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Wie es Praxen aus der
finanziellen Krise schatften

| Maike Klapdor

ine typische Zahnarztpraxis in land-
Elicher Umgebung. Dr. Schubert ist

ein erfahrener Zahnmediziner und
fiihrt seit Jahren einen gut gehenden Praxis-
betrieb. Er bietet fundierte Zahnmedizin, ist
sympathisch, bodenstindig und bei den Pa-
tienten beliebt. Sein Team ist hoch motiviert.
Alles bestens also, sollte man denken.

Entstehung der Krise

Uber einen langen Zeitraum von mehreren
Jahren geriet die Praxis jedoch in die finan-
zielle Schieflage. Ausloser waren mehrere
krankheitsbedingte Ausfalle, dieim Zeitraum
zwischen 2002 und 2004 erhebliche Liicken
in den Betriebsablauf rissen. Einnahmen
blieben zum Teil aus; die Kosten liefen weiter.
Es entstanden Liquiditdtsfehlbetrdge. Die
Schuldenspirale begann sich zu drehen. Die
Praxis bekam es mit einer wachsenden An-
zahl an Glaubigern zu tun, denen vom Pra-
xisinhaber Versprechungen gemacht wur-
den,dieallerdingsnichteingehalten wurden.
Auch nicht eingehalten werden konnten,
weil schlicht das Geld fehlte. Die Folge: Ver-
trauensverlust, fehlende Bereitschaft zu
weiteren Zugestdndnissen, atmospharische
Stoérungen in der Zusammenarbeit, die sich
natiirlich auch im Praxisalltag bemerkbar
machten.

Das menschliche Vermeidungsverhalten, das
sich in krisenhaften Situationen nicht selten

einstellt, verscharfte die schwierige Lage. Die
von der Bank geforderten Informationen
wurden nicht gebracht. Aussagefahige Pra-
xiszahlen waren nicht verfligbar. Die Buch-
haltung war seit Praxisbeginn stiefmiitter-
lich versorgt worden: Es mangelte an Sorg-
falt und Uberblick. Die Belege wurden nur
unvollstdndig abgegeben; die Klarungspos-
ten waren zahlreich. In der Konsequenz wur-
den viel zu hohe Gewinne ausgewiesen und
versteuert. Die Hausbank verlor das Ver-
trauen und kiindigte schlieBlich den Konto-
korrentkredit in Hohe von 150.000 Euro.
Innerhalb eines halben Jahres musste der
Kredit vollstandig zurlickgefiihrt werden.
Durch diesen Liquiditatsentzug verscharfte
sich die Gesamtsituation weiter. Der Stapel
unbezahlter Rechnungen wurde immer gré-
Ber, ZwangsmaBnahmen setzten ein, der
Gerichtsvollzieher wurde zum regelmaBigen
Besucher,die Laborslieferten nurnoch gegen
Vorkasse. Dr. Schubert wandte sich in dieser
verzweifelten Lage im Spatsommer 2006 an
seine KZV, die den Kontakt zu unserem Be-
ratungsunternehmen herstellte.

Die Diagnose

Die betriebswirtschaftliche Analyse ergab
ein erschiitterndes Bild. Die Praxisschulden
summierten sich auf 415.000 Euro. Davon
waren 195.000 Euro langfristig von der
Hausbank finanziert. Der Rest waren diverse

kurzfristige Verbindlichkeiten gegeniiber
insgesamt 65 Glaubigern in Hohe von
220.000 Euro.Demstanden aufder ,Haben"-
Seite gegenuiber: Der Praxiswert, Zahlungs-
anspriiche gegeniiber der KZV und einigen
Privatpatienten sowie eine Kapitallebens-
versicherung mit einem angesparten Kapital
von 60.000 Euro, welche an die Bank abge-
treten war. Kurzum: Die Praxis war akut in-
solvenzgefahrdet.

Die Therapie

Die Praxis verfiigte liber eine gute Substanz,
das heiBt ausreichende Patientenfallzahlen
und eine angemessene UmsatzgroBe. Die
Analysen zeigten sehr schnell, dass sich eine
auskdmmliche Gesamtsituation gestalten
lasst, sofern eine tragfahige Losung fiir die
aufgelaufenen Schulden gefunden wird. Die
Praxis war also im Prinzip lebensfahig. Des-
halb zielte die Sanierungsstrategie zunéchst
wenigeraufdie Betriebsoptimierungalsviel-
mehr darauf, die vorhandene Leistungsfa-
higkeit des Praxisinhabers sicherzustellen
und die Verschuldung zu bewaltigen. Es war
sofort klar, dass eine vollstandige Beglei-
chungaller Forderungen der Glaubiger man-
gels ausreichender Ressourcen nicht infrage
kam. Ein Insolvenzverfahren bringt den Be-
teiligten in aller Regel keine Vorteile und
sollte auch aus Sicht von Dr. Schubert auf
jeden Fall vermieden werden. Also wurde die
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finanzielle Sanierung als auBergerichtliche
Vergleichsfiihrung (= Moratorium) mit ein-
maliger Zahlung konzipiert. Dies bedeutet,
dass die Glaubiger eine kleine Quote ihrer
Forderung sofort bekommen und dafiir auf
den Rest verzichten. Eine langfristig Erfolg
versprechende Existenzsicherung in diesem
Stadium ist ausgesprochen komplex. Nach-
folgend stellen wir die wichtigsten Einzel-
maBnahmen dar:

Reduzierung der Gldubigerzahl

Ein GroBteil der Glaubiger hatte geringe fi-
nanzielle Forderungen in Hohe von insge-
samt rund 5.000 Euro. Diese wurden schnell
aus laufender Liquiditat in voller Hohe be-
glichen. Damit verblieben von den urspriing-
lich 65 nur noch 29 Glaubiger mit einer Ge-
samtforderung von 215.000 Euro. Damit
hatte sich die Anzahl der Verhandlungspart-
ner deutlich reduziert.

Vertrauensaufbau

Zu den verbleibenden Glaubigern und dem
inzwischen mit dem Einzug von sieben Ein-
zelforderungen befassten Gerichtsvollzieher
wurde umgehend Kontakt aufgenommen,
um die Mandatsaufnahme und den Wechsel
der Ansprechpartner (weg vom Zahnarzt hin
zum Beratungsunternehmen) anzuzeigen.
Diese schriftliche Kontaktaufnahme wurde
durchintensive Telefonate begleitet, um ver-
lorenes Vertrauen sukzessive wieder aufzu-
bauen. Dem Glaubigerfeld wurde die Vorge-
hensweise skizziert und um Aussetzung der
ZwangsmaBnahmen fiir einen befristeten
Zeitraum gebeten.

Diese ersten beiden MaBnahmen waren mit
groBer persdnlicher Entlastung fiir den
Zahnarzt verbunden, da er sich fortan ohne
telefonische Stérungen im Praxisalltag wie-
deraufdie Bediirfnisse seiner Patienten kon-
zentrieren konnte. Zeitweise wurde Herr Dr.
Schubert zusatzlich durch einen langjéhrig
erfahrenen, professionellen Job-Coach be-
treut. Diese Gesprache dienten der person-
lichen Stabilisierung, unterstitzten die Zu-
kunftsorientierung und waren ausgespro-
chen hilfreich.

Mittelbeschaffung fiir Vergleichszahlungen
Die Uberzeugungskraft bei den Gliubigern
ist dann groB3, wenn schnell ein gewisser Be-
trag gezahlt werden kann. Mit einem schliis-
sigen Gesamtkonzept konnte die Hausbank
dazu gebracht werden, aus den angesparten
Mitteln der Kapitallebensversicherung in

Hohe von 60.000 Euro eine Summe von
55.000 Euro zweckgebunden fiir erfolgrei-
che Vergleichsverhandlungen mit den ver-
bliebenen Glaubigern zur Verfligung zu stel-
len. Das Moratorium hatte fiir die Bank den
Vorteil, dass samtliche offenen Flanken ge-
schlossen wurden. Die von den Glaubigern
ausgehende Insolvenzgefahr wurde einge-
dammt. Damit standen die Chancen fiir zu-
kiinftig stérungsfreie Bedienung von Zins
und Tilgung fiir das langfristige Praxisdarle-
hen der Hausbank von 195.000 Euro wieder
sehrgut.

AuBergerichtliche Einigung

mitden Gldubigern

Nach vielschichtigen und naturgemaB auch
sperrigen Verhandlungen konnten schlieB-
lich alle Glaubiger dazu bewogen werden,
dem Moratorium zuzustimmen. Die Summe
von 55.000 Euro wurde verteilt. Mit drei Aus-
nahmen - siehe unten - bekam jeder Glaubi-
ger eine Quote von rund 30 Prozent und ver-
zichtete auf den Rest seiner Forderung.
Diese Form der auBergerichtlichen Verhand-
lung ist mdglich, weil erfahrungsgemaB den
Glaubigern im Rahmen eines Insolvenzver-
fahrens noch weniger verbleiben wiirde. Die
drohende Insolvenzsituation war absolut
greifbar. Insofern eine redliche und letztlich
fiir alle Beteiligten vorteilhafte Vorgehens-
weise, der sich die Glaubiger sachlich nicht
verschlieBen konnten. Dennoch bleiben sol-
che Verhandlungen psychologisch schwierig;
insbesondere bei langjahrigen Laborpart-
nern, die natiirlich auf die Zahlungsfahigkeit
des Zahnarztes vertrauen und personliche
Enttduschungen sowie materielle EinbuBen
verarbeiten miissen.

Das Finanzamt, die Sozialversicherungstra-
gerund die Berufsgenossenschaftverweiger-
ten sich erwartungsgemaB den Vergleichs-
vorschldgen. In Abstimmung mit den Gibrigen
Glaubigern konnten hier langfristige Raten-
zahlungsvereinbarungen getroffen werden.

Sanierungsgewinn

Eine auBergerichtliche Vergleichsfiihrung
kann zur Entstehung eines steuerpflichtigen
Sanierungsgewinns fiihren. Im Fall Dr. Schu-
bert wurde zundchst eine Umstellung von Ein-
nahmen-/Uberschussrechnung auf Bilanzie-
rung vorgenommen, um die Steuerschulden zu
senken. Im zweiten Schritt konnte das Finanz-
amt davon lberzeugt werden, einem Antrag
auf Erteilung einer verbindlichen Auskunft
liberden Sanierungsgewinn stattzugeben und
auf dessen Besteuerung zu verzichten.

Der Heilungserfolg

Nach Ablauf von zwdlf Monaten war das
Existenzsicherungskonzept mit beacht-
lichen Resultaten in Ganze umgesetzt. Die
Verschuldung wurde deutlich reduziert und
ist nun tragfahig strukturiert. Die Praxis von
Dr. Schubert steht wieder wirtschaftlich gut
da. Die Umsédtze stimmen, die laufenden
Kosten und Ratenzahlungen werden piinkt-
lich bedient und die Stimmung sowohl beim
Chef als auch im gesamten Team ist wieder
unbeschwert und frohlich. Insofern ist nun
der passende Zeitpunkt, um die praxisinter-
nen Maglichkeiten der Gewinnsteigerung
durch gezielte MaBnahmen im laufenden
Praxisbetrieb auszunutzen. Dieses wird zum
Jahreswechsel angegangen. Die Etablierung
neuer organisatorischer Strukturen sowie
eine enge laufende betriebswirtschaftliche
Betreuung tragen dazu bei, die erzielten Er-
folge auf Dauer zu stabilisieren. Voraussicht-
lichbiszum Ende dieses Jahressind alle Riick-
stande vollstandig bezahlt, sodass dann bei
Herrn Dr. Schubert bis auf das Darlehen bei
der Hausbank keinerlei Verbindlichkeiten
mehr vorhanden sind. Der Weg aus der Krise
macht stark. Sowohl persénlich als auch im
Hinblick auf die Praxissituation verfiigt Dr.
Schubert jetzt liber beste Voraussetzungen
fiir einen positiven Blick in die Zukunft.
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von Zukunftsperspektiven von Zahnarzt-
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