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Mehr Transparenz 
bringt mehr Gewinn
Controlling, Betriebswirtschaft, Liquidität und Basel II

Für einen Zahnarzt ist es unverzichtbar, stets die wichtigsten wirtschaftlichen Kennzah-
len seiner Praxis vor Augen zu haben. So können tief greifende Krisen vermieden werden
und so behält der Zahnarzt stets eine gute Bonität, die mit Einführung der neuen Eigen-
kapitalverordnung (Basel II) ausschlaggebend für einen günstigen Kredit ist. Was aber
muss ein „Unternehmer Zahnarzt“ heute tun, um seine betriebswirtschaftlichen Zahlen
transparent zu halten? Und darüber hinaus so auszuwerten, dass seine Praxis davon pro-
fitiert? Der folgende Beitrag zeigt geeignete Maßnahmen und neue Perspektiven auf.

Basel II oder die 
persönliche Bonität

Seit dem 01.01.2007 ist die neue „Ei-
genkapitalverordnung für Kreditinstitute“,
genannt „Basel II“ in Kraft. Diese zwingt
die Finanzmärkte, neue Regeln einzuhal-
ten, und sie verpflichtet Kreditinstitute,
die Höhe der Kreditzinsen an der Bonität
ihres Kunden auszurichten.

Ziel von Basel II ist es, die Stabilität im
Kreditwesen zu erhöhen, d. h. das Ausfall-
risiko eines Kredites stärker zu berück-
sichtigen. Um das zu erreichen, sind Ban-
ken nun verpflichtet, eigene Sicherheits-
rücklagen in Form von Eigenkapital zu
binden. Bisher orientierten sich die Rück-
lagen an der Kredithöhe und Kreditlauf-
zeit. Wie viel Eigenkapital eine Bank jetzt
zurücklegen muss, hängt von der Bonität
des Kunden ab, und dies beeinflusst
wiederum direkt die Zinshöhe. 

Auch für den Zahnarzt bedeutet dies,
dass seine individuelle Bonität sehr wich-
tig für einen Kredit wird. So steht die in-
dividuelle Bonität des Zahnarztes im
Vordergrund, wenn die Bank Kreditrisi-
ken durch Eigenkapital unterlegen muss.
Der Kreditgeber entscheidet, wie er das
Risiko ermittelt. Auf eine einfache Formel
gebracht heißt das: 

Das Rating

Die Bank wertet die Finanzkraft des
Zahnarztes, und das Rating ist die Einstu-
fung der Bonität in eine Rangliste. Das
Rating reicht von „AAA“, was eine „sehr
gute Bonität“ bedeutet bis „C“ für
„schlechte Bonität“. 

Eine Bonität kann sich rapide und unbe-
merkt verschlechtern. Ein Beispiel: Ein
Zahnarzt überzieht die vereinbarte Kredit-
linie über einen Zeitraum von 90 Tagen.
Der Bankcomputer bemerkt dies sofort,
und schon handelt sich der Zahnarzt auto-
matisch ein schlechteres Rating ein, das
prompt in seinem Kundenstammdaten
vermerkt wird. Neben Kontoüberziehun-
gen haben Pfändungen, Lastschriftrückga-
ben, veraltete Bonitätsunterlagen, Über-
schuldung und geringe Liquidität Einfluss
auf das Rating. Die persönliche Bonität
beeinflusst den Zinssatz nun automatisch
und eine schwache Bonität und mangeln-
de Transparenz bedeuten höhere Zinsen.

Wird die vereinbarte Kontokorrentlinie
über 90 Tage hinweg überzogen, dann gilt
dieser Kredit als ausgefallen und die Bank
muss nun den gesamten Kredit mit Eigen-
kapital unterlegen. Die Bank gibt diese
Kosten an den Kunden in Form einer
Zinserhöhung weiter.

Vorsicht! Das Rating verschlechtert sich
auch dann, wenn ein Zahnarzt neben sei-
nem Kontokorrentkredit zusätzlich über
weit größere Vermögenswerte bei der
gleichen Bank verfügt. Aber das interes-
siert den Bankcomputer nicht, und schon
erhält der Zahnarzt ein schlechteres Ra-
ting, ohne es selbst zu bemerken. Verhin-

dern kann dies der Bankkunde nur durch
absolute Kontendisziplin. Denn das Ra-
ting ist bewusst definiert als eine „Beurtei-
lung der zukünftigen Zahlungsfähigkeit“
und nicht zu verstehen als eine Analyse
der Jahresergebnisse vergangener Jahre.

Bei Kreditneuvergabe werden nicht nur
die quantitativen Kriterien wie Finanz-
kraft und Rating berücksichtigt, sondern
auch die qualitativen Kriterien des Praxis-
inhabers, wie z. B. Unternehmer- und Ma-
nagementqualität, Praxisführungskonzept,
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Kommunikation 
ist erlernbar

Zahnarztpraxen, die er-
folgreich Privatleistungen
verkaufen, haben eines ge-
meinsam: Das Praxisperso-
nal arbeitet serviceorien-
tiert und ist in Kommu-
nikation geschult. Der 
kontinuierliche Verkauf 
von Selbstzahlerleistungen
funktioniert nur dann,
wenn das ganze Praxisteam
die gleiche „Praxissprache“
spricht und die erlernten
Kommunikationstechniken
im Umgang mit Patienten

vom gesamten Team einsetzt werden.
Dabei bedeutet „verkaufen“ nicht, den Pa-
tienten zu übervorteilen. Im Gegenteil,
das geschulte Personal erreicht den Pa-
tienten zielgenau auf der Ebene, auf der
der Kunde ansprechbar ist und so den
Nutzen der zahnärztlichen Leistung ver-
steht. 

Jedes Praxisteam kann in Seminaren zu
den Themen Kommunikationstraining, Te-
lefontraining, Verkaufstraining und Selbst-
zahlerleistungen diese Techniken erlernen.

Praxisstrategie, Praxispositionierung oder
Marktrisiken etc.

Zahnärzte können sich auf die Anforde-
rungen der Banken einstellen, indem sie
sich mit dem Begriff „Liquidität“ ernst-
haft auseinandersetzen und ihre tatsäch-
lichen Liquiditätsverhältnisse (Praxiser-
trag im Verhältnis zu den Privatausgaben)
mit dem Steuerberater besprechen. 

Steuerberatungsgesellschaften, die auf
die Beratung von Zahnärzten spezialisiert
sind, bieten spezielle Dienste an, die die
Anforderungen an eine echte Liquiditäts-
und Steuerplanung erfüllen. Diese sind
sinnvoll, da Liquiditätsengpässe häufig
durch Steuernachzahlungen verursacht
werden. Daher sollten schwankende Steu-
ernachzahlungen vermieden werden. For-
dern Sie von Ihrem Steuerberater eine
Steuervorausberechnung und jährlich eine
Abschreibungsplanung.

wenn der Zahnarzt die Gesetze der Markt-
wirtschaft – unter Berücksichtigung ärzt-
licher Ethik – beherrscht.

Die Nachfrage nach „kostenfreier“ Be-
handlung war einst Garant für wirtschaft-
lichen Erfolg. Kaum ein Zahnarzt machte
sich Gedanken darüber, welchen Ertrag
eine bestimmte Behandlung brachte.
Heute aber müssen Leistungen dem Pa-
tienten „verkauft“ werden. Weil das Wort
„verkaufen“ meist negativ verstanden
wird und mit Vorurteilen belegt ist, wird

es von vielen Zahnärzten
bis heute missverstanden.
Der Sinn des Verkaufens
besteht aber darin, dass
Menschen nur dann kaufen,
wenn sie einen persön-
lichen Nutzen davon ha-
ben.

Fazit: Bonität will gepflegt sein. Jeder Zahn-
arzt sollte regelmäßig mit seiner Bank spre-
chen und ihr Einsicht in seine betriebswirt-
schaftlichen Zahlen geben.

Leistungen müssen 
verkauft werden

Der Gesundheitsmarkt ist ein boomen-
der Wachstumsmarkt mit einem Wachs-
tumspotential in Milliardenhöhe. Der
„zweite Gesundheitsmarkt = die Summe
aller Selbstzahlerleistungen“ macht be-
reits heute über 20 Prozent aller Gesund-
heitsleistungen aus. Wenn ein Zahnarzt
von dieser Entwicklung profitieren möch-
te, dann muss er die Patienten vom Nutzen
seiner zahnärztlichen Leistung überzeu-
gen, denn dann ist der Patient auch bereit,
dafür zu zahlen. 

Der Anteil der Gesundheitsausgaben am
BIP (BIP = Bruttoinlandsprodukt der wirt-
schaftlichen Leistung der Bundesrepublik
Deutschland) beträgt über 10 Prozent und
die „privaten“ Gesundheitsausgaben wer-
den in den nächsten Jahren kontinuierlich
steigen (Abb. 1 u. 2). Das Gesundheits-
wesen ist also einer der wichtigsten 
Wirtschaftszweige und jeder Zahnarzt, 
der seine Praxis zu einer modernen
Dienstleistungspraxis entwickelt, kann
daran partizipieren. Das gelingt aber nur,
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Fazit: Letztendlich bedeu-
tet das für die Zukunft:
Weg vom alleinigen Kas-
senumsatz, hin zu Kas-
sen- und Selbstzahlerleis-
tungen. Der Patient von
morgen muss immer als
Privatpatient verstanden
werden. Beim einen Pa-
tienten zahlt die Private
Krankenkasse das zahn-
ärztliche Honorar, beim
anderen Patienten zahlt
die GKV einen Teil des
Honorars und der Patient
den Restbetrag.
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Durch interaktive Rollenspiele erlangen
die Teilnehmer Sicherheit für die prakti-
sche Umsetzung in der Zahnarztpraxis.

Ein Beispiel: Die Aussage eines Zahn-
arztes vor einem Kommunikationstrai-
ning: „Ich habe schon alles versucht,
meine Patienten wollen keine professio-
nelle Zahnreinigung und hier in dieser
ländlichen Gegend mit hoher Arbeitslo-
sigkeit geht das nicht, das geht nur in der
Stadt.“ Nach drei Kommunikationstrai-
ningseinheiten von jeweils 6 Stunden
wurden in dieser Praxis innerhalb von
viereinhalb Monaten 255 professionelle
Zahnreinigungen vom Praxispersonal ver-
kauft. Das entspricht einem Mehrumsatz
in Höhe von 15.300 Euro, ohne dass die-
sem Umsatz wesentliche Kosten gegen-
überstanden.

Betriebswirtschaftliche
Auswertung nach Leistungs-
bereichen

Die betriebswirtschaftliche Auswertung
(BWA) basiert auf den Daten der Finanz-
buchhaltung und zeigt den Erfolg der Pra-
xistätigkeit. Sie gibt dem Praxisinhaber
während des laufenden Finanzjahres Aus-
kunft über seine Kosten- und Erlössitua-

tion sowie über Vermögens- und Schuld-
verhältnisse. Richtig interpretiert lassen
sich Rückschlüsse zur Praxisführung ab-
leiten.

Aus der Standard-BWA geht aber nicht
hervor, in welchen zahnärztlichen Leis-
tungsbereichen der Ertrag am größten ist,
ob das Praxislabor wirklich gewinnbrin-
gend arbeitet oder welcher Deckungsbei-
trag durch Selbstzahlerleistungen erzielt
wird. Die Einnahmen werden meist nur in
zwei Positionen, KZV- und Privateinnah-
men, ausgewiesen. Besser ist eine über-
sichtliche Aufteilung der Einnahmen in
Leistungsbereiche. Dadurch erkennt der
Praxisinhaber auf einen Blick, in welchen
Bereichen profitabel gearbeitet wird und
in welchen Bereichen das Potenzial noch
nicht ausgeschöpft ist. Jeder Zahnarzt soll-
te die eigene BWA kritisch hinsichtlich
Transparenz und Aussagekraft überprüfen.

Die Aufschlüsselung der BWA kann
nach dem folgenden Schema erfolgen:

KZV Kons. Chirurgie, KZV Zahner-
satz, KZV Parodontose, KZV Kiefer-
bruch, KZV KFO, Praxisgebühr, Versi-
chertenanteile GKV, Privatpatienten, ggf.
Praxislabor, Prophylaxe/PZR, sonstige
Selbstzahlerleistungen. Voraussetzung für
die Aussagefähigkeit einer BWA ist neben

der individuellen Aufschlüsselung der Er-
träge der richtige Kontenrahmen, z. B. bei
DATEV der Kontenrahmen SKR 80.

Controlling – Steuern,
Planen, Koordinieren

Jeder Praxisinhaber muss stets aktuell
über die wirtschaftliche Lage seiner Pra-
xis informiert sein. Nur wenn Schieflagen
in der Praxis wie auch im Privatbereich
rechtzeitig erkannt werden, kann er Maß-
nahmen einleiten und gegensteuern. Mit-
hilfe von Kennzahlen kann der Zahnarzt
die wirtschaftliche Entwicklung seiner
Praxis und seiner privaten Situation be-
trachten und steuern. Als Kennzahlen bie-
ten sich an: Umsatzrendite, Personalkos-
tenquote, Entschuldungskraft, Mitarbei-
terproduktivität etc. oder die Kosten einer
Praxisstunde.

Der Weg in die Krise

Eines Tages war das ungute Gefühl da:
„Irgendetwas stimmt nicht (mehr).“ Zu-
nächst nur ein Unbehagen, nach dem Ge-
spräch mit dem Steuerberater die Gewiss-
heit, dass die Praxis sich in einer Krise be-
findet. 
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Eine Krise kommt nicht von heute auf
morgen. Eine Krise kommt schleichend
durch die Hintertür und wird oft erst spät
bemerkt, denn die Zahlungsströme einer
Praxis werden über ein Kontokorrentkon-
to abgewickelt. Dieses Konto ist einmal
im Plus, einmal im Minus. Der Konten-
stand oszilliert. Fast unbemerkt ist das
Konto über einen längeren Zeitraum im
Minus, dann dauernd im Minus und dann
am Limit oder sogar überzogen. Früher
haben Banken diese Kredite in mittelfris-
tige Darlehen umgebucht, mit der Einfüh-
rung von Basel II sind Banken i. d. R.
nicht mehr dazu bereit. 

Mögliche Ursachen für Krisen sind:
Nichterkennen(wollen) von Marktverän-
derungen, Betriebsblindheit, fehlende Per-
sonalqualität, verzögerte strategische Ent-
scheidungen, ein fehlendes Praxiskon-
zept, mangelnde interne und externe
Kommunikation, ungenügende Nutzenar-
gumentation, fehlendes Praxiscontrolling
etc. Umsatzrückgang und auch kleine Er-
tragsverluste addieren sich dann über
einen längeren Zeitraum. Steuernachzah-
lungen werden oftmals über dieses Konto
finanziert, weil keine Steuervorauspla-
nung vorhanden war. Der Wegfall von Ab-
schreibungen führt zu erhöhten Steuerzah-
lungen, weil keine Abschreibungsplanung
vorhanden war. Das Ausbleiben von Pa-
tienten sowie fehlende Praxisstrategien
und die gravierenden Änderungen im Ge-
sundheitswesen haben viele Zahnärzte
überrumpelt. 

Liquiditätsschwierigkeiten sind die Fol-
gen tiefer Probleme und nicht die Ursa-
che. Dort, wo Umdenken jetzt zwingend
erforderlich wäre, setzt bei vielen Praxis-
inhabern eine Starre ein. Auch meisterhaf-
te Rechtfertigungsstrategien helfen hier
nicht weiter. Inhaber erfolgreicher Praxen
hingegen warten nicht auf bessere Zeiten,
sondern agieren.

Krisenprävention 
durch Praxiscoaching

Der Weg aus der Krise ist kein leichter
und erfordert Kraft und professionelle
Hilfe. Zahnärzte wenden sich in dieser Si-
tuation häufig an ihren Steuerberater,
doch dieser kann hier wenig helfen, da
Praxiscoaching nicht zu seinen Aufgaben
zählt. Mit einem professionellen Praxis-
coaching mit vorgeschalteter Praxisanaly-
se kommt der Zahnarzt am schnellsten
zum Ziel. 

Ausgangspunkt für jede gezielte Opti-
mierung ist die Bestimmung des Status
quo. Das Ziel einer umfassenden Praxisa-
nalyse ist es, die finanzielle Situation an-
hand von Kennzahlen zu durchleuchten.
Die Analyse des Ist-Zustandes ermöglicht
eine schnelle Lagebeurteilung und ist die
Basis für weitere Maßnahmen. 

Eine wirtschaftliche Praxisbetrachtung
beinhaltet Analysen zur Praxisentwick-
lung, Praxiskostenstruktur, Liquidität und
Gewinnverwendung, Bestimmung von
Problemursachen, vorläufige Situations-
beschreibung, Abrechnung, Praxispositio-
nierung, Finanzierung und die transparen-
te Aufarbeitung der betriebswirtschaft-
lichen Zahlen.

Der Praxis-Check untersucht die allge-
meine Charakteristik der Praxis, Ausstat-
tung und Ambiente, Terminplanung/Ab-
lauf, Terminstruktur, Marketing, Telefon-
und Kommunikationsverhalten, Patien-
tenzielgruppen, Praxisdaten, Praxisma-
nagement, Personalmanagement, Erstel-
lung eines Maßnahmenkatalogs, Termi-
nierung mit Zielsetzung.

Die Praxisanalyse kann mit einer zahn-
ärztlichen Anamnese verglichen werden,
aus der ein „Behandlungsplan“ abgeleitet
werden kann, und zwar in Form eines
Maßnahmenkatalogs mit messbaren Zie-
len, die in Teilziele unterteilt sind. Teilzie-
le sind Verbesserungen in: Kommunika-
tion, Patientenberatung, Patientenzufrie-
denheit, Steigerung der Umsätze bei
Selbstzahlerleistungen, Praxisauslastung,
Mitarbeiterzufriedenheit, Außenwirkung
der Praxis, Praxisrentabilität, Kosten-
struktur, Praxisliquidität etc.

Die Ergebnisse der Praxisanalyse wer-
den in einem ausführlichen Beratungsbe-
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Fazit: Eine Krise ist kein Schicksalsschlag.
Eine Krise beschleunigt längst überfällige
Entscheidungen und erzwingt die Wei-
chenstellung für die Zukunft. Erfolgreiches 
Krisenmanagement ist mehr wert als die
kurzfristige Überbrückung eines Liquidi-
tätsengpasses. 

richt zusammengefasst und die daraus ge-
wonnenen Erkenntnisse bilden den Maß-
nahmenplan. Der Grad, in dem die Ziele
erreicht werden, wird durch ein indivi-
duelles Berichtswesen kontrolliert und 
extern ausgewertet, bis die Praxis alle
Schritte verinnerlicht hat und das Gesamt-
ziel erreicht ist.

Praxisberatung und Praxisanalyse wer-
den durch den Staat über das Bundesamt
für Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle
BAFA mit einem Gesamtzuschuss in
Höhe von bis zu 3.000 Euro gefördert. 

Schlussfolgerung

Haben Sie mehr Mut zur Veränderung.
Mehr Transparenz bringt mehr Gewinn.
Eine Praxisanalyse schafft einen echten
Mehrwert für die Zahnarztpraxis, da nach
der Umsetzung der erarbeiteten Maßnah-
men der messbare Erfolg nicht ausbleiben
kann. Denn in jeder Zahnarztpraxis ist Po-
tenzial für Ertrags- und Liquiditätssteige-
rung vorhanden. Durch die Umsetzung
der Beratungsergebnisse konnten in vie-
len Fällen jährlich mehrere Zehntausend
Euro Praxisumsatz zusätzlich erzielt wer-
den. Zum Angebot einer modernen zahn-
ärztlichen Dienstleistungspraxis gehört
die bewusste und gezielte Ausweitung 
des Leistungsprogramms genauso wie die
fachliche Weiterbildung des Praxisperso-
nals. Die Konsequenz integraler Beratung,
konsequenter Zielsetzung, konsequenten
Handelns und Kontrolle führt nachhaltig
zum wirtschaftlichen Erfolg. 

Eine Buchempfehlung des Autors: „Die
Mäusestrategie für Manager – Verände-
rungen erfolgreich begegnen“ von Spen-
cer Johnson, ISBN 3-7205-2122-2 ist eine
leichte, humorvolle und doch tiefsinnige
Geschichte über Veränderungen und trifft
die oben beschriebene Situation einer
Krise im Kern.
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