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Vorwort

Als Zahnarzt müssen Sie jeden Tag viele wichtige Entscheidungen treffen. Sie wissen, 
dass es für eine optimale Versorgung Ihrer Patienten notwendig ist, nicht nur den 
 neuesten medizinischen Standard zu kennen und zu beherrschen, sondern auch über 
die neuesten technischen Möglichkeiten zu verfügen und ein zuverlässiges kompetentes 
Team an Ihrer Seite zu haben.

Gleiches gilt auch für das Betreiben einer erfolgreichen Zahnarztpraxis. Auch hier müs
sen Sie täglich Entscheidungen treffen. Sie müssen sich jeden Tag eine Vielzahl von Fra
gen stellen: Sind alle Abrechnungen ordnungsgemäß erstellt worden? Müssen die be
stehenden Arbeitsabläufe verbessert werden? Wer kümmert sich um technische Fragen? 
Welche Anforderungen haben sich im Gesundheitsmarkt verändert? Wo bekomme ich 
dringend benötigtes neues Personal her? Welche neuen Investitionen sind erforderlich 
und wie tätige ich sie am sinnvollsten? All dies sind notwendige Dinge, mit welchen Sie 
sich außerhalb der Behandlung Ihrer Patienten zusätzlich auseinandersetzen  müssen, 
damit Ihre Praxis optimal funktioniert. Und es spielt dabei letztendlich keine große 
Rolle, ob Sie eine Praxis gegründet oder übernommen haben.

Im Alltag sind wir sehr oft mit den dringenden Dingen beschäftigt. Es gibt aber auch 
wichtige Dinge, die nicht zu drängen scheinen, sodass sie immer wieder hinten angestellt 
werden. Dies gilt in besonderem Maße für die Planung und Vorbereitung der Abgabe 
der eigenen Praxis. Oft hat man den Eindruck, dass die Abgabe so weit entfernt und so 
abstrakt sei, dass es nicht notwendig zu sein scheint, sich mit dieser heute und hier aus
einanderzusetzen. Dies ist jedoch ein Irrtum! Es ist ohne weiteres möglich, dass Sie zum 
Beispiel aufgrund eines Unfalls mehrere Monate nicht in der Lage sind, Ihren Beruf aus
zuüben. Wer führt dann die Praxis fort? Wer trifft dann die notwendigen Entscheidun
gen? Und was ist, wenn Sie dauerhaft an der Ausübung Ihrer Tätigkeit gehindert sind? Es 
gibt zahlreiche Gründe neben dem Erreichen des Renteneintrittsalters, welche die Ab
gabe Ihrer Praxis notwendig machen können. Mit diesen sollten Sie sich vorher ausein
andersetzen.

Vor dem Hintergrund, dass jeder Zahnarzt irgendwann, aus welchen Gründen auch im
mer, seine Praxis abgeben muss, macht es Sinn, sich mit dieser Thematik rechtzeitig 
auseinanderzusetzen und die Abgabe vorzubereiten.

Das vorliegende Buch gibt Ihnen einen Leitfaden an die Hand, mit dessen Hilfe Sie die 
Abgabe Ihrer Praxis rechtzeitig, effektiv und erfolgreich nach Ihren individuellen Vor
stellungen und Wünschen planen und umsetzen können. Ein zentraler Punkt ist dabei 
die Frage, ob der Erlös aus dem in der Zukunft liegenden Praxisverkauf bei der Alters
vorsorge eine Rolle spielen soll. Sollte dies der Wunsch des Praxisabgebers sein, ist be
sondere Vorsicht geboten und die Praxisabgabe muss entsprechend gut geplant  werden.

Mit Hilfe dieses Buches haben Sie die Möglichkeit, sich einen ganzheitlichen Überblick 
über Ihre Praxis zu verschaffen. Wir haben uns bei der Strukturierung des Buches von 
dem Gedanken leiten lassen, dass sich jedes Unternehmen – und somit auch eine Zahn
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arztpraxis  – grundsätzlich in vier Bereiche unterteilen lässt. Bei einer Zahnarztpraxis 
sind dies die Bereiche Finanzen, Personal, Patienten und Prozesse.

Der wohl bekannteste und klassischste Bereich ist der der Finanzen. Dieser befasst sich 
im Wesentlichen mit den Kennzahlen der Praxis, die sich in der Gewinnermittlung, der 
Rentabilität, der Liquiditätsplanung, der Kostenplanung und der Investitionsplanung – 
um nur einige Aspekte zu nennen – widerspiegeln.

Der Bereich des Personals beschäftigt sich unter anderem damit, wie hoch der Fortbil
dungsgrad, die Qualifikation, die Zufriedenheit und die Betriebszugehörigkeit von 
 Mitarbeitern ist. Auch werden Fragen der Mitarbeitergewinnung, der Mitarbeitervergü
tung und der Mitarbeiterführung erörtert. Schließlich hängt der Erfolg einer jeden 
 Praxis ganz wesentlich von der Leistungsfähigkeit und der Leistungsbereitschaft seiner 
Mitarbeiter ab.

Im Bereich der Patienten kann zum Beispiel die Anzahl der Privatpatienten und der ge
setzlich versicherten Patienten Gegenstand der Betrachtung sein. Ein weiterer Ansatz 
kann auch die Frage sein, wie zufrieden die Patienten nicht nur mit der originären zahn
medizinischen Leistung, sondern auch mit den Wartezeiten, der Terminvergabe und 
dem Umgang des Personals sind.

Der Bereich der Prozesse schließlich bildet sämtliche Tätigkeiten ab, die notwendig sind, 
um einen Patienten schnell, wirtschaftlich, zufriedenstellend und damit erfolgreich zu 
behandeln. Hier ist eine Systematisierung notwendig, damit auch bei Krankheit und 
Personalwechsel der reibungslose Ablauf gewährleistet ist.

Eingebettet sind diese vier Bereiche in die Visionen und Ziele des Arztes. Schließlich ist 
er derjenige, der als Unternehmer bestimmt, wie die Patienten behandelt werden. Er ist 
derjenige, der dafür Sorge zu tragen hat, dass die Mitarbeiter die Patienten zuvorkom
mend behandeln, dass sich die Patienten in seiner Praxis wohlfühlen und aufgrund des 
Umgangs und des zahnmedizinischen Erfolges dauerhaft an die Praxis und damit an den 
Arzt gebunden werden. Er muss die Zahlen seiner Praxis kennen und nur er kann ein 
Ziel vorgeben, wohin die Reise gehen soll. Die zuvor gemachte Untergliederung macht 
deutlich, dass alle Bereiche zusammenhängen und in Wechselwirkung zueinander ste
hen. Wird die Zahl der Mitarbeiter erhöht, steigen die Kosten und damit sinkt die Ren
tabilität, wenn nicht die Prozesse angepasst und mehr abrechenbare Leistungen erbracht 
werden. Diese Betrachtungsweise wird in der Betriebswirtschaftslehre als „Balanced 
Scorecard“ bezeichnet, verdeutlicht die Vielschichtigkeit einer Praxis und macht klar, 
dass die Übergabe einer Praxis nur erfolgreich gelingen kann, wenn diese Bereiche ent
sprechende Berücksichtigung finden.

Von ganz entscheidender Bedeutung ist aber überdies die zeitliche Komponente. 
 Natürlich kann die Abgabe besser vorbereitet werden, wenn noch erheblich viel Zeit zur 
Verfügung steht. Steht hingegen die Abgabe innerhalb nur weniger Jahre an, so darf keine 
Zeit mehr verloren werden, diese vorzubereiten. Die erfolgreiche Abgabe einer Zahnarzt
praxis hängt im Wesentlichen davon ab, welches Ziel der abgebende Zahnarzt verfolgt, 
wieviel Zeit ihm für die Vorbereitung bleibt und wie er die Abgabe vorbereitet.

 Vorwort
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Dieses Buch gibt Ihnen aber nicht nur einen Leitfaden an die Hand, wie und innerhalb 
welcher Zeitschiene Sie die Abgabe Ihrer Zahnarztpraxis erfolgreich gestalten können, 
sondern berücksichtigt auch interdisziplinär die rechtlichen, die steuerlichen und die 
betriebswirtschaftlichen Probleme. Es wurde von Rechtsanwälten, Steuerberatern und 
Betriebswirten geschrieben, welche als Praktiker seit Jahrzehnten Zahnärzte beraten 
und die regelmäßig auftauchenden Probleme kennen, die mit der Abgabe einer Zahn
arztpraxis verbunden sind. Hierbei sind arbeitsrechtliche Besonderheiten ebenso von 
Bedeutung wie zulassungsrechtliche und gesellschaftsrechtliche Fragen sowie Anforde
rungen des Datenschutzes. Auch stellt oft die finanzierende Bank entsprechende Anfor
derungen, die berücksichtigt werden müssen.

Am Ende entscheidet jeder einzelne Aspekt in der Summe über den Erfolg der Abgabe. 
Besonderer Dank gebührt an dieser Stelle ausdrücklich der wissenschaftlichen Mitarbei
terin Frau cand. jur. Julia Lübcke. Ihr fachlicher und organisatorischer Einsatz hat die 
Realisation dieses Buches erst ermöglicht.

Götz Bierling
Karlsruhe, Deutschland

Harald Engel
Wuppertal, Deutschland

Daniel Pfofe
Gerlingen, Deutschland

Wolfgang Pütz
Berlin, Deutschland

Dietmar Sedlaczek
Berlin, Deutschland
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Zeit und Ziele

Unerlässlich für eine erfolgreiche Praxisabgabe sind das frühzeitige Herausarbeiten der 
eigenen Ziele und der rechtzeitige Beginn, sich intensiv mit der Praxisabgabeplanung zu 
beschäftigen. Es mag auf den ersten Blick überraschend erscheinen, aber eine optimale 
Praxisabgabeplanung kann durchaus 10 bis 15 Jahre vor dem geplanten Praxisabgabe
te rmin beginnen. Da es sich bei der Praxisabgabe um eine komplexe Materie handelt, ist 
es wichtig, sich diesbezüglich genügend Zeit zu nehmen. Wer sich frühzeitig mit der 
Praxisabgabe auseinandersetzt und Vorüberlegungen vornimmt, ebnet so einen erfolg
reichen Weg für die Abgabe.

Die erste Vorüberlegung besteht zunächst darin, dass sich der Praxisabgeber Gedanken 
über seine Zukunft machen und seine Ziele definiert:
 1. Wann will ich meine Praxis oder meinen Praxisanteil abgeben?
 2. Ist es mir wichtig, wie meine Praxis fortgeführt wird und wie soll das geschehen – 

gegebenenfalls mit überleitender Tätigkeit?
 3. Welchen Kaufpreis möchte ich erzielen und welcher ist realistisch?
 4. Welchen Lebensstandard möchte ich im Alter haben und wie werde ich diesen 

finanzieren?
 5. Habe ich Vorbereitungen getroffen, wenn ich die Praxis vorzeitig abgeben muss?

 z Grundsätzliche Überlegungen
Die Praxisabgabe ist ein sehr komplexer Vorgang, der mit weitreichenden Konsequen
zen für den Praxisabgeber verbunden ist. Dass, wie bereits zuvor erwähnt, eine langfris
tige Planung bereits schon 10 bis 15 Jahre vor der geplanten Praxisabgabe erfolgen sollte, 
wird oft verkannt. Natürlich ist dies kein starres Zeitfenster, das zwingend einzuhalten 
ist. Die Vorbereitungszeit hängt von vielen Faktoren des Einzelfalles ab. Entscheidend 
ist, wie nah der Praxisabgeber seinen definierten Zielen ist.

Sollte man mit der Analyse zu dem Schluss gelangen, dass man noch sehr weit von den 
Zielen entfernt ist, sollten regelmäßig ein SollIstAbgleich durchgeführt und hieraus 
entstehende Maßnahmen abgeleitet werden. Je weiter man vom gesetzten Ziel entfernt 
ist, umso mehr Zeit braucht man in der Regel, um die selbst gesteckten Zwischenziele zu 
erreichen. Damit steht fest, dass man niemals zielorientiert handeln und seine Zwischen
ziele erreichen kann, wenn man sich nicht vorher mit diesen auseinandersetzt hat und 
diese festlegt.

Auch die eingangs aufgeführte unvorhergesehene Praxisabgabe aufgrund privater 
Gründe, die jederzeit eintreten können, kann für den Praxisabgeber nicht nur eine emo
tionale Belastung sein, sondern auch weitreichende wirtschaftliche Folgen haben. Man 
sollte daher stets berücksichtigen, dass zum Beispiel jederzeit die Möglichkeit besteht, 
dass man aufgrund eines Unfalls oder einer Erkrankung quasi von heute auf morgen aus 
seiner Praxis herausgerissen werden kann. In solchen Fällen besteht keine Möglichkeit 
mehr, an der Praxis und somit an ihrem Wert etwas zu ändern. Auch für diesen Fall 
muss Vorsorge getroffen werden.
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In jedem Fall ist die geplante oder auch die nicht geplante Abgabe einer Praxis einfacher, 
wenn der Praxisinhaber seine Praxis ständig „auf Kurs“ hält. Das alleine reicht jedoch 
nicht aus. Vor diesem Hintergrund ist es ratsam, dass sich jeder Arzt mit  grundsätzlichen 
Erwägungen zur langfristigen, mittelfristigen und kurzfristigen Planung der Abgabe 
 seiner Praxis im Vorfeld auseinandersetzt und diese so gut wie möglich plant und vorbe
reitet. Hierbei ist eine Vielzahl von Aspekten zu berücksichtigen und zu bedenken.

 z Längerfristige Überlegungen
Ihre Praxisabgabe nach Möglichkeit langfristig mit einem Vorlauf von 10 bis 15 Jahren 
zu planen, bietet Ihnen regelmäßig die Möglichkeit, alle festgelegten Ziele zu erreichen 
und etwaig auftauchende Probleme ohne Zeitdruck lösen zu können.

Wesentlich ist bei jeder Abgabeplanung die komplette private und geschäftliche 
 Entschuldung. Sämtliche private Darlehen, zum Beispiel zur Finanzierung von privat 
genutzten Immobilien, müssen ebenso getilgt sein wie geschäftliche Darlehen. Der ab
gebende Arzt muss sich bewusst machen, dass mit der Praxisabgabe und dem  Erreichen 
des Renteneintrittsalters keine Schulden mehr vorhanden sein und keine neuen Schuld
verhältnisse mehr eingegangen werden sollten. Unabhängig davon, dass Finanzierun
gen ab einem gewissen Alter aus Sicht der Bank zum Teil nicht mehr  möglich sind, 
sollte eine vernünftige Planung so aussehen, dass diese auch nicht mehr notwendig 
 werden.

Zudem ist dringend anzuraten, einen entsprechenden Kapitalaufbau zu betreiben. Zum 
Zeitpunkt der Betriebsaufgabe sollte der Rückgriff auf ein solides Kapitalvermögen 
möglich sein. Notwendig kann ein solcher Rückgriff werden, wenn z. B. Reparaturar
beiten an der privat genutzten Immobilie oder aufgrund gesundheitlicher Umstände 
 andere Investitionen notwendig werden (zum Beispiel der barrierefreie Umbau der 
Wohnung).

Bei den langfristigen Überlegungen zur Praxisabgabe sind daher nachfolgende Punkte 
zu beachten:
 1. Entschuldung

 5 private
 5 geschäftliche

 2. Kapitalaufbau
 5 liquide Mittel
 5 Kapitalanlage (mit Sachwerten!)

 3. Erfolgreiche Praxis
 5 Finanzen

 5 hoher Umsatz
 5 hohe Rentabilität

 5 Personal
 5 hoher Aus und Fortbildungsstand
 5 junges Team

 5 Prozesse
 5 Zuständigkeitsmatrix
 5 Vorliegen von verschrifteten Leistungs und Unterstützungsprozessen

Zeit und Ziele
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 5 Patienten
 5 hoher Anteil an Privatpatienten
 5 serviceorientierter Umgang mit Patienten
 5 moderner analoger und digitaler Außenauftritt der Praxis

 5 Praxisnachfolger

 z Mittelfristige Überlegungen
Bei den mittelfristigen Überlegungen, mit einem Vorlauf von gut 5 bis 10 Jahren zur 
Praxisabgabe, ist vor allem auf die vollständige Entschuldung zu achten. Gerade diese 
muss im Mittelpunkt der Betrachtung stehen, da nach der Abgabe der Praxis die entspre
chenden Praxiseinnahmen ausbleiben und die einzigen Einnahmequellen aus dem Ver
sorgungswerk oder aus privater Vorsorge kommen. Diese sind oftmals geringer als die 
Praxisgewinne, was regelmäßig kein Problem darstellt, wenn man sich komplett 
 entschuldet hat. Ist die Entschuldung allerdings noch nicht erfolgt und kann diese nicht 
durch regelmäßige Einnahmen weiter vorgenommen werden, müssen Sachwerte 
 veräußert werden. Dies kann einen empfindlichen Einschnitt darstellen und sollte durch 
eine rechtzeitige Planung verhindert werden.

Aber Vorsicht! Oft wird von Dritten dazu geraten, in erster Linie die private der 
 geschäftlichen Entschuldung vorzuziehen und zunächst also die privaten Schulden 
 zurückzuzahlen. Dies ist grundsätzlich aus steuerlichen Gründen auch sinnvoll. Aller
dings darf nicht verkannt werden, dass der in solchen Fällen für die geschäftliche 
Entschul dung vorgesehene Verkaufserlös für die Praxis keine feste Größe ist. Niemand 
kann heute mit Gewissheit sagen, was eine Praxis in der Zukunft wert sein wird. Tatsa
che ist, dass sich die Technik immer weiter entwickelt und technische Geräte, die vor 10 
Jahren gekauft wurden, heute veraltet oder überflüssig sind. Zudem unterliegen auch die 
Gesellschaft und unsere Umwelt stetigen Veränderungen. Ein Standort, der heute attrak
tiv ist, kann in 10 Jahren erheblich an Attraktivität verloren haben und auch unser 
 Gesundheitssystem verändert sich ständig. Allein aus diesen Gründen sollte man seine 
private Altersvorsorge nicht auf die Einnahmen aus dem Praxiserlös stützen. Sollte diese 
Planung nämlich nicht aufgehen, kann man nicht mehr nachsteuern, da es keinen 
 zweiten Versuch gibt.

Daneben ist es natürlich grundsätzlich wichtig, die Praxis auf Kurs zu halten, regelmäßig 
sinnvolle Investitionen zu tätigen, sich und sein Team ständig fortzubilden, auf die 
 Zufriedenheit der Patienten großen Wert zu legen und die Finanzen im Blick zu haben.

Investitionen sollten niemals mit dem Argument in die Zukunft geschoben werden, 
dass die Praxis sowieso bald abgegeben wird. Investitionen sind immer dann zu tätigen, 
wenn sie wirtschaftlich sinnvoll sind. Personell sollte darauf geachtet werden, dass jün
gere Mitarbeiter eingestellt, ordentlich eingearbeitet und fortgebildet werden. Es ist 
wichtig, dass mit dem abgebenden Zahnarzt nicht kurz darauf auch alle Mitarbeiter in 
Rente gehen. Schließlich will der übernehmende Arzt seine Tätigkeit nicht damit be
ginnen, dass er erst einmal auf Personalsuche gehen muss. Überdies binden jüngere 
Mitar beiter auch jüngere Patienten, und es sind gerade die Patienten, die den Wert der 
Praxis bestimmen.

 Zeit und Ziele
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Schließlich muss auch durch ein entsprechendes Controlling darauf geachtet werden, 
dass Umsatz, Gewinn und Umsatzrentabilität stimmen. Schließlich will ein möglicher 
Erwerber eine funktionierende Wirtschaftseinheit übernehmen, mit welcher er Geld 
verdient.

 z Kurzfristige Überlegungen
Bei den kurzfristigen Überlegungen gehen wir von einem Zeitraum von maximal 5 
 Jahren aus. Hier müssen die Prioritäten noch stärker und konsequenter gesetzt werden. 
Oberstes Ziel müssen hierbei die völlige Entschuldung und die Rentabilität der Praxis 
sein. Es gilt daher, sich auf diese wesentlichen Ziele zu konzentrieren. Besonders 
 hervorzuheben ist an dieser Stelle, dass bei einer kurzfristigen Betrachtung verschie
dener Ziele, wie zum Beispiel dem der vollständigen Entschuldung, diese möglicher
weise nicht mehr erreicht werden können. Gegebenenfalls muss dann der Zeitpunkt der 
Abgabe unter Umständen erheblich nach hinten geschoben werden.

Zeit und Ziele
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