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Die Zahnarztpraxis als
FAMILIENUNTERNEHMEN

Norbert Markut

Vater und Sohn, Ehegatten, Geschwister - viele Zahnarztpraxen werden im Familien-

verband gefiihrt. Die Konstellationen sind vielfaltig: Mehrere Zahnérzte aus einer Familie,

das oder die als Zahnarzt praktizierende(n) Familienmitglied(er) wird/werden von einem

anderen in der Annahme, Verwaltung, Assistenz unterstiitzt, der Junior arbeitet sich ein,

wihrend der Senior sich Schritt fiir Schritt zurtickzieht. Diese starken familiengefiihrten

Praxen miissen sich heute - wie jedes andere Wirtschaftsunternehmen auch -

den verdnderten Bedingungen stellen.
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>>> Zahnarzte sind als Unternehmer nicht gegen die
zunehmende Konkurrenz und Offnung der Markte ge-
feit. Wer in Zukunft bestehen will, muss spatestens
jetzt neueWege gehen.Durchihre besondere Situation
haben zahnmedizinische Praxen im Familienverband
jedoch beste Chancen, auch kiinftig erfolgreich eine
Nische zu besetzen. Idealtypisch betrachtet haben
Praxen in Familienhand vor allem ein Erfolgsrezept: Sie
verteilen die Aufgaben innerhalb der Familie so, dass
generationsubergreifendeinZusammenhaltentsteht.
Sie schaffen es, sich immer wieder aufeinander einzu-
lassen und verschiedene Ebenen und Rollen (Chef,
Chefin, Eltern, Ehegatten, Partner, Kinder, Erben) zum
Wohle der Praxis abzustimmen und auszugleichen.

Familie - strategische Ressource und zugleich
Gefahr

Unabhéngig von der Gréle gilt es in einem Unterneh-
men —und als solches ist im wirtschaftlichen Kontext
die Zahnarztpraxis zu sehen — immer, den Gesamt-
prozess zu orchestrieren. Dabei stellt die Familie, aber
auch jedes einzelne Mitglied, das sich in den Praxis-
betrieb einbringt, zugleich eine strategisch wertvolle
Ressource und eine Gefahr dar. Wird ein Weg gefun-
den,zu jedem Zeitpunkt intern und extern den Lebens-
zyklus jedes Familienmitglieds so intelligent mit der
Praxisstrategie in Einklang zu bringen, dass eine mog-
lichst breite Uberlappung der Interessen besteht, wird
das Gesamtsystem gestarkt. In Gefahr ist der Praxis-
erfolg immer dann, wenn die wahren Starken eines
Familienmitglieds unerkannt und ungenutzt bleiben,
wenn es die Familien- und Praxiskultur nicht erlaubt,
neue Wege einzuschlagen, sobald personliche Veran-
derungendieserfordern und—einnicht zu unterschat-
zender Fehler —wenn der , Tradition halber” Rollen er-
fullt werden miussen. Ist dies der Fall, konnen weder

Menschen noch Zahnarztpraxis dem Ganzen dienlich
sein und sich erfolgreich entwickeln.

Generationsiibergreifende Harmonie?

Unterschiedliche Generationen innerhalb einer Pra-
xis haben oft stark diametrale Meinungen zum The-
ma Strategie: Die Griinder der Eltern- beziehungs-
weise Grofelterngeneration haben mit Mut und En-
gagement Praxen aufgebaut und das Vertrauen der
Patienten erworben. Erweiterungen und neue tech-
nische Ausstattung haben zur Etablierung beigetra-
gen. Trotzdem fehlt nicht selten eine visiondre Kraft
und das Know-how,das operative Tagesgeschaft auch

in der heutigen Zeit erfolgreich zu gestalten. Der ver-. 4;"

scharften Konkurrenzsituation und knapperw&
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Bereitschaft der Patienten gegenl u
gener medizinischer und as
hoherefinanzielle Ei

erAnspriiche auch
ungenfurihrezahnmedi-
zinische Versorgung zu erbringen. Neben Reparatur
und Erhalt der Zahne werden immer mehr Komfort-
und auch , Luxus“-Behandlungen erwartet. Zur fach-
lichen Kompetenz gesellt sich ein breites Dienstleis-
tungsangebot bis hin zur psychologischen Firsorge.
Betriebswirtschaftliche Notwendigkeiten und stan-
dige fachliche Weiterbildung erhéhen dartiber hinaus
den Anteil der Nichtbehandlungszeit. Diesen sich per-
manent verandernden Rahmenbedingungen muss
sichderZahnarztals Unternehmerstellen.Doch dabei

stolRen viele der alteren Generation anihre Grenzen— /

nicht nur persénlich, sondern vor allem was die Ent-
wicklung der Praxis anbelangt. Verschiedene Be-
trachtungsweisenderSituation und unterschiedliche
Sichtweisen auf die Zukunft machen es teilweise
schwer, tber Unstimmigkeiten innerhalb der Praxis
die Familie zusammenzuhalten. An diesem Punkt be-

steht ein hoher und intensiver Kommunikationsbe—"'._l
darf. Zahnarztliche Familienunternehmen mit meh- *

reren Generationen konnen sich jedoch nurdann pro-
fessionell entwickeln, wenn eine Harmonisierung der
verschiedenen Lebenszyklen der einzelnen Personen
sowie der Praxis selbst stattfindet. Dabei wirkt sich die
innere Ebene —eine Reflektion darliber,ob das,was ich
tue,noch zumiralsTeil der Familie und der Praxis passt
—ebenso auf die positive wie niéitive Entwicklung des
b
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Unternehmensaus.Undzwar parallelzurallgemeinen
gesundheitspolitischen Entwicklung, die ebenfalls
nach Anpassungen verlangt.

Stabil ist nur der Wandel

Wenn Familienpraxen in der Vergangenheit eines
nicht kannten,dann den schnellen Wandel. Mit einer
manchmal bewundernswerten stoischen Ruhe ha-
bensie ihre zahnmedizinischen Leistungen erbracht,
oft ohne darliber hinaus mit ihren Patienten in Dia-
log zu treten. Andererseits war der Zahnarzt als Ins-
titution akzeptiert und wurde nicht hinterfragt.Eine
oft nicht mehr funktionierende Konstellation. Viele
Praxen fiihlen sich deswegen heute ausgeliefert: Sie
haben schlichtweg keine Strategien, mit den globa-
len Rahmenbedingungen umzugehen oder sogar Er-
folge daraus zu generieren. Was aber sind die richti-
Wg?w Strategien? Aufden Punkt gebracht: )
—Eine konsequente generationentibergreifende Off-
nung fir die Wahrnehmung von Familienmitglie-
dern und Mitarbeitern —um ein tieferes Verstandnis
gegeniberdenneuenAnforderungenzuentwickeln.
—Praxisfihrung und Branche werden neu definiert,
Strukturen aufgebrochen, zuvor undenkbare Ko-
operationen denkbar —mit dem Ziel, als (Familien-)
Unternehmen gestarkt aus den notwendigen Fra-
gen bzw. Antworten auf radikal neue Marktbedin-
gungen hervorzugehen.

Auch wenn es schmerzt:
Feste Konstellationen infrage stellen!

Neben der wirtschaftlichen Bedeutung fiir die oft jah-
relang im Betrieb tatigen Mitarbeiter verbindet die
zahnarztliche Unternehmerfamilie vor allem Werte
mitihrer Praxis. Deswegen hangt man haufigan Kons-
tellationen, die weder fir das einzelne Familienmit-
glied noch fir die Praxis forderlich sind. Geht es bei-
spielsweise um das Thema Nachfolge, sollten deshalb
immer alle moglichen Konstellationen durchdacht
werden:Von der Nachfolge innerhalb der Familie —so-
weitKinderdie gleichen beruflichen Neigungen verfol-
gen — bis zur Seniorpartnerschaft, von einer Ubernah-
medurch Kollegen bis zur Praxisgemeinschaft odergar
den Verkauf. Moglich sind zahlreiche Szenarien. Fallt
nachsorgfaltiger Analyse undfairen Kommunikations-
regelndie EntscheidungfiireinestimmigeVariante, bil-
det dies eine Voraussetzung dafr, dass zahnarztliche
Praxis und Familie die veranderten betriebswirtschaft-
lichen Rahmenbedingungenals Chance erleben.

Tipp fiir die Spitze:
Schaffen Sie einen mentalen Vorsprung!

Die Flihrung einer Praxis ist ein komplexes Thema.
Kommt die Fiilhrung einer Familie dazu und sind bei-
de Bereiche eng miteinander verzahnt, haufen sich
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die Herausforderungen. Es miissen drangende Fra-

gen geklart werden:

—Wie stellen wir unsere Familienpraxis fur die Zu-
kunft optimal auf?

—Welche Folgen haben Spezialisierung oder Ausbau
des Behandlungsangebotes?

—Welche Wechselwirkungen haben Fiihrungsaufga-
ben auf die anderen-in die Praxis eingebundenen
Familienmitglieder?

—Sind wir als Unternehmerfamilie in der Lage, diese
Entwicklungen erfolgreich voranzubringen?

—Wollen wirdas tiberhaupt?

—Wie entwickelt sich unsere Kostenstruktur?

—Sind wir fir zukiinftige Krisen gewappnet?

In der Vergangenheit haben viele Zahnarzte viel-
leicht intuitiv das Richtige getan. Aber ist dieses
Bauchgefiihl noch zeitgemalS? Sichern daraus resul-
tierende Entscheidungen den Fortbestand der Praxis
fir die Mitarbeiter und die nachfolgenden Genera-
tionen? Immer wieder den Gesamtkontext zu be-
trachten und sich auch mit (selbst-)kritischen Fragen
zu beschaftigen, zeichnet Zahnarzte als erfolgreiche
Unternehmeraus.Sie beschaftigen sich in guten Zei-
ten — wohl wissend, dass die nachste Herausforde-
rungunweigerlichkommt (demografischerWandel!)
— bereits gedanklich mit schwierigen Situationen.
Sie setzen sich mit unangenehmen Themen ausein-
ander, bevor sie moglicherweise eintreten. Der men-
tale Vorsprung (ohne immer nur das Negative zu
sehen) verhilft ihnen dazu, vorbereitet zu sein und,
wenn andere aufgrund einer wirtschaftlich schwie-
rigen Situation nicht wissen, was zu tun ist, Plan B
(oderauchCundD)bereitsinderSchubladezuhaben.
Das Spannungsfeld eines Familienunternehmens
ist dabei oftmals die entscheidende Antriebsfeder.
Dabeistimmtein Blick in die Vergangenheit optimis-
tisch: Familiengefiihrte Zahnarztpraxen haben er-
fahrungsgemaR stets das eigene Leben und die Ent-
wicklung ihres Unternehmens in die Hand genom-
men — jedweder Widerstande zum Trotz und unab-
hangig von wirtschaftspolitischen Gegebenheiten.
Warum sollte es in Zukunft anders sein?

Fazit

Jedes der angesprochenen und zugleich zentralen
Themenist eine Aufgabe fursich, und doch kann sich
auch eine als Familienunternehmen gefiihrte Zahn-
arztpraxis nur dann erfolgreich wandeln, wenn die
einzelnen Bereiche nicht abgekoppelt betrachtet
werden, sondern ein ganzheitlicher Weg angestrebt
und eingeschlagen wird. Auch aufgrund der fami-
liaren Zusammenhange hat jede Praxis eine indivi-
duelle Geschichte und bedarf einer spezifischen Lo-
sung. Sehr differenziert muss betrachtet und analy-
siert werden, was warum wie passiert ist und wie die
Reise weitergehen kann.<<<
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