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Merkmale fur den Erfolg und
das Scheitern von BAG

| Prof.Dr. Thomas Sander, Dr. med. dent. Arnd zum Winkel, M.A.

Die Einzelpraxis ist die von Zahnadrzten am haufigsten gewahlte Rechtsform. Lediglich knapp
20 Prozent der deutschen Praxen sind Berufsausiibungsgemeinschaften (BAG). Auffillig ist
aber, dass Existenzgriinder viel hdufiger die BAG, also den Zusammenschluss mit einem oder
mehreren Partnern, wahlen. Mit der Zeit scheitern jedoch viele Gemeinschaften. Die Autoren
fassen ihre Erfahrungen aus praktischer und wissenschaftlicher Sicht in Form einer Merkmal-
liste in diesem Beitrag zusammen.

s diirfte wohl kaum eine Zahn-
arztin oder einen Zahnarzt ge-
ben, der noch nicht vom Schei-

tern einer BAG gehdrt hat oder eventu-
ell sogar davon betroffen war. Auch in
der Beratungspraxis begegnen uns im-
mer wieder Fille, bei denen die Auflo-
sung kurz bevorsteht bzw. gerade im
Gange oder von vornherein absehbar
ist. Im konkreten Fall kann die Ursache
meist individuell festgemacht werden.
Doch gibt es libereinstimmende Merk-
male fiir das Scheitern oder den Erfolg
von Praxen, an denen sich ein Zahn-
arzt, der ein solches Vorhaben plant,
orientieren kann?

Dr. Arnd zum Winkel hat sich in sei-
ner Masterarbeit ,Empirische Untersu-
chung Ulber die Entwicklung zahnarzt-
licher Berufsausiibungsgemeinschaften
unter Beriicksichtigung der internen
Kommunikation zwischen den Praxis-
betreibern" (Otto-von-Guericke Uni-
versitat Magdeburg und Akademie fiir
zahnarztliche Fortbildung Karlsruhe,
2010) mit dieser Frage beschéftigt und
Zahnérzte interviewt, deren BAG ge-
scheitert ist und auch solche, deren
BAG erfolgreich war. Als erfolgreiche
BAG wird dibrigens die Gemeinschaft
bezeichnet, die lber einen Zeitraum
von mindestens zehn Jahren besteht
und bei der eine Aufldsung in nachster
Zeit nicht zu erwarten ist. Die Arbeit
kann als pdf unter sander.thomas@
mh-hannover.de angefordert werden.

Die Erfolgsmerkmale

Vorteile und Grenzen des Vertrages
Von allen interviewten Zahnéarzten
wurde die Bedeutung des BAG-Vertra-
ges als Grundlage der Zusammenarbeit
hervorgehoben. Tatsdchlich stellt ein
gut ausgearbeiteter Vertrag eine we-
sentliche Grundlage fiir eine erfolg-
reiche Zusammenarbeit dar. Gerade
die intensive Auseinandersetzung mit
den Vertragsinhalten, die durch einen
erfahrenen Anwalt begleitet werden
sollte, flihrt zu vermehrter Klarheit tiber
das Vorhaben und erhoht allein da-
durch bereits die Erfolgschancen. Was
dabei oft libersehen wird, sind die na-
tlirlichen Grenzen des Vertrages. Man
darf also nicht vergessen, dass Vertrage
nicht alles regeln kdnnen, sondern im-
mer einen unbestimmten Bereich las-
sen. Fiir die BAG heiB3t das, dass man
nicht vorher weiB, welche konkreten
Probleme auf einen zukommen, die man
lieber in einem Vertrag geregelt hatte.
Vertrdge sind gut, um grundsatzlich be-
stimmte Punkte zu regeln, wie zum Bei-
spiel Anteile an der Praxis und Gewinn-
verteilung. Wenn das Thema aber etwas
diffuser wird wie zum Beispiel die Pra-
xisphilosophie, so wird sich das nicht
durch Vertrage regeln lassen. Hier ist
man auf weniger konkrete Mechanis-
men, wie zum Beispiel Freundschaft,
Toleranz, Kompromissbereitschaft, Ver-
trauen oder ganz einfach Konsens an-
gewiesen. Sie haben den Vorteil, dass

sie weit weniger konkret sind und sich
deswegen bei bestimmten Problemen
auch anders korrigieren lassen.

Die Interviews unterstiitzten diese An-
nahmen insofern, als Vertrdge immer
nur dann abgerufen werden, wenn die
Praxis schon langst dem Scheitern ent-
gegengeht. Die Vertrdge sind damit
weniger Grund als Ausdruck des
Scheiterns. Fragt man also nach der
Funktionalitdt eines BAG-Vertrages, so
liegt diese eben gerade nicht in der
allumfassenden Regelung mdglichst
vieler Entscheidungsweichen als Ersatz
der taglichen internen Kommunikation.
Die Dynamik einer Organisation in ihrer
zeitlichen Entwicklung und die Nicht-
Vorhersehbarkeit der menschlichen und
fachlichen Weiterentwicklung der ein-
zelnen Partner machen es geradezu un-
moglich, in einer statischen Zeitpunkt-
entscheidung alles fiir die Zukunft ab-
schlieBend zu regeln, indem man es
schriftlich fasst.

Ungleich bedeutsamer, wenn nicht so-
gar hauptsachlich entscheidend hinge-
gen ist die Funktion des Vertrages als
eine moglichst klare und umfassende
Regelung zur Sicherung der Existenz
aller beteiligten Partner gerade fiir den
Fall, dass es zu einem Aufldsen der Ge-
sellschaft aufgrund nicht mehr kom-
munikativ |6sbarer Interessendivergenz
der beteiligten Gesellschafter kommt.
Denn gerade dann ist eine einvernehm-
liche Verhandlung von strittigen Fragen
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kaum mehr liber direkte Kommunikation zu erreichen,
und es gibt allen Beteiligten Sicherheit, sich hier auf
feste Regelungen aus den vorliegenden Vertrdgen ent-
sprechend berufen zu kénnen, wenn dieser Fall eintre-
ten sollte (Mller, M.-C., Sander, Th., 2008: Vertragsab-
schliisse sind keine Nebensache, Spectator Dentistry,
Nr. 11, 15).

Die griindliche Vorbereitung

Wichtig ist vor allem die griindlich reflektierte Planung
des Vorhabens vor der Entscheidung beziiglich einer
Partnerschaft. Angefangen von der Personlichkeits-
struktur bis zur Kldrung des Praxisstandortes sollten
eventuell mit einem Berater alle entscheidenden Fak-
toren auf den Priifstand gestellt und mit den eigenen
Bediirfnissen beziiglich der Berufsausiibung und Per-
sonlichkeitsstruktur verglichen und bewertet werden.
Dabei zeigt sich, dass es von Vorteil ist, wenn dies ohne
Zeitdruck geschieht.

Praxisphilosophie

Die Inhalte der Interviews reflektierten, wie wichtig die
Ubereinstimmung in der Ausrichtung der Praxis beziig-
lich des fachlichen Spektrums und des Qualitatsniveaus
unter den Zahnarzten der BAG ist. Die gemeinsame Be-
rufsausiibung als Zahnarzt und die Art, wie man die Pra-
xis in der AuBendarstellung présentiert und nicht zu-
letzt, wie auch die finanziellen Ziele einer Praxis umge-
setzt werden sollen, sind Faktoren, die fiir einen Erfolg
der BAG in Ubereinstimmung gebracht werden sollten.

Sympathie und Wertschatzung

Die Wichtigkeit dieses Begriffes ist ganz wesentlich bei
der Voraussetzung fiir den Erfolg einer BAG. Von allen
Interviewteilnehmern wurde dieser Punkt in dem einen
oder anderen Zusammenhang beziiglich des erfolgrei-
chen Zusammenseins genannt. Einige Zahnérzte be-
schrieben es auch mit dem ,guten Bauchgefiihl” oder
dem ,Mdgen".

Wertekonvergenz

Alle Interviews streiften die Ubereinstimmung oder die
Unterschiede der Partner beziiglich der personlichen
Werteauslegung. Es zeigte sich, dass eine hohe Werte-
libereinstimmung ein wichtiger Bestandteil fiir die Ba-
sis der Zusammenarbeit darstellt. Stimmen diese nicht
liberein, kann man in vielen Fillen die Konfliktentste-
hung nachvollziehen.

Kompromissbereitschaft und Leidensfahigkeit

Die Erkenntnis, dass Kompromissbereitschaft zu einer
der Grundvoraussetzungen jeder zwischenmenschli-
chen Beziehung oder Organisation gehdrt, ist nicht
erstaunlich. Bemerkenswert ist dennoch, in welch ho-
hem MaBe den Zahnérzten in der BAG Kompromiss-
bereitschaft abverlangt wird. Es ist zu empfehlen, die-
sen Aspekt - also ob der den Einstieg in eine BAG pla-
nende Zahnarzt hierzu in ausreichendem MaBe fahig



und bereit ist - griindlich zu priifen. Uberraschend war
auch die Erkenntnis, dass Leidensfahigkeit ein Faktor
fiir den Bestand einer BAG sein konnte. Bei drei Zahn-
arztinnen konnte man den Interviews diese Aussage
entnehmen. Bemerkenswert ist die Antwort einer Zahn-
drztin, die auf die Frage, warum ihre BAG denn nun
schon 22 Jahre bei all den ungel6sten Konflikten halte:
.Weil ich so leidensféhig bin!" Zwei Interviews zeigten
hingegen, dass damit eine gewisse Zeit iiberbriickt wer-
den kann, sich die Konflikte aber dann derartig ansam-
meln, dass die BAG nach vier bzw. zehn Jahren schei-
terte.

Die Merkmale fiir das Scheitern

Mangelhafte Vorbereitung

Die Vorbereitung auf die BAG ist in jeder Hinsicht der
primare Faktor fiir einen langfristigen Erfolg. Viele
Zahn3rzte geben als Grund fiir ihr Scheitern an, sich
gerade in diesem Punkt unangemessen verhalten und
sich geradezu blind auf einen unbekannten Weg ge-
macht zu haben.

Ungleichgewicht der Partnerschaft

Bei einigen gescheiterten und einer bisher erfolgreichen
BAG war dieser Punkt zu erkennen. Dabei geht es um die
Entscheidungsbefugnisse, die Gestaltungsmdoglichkeit
innerhalb der Partnerschaft und die Durchsetzungs-
mdglichkeiten im Falle einer Konfrontation. Hier gab
es auch unter den deshalb gescheiterten BAGen einige
Unterschiede in der Intensitat der Behinderung beim
Mitspracherecht wichtiger Entscheidungen, wie Per-
sonalfiihrung, Praxisphilosophie, Patientenumgang und
Gewinnverteilung.

Unterschiedliche Praxisphilosophie

Beziiglich der Praxisphilosophie bestand auch unter al-
len Interviewpartnern Einigkeit Giber die Bedeutung be-
ziiglich des Erfolges. Sind hier Unterschiede erkennbar,
kommt es auf die Starke und den Umgang mit diesen
Unterschieden an. Existieren hierbei derart gravierende
Unterschiede, dass der Patient beispielsweise das Ge-
fiihl hat, in zwei Praxen zu sein, wird sich der daraus ent-
stehende Konflikt auf Dauer nicht vermeiden lassen.

Freundschaft

Interessant ist, dass von zwei Zahndrzten Freundschaft
als Behinderung einer Beziehung und damit als Stor-
faktor fiir die BAG angesehen wird.

Eine Zahndrztin erklart Freundschaft aber als wesentli-
chen Bestandteil des BAG-Erfolges. Schwierig scheint
in diesem Punkt die Trennung von privater Freundschaft
und respektvoller professioneller Beziehungsebene zu
sein.

Vermischung privater mit

professioneller Beziehungsebene

Dieser Aspekt ist in insgesamt zehn Interviews in unter-
schiedlicher Weise und Intensitdt vorhanden. So kann
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zum Beispiel die familidre Beziehung
zwischen Tochter und Vater, die beide
als Zahnarzte in der BAG arbeiten, die
professionelle Beziehung mit anderen
Partnern negativ beeinflussen. Mit der
gleichen Auswirkung ist bei einer Lie-
besbeziehung zwischen Zahnarzt und
Angestellten in der gleichen Praxis zu
rechnen. Uberrascht hat das Ergebnis,
wie haufig in den Interviews angespro-
chenwurde, dassdie Mitarbeitvon Ehe-
partner in der BAG und die daraus re-
sultierende Vermischung der privaten
und professionellen Beziehungsebene
Probleme bereitet.

Praktikabel erweist sich
dabei eine von der Struktur
her bedurfnisorientierte
Kommunikation unter

den Zahnérzten.

Differenzen

liber die Gewinnverteilung

Immerhin fiinf Zahnérzte berichteten in
den Interviews lber Meinungsverschie-
denheiten beziiglich der Gewinnvertei-
lung. Davon gehdren drei Zahnarzte den
gescheiterten BAGen an. Ein Zahnarzt
gibt dies als Trennungsgrund an. Auch
wenn manche Zahnarzte dies als Kon-
fliktpunkt eher in der Endphase einer
Partnerschaft als Begleiterscheinung
sehen, ist dieser Punkt sicher auch
von der finanziellen Gesamtsituation
der BAG abhingig.

Ungleiche Kapitalverhaltnisse

Es fallt auf, dass mit Ausnahme einer
BAG bei den gescheiterten Kooperatio-
nen keine Kapitalbeteiligungen an den
Praxen vorhanden waren. Dies konnte
zum einen die Entscheidung fiir eine
Trennung erleichtern, fiihrt aber auch
zu einer latenten Machtdifferenz in
den Praxen. Dadurch kann die Ausge-
wogenheit in der Machtstruktur einer
BAG erheblich leiden.

Zusammenfassung
Nach den Ergebnissen der Untersu-
chung scheint hinsichtlich des Erfol-

ges einer beruflichen Kooperation zu-
nachst einmal die griindliche Vorberei-
tung auf und die bewusste Entschei-
dung fiir diesen Schritt entscheidend
zu sein. Hier kann die Unterstiitzung
durch einen erfahrenen Berater sehr
nitzlich sein. Dariiber hinaus sind pro-
fessionell gefiihrte und von entspre-
chenden Fachleuten beidseitig unter-
stiitzte Verhandlungen auf Augenhdhe
sowie ein daraus resultierender guter
Vertrag, der insbesondere die existen-
zielle Sicherheit aller beteiligten Part-
ner fiir den Fall einer spateren Trennung
sicherstellt, wichtige Voraussetzungen.
Im Alltag der BAG ist dann die Qualitét
der internen Kommunikation von hoher
Bedeutung, insbesondere die Fahigkeit,
fuir strittige Fragen eine Lésung unter
Beriicksichtigung der Bediirfnisse aller
Partner zu finden. Praktikabel erweist
sich dabei eine von der Struktur her
bediirfnisorientierte Kommunikation
unter den Zahnarzten. Wichtig ist den
Interviewten dabei der respektvolle und
aufmerksame Umgang miteinander.

So klar die Vorteile einer beruflichen
Kooperation also auch sein mdgen,
zeigt die vorliegende Arbeit aber auch
deutlich, wie komplex das Beziehungs-
gefiige einer beruflichen Kooperation
in der zahndrztlichen Profession ist.
Das Eingehen einer Zusammenarbeit
sollte daher im Bewusstsein darauf ein
wohl durchdachter Schritt sein, der
nicht vorschnell nur aufgrund der ver-
meintlich besseren wirtschaftlichen Si-
tuation und organisatorischer Vorteile
getroffen werden sollte. Wird dies be-
dacht, so ist die BAG eine erfolgreiche
Kooperationsform, die zukunftsfahig ist
und fiir den kiinftig steigenden Bedarf
an zahnarztlichen Kooperationen eine
gute Mdglichkeit der gemeinschaftli-
chen Berufsausiibung unter Zahnarz-
ten darstellt.

Wiederholung einer BAG?
SchlieBlich sei noch die erstaunliche
Tatsache angemerkt, dass sechs Zahn-
arzte erneut eine BAG griinden wiir-
den, wobei flinf der sechs Zahnéarzte
erwartungsgemaB der erfolgreichen
BAG-Gruppe angehdren und interes-
santerweise eine Zahnarztin aus der
Gruppe der ,Gescheiterten” sich dies
ohne Einschrankung auch wieder vor-
stellen kann.

Immerhin kénnen sich von den Zahn-
drzten der gescheiterten BAGen unter
bestimmten Voraussetzungen drei
wieder einen Eintritt in eine BAG
vorstellen. Die Voraussetzungen sind:
- nur mit Zahnarzten, die gut bekannt
sind

bessere Vorbereitung

langere Probezeit

bessere Vertrage.
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