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Die Relevanz betriebswirtschaftlichen Know-hows fiir die
Zahnarztpraxis ist mittlerweile unbestritten. In der prakti-
schen Umsetzung helfen Konzepte von der Stange aber
nicht weiter. Erfahrungsberichte und wirklich umsetzbare
Anleitungen aus der Praxis fiir die Praxis gibt es hingegen
selten. Der nachfolgende Beitrag widmet sich daher gezielt
der praktischen Umsetzung betriebswirtschaftlicher Stra-
tegien flir die Zahnarztpraxis - gerade auch in Krisenzeiten.

ie erfolgreiche Zahnarztpraxis
D ist kein Geheimnis. Vielmehr
ist es sogar einfacher als viele

glauben, ndmlich genau dann, wenn
gezielte Managementarbeit und be-
triebswirtschaftliches Know-how Ein-
zug in den Praxisalltag finden. Wie dies
konkret aussehen kann, zeigt ein Bei-
spiel aus der eigenen Praxis. Von 1998
an hat sie sich liber mehrere Jahre fol-
gendermafBen entwickelt: Sie vergré-
Berte sich von 180 auf 425 Quadratme-
ter Flache und von fiinf auf sieben Be-
handlungsrdume bei einer Verdopplung
des Umsatzes. Dabei blieb die Anzahl
der Behandler gleich und die laufenden
Kosten weitestgehend konstant. Ent-
sprechend verdoppelte sich der Gewinn
durch ein neues Praxiskonzept. Dabei
stiitzt sich der Erfolg auf vier wesent-
liche betriebswirtschaftliche Aspekte:
1. Controlling als Stiitzpfeiler eines er-
folgreichen Managements, 2. Zeitma-
nagement als Kernbaustein der Praxis-
organisation, 3. Personalmanagement
als wichtige GroBe in der Leistungser-
bringung und 4. Marketing zur Patien-
tengewinnung und -bindung.

Controlling ist ein

essenzielles Instrument

Laut einer Aussage vom Zentrum fiir In-
solvenz und Sanierung an der Univer-
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sitdt Mannheim haben etwa 80 Prozent
aller insolventen Unternehmen vorher
kein Controlling betrieben. Das Institut
prognostiziert fiir diesen Herbst sogar
eine erneute Insolvenzwelle. Control-
ling ist ein essenzielles Instrument fiir
das eigene Praxismanagement und die
passende Antwort auf die stiirmischen,
wirtschaftlichen Zeiten, in denen sich
die Dentalbranche und der gesamte
Markt derzeit befinden. Ein sich schnell
anderndes Verbraucherverhalten in der
Krise macht es noch schwerer, auf Pa-
tientenwiinsche addquat zu reagieren.
Wer aber Controlling betreibt, kennt die
Stellschrauben, an denen gedreht wer-
den muss, um Kosten und Umsatz im
Gleichgewicht zu halten und dabei
nichtauf Gewinnverzichtenzu missen.
Wie bei den meisten Zahnarztpraxen
wurde auch die eigene Praxis lange
Zeit eher nach Bauchgefiihl als unter
betriebswirtschaftlichen  Gesichts-
punkten gefiihrt. Warum? Niemand ist
Zahnarzt geworden, um sich mit Zahlen
zu beschaftigen. Controlling wurde erst
ein Thema, als vor einigen Jahren das
KZV-Budget deutlich tberschritten und
eine kurzfristige Korrektur nicht mehr
moglich war. Bei der Einflihrung stan-
den nur vier Kennzahlen im Fokus: Um-
satz, Umsatzrendite, Personalkosten-
quote und das Verhaltnis von Kassen- zu

Privatanteil am Umsatz. Diese Kenn-
zahlen helfen, kompakt und quantitativ
die Fragen zu beantworten, wo die ei-
gene Praxis steht und wo Handlungsbe-
darf besteht. Dabei wurden zur Einflih-
rung des Controllings so viel Kennzah-
len wie n6tig und so wenig wie mdglich
verwendet. Auf deren Basis und der Ist-
Analyse wird der kiinftige Weg markiert
mit der Formulierung von Zielen, kon-
kreten MaBnahmen und deren Uber-
prifung.

Vor allem im Vergleich zu anderen
Zahnarztpraxen geben die Kennzahlen
Auskunft (iber die eigene Wettbe-
werbsfahigkeit: So ist erstens das Ver-
haltnis zwischen Privatleistungen und
Kassenleistungen am Umsatz eine
wichtige GroBe und kiinftige Stell-
schraube fiir Umsatz und Gewinn. Vor
sechs Jahren lag der eigene Anteil an
Kassenleistungen am Gesamtumsatz
bei etwa 65 Prozent und war damit viel
zu hoch. Heute liegt er unter 30 Prozent.
Der Durchschnittswert aller Praxen be-
trdgt im Moment laut KZBV knapp un-
ter 50 Prozent. Wer einen deutlich hé-
heren Wert vorweist, 1auft Gefahr, dass
selbst mit einer guten Personaldecke die
Arbeit liegen bleibt. Zudem erzielt er
weniger Gewinn, da er automatisch der
Budgetierung unterliegt und bei glei-
chem Arbeitsaufwand weniger Honorar
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generiert wird. In der Konsequenz ent-
lassen viele Personal, um bei geringe-
rem Umsatz die Personalkosten in den
Griff zu bekommen. Dabei kénnte durch
eine Umsatzsteigerung im privatzahn-
arztlichen Bereich, insbesondere durch
die Vermarktung umsatzstarker Leis-
tungen, die Personalkostenquote ge-
steuert werden, ohne Personal entlas-
sen zu miissen. Die eigene Erfahrung
untermauert dies: Trotz anfangs gleich-
bleibender Personaldecke ist die Perso-
nalkostenquote durch die strikte Orien-
tierung hin zu privaten Leistungen
gesunken, auch dann, als zu einem spa-
teren Zeitpunkt sogar noch Personal
eingestellt wurde.

Controlling hilft als Planungsinstru-
ment, richtige Entscheidungen tiber In-
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vestitionen und Personal zu treffen und
zeigt auf, ob sie sich auch langfristig
rechnen. Zahlen belegen beispielsweise,
dass der Umsatz je Praxisinhaber bei der
Einfiihrung neuer Gesundheitsreformen
schlagartig fallt. Wichtiger Grund: Viele
Zahnarzte wappnen sich im Vorfeld
nicht gegen bevorstehende Verdnde-
rungen. 1993 sank der Umsatz je Pra-
xisinhaber laut KZBV im Gegensatz zum
Vorjahr um rund 20.000 Euro, 1998 so-
gar um 40.000 Euro und 2005 erneut um
20.000 Euro. Langfristig gesehen sorgt
effektives Controlling fiir eine dauer-
hafte Existenzsicherung. Es kontrolliert
und steuert die Rentabilitat der eigenen
Praxis und damit auch die personliche
Alterssicherung. Die Frage ,Welchen
Wert hat meine Praxis in zehn, zwanzig
oder dreiBig Jahren - deckt dieser mei-
nen eigenen Bedarf zur Alterssiche-
rung?" wird so friihzeitig beantwortet.
Controlling ist also ein Fiihrungs-, Steu-
erungs- und Planungsinstrument, wel-
ches aber nur im Zusammenspiel mit
Zeitmanagement, Personalmanagement
und Marketing erfolgreich ist.

Zeitmanagement ist fast

immer das Problem

Terminstress, lange Wartezeiten fiir
Patienten und dennoch kaum Umsatz -
Zeitmanagement ist fast immer das
groBte Problem im Praxisalltag. Je ge-
ringer der Umsatz pro Patient, desto
mehr Patienten miissen schlieBlich be-
handelt werden, um Umsatz und Liqui-
ditdt zu sichern. Wer andererseits im
Controlling festlegt, auf welche um-

satzstarken Leistungen er sich speziali-
sieren will, muss sich zwangslaufig da-
fiir auch gezielt Zeit nehmen. SchlieB-
lich wartet kein Patient fiir eine Be-
handlung, die er gréBtenteils aus der
eigenen Tasche bezahlt, mehrere Wo-
chen. Nur ein abgestimmtes Bestell-
system hilft letztendlich bei der Um-
setzung der gesetzten Praxisziele. Es
spielt die wichtigste Rolle im Praxisall-
tag und der Praxisorganisation. Ein
gutes Bestellsystem hilft nicht nur den
Terminstressin der Praxisund Wartezei-
ten flir Patienten zu reduzieren, sondern
schldgt die Briicke zwischen Patienten-
aufkommen und Umsatz. Wichtige An-
forderungen an das Bestellsystem sind
Einfachheit und Flexibilitdt sowie die
Vereinigung mit betriebswirtschaft-
lichen Aspekten. In der eigenen Praxis
wurden die besten Erfahrungen mitdem
folgenden, selbst entwickelten Zeitma-
nagementsystem gemacht (Abb. 1).

Die gesamte Arbeitszeit eines behan-
delnden Arztes wird auf verschiedene
Zeitzonen aufgeteilt, auch die Manage-
mentarbeit. Die reine Behandlungszeit
sollte etwa 75 Prozent der Gesamtar-
beitszeit nicht liberschreiten. Die rest-
lichen 25 Prozent werden fiir Verwal-
tungsaufgaben, Controlling etc. bereit-
gestellt.

Die eingeplante Zeit fiir Kooperationen,
Marketingaktionen und Personalfiih-
rungsaufgaben reduziert nicht nur den
Terminstress, sondern fiihrt auch zu
einem spiirbar besseren Erfolg dieser
Verwaltungsbereiche. Die reine Be-
handlungszeit wird auf Schmerz-Zonen,
sogenannte C-Zonen, auf allgemeine
Leistungen, die B-Zonen, und umsatz-
starke VIP-Zonen verteilt. Die Schmerz-
Zonen sind als Zeitpuffer fir Akutpa-
tienten gedacht und dienen ausschlieB-
lich der Schmerzbehandlung. Sie sor-
gen dafiir, dass die nicht planbaren
Schmerzpatienten den Zeitplan nicht
auf den Kopf stellen. In der eigenen
Praxis entfallen auf die C-Zone etwa
15 Prozent der gesamten Arbeitszeit.
Etwa 30 Prozent entfallen auf allge-
meine Leistungen in der B-Zone. Hierzu
zdhlen konservierende und chirurgi-
sche Leistungen. Ein Schwerpunkt der
eigenen Praxis ist beispielsweise die
Prophylaxe. Diese beansprucht zwar
primar nicht die Arbeitszeit des Zahn-
arztes, sondern viel mehr die der Pro-



phylaxehelfer, tragt aber dennoch zum
Umsatz entscheidend bei. Auf die VIP-
Zonen, in der eigenen Praxis hauptsach-
lich mit den Schwerpunkten Implanto-
logie und hochwertige Prothetik be-
setzt, fallen ebenfalls etwa 30 Prozent
der Arbeitszeit. Zu diesen zdhlen aber
nicht ausschlieBlich Privatpatienten,
sondern vor allem Privatleistungen aller
Patienten, die einen hohen Umsatz ge-
nerieren. In der eigenen Praxis konnte
so die Zahl der gesetzten Implantate in
den letzten Jahren von 24 pro Jahr auf
das Zehnfache gesteigert werden -
auch weil {iber 200 Stunden pro Jahr
dafiir freigehalten wurden. Durch das
Freihalten kdnnen dem Patienten auch
kurzfristig Termine angeboten werden.
Enttduschte Patienten, die aus ter-
minlichen Griinden abwandern, blei-
ben aus.

Erfolgreich ist ein solches Bestellsystem
aber nur, wenn alle Mitarbeiter fiir die
konsequente Umsetzung Sorge tragen.
So diirfen Schmerzpatienten der C-
Zone nicht in die VIP- oder B-Zone ter-
miniert werden, sondern werden (iber
kurzfristige Terminvergabe in die ge-
planten Schmerz-Zonen am selben Tag
integriert. Dieses System bringt auto-
matisch mehr Umsatzorientierung in
die Praxis. Die einzelnen Zonen dienen
als Stellschrauben. Im Hinblick auf die
Praxisziele kann so der Umsatz effek-
tiv geplant und gesteuert werden. So
lasst sich bei Investitionen beispiels-
weise die ,Zeit fiir VIP-Leistungen”
einfach nach oben requlieren. Eine
enge Verkniipfung mit dem Praxis-
marketing hilft, VIP-Zonen bei fehlen-
der Auslastung zu fiillen.

Personalmanagement —

delegieren statt regieren

Hinter einer starken Zahnarztpraxis
steht auch immer ein starkes Team. Nur
mit den richtigen Mitarbeitern, denen
Zahnarzte auch anspruchsvolle Auf-
gaben lbertragen kdnnen und die sich
aktiv ins Unternehmen Zahnarztpraxis
einschalten und zum Beispiel von allein
auf Einsparungspotenzial hinweisen

oder Uberzeugend im Patientenge-
sprach auftreten, wird die Praxis richtig
erfolgreich. Kompetente Mitarbeiter
sind das eigentliche Kapital einer Praxis.
Neben fachlichem Know-how zeigen
sie betriebswirtschaftliches Denken,
Kommunikationsfahigkeit, Teamfahig-
keit und Engagement ebenso wie Dis-
kretion, Verantwortungsbewusstsein
und Freundlichkeit. Die moderne Zahn-
arzthelferin hilft nicht mehr nur, son-
dern agiert selbstbewusst und unter-
nehmerisch verantwortungsvoll. Ar-
beitsplatzorientiertes Handeln wird so
durch fachiibergreifendes Denken er-
setzt.

Ein Beispiel aus der eigenen Praxis:
Schulungen waren von Anfang an ein
wichtiger Bestandteil des neuen Pra-
xiskonzepts. Jede Zahnmedizinische
Fachangestellte (ZFA) besuchte zu Be-
ginn externe Rhetorik-Schulungen. Zu-
dem muss jeder Mitarbeiter bis heute
mindestens zweimal pro Jahr passende
Fortbildungen besuchen, die er sich
aber prinzipiell selbst aussucht. Nach
dem Besuch der Fortbildung hélt er ein
kurzes Referat und macht drei Vor-
schldge, was in der Praxis umgesetzt
werden kdnnte.

Der wohl wichtigste Aspekt ist ein star-
ker Zusammenhalt im Team. Erst wenn
sich eine etablierte Gruppenstruktur
bildet und jeder sich mit gemeinsamen
Zielen identifiziert, bringt ein Team Er-
folg. Dazu gehdrt auch die richtige Dis-
kussions- und Feedback-,Kultur" Der
Zahnarzt muss sich hier seiner Vorbild-
funktion bewusst sein und lernen, ein

Team zu leiten. Zu Beginn des Umden-
kens in der eigenen Praxis wurde dabei
auch auf Teamcoachings beispiels-
weise im Hochseilgarten zuriickgegrif-
fen. Heute wird einmal pro Jahr eine
Praxisfahrt als Teambuilding-MaB-
nahme durchgefiihrt, um zusammen
SpaB zu haben. Ein Team neu zu formen,
ist eine langwierige Angelegenheit, und
die richtigen verldsslichen Mitarbeiter
dafiir zu finden, kann dauern. In der
eigenen Praxis hat es mehrere Jahre
gebraucht, bis ein richtiges Team ent-
standen ist - heute umfasst es 15 Mit-
arbeiter und ist maBgeblich fiir den Er-
folg der Praxis verantwortlich (Abb. 2).
Verantwortungsvolle gute Arbeit sollte
auch belohnt werden. Leistungsabhan-
gige Bonuszahlungen, die sich nach der
Erfiillung von gemeinsam vereinbarten
Zielen richten, sind eine erprobte Mdg-
lichkeit. Mitarbeiter werden so als ,Mit-
unternehmer” gewiirdigt.

Marketing: Investieren in der Krise?
Ja! Die Uberlegungen zur fachlichen
Ausrichtung und Positionierung der
Praxis sollten sowohl unter betriebs-
wirtschaftlichen Aspekten als nach den
personlichen Vorstellungen erfolgen.
Das Marketing verfolgt hier natiirlich
den Anspruch nach Alleinstellung, Dif-
ferenzierung und Markenbildung. An-
schlieBend stehen Strategien und MaB3-
nahmen im Fokus, dafiir auch die Pa-
tienten zu gewinnen. Gerade in der
Rezession sind gute Konzepte gefragt.
Investieren in der Krise? Ja! Empirische
Daten zeigen, dass gerade in Krisenzei-
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ten ein hoheres Wachstum mdglich ist,
als unter normalen Umstdnden. Nie-
mals gewinnen oder verlieren Unter-
nehmen stérker als in der Krise. Dabei
sind es nicht automatisch die Markt-
fiihrer, die gewinnen, sondern hierzu
zdhlen beispielsweise die Anbieter von
Premium-Leistungen. Also, in schwieri-
gen Zeiten lieber auf die Differenzie-
rung durch Innovation setzen und neue
Produkte oder Dienstleistungen gerade
dann einfiihren, wenn andere noch ab-
warten und zuschauen. In der eigenen
Praxis wurden damit generell sehr gute
Erfahrungen gemacht, beispielsweise
mitderImplantologie oderderdigitalen
Volumentomografie.

Unerldsslich zur Patientengewinnung
ist mittlerweile ein professioneller Auf-
tritt im Internet als wichtiges Informa-
tionsmedium. Darauf aufbauend, zeigt
das Suchmaschinenmarketing echte
Erfolge. Als aussichtsreich erweisen
sich auch Patientenveranstaltungen.
Damit Iasst sich nicht nur relativ schnell
ein Patientenzuwachs, sondern auch
ein nachhaltiger Riicklauf generieren.
Anzeigen, beispielsweise in Gesund-
heitsbeilagen, runden das Bild ab. Hier
ist die Zusammenarbeit mit Werbe- und
PR-Agenturen zu empfehlen. In der ei-
genen Praxis hat es sich bewahrt, An-
fang des Jahres ein Marketingbudget
festzulegen. Die einzelnen MaBnahmen
werden dann strategisch iiber das Jahr
verteilt und sorgen so fiir Stetigkeit und
die Prasenz im richtigen Augenblick.
Marketing beginnt bereits in der eige-
nen Praxis. Hier wird der Grundstein fiir
den Erfolg der weiteren MaBnahmen
gelegt. In Peine wurde beispielsweise
viel Wert auf die Inneneinrichtung ge-
legt, die auch zu den angebotenen Leis-
tungen passen muss. Wer Premium-
Leistungen anbietet, braucht eine Pre-

mium-Ausstattung, bei der sich die
Patienten wohlfiihlen (Abb. 3).

Allen internen MaBnahmen voran, ste-
hen die Patientenorientierung und der
Service-Charakter der eigenen Praxis.
Der Anregung einer Mitarbeiterin fol-
gend, haben wir den Service unter das
Motto ,jeder Patient soll die Praxis mit
einem Ldcheln verlassen” gestellt. Ein
wichtiges Uberzeugungsinstrument ist
auch das Patientengesprach. Umden-
ken und neue Sichtweisen bei der Auf-
kldrung zu hochpreisigen Versorgungs-
formen sind gefragt. Zahnarzte miissen
offensiv beraten - dabei ist weniger oft
mehr. Je mehr Methoden ein Zahnarzt
seinen Patienten vorstellt, desto orien-
tierungsloser und tberforderter ist die-
ser. Wer nur ausgewahlte Versorgungs-
formen, darunter immer auch die opti-
male Losung anbietet, informiert und
liberzeugt seine Patienten besser. Da-
durch ist die gesetzlich vorgeschrie-
bene Aufkldrungspflicht erfiillt und
dem Patienten die Entscheidung er-
leichtert. Gleichzeitig demonstriert der
beratende Arzt seine Fachkompetenz,
indem er Klarheit vermittelt. Besonders
wichtig beim Patientengesprach: die
Einbeziehung von emotionalen Aspek-
ten und der Sichtweise des Patienten.
Hochwertige Versorgungsformen ste-
hen schlieBlich mehr denn je auch fiir
Lebensqualitat.

Reslimee

Der konsequente Einzug betriebswirt-
schaftlichen Know-hows in das Ma-
nagement der Zahnarztpraxis ist in
heutigen Zeiten nicht nur notwendig
fiir das Uberleben der Praxis, sondern
fiihrt auch zu beachtlichem Erfolg. Von
besonderer Bedeutung neben dem
Controlling sind Praxismarketing und
Personalmanagement, die in einem op-

timierten Zeitmanagement ihre prakti-
sche Umsetzung finden. Alle Strategien
erfordern ein Umdenken des Zahnarz-
tes, der nicht mehr nur fachlicher
Behandler ist, sondern ein dienstleis-
tungsorientierter Unternehmer.

Info.

Workshop der Praxisprofis Pfeiffer + Pla-
ten: ,Das professionelle Praxiskonzept”
Part 1: Marketing und Controlling
6.Mdrz 2010
Part2: Zeitmanagement + Personal-
management
5.Juni 2010
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