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Die zahnarztlich getlhrte

Praxisgruppe

PRAXISMANAGEMENT Unsere Branche braucht aus bekannten Griinden innovative, zukunftsweisende Praxiskonzepte.
Es schldgt die Stunde der Unternehmer-Zahnarzte: Was der Investor macht, kann ich doch vielleicht auch selber? Das
ist die Kernfrage, die zunehmend an das Beraterumfeld herangetragen wird. Dieser Fachbeitrag verschafft einen groben

Uberblick aus der BWL-Perspektive.

Ausgangspunkt flir den Gedanken an
eine regionale Praxisgruppe ist zu-
meist eine profitable Mehrbehandler-
praxis, die durch Schaffenskraft, Ziel-
orientierung und haufig auch brillante
Intuition eines oder mehrerer Unter-
nehmer-Zahnarzte aufgebaut wurde.
Der erlebte Erfolg ruft doch form-
lich danach, durch Satellitenpraxen er-
weitert, erganzt zu werden?! Kdénnte
man meinen, aber: Vorsicht, hier lauert
eine gefahrliche Falle. Es gelten andere

ZWP Zahnarzt Wirtschaft Praxis - 1+2/2019

Regeln. Schon der erste Satellit birgt
meistens Enttduschungspotenzial, was
viele Chefs bereits leidvoll erfahren
haben.

Bewahrte Muster und groBe Visionen
reichen nicht aus, weil spatestens ab
dem dritten Standort ein entscheiden-
der Unterschied greift: Die 100-Pro-
zent-Delegation. Die Honorarstarke
des Inhabers als Gewinn-Booster fallt
ebenso heraus wie die prasente
Einwirkung von Chef und FUhrungs-

“ ; -

mitarbeitern im Alltaglichen. Die Unter-
nehmenseinheit muss aus sich selbst
heraus menschlich und wirtschaftlich
funktionieren. Es braucht Systematik.
Wir gehen auf ausgewahlte Details ein:

Sachinvestitionen

Welche Praxis kaufe ich? Oder Neu-
grindung? Wieviel Quadratmeter? Wo
steht der DVT? Es kann beobachtet
werden, dass Unternehmer-Zahnarzte



Kalkulation einer Satellitenpraxis (volle Delegation)

Zahlenbeispiel

Honorarleistung 100 % 500.000 EUR 800.000 EUR 1,5 Mio. EUR
Kostenquoten (jeweils bezogen auf die

Honorarleistung der Satellitenpraxis)

Materialkosten 6% 30.000 EUR 48.000 EUR 90.000 EUR
Personalkosten inklusive Anteil am 50 % 250.000 EUR 400.000 EUR 750.000 EUR
,Overhead” der Gesamtpraxis (Fiihrungs-

team, das fur alle Standorte zusténdig ist)

Raumkosten (Quote gilt fiir eher léndliche 6% 30.000 EUR 48.000 EUR 90.000 EUR
Region, Innenstadt wére teurer)

Hinweis: GréBere Praxen arbeiten raumeffizienter,

Kosten steigen nicht linear (hier nicht verrechnet,

um in der Logik der Tabelle zu bleiben)

Abschreibungen auf Sachanlagen/GWG 5% 25.000 EUR 40.000 EUR 75.000 EUR
Abrechnungsgesellschaft 2,5% 12.500 EUR 20.000 EUR 37.500 EUR
Laufendes Marketing 4% 20.000 EUR 32.000 EUR 60.000 EUR
Personalentwicklung, Fortbildung, 3,5% 17.500 EUR 28.000 EUR 52.000 EUR
Kulturentwicklung

Allgemeine standortspezifische Kosten 8 % 40.000 EUR 64.000 EUR 120.000 EUR
(Verwaltung, Zinsen etc.) plus anteilige

Gemeinkosten (Versicherungen, Beitrége,

Buchhaltung, Controlling etc.)

Gewinn 15 % 75.000 EUR 120.000 EUR 225.000 EUR

sich mit diesen Fragen gerne zeit-
intensiv beschéftigen, aber: Das ist
das Einfachste des gesamten Vor-
habens. Verschaffen Sie sich einen
groben (1) Uberblick tber die regionale
Situation, denken Sie Uber die Raum-
kosten nach (= Fixkosten, je teurer die
Flache, desto schwieriger kommt der
Standort in die Rendite) und stellen
Sie das Thema dann zurick, bis alle
relevanten Komponenten (sieche wei-
terer Text) bearbeitet sind. Es stehen
massig Praxen zum Verkauf und jedes
Depot freut sich Uber lhre Bestellun-
gen. Ob eine Praxisgruppe funktioniert
oder nicht, entscheidet sich nicht an
dieser Stelle.

Personalstrategie

Die Personalknappheit ist der Risiko-
faktor Nummer eins fUr groBe Praxis-
strukturen. Unbesetzte Stellen, hoher
Krankenstand und Fluktuation sind ge-
fahrliche Renditekiller (= Produktions-
risiko). Wer ambitioniert durchstarten
mochte, ist gut beraten, mit der Per-
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sonalstrategie zu beginnen. Was ist
lhr ~ Arbeitgeberversprechen? Warum
wollen die Menschen in lhren Praxen
arbeiten und nicht lieber beim Kol-
legen? Wie machen Sie motivierte
Leistungstrager auf sich aufmerksam
und binden sie an lhre Gruppe?
Diese Fragen missen im Spiegel der
Mutterpraxis  kritisch  bewertet und
Uberzeugend beantwortet werden. Die
wertvollsten Ansatzpunkte fur die ent-
scheidende Differenzierung liegen in
dem Aufbau sinnstiftender Arbeits-
bedingungen, der strukturierten Fih-
rungskommunikation, den Manage-
mentstandards und einer mitarbeiter-
orientierten  Unternehmenskultur, die
die besonderen Moglichkeiten einer
Praxisgruppe klug ausnutzt.

Angezeigt ist insofern bereits im friihen
Stadium ein qualifizierter Personaler, der
die Rolle des ,HR-Business-Partners*
Ubernimmt und zundchst gegebene
Praxisstandards in Personalmanage-
ment und Personalmarketing mit eben-
so innovativem wie sachkundigem
Blick aufrlistet. Die wichtigste Aufgabe

ist die Besetzung der Schllsselpositio-
nen mit den richtigen Leuten, denn
die zweite FUhrungsebene tragt immer
entscheidenden Anteill am Gesamt-
erfolg. Die notwendigen und teuren
Vorabinvestitionen in FUhrungspersonal
amortisieren sich Uber die Zeit durch
schnellere Erreichung des Break-even-
Points neuer Standorte.

Leadership

Wer erfolgreich an der Spitze stehen
und als Leuchtturm fUr ein Topteam
wirken mdchte, braucht ein klares
Zukunftsbild (Vision), eine eindeutige
Mission, definierte Werte und eine Vor-
stellung von der zuklnftigen eigenen
Rolle. Alternativios ist selbstreflektie-
render Entwicklungswille, idealerweise
flankiert durch einen Personlichkeits-
und Flhrungscoach, mit dessen Sup-
port der methodische ,,Werkzeugkoffer*
gelernt und FUhrungstools in Anwen-
dung gebracht werden.

FUr die operativen Fuhrungsaufgaben
gibt es derzeit einen Paradigmen-



wechsel weg von dem lange gultigen
.Management by Objectives” (MbO -
FGhren mit Zielen) hin zu dem aus
Sicht der Autorin wirksameren Weg
,Objectives and Key Results” (OKR),
der fokussierter ansetzt und die Mitar-
beiter in den Prozess der — flexibleren
— Zielerreichung stérker einbindet.

Praxismanagement

In einem Praxisverbund geht es um
das Denken und Handeln in Struktu-
ren und Prozessen. Ein sehr hoher
Organisationsgrad ist zwingend. Weil
nur so die fir die Bewadltigung des
beachtlichen Fixkostenblocks notwen-
dige Produktivitdt entsteht. Dies ist
ein System mit Wechselwirkungen: Je
besser der ,,Overhead®, also die Summe
an Fuhrungs- und Managementarbeit
funktioniert, desto effizienter (messbar
am Honorarstundensatz) kénnen Zahn-
arzte, Prophylaxe- und Assistenzteam
arbeiten. Attraktive Renditen konnen
nur dann entstehen, wenn der Ge-
samtbetrieb lauft wie ein Schweizer

WIRTSCHAFT

Uhrwerk. In der Routine wird das Geld
verdient.

Die Organisationsentwicklung ist eine
der groBten Herausforderungen und
gehort deshalb in die Hand einer qua-
lifizierten FUhrungskraft, die Uberzeu-
gende Berufserfahrung  (Klinikmana-
gement 0.A.), Methodenkenntnis sowie
menschliche Reife mitbringt. Ansatz-
punkte fur die operative Arbeit sind
zum Beispiel einheitliche Therapie-
ablaufe, Regeln flr Terminierung und
Patientensteuerung, Marketingstrate-
gie in Verzahnung mit Wachstumsplan
und Personalaufbau, vorausschauende
[T-Losungen, innovatives Abrechnungs-
management, Qualitdtsmanagement,
Wissensmanagement und vieles mehr.

Budgetierung

Das finanzielle Risiko von Satellitenpra-
xen entsteht primér aus der extremen
Fixkostenlastigkeit in Kombination mit
dem Produktionsrisiko (siehe oben:
Personalstrategie). Wahrend man im
~Mutterschiff* schon mal groBzigig

sein kann, mussen 100-Prozent-Dele-
gation-Standorte mit klaren Budgets
geflihrt werden, damit am Ende auch
tatséchlich eine Rendite herauskommt.
Wichtige Regel: Die Personalkosten-
quote darf 50 Prozent nicht Uber-
schreiten. Das gilt bezogen auf das
am Standort erwirtschaftete Honorar
und inklusive anteiliger Verrechnung
von Personalaufwand fUr beteiligte
(FUhrungs-)Mitarbeiter. Jede einzelne
Kostenart braucht Planung.

Neben systematischer Ausschépfung
der Honorarpotenziale ist die Ausga-
benseite pingelig im Blick zu halten,
damit eine Rendite entstehen kann. Die
nebenstehende Tabelle gibt einen gro-
ben Uberblick zur Kostenstruktur eines
100-Prozent-Delegation-Standorts.

Finanzierung

Es gibt Bankpartner, die sich mit
mittelstdndischen Praxisstrukturen aus-
kennen und bereit sind, das Risiko
von Millionenengagements einzugehen,
sofern sie ausreichend Vertrauen in

ANZEIGE
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das (detailliert auszufeilende) Gesamt-
konzept, die Personlichkeit und die
unternehmerischen Fahigkeiten des
Zahnarztes fassen konnen. Die Zins-
landschaft ist unverdndert attraktiv
und zinsverbilligte 6ffentliche Mittel gibt
es auch. Wichtig zu wissen: Wachs-
tum frisst Rendite, deshalb braucht
es balancierte Dynamik. Nachhaltig,
gesund und profitabel wachsen ist
das strategische Ziel. Ferner ist die
vorausschauende Liquiditatssteuerung
existenziell. Innovative Finanzierungs-
wege sind denkbar, allerdings deut-
lich teurer.

ANZEIGE

Planung und Controlling

Prézise, kleinteilige Mehrjahresplanun-
gen sind zwingend erforderlich fur alle
Investitionsgter, Personal-, Konzept-,
Marketing- und Strukturinvestitionen
sowie alle laufenden Erlds- und Auf-
wandspositionen. Hinzu kommen di-
verse Nebenkalkulationen, deren Auf-
zahlung hier den Rahmen sprengen
wurde.

Professionelles Controlling weist die
Richtung, sorgt fur Objektivitat und
hat die Funktion eines Sicherheitsnet-
zes. Aufgrund der hohen Produktions-
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und Fixkostenrisiken ,delegiert arbei-
tender” Standorte sind die Soll-Ist-
Abgleiche engmaschig zu takten und
ferner so auszulegen, dass die Brlicke
zum operativen Management (= FUh-
rungsteam inklusive Standortleiter ein-
binden) geschlagen wird, um fokus-
sierte Zielorientierung und kurze Reak-
tionszeiten zu gewahrleisten.

Fazit

Gruppen mit drei oder mehr profitablen
Praxisstandorten sind rar im Markt,
was nicht verwundert angesichts hoher
Risiken und komplexer Herausforde-
rung. Dennoch kénnte das Modell
einer Praxisgruppe in Zahnarzthand
eine Uberlegenswerte Antwort auf zen-
trale Zukunftsfragen sein. Dreh- und
Angelpunkt flr nachhaltigen Erfolg
sind Konzept und unternehmerische
Qualifikation der Akteure.

INFORMATION

Maike Klapdor, M.A.
KlapdorKollegen
Dental-Konzepte GmbH & Co. KG
Haus Sentmaring 15

48151 Miinster

Tel.: 0251 7035960
m.klapdor@klapdor-dental.de
www.klapdor-dental.de
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