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Den Arbeitsablauf verbessern
Beim Prozessmanagement steht der Patient im Mittelpunkt. Von V. Hausegger 

Arbeitsprozesse, auch in Arztpra-
xen, sollen helfen, Ziele zu reali-
sieren – im Praxismanagement, im 
Praxismarketing und in der Mitar-
beiterführung. In diesem Beitrag 
steht einerseits die Prozessanaly-
se im Mittelpunkt, andererseits 
auch die Prozessbeschreibung 
und die Prozessmodellierung, da 
zur Optimierung von Prozessen  
diese zuerst detailliert beschrie-
ben und dann erst entsprechend 
den Anforderungen modelliert 
werden können. 

Prozessmanagement und die Verän-
derung hin zu einer prozessorientier-
ten Organisation sind Projekte der 
Organisationsentwicklung. In einer 
Arztpraxis wird dann effizient gear-
beitet, wenn die einzelnen Handlun-
gen der Mitarbeiter entlang einer Ab-
laufkette oder eines Prozesses mitei-
nander koordiniert werden. Diese 
Koordination ist komplex – daher ist  
die Gestaltung und Optimierung eine 
zentrale, permanente Aufgabe.

Viele Praxisinhaber denken zu 
sehr in der Kategorie der „Funktion“. 
Es gibt den „Chef“, der abgesehen von 
der Behandlung der Patienten für 
Zielsetzungen, Weiterentwicklungen, 
Praxismarketing und -management 
verantwortlich ist, und außerdem die 
Mitarbeiter, die vom Empfang über 
das Telefonmanagement bis hin zum 

Beschwerdemanagement mit allem 
beauftragt sind. Zusätzlich gibt es 
eine Buchhaltung und je nach Pra-
xisausrichtung noch andere Ärzte 
oder Therapeuten. Meistens kommt 
es an den Bereichsgrenzen zu Brü-
chen – der Prozessablauf stockt genau 
dort, die erreichbare Qualität wird 
nicht erreicht, unnötige Kosten tun 
sich auf und Zeit wird vergeudet. 

Patient im Mittelpunkt

Beim Prozessmanagement steht 
– ebenso wie beim Praxismarketing – 
der Patient im Mittelpunkt aller Pro-
zesse. Alle Abläufe sollen letztlich auf 
ihn ausgerichtet sein. Erst gilt es, die 
Abläufe festzulegen, dann richtet sich 
der Aufbau danach aus. 

Es gibt viele Management-Metho-
den, die bei der Prozessverbesserung 
helfen sollen. Im Kern verfolgen sie 
alle ähnliche Absichten wie das Elimi-
nieren überflüssiger Prozessschritte, 
die Verbesserung der Qualität, die 
Standardisierung oder Automatisie-
rung. Der zentrale Punkt jeder Strate-
gie ist der Wille, sich im Mitbewerb zu 
behaupten und die eigenen Ziele zu 
erreichen. Die optimale Prozessorga-
nisation ist dafür ein probates Mittel. 

Strategieplanung

Um das Mittel auf den Zweck aus-
zurichten, müssen die zentralen stra-
tegischen Ziele und Bausteine klar,  
also schriftlich, formuliert sein. Sie 
werden im Rahmen der Strategiepla-

nung bestimmt, und aus ihnen lassen 
sich die Anforderungen an das Pro-
zessmanagement definieren (Kasten 
1). Wenn die Strategie der Praxis klar 
ist, lassen sich daraus die Kernkompe-
tenzen und damit die wichtigen Kern-
prozesse ableiten, die dafür notwen-
dig sind. Man unterscheidet zwischen 
Führungsprozessen, Unterstützungs-
prozessen und Ausführungsprozes-
sen. Damit werden spezifische Pro-
zesse wie Ziel- und Strategieplanung, 
Personalführung, Personalbeschaf-
fung, Bereitstellung von Finanzmit-
teln oder Kundenservice gebündelt. 

Leistungsparameter  
für Prozesse

Bereits auf der strategischen Ebe-
ne kann eine Diagnose erfolgen, die 
sichtbar machen soll, wie leistungsfä-
hig die Prozesse heute sind und in 
Zukunft sein können. Das können 
Stärken und Schwächen, aber auch 
Chancen und Risiken der einzelnen 
Kernprozesse sein. In einer prozess
orientierten Praxis spielen folgende 
Leistungsparameter eine wichtige 
Rolle:
•• Termintreue 
•• Kosten 
•• Fehlerraten 
•• Patientenzufriedenheit und Patien-
tenbindung 
•• „Produktivität“ (Zahl der Patienten)

Ergebnis dieser strategischen Pro-
zessanalyse ist eine Beschreibung, wie 
leistungsfähig die Kernprozesse des 
Unternehmens Arztpraxis  in Bezug 
auf die jeweiligen Strategien und Ziele 

Praxis

Steuern in der Praxis

Sind Heilmassagen mit Umsatzsteuer zu verrechnen? 
Umsatzsteuerfrei sind nur Leistungen, die nach ärztlicher Anweisung erbracht werden. 

Von der Umsatzsteuer befreit zu 
sein ist in der Regel eine gute 
Sache, gerade wenn man viele 
Leistungen an Privatpersonen er-
bringt. Zwar kann man sich keine 
Vorsteuer abziehen – dafür las-
sen sich aber die eigenen Leis-
tungen billiger, weil eben ohne 
Umsatzsteuer, anbieten. In den 
Genuss der Steuerfreiheit kom-
men all jene, die arztähnliche 
Leistungen erbringen. Fällt dar-
unter auch eine medizinische 
Heilmassagetherapie? Im Lichte 
einer Entscheidung des Verwal-
tungsgerichtshofes  urteilte der 
Unabhängige Finanzsenat, dass 
Umsätze eines Heilmasseurs nur 
unter bestimmten Umständen 
umsatzsteuerbefreit sind.

Mit ja oder nein lässt sich diese Frage 
nicht beantworten; wohl eher mit 

einem „es kommt darauf an“. Unstrit-
tig ist, dass die Massagetherapie ei-
nes Physiotherapeuten unter die 
Umsatzsteuerbefreiung fällt. 

Wird die Therapie von einem 
Heilmasseur erbracht, ist es für die 
Umsatzsteuerpflicht daher entschei-
dend, ob diese Heilmassage eine 
gleichwertige Leistung darstellt.

Europarechtliche  
Vorgaben 

Einer Richtlinie der Europäi-
schen Union ist zu entnehmen, dass 
Heilbehandlungen im Bereich der 
Humanmedizin, die von ärztlichen 
oder arztähnlichen Berufen durchge-
führt werden, von der Umsatzsteuer 
befreit sind. Es bleibt jedoch den ein-
zelnen Staaten überlassen, welche 
Berufe als arztähnlich angesehen 
werden. 

Umsatzsteuerrichtlinien

Die Umsatzsteuerrichtlinien neh-
men auf Heilmasseure Bezug: Die 
Umsätze eines freiberuflich tätigen 
Heilmasseurs im Sinne des Medizini-
schen Masseur- und Heilmasseurgeset-
zes fallen nach der in Österreich gelten-
den und im Einklang mit dem Unions-
recht stehenden Rechtslage nicht unter 
die Steuerbefreiung für ärztliche bzw. 
bestimmte arztähnliche Leistungen, 
außer der Heilmasseur ist auch zur 
Ausübung des physiotherapeutischen 
Dienstes berechtigt. Fehlt es an dieser 
Qualifikation (z.B. Heilmasseur ohne 
physiotherapeutische Berufsausbil-
dung), sind diese Leistungen, auch 
wenn es sich zweifelsfrei um Heilbe-
handlungen auf Grund ärztlicher An-
ordnung handelt, steuerpflichtig.

Fazit: Tätigkeiten eines Heilmas-
seurs sind dann von der Umsatzsteuer 

befreit, wenn er auch zur Ausübung 
des physiotherapeutischen Dienstes 
berechtigt ist und wenn es sich zwei-
felsfrei um Heilbehandlungen auf-
grund ärztlicher Anordnung handelt. 

Unabhängiger Finanzsenat

In einem kürzlich ergangenen Ur-
teil des Unabhängigen Finanzsenates 
(UFS) wird diese Regelung der Um-

satzsteuerrichtlinien relativiert und 
die Gleichwertigkeit der Ausbildungen 
von Heilmasseuren und Physiothera-
peuten unterstrichen. Der UFS vertritt 
dabei folgende Ansicht: Obwohl die 
Heilmasseure „nur“ eine 2.490-stündi-
ge Ausbildung ablegen, während Phy-
siotherapeuten 4.525 Stunden Ausbil-
dung nachweisen müssen, liegt eine 
„gleichwertige Qualifikation“ vor. Der 
höhere Ausbildungsaufwand erklärt 
sich aus dem umfangreicheren beruf-
lichen Spektrum der Physiotherapeu-
ten. Die Umsätze für Leistungen, die 
ausgebildete Heilmasseure nur nach 
ärztlicher Anweisung erbringen, sind 
damit umsatzsteuerfrei. � n
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Anforderungen an das Prozessmanagement

Strategisches Ziel Anforderungen  
an das Prozessmanagement

Klare Praxis-Positionierung Analyse vorhandener Prozesse

Hohe Servicequalität
Stärkere Ausrichtung der Prozesse 
auf Patientenanforderungen

Leistungsangebot  ausweiten Flexibilität der Prozesse steigern

Wachstum in neuen 
Leistungsbereichen 

Prozesse auf neue Anforderungen 
vorbereiten (Robustheit)

Kasten 1
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