Ergebnisse umgewandelt werden konnen. Diese Zu-
sammenhange liegen der Praxisstrategie zugrunde. Die Karte ist gleichzeitig
eine Hilfestellung fir die Praxismitarbeiter, um die Strategie und die Ziele
sowie die Verbindungen einzelner Perspektiven einfacher zu verstehen und
zu verfolgen.

Abb. 4: Strategy Map in der Arztpraxis
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Da die Einfiihrung der BSC mit Zeit- und Kostenaufwand verbunden ist, ist im
Vorfeld eine Kosten-Nutzen-Analyse unbedingt empfehlenswert. Das Kon-

zept sollte fur die Arztpraxis gewinnbringend sein und dabei dirfen die Ge-
samtkosten fur die Implementierung keineswegs die Vorteile Gbersteigen.

3. Zusammenfassung

Es wurde deutlich, dass die BSC fir die strategische Praxissteuerung geeig-
net ist. Es wurde ebenso erkennbar, dass die BSC nicht nur ein Strategiekon-
zept und ein Kennzahlensystem im neuen Rahmen ist, sondern sie nimmt
gleichzeitig Einfluss auf eine neue Unternehmensphilosophie in der gesam-
ten Arztpraxis.

Die Brauchbarkeit dieses Steuerungskonzeptes tritt jedoch erst zutage, wenn
das Messsystem zu einem umfassenden Fihrungssystem wird. Wenn alle re-
levanten Perspektiven und Praxisprozesse erfasst und mit einem integrierten
Berichtssystem verbunden werden, das die Praxisleitung befahigt, strategi-
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sche Entscheidungen immer wieder erfolgsorientiert anzupassen und umzu-
setzen, wird die BSC zu einem grundlegenden Instrument des Praxisma-
nagements.

Dennoch ist es oft schwierig, aussagekraftige, auf den individuellen Bedarf
der Arztpraxis zugeschnittene Einflussgrof3en zu finden, die realistisch und
messbar sind. Eine Gberschaubare Menge an Kennzahlen zu erheben, ist we-
sentlich aufschlussreicher, als samtliche Leistungsindikatoren zu verwen-
den, die nur fur uUberfliissige Datenfriedhofe und Unklarheit sorgen.

Fernerist die Verantwortung der Leitung zu betonen, die fir eine vollstandige
Transparenz zustandig ist, um die Messergebnisse richtig interpretieren zu
konnen. In welchen Abstanden die Ergebnisse kontrolliert, analysiert und ge-
gebenenfalls angepasst werden sollten, ist fir den Erfolg ebenfalls mafige-
bend. Der gesetzlich geforderte ohnehin gro3e Dokumentationsaufwand in
Arztpraxen sollte nicht unnotig noch weiter erhoht werden.

Wenn die Implementierung der BSC gelingt, wird es mit diesem Management-
instrument maglich, die Schlisselfaktoren und Leistungstreiber sowie die
Mechanismen zu ihrer Zielerreichung zu messen und zu bewerten, die der
Arztpraxis zu zukunftsorientierten Leistungen und Wettbewerbsvorteilen
verhelfen. Somit werden vorhandene Ressourcen und Potenziale kontinuier-
lich analysiert und optimal eingesetzt, sodass es nicht zu Ressourcenver-
schwendung kommt. Es werden die Verbesserungen in Qualitat, in Patienten-
und Mitarbeiterzufriedenheit und somit in positive finanzwirtschaftliche Er-
gebnisse umgewandelt.

Diese Entwicklung fiihrt dementsprechend zur gewiinschten Steigerung des
Praxiswertes, der sowohl fiir den Altinhaber der Niederlassung als auch fiir
den Nachfolger eine nennenswerte Grof3e beim Fiihrungswechsel darstellt.
Der Arzt als Hauptverantwortlicher ist und bleibt dabei mit seiner dauerhaf-
ten Uberzeugung und seinem Einsatz der starkste motivierende Faktor.
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