
Alles kein „Hexenwerk“, wenn
man weiß, wie es geht! Das gilt
auch für eine Business-Pla-

nung, wie die folgenden Schritte zei-
gen:

1. Die eigene Vision entwickeln
Bei Zahnärzten wird eine Business-Pla-
nung zumeist bei der Existenzgründung
eingesetzt, da die finanzierende Bank
eine solche verlangt. 

Der zweithäufigste Fall ist, wenn es in
der Praxis nicht gut läuft und die Bank
Sorge hat, dass der Kreditnehmer seine
Schulden nicht zurückzahlen kann.
Auch hier wird die Planung fast immer
auf Drängen der Bank erstellt.

Unternehmerisch denkende, und damit
erfolgreiche Zahnärzte, erstellen nicht
erst auf Drängen der Bank eine Busi-
ness-Planung, sondern verwirklichen
über diese ihre eigenen Vorstellungen.
Deshalb beginnt ein guter Business-
Plan mit der Überlegung, was der Zahn-
arzt langfristig erreichen möchte. Dies
ist die persönliche Vision, die sowohl für
die eigene Praxis, aber auch für das ei-
gene Leben entwickelt werden kann.

Denn selbstverständlich besteht eine
Abhängigkeit zwischen Beruf und Pri-
vatleben. Eine Vision entspricht einem
Bild, das man von der Zukunft hat. Es soll
erstrebenswert sein und muss – aus
heutiger Sicht – nicht realistisch er-
scheinen.

Praktische Vorgehensweise:

Vision für die Praxis:
Um die Vision der eigenen Praxis zu ent-
wickeln, braucht man nicht viel: Etwas
Zeit, Ruhe, Papier und einen Stift. In
entspannter Atmosphäre lässt man die
Zukunft vor seinem inneren Auge ent-
stehen und schreibt sie gleich danach so
genau wie möglich auf.

Vision für sich persönlich:
Viele Menschen leben in den Tag hinein
und vergessen, dass unser Leben zeitlich
beschränkt ist. Deshalb ist es auch
wichtig, dass jeder die ihm gegebene
Zeit möglichst sinnvoll einsetzt. 

Eine – zwar etwas makabre – aber sehr
effektive Methode, wie man sein Le-
bensziel entwickelt, ist die Nieder-
schrift der eigenen Grabrede. Was

möchte ich, was an meinem Grab über
mich erzählt werden soll? Makaber? Ja,
aber wirklich sehr effektiv.

2. Die eigenen Ziele entwickeln
Während eine Vision sehr langfristig
und damit auch nicht ganz genau ist,
sind Ziele die konkretisierten Zwischen-
schritte, um seiner Vision näher zu kom-
men. Dabei ist es wichtig, dass Ziele
exakt formuliert werden. Genauer ge-
sagt sollte ein Ziel „SMART“ sein:

S pezifisch – Was genau soll er-
reicht werden?

M essbar – Wie kann gemessen
werden, was erreicht
wurde?

A ttraktiv – Ist das Ziel wirklich er-
strebenswert?

R ealistisch – Ist das Ziel – auch zeit-
lich – realistisch?

T erminiert – Bis wann soll das Ziel
erreicht sein?

Sehr häufig wird zwar von Zielen ge-
sprochen, die aber nach der SMART-De-
finition keine Ziele sind. Nach der
SMART-Formel wird festgelegt, wel-
ches Ziel z. B. in 10 Jahren erreicht wer-

Was für den Zahnarzt die Planung einer Behandlung
oder auch der Heil- und Kostenplan ist, entspricht für
den unternehmerisch handelnden Zahnarzt der Busi-
ness-Plan. Um bei seinen Patienten ein gutes Behand-
lungsergebnis zu erzielen, muss der Zahnarzt wissen,
um welches zahnmedizinisches Problem es sich bei sei-
nem Patienten handelt; sich einen Plan überlegen, wie
er dieses Problem löst; festlegen, welche Behandlungs-
schritte hierfür notwendig sind, und eine Vorstellung
besitzen, wie das Endergebnis aussehen soll. Weiterhin
muss er über ein handwerkliches Geschick verfügen
und seine Arbeit kontrollieren.

Dipl.-Kfm. Michael Kreuzer, München

Business-PLANUNG

_Wo will ich hin und wie schaffe ich das?_

[©MATT GIBSON]



den soll. Danach wird bestimmt, was
nach sieben Jahren erreicht sein muss,
damit das 10-Jahres-Ziel realistisch er-
füllt werden kann. Dieser Planungspro-
zess wird schrittweise für die kommen-
den drei Jahre, zwei Jahre, ein Jahr, das
nächste halbe Jahr und die nächsten
drei Monate runtergebrochen. Nicht
selten wird dabei festgestellt, dass bei-
spielsweise das 10-Jahres-Ziel um ei-
nige Zeit weiter in die Zukunft verscho-
ben werden muss, damit alle anderen
Zwischenziele einen realistischen Zeit-
horizont haben.

3. Den eigenen Business-Plan 
entwickeln

In dem Business-Plan wird sowohl
schriftlich festgehalten, wie die Vision
aussieht und die Ziele festgelegt wur-
den, als auch wie diese erreicht werden.
Hier geht es also ebenfalls um den ge-
nauen Weg zum Ziel.

Hierzu ein kleiner Exkurs:
Vor vielen Jahren wurde an der Harvard
University (USA) über einen Zeitraum
von zehn Jahren eine Langzeitstudie
durchgeführt. In dieser Studie wurden
die Studienabgänger zu Ihren Karriere-
zielen befragt. Das Ergebnis war wie
folgt:

83 % der Befragten hatten keine Ziel-
setzung für ihre Karriere. Für diese
Personengruppe wurde errech-
net, wie hoch das durchschnittli-
che Jahreseinkommen war.

14 % der Befragten hatten zwar klare
Ziele für ihre Karriere, diese aber
nicht schriftlich festgehalten. 
Das Durchschnittsgehalt dieser
Gruppe betrug das 3-Fache im
Verhältnis zum Durchschnittsge-
halt der ersten Gruppe.

3 % der Studienabgänger hatten im
Befragungszeitraum ganz kon-
krete Ziele für ihre Karriere und
diese auch schriftlich festgehal-
ten. Das Durchschnittsgehalt die-
ser Personengruppe betrug das
10-Fache im Verhältnis zur ersten
Gruppe.

Klare Ziele helfen der Orientierung, um
möglichst ohne Umwege in die richtige
Richtung zu arbeiten. Die Schriftform

eines Business-Plans zwingt wiederum
zur stärkeren Klarheit, Schlüssigkeit
und hilft auch bei der späteren Kontrolle
bzw. Controlling. Ein Business-Plan
sollte immer auf die Empfänger der Pla-
nung abgestimmt sein. Das heißt, dass
es einen Unterschied macht, ob die Pla-
nung für sich selber und/oder die Bank
bestimmt ist. Auch wenn es keinen fest-
gelegten Standard für den Aufbau einer
Business-Planung gibt, so bestehen
doch Erfahrungswerte, welche Berei-
che geplant werden sollten, wenn ein
Zahnarzt bei einer Bank eine Finanzie-
rung beantragen möchte. 

Praktische Vorgehensweise:

a) Möglicher Aufbau einer Business-
Planung:

Vorhabenbeschreibung
4 kurze Zusammenfassung in 1 bis 2

Sätzen
4 dem externen Leser wird hiermit ein

Überblick über das Projekt gegeben

Person des Existenzgründers
4 bisherige Tätigkeit
4 Eignung für die Existenzgründung
4Niederlassungswunsch/Genehmi -

gung
4 Anlage tabellarischer Lebenslauf

Aus diesen Informationen bzw. Unterla-
gen prüft eine Bank die rechtlichen und
fachlichen Voraussetzungen, die zur
Führung einer eigenen Praxis notwen-
dig sind.

Standort
4 Lage, Umgebung
4 Einzugsgebiet, Einwohnerzahl 

4 Bevölkerungszahl und Einkom-
menssituation/Kaufkraft im Ein-
zugsgebiet

4 Patientenpotenzial 
4 Anzahl Zahnärzte der gleichen Fach-

richtung, Krankenhäuser, Kliniken
(Konkurrenzsituation)

4 Parkplätze, Infrastruktur, öffentliche
Verkehrsmittel

Da die Lage für den Erfolg einer Praxis
ausschlaggebend sein kann, werden
auch diese Voraussetzungen bei einer
Kreditbeantragung genau geprüft.

Marketing/Werbung
Traurig, aber wahr: Der wirtschaftliche
Erfolg einer Zahnarztpraxis hängt mehr
vom Gesamterscheinungsbild ab als
von der zahnmedizinischen Kompetenz
des oder der Behandler. Denn ein Patient
beurteilt bei seinem Zahnarztbesuch
das, was er beurteilen kann: Welche In-
formationen findet man (z.B. im Inter-
net) zur Praxis? Wie verlief die Termin-
vereinbarung? Welchen Eindruck ver-
mitteln die Praxisräume? Wie empfängt
das Personal die Patienten? Wie freund-
lich und kompetent wirkt der Behand-
ler? Ein Patient ist in der Regel zahnme-
dizinischer Laie und ist deshalb nicht in
der Lage, die zahnmedizinische Leis-
tung der Praxis zu beurteilen. Und da
gleichzeitig die Anzahl und Qualität der
Patienten der Engpass für den wirt-
schaftlichen Erfolg einer Praxis ist,
steigt die Bedeutung von Marketing-
strategien auch für die Banken sehr
stark.

Geplante Investitionen
Selbstverständlich interessiert gerade
eine Bank, wofür der Kunde bei der Exis-
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tenzgründung Geld ausgeben will. Dabei
geht es sowohl um die Sinnhaftigkeit der
Investitionen, aber auch darum, ob in ei-
nem Verwertungsfall hier veräußerbare
Vermögensgegenstände erworben wor-
den sind.

Vorgesehenes Personal
Die Personalkosten sind fast immer die
größte Kostenposition einer Zahnarzt-
praxis. Zumeist beläuft sich die Höhe der
Personalkosten auf die Hälfte der Ge-
samtkosten. Deshalb wird von einer
Bank genau geprüft, wie diese „Kosten-
position“ geplant worden ist.

Wirtschaftliche Situation
4Beschreibung des Leistungsspektrums
4 Anzahl zu erwartender Behandlun-

gen
4Umsatz / Kosten pro Behandlung
4Geplante Umsatz- und Kostenent-

wicklung

Dieser Punkt beinhaltet in der Regel die
konkrete Zahlenplanung. Während sol-
che Zahlenplanungen bei Unternehmen
der freien Wirtschaft heute eine Selbst-
verständlichkeit sind, so nutzen bisher
hauptsächlich die erfolgreichen Zahn-
arztpraxen solche harten Fakten.  Wer
also auch erfolgreich sein will, muss sich
zwingend mit Zahlenplanungen befas-
sen. Auch wenn die landläufige Meinung
ist, man könne die Einnahmen einer
Zahnarztpraxis nicht planen, beweisen
viele unternehmerisch denkende Zahn-
ärzte, dass dies doch der Fall ist.  

Einschätzung der Praxisentwicklung
4 Besonderheiten der Praxis/Erweite-

rung des Leistungsangebotes
4Möglichkeiten der Patientengewin-

nung

Diese Einschätzungen können innerhalb
der vorherigen Überschriften beschrie-
ben, aber auch als separate Punkte er-
läutert werden. Dabei steht das Thema
Patientengewinnung im engen Zusam-
menhang mit der Frage, was das Beson-
dere der eigenen Praxis ist bzw. werden
soll. An vielen Standorten ist die Wett -
bewerbssituation so groß, dass dem Pa-
tienten ein klares Bild davon vermittelt
werden muss, wieso er oder sie gerade in
diese Praxis kommen soll.

b) Praktische Tipps für die Erstellung eines
Business-Planes

Lange Texte in Prosa interessieren bei 
einer Business-Planung wenig. Wichtig
sind Fakten, die auch in Form einer Auf-
zählung dargestellt werden können. So-
weit die Planung ausschließlich für den
unternehmerischen Zahnarzt erstellt
wird, kann diese auch in einer sehr indivi-
duellen Form erfasst werden. Es ist wich-
tig, dass es dann Spaß macht, mit der
Business-Planung zu arbeiten. Beispiels-
weise könnte die Planung aus einer einzi-
gen Mindmap bestehen. Wenn die Busi-
ness-Planung auch für Dritte, z. B. eine
Bank, erstellt wird, sind gerade grafische
Elemente (z. B. Karten, Fotos) häufig sinn-
voll, um das Lesen zu erleichtern.

4. Die eigene Business-Planung 
umsetzen

Sowohl für die Erstellung als auch für die
Durchführung einer guten Planung sind
beim Zahnarzt drei Faktoren notwendig:

das Können,
das Wollen und
das Tun.

Ohne das entsprechende Wissen (und
Wollen) ist die Erstellung einer guten Pla-
nung kaum möglich. Und selbst die beste
Planung wird nie zum Erfolg führen, wenn
der Zahnarzt diese nicht umsetzen
möchte bzw. es nicht tut. Da Zahnärzte in
ihrem Studium in der Regel keine betriebs-
wirtschaftlichen Kenntnisse vermittelt
bekommen, ist es verständlich, warum
viele keine Affinität zu der Business-Pla-
nungsthematik haben. Soweit man sich
nicht selber durch diese Thematik „durch-
beißen“ möchte, besteht aber auch immer
die Möglichkeit, sich professionelle Hilfe
zu holen. Das „Können“ kann also ergänzt
werden, das „Wollen“ und „Tun“ verbleibt
immer in der Verantwortung des unter-
nehmerischen Zahnarztes.

5. Controlling und nicht nur Kontrolle
Damit ein Business-Plan auch wirklich
funktioniert, ist ein Controlling unerläss-
lich. Bei denjenigen, die sagen, dass „ein
Business-Plan nicht funktioniert hat“,
liegt das in den meisten Fällen an einem
fehlenden oder falschen Controlling.
Controlling steht dabei nicht nur für

„Kontrolle“, sondern auch für die Anpas-
sung des eigenen Handelns.

Wenn eine gut durchdachte Planung
nicht erreicht worden ist, also stark vom
Ist-Zustand abweicht, finden sich dafür
zumeist zwei Gründe: Entweder sind Fak-
toren eingetreten, die nicht berücksich-
tigt wurden bzw. werden konnten, oder es
wurde nicht gemäß der Planung gehan-
delt. Beim ersten Grund ist es möglich, 
die Planung anzupassen. Der wesentlich
häufigere Fall ist jedoch der zweite, dass
zwar gut geplant, aber unpassend gehan-
delt wurde. Denn hier gilt: Was ist ein per-
fekter Behandlungsplan wert, wenn man
davon abweicht? Auch wenn die Erstel-
lung und die Durchführung einer Busi-
ness-Planung kurzfristig Zeit, Nerven und
möglicherweise etwas Geld kosten, so
spart man auf mittlere und längere Sicht
noch wesentlich mehr Zeit, Nerven und
Geld. Über eine gute Planung können au-
ßerdem viele Fehler vermieden werden. In
einem zunehmend schwierigeren Umfeld
wird die eigene Business-Planung zu ei-
nem immer wichtigeren Erfolgsfaktor. Da
eine solche Planung außerdem ein lau-
fender Prozess ist (siehe Controlling),
sollte sich jeder Zahnarzt, der in die
Selbstständigkeit geht, frühzeitig damit
beschäftigen. 

Wenn jemand heute in den Urlaub fährt,
dann plant er diesen doch auch. Wieso
planen dann so wenige Zahnärzte die Ent-
wicklung ihrer eigenen Praxis bzw. des 
eigenen Lebens?
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