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Betriebswirtschaftlicher Check-up

Staatliche Fordermittel fiir Unternehmensberatungen

Dirk Brennecke, Birte Hegge
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Gut zu wissen: Es gibt staatliche Forder-
mittel fiir Beratungen in samtlichen Fragen
der tierdrztlichen Betriebswirtschaft und
Unternehmensfiihrung. Dies ist eine Uber-
sicht der Méglichkeiten auch anhand eines
Fallbeispiels.

Die Dienstplangestaltung ist ein wichtiger
Bestandteil des tierdrztlichen Personalmanage-
ments, der aufgrund des Fachkraftemangels
und der Fokussierung der Aufsichtsbehérden
auf die Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes zu-
nehmend an Bedeutung gewinnt.

Wenn Hochstgrenzen flir die tégliche Ar-
beitszeit, Mindestruhezeiten wahrend der Arbeit
und Mindestruhezeiten nach Beendigung der
Arbeit konsequent umgesetzt werden sollen,
miissen tradierte Arbeitszeitmodelle iiberdacht
werden, da sie mitunter nicht rechtskonform
sind und GeldbuBen oder gar Freiheitsstrafen
nach sich ziehen konnen oder schlicht die er-
forderlichen Mitarbeiter fehlen.

Im Allgemeinen befinden sich tierérztliche
Praxen und Kliniken im Spannungsverhéltnis

Deutsches Tierarzteblatt | 2019; 67 (12)

zwischen Versorgungssicherheit zum Wohl des
tierischen Patienten, rechtlichen Rahmenbedin-
gungen und Fragen der Wirtschaftlichkeit. Auf
der Bediirfnisebene sind neben den Bediirfnis-
sen des Unternehmens Tierarztpraxis auch die
Erwartungen und Zufriedenheit von Mitarbei-
tern und Kunden zu beriicksichtigen.

Arbeit im ,,Haus der Veterinar-
okonomie*

Die praxisspezifische Arbeitszeitgestaltung ist
abhéngig von zahlreichen Faktoren, wie der
fachlichen Ausrichtung, des Dienstleistungsan-
gebotes, der Sprechzeiten, des Patientenauf-
kommens sowie des vorhandenen Personalbe-
stands unter quantitativen und qualitativen Ge-
sichtspunkten.

Trotz der individuellen Unterschiede gibt es
wesentliche Unternehmensbereiche, die fiir
samtliche Praxen gelten und zusammenfassend
im ,Haus der Veterindrokonomie“ dargestellt
werden konnen (Abb. 1).

Umsatze konnen lediglich durch tierdrzt-
liche Leistungserbringung erzielt werden. Be-
trachtet man den Umsatz einer Tierarztpraxis
als Produkt aus Preis und Menge, so wird im
Allgemeinen durch die Erhéhung der Fallzahlen
bzw. des Arbeitspensums versucht, Umsatzstei-
gerungen zu generieren. Das Abrechnungsver-
halten sowohl der Hohe nach als auch die Ab-
rechnung unter dem Gesichtspunkt der Voll-
standigkeit weisen i. d. R. mehr oder weniger
groBes Optimierungspotenzial auf.

Um die tierdrztliche Leistungserbringung
durchzufiihren, sind Produktionsfaktoren zu be-
schaffen (Raumlichkeiten, Arbeitskrafte, Medi-
kamente, Gerdte etc.) und im Produktionspro-
zess zu kombinieren. Am Ende steht z. B. die
Impfung oder Kastration der Katze als Output
bzw. als Arbeitsergebnis. Zudem sind vielféltige
unterstiitzende Tatigkeiten zu erledigen.

Der Einsatz von Produktionsfaktoren und
die Durchfiinrung administrativer Tétigkeiten
kosten Geld und sollten unter betriebswirt-
schaftlichen Aspekten minimiert werden. Die
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Name des Forderprogramms

Forderung von unternehmerischem Know-how
— allgemeine Beratung

Forderung von unternehmerischem Know-how
— spezielle Beratung

unternehmensWert:Mensch

unternehmensWert:Mensch plus

Beratungsinhalte

Anzahl Beratungstage

Zuschuss

50-60 Prozent
max. 1500,00-1800,00 €

50-60 Prozent

—Praxisorganisation

—Digitalisierung Praxisorganisation
— Digitalisierung Praxismarketing
— Datenschutz

—Wirtschaftliche, finanzielle, personelle und i.d.R.2-3 Tage
organisatorische Fragestellungen

—Fachkréftegewinnung und -bindung i.d.R.2-3 Tage

— Umweltschutz

—Personalfiihrung bis zu 10 Tage

Tab. 1. Ubersicht der Beratungsmdglichkeiten und Zuschiisse

Kosten fiir den Material- und Wareneinkauf
oder die Raumkosten sind durch einen Blick in
die betriebswirtschaftliche Auswertung einfach
zu ermitteln. Schwieriger wird es bei der
Betrachtung der Personalkosten, die in der
Summe zwar ebenfalls einfach zu erfassen,
aber in ihrer Entstehung deutlich schwieriger
zu durchschauen sind.

Hinsichtlich der Praxisorganisation schaf-
fen die Aufbau- und Ablauforganisation den
ordnungspolitischen Rahmen zum Betrieb des
Unternehmens Tierarztpraxis und sorgen fiir
Effektivitit und Effizienz. Dies jedoch nur,
sofern nicht das ,Laissez-faire-Prinzip“ gilt
und jeder Mitarbeiter alles macht. Gut struktu-
rierte Tierarztpraxen weisen i. d. R. weniger
Uberstunden und zufriedenere Mitarbeiter auf.
Ebenso sind in gut organisierten Praxen die
Schnittstellen zwischen einzelnen Bereichen
bzw. Abteilungen definiert, wodurch Reibungs-
verluste minimiert und die Arbeitszeit und
damit auch Personalkosten reduziert werden
konnen.

Die Strukturen im Unternehmen Tierarzt-
praxis sind komplex und beeinflussen sich mit-
unter gegenseitig. Zur Erhohung des wirt-
schaftlichen Erfolgs sind zahlreiche Optimie-
rungsmaglichkeiten denkbar. Verbesserungspo-
tenziale ergeben sich im Kleinen auf Arbeits-
platzebene oder auf Produkt- oder Dienstleis-
tungsebene. Im GroBen kommen Unterneh-
mensbereiche, das gesamte Unternehmen oder
gar die Branche infrage.

Einen entscheidenden Beitrag zur Identi-
fikation von Optimierungsansétzen liefern die
Mitarbeiter, die tagtdglich mit der Erledigung
der anfallenden Arbeiten zu tun haben. Voraus-
setzung hierfiir ist das Befragen der handeln-
den Personen und die Bereitschaft zur Umset-
zung von Verbesserungsvorschlagen.

Wenn schon vom ,Haus der Veterindroko-
nomie“ die Rede ist, soll auch noch die Pra-
xisimmobilie genannt werden, die sich nicht
selten als limitierender Faktor erweist. Neben
unginstigen Verkehrswegen und mangeln-

dem Lagerraum erweist sich die zu geringe
Anzahl von Behandlungs- oder Operations-
rdumen als Nadelohr, das ldngere Arbeits-
zeiten hervorruft.

Unternehmensberatung

Zur Beantwortung der vielen verschiedenen
Fragen ist mancherorts die Inanspruchnahme
externer Unternehmensberatung erforderlich.
Sinn und Zweck einer Unternehmensberatung
ist eine fundierte Analyse des zu beratenden
Unternehmens, das Aussprechen von nachvoll-
ziehbaren Handlungsempfehlungen und das
Begleiten bei der Umsetzung.

Da bei der Umsetzungsbegleitung mehrere
Monate ins Land gehen konnen, sind ein struk-
turiertes Vorgehen und eine konkrete Projekt-
planung erforderlich. Ebenso miissen die finan-
ziellen Mittel fiir die entstehenden Beratungs-
kosten geplant werden.

Staatliche Fordermittel bis zu
80 Prozent

Der Gesetzgeber fordert auch die Beratung
von tierdrztlichen Praxen und Kliniken in viel-
faltiger Weise. Denkbar ist sowohl die staat-
liche Forderung eines einzelnen Projekts als
auch die Kombination verschiedener Forder-
programme bei Durchflihrung mehrerer Bera-
tungsmandate mit unterschiedlichen Bera-
tungsinhalten.

Die Hohe der staatlichen Zuschiisse ist ab-
hangig von dem jeweiligen Férderprogramm
und betréagt im Allgemeinen 50-80 Prozent der
Beratungskosten (Tab. 1).

Forderfahig ist auch die tierdrztliche Apo-
thekengesellschaft, sofern vorhanden. Nahezu
unbekannt ist zudem die Tatsache, dass die
staatlichen Fordermittel in zeitlichen Abstanden
von z. B. 2 Jahren erneut in Anspruch genom-
men werden kénnen. Letzteres ist jedoch ab-
héngig von der Laufzeit der Forderprogramme
bzw. deren Neuauflage.

12 Tage

max. 1500,00-1800,00 €

50-80 Prozent
max. 8000,00 €

grds. 80 Prozent
9600,00 €

Fallbeispiel — Kleintierklinik

In einer Kleintierklinik wurden durch eine Uber-
priifung des Gewerbeaufsichtsamtes massive
VerstoBe gegen das Arbeitszeitgesetz festge-
stellt. Zudem wurde festgestellt, dass der vor-
handene Personalstamm nicht ausreicht, um
eine 24/7-Verfiigbarkeit zu gewahrleisten. Eine
Aufgabe des Klinikstatus mit der einhergehen-
den Reduzierung der Sprechzeiten stellte fiir
die Klinikleitung keine Option dar. Gleichwohl
sollten monetére Optimierungspotenziale iden-
tifiziert werden, um zunehmende Personalkos-
ten, die mit der Einstellung weiterer tierérzt-
licher Mitarbeiter einhergehen, zu kompensie-
ren. Ebenso wurde von der Klinikleitung ein
hohes MaB an Unzufriedenheit der bereits
vorhandenen Mitarbeiter mit den Strukturen
und dem Fihrungsverhalten vermutet, sodass
kaum ein Teammitglied als ,Markenbotschaf-
ter” seinen eigenen Arbeitgeber bei Freunden,
Bekannten oder Kollegen empfehlen wiirde.
Stattdessen war zu befiirchten, dass man mit
einer vergleichsweise hohen Quote innerlicher
Kiindigungen zu rechnen hatte.

Anhand der bestehenden Problemstellun-
gen wurden bestimmte Beratungsleistungen
definiert (Tab. 2) und in vier Beratungsprojek-
ten durchgefiihrt (Tab. 3).

Beratungsprojekt 1 — Personalfiihrung und
Praxisorganisation
Die Durchfiihrung der Mitarbeiterzufrieden-
heitsanalyse dokumentierte ein hohes MaB an
Unzufriedenheit mit dem Betriebsklima, den
Strukturen und Praxisabldaufen sowie der
Arbeitsplatzgestaltung und eine unausgewoge-
ne Arbeitsbelastung. Ebenso wurde die Bezah-
lung mittlerweile als unangemessen und eher
als Schmerzensgeld denn als Entlohnung ange-
sehen. Schlussendlich wurde auch die Verein-
barkeit von Beruf und Familie als verbesse-
rungswiirdig erachtet.

Im Hinblick auf die Kommunikation wurden
die fehlende Klarheit der Geschéftsziele und die
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nicht vorhandene Unternehmensphilosophie
bemangelt. Gleiches galt fiir den schlechten
Kommunikationsfluss zwischen Fiihrungskraf-
ten und Mitarbeitern.

Unter dem Aspekt der Personalfiihrung
fielen insbesondere die nicht formulierten Ziele
und die nicht oder nur unzureichend formulier-
ten Arbeitsanweisungen negativ auf. Hinzu
kamen die fehlende Bereitschaft, auf Vorschla-
ge der Mitarbeiter einzugehen, und auch der
fehlende Riickhalt durch die Vorgesetzten stie-
Ben auf Unverstandnis.

Die Gesamtzufriedenheit bestatigte den be-
reits vor Beratungsbeginn geéduBerten Verdacht
einer niedrigen Gesamtzufriedenheit und einer
fehlenden Bereitschaft, den eigenen Arbeitge-
ber weiterzuempfehlen. Ebenso waren tatséach-
lich bei ca. 10 Prozent der befragten Mitarbeiter
innerliche Kiindigungen zu verzeichnen.

Die Selbsteinschédtzung der Klinikleitung
war in Bezug auf die Erwartungshaltungen als
auch die tatséchliche Zufriedenheit der Mit-
arbeiter mit den Einschatzungen der Mitarbeiter
nahezu deckungsgleich. Anders als von den Kili-
nikmitarbeitern vermutet, war man seitens der
Klinikleitung aber nunmehr bestrebt, umfassende
Verédnderungsprozesse einzuleiten. Die erniich-
ternden Befragungsergebnisse wurden zunachst
nur auf Klinikleitungsebene présentiert. Gleiches
gilt auch fiir die Kundenzufriedenheitsanalyse
und die Uberweiserzufriedenheitsanalyse, die
beide deutlich besser ausfielen als die Mitarbei-
terzufriedenheitsanalyse.

Charakteristisch fiir die Kundenzufrieden-
heitsanalyse waren die hohe Unzufriedenheit
mit den Wartezeiten und der Atmosphére des
Wartebereichs in der Klinik. Auch die Werte der
Selbsteinschatzung der Klinikleitung und Kili-
nikmitarbeiter waren in diesen Punkten realis-
tisch. Die negativen Beurteilungen machten
sich auch bei der Bewertung durch die (iber-
weisenden Kollegen bemerkbar. Die langen
Wartezeiten wurden demzufolge auch gegen-
liber den Haustierdrzten kommuniziert.

In freier AuBerung von konstruktiver Kritik
merkten die Klinikmitarbeiter an, dass die offe-
ne Sprechstunde fiir durchschnittlich mehr als
120 Patientenbesitzer am Tag ungeeignet sei
und zugleich aufgrund der rdumlich einge-
schrankten Kapazitat ein taglicher Kampf um
Behandlungsraume entstiinde.

Im Zuge einer 360-Grad-Betrachtung hatten
auch die Klinikleitung die Mdglichkeit zur Beur-
teilung der Mitarbeiter. Demnach wurde dem Kli-
nikteam durch die systematische Mitarbeiter-
beurteilung ein konstruktives Feedback gege-
ben. Auch die Klinikmitarbeiter waren zur Selbst-
einschatzung aufgefordert, um mit dem Kopf des
Arbeitgebers zu denken und sich Gedanken (iber
die Erwartungshaltungen und der tatséchlichen
Zufriedenheit der Chefs zu machen.

Bevor die individuellen Mitarbeitergespra-
che erfolgten, wurden ein Organigramm und
ein Leitbildentwurf fiir die Kleintierklinik erar-
beitet. Im Organigramm wurden die einzelnen
Abteilungen der Klinik mit ihren Hauptverant-
wortlichen und deren Stellvertretern abgebil-
det. Organigramm und Leitbildentwurf wurden
zur Darstellung auf einer Mitarbeiterversamm-
lung vorbereitet und in einem eigens hierfiir an-
beraumten Termin présentiert. Bei der Prasen-
tation erfolgte auch die Darstellung der Analy-
seergebnisse aus der Kunden- und Uberweiser-
zufriedenheitsanalyse.

Im Nachgang zur Prasentation folgten die
individuellen Mitarbeitergesprache auf Basis
der Mitarbeiterbeurteilungen und der dazuge-
horigen Selbsteinschatzungen. Die Gespréachs-
ergebnisse wurden verschriftlicht und individu-
elle Stellenbeschreibungen angefertigt, um
Klarheit (iber das Anforderungs- und Féhig-
keitsprofil zu erlangen. Als Ergebnis gehéren
regelméBige Mitarbeitergespriache seither zu
den wichtigen Instrumenten der Kommunikati-
on und Mitarbeiterflihrung.

Die Organisationsanalyse konnte in erster
Linie dazu beitragen, die Arbeit effizienter zu
gestalten. Als Beispiele fiir Effizienzsteigerun-

gen wurden folgende Handlungsempfehlungen

ausgesprochen:

—Einflihrung einer Terminsprechstunde

—neue Aufgabenverteilungen bei den Tiermedi-
zinischen Fachangestellten und Ausbau ihrer
Eigenverantwortung

—Umstrukturierung der Behandlungsassistenz,
d. h., Springersystem anstelle einer festen
1:1-Zuordnung

—Flexibilisierung der Einsatzzeiten nach Ar-
beitsaufkommen - Dienstzeiten richten sich
nach Aufgabenbereichen

—Entlastung der Wochenenddienste durch
12-Stunden-Schichten (baut auf Ergebnissen
der statistischen Analyse auf)

—Veranderung der Einsatzplanung bei den tier-
arztlichen Mitarbeitern durch Einflihrung
eines Rotationssystems, das zu mehr Flexibi-
lisierung fiihrt, sodass freie Tage zum Uber-
stundenausgleich und Ausgleich von Sonn-
tagsarbeit planbar werden

—Verbesserung der Personalentwicklung im tier-
arztlichen Bereich durch das Rotationssystem

—systematische Einsatzplanung in den ver-
schiedenen Abteilungen Station, Behandlung,
Operationen etc.

—Einfiihrung individueller Mitarbeitergesprache
und regelmaBige Teambesprechungen

—Einfiihrung von regelméBigen internen Fort-
bildungen (Tierarzte, Tiermedizinische Fach-
angestellte, Azubis)

—Einfiihrung einer internen Sportstunde und
eines Massageangebots im Rahmen des be-
trieblichen Gesundheitsmanagements

—Verbesserung des sozialen Austauschs durch
Einflihrung eines Pausensystems

—Einflihren eines Einarbeitungsplans und
Patensystems fiir Azubis und neue Mitarbeiter

—Planung einer neuen Praxisimmobilie.

Zum Abschluss des ersten Beratungsprojekts

wurden erste Prozesse erarbeitet und standar-

disiert sowie Mitarbeiter in das Qualitdtsmana-
gement und das Schreiben von Prozessen ein-
gefiihrt.

Problemstellungen

— Mangelnde Strukturen

— Zu wenig Personal vorhanden, um 24/7-Verfligharkeit aufrecht zu erhalten

— Massive VerstoBe gegen das Arbeitszeitgesetz, d. h., Pausenzeiten werden nicht
eingehalten, Ruhezeiten werden unterschritten, massiver Aufbau von Uberstun-
den, die aufgrund des hohen Arbeitsaufkommens nicht ausgeglichen werden

kdénnen

— Hohe Unzufriedenheit der Mitarbeiter

— Schwéchen im Flihrungsverhalten

— Personalkosten eigentlich schon jetzt, d. h. ohne das Einstellen neuer Mitarbei-

ter, zu hoch

— Optimierungspotenzial beim Abrechnen

Beratungsleistungen

Tab. 2: Gegeniiberstellung der Problemstellungen und Beratungsinhalte
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— Organisationsanalyse (Strukturen, Ablaufe, Dienstplanung und Zeiterfassung)

— Analyse der Kundenzufriedenheit und Selbsteinschatzung der Klinikleitung und
Klinikmitarbeiter mittels Fragebogen

— Analyse der Uberweiserzufriedenheit mittels Fragebogen

— Analyse der Mitarbeiterzufriedenheit und Vergleich mit der Selbsteinschatzung
der Klinikleitung mittels individueller Interviews

— Mitarbeiterbeurteilung durch die Klinikleitung und Selbsteinschédtzung seitens
der Mitarbeiter mittels Fragebogen und moderierter Gesprache

— Finanzwirtschaftliche Analyse des Datenmaterials vom steuerlichen Berater

— Statistische Analyse des Datenmaterials aus der Praxisverwaltungssoftware
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Projekt/Antragsteller Forderprogramm Beratungshonorar netto Staatlicher Zuschuss Nicht geférdertes Honorar
Beratungsprojekt 1 —Tierklinik | unternehmensWert:Mensch 10000,00 € 5000,00 € 5000,00 €
Beratungsprojekt 2 — Tierklinik | Forderung von unternehme- 3000,00 € 1500,00 € 1500,00 €
rischem Know-how
Beratungsprojekt 3 — Forderung von unternehme- 3000,00 € 1500,00 € 1500,00 €
Apothekengesellschaft rischem Know-how
Beratungsprojekt 4 — Tierklinik | unternehmensWert:Mensch 12000,00 € 9600,00 € 2400,00 €
plus
Summe: 28000,00 € 17600,00 € 10400,00 €

Tab. 3: Kosteniibersicht der Beratungsprojekte

Beratungsprojekt 2 und 3 - Finanzwirt-
schaftliche und statistische Analyse

Im zweiten und dritten Beratungsprojekt ging
es um die Betrachtung der tierérztlichen Klinik
und der Apothekengesellschaft. Aus den
verschiedenen Datenquellen wurde eine konso-
lidierte finanzwirtschaftliche Analyse vorge-
nommen und die Kennzahlen ermittelt. Prinzi-
piell konnte festgestellt werden, dass die Um-
satzrendite der Klinik zu gering war, obwohl
auskommliche Entnahmen getdtigt werden
konnten. Inshesondere die Quote fiir den Mate-
rial- und Wareneinkauf und die Personalkosten-
quote waren hoch, was einerseits auf ein zu
geringes Abrechnungsniveau und andererseits
auf eine wenig organisierte Warenwirtschaft
zurlickzufithren war.

Das geringe Abrechnungsniveau dokumen-
tierte sich durch das Abrechnen des lediglich
1,5-fachen Satzes der Gebiihrenordnung fiir
Tierdrzte (GOT) im Rahmen der normalen
Sprechstunde und Abrechnen des 2,0-fachen
Satzes wahrend der Nacht- und Notdienste. Zu-
satzlich konnten erhebliche Preisschwankun-
gen bei einzelnen Leistungspositionen festge-
stellt werden, die nicht zuletzt auf das haufige
Gewahren von Rabatten zuriickzufiihren waren.
Damit bestétigten sich auch die Aussagen der
Klinikmitarbeiter, die sich von der Klinikleitung
ein deutlich  konsequenteres  Abrechnen
winschten. Durch die Erh6éhung des GOT-
Niveaus von 1,5 auf 1,8 bzw. 2,0 auf 3,0 konn-
ten sofort signifikante Umsatzsteigerungen er-
wirtschaftet werden, die ihrerseits ausreichten,
um zwei weitere tierdrztliche Mitarbeiter zu
beschéftigen. Einer der beiden neuen Kollegen
wurde sogar nach der erfolgten Mitarbeiterver-
sammlung und den dargestellten Beratungsvor-
haben von einem tierérztlichen Mitarbeiter
empfohlen, der sich zuvor nicht als Empfeh-
lungsgeber hervorgetan hatte.

Die Einfiihrung eines Apothekencontrollings
beim Material- und Wareneinkauf hat zutage
gefiihrt, dass Produkte teilweise Verkaufspreise
aufweisen, die unterhalb der Einkaufspreise lie-
gen und somit mit jeder verkauften Einheit ein
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Verlust entsteht. Ebenso wurde festgestellt,
dass bei bestimmten Produkten zwar ein Ein-
kauf aber kein Verkauf stattfand, da sie beim
Erstellen von Standardbehandlungen schlicht
vergessen worden sind und damit ,,verschenkt”
wurden.

Im Ergebnis konnte der durchschnittliche
Nettoumsatz pro Monat innerhalb weniger
Monate um 15 Prozent gesteigert werden. Das
Ausmerzen der Verlustpotenziale im Bereich
der Warenwirtschaft sollte zukiinftig dazu fiih-
ren, dass sich die Kosten reduzieren und zeit-
gleich die Gewinne erhéhen.

Beratungsprojekt 4 — Digitalisierung

Die Grundlagen fiir die Durchfiinrung des vier-
ten Beratungsprojekts wurden bereits durch die
Erstellung des Organigramms, die Definition
der Abteilungen und die Einfiihrung in die Pro-
zesssystematik im ersten Projekt geschaffen.
Das Niederschreiben der Prozesse fiir die Auf-
gaben der jeweiligen Abteilungen sollte derge-
stalt vorgenommen werden, dass die Ergebnis-
se nicht nur fir die Klinikmitarbeiter transpa-
rent, sondern auch jederzeit verfligbar sind. Zu-
dem sollte das Wissen der Mitarbeiter rund um
das Unternehmen Tierarztpraxis konserviert
werden. Hierzu bietet sich die Digitalisierung
durch die Anschaffung einer Qualitatsmanage-
mentsoftware an.

Weitere Bestandteile der Digitalisierung
waren die Anschaffung einer digitalen Zeiter-
fassung zur Dienstplangestaltung, Dokumenta-
tion der Arbeitszeit und Einfiihrung eines effi-
zienten Personalcontrollings mittels schnell
verfligharer Kennzahlen.

Staatliche Fordermittel

Vor Beratungsbeginn wurden die Rahmendaten
fiir die Inanspruchnahme staatlicher Fordermit-
tel abgefragt und die infrage kommenden
Fordermittelprogramme beantragt. Die kombi-
nierte Forderquote lag in diesem Fall bei rund
63 Prozent und sorgte fiir ein Tageshonorar von
lediglich 371,00 € netto nach Beriicksichtigung
staatlicher Zuschiisse (Tab. 3).

Fazit

Jede Tierarztpraxis ist anders. Deshalb ist auch
nicht jede Handlungsempfehlung fiir jede Pra-
xis gleichermaBen geeignet. Trotz aller Indivi-
dualitat bilden sich Problemschwerpunkte he-
raus, die flr viele tierarztliche Praxen und Klini-
ken zutreffen. Gleiches gilt fiir die dazugehori-
gen Losungsansdtze. Manche Ldsungsansatze
sind tbertragbar, um Probleme zu l6sen oder zu
mindern. Im Allgemeinen gibt es jedoch nicht
nur die eine Stellschraube, sondern es sind
haufig mehrere Faktoren, die sich im Ergebnis
potenzieren kénnen.

Die Identifikation von Schwachstellen und
deren Beseitigung stellen regelméaBig die groB-
ten Herausforderungen dar. Dies gilt sowohl fiir
kleine Tierarztpraxen als auch fiir groBe Klini-
ken oder gar fiir Unternehmen mit mehreren
Praxisstandorten. Die Inanspruchnahme von
Beratungsleistungen wird von staatlicher Seite
massiv gefordert, um auch kleinen oder
Kleinstunternehmen Hilfestellungen zu ermég-
lichen, die dauerhaft zum wirtschaftlichen Er-
folg beitragen konnen oder um Arbeit bezahlbar
zu machen.
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