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Vorwort

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

momentan stellen viele Menschen fest, dass wohl nichts bestédndiger ist, als die Verdnderung.
Ob privat oder im Beruf stellen sich — haufig durch die Mediennutzung — zusétzliche Mdglich-
keiten und im Umgang damit auch neue Herausforderungen. Das Schlagwort in diesen Tagen
heil’t: Social-Media. Mit einem Beitrag zum Thema Social Media Marketing bringt Felix
Beilharz Licht in die sinnvolle Nutzung dieser modernen Medienwelt.

Konflikte gehdren zum Alltag eines Jeden, der im Berufsleben steht und dennoch ist der
Umgang damit zumeist schwierig. Im vorliegenden Beitrag wird nahegebracht, welche
Reaktionsmdglichkeiten zur Verfiigung stehen, wenn man sich erst einmal im Klaren dariiber
ist, welche Ursache der Konflikt hat. Ist er tatsdchlich sachlich geprégt oder stecken etwa
emotionale bzw. beziehungsorientierte Probleme dahinter? Unser Autor klart auf.

Zur Losung von Konflikten trégt in vielen Féllen ein Mediationsverfahren bei. Zur Zeit bereitet
die Bundesregierung ein entsprechendes Gesetz vor. Welche Chancen sich dadurch bieten,
erlautert RA Jutta Hohmann, die am Gesetz mitgearbeitet hat. Als Ausbilderin fiir Mediation
gestaltet sie gemeinsam mit RA Doris Morawe die berufshegleitenden Qualifizierungsseminare
in den Bereichen Mediation fiir Verwaltung, Wirtschaft und Immobilienwirtschaft, welche die
VWA und DIA seit einem Jahr exklusiv anbieten.

Erneut bietet das Thema Arbeitszeugnisse richtig lesen und schreiben interessante Einblicke in
die Kunst der Zeugnissprache. Unser Dozent RA Dr. Markus Klimsch erhellt die oft unklaren
Formulierungen und macht deren Bedeutung klar.

Mit gutem Briefstil iberzeugen Sie in vielen Bereichen. Lassen Sie sich beraten, wie sie mit
einem erfolgreichen Briefstil punkten. Ulrike Pelikan, seit vielen Jahren Trainerin bei der VWA,
hat groe Erfahrung und gibt diese gerne weiter.

Mit immobilienwirtschaftlichen Themen zu Photovoltaikanlagen und/oder Fehlern bei der
energetischen Sanierung von Fassaden runden wir die Informationspalette dieses Hefts ab.
Allerdings nicht ohne auf den Leitartikel aufmerksam zu machen.

Die vielseitige Gestaltung eines Firmen- oder Betriebswechsels beginnt zumeist mit einem
monetéren Ansatz. Hierbei spielt die Bewertung des Unternehmens eine wichtige Rolle.
Prof. Rehkugler beschreibt Lésungswege und Bewertungsansétze um vorprogammierten
Konflikten aus dem Wege zu gehen.

Erneut geben wir lhnen natiirlich Hinweise auf Seminare und Studiengénge, die VWA und
DIA fiir Sie im Programm haben. Unser Interesse gilt der Tatsache, dass Sie fiir die Heraus-
forderungen des stéandigen Wandels privat und beruflich vorbereitet sein miissen und wir
Sie dabei bestmdglich unterstiitzen kénnen.

Ihr Peter Graf
Geschéftsfithrer VWA und DIA



Ansatze und Probleme der Bewertung
bei der Ubernahme personenbezogener

Unternehmen

Fiir einen potentiellen Kaufer ist die Uber-
nahme eines bestehenden Unternehmens
dann (finanziell) attraktiv, wenn sie sich
gegeniiber der Alternative einer anderen
Art des Kapitaleinsatzes, im Besonderen
der Griindung eines neuen Unternehmens
als vorteilhaft erweist. Dies erfordert
die Bewertung des zum Verkauf stehen-
den Unternehmens. In der betriebswirt-
schaftlichen Forschung und Praxis hat
sich hinsichtlich der anzuwendenden
Bewertungsmethodik ein weithin akzep-
tierter Konsens herausgebildet. Die prak-
tischen Probleme liegen aber im Detail.
Prominente Beispiele von Bewertungen
bei Unternehmensiibernahmen, die sich
nachtréglich als véllig verfehlt erwiesen
haben, finden sich zuhauf.

Spezifische Schwierigkeiten bereitet die
Bewertung personenbezogener Unter-
nehmen, also solcher Unternehmen, deren
Wert dominant von der Person des Inha-
bers abhéngt, der zumeist gleichzeitig die
Geschéfte fiihrt (so z.B. bei Steuerbera-
tern, Rechtsanwilten, Arzten, Immobilien-
maklern etc.). Hier gilt es zu beriicksich-
tigen, wie schnell sich ein aufgebauter
Geschaftswert, in kiinftigen Einnahmen-
potentialen niederschlagend, nach einem
Verkauf des Unternehmens und einem
damit verbundenen Wechsel des Inhabers
bzw. der Geschéftsfiihrung verfliichtigt, al-
so gerade nicht (dauerhaft) auf den Kaufer
tibertragbar ist. Gerade bei solchen Unter-
nehmen steht in groer Zahl ein Genera-
tions- und Eigentlimerwechsel an.

Im Folgendenwerdenzuerstdie generellen
Methoden der Unternehmensbewertung
skizziert. Danach gilt es, die Besonder-
heiten personenbezogener Unternehmen
herauszuarbeiten. Die Kammern der Arzte,
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Steuerberater und Rechtsanwélte haben
Empfehlungen zur Bewertung von Praxen
und Kanzleien erarbeitet. Als Quintessenz
aus ihrer kritischen Analyse lassen sich
generelle Ansatzpunkte fiir Vorschldge
zur Bewertung personenbezogener Un-
ternehmen ableiten und offene Fragen
benennen.

Bewertungsmethoden
Die Findung des Werts eines Unterneh-
mens folgt dkonomischen Grundlogiken.

Okonomische Logik 1:

Ein Unternehmen kann heute nicht mehr
wert sein als der Betrag, der notwendig
ist/wére, um alle vorhandenen Vermd-
gensgiiter im gleichen Zustand wieder zu
beschaffen.

Dieser Logikliegtder Vergleich eines Kaufs
mit einem hypothetischen Neuaufbau/der
Griindung eines Unternehmens zugrunde.
Relativ leicht sind meist die Werte fiir das
vorhandene (und auch bendtigte) Sach-
vermdgen, soweit es hierfiir Marktwerte
gibt, und fiir zu Gibernehmende Schulden
zu bestimmen. Ein Unternehmen ist aber
mehr als eine definierte Menge von einzel-
nen Vermdgensgiitern. Was den Wert von
Unternehmen - und den Reiz, es zu kaufen
— ausmacht, ist gerade der immaterielle
Geschiéfts- oder Firmenwert, der in erfolg-
reichen Produkten, stabilen Kundenbezie-
hungen und in einer qualifizierten, moti-
vierten Belegschaft zum Ausdruck kommt.
Dieser ldsst sich nur schwer, schon gar
nicht aus den Zahlen des Rechnungswe-
sens, ableiten. Daher fiihrt dieser Weg
meist nicht zum gewiinschten Ziel.

In Theorie und Praxis hat sich daher eine
andere, unmittelbar einleuchtende dkono-
mische Logik etabliert.

Okonomische Logik 2:

Ein Unternehmen kann heute nicht mehr
wert sein als die Summe der Zahlungen,
die der Investor/Unternehmer nach seinen
Schétzungen in allen kiinftigen Perioden
aus dem Gut ziehen kann, bewertet aus
heutiger Sicht.

Ein Unternehmen ist in dieser Sichtweise
nichts anderes als eine spezifische Form
einer Investition. Folgerichtig nutzt man
auch das aus der Investitionsrechnung
bekannte Verfahren der Kapitalwertme-
thode und diskontiert die geschatzten
kiinftigen Einnahmeniiberschiisse (Free
Cash Flows) auf den heutigen Tag. Dafiir
hat sich der englische Begriff des Dis-
counted Cash Flow (DCF) etabliert. Das
Institut der Wirtschaftspriifer (IdW) hat
fiir seine Mitglieder mit dem IdW S1 einen
Standard formuliert, der die Schritte der
korrekten Vorgehensweise beschreibt
und inzwischen als allgemeiner Standard
der professionellen Unternehmensbewer-
tung akzeptiertist.

Fiir den Inhaber, viel mehr aber noch fiir
den externen Investor, liegen die prak-
tischen Herausforderungen der Anwen-
dung eines DCF-Verfahrens in den hohen
Informationsanforderungen. Es gilt ja, die
freien Cash Flows fiir eine im Grundsatz
unendliche Periode zu prognostizieren.
Dies ist eine mdgliche Fehlerquelle er-
sten Ranges. Auch die Wahl des ange-
messenen Diskontierungssatzes bereitet
Schwierigkeiten.

Ein fairer Unternehmenswert lasst sich

auch nach einer weiteren 6konomischen
Logik ableiten.

www.vwa-freiburg.de

Okonomische Logik 3:

Vergleichbare Giiter sollten dhnliche Prei-
se aufweisen. Der Wert von Unternehmen
bestimmt sich hier danach, zu welchem
Preis andere vergleichbare Unternehmen
injiingerer Zeit verdufBert worden sind.

Auch diesem Verfahren der Multiplika-
toren oder Multiples liegt die Annahme
zugrunde, dass der Wert eines Unterneh-
mens von der Fahigkeit bestimmt wird, in
der Zukunft finanzielle Uberschiisse fiir
die Anteilseigner zu erwirtschaften. Der
zentrale Unterschied ist, dass statt der
expliziten Schatzung kiinftiger Cash Flows
fiir eine ldngere Detailplanungsperiode
nur Erfolgsgrollen eines einzigen Jah-
resabschlusses, meist des folgenden Ge-
schéftsjahres, benttigt werden. Auf diese
wird ein Multiplikator angewandt, der an-
hand bekannter Unternehmenswerte ei-
ner Gruppe vergleichbarer Unternehmen
abgeleitet wurde. Der Unternehmenswert
errechnet sich dann als das Vielfache ei-
ner gewahlten Periodenerfolgsgrofe.

Vergleichbar sind Unternehmen, bei de-
nen moglichst dhnliche Determinanten der
Wertentwicklung wirksam sind. Dies wird
inder Regel bei Unternehmen der gleichen
(Teil )Branche, der gleichen Marktstruktur
und einer dhnlichen UnternehmensgroRe
vermutet.

Ein bei bdrsennotierten Unternehmen
hédufig genutztes, sachlich nahe liegendes
Multiple stellt der erwirtschaftete bzw. der
erwartete Gewinn je Aktie (Earnings per
Share, EPS) dar, der dann zum B6rsenkurs
ins Verhaltnis gesetzt wird (Kurs/Gewinn-
Verhaltnis, KGV).

Statt des Jahresiiberschusses werden
héufig andere Periodenerfolgsgréfen
herangezogen, die versprechen, bessere

Vergleiche zu ermdglichen. Inshesondere
wird gern auf die BruttoerfolgsgrofRe Um-
satz ausgewichen. Darauf wird noch ein-
mal kritisch zuriickzukommen sein.

Besonderheiten der Bewertung
personengepréagter Unternehmen

Bei stark personengepragten Unterneh-
men bereitet die Umsetzung der Bewer-
tungsansatze besondere Schwierigkeiten.
Damit sind Unternehmen umschrieben,
deren Umsatz und Erfolg in hohem Mal3e
von der Person des Inhabers/Geschéfts-
fiihrers abhéngen. Er prégt mit seiner Per-
sonlichkeit, seiner fachlichen Qualifikation
und der wahrgenommenen Qualitdt seiner
Dienstleistung den Ruf des Unternehmens,
beeinflusst dariiber Art und Umfang der
Geschaftsbeziehungen und vor allem die
Dauerhaftigkeitund Festigkeit der Bindung
von Kunden an das Unternehmen. Dieser
sog. Good Will ist eben aufgrund seiner
Personenbezogenheit nur sehr bedingt bei
einem Verkauf des Unternehmens auf den/
die neuen Inhaber iibertragbar, soweit er
mit einem Ausscheiden der den Good Will
pragenden Person(en) verbunden ist. Der
vom bisherigen Inhaber erzielte Umsatz
und Zahlungsiiberschuss verfliichtigt sich
mehr oder weniger schnell, gehtalso nicht
voll und auf Dauer auf den Kaufer iiber.

Letztlich ist jedes Unternehmen, auch
ein groBer Konzern, in dem Sinne perso-
nengepragt, dass die mehr oder weniger
charismatische Fiihrungspersdnlichkeit
die Erfolgsrichtung deutlich bestimmen
kann, was geniigend gute wie schlechte
Beispiele belegen. Aber kleine, dominant
dienstleistungsorientierte Unternehmen
entsprechen starker dem hier angespro-
chenen Typus. Auch Makler- und Haus-
verwalterunternehmen sind klassische
Vertreter solcher personengepréagter
Unternehmen, allerdings in recht unter-

schiedlicher Ausprdgung. Bei Makler-
unternehmen basieren typischerweise
viele Auftrdge aus dem iiber Jahre auf-
gebauten Ruf des Unternehmens und/
oder auf wiederholten Kontakten mit einer
iiberschaubaren Zahl von Entscheidungs-
tragern. Verfiigt der K&ufer nicht iiber die
gleichen Kontakte, wird der Umsatz nach
einem Ubergang nicht stabil bleiben kon-
nen. Liegen dagegen den Umsétzen, wie
bei Hausverwaltungsunternehmen iiblich,
langerfristige vertragliche Bindungen zu-
grunde, dann baut sich das Umsatzpoten-
tial zumindest nicht unmittelbar nach der
Ubernahme des Unternehmens ab.

Basieren der gute Ruf und die Kunden-
bindungen bei kleinen Unternehmen oft
alleine auf der Person des Inhabers, so
wird mit zunehmender Groe des Unter-
nehmens auch die Qualitdt der Mitarbei-
ter, vor allem derer mit Kundenkontakten,
eine Rolle spielen. Werden bei einem Un-
ternehmenskauf also die Mitarbeiter mit
tibernommen, dann bautsich wahrschein-
lich einvorhandener Good Will schwécher
und langsamer ab als bei einem kleinen
Unternehmen, das in seiner Wahrneh-
mung durch die Marktteilnehmer ganz auf
die Person des Inhabers fixiert ist.

Ingleicher Weise wird bei groBeren Unter-
nehmen eine Infrastruktur, eine eingespiel-
te Organisation der Geschaftsprozesse
iibernommen. Wenn diese betriebswirt-
schaftlich effizient gestaltet sind, dann
kdnnen auch sie einen beachtlichen Wert
darstellen, der sich kaum schnell verfliich-
tigt, wenn der Kéufer und neue Inhaber
durch seinen Umgang mit Mitarbeitern
und gewachsenen Strukturen sorgsam auf
seine Pflege und seinen Erhalt achtet.
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Aus der Skizzierung de_Ft_yBischen Strukture
und Eigenschaften personengeprégter Un-
ternehmen lassen sich fiir deren Bewertung
zwei erste Hauptaussagen ableiten:

1. Der Kéaufer sollte nur den Zahlungs-
strom in seine Bewertung einbeziehen
und bezahlen, der aus dem Kaufobjekt
an ihn flieBt und der nicht auf seiner
eigenen Leistung des Aufbaus neuer
Kundenbindungen und Erfolgspotenti-
ale basiert. Zusitzlich sollte er gegen-
rechnen, in welchem Umfang dieser
Zahlungsstrom den erwarteten Zah-
lungsstrom iibersteigt, falls er selbst
statt des Kaufs ein Unternehmen griin-
den und aufbauen wiirde.

2. Wenn der Kaufer befiirchten muss, dass
sich der an die Personlichkeit des jet-
zigen Inhabers gekniipfte und aus ihr
entstandene Good Will und damit das
Potential kiinftiger Zahlungsiiberschiis-
se mehr oder weniger schnell abbaut,
dann sollte er diesen zu erwartenden
Riickgang der kiinftigen Zahlungsiiber-
schiisse in seinen Planungen und Bar-
wertrechnungen beriicksichtigen.

Viele derzeit unselbstdndig beschéftigten
Branchenmitarbeiter diirften sich eine
Griindung und den Aufbau eines eigenen
Good Will durchaus zutrauen. Die Griindung
wird ebenfalls Ausgaben verursachen und
kiinftig Einnahmeniiberschiisse erwarten
lassen. Der Kauf eines bestehenden Unter-
nehmens erspart typischerweise bei einer
Eigengriindung notwendige anféngliche In-
vestitionsausgaben in Geréte und Ausstat-
tungen und bringt (fiir eine bestimmte Zeit)
hohere Einnahmen als ein eigensténdig auf-
gebautes Unternehmen. Es wire daher aus
Sichtdes Kaufinteressenten unklug, wenn er
mehr bezahlenwiirde, als der (abgezinsten)
Differenz der Einnahmeniiberschiisse der

-.\I = e

~Kaufvariante gegeniiber der Eigengriindung

{iber alle Perioden entspricht.

Ein fiktives Beispiel fiir ein Maklerunter-
nehmen moge dies demonstrieren. Der
Uberschuss, den der Kaufinteressent aus
dem angebotenen Unternehmen ziehen
kdnnte, sei fiir alle kiinftigen Perioden
gleichmaRig auf 100 000 € geschatzt.

Bei einer Eigengriindung hingegen erwarte
der Unternehmer folgende Entwicklung der
Zahlungsiiberschiisse:

in t1: 30 000 €, t2: 60 000, t3: 80 000, ab t4:
100000 €.

Die bei einer Griindung notwendige An-
fangsinvestition belaufe sich auf 80 000 €.
Damit erwartet der Unternehmer folgende
Differenzzahlungen (geringere Einzah-
lungen oder hohere Auszahlungen bei Ei-
gengriindung als bei der Kaufvariante):
Fiir t0: 80 000, t1: 70 000; t2: 40 000; t3:
20000 €.

Bei einem angenommenen Zinssatz von 8§
% errechnet sich daraus ein Barwert der
Differenzzahlungen von: 80 000 + 64 815 +
34294 + 15877 =194 986 €.

Vernachldssigen wir der Einfachheit hal-
ber, dass das Risiko eines Griinders, dass
die geschétzten Zahlungsstréme eintre-
ten, evtl. groer ist als bei einem Kauf
eines schon eingefiihrten Unternehmens.
Dann sollte der Kaufinteressent nicht mehr
zu zahlen bereit sein als den berechneten
Betragvon 194 984 €. Ansonsten kdme ihn
eine Eigengriindung giinstiger.

Die Aufnahme in ein bestehendes Unter-
nehmen bei (zeitweiser) Fortfiihrung durch
die bisher wertprdgenden Personenistan-
ders (meist h6her) zu bewerten als ein In-
haberwechsel mit Ausscheiden der bisher
tétigen Personen. Dem Kaufer ist womdg-
lich dadurch geholfen, dass der Verkdufer
nicht sofort aus dem Unternehmen aus-
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steigt, sondern ihn fiir eine Ubergangszélt
in das Unternehmen einfiihrt und ihm da-
durch madglichstviel von dem aufgebauten
Good Will ,rettet”. Dafiir kann er z.B. ver-
suchen, die eigenen Kontakte zu Kunden
und anderen Geschaftspartnern zu {iber-
tragen, indem er den Kéaufer bei seinen
Kontaktpersonen und den Mitarbeitern als
seinen Nachfolger positiv einfiihrt. Bleibt
fiir den Kdufer des Unternehmens dadurch
der vorhandene Good Will Ianger oder in
groBerem Umfang erhalten, dann wird er
auch bereit sein, mehr fiir das Unterneh-
men zu bezahlen.

Vorschlédge zur Bewertung von
Anwaltskanzleien

In verschiedenen Branchen personenge-
pragter Unternehmen sind die angespro-
chenen Probleme der fairen Bewertung
bei Kauf und Verkauf von den jeweiligen
Kammern und Verbdnden gesehen und
aufgegriffen worden. Auch wenn die Ver-
héltnisse bei Freien Berufen mit denen
bei Dienstleistungsunternehmen wie z.B.
Immobilienmaklern und Hausverwaltern
nicht ganz vergleichbar sind, vermdgen
die dort vorgeschlagenen Vorgehenswei-
sen niitzliche Hinweise zu liefern.

Die Bundesrechtsanwaltskammer hat 2007
eine Entscheidungshilfe fiir die Bewertung
von Anwaltskanzleien erarbeitet. Danach
setzt sich der Gesamtwert einer Kanzlei
aus dem Substanzwert und dem eigent-
lichen Kanzleiwert zusammen. Der Sub-
stanzwert umfasst die Biiroeinrichtung,
wobei fiir die gebrauchten Gegensténde
(u.a. die Mébel und die Bibliothek) vom
gemeinen Wert auszugehen ist, der meist
weitunter den Anschaffungskosten liegen
wird. Zusétzlich sind, so sie mit {ibertragen
werden sollen, die ausstehenden Forde-
rungen und die Verbindlichkeiten der
Kanzlei anzusetzen.

www.dia.de

Fiir den Kanzleiwert als ideellen Wert der
Kanzlei, der sich schnell verfliichtigt, wird
als geeigneter Wertbestimmungsfaktor der
Umsatz angesehen, da er am sichersten
festzustellen sei. Grundlage bildet der
Netto-Umsatz der letzten drei Jahre, wobei
das aktuellste Jahr doppelt zu gewichten
sei. Diese Umsiétze sind um aul3erordent-
liche personenbezogene Einnahmen zu
bereinigen und dann mit einem Berech-
nungsfaktor zu multiplizieren, der dem
konkreten Einzelfall Rechnung tragen soll.
Ohne prazise Begriindung wird hierfiir ein
Wert zwischen 0,3 und 1,0 fiir angemessen
gehalten. Beim Ansatz des unteren Werts
wird also ein Vorteil des K&ufers der Kanzlei
(z.B. gegeniiber der Erdffnung einer eige-
nen Kanzlei) von nicht einmal einem Drittel
des Jahresumsatzes angenommen.

Eine Liste werterhdhender und wertsen-
kender Merkmale soll Hinweise liefern, wo
dieser Berechnungsfaktor in der genann-
ten Spanne anzusiedeln ist. Werterhéhend
kommtz.B. ein besonderer Ruf der Kanzlei,
aber auch (siehe das vorhin Diskutierte)
eine Einfiihrung des Kaufers in die Klien-
tel zum Tragen. Wertsenkende Merkmale
sind z.B. die Abhéngigkeit von wenigen
GroBklienten oder Giberdurchschnittlich
hohe kanzleibedingte Kosten.

Der Bericht von 2007 beriicksichtigt, ent-
gegen friiheren Fassungen, nicht mehr
den kalkulatorischen Anwaltslohn. Die
Grundidee des Ansatzes eines kalkulato-
rischen Anwaltslohns ist, dass bei einem
Freiberufler die personlich erbrachte
Dienstleistung der bestimmende Faktor
ist. Zusétzlich ist zu beriicksichtigen, dass
z.B. ein Anwalt, statt sich eine Kanzlei zu
kaufen, auch unselbstidndig beim Staat
oder einer anderen Kanzlei beschéftigt
sein kdnnte und dort dann ja ebenfalls Ein-
kiinfte erzielte. Wenn er nun eine Kanzlei

iibernimmt, dann muss der Zahlungsstrom,
den er kauft, erst einmal das Einkommen
abdecken, das er anderweitig hétte erzie-
len kénnen.

Vorschlédge zur Bewertung von
Arztpraxen

Die Bundesarztekammer hat , Hinweise
zur Bewertung von Arztpraxen” erarbei-
tet. Auch hier setzt sich der Gesamtwert
der Praxis aus dem Substanzwert und dem
ideellen Wert zusammen. Fiir den Sub-
stanzwert gilt das fiir Anwaltskanzleien
Gesagte analog.

Der ideelle Wert der Arztpraxis soll aber
— anders als bei dem Vorschlag fiir die
Rechtsanwaltskanzleien — ertragswerto-
rientiert ermittelt werden. Den Ausgangs-
punkt hierfiir bildet wiederum, wie die fol-
gende Ubersicht zeigt, der iibertragbare
Umsatz, also der Durchschnittsumsatz
der letzten drei Jahre, bereinigt um rein
personenbezogene, nicht {ibertragbare
Umsatzanteile.

Gewinn. Auf diesen wird ein Prognosemul-
tiplikator angewandt. Er ergibt sich aus der
Zahl der Jahre, in denen von einer Patien-
tenbindung durch die Tétigkeit des bishe-
rigen Praxisinhabers ausgegangen werden
kann. Als Standardwertwerden zwei Jahre
angenommen. Spezifische wertheeinflus-
sende Faktoren kénnen zu einer Variation
dieses Werts fiihren. Das Produkt von
nachhaltig erzielbarem Gewinn und dem
Prognosemultiplikator ergibt den ideellen
Wert (Good Will) der Arztpraxis.

Vorschlédge zur Bewertung von
Steuerberatungspraxen

Fiir die Ermittlung des Wertes einer Steu-
erberaterpraxis liegen aktuelle ,Hinweise
der Bundessteuerberaterkammer” vor.
Methodisch konzentriert sich das Papier
zum einen auf die Vorstellung eines Mul-
tiplikatorverfahrens auf der Basis des
Umsatzes, weil dieses in der Bewertungs-
praxis eine hohe Verbreitung und Aner-
kennung gefunden habe. Zum andernwird
das Ertragswertverfahren erldutert.

Ubertragbarer Umsatz

- iibertragbare Kosten
=iibertragbarer Gewinn

- alternatives Arztgehalt

= nachhaltig erzielbarer Gewinn
x Prognosemultiplikator
=ideeller Wert

Durchschnitt 3 Jahre (bereinigt)
Durchschnitt 3 Jahre (bereinigt)
(= vor Steuern und kalk. Kosten)
2008: 76 000 €, nach Umsatz gestaffelt

Erwartete Dauer der Patientenbindung (2 J)

Anders als fiir die Rechtsanwaltkanzleien
vorgeschlagen, werden hiervon die {iber-
tragbaren Kosten - aus den Praxiskosten
der letzten drei Jahre abgeleitet - subtra-
hiert. Der resultierende iibertragbare Ge-
winn wird in einem weiteren Schritt um
ein kalkulatorisches Arztgehalt (fiir 2008:
76 000 €) reduziert, das allerdings bei
kleineren Umsétzen gestaffelt angepasst
wird. Nach Abzug dieses alternativen Arzt-
gehalts verbleibt der nachhaltig erzielbare

Die Vorgehensweise beim Umsatz-
(multiplikator)verfahren entspricht zu
groBen Teilen der Methodik, die fiir die
Rechtsanwaltskanzleien vorgestellt wur-
de. Ausgangspunkt ist ein zukiinftig nach-
haltig zu erzielender Jahresumsatz. Dieser
wird aus den bestehenden Mandantenver-
haltnissen abgeleitet. Es erfolgt wiederum
eine Bereinigung um Umsatzanteile, die
unmittelbar personengebunden sind und
daher nicht ibertragen werden kdnnen.




I Ansitze und Probleme der Bewertung bei der Ubernahme personenbezogener Unternehmen

Da die Vorgehensweise ausdriicklich als
Multiplikator(=Vergleichs)verfahren ge-
kennzeichnetist, istder auf den bereinigten
Umsatz angewandte Multiplikator aus den
Preisen abzuleiten, die bei tatsdchlichen
Verkaufsféllen vergleichbarer Unterneh-
men/Praxen bezahlt worden sind. Danach
sind Umsatzmultiplikatoren in der Spanne
von 80 — 140 % dblich. Zu- und Abschlége
sind z.B. denkbar fiir die Rendite der Praxis,
Expansionsmdglichkeiten, Alter und Erfah-
rung von {ibernommenen Mitarbeitern und,
auch das ist hier analog zu den Rechtsan-
waltskanzleien erwéhnt, die Uberleitung
der Praxis durch den bisherigen Inhaber.

Interessantist, dass auch auf die Mdglich-
keit von Preisanpassungsklauseln hinge-
wiesen wird, dass also das Risiko, dass die
Mandate nicht ganzlich auf den Nachfol-
ger iibergehen, unterschiedlich zwischen
dem Verkdufer und dem Kéufer aufgeteilt
werden kann.

Bei Anwendung der Ertragswertmetho-
de (einer Variante der DCF-Verfahren),
miissen in einer erheblich aufwendigeren
Weise die kiinftigen Zahlungsiiberschiisse
prognostiziert werden. Hierzu gilt es, die
kiinftigen Umsétze und die den Uberschuss
mindernden Personal- und Sachkosten der
Steuerberatungspraxisinihrer langfristigen
Entwicklung zu schatzen. Hieristdann auch
ein kalkulatorischer Unternehmerlohn fiir
die Arbeits- und Geschaftsfiihrungsleistung
des Inhabers abzusetzen.

Die Bewertung von personenbezogenen
Unternehmen: Grundsétze und offene
Fragen

Die Vorschlédge fiir die Bewertung von
Rechtsanwaltskanzleien und Arztpraxen
mischen Aspekte der DCF-Verfahren mit
dem Substanzwert- und dem Multiplika-
torverfahren. Methodisch sind daher letzt-

lich nurdie Vorschldge zur Bewertung von
Steuerberatungspraxen iiberzeugend. Sie
setzen die bekannten Konzepte der Be-
wertungstheorie konsequent um.

Was lasst sich aus dem Gesagten an ge-
nerellen Erkenntnissen fiir mdgliche Vor-
gehensweisen der Bewertung von per-
sonenbezogenen Unternehmen ableiten?
Welche Fragen sind noch offen?

(1) Die vorgestellten allgemeinen Ver-
fahrenstypen der Bewertung von Un-
ternehmen lassen sich grundsétzlich
auch fiir die Bewertung von personen-
bezogenen Unternehmen anwenden.
Die Schwierigkeiten konzentrieren
sich auf die Ermittlung des ideellen
Werts, also des iibertragharen Ge-
schéftswerts.

Die wertbestimmenden Faktoren, ins-
besondere auch die Starke der Perso-
nenbezogenheit und damit die Uber-
tragbarkeit eines aufgebauten Good
Will, unterscheiden sich nach dem
Dienstleistungstyp des Unternehmens
bzw. Unternehmensteils. Daher bedarf
es eines jeweils unterschiedlichen Be-
wertungsansatzes. Deckt ein zum Ver-
kauf stehendes Unternehmen mehrere
Sparten ab, dann sind diese fiir die Be-
wertung zu trennen.

In der Praxis diirfte der methodisch
einfacheren Bewertung iiber Mul-
tiplikatoren eine groBe Bedeutung
zukommen. Bei der vorgestellten Be-
wertung der Steuerberatungspraxen
und Rechtsanwaltkanzleien dominiert
die Orientierung am {ibertragharen
Umsatz. Dies hat seinen Vorteil in der
relativ leichten Ermittlung dieser Gro-
Be. Theoretisch und methodisch zu
iberzeugen vermag ein Umsatzmul-
tiplikator aber nicht. Er unterstellt ein
mehr oder weniger fixes Verhéltnis des
Umsatzes zu den eigentlich wertrele-
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vanten Zahlungsiiberschiissen, die
der Inhaber aus dem Unternehmen
ziehen kann. Dies ist aber meist nicht
gegeben. Vielmehr unterscheiden
sich die Unternehmen nach den Zah-
len des Betriebsvergleichs in ihrem
betriebswirtschaftlichen Ergebnis
z.B. deutlich nach GroBenklassen.
Vor allem der kalkulatorische Unter-
nehmerlohn wird nicht proportional
mit dem Umsatz wachsen. Andere Ein-
flussfaktoren bzw. differierende Unter-
nehmensmerkmale lassen sich zwar
grundsétzlich iiber Zu- und Abschlége
im Umsatzmultiplikator erfassen. Aber
zur Quantifizierung dieser nur qualita-
tiv erfassten GroBen bediirfte es aus-
sagefahiger empirischer Analysen.
Die Vorgehensweise fiir Arztpraxen
liefert einen guten Ansatzpunkt, als
bessere Grofe fiir den Multiplikator
den nachhaltigen Gibertragbaren Ge-
winn heranzuziehen. Es sollte eine
GewinngrdRe vor Steuern und Zinsen,
aber nach Abzug des kalkulatorischen
Unternehmerlohns und —anders als bei
der Bewertung von Arztpraxen vorge-
schlagen - nach Abschreibungen sein.
Ein kalkulatorischer Unternehmer-
lohn sollte beriicksichtigt werden. Er
ist ein Entgelt fiir die Arbeitsleistung
und miisste auch bei Beschaftigung
eines fremden Geschéftsfiihrers be-
zahlt werden. Dies bereitet bei einem
Umsatzmultiplikator methodische Pro-
bleme, da dannja eine BruttogrdRe die
Basis der Wertermittlung bildet, die
den Unternehmerlohn noch enthélt.
Wihlt man dagegen — wie hier vorge-
schlagen - eine Nettoerfolgsgroe wie
den {ibertragharen Gewinn oder Cash
Flow, dann sollte der Unternehmerlohn
auf jeden Fall als Kostenbestandteil
behandelt und von den Einnahmen ab-
gesetzt werden.

(4
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(6) Die kritischste GroBe in den Bewer-
tungsmodellen ist die Abschatzung,
wie schnell sich der immaterielle Wert
des verkauften Unternehmens nach
dem Ubergang auf den neuen Inhaber
abbaut. Hier bedarf es fiir jeden Unter-
nehmenstyp noch eingehender empi-
rischer Analysen, welche Faktoren die
Dauer der Wirksamkeit des {ibernom-
menen Good Will beeinflussen.

(7) Eine offenbar wichtige EinflussgroRRe
hierfiir bildet die Gestaltung des Uber-
gangs des Unternehmens auf den neu-
enInhaber. Arbeitetder bisherige Inha-
ber noch fiir eine bestimmte Zeit nach
dem Verkauf im Unternehmen weiter
mit (oder der K&ufer fiir eine Zeit vor
dem Kauf) und sorgt er bei den Kunden
fiir die Akzeptanz des Nachfolgers und
damit einen moglichst reibungslosen
Ubergang der Kundenbeziehungen
und Vertrdage auf den Nachfolger, dann
wirkt dies risikomindernd, umsatzstei-
gernd und dadurch eindeutig werter-
héhend.
Neben dieser Form des Umgangs
mit dem Risiko des K&ufers, dass die
Umsatzentwicklung nicht seinen Er-
wartungen entspricht, kdnnen die Ver-
tragspartner auch andere Regelungen
zur Risikoverteilung vereinbaren. So
lassen sich Klauseln der nachtrég-
lichen Anpassung des Kaufpreises an
die tatsdchliche Geschéaftsentwick-
lung aufnehmen.

(8
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wmtaik-Anlagen konnen mehr
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Photovoltaik-Anlagen (PV-Anlagen) wer-
den heute vielfach noch wie zu Beginn
des Technologiebooms geplant: Der In-
stallateur bzw. der Vertriebsmitarbeiter
steht im Garten des zu beplanenden Ob-
jektes, zadhlt die Dachziegel und auf der
Basis dieser Bestandsaufnahme wird an-
schlieBend eine Anlagenplanung vorge-
nommen. Eine Visualisierung der zukiinf-
tigen Anlage als vertriebsunterstiitzende
MaBnahme ist i.d.R. erst mit mehrtagiger
Verzogerung — wenn iiberhaupt — még-
lich.

Planen und Visualisieren in einem
digitalen Foto

Mit der neuesten Planungs- und Visuali-
sierungssoftware PixSolar der PixD GbR
steht eine einfach zu bedienende Software
zur Verfiigung, mit der auf der Basis eines
konventionellen digitalen Fotos in wenigen
Arbeitsschritten eine PV-Anlage geplant
und visualisiert werden kann.

Die Software wurde auf der Basis wissen-
schaftlicher Untersuchungen im Rahmen
der Nahbereichsphotogrammetrie ent-
wickelt. Von Beginn an lag bei der Soft-
wareentwicklung der Schwerpunkt auf ei-
ner einfachen Handhabung der Software
und einer moglichst hohen Flexibilitdt bei
der Anwendung. Das Ganze allerdings
verbunden mit einer anwenderorientierten
Prézision.

Als Voraussetzungen werden lediglich ein
PC oder Laptop mit Windows-Betriebssy-
stem sowie eine Digitalkamera mit einer
Auflésung von min. 6 Megapixeln benétigt.

Um eine PV-Anlage mit der Software pla-
nen und visualisieren zu kénnen, muss
zundchst ein digitales Foto der zu bepla-

lisieren —

nenden Dachflache erstellt werden. Vor
der Aufnahme wird das zum Softwarepa-
ket gehdrende PixTool auf der Dachflache
platziert. Dabei ist darauf zu achten, dass
alle 7 Messmarken eindeutig zu erkennen
sind. Ferner muss das PixTool dachparallel
auf das Dach gelegt werden, so dass es
nicht verkantet ist. Durch den Einsatz des
PixTools, einem exakt vermessenem MaR-
stab, wird es spater mdglich, alle Strecken
und Flachen im Foto mit einer Genauigkeit
von 5 cm vermessen zu kénnen.

Bild 1: automatisch erkanntes PixTool

Das Foto wird anschlieBend in der Soft-
ware hochgeladen und die Planung kann
beginnen.

Zunachst werden die dulReren Grenzen
der zu beplanenden Dachflache markiert.

Fau
l
Bild 2: Dachflache mit markierten Dach-,
Modul- und Stérfléchen

nlagen konnen mehr

Weiterhin wefdén Stor- bzw. Nichtbele-
gungsflachen definiert, die bei der weite-
ren Planung ausgeschlossen werden sol-
len. Hierzu gehdren Dachflachenfenster,
Schornsteine, Antennen aber auch Fl&-
chen, beidenen mit einer Verschattung zu
rechnen ist.

Sind die Flachen markiert, kann die Dach-
fliche automatisch belegt werden.

Dabeiverwendetdie Software Module aus
einer mitgelieferten Datenbank, die vom
Anwender selbst gepflegt werden kann.
Somit ist gewahrleistet, dass der jewei-
lige Anwender nur die Module in seiner
Datenbank zur Verfligung hat, mit denen
er auch tatsédchlich arbeitet. Unnétiger
Datenballast und Update-Routinen wer-
den so vermieden, die Datenbank bleibt
iibersichtlich und einfach zu verwenden.

Bild 3: Dachfldche mit drei unabhéngigen Planungsebenen

Wie in Bild 3 zu erkennen, kann die zukiinf-
tige PV-Anlage unmittelbar fotorealistisch
dargestellt werden. Mit etwas Routine
kanndieser Planungsschritt unter Verwen-
dung eines Laptops direktim Rahmen des
Kundengesprachs stattfinden. Die zeitauf-
wandige Erstellung von CAD-Zeichnungen
entfalltund der Kunde hatden Vorteil, dass
er ,sein Haus" mit ,seiner PV-Anlage” so-
fortauf dem Bildschirm sieht und ggf. auch
optische Gesichtspunkte bei seiner Kauf-

www.dia.de

entscheidung mit beriicksichtigen kann.
Sollten Veranderungen gewiinscht sein,
so konnen einzelne Module oder auch
Modulgruppen verschoben oder geldscht
werden. Oder es wird ein vollstdndig an-
derer Modultyp verwendet. All dies ist mit
wenigen Klicks zu bewerkstelligen.

Fiir die weiteren Planungsschritte werden
dem Fachplaner die Anzahl der verbauten
Module sowie deren passgenaue Lage
auf dem Dach ausgegeben. Die Ausgabe
erfolgt als Datensatz bzw. Liste. Diese In-
formationen kdnnen iiber offene Schnitt-
stellen in die iiblichen PV-Planungspro-
gramme iibernommen werden, so dass
Eingabeschritte entfallen und somit auch
potentielle Fehlerquellen ausgeschlossen
werden. Weiterhin ist auch die Ausgabe
als Bauzeichnung maglich, so dass das
Installationsteam im Falle der Errichtung
bereits einen Lageplan der Module zur
Verfiigung hat. Inden Lageplan konnen bei
Bedarf nach der Installation der Anlage
die Seriennummern der einzelnen Module
eingegeben werden.

Vorteile

Vermessung von Dachflachen

Durch die Verwendung von modernster
Software entfallen das oftmals noch {ib-
liche Zéhlen von Dachziegeln oder auch
das aufwéandige Vermessen der Dachfla-
chen. Alle fiir den Bau einer PV-Anlage
relevanten Strecken und Flachen lassen
sich problemlos und mit ausreichender
Prézision im digitalen Foto vermessen.

Visualisierung der PV-Anlage

Die fotorealistische und perspektivisch
korrekte Darstellung der PV-Anlage er-
laubt es, dem Investor nach dem Prinzip
~What you see is what you get” dessen
zukiinftige PV-Anlage vorzustellen.

Ermittlung von Planungsgrundlagen
Neben den DachmaBen und den Bele-
gungsflachen werden auch die Anzahl der
verplanten Module sowie deren Lage auf
dem Dach ermittelt. Diese Daten lassen
sich einfach in bereits existierende Pla-
nungsprogramme iibertragen, so dass die
Feinplanung der Anlage ohne Zeitverzug
fiir aufwandige CAD-Zeichnungen vorge-
nommen werden kann.

Fazit
Durch den Einsatz modernster Planungs-
Instrumente ist es heute maglich, Photo-
voltaikanlagen detailliert und zeitsparend
zu planen. Dachflachen werden optimal
genutzt, Planungsfehler minimiert und es
kdnnen maximale Ertrdge aus der Photo-
voltaikanlage generiert werden.

Autor:

Dipl. Ing. Sven Zeisberg
Fachgutachter fiir energetische- und
bauphysikalische Uberschreitungen.
Unabhéngiger Sachverstandiger fiir die
Bewertung von bebauten und unbebauten
Grundstiicken
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Photovoltaik-Anlagen konnen mehr

Die neue Technik der Stromerzeugung
durch die Sonne wird i. d. R. ohne mo-
derne Technologie installiert. Daraus
resultiert, dass das Potential innovativer
Module von Photovoltaik-Anlagen nicht
optimal genutzt wird. Dies kann durch
intelligente Steuerung der Module gedn-
dert werden.

Funktionsweise der Photovoltaik

In der Ausgabe ,Friihjahr 2010 — Immobhi-
lienaufwertung durch Photovoltaik” wur-
de bereits schon die Funktionsweise der
Photovoltaik erkléart. Diese gilt es in der
Zukunft zu analysieren und zu optimieren.
Dadurch werden Photovoltaik-Anlagen
deutlich effizienter.

Photovoltaik-Anlagen werden nach dem
sehr einfachen Prinzip der Reihenschal-
tung verbaut. Vorgegeben ist dies durch
die Funktionsweise der Wechselrichter.
Diese bendtigen eine sehr hohe Span-
nung zur Umwandlung des erzeugten
Stromes in den gewiinschten netzfahigen
Wechselstrom.

Da die Spannung eines einzelnen Moduls
dafiir nicht ausreicht, miissen diese in
Reihe geschaltet werden. Nur so wird die
benétigte Spannung erreicht. Das Pro-
blemist, dass in einer Reihenschaltung der
schwiéchste Strom eines einzelnen Moduls
den Strom der gesamten Reihe bestimmt.

Die Griinde fiir unterschiedliche Strom-
starken oder schwache Stromstédrken
kdnnen vielféltig sein. Verschattungen,
Bewdlkungen, Temperaturschwankun-
gen, Schwachlichtverhalten, Defekte der
Module, Mismatch von Modulen, ungiin-
stige Neigungen und Ausrichtungen der
Photovoltaik-Anlagen sind dafiir die Ur-

!
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sachen und beeinflussen die Leistungsfa-
higkeit der einzelnen Module.

Von diesen Ursachen kdnnen alle Photo-
voltaik-Anlagen in unterschiedlicher In-
tension betroffen sein.

Es gibt Losungen

Das Problem wurde in den letzten Jahren
erkannt, so dass es bereits sinnvolle Lo-
sungen fiir den Ausgleich der negativen
Einfliisse gibt.

Die Entwicklungen stammen aus den
USA, Israel, Frankreich und Deutschland.
Die meisten setzen im Bereich der DC/
DC-Wandler an. Diese werden z. B. je Mo-
dul verbaut und bieten den Kostenvorteil
der relativ einfachen Technik. Durch die
Reihenschaltung bleibt jedoch die Haupt-
schwierigkeit der schwachen Stromstér-
ken weiterhin bestehen. Es wird auch so
immer nur so viel Strom erzeugt, wie es
das schwéchste Bauteil zuldsst. Selbst
wenn in der Reihenschaltung Optimie-
rungen und Messungen durch DC/DC-
Wandler vorgenommen werden |8st dies
nicht das ursdchliche Problem.

Einentechnischintelligenteren Ansatz ha-
benz. B. die Smart-Power-Box des franzé-
sischen Herstellers EHW Research sowie
das IPM SYSTEM der gleichnamigen IPM
SYSTEM GmbH aus Deutschland. Beide

lagen konnen me

Bild 1: Nicht jedes Modul gleicht dem Anderem. Alle weisen unterschiedliche Werte auf. Anfénglich i. d. R. +/- 3 % Toleranz

verschalten jedes Modul einzeln, was
durchaus als revolutionérer Ansatz anzu-
sehenist. Im Detail unterscheiden sich die
beiden Systeme.

......

Die Smart-Power-Box bringt die Einzel-
verschaltung in die Box, bildet intern da-
raus zwei Strings, die dannin einem String
durch Parallelschaltung zum Wechselrich-
ter weitergeleitet werden. Dieses System
ist fiir Anlagen bis 5kWp geeignet.

Das IPM SYSTEM analysiert z. B. den out-
putjedes einzelnen Moduls. Durch die kom-
plett freie Verschaltung der einzelnen Mo-
dule kénnen so Reihen entsprechend der
erzeugten Stromstédrken bzw. Spannungen
neu verschaltet werden. Dieses System ist
fiir alle PV-Anlagen ab 8kWp geeignet und
eignet und rechnet sich auch fiir die nach-
trégliche Aufriistung von PV-Anlagen.

Prognose fiir 2020

20%
regenerative
Energien

Mit neuen Lésungen schneller ans Ziel

www.vwa-freiburg.de
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Vorteile

Ertragssteigerung

Durch die neue Art der Installation bzw.
Systemintegration sind durchaus mehr
Ertrdge von ca. 15 % zu erzielen. Was den
Wirkungsgrad der Photovoltaik deutlich
verbessert.

Sicherheit

Einige dieser Systeme sind dafiir ausge-
legt, im Notfall (z. B. Brand) die Module/
Strings von der Anlage zu trennen. Da-
durch reduzieren sich die Spannung
und der Strom in den Leitungen. Fiir die
Feuerwehr diirfte dies von erheblichem
Vorteil sein. Stromschldage wahrend
eines Ldscheinsatzes kdnnen vermieden
werden. Gleichzeitig kann durch solche
Systeme die Wartung der Photovoltaik-
Anlage sicherer und effizienter durchge-
fiihrt werden.

Transparenz

Die momentan genutzten Systeme der
Anbieter unterscheiden sichin der Artder
Installation und der Effizienz. Meist ver-
fiigen sie {iber eine Moduliiberwachung
bzw. Modulaufzeichnung. In Zukunft wer-
den intelligente Monitoringsysteme ein-
gesetzt, die die Leistung jedes einzelnen
Moduls erfassen und optimal verwerten.
Fehler kénnen dann exakter und wesent-
lich schneller festgestellt werden. Auch

diirften dadurch die Wartungskosten von
Photovoltaik-Anlagen sinken.

Versicherung

Bei auftretenden Geb&udebrénden, bei
denen Photovoltaik-Anlagen verbaut sind,
kdnnen diese das Loschen eines Brandes
erschweren oder unméglich machen.

Gebdude

mit
PV-Anlage

[Solar-Photoveoltaikanlage)

IPM SYSTEM - Inside

[ ] nr. 3567956

Viele Feuerwehren sprechen derzeit bei
derartigen Brédnden von kontrollierten
Branden und nicht mehr vom Léschen.
Der Mehrschaden wird méglicherweise
umgelegt werden, da dieser bis dato nicht
invollem Umfang beriicksichtigt wurde.

Neue Techniken machen Photovoltaik-
Anlagen deshalb nicht nur effizienter in
der Stromproduktion sondern hieten den
Immobilienbesitzern auch die Méglich-
keit, sich préventiv gegen Beitragserho-
hungen von Versicherungsgebiihren ab-
zusichern.

Immobilienbesitzer profitieren mehrfach
Mehr erneuerbare Energie wirkt sich auf
den Wert der Immobilie deutlich positiv
aus und leistet einen wertvollen Beitrag
zum Umweltschutz.

Nichtnurim Rahmen des Eigenverbrauchs
haben Photovoltaik-Anlagen diese Vorteile
auch bei einer gewerblichen Vermietung
von Dachflachen rechnetsich die umwelt-
schonende Stromerzeugung.

Fazit

Neue Technologien sorgen fiir mehr Er-
trag von Photovoltaik-Anlagen und bieten
deutlich mehr Transparenz und Sicherheit.
Auch nachtrégliche Einbauten kénnen wirt-
schaftlich Sinn machen. Eine erfreuliche
Win-Win-Situation fiir Photovoltaik-Anla-
genbetreiber und unsere Umwelt.
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Chancen eines Mediationsgesetzes

Ungeloste Konflikte zerstoren Familien,
behindern Karrieren, fiihren zu Kriegen
zwischen Nationen und lassen in Woh-
nungseigentiimergemeinschaften und
zwischen Nachbarn das Leben als uner-
traglich erscheinen. Dies wollte Briissel
nichtlanger hinnehmen, nachdeminallen
europdischen Lindern gute Erfahrungen
mit Mediation gemacht worden sind. Bei
Mediation handelt es sich um ein Verfah-
ren, bei dem streitende Konfliktparteien
von einem neutralen und allparteilichen
Dritten, dem Mediator, unterstiitzt wer-
den, eine Losung fiir ihren Konflikt zu fin-
den, der auf ihren Interessen und Bediirf-
nissen beruht, ohne ein Gericht anrufen
Zu miissen.

Im Mai 2008 ist die EU-Richtlinie iiber be-
stimmte Aspekte der Mediation in Zivil- und
Handelssachen in Kraft getreten. Damit
wurden die einzelnen Lander der Europa-
ischen Union verpflichtet, diese Richtlinie
bis zum 20. Mai 2011 umzusetzen und sich
mit dem Thema Mediation auseinander zu
setzen und die friedliche Beilegung von
Konflikten zu fordern. Ziel dieser Richtlinie
ist es, einen Raum der Freiheit zu schaffen.
Hinter dieser Richtlinie steht der europa-
ische Gedanke und damit humanistische
Werte wie Freiheit, Menschenrechte, Tole-
ranz der Unterschiedlichkeit und Autono-
mie.

Aus diesem Grunde hat das Bundesmini-
sterium der Justiz (BMJ) im April 2008 eine
Expertengruppe aus Vertretern der Wis-
senschaft, der Verbdnde und der Wirtschaft
einberufen, derauch die Autorin angehdorte.
Am 12.01.2011 hat nun das Bundeskabinett
den Entwurf eines Mediationsgesetzes
vorgelegt, der von der Siiddeutschen Zei-
tung vom 12.01.2011 auf der ersten Seite als

~.Umbruchim deutschen Recht” bezeichnet
worden ist. Die Siiddeutsche Zeitung hat
die Auffassung vertreten: ,Das deutsche
Gerichts- und Rechtswesen steht vor viel-
leicht der wichtigsten Neuerung seit 1879
Die SZ zitierte die Bundesjustizministerin,
wonach Mediation die Chance biete, Kon-
flikte wirklich zu I6sen und nicht nur durch
Gerichte zu entscheiden.? Diese Meinung
kann ich aufgrund meiner jahrelangen
Praxis als Mediatorin nur bestétigen. Frie-
den wird gerade nicht durch die Gerichte
geschaffen. Gerade bei langdauernden
Beziehungen tragen gerichtliche Urteile zu
einer Eskalation der Konflikte bei. Dies wis-
sen Hausverwalter aus eigener Erfahrung.
Gerichtliche Beschliisse haben bei Woh-
nungseigentiimergemeinschaften wobhl
noch nie zu einem friedvollen Miteinander
gefiihrt. Deshalb ist gerade da, wo die Kon-
fliktparteien auch weiterhin miteinander
kommunizieren miissen und aufeinander
angewiesen sind wie bei Scheidungsfami-
lien mit Kindern, langjahrigen Geschafts-
partnern, in Wohnungseigentiimergemein-
schaften und unter Nachbarn Mediation so
hilfreich.

Erfreulich ist, dass der Gesetzesentwurf
tiber die EU-Richtlinie hinausgeht. Wahrend
die Richtlinie aus Briissel sich auf grenzii-
berschreitende Streitigkeiten beschrankt,
soll der Gesetzesentwurffiir alle nationalen
Streitigkeiten gelten. Ziel dieses Entwurfes
ist, die Mediation und andere Formen der
aullergerichtlichen Streitbeilegung zu for-
dern.

Die Konfliktparteien, die an einem Mediati-
onsverfahrenteilnehmen, verpflichten sich
zur Offenlegung derjenigen Tatsachen, die
fiir eine Entscheidung erheblich sind. Eine
derartige Verpflichtung verlangt einen si-
cheren Rahmen. Scheitert die Mediation
und beruft sich im Gerichtsverfahren eine

Quellen
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Partei auf das Zeugnis des Mediators, so
muss dieser aussagen, wenn ihm nicht ein
gesetzliches Zeugnisverweigerungsrecht
zur Seite steht. Dies konnte der anderen
Partei einen groen Schaden zufiigen,
wenn sie in der Mediation Dinge duBert,
die sie sonst nicht geduBert héatte. In der
Vergangenheit stand Mediatoren und Me-
diatorinnen dann ein gesetzliches Zeug-
nisverweigerungsrecht zu, wenn sie als
Rechtsanwilte oder Rechtsanwéltinnen
zugelassen waren. Mediatoren und Medi-
atorinnen aus anderen Berufsgruppen (z.B.
Architekten, Psychologen, Hausverwalter
etc.) steht hislang ein derartiges Zeugnis-
verweigerungsrecht nicht zur Verfiigung.
Dies soll sich nun &ndern. In § 4 des Refe-
rentenentwurfes wird nun die gesetzliche
Verschwiegenheitspflicht geregelt und
damit haben nun Mediatorinnen und Me-
diatoren in Zivilverfahren und in allen auf
diese Regelung Bezug nehmenden Ver-
fahren gemal § 383 Abs. 1 Nr. 6 ZPO ein
Zeugnisverweigerungsrecht und zwar un-
abhéngig vonihrem Grundberuf. Dies istfiir
mich die wichtigste Neuregelung, da damit
endlich die Vertraulichkeit in der Mediati-
on auch durch diejenigen Mediatoren ge-
wahrt werden kann, die nicht als Anwilte
zugelassen sind.

Wenn zukiinftig Klage erhoben wird, muss
jede Partei und jeder Anwalt in der Klage-
schrift angeben, ob der Klageerhebung der
Versuch einer (auBergerichtlichen) Medi-
ation vorausgegangen ist oder warum ein
solcher Versuch unterlassen worden ist.
Zwar wird eine derartige Vorschrift keinen
direkten Einfluss auf ein Mediationsverfah-
ren haben. Sie zwingt aber die Konfliktpar-
teienvor Erhebung einerKlage, sich mitder
Frage auseinanderzusetzen, ob sie den der
Klage zugrundeliegen Konflikt durch Me-
diation beilegen kdnnen. Vor allen Dingen
zwingt diese Vorschrift die Anwaltschaft,
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ihre Mandanten und Mandantinnen {iber
Mediation aufzukl&ren. Rechtsanwalte und
Rechtsanwaltinnen werden sich nédmlich
sonst vor Gericht die Frage vom Gericht
oder von ihrer Mandantschaft gefallen las-
sen miissen, warum sie nichtvor Einleitung
eines gerichtlichen Verfahrens auf Media-
tion hingewiesen haben.

Im Referentenentwurf ist ferner ange-
kiindigt worden, dass fiir die gerichtliche
Mediation eine ausdriickliche gesetzliche
Grundlage geschaffen werden soll. Wir un-
terscheiden zwischen aulergerichtlicher
und gerichtlicher Mediation. Bei der ge-
richtlichen Mediation ist der Mediator ein
Richter. Eine Klage ist bereits bei Gericht
eingereicht worden. Die Mediation findet
im Gericht statt. Nachdem eine Streitpar-
tei eine Klage bei Gericht eingereicht hat,
kann der streitentscheidende Richter das
Verfahren an einen anderen Richter abge-
ben, der dann als Mediator fungiert. Zwar
darf dies nur mit Zustimmung der Parteien
geschehen. Es ist jedoch zu befiirchten,
dass diese Zustimmung nicht wirklich frei-
willig geschieht. Vor Gericht befinden sich
die Parteien in einer Drucksituation, in der
sie vielleicht gar nicht anders entscheiden
kdénnen, weil sie befiirchten, den Richter
zu verdrgern. Der grofRe Unterschied zur
auBergerichtlichen Mediation ist deshalb,
dass bei der aulergerichtlichen Mediation
eine viel grolRere Eigenmotivation und Frei-
willigkeit herrscht.

Bei der gerichtlichen Mediation ist die Zeit
auf ein oder zwei Sitzungen begrenzt, so
dass komplexe Konfliktsituationen wie sie
z.B. bei Konflikten in Wohnungseigentii-
mergemeinschaften oder bei Trennung und
Scheidung in der gerichtlichen Mediation
nicht wirklich geklart werden kénnen. Bei
einer Mediation aulerhalb des Gerichts
begreifen die Konfliktparteien viel eher,

dass es nur eine gemeinsame Losung oder
keine Losung gibt. Die Mediation auRerhalb
eines Gerichts beriicksichtigt mehr die Be-
ziehungs- und Konfliktdynamik und trégt
deshalb mehr zu einem Frieden bei.

Ich glaube nicht, dass damit dem Anliegen
des Referentenentwurfs, die auBergericht-
liche Streitbeilegung zu férdern, Rechnung
getragen wird. Die Einfiihrung der gericht-
lichen Mediation wurde vor Jahren in
Niedersachsen im Wesentlichen damit be-
griindet, Mediation bekannt zu machen. So
sollten lediglich Pilotprojekte durchgefiihrt
werden, die zeitlich begrenzt sein sollten.
Eigentlich ist die Zeit ldngst fiir eine derar-
tige Phase abgelaufen. Ich habe deshalb
in meiner Stellungnahme fiir den Bundes-
verband Mediation zum Gesetzesentwurf
dringend empfohlen, bei der angekiindigten
gesetzlichen Regelung der gerichtlichen
Mediation darauf zu achten, dass diese nur
als Ubergangslésung gedacht und zeitlich
begrenzt wird.

Ich hoffe, dass demnéchst ein Mediations-
gesetz in Kraft tritt, das die Basis fiir fried-
liche Beilegung von Konflikten schafft und
die Mediation die Rechtskultur in Deutsch-
land zum Positiven veradndert.
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» Tipp:
Konflikte professionell lésen,
Ausbildung Mediation in 7 Modulen
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Kein anderes Thema hat das Marketing
in den letzten Jahren so stark verindert
wie die rasante Verbreitung der Social
Media. Unternehmen, Behdrden, Promi-
nente, Vereine — alle tummeln sich in den
sozialen Medien. Innerhalb weniger Jah-
re sind komplette Parallelwelten im In-
ternet entstanden. Die groBen Netzwerke
erreichen eine Reichweite von knapp
einer Milliarde Menschen. Grund genug,
sich naher mit dem Thema Social Media
Marketing zu befassen.

Was ist Social Media Marketing?

Unter den Social Media werden alle Platt-
formen und Netzwerke verstanden, die
es Nutzern ermdglichen, eigene Inhalte
zu kreieren und sich untereinander aus-
zutauschen. Zur Gruppe der sozialen Me-
dien gehdren damit neben den bekannten
Social Networks wie Facebook, XING oder
Wer-kennt-wen auch Content-Sharing-
Plattformen wie YouTube oder FlickR, Mi-
croblogging-Anbieter wie Twitter, Social
Bookmarking-Dienste wie Delicious oder
Mister Wong. Aber auch Bewertungs-
plattformen, Blogs, Podcasts und Wikis
werden den Social Media zugerechnet.

Aufgrund der enormen Reichweite und der
hervorragenden Zielungsmdglichkeiten
bieten die Plattformen viele Maglich-
keiten fiir das Marketing. Die wichtigsten
Méglichkeiten werden in diesem Artikel
vorgestellt.

Blogs

Internettagebiicher bzw. Blogs sind be-
reits seit einigen Jahren fester Bestandteil
der Internetlandschaft. Blogs erméglich-
ten es erstmals auch Privatpersonen ohne
Programmierkenntnisse und Werbebud-
get, die eigene Meinung einer breiten 0f-
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fentlichkeitzugénglich zu machen. Schnell
erkannten auch Unternehmen die Vorteile
eines (Corporate-)Blogs. Blogs bieten
einen direkteren und persdnlicheren Zu-
gang zu Konsumenten als Pressearbeit
oder Werbung. In einem Blog lassen sich
Anwendungstipps, Einblicke ins Unter-
nehmen, Hintergriinde oder Nutzererfah-
rungen kommunizieren. Durch die Kom-
mentarfunktion kdnnen die Leser Beitrage
kommentieren und diskutieren. So ent-
steht schnell eine enge Bindung zwischen
Unternehmen und Konsumenten. Dazu
kommt, dass sich Blogbeitrdge im Netz oft
Lviral”, also von Nutzer zu Nutzer weiter-
verbreiten, und von Suchmaschinen sehr
hoch gelistetwerden. So erhélt das Unter-
nehmen zusétzliche Reichweite.

Mikroblogging

Mikroblogging-Dienste wie Twitter sind
im Prinzip eine Weiterentwicklung des
Blog-Prinzips, allerdings mit einer Beson-
derheit: die Beitrdge sind auf 140 Zeichen
beschrénkt und dhneln damit einer SMS.
Interessierte Leser kdnnen die Beitrdge
eines Autoren abonnieren und werden
so zu ,Followern”. Gute Kurznachrichten
(., Tweets”) werden gerne an die eigenen
Follower weitergereicht (, Retweet”), wo-
durch sich auch hier schnell ein viraler
Effekt einstellt. Innerhalb der Twitter-
Szene findet ein lebhafter Austausch iiber
aktuelle Themen oder interessante In-
halte statt. Wenn es einem Unternehmen
gelingt, einen echten Mehrwert fiir die
Nutzer zu kommunizieren, leiten Fans des
Unternehmens die Beitrdge auch gerne
weiter, antworten darauf oder schreiben
das Unternehmen direkt an.

Social Networks

Den groRten Effekt auf die Veranderung der
Internetlandschaft hatten zweifellos Social
Networks wie Facebook und XING. Gerade

das weltgroBte Netzwerk Facebook er-
reichte durch die Einfiihrung des , Gefillt
mir“-Buttons eine extrem starke Marktpo-
sition und ist auf dem Weg, sich als ,, Inter-
netim Internet” zu positionieren.

Unternehmen kdnnen auf Facebook so
genannte Unternehmensseiten anlegen.
Aktuelle und potenzielle Kunden sowie
alle interessierten Personen konnen die
publizierten Inhalte mit einem Klick auf
den ,Geféllt mir”-Button abonnieren und
werden so automatisch zu ,,Fans” der Un-
ternehmensseite. Ab diesem Zeitpunkt er-
halten sie alles, was das Unternehmen auf
seiner Fanseite schreibt, auch im eigenen
Profil angezeigt. Das Besondere dabei: je-
derKlick auf den ,, Gefallt mir”-Button wird
auch dem eigenen Facebook-Netzwerk
aus Freunden und Bekannten angezeigt.

Des Weiteren lassen sich auf Facebook
auch Veranstaltungen promoten, Gewinn-
spiele veranstalten, Fotos und Videos
verdffentlichen und klassische Werbe-
anzeigen schalten. Letztere weisen die
Besonderheit auf, dass die Empfénger
der Werbebotschaft sehr genau selektiert
werden kdnnen. Anhand des Wohnorts,
Geschlechts, Alters und der Interessen
lassen sich exakte Zielgruppen definieren,
was die Streuverluste minimiert.

Facebooks Erfolg verdankt sich jedoch
zum Grof3teil einer anderen Besonderheit:
Unternehmen kénnen den , Geféallt mir”-
Button auch aulRerhalb von Facebook ein-
setzen. Durch einen einfachen Code kann
der Button in Webseiten, auf Blogs oder
in jede andere Verdffentlichung im Inter-
neteingebautwerden. Website-Besucher
werden so mit einem einzigen Klick auto-
matisch Fan des Unternehmens bei Face-
book. Diese Aktion teilt Facebook wieder
allen Bekannten im Netzwerk des neuen
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Fans automatisch mit. Durch den Klick wird
ein anonymer Website-Besucher zu einem
persdnlich ansprechbaren Menschen mit
Gesicht, Namen und Interessensprofil: ein
unschétzbarer Vorteil fiir Kundengewin-
nung und —bindung.

Social Media Marketing wird

effektiv durch Integration

Wirklich spannend wird Social Media
Marketing jedoch erst durch die Verkniip-
fung der MaBnahmen. Am Beispiel des
Deutschen Instituts fiir Marketing sei hier
eine beispielhafte Integration der ver-
schiedenen Kanéle vorgestellt.

Im Mittelpunkt der Strategie steht der Blog
www.dim-marketingblog.de. Hier werden
aktuelle News aus dem Unternehmen und
der Branche, Berichte von Events, aktuelle
Zahlen und Studien oder Interviews mit
Experten verdffentlicht. Der Blog bildet die
Basis der Social Media-Strategie.

Auf der Website www.marketinginstitut.
biz befindet sich ein Feld, in dem automa-
tisch die letzten drei Blogbeitrége verlinkt
werden. Auch in der XING-Gruppe befindet
sich ein solcher ,Newsfeed”, der die letz-
ten fiinf Blogbeitrdge verlinkt. Besonders
interessante Blogartikel werden auchin die
Foren der XING-Gruppe gepostet sowie im
Newsletter angerissen und verlinkt.

Bei jedem Blogbeitrag wird automatisch
ein Twitter-Tweet abgeschickt, was durch
ein Plugin im Blogsystem mdglich wird.

So dient Twitter (unter anderem) auch
als Verbreitungskanal fiir die Blogbeitra-
ge. Auch bei Facebook veréffentlicht das
Plugin jeden Blogbeitrag mit einem kurzen
Anreissertext sowie einem Link zum Blog.

Im Gegenzug befindet sich im Blog ein
Twitter-Feed, der die letzten fiinf Tweets
zeigt. Oberhalb davon wurde ein Face-
book-Pluginintegriert, das oben erwéhnte
Verkniipfung mit der Fanseite bietet. Durch
einen Klick auf den ,Gefallt mir”-Button
werden Blogleser zu Facebook-Fans. Au-
Berdem zeigt das Plugin auch einige be-
reits existierende Fans mit Vornamen und
Gesicht, was dem Blog einen personlichen
Touch verleiht.

Bei Youtube ladt das DIM Videos von Ver-
anstaltungen, Ausschnitte aus Seminaren
oder Experteninterviews hoch. Diese
kdnnen durch einen von Youtube bereit-
gestellten Code leicht in die Blogbeitrage
eingebunden werden. Auch bei Facebook
werden neue Videos verlinkt und natiirlich
auch bei Twitter erwéhnt.

Die obenstehende Grafik zeigt die gesamte
Verkniipfung der einzelnen Netzwerke.
Durch die Integration der verschiedenen
Dienste entsteht ein ,, Spinnennetz”, das
die Wahrscheinlichkeit, dass ein Nutzer
auf das Deutsche Institut fiir Marketing
aufmerksam wird, deutlich erhéht. So bil-
der sich eine sehr hohe Reichweite {iber
verschiedene Kanadle hinweg.

Risiken des Social Media Marketing

und wie man darauf reagiert

Trotz aller Vorteile bestehen natiirlich auch
Risiken. Insbesondere wenn ein Unter-
nehmen sich nur teilweise auf die verén-
derten Rahmenbedingungen einldsst und
versucht, unliebsame Beitrdge zu zensie-
ren, reagieren Fans und Follower schnell

verdrgert. Im schlimmsten Fall bildet sich
eine Welle der Emporung, die einen nach-
haltigen Image- und monetédren Schaden
verursachen kann.

Aus Angst vor Kritik oder negativen Reak-
tionen nicht in den sozialen Medien aktiv
zu werden, ist jedoch auch keine Option.
Denn diskutiert und gesprochen wird be-
reits jetzt, ob man das mdchte oder nicht.
Durch eine Teilnahme in den Social Media
haben Unternehmen die Mdglichkeit, die
Beitrdge zu beobachten, darauf zu rea-
gieren und daraus zu lernen. So kénnen
auch aus Kritik oder Verdrgerung positive
Effekte entstehen — etwa dann, wenn sich
ein enttduschter Kunde ernst genommen
und verstanden fiihlt. Wenn es dem Unter-
nehmen dann noch gelingt, auf die Kritik
einzugehen und die Ursache gegebenen-
falls abzustellen, wird aus demverlorenen
Kunden ein Fan, der freiwillig und gern
Marketing fiir das Unternehmen machen
—Social Media Marketing eben.
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L] Konflikte in Organisationen

Konflikte gehdren zum Alltag eines Jeden,
der im Berufsleben steht und dennoch ist
der Umgang mit diesem Thema auBerst
ambivalent. Auf der einen Seite mogen
viele dem Satz zustimmen, Konflikte ge-
horen zum Berufsleben, auf der anderen
Seite hore ich ganz oft in meinem Beruf-
salltag als Trainer und Coach , wir haben
keine Konflikte, bei uns ist alles in bester
Ordnung”. Das mag ja auch stimmen und
dennoch beschleicht einem das eine oder
andere Mal der Zweifel. Woher kommt
diese Ambivalenz? Ich denke sie kommt
zum einen daher, dass Konflikte teilweise
eine hoch emotionale Angelegenheit sind
und schlicht und ergreifend storen, einen
ungewissen Ausgang haben und weil sie
zum anderen Menschen mit ihren ,Le-
bensthemen” konfrontieren konnen, wie
z.B. schon wieder mal ,den Kiirzeren zu
ziehen”.

Ich méchte dies gerne an einem Beispiel
verdeutlichen. Ich bekam eines Tages ei-
nen Anruf eines Abteilungsleiters eines
groeren deutschen Unternehmens mit
der Bitte um Hilfe. Er schilderte mir fol-
genden Sachverhalt: Wahrend des Ur-
laubs einer seiner Gruppenleiter sei des-
sen Team zu ihm gekommen und habe sich
deutlich liber dessen Fiihrung beschwert
und dass sie nicht mehr weiter wiissten.
Der Abteilungsleiter, selbst etwas iiber-
rumpelt und iiberrascht durch diese Ak-
tion, hat den Mitarbeitern zugesagt, dass
er etwas unternehmen werde, sobald
der Gruppenleiter zuriick sei. Dieser war
verstindlicherweise nach seinem Ur-
laub ziemlich Giberrascht {iber das Ganze,
auch dass sein Chef diese Zusage an die
Mitarbeiter gemacht hat. So und dhnlich
sind ganz oft Situationen in Firmen und
sie kennzeichnen etwas was typisch ist

fiir das Thema Konflikte, so lang es keine
gibt kiimmert sich offensichtlich niemand
um dieses Thema. Dabei gibt es durchaus
auch Maglichkeiten der Konfliktvermei-
dung bzw. der Konfliktvorbeugung. An-
hand dieses Beispieles, dass ich im Ver-
lauf des Artikels noch weiter beschreiben
werde, willich einige Grundsétze bzgl. des
Themas Umgang mit Konflikten aufzeigen.
Erstensféllt bei der beschriebenen Situati-
on auf, dass alles anscheinend so plétzlich
passiert, wie aus heiterem Himmel. Meist
geht dem Ganzen eine ,,Geschichte” vo-
raus. Wie kommt so etwas zustande, dass
so etwas iiber Nacht zu einem Konflikt
wird? Jeder von unterscheidet sich in sei-
ner Art, wie er auf Konflikte zugeht. Man
kann hier zwei groBe Grundausrichtungen
unterscheiden, zum einen die Menschen,
die man eher als Konfliktscheu bezeich-
nen kann. lhre Einstellung ist davon ge-
kennzeichnet, dass sie Konflikte als etwas
bedrohliches erleben. Im Verhalten zeigt
sich diese Einstellung dadurch, dass Kon-
flikte ignoriert werden, nicht wieder auf-
gegriffen werden, bagatellisiert werden
etc.. Die andere grofRe Richtung kann man
als konfliktfreudig bezeichnen, sie sehen
im Konflikt eine Chance auf Verénderung,
Verbesserung, Wachstum etc. Sie gehen
Konflikte offensiv an. Wichtig ist diese
beiden Haltungen erst einmal nicht zu be-
werten als eine sei besser als die andere,
sondern zu registrieren, dass es diese bei-
de Ausrichtungen gibt.

In dem genannten Fall gab es immer wie-
der Anzeichen fiir einen Konflikt in Form
von Unmutsdulerungen seitens der Mit-
arbeiter. Der Gruppenleiter hat diese in der
Form bagatellisiert, dass er immer wieder
sich und den Mitarbeitern sagte, dass sei
allesja nurvoriibergehend und das werde
wieder. Das ist ein wichtiges erstes Fazit
im Umgang mit Konflikten, dass meine ei-

gene Einstellung zu Konflikten mein Ver-
halten und damit mein Umgang mit Kon-
flikten bestimmt und mein Verhalten ein
Teil des Konfliktes ist (nicht ,ich stehe im
Stau” sondern ,,ich bin Teil des Staus®).

Wenn man mit Konflikten zu tun hat sollte
man sich auch bewusst sein, was ist iiber-
haupt ein Konflikt. Ein Konflikt ist dann ein
Konflikt, wenn 2 Elemente gegensatzlich
und/oder im Moment nicht vereinbar sind.
Elemente meint hier Gedanken, Wertvor-
stellungen, Meinungen, Absichten, Wiin-
sche etc. Indem angefiihrten Beispiel war
der Wunsch und die Vorstellung der Mitar-
beiter bzgl dem Thema Fiihrung klar, klar
was die Mitarbeiter erwarteten. Die Fiih-
rungskraft hat sich selbst so eingeschatzt,
dass sie diese Erwartungen erfiillt bzw. ist
von sich ausgegangen, dass sie eine gute
Fiihrungskraft ist und alles richtig macht.
Wie sicher schon bemerkt haben reicht
dass allein lange noch nicht aus, um von
einem Konflikt zu sprechen. Diese Be-
schreibung entsprichtlediglich der Defini-
tion eines potentiellen Konflikts. Was hier
fehltistdie Tatsache, dass eine oder beide
Parteien dazu aufgefordert werden Stel-
lung zu beziehen. In diesem Fall ist dieses
Merkmal dadurch hinzugekommen, dass
die Mitarbeiter zum Abteilungsleiter ge-
gangen sind. Dadurch haben sie einen du-
Beren Druck zur Stellungnahme erzeugt.
Dieser Faktor ist wesentlich, damit man
von einem Konflikt sprechen kann. Ein an-
deres Beispiel um dies zu verdeutlichen:”
Gehen Sie im Sommerurlaub lieber in die
Berge oder ans Meer?” Angenommen Sie
sagen ,lieberans Meer” undich antworte
Jich gehe lieber in die Berge®”. Dann ha-
ben wir keinen Konflikt miteinander, da wir
keine Stellung beziehen miissen., wir miis-
sen ja nicht zusammen in Urlaub fahren.
Stellung zu beziehen kommt wie gesagt
entweder durch duBere Faktoren oder
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durch ein eigenes inneres Verlangen. Di-
es war wohl bei den Mitarbeitern der Fall,
sie hatten dass Verlangen etwas zu kldren.
Dieser Punktdes ,Stellung beziehen” ent-
springt dem Bediirfnis der Orientierung (zu
wissen was ist richtig und was ist falsch)
bzw. dem Bediirfnis der Handlungsféhig-
keit. Ich will Herr meiner eigenen Hand-
lungsmdoglichkeiten bleiben.

Im Arbeitsleben gibt es bestimmte The-
men, die immer wieder fiir Konflikte
sorgen. Das sind Verdnderungen/Neue-
rungen, die es in jedem Arbeitsalltag gibt.
Verdnderungsprozesses sind geradezu
dafiir pradestiniert, dass sie konfliktbe-
haftet sind, da sie von der Fiihrungskraft
einen ausgleichenden Umgang zwischen
den beiden Polen Bewahrung und Verén-
derung verlangen ( Eins der haufigeren
Fiihrungsdilemas). Zum andern existieren
im Unternehmen unterschiedlichste An-
forderungen an den jeweiligen Stellen-
inhaber, so z.B. von den Teammitgliedern
die Anforderung ,flig dich ins Team ein,
sei einer von uns”, vom Chef die Anfor-
derung ,bring Hochstleistung” und dann
noch eigene Anforderungen wie z.B. ,, sei
gerechtzujedem”. In der Regel sind diese
Anforderungen nicht deckungsgleich und
sorgen daher fiir innere Spannungen und
fiir Konflikte. Und es ,menschelt” in jedem
Unternehmen, da ist Herr Maier, der seine
beruflichen Ziele nicht erreicht hat, dort
Frau Schneider, die mit Frau Weber nicht
kann usw.

Bei Konfliktenin Organisationen ist es hilf-
reich den Konflikt in eine entsprechende
Konfliktart einordnen zu kdnnen, da jede
Konfliktart nach einem anderen Ldsungs-
weg verlangt.

Man unterscheidet zum einen:
* den Verteilungskonflikt

¢ den Sachkonflikt

¢ den Beziehungskonflikt

e derinnere Konflikt

e derZiel-/Wertekonflikt

Der Verteilungskonflikt ist dadurch ge-
kennzeichnet, dass mehrer Mitarbeiter
eine knappe Ressource haben wollen. Ty-
pisches Beispiel hierfiir ist, sie haben eine
Gruppe von 12 Mitarbeitern zu leiten, de-
ren Mitglieder alle schulpflichtige Kinder
haben und jeder will in den Sommerferien
Urlaub haben. Sie sehen das geht nicht,
wenn eine bestimmte Mindesthesetzung
in der Gruppe fiir deren Funktionsféhig-
keit notwendig ist. Hier als Teamleiter
eine fiir alle gerechte Losung zu finden
ist fast unmaoglich. Daher gilt bei solchen
Verteilungskonflikten die Regel, dass die
Beteiligten, die iiber die knappe Ressour-
ce verfiigen wollen sich selbst einigen
sollen wie sie damit umgehen wollen.

Der Sachkonflikt wird oft nicht als Kon-
flikt wahrgenommen, sondern eher als
eine losungsorientierte ernsthafte Dis-
kussion. So kann in einem Team z.B. ei-
ne Diskussion dariiber entstehen wie
man in Zukunft vorgehen méchte, um die
Teamziele zu erreichen. Dieser Konflikt
bei dem unterschiedliche Ideen bzgl. des
erfolgreichen Vorgehens bestehen kann
durch eine zielgerichtete Diskussion, in
der die einzelnen Ideen nach ihrer Er-
folgswahrscheinlichkeit und nach ihrem
Aufwand beurteilt werden geldst werden.

Beziehungskonflikte sind da schon etwas
komplizierter. Diese sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass sich einer der beiden Kon-
fliktparteien nicht in der Form geachtet
bzw. wertgeschatzt fiihlt, wie es seiner
Meinung nach sein miisste (Achtung an

alle diejenigen, die jetzt denken ach so wir
reden nun Gber die ,Mimdschen”. Wie
die Sachlage eingeschéatzt wird, hdngt
zum einen von der eigenen Einstellung zu
Konflikten und von meiner Persénlichkeit
ab). Ursachen fiir einen solchen Bezie-
hungskonflikts, kdnnen verschieden sein,
wie z.B. mangelnde Kommunikation, Ab-
héangigkeiten, Gefiihl der Ungerechtigkeit,
mangelnde Anerkennung, Unklarheiten
etc.. Solche Beziehungskonflikte kdnnen
dadurch gelést werden, in dem sie geheilt
werden. Dieser Heilungsprozess besteht
aus verschiedenen Schritten. 1. Schritt
ist, dass derjenige der eine Stdrung, ei-
ne mangelnde Wertschdtzung empfindet
dieses anspricht und benennt (ansonsten
hat sein Gegeniiber gar keine Chance auf
den Konflikt zu reagieren, da er/sie diesen
gar nicht wahrnimmt, da er/sie die Situa-
tion anders bewertet). In dem Beispielfall
hdtten die Mitarbeiter gegeniiber dem
Gruppenleiter direkt ansprechen sollen,
was jeden einzelnen konkret stort. Das
Instrument, dass man hierfiir einsetzt ist
die sogenannte Ich-Botschaft, die man
in dhnlicher Form aus dem Aufbau eines
konstruktiven Feedbacks kennt. Der 2.
Schritt besteht daraus, dass der Konflikt-
partner, hier der Gruppenleiter, erst einmal
zuhort, das Anliegen ernst nimmt, nichtin
Diskussionen iiber richtig und falsch ver-
féllt sondern akzeptiert, dass die Sicht der
Mitarbeiter nun einmal ist wie sie ist (eine
Sicht der Dinge zu akzeptieren hei3t nicht
mit der Bewertung/Interpretation der Situ-
ation einer Meinung zu sein) und sich ggf.
flir dass was seine Handlung (die, das Ge-
fiihl der mangelnden Wertschatzung aus-
geldst hat) in der Form entschuldigt, dass
die bei den Mitarbeitern erzielte Wirkung
nicht seine Absicht war. Drittens miissen
die Mitarbeiter ihm dieses glauben und mit
ihm gemeinsam iiberlegen wie sie zukiinf-
tig mit solchen Situationen umgehen wol-
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len, wohl wissend dass dies in ndchster
Zeit zwischen den Beteiligten ein ,,emp-
findliches” Thema bleiben wird.

Was die ganze Sache noch etwas an-
spruchsvoller macht, ist die Tatsache,
dass die eine oder andere konfliktbehaf-
tete Situation sowohl einen Sach- als auch
einen Beziehungskonflikt beinhaltet. Hier
hilft diese Unterscheidung, um das Vorge-
hen und vor allem um die Inhalte zu ent-
wirren und zu trennen. Dies hat den Vorteil
eins nach dem anderen anzugehen.

In dem geschilderten Fall heiBt dies die
.Verletzungen/Missachtungen” anzu-
sprechen und dann iiber den Inhalt zu re-
den, der geregelt werden muB. Also zum
einen sich im Team dariiber vereinbaren
wie mit Kritik umgegangen wird in Zukunft
(Sachebene) und zum anderen iiber die
Enttduschung auf Seiten des Gruppen-
leiters und der Mitarbeiter sprechen.

Typisch fiir viele Konflikte ist, wie hier
auch, dass sich in einem Sachverhalt
mehrere Konflikte wiederfinden. In dem
geschilderten Fall gibt es auch noch einen
Beziehungs- und Sachkonflikt zwischen
Abteilungsleiter und Gruppenleiter. Nur
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einen von beiden — meist entscheidet
man sich hier im Berufsleben fiir den
Sachkonflikt — ist keine dauerhafte Lo-
sung bzw. ldsst einen ungeldsten Konflikt
zuriick, der seinerseits wiederum eska-
lieren kann und so zu Situationen fiihrt in
denen die eine Seite der anderen Seite
Versdumnisse von vor Jahren vorwirft.

Diese Komplexitdt und der Umgang mit
Emotionen, was auch ein ,sich zeigen und
offnen” bedeutetmachen den Umgang mit
Konflikte so anspruchsvoll und manchmal
auch so verwirrend.

Wenn Konflikte angegangen werden,
dann bedeuten sie tatséchlich die Chance
auf Wachstum. Wachstum/Verénderung
deshalb, weil ich allein aus der Auseinan-
dersetzung mit meinem Gegeniiber viel
iber mich und meine Wirkweise erfahre
und so iiberpriifen kann, ob ich so wirke
wie ich wirken méchte bzw. inwieweit
meine Wirkung passend zu dem ist, was
ich bewirken méchte. Fiir Fiihrungskrafte
eine der wesentlichen Féhigkeiten ist hier
gefordert, die zur Selbstreflektion.

Autor:

Rolf Breuninger

Dipl.-Betriebswirt (BA)

Seit 1990 freiberuflich, Projektverantwortlicher
fiir Umschulungen und Seminargestaltung im
Bereich der Finanzdienstleistungen. Trainer-
tétigkeit im Verhaltensbereich, speziell Verkauf
und Fiihrung. Seit 1992 freiberuflicher Trainer
fiir den Finanzdienstleistungssektor und
andere Bereiche. Trainertéatigkeit vorwiegend
in Unternehmen der freien Wirtschaft bzw.

Einrichtungen des éffentlichen Bereichs.

> Tipp:
Seminar 41315 F
Konflikte als Chance verstehen —
Konstruktiver Umgang mit Konflikten
www.vwa-freiburg.de
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Ein Steuermann
gehtvon Bord

Manfred Ruf ist nicht nur seit Jahrzehnten als renommierter
Immobilienberater und Immobilienbewerter im GroRraum
Heidelberg tétig. Es gibt dariiber hinaus vieles mehr, was ihn
mit der Immobilienbranche verbindet.

Nach seiner Existenzgriindung als junger Immobilienkauf-
mann im Jahre 1964 war er einer der ersten, die 1972 den
neu eingerichteten Studiengang zum Immobilienwirt ( Diplom
VWA Freiburg) erfolgreich absolvierte. Selbstversténdlich
war damals wie heute fiir ihn die Erkenntnis, dass nur wer gut
ausgebildet ist, auch dauerhaft am Immobilienmarkt beste-
hen kann. Dies hat er iiber Jahre hinweg bewiesen, nachdem
er nahezu 40 Jahre seinen Immobilienbetrieb gemeinsam mit
seiner Ehefrau Nora gefiihrt hat.

Seine Arbeit galt nicht nur dem eigenen Betrieb, denn be-
reits jung engagierte er sich daneben im Berufsverband Ring
Deutscher Makler, war Bezirks- und Landesvorsitzender in
Baden-Wiirttemberg und zuletzt Vizeprasident des Bundes-
verbandes. Mannern wie ihm ist es zu verdanken, dass die
bis dahin isolierten Berufsverbdnde RDM und VDM zu einem
gemeinsamen Berufsverband, dem heutigen Immobilienver-
band Deutschland (IVD), zusammengewachsen sind.

Als ,Mann der ersten Ausbildungsstunde in Freiburg” ist es
kaum verwunderlich, dass er sich Aus- und Weiterbildung
und damit die Qualifizierung von Fachkraften in der Immo-

Peter Graf dankt Manfred Ruf anlésslich dessen Verabschiedung

bilienwirtschaft, hier inshesondere von Maklern, ganz oben
auf die Fahne geschrieben hatte. Gemeinsam mit dem Initia-
tor der berufsbegleitenden Studiengédnge in Freiburg, dem
damaligen Studienleiter, Prof. Dr. J. Heinz Miiller, plante er
bereits friih die Griindung einer speziellen Akademie und war
damit Geburtshelfer der Deutschen Immobilien-Akademie
an der Universitdt Freiburg im Jahre 1995. Insbesondere die
enge Zusammenarbeit zwischen Berufsverband und Ausbil-
dungsstétte lagen ihm am Herzen, um so als Verfechter fiir
dauerhaftes Lernen seine Berufskollegen auf akademischem
Fundament zu fordern. So ist es zu erkldren, dass er das ste-
tig wachsende Bildungsangebot fiir die Immobilienbranche
mitgestaltet hat. Als Férderer, Ideengeber und als Geschéfts-
fiihrer hat Manfred Ruf Verantwortung tibernommen. Mittler-
weile kdnnen sich Studierende, Absolventen und der eigene
Berufsverband iiber eine renommierte Bildungseinrichtung in
Freiburg freuen. Eine ergdnzende Klammer bildete dabei fiir
ihn auch der Absolventenverein "ffi", dem er als Griindungs-
mitglied und spéater iiber ein Jahrzehnt als Vorsitzender an-
gehorte.

Nun geniet Manfred Ruf seinen wohlverdienten Ruhestand
und bleibtder Branche und der Akademie als "graue Eminenz",
Berater und wichtiger Freund verbunden. Sein Steuer gibt er
bei ruhigem und sicherem Fahrwasser weiter.

"Herzlichen Dank!"
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Arbeitszeugnisse
richtig lesen und schreiben

Arbeitnehmer haben bei Beendigung
ihres Arbeitsverhiltnisses Anspruch auf
ein schriftliches Zeugnis (8 630 BGB, §
109 GewO, § 35 TVdD). Zeugnisse miis-
sen wahr sein, sollen aber das beruf-
liche Fortkommen des Beurteilten auf
dem Arbeitsmarkt nicht ungerechtfertigt
erschweren. Der hier magliche Konflikt
zwischen der Wahrheitspflicht und der
Wohlwollenspflicht hat im Laufe der
Zeit zu einer Zeugnistechnik und Zeug-
nissprache gefiihrt, bei der die Aussagen
und Wertungen nicht immer im Klartext,
sondern verdeckt ausgedriickt werden.
Demzufolge bereitet sowohl das Formu-
lieren von Arbeitszeugnissen als auch
deren Verstandnis in der Praxis immer
wieder Schwierigkeiten. Im Nachfol-
genden werden daher die wesentlichen,
von der Rechtsprechung entwickelten
Grundsitze zum Arbeitszeugnis darge-
stellt.

1. Der Inhalt des Arbeitszeugnisses:
a. Uberschrift und Einleitung:

Das Zeugnis ist in der Uberschrift als sol-
ches zu bezeichnen. Der erste Satz enthalt
in der Regel die Angabe des Zeitraumes
und der Art der Beschéftigung. Person-
liche Daten wie Geburtsort, -datum und
derzeitige Wohnadresse kénnen, miissen
aber nichtim Zeugnis erwdhntwerden. Im
Einzelfall sollte dies mitdem Arbeitnehmer
besprochen werden. AnschlieBend kann
(muss aber nicht) das Unternehmen kurz
beschrieben werden, um die Stellung und
Bedeutung des Arbeitnehmers im Unter-
nehmen deutlich zu machen.

b. Die Positions- und Aufgaben-
beschreibung:

Die Beschreibung der Position und der
tatsdchlich ausgelibten Aufgaben des
Arbeitnehmers ist eine wichtige Zeugnis-
komponente, da sie den Leser iiber die Be-
rufserfahrung und die Eignung fiir die ausge-
schriebene Position informiert. Die Aufgabe
sollte dabei detailliert und maglichst ohne
Fremdworte beschrieben werden, ande-
rerseits sollte die Stellen- und Tatigkeits-
beschreibung nicht zu ausschweifend sein;
Tétigkeiten, die selbstverstédndlich zur be-
schriebenen Position fiihren, miissen nicht
ausdriicklich erwahnt werden.

Ebenso gehoren in ein vollstdndiges Zeug-
nis Angaben zur beruflichen Entwicklung
des Arbeitnehmers, inshesondere zur (er-
folgreichen) Teilnahme an Fort- und Wei-
terbildungen sowie die eventuell daraus
resultierenden Verdnderungen im Arbeits-
bereich. Dabei kommt der Reihenfolge bei
der Aufzéhlung verschiedener Tatigkeiten
Bedeutung insofern zu, als dass die Haupt-
aufgaben zuerst genannt werden und eher
untergeordnete Aufgaben zuletzt. Eine ta-
bellarische Anordnung ist durchaus iblich,
libersichtlich und leserfreundlich.

c. Die Beurteilung der Leistung
und des Erfolges:

Arbeitsbereitschaft: Zur Bewertung geho-
ren Begriffe wie Einsatzwille, Engagement,
Initiative, Dynamik, Pflichtbewusstsein,
Zielstrebigkeit und FleiB. Durch Zusétze
wie ,,hohe”, , iiberdurchschnittliche” oder
Jvorbildliche” kann die Arbeitsmotivation
des Mitarbeiters hervorgehoben werden.

Arbeitshefahigung: Hierzu gehdren die
Auffassungsgabe, das logisch-analytische
und konzeptionelle Denkvermégen, das Ur-

teilsvermogen und die Kreativitat sowie Be-
lastbarkeit, Ausdauer und Stressresistenz,
Ausbildung, Berufserfahrung und Fachwis-
sen sowie Weiterbildungsaktivitdten, so-
fern diese nicht bereits in der allgemeinen
Aufgabenbeschreibung erwdhnt wurden.
Auch die vorbezeichneten Merkmale wer-
deni. d. R. durch Zusétze wie ,rasch”, ,je-
derzeit”, ,selbststandig”, ,flexibel” sowie
die bekannten Bewertungen ,,iiberdurch-
schnittlich”, ,sehr gut” ndher umschrieben.
Sofern vorhanden, sollten entsprechende
Fach- und Spezialkenntnisse (z. B. Fremd-
sprachen) erwéhnt werden.

Arbeitsweise: Die Arbeitsweise zeigt die
praktische Umsetzung der Arbeitshereit-
schaft und der Arbeitshefdhigung des Ar-
beitnehmers. Hierzu gehort die Wiirdigung
der Selbststéndigkeit, der Zuverlassigkeit,
Sorgfalt und Gewissenhaftigkeit sowie der
Planung mit berufsspezifischer Methodik
und schlieBlich die Arbeitsgeschwindig-
keit / Effektivitat.

Arbeitserfolg: Da es bei einer Tétigkeit
immer auch auf deren Erfolg ankommt,
sollten Merkmale wie Zielerreichung,
Arbeitsquantitdt, Arbeitsqualitat, Ver-
wertbarkeit der Arbeitsergebnisse sowie
Termineinhaltung erwahnt werden, ggf.
mit den Zusatzen ,aullergewohnlich”,
,iberdurchschnittlich” oder ,hervorra-
gend”. Die Leistungsheurteilung sollte in
vollstandigen Sétzen und leicht versténd-
lich geschrieben sein. Verklausulierte Lei-
stungsbeurteilungen kénnen den Eindruck
beim Leser entstehen lassen, der Arbeit-
geber habe Griinde dafiir, weshalb er die
Dinge nicht klar und deutlich formuliere.

Krankheit und andere Fehlzeiten: Krank-
heitsdaten sind keine zeugnisrelevanten
Leistungs- und Verhaltenstatsachen, da
Erkrankungen unabh&ngig vom Willen des
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Arbeitnehmers sind. Krankheitsbedingte
Fehlzeiten diirfen daher grundsétzlich
nicht im Zeugnis erwahnt werden, sofern
der Arbeitnehmer sich nicht ausdriicklich
damit einverstanden erklart. Umgekehrt
kann das Fehlen von Krankheitsfehlzeiten
lobend hervorgehoben werden. Langere
Zeiten der Arbeitsunterbrechung, z. B. El-
ternzeit oder die neue Pflegezeit, sind nur
in das Arbeitszeugnis aufzunehmen, sofern
sie im Verhaltnis zur Gesamtdauer des Ar-
beitsverhiltnisses von Bedeutung sind.

Herausragende Erfolge: Besondere
Leistungen des Arbeitnehmers wie z. B.
die Ubernahme besonderer Aufgaben
(realisierte Verbesserungsvorschlage,
erfolgreicher Aufbau einer neuen Ge-
schiftsbeziehung etc.) kénnen und sollen
selbstverstandlich entsprechend im Zeug-
nis erwahnt und hervorgehoben werden.

Fiihrungsleistung: Die Qualitdt der Mitar-
beiterfiihrung eines Vorgesetzten soll im
Arbeitszeugnis erwédhnt werden. Hierzu
gehort zundchst die Umschreibung des
Bereichs, in welchem Mitarbeiter gefiihrt
wurden, sofern sich dies nicht aus der
Funktionsbeschreibung (Geschéftsfiihrer,
Personalleiter o. 4.) ergibt. Die Anzahl der
vom Arbeitnehmer gefiihrten Mitarbeiter
sollte ebenfalls erwdhntwerden, um Miss-
verstdndnisse zu vermeiden (,Filialleiter”
mit nur einer weiteren Mitarbeiterin). An-
schlieBend sollen der Fiihrungsstil sowie
seine Auswirkungen auf die Mitarbeiter
selbst beschrieben werden.

Zusammenfassung: Dem ,beriihmten”
Schlusssatz gilt die mit Abstand groRte Auf-
merksamkeit, da jedes Zeugnis eine ,,vom
kundigen Leser verstehbare zusammenfas-
sende Beurteilung enthalten muss”. Hier
hat sich im Laufe der Zeit folgende Beurtei-
lungs-/ Zufriedenheitsskala entwickelt:

p—

sehr gute Beurteilung (Note 1): , stets zu
unserer vollsten Zufriedenheit”

gute Beurteilung (Note 2): ,stets zu un-
serer vollen Zufriedenheit”
befriedigende Beurteilung (Note 3): ,zu
unserer vollen Zufriedenheit”
ausreichende Beurteilung (Note 4): ,zu
unserer Zufriedenheit”

mangelhafte Beurteilung (Note 5): ,weit-
gehend zu unserer Zufriedenheit”

Zwischennoten sind ebenfalls maglich,
z.B.

sehr gut bis gut (Note 1 bis 2): ,,zu unserer
vollsten Zufriedenheit” oder ,stets zu un-
serer vollen Zufriedenheit”

gut bis befriedigend (Note 2 - 3):,stets zu
unserer uneingeschrankten Zufrieden-
heit”

d. Beurteilung des Sozialverhaltens:

Verhalten gegeniiber Internen: Die Zeug-
niskomponente ,Sozialverhalten” sollte in
keinem Zeugnis fehlen. Dabei ist wichtig,
dass das Verhalten gegeniiber Vorgesetz-
ten wie auch das Verhalten gegeniiber
Kollegen beurteilt wird, anderenfalls aus
der Nichterwdhnung eines der beiden Be-
reiche negative Schliisse gezogen werden
kénnten.

Verhalten gegeniiber Externen: Ebenso
sollte in einem Zeugnis die Beurteilung
des Sozialverhaltens gegeniiber Kunden,
Mandanten, Lieferanten, Geschéftspart-
nern, Patienten, Gédsten, Behdrden etc.
erfolgen, sofern der Arbeitnehmer im
Rahmen seiner Tatigkeit entsprechende
Kontakte hatte.

Weitere Verhaltensaspekte: Sofern vor-
handen, kdnnen zugunsten des Arbeit-
nehmers auch Teamfahigkeit, Loyalitat,
Aufgeschlossenheit, Hilfshereitschaft,

\_.

Autor: Dr. Markus Klimsch

wurde 1962 in Freiburg geboren. Er studierte
Rechtswissenschaften an den Universitaten in
Heidelberg und Freiburg und arbeitet seit 1992
in einer zivilrechtlich ausgerichteten Kanzlei

in Freiburg. Er ist Fachanwalt fiir Arbeitsrecht
sowie fiir Miet- und Wohnungseigentumsrecht,
ein weiterer Schwerpunkt seiner Tétigkeit ist das
Gesellschaftsrecht. Dariiber hinaus ist er seit
1992 als Dozent an der Verwaltungs- und Wirt-
schafts-Akademie Freiburg sowie der Deutschen
Immobilien-Akademie (DIA) tatig.

Kooperationshereitschaft und Kamerad-
schaftlichkeit angesprochen werden,
wobei in diesem Bereich manche Formu-
lierungen (,Einflihnlungsvermdgen®) miss-
verstandlich wirken kénnen. Im Verhéltnis
zur Geschaftsleitung kann die Loyalitat
des Arbeitnehmers bei der Beurteilung
von Bedeutung sein, ebenso wie Aussa-
gen zur Ehrlichkeit und Zuverlassigkeit,
soweit diese Merkmale zur Ausiibung der
entsprechenden Tétigkeit von Bedeutung
sind (Kassierer, Filialleiter, Buchhalter
etc.).

e. Der Schlusssatz des Zeugnisses:

Die Beendigungsformel: Wer, warum und
ob fristgerecht oder fristlos das Arbeits-
verhéltnis beendet hat, gehort grund-
sétzlich nicht oder nur auf Wunsch des
Arbeitnehmers in das Zeugnis. Ohne ent-
sprechenden Wunsch ist der Arbeitgeber
daher nicht berechtigt und/oder verpflich-
tet, entsprechende Angaben in das Zeug-
nis mit aufzunehmen.

Sofern es der Arbeitnehmer wiinscht, ist der
Grundfiir die Beendigung (Umzug, berufliche
Veranderung, EheschlieBung etc.) aufzuneh-
men. Bei einer (echten) betriebsbedingten
Kiindigung werden haufig auch die Griinde
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hiefiir genannt (z. B. Umstrukturierung, Stel-
lenabbau, SchlieBung einer Abteilung etc.).
Bei einem Zwischenzeugnis sollte der Zu-
satz erfolgen, dass dieses ,,auf Wunsch des
Mitarbeiters” ausgestellt wurde.

Dank, Bedauern und Zukunftswiinsche:
Allseits bekannt ist zwischenzeitlich, dass
der Arbeitnehmer keinen Anspruch auf ei-
ne allgemeine ,Schluss- und GruBRformel”
hat, da diese weder etwas mit dem Auf-
gabenbereich noch mit der Leistung des
Arbeitnehmers zu tun hat.

Datum und Unterschrift(en): Ublicherweise
wird der Zeitpunkt der Beendigung des Ar-
beitsverhéltnissesim Zeugnis erwéhnt, wo-
bei ein ,.krummes Datum” auf eine fristlose
Kiindigung oder eine streitige Auseinan-
dersetzung hindeutet. In der Praxis wird als
Ausstellungsdatum das Ende des Vertrages
eingesetzt, wobei kleinere Differenzen bis
zuvier Wochen nichtiiberinterpretiert wer-
den sollen. Zu unterschreiben ist das Ar-
beitszeugnis vom Inhaber einer Firma, dem
Geschéftsfiihrer oder einer in Personalan-
gelegenheiten vertretungsherechtigten
Person, letzterenfalls unter Angabe seiner
Funktion/Position (z. B. Prokurist).

2. Grundsatzliche Probleme der Erstel-
lung/Analyse von Zeugnissen

a. Generelle Formulierungs- und
Gestaltungsfragen:

Zeugnisleser suchen nach Andeutungen.
Daher sollte der Aussteller Begriffe ver-
meiden, die in der Alltagssprache mehr-
deutig sind, wie z. B.: ,originelle Ideen”
oder ,energische Mitarbeit”, da solche
Formulierungen sowohl positiv als auch
negativ verstanden werden kénnen. Auch
die Formulierung ,gilt als” oder ,versteht
es” oder ,als ... kennen gelernt” sind in-
terpretationsfahig.

Sofern ein Unternehmen nicht internatio-
naltatig ist, sollte das Zeugnis in deutscher
Sprache ausgestellt werden, der Umfang
sollte maximal ein bis zwei DIN A4 Seiten
betragen, iiblich ist die SchriftgroBe ,,12".
Aullerdem ist das Zeugnis auf dem Brief-
papier mit dem iiblichen Briefkopf des
Arbeitgebers auszustellen, die Erteilung
eines Zeugnisses in elektronischer Form
ist unzuléssig.

b. Grenzen der Zeugnisanalyse:

Gerade kleinere Unternehmen sind mit der
Abfassung eines korrekten Zeugnisses
gelegentlich iiberfordert. Demzufolge
kénnen an Form und Inhalt eines Arbeits-
zeugnisses eines Handwerksunterneh-
mens nicht die gleichen Anforderungen
gestellt werden wie an das Arbeitszeug-
nis eines groen Unternehmens mit ei-
gener Personalabteilung. Daher kénnen
Formulierungen in einem Arbeitszeugnis
— je nach Verfasser — nicht immer gleich
interpretiert werden, haufig steckt hinter
Lungliicklichen” Formulierungen weniger
bdse Absicht als eher Unkenntnis oder Un-
vermogen des Ausstellers.

c. Der Informationswert
bei der Personalauswahl:

Obwohl viele Unternehmer mittlerweile
Arbeitszeugnissen nur noch eine geringe
Bedeutung beimessen, darf dennoch die
Bedeutung des Arbeitszeugnisses nicht
unterschétzt werden: Mit einem Arbeits-
zeugnis verschafft sich der Bewerber ei-
nen ersten Eindruck, der méglicherweise
(mit-)entscheidend dafiir ist, zu einem Vor-
stellungsgespréach eingeladen zu werden.
Das Fehlen von wohlwollenden (nicht ein-
klagbaren) Formulierungen kann ebenso
wie ein zu langes oder ein zu kurzes Zeug-
nis einen schlechten Eindruck hervorru-
fen. Legt ein Bewerber mehrere Zeugnisse
vor, empfiehlt sich fiir eine realitdtsnahe

Einschédtzung des Bewerbers eine ,Ge-
samtschau”.

Besonderes Augenmerk sollte dabei auf die
Formulierung zur Beendigung des Arbeits-
verhaltnisses (auf eigenen Wunsch, auf be-
triebliche Veranlassung, im gegenseitigen
Einvernehmen etc.) gerichtet werden. Ggf.
kdnnen — mit Zustimmung des Bewerbers
— auch ergénzende Auskiinfte beim Zeug-
nisaussteller eingeholt werden. Diese Aus-
kiinfte des jeweiligen Arbeitgebers diirfen
grundsétzlich nicht weitergehen als der
Inhalt eines entsprechenden Zeugnisses,
kdnnen dieses aber erganzen.

d. Empfehlungen an Arbeitnehmer:
Zunéchst ist fiir den Bewerber/Arbeitneh-
mer wichtig, dass er einen mdglichst liicken-
losen Nachweis seiner bisherigen Beschéf-
tigungen durch entsprechende Zeugnisse
erbringt, andernfalls bendétigt er eine plau-
sible Erklarung fiir eine solche Liicke. Dem-
zufolge sollte jeder Arbeitnehmer auch bei
einem nur kurzen Beschéftigungsverhéltnis
auf einem Zeugnis bestehen.

Arbeitnehmern ist zu empfehlen, sich ,,von
Zeit zu Zeit" ein Zwischenzeugnis erteilen
zu lassen, wofiir jedoch ein berechtigtes In-
teresse (z.B. das Ausscheiden eines Vorge-
setzten oder der Wechsel des Arbeitsplatzes
innerhalb des Unternehmens) erforderlich
ist. Manche Arbeitgeber lassen den Arbeit-
nehmer einenVorschlagfiir die Formulierung
desZeugnissesvorlegen, diese Gelegenheit
sollte genutzt werden, ggf. unter Zuhilfenah-
me fachkundiger Beratung.

> Tipp:
Mehr zu diesem Thema erfahren Sie vom Autor
dieses Beitrages in unserem Tagesseminar
.Rechtssichere Gestaltung von Arbeitsver-
tragen — Arbeitszeugnisse richtig lesen und
schreiben” am 04.10.2011.

www.vwa-freiburg.de
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Erfolgreich Fiihren Il
— Fiihrungskompetenz fiir Fortgeschrittene

Anspruchsvolle Fiihrung in herausfordernden Zeiten
Erfolgreich Fiihren Ill — Teamentwicklung

Erfolgreich Fiihren |
— Fiihrungs-1x1 fiir Nachwuchsfiihrungskréfte

Einflihrung in das Team Management System (TMS)
— damit das Teamrad lauft

Schwierige Mitarbeitergesprache fiihren

Businessetikette — Moderne Umgangsformen im Berufsleben
Motivation als Fiihrungsinstrument

Erfolgsfaktor Menschenkenntnis — Vertiefungsseminar

— Konstruktives Konfliktmanagement mit dem Enneagramm
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Kérpersprache

Rhetorik Il — Argumentations- und Diskussionstraining
Kundenorientierung

Umgang mit Menschen in emotional schwierigen Situationen

Konflikte als Chance verstehen
— Konstruktiver Umgang mit Konflikten

Prozessorientiertes Activity-Management
—wieder Herr der eigenen Zeit werden

Verhandlungsfiihrung

Rhetorik Il — Schlagfertigkeit bei unsachlichen Angriffen
Stressmanagement — Umgang mit Stress im Berufsalltag
Umgang mit Aggressionen und Gewalt von Biirgern / Kunden

Sekretariat und Assistenz

44050F

44051F
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Perfekte Organisation im Sekretariat
— Die rechte Hand des Chefs / der Chefin, aber WIE?
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—Die rechte Hand des Chefs / der Chefin, aber WIE?
Schriftliche Kommunikation
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29.09.2011
18./19.10.2011
18.10.2011
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23./24.11.2011

05.07.2011
07./08.07.2011
12./13.07.2011

05./06.10.2011

11./12.10.2011

12.10.2011
26./27.10.2011
27./28.10.2011
07./08.11.2011

16./17.11.2011

18./19.07.2011
07./08.11.2011

09.11.2011

Organisation
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Kommunaler Versicherungsschutz
— Kommunale Risiken und deren Absicherung

Personalwesen

52015F
52676F
52036F

52579F
52039F

Kritische / schwierige Personalgespréche fiihren
Lohnpféndung und Gehaltsabtretung

Rechtssichere Gestaltung von Arbeitsvertrdgen unter
Beriicksichtigung der aktuellen Rechtsprechung und
Zeugnisse lesen und schreiben

Rund um den befristeten Arbeitsvertrag

Arbeitsrechtliche Fragestellungen bei der Nutzung
von Internet und E-Mail

Kommunalwesen und Kultur

56016F
56015F

56013F

Nachhaltige Beschaffung

Freihdndige Vergaben — rechtssicher gestalten
—souverén verhandeln!

Update: Vermeidung von Vergabefehlern

Liegenschaften, offentliche Einrichtungen

59259F

59288F
59223F
59260F

Verkehrssicherungspflichten fiir Verwalter,
Bautrdger und Immobilienbesitzer

Wann rechnen sich Energiesparmalnahmen?
Mietvertrége rechtssicher gestalten!
Der Baubetriebshof — Baubetriebshofleiter-Klausurtagung

Bauen und Planen

60030F
60061F
60185F
60181F
60184F

Leitentscheidungen im Baurecht fiir Baden-Wiirttemberg
Grundlagen des Baurechts

Die vereinfachte Umlegung in der Praxis
Verkehrswertermittiung — Vertiefungsseminar

Instrumente und Strategien der Baulandumlegung
unter Wahrung der Kostenneutralitat
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04.07.2011
07.07.2011

04.10.2011
10.10.2011

26.10.2011

18.07.2011

04.10.2011
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06.10.2011
14.10.2011
06.11.2011
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24.10.2011
25.10.2011

10.11.2011

Samtliche Seminare konnen auch als Inhouse-Seminare gebucht werden!
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Schriftliche Informationen, ganz gleich
ob Brief oder E-Mail, sind ein wesent-
licher Bestandteil der Kommunikation in
Unternehmen und Behdrden. Intern wie
auch extern dienen die geschriebenen
Zeilen dem Austausch von Informati-
onen, mitdem Ziel, geschiftsspezifische
Inhalte zu vermitteln.

Bevor Sie zu schreiben beginnen, sollten
Sie sich erst einmal iiber bestimmte Dinge
klar werden: Warum schreibe ich? — Was
istder Zweck? — Was will ich erreichen?

AnschlieBend stellen Sie sich bitte den

Empféanger vor:

e Weristsie/er?

* Was will sie/er wissen?
Was weil sie/er schon?

e Was ist fiir sie/ihn wichtig?

e Wie wird sie/er auf meinen Brief
reagieren?

Eine Beschwerde z. B., wird in einem an-
deren Stil verfasst als ein Gliickwunsch,
daher sollten Sie sich an den Anlass des
Schreibens — anpassen. Das bedeutet
also, dass wir fiir fast jeden Anlass be-
wusst oder unbewusst auf eine andere Art
schreiben, einen anderen Stil wéhlen.

Leider immer noch verbreitet ist die An-
sicht, man miisse in kaufménnischen
Schreiben eine ,Kaufmannssprache”
gebrauchen oder bei Behdrden eine , Be-
hordensprache”. Natiirlich sollten Sie
Fachausdriicke beherrschen und verwen-
den kdnnen. Doch unter dem Deckmantel
.Kaufmannsdeutsch” oder ,Behorden-
sprache” verbergen sich oft nichts weiter
als ,,Schwulst’, stilistische Unarten und
altmodische Redewendungen. Dies sind
»alte Zopfe"aus langstvergangenen Jahr-
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hunderten. Viele ,alte Zépfe” sind einfach
zur Gewohnheit geworden.

Sprache ist Ausdruck des Denkens! Das
Bemiihen um eine angemessene Sprache
isteinimmerwahrender Prozess, da sowohl
die Sprache als auch das Denken einem
standigen Wandel unterliegen. Fiir viele
Empfénger wirken Briefe haufig schwer
verstandlich, unpersdnlich und manchmal
sogar {iberheblich. Dem Servicegedanken
der Firma oder der Behdrde werden sie
nichtimmer gerecht. Fiirmehr Kunden- und
Biirgernahe lohnt es sich, das Kaufmanns-
deutsch oder Amtsdeutsch genauer auf
den Priifstand zu stellen.

Formund Aufbausind deshalb nichtnureine
Stilfrage, sondern sie tragen entscheidend
zur Verstandigung und zur effizienten Er-
fassung von Inhalten bei. Da ein Schreiben
immer Riickschliisse auf seinen Verfasser
zuldsst, sollten die drei Punkte — Form, In-
halt und Stil —immer ,fiir sich sprechen”.

FORM - Der erste Eindruck
Bevor wir einen Brief lesen, wirkt er auf

uns schon durch sein Aussehen, seine
FORM. Welchen Eindruck machen Brief-

N

papier, Briefkopf, Schriftbild, Einteilung?
Ein Brief wird nicht nur inhaltlich, sondern
auch dulRerlich den Leser positiv oder ne-
gativ beeinflussen. Dies kann uns (Absen-
der) also nicht egal sein.

Ein professionell gestalteter Briefbogen
ist fiir den Erfolg Ihrer Korrespondenz
mindestens so wichtig wie der Inhalt und
die Formulierungen. Ein wesentliches Ele-
ment eines professionellen Marketings ist
ein einheitliches Erscheinungshild.

Corporate Design — Corporate Identity
Jede Firma oder Behorde hat ein unver-
wechselbares Image, das durch einen
Firmen- oder Behdrdennamen, ein geeig-
netes Logo oder Wappen und einprég-
same Firmenfarben ,transportiert” wird.
Das gesamte Erscheinungsbild wird als
.Corporate Design” bezeichnet. Es geht
vor allem darum, einen unverwechsel-
baren Firmennamen, ein geeignetes Logo
oder Wappen und einprdagsame Farben
festzulegen.

Mit dem Begriff ,Corporate Identity"
wird der Zusammenhang zwischen dem
Unternehmensauftritt und der Unter-

Wer , gut“ schreiben will,

r '
Form
+ Ubersichtlicher Aufbau
* Corporate Design, Corporate Identity
Ve \* DIN 5008 J
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nehmenskommunikation mit dem daraus
resultierenden Erscheinungsbild in der
Offentlichkeit ausgedriickt. Das Erschei-
nungshild sollte positiv und unverwech-
selbar sein, damit der Kunde die Produkte,
die Dienstleistung und die Mitarbeiter mit
diesem Image in Verbindung bringt.

Durch die Mittel der Unternehmenskom-
munikation, soll der Bekanntheitsgrad des
Unternehmens durch Werbung, Presse-
und Offentlichkeitsarbeit erhéht werden.
Gleichzeitig sollten Verhaltensweisen
(Richtlinien/Leitlinien) festgelegt werden,
die den Mitarbeitern und Kunden die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen und seinen
Zielen ermdglichen.

Eindeutige und unmissverstandliche An-
ordnungsregeln/Grundlagen sind in der
DIN 5008, , Schreib- und Gestaltungsre-
geln fiir die Textverarbeitung”, Ausgabe
Mai/2011 geregelt. (Deutsche Industrien-
ormen, www.beuth.de.)

Briefbeginn

Jeder langweilige Anfang ist schlecht.
Verzichten Sie in lhren Briefen auf Floskeln
und lange Einleitungen wie z. B. , hiermit
mdchten wir anfragen, ob...” oder ,wir
nehmen Bezug auf lhr Schreibenvom ...".
Diese Einleitungsfloskeln sind iiberfliissig
und out. Wendungen wie "wir nehmen
Bezug" oder "wir beziehen uns auf" sind
Kanzleiausdriicke. Sie wirken distanziert,
angestaubt und sollten Sie vermeiden!

Bei der heutigen Korrespondenz nennen
wir in der Betreffzeile stichpunktartig das
Briefthema. Es folgt eine Anrede. Dies ist
schon eine Einleitung! Nochmals Einlei-
tendes schreiben ist unsinnig.

Die alte Regel, ein Brief diirfe nicht mit , Ich”
oder , Wir" beginnen, gilt langst nicht mehr.

Ein guter Brieffangtnach einem kurzen Dank
fiirdas Schreiben des anderen direkt mit der
Sache an; denn nur mitder Sache gewinnen
Sie die Aufmerksamkeit des Briefpartners,
nicht mit einer Floskel oder Phrase.

Grundregel: Am Anfang des Briefes sollte

1. nichts Negatives stehen, z. B. "zu un-
serem Bedauern miissen wir lhnen ..."

2. keine Phrase, z. B. "wir bestétigen den
Erhalt..." oder

3.eine Wiederholung des Betreffs, z. B.
"in Beantwortung lhres o. g. Schreibens

vom...

¢ Kommen Sie direkt mit dem ersten Satz
zum Thema lhres Briefes, so wecken
Sie das Interesse des Lesers. Formu-
lieren Sie einen interessanten Betreff
und lhnenfallt der erste Satz besonders
leicht!

Briefbeginn — Sage oft Danke!

Gibt es einen Grund sich zu bedanken, tun

Sie es gleich zu Beginn:

e Besten Dank fiir lhre (schnelle) Ant-
wort.

« Uber Ihre (ausfiihrliche) Antwort haben
wir uns gefreut, vielen Dank.

e Wir danken lhnen fiir Ihren Brief. Mit |h-
rem Vorschlag sind wir einverstanden.

* Vielen Dankfiir Ihre Anfrage. Gerne sen-
denwir lhnen...

Alternativen — beginnen Sie mit der

aktiven Sprache, Beispiele:

¢ Dienstleistung nehmen wir wortlich.
Stellen Sie uns auf die Probe.

* Die Stellungnahme haben wir inzwi-
schen an Sie abgeschickt.

e Wir haben lhren Antrag gepriift.

e Auf dem Weg zum gemeinsamen Erfolg
sollten wir uns begegnen. Machen wir
einen Termin aus. Bitte rufen Sie mich
an—Telefon:

e Es freut uns, dass Sie mit unserem Vor-
schlag einverstanden sind.

¢ Wie gewiinscht, haben wir lhnen ...

e Mit... haben Sie recht.

* In ... sind wir ganz lhrer Meinung.

Achtung: Kaum Jemand verzichtet im
ersten Satz seines Schreibens auf For-
mulierungen wie: “in der Anlage” oder
"“beiliegend iiberreiche ich lhnen eine Fo-
tokopie..."”

Diese Formulierungen sind grammatika-
lisch falsch, z. B. Welche Anlage meinen
Sie? (Parkanlage?) oder einen Durch-
schlag oder eine Fotokopie "liberreichen"
sie nichtwirklich und bei ,beiliegend”, das
miissen Sie erst einmal kénnen!

Richtig: , Beigefiigt erhalten Sie eine Ko-
pie..."; ,anbei die Kopie..." oder
.Sie erhalten eine Kopie ..."”

Fragen Sie sich immer, wenn Sie etwas
versenden, ob eine derartige Einleitungs-
phrase notig ist. Fiigen Sie einem Brief ei-
ne Anlage bei, so schreiben Sie links unten
‘Anlage” oder “Anlagen”.

* Fazit: Stellen Sie den Empfénger und
seinen Wunsch oder sein Interesse
am Briefanfang deutlich in den Mittel-
punkt!

Textinhalt — Textaufbau

Den Kunden interessiert nicht, was Sie
alles zu einem Sachverhalt wissen. Sie
sollten zuerst auf die Fragen und Argu-
mente des Kunden eingehen, auch wenn
sie fiir lhre Entscheidung nicht erheblich
sind. Teilen Sie ihr/ihm nichts mit, was er
schon weil oder was nicht zur Sache ge-
hort. Wiederholen Sie nicht den Inhalt des
Briefes vom Absender!



Solange der Sachverhalt, iiber den g??'

entscheiden miissen, nicht festgestelltist,
empfiehltsich eine knappe Darstellung der
erheblichen Tatsachen. Dadurch zeigen
Sie, dass Sie sie/ihn verstanden haben
oder geben ihm Gelegenheit zur Berich-
tigung. Dies dient letztlich einer richtigen
Entscheidung. Die Gedankenfolge spiegelt
sichim Textwieder. Die Ordnung verschie-
dener Arbeitsschritte hilft, die Einzelteile
eines Textes richtig aufeinander zu bezie-
hen.

Satzlange

Lange Sétze erschweren erheblich den
Text zu erfassen und sich damit zurecht-
zufinden. Haufig werden mehrere Neben-
sétze aneinander gereiht, um viele Infor-
mationen in madglichst knapper Form zu
vermitteln. Die Klarheit des Textes leidet
erheblich darunter. Beispiel:

statt: , Ihr in dem oben genannten Schrei-
ben angefiihrtes Argument, ..."

besser: ,/hr Argument, ..." oder , lhr Ein-
wand, ..."

Argumentieren Sie folgerichtig

und schliissig

Kunden befassen sich méglicherweise
zum ersten Mal mit der Problematik, die
Sietdglich bearbeiten. Vermeiden Sie des-
halb Gedankenspriinge, die nur eine Fach-
kraft nachvollziehen kann. Fiihren Sie den
Kunden Schritt fiir Schritt den Weg Ihrer
Gedanken entlang. Ein Gedankenschritt
muss sich zwanglos aus dem vorherge-
henden ergeben.

Gehen Sie den direkten Weg und vermei-
den Sie Umwege. Ein einmalvorgebrachtes
Argument, das bereits abgeschlossen
wurde, sollten Sie an spaterer Stelle nicht
noch einmal aufgreifen, weil lhnen noch
etwas zur Bekréftigung eingefallen ist. In
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folge Ihrer Argumente iiberpriifen.

* Durch ein folgerichtig und schliissig
aufgebautes Schreiben wirken Sie
iberzeugend und sachverstéandig.

 Jeder Gedanke sollte nur einmal ausge-
sprochen werden.

Abstraktes durch Beispiele

anschaulich machen

Im Zweifelsfall formulieren Sie besser et-
was ladngere, dafiir aber versténdlichere
Schreiben. Das MaR lhrer Genauigkeit
sollte sich nach der Verstandlichkeit rich-
ten. Wenn Sie die Genauigkeit zum Grund-
satz erheben, setzen Sie sich allerdings
dem Vorwurf aus, ein "Umstandskramer”
zu sein.

statt: ,Sie haben hiermit die Gelegenheit,
bis zum ... die Unterlagen vorzulegen.
Sollten die Unterlagen nicht bis zu diesem
Datum bei uns vorliegen, so behalten wir
uns ordnungsbehérdliche MalBnahmen
vor”

besser: , Die erforderlichen Unterlagen
liegen mir bis heute nicht vor. Daher bitte
ich Sie, mir diese spétestens bis zum ...
nachzureichen.”

.Wichtiger Hinweis: Sollten Sie die Un-
terlagen nicht bis zu diesem Datum einge-
reicht haben, miissen die Bauarbeiten
stillgelegt werden. AuBerdem kann ein
BuBgeldverfahren gegen Sie eingeleitet
werden."

Erlautern Sie schwer verstandliche
Vorschriften

Wer Fragen richtig beantworten, richtige
Antrége stellen und Begriindungen verste-
hen soll, bendtigt bestimmte Kenntnisse.
Deshalb geniigt es oft nicht, dem Kunden,
dem Biirger die "abstrakt-allgemeine" Vor-
schrift wiederzugeben.

ist es dagegen — obwohl oft

“empfohlen —, die juristische Fachsprache
in die Alltagssprache zu "libersetzen" oder

umzuschreiben. Hier istgrofRe Vorsicht ge-
boten! Der Sinngehalt eines schwierigen
Fachtextes mit seinen feinen Abstufungen
und Systembeziigen ist so empfindlich,
dass erdurchjede "Vereinfachung" veréan-
dert, ja sogar verfalscht werden kann.

e Wenn Sie aus Gesetzestexten zitie-
ren, sollten Sie dies deutlich sichtbar
machen. (z. B. Anfiihrungszeichen,
Kursivschrift). Wichtige Gesetzestexte
auszugsweise mitliefern und nach
Maéglichkeiten auf Fundstellen verwei-
sen. So kann der Empfénger schneller
nachvollziehen, worauf Sie sich in lhrer
Entscheidung konkret berufen.

Auskunft

Nennen Sie die Personen und Stellen, die
Auskunft geben konnen, konkret mit Na-
men, Adressen und Telefonnummern. So
kdnnen Sie Nachfragen vorbeugen, Sie
sparen sich selbst und lhren Kunden un-
notige Arbeit, Zeit und Wege.

statt: ,, Sehr geehrter Herr nn, geméaB § nn
...-Gesetz, bendtigen wir noch eine Er-
laubnis. Bitte beantragen Sie eine Erlaub-
nis beim..."”

besser: ,Sehrgeehrter Herr nn, wir wollen
schnell handeln! Bitte beantragen Sie die
Erlaubnis beim ..., Abteilung, Herrn XYZ,
Str. 25.(§nn ...-Gesetz).

Weitere Auskiinfte erhalten Sie unter der
Rufnummer...”

Briefende

Der erste Eindruck ist entscheidend — der
letzte Satz bleibt. Vermeiden Sie Floskeln
und umstédndliche Formulierungen wie

www.vwa-freiburg.de
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z. B. ,Wir wiirden uns freuen ...", ,,Mit
bestem Dank im Voraus verbleibe ich ...",
.lch stehe lhnen gerne (jederzeit) zur Ver-
fligung”.

e Im Schluss des Briefes sollte so deut-
lich wie mdglich der Wille des Absen-
ders zum Ausdruck kommen. ,,Das will
ich von lhnen, lieber Leser!" — ,Damit
miissen Sie rechnen!” —, Das werde ich
tun!”

Beispiele: Schlusssétze mit

Aufforderungscharakter:

* Sind Sie mit unserem Vorschlag einver-
standen?

* Was halten Sie davon? Bitte schreiben
Sie uns.

e Kénnen wir auf dieser Basis ins Ge-
schaft kommen?

* Bitte senden Sie uns die Unterlagen
recht bald.

* Wiesiehtlhr Angebotaus...? Setzen Sie
sich bitte mit mir in Verbindung (Telefon
)

 Haben Sie noch Fragen (Wiinsche): Bit-
te rufen Sie uns an.

* Siehabennoch Fragen? Zégern Sie bitte
nicht uns anzurufen: Telefon ...

Beispiele: Schlusssétze mit

personlichem Charakter

* Vielen Dank fiir Ihre rasche Stellung-
nahme.

* Ich freue mich auf ein Gesprach mit Ih-
nen.

 Schon heute freue ich mich auf ein per-
sonliches kennen lernen und wiinsche
Ihnen bis dahin alles Gute.

Beispiele: Schlusssatze mit

Zusatzinformation

e Wir freuen uns auf eine erneute (wei-
tere) Zusammenarbeit.

* Ich werde Sie nachste Woche, Diens-
tag, TTMM.JJJJ, 10:00 Uhr, anrufen.

* Testen Sie unsere Reaktionsschnellig-
keit: Wir antworten postwendend!

e Héren wir in der ndchsten Woche von
Ihnen?

* Einverstanden? Wenn ja, werden wir
das Vorgeschlagene am... veranlas-
sen.

Weitere Schlusssétze:

e Wir bitten um lhre kritische Beurteilung/
Antwort.

e Wir freuen uns auf [hre Meinung/Ant-
wort.

* Bitte denken Sie daran: Wir sind auf lhre
Stellungnahme dringend angewiesen!

* Fiir Ihre Unterstiitzung/lhr Verstandnis
danken wir lhnen.

* Ein herzliches DANKESCHON fiir die
faire Partnerschaft und Ihr Vertrauen.
Wir freuen uns auf neue Aufgaben mit
lhnen und gemeinsame Erfolge.

* Ganz gleich, wie Ihre Antwort ausféllt,
ich freue mich auf ein Gesprach mit Ih-
nen.

* Ichfreue mich, auch weiterhin mit lhnen
als Geschaftspartner zu arbeiten.

e Ich bin sicher, dass sich die bisherige
duBerst angenehme Zusammenarbeit
auch kiinftig fortsetzen wird.

¢ Fazit: Der erste und letzte Eindruck!

Checkliste:

¢ Perfekt gestalteter Briefbogen

* Korrekte Anschrift und Anrede

e Eine gute leshare Schrift (z. B. Arial
11pt/12pt)

* Optische Gliederung und sinnvolle Ab-
sétze

¢ Hervorheben wichtiger Informationen,
z. B.fett

 Unterschrift mit Vor- und Nachnamen in
blauer Schrift (Fiillfederhalter)

Beriicksichtigen Sie bitte immer, dass ein

Text nicht schon durch eine einzige stili-

stische Anderung deutlich besser wird.

Vielmehr entsteht ein guter Text durch das

Zusammenwirken der Faktoren Verstéand-

lichkeit, Stil (Beziehungsfdarderung), In-

formation und Service.

EINE SORGFALTIGE SPRACHE IST
SICHTBARER AUSDRUCK
VON KUNDEN UND BURGERNAHE.

Autorin:

Ulrike Pelikan

coaching & communication

Seit 1990 sebststéndige Trainerin fiir Persén-
lichkeitsentwicklung, Kommunikation, Idstein
im Taunus. GroBBes Erfahrungsspektrum in
den Bereichen Sekretariat/Assistenz, Informa-
tionstechnik, Selbst- und Zeitmanagement,
Kommunikation.

i

Positive Sprache

> Tipp:
Seminar 44503 F
Schriftliche Kommunikation und

besondere Korrespondenzformen
Wortwahl \ | Einfach,geléufig, keine Frem dwirter . P
Verstandlichk eit= ] www.vwa-freiburg.de
Satzhau | | Dwersichtiich, Sinnabschnitte, kurz
Aufhau \ | Ordnung, E inleitung, Hauptteil, Ende
Freundich | | Midht belehrend, nicht spoisch
=i = |Perstnich | | Autiv, hafich, wohiwellend
Sachlich \ | Kene Emotionan
Information/ = |Ang \ ionsmenge
Service Nachvolldehbar | | Merkblatier, Fundstellen, Beispide

€
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energetischen Sanierung 5 =
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1 Anlass

Die Energieeinsparverordnung (EnEV)von
Oktober 2009 macht wie ihre Vorgéngerin
von 2007 den Energieausweis zur Pflicht
bei Gebauden im Bestand, wenn ein Ge-
baude oder eine Wohnung verkauft, ver-
pachtet oder vermietet werden soll. Keine
Ausweispflicht besteht fiir kleine Gebéu-
de (NFL < 50 m?) und Denkmaler.

Modernisierungsempfehlungen sind ge-

maR EnEV im Energieausweis aufzufiihren,

sofern sie geeignet, mdglich und kosten-

giinstig sind. Dabei handelt es sich jedoch

nur um kurz gefasste fachliche Hinweise,

die keine Energieberatung ersetzen. Fiir

den Eigentiimer eines Wohngeb&udes

ergibt sich daraus eine Reihe von Fragen,

beispielsweise:

¢ \Womit beginnt man eine energetische
Sanierung?

e Weristderrichtige Ansprechpartner?

¢ Welche Anforderungen sind zu beriick-
sichtigen?

¢ Welche Malinahmen sind sinnvoll?

¢ Kannman AulRen- und Innenddmmungen
kombinieren?

¢ Gibtes Alternativen zum WDVS?

* Welche Schadensrisiken bestehen?

* Wie lassen sich Fehler vermeiden?

Zur Klarung dieser und weiterer Fragen ist

eine umfassende und vor allem voraus-

schauende Planung erforderlich. Fehler bei

der Modernisierung kénnen zu Mietstrei-

tigkeiten, wirtschaftlichen Nachteilen oder

unvorhergesehenen Folgekosten fiihren.

2 Begriffe

Energie ist aus physikalischer Sicht die Fa-
higkeit eines Kdrpers, Arbeit zu verrichten.
Man unterscheidet in potentielle Energie
(Energie der Lage) und in kinetische Energie
(Energie der Bewegung). Mit "Energiespa-
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ren" ist gemeint, das Mal3 der Energieum-
wandlung zu verringern und die Ausnut-
zung der Energie effizienter zu machen.
Mit anderen Worten: Ziel ist ein geringerer
Energieverbrauch bei gleichzeitig hoher
Wirksamkeit. Umgangssprachlich heil3t es
dann: "Verringerung der Energieverluste”.

Unter einer Sanierung versteht man alle
MaRnahmen, die vorhandene Defizite be-
seitigen. Im Bauwesen sind das beispiels-
weise Bauméngel und Bauschédden oder
ein Reparaturstau. Die Sanierung kann
dabei sowohl Instandhaltungs- als auch
ModernisierungsmalBnahmen umfassen.

Die Instandhaltung beinhaltet alle MaR-
nahmen zur Erhaltung des Soll-Zustandes
eines Objektes ohne jegliche Werterho-
hung. Dazu gehéren Wartung, Inspektion
und Instandsetzung.

Eine Modernisierung fiihrtim Unterschied
zur Instandhaltung zu einer Verbesserung
der Bausubstanz und meist auch zu einer
Werterhdhung. Nach BGB § 559 versteht
man unter der Modernisierung bauliche
MaBnahmen, die den Gebrauchswert der
Mietsache nachhaltig erhéhen, die Wohn-
verhaltnisse dauerhaft verbessern oder
nachhaltige Einsparungen von Energie
oder Wasser bewirken. Hat der Vermieter
solche baulichen MaBnahmen durchge-
fiihrt, kann er die jahrliche Miete um 11 %
der fiir die Wohnung aufgewendeten Ko-
sten erhdhen.

Eine energetische Sanierung bezeichnet
die Ertiichtigung eines Bestandsgebadudes
mit dem Ziel, den Endenergieverbrauch zu
verringern. Damit ist gemeint, den Ener-
gieverbrauch zu drosseln, der fiir Raum-
heizung, Erwdrmung von Warmwasser,
Raumkiihlung, Beleuchtung etc. anféllt.
Das Geb&dude wird dabei im Sinne einer

Energiebilanz als Ganzes betrachtet. Ty-
pische energetische MaBnahmen sind die
Verbesserung der Warmeddmmung der
Gebéudehiille (z.B. Dach, Wand, Fenster
etc.) sowie die Verbesserung der Ener-
gieeffizienz haustechnischer Anlagen.

Im Regelfall stellt die energetische Sanie-
rung eine Kombination aus Instandsetzung
und Modernisierung dar. Im Streitfalle
muss im Hinblick auf BGB 8§ 559 in die wer-
terhaltenden und die wertverbessernden
MaRnahmen unterschieden werden. Der
Vermieter hat den Nachweis iiber die erfor-
derlichen Instandsetzungskosten zu liefern,
auch wenn diese tatséchlich gar nicht aus-
geflihrt worden sind. Man spricht in diesem
Fallvon denfiktiven Instandsetzungskosten.
Typisches Beispiel dafiir ist die Sanierung
einer alten, unansehnlichen und gerissenen
Fassade mit einem Warmedamm-Verbund-
system (WDVS). Fiktive Instandsetzungsko-
sten sind dabei die Aufwendungen, die man
nur fiir das Wiederherstellen einer funkti-
onstauglichen Fassade hatte aufwenden
miissen. Die neue Warmedammung ent-
spricht in diesem Fall dem werterh6henden
Modernisierungsanteil.

3 Anforderungen

Die maBgeblichen Anforderungen an en-
ergetische SanierungsmaBnahmen sind
in der Energieeinsparverordnung (EnEV)
sowie in der Normenreihe DIN 4108 "Wér-
meschutz und Energieeinsparung in Ge-
bduden" geregelt.

3.1 Energieeinsparverordnung (EnEV)
Sanierungsmallnahmen betreffen {ibli-
cherweise Geb&dude im Bestand und sind
somit begrifflich von den Gewahrleistungs-
maflnahmen bei Neubauten abgegrenzt.
Werden bei bestehenden Geb&duden bau-
liche Verdnderungen vorgenommen, ist § 9
der EnEV 2009 zu beriicksichtigen.

www.dia.de

EnEV 8 6 Dichtheit, Mindestluftwechsel
"(1) Zu errichtende Gebéude sind so auszu-
fiihren, dass die wéarmelibertragende Um-
fassungsfldche einschlieBlich der Fugen
dauerhaftluftundurchléssig entsprechend
den anerkannten Regeln der Technik ab-
gedichtetist..."

"(2) Zu errichtende Gebéude sind so aus-
zufiihren, dass der zum Zwecke der Ge-
sundheit und Beheizung erforderliche
Mindestluftwechsel sichergestellt ist."
Diese Anforderungen gelten fiir den Neu-
bau. Sie sind aber grundsétzlich auch fiir
alle BaumaBnahmen im Bestand verbind-
lich und beispielsweise beim Einbau neuer
Fenster zu beachten.

EnEV 8 7 Mindestwiarmeschutz,
Wiarmebriicken

"(1) Bei zu errichtenden Gebé&uden sind
Bauteile, die gegen die AuBenluft, das
Erdreich oder Gebéudeteile mit wesent-
lich niedrigeren Innentemperaturen ab-
grenzen, so auszufiihren, dass die Anfor-
derungen des Mindestwédrmeschutzes
nach den anerkannten Regeln der Technik
eingehalten werden."

Auch §7ist sowohlim Neubau als auch bei
Verdnderungenim Bestand zu beriicksich-
tigen. Der Mindestwéarmeschutz istin der
Normenreihe DIN 4108 "Warmeschutz und
Energieeinsparung in Gebaduden" geregelt
(vgl. Abschnitt 3.2).

EnEV § 9 Anderung von Gebzuden

Anderungen bestehender Gebaude sind
so auszufiihren, dass die geédnderten
Wohngebaude insgesamt die jeweiligen
Hochstwerte des Jahres-Primédrener-
giebedarfs und des spezifischen, auf die
warmeiibertragende Umfassungsflache
bezogenen Transmissionswarmeverlustes
um nicht mehr als 40 % {iberschreiten. Al-
ternativ ist ein Nachweis gemaR Anlage
3 der EnEV méglich, in der die zuldssigen

Wérmedurchgangskoeffizienten der be-

troffenen AulRenbauteile festgelegt sind.

Die Anforderungen gelten fiir:

e Aullenwande

¢ Fenster, Fenstertiiren und Dachflachen-
fenster

e Aul3entiiren

e Decken, Décherund Dachschrédgen

e Wiande und Decken gegen unbeheizte
Raume und Erdreich

* Vorhangfassaden.

Keine Anforderungen bestehen dann,
wenn die gednderte Bauteilfliche nicht
groBeristals 10 % der jeweiligen Gesamt-
bauteilfliche des Gebaudes (10%-Regel).

Die Anforderungen an den Wéarmedurch-
gangskoeffizienten der AuBenbauteile
gemaR Anlage 3 der EnEV sind auch zu
beriicksichtigen bei der Erweiterung und
dem Ausbau eines Gebdudes um beheizte
oder gekiihlte R&ume mit mindestens 15
und hochstens 50 m2 Nutzfliche. Kommen
mehr als 50 m2 Nutzflache hinzu, gelten die
Vorschriften fiir Neubauten.

Die zuldssigen U-Werte der AuRRenbau-
teile haben sich in der Fassung der EnEV
von 2007 gegeniiber denjenigen von 2002
nicht gedndert. Ab 2009 sind erhdhte An-
forderungen zu beriicksichtigen. Zum Ver-
gleich sind auch die Anforderungen der 3.
Warmeschutz VO von 1995 aufgefiihrt (vgl.
Tab. 1).

Bauteile max. Warmedurchgangskoeffizient
U-Wert in W/m2K

WVO0 1995 EnEV 072 EnEV 09
AuBenwénde mit Innenddmmung 0,50 0,45 0,35°
AuBenwénde 0,40 0,35 0,24
(AuRenddmmung, Bekleidung)
(Putzerneuerung bei Ualt > 0,90)
Fenster 1,80 1,704 1,30
Verglasungen - 1,50* 1,10
AuBentiiren - 2,90 2,90
Vorhangfassaden - 1,90* 1,40°
Steildach, Decken, Dachschrédgen 0,30 0,30 0,24
Flachdach 0,30 0,25 0,20
Wiénde und Decken gegen
unbeheizte Raume bzw. Erdreich
bei Ddmmung auf der Warmseite 0,50 0,50 0,50
bei Ddmmung auf der Kaltseite - 0,40 0,30
Decken nach unten an AuRenluft — — 0,24

Wirmeschutz-Verordnung (WV0) von 1995 zum Vergleich

R WN =

gilt fiir EnEV Ausgabe 2002 und 2007 fiir Wohngebéude mit mind. 19°C Raumtemperatur

bei Fachwerk gelten Ausnahmeregelungen (vgl. Wortlaut der EnEV 09)

geringere Anforderungen bei Sonderverglasungen (z.B. Multifunktionsgléser)

max U = 1,90 W/m2K, wenn nur die Fiillung (z. B. Verglasung) statt des gesamten Bauteils ersetzt wird

Tab. 1: Anforderungen an den Wéarmeschutz bestehender Gebéude gemél3 EnEV bei erstmaligem Einbau, Ersatz und Erneuerung

von Bauteilen
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Abb. 3: Nach der Sanierung wurde "FulSkélte" beanstandet. Der Ful8boden ist ungedammt, unterliiftet und das WDVS
nicht tief genug heruntergefiihrt.

— Ji 4 &
Abb. 1: Ein Schrank dicht vor der AuSenwand fiihrt im Altbau mit nied-

rigem Ddmmniveau héufig zu Schimmelverfleckungen, weil die
Wand nicht ausreichend erwérmt und beliiftet ist. Hier helfen
nur groBe Absténde zwischen Wand und Schrank, andere M-

[y & r. | LR 5 i L. SR (L
Verschmutzung bei WDVS, weil Dachiiberstand fehit

Abb. 2: Die energetisch sanierte Fassade mit Flachverblendern auf
WDVS, neuen Balkonen und Vollverglasung der Loggien

Durchfeuchtungen des WDVS durch fehlerhaft eingebaute
Fenstersohlbénke

Der U-Wert gibt den Wéarmedurchgang
und somit den Wérmeverlust an. Deshalb:
Je kleiner der U-Wert, desto besser der
Wiarmeschutz. Beim R-Wert gemal DIN
4108 ist es genau umgekehrt (vgl. dazu Ab-
schnitt 3.2).

3.2 Wirmeschutz und Energieeinsparung
nach DIN 4108

Die Mindestanforderungen an den War-
meschutz sind in Teil 2 der DIN 4108 "War-
meschutz und Energieeinsparung in Ge-
bduden" (Ausgabe Juli 2003) festgelegt.
Sie gelten fiir alle BaumaBnahmen, die
seit der Herausgabe der Norm sowohl im
Neubau als auch im Bestand vorgenom-
men werden (vgl. Tab. 2).

AulBenwand betrdagt 1,20 m2K/W. Grenzt
diese Wand an AuBenluft, entspricht dies
einem U-Wert von 0,73 W/mZK, der nicht
liberschritten werden darf. Die Anforde-
rungen der DIN 4108-2 sind somit deutlich
geringer als die der EnEV (vgl. Tab. 1).

Wesentliches Ziel der DIN 4108 ist seit je-
her der klimabedingte Feuchteschutz zur
Gewadbhrleistung hygienischer Raumver-
haltnisse. Bei Einhaltung der genormten
Anforderungen sind Tauwasser- und
Schimmelpilzfreiheit auf AuBenbauteilen
-auchim Bereich von Warmebriicken - si-
chergestellt. Dies setzt allerdings gemal
DIN 4108-2 Abs. 6.1 eine gleichmaRige Be-
heizung und ausreichende Beliiftung der

Bauteile erf. R-Wert in mK/W
AuBenwénde 1,20
Wohnungstrennwénde 0,07
Treppenraumwaénde
(Lufttemperatur < 10°C) 0,25
(Lufttemperatur > 10°C) 0,07
Wohnungstrenndecken
allgemein 0,35
in zentralbeheiztem Biirogebdude 0,17
Decken unter nicht ausgebauten Dachrdumen 0,90
Kellerdecken 0,90
unterer Abschluss zum Erdreich 0,90
unterer Abschluss zu nicht beliiftetem Hohlraum 0,90
Flachdach 0,30
0,25
0,20
Decken/Déacher, die gegen AuRenluft nach unten abgrenzen 1,75
Decken/Déacher, die gegen AuBenluft nach oben abgrenzen 1,20

Tab. 2: Anforderungen an den Wérmeschutz gemas DIN 4108-2

Der Mindestwéarmeschutz gemaR DIN
4108 wird mit dem Wéarmedurchlasswider-
stand (R-Wert) angegeben. Es gilt: Je gro-
Rer der R-Wert, desto besser ist der War-
meschutz. Der erforderliche R-Wert einer

Rdume sowie eine weitgehend ungehin-
derte Luftzirkulation an den AulRenwand-
oberflachen voraus.

bel oder ein verbesserter Wérmeschutz

Wairmebriicken von AulRenbauteilen, de-
ren Einzelkomponenten dem Mindestwar-
meschutz entsprechen, bediirfen keines
gesonderten Nachweises zur Schimmel-
pilzfreiheit. Dariiber hinaus sind in Bei-
blatt 2 zu DIN 4108 Konstruktionsbeispiele
fiir Warmebriicken aufgefiihrt, die den
Mindestanforderungen an den Warme-
schutz entsprechen, sodass fiir sie keine
Schimmelpilzgefahr besteht. Fiir alle von
der Norm abweichenden Konstruktionen
muss das so genannte Schimmelpilzkri-
terium erfiillt sein. Fiir Geb&ude aus der
zweiten Hélfte des vergangenen Jahrhun-
derts kann man allgemein sagen, dass der
Waérmeschutz umso schlechterist, je alter
die Gebdude sind. Somit besteht die groR-
te Gefahr fiir Schimmelpilzbildung in den
Wohnbauten der 50er und 60er Jahre.

Rein rechnerisch besteht bei jedem Alt-
bau ein erhebliches Schimmelpilzrisiko im
Bereich der Warmebriicken. Daraus lasst
sich ableiten:
Je dlter das Geb&dude und je geringer der
bauliche Warmeschutz,
e umso mehr muss geheizt und geliiftet
werden (energetisch ungiinstig)
oder
e umso mehr muss der Warmeschutz der
AuBenbauteile verbessert werden (en-
ergetisch giinstig).

Eine Verbesserung des Warmeschutzes
der AuBenwand wirkt sich nicht nur posi-
tivauf die raumseitige Oberflachentempe-
ratur, sondern auch giinstig auf die Wohn-
behaglichkeit aus.

4 Fallbeispiele

Typische Fehler bei der Sanierung von
Fassaden bestehen beispielsweise darin,
dass die Vorgaben der EnEV (z.B. 10 %-Re-
gel) nicht beriicksichtigt oder die Anforde-
rungen an den Warmedurchgangskoef-

www.vwa-freiburg.de

fizienten gemaR Anlage 3 der EnEV nicht
eingehalten werden. Typisch sind auch
VerstoRe gegen DIN 4108 in der Form, dass
Warmebriicken nicht oder nur unvollstén-
dig erfasstwerden und dadurch das Schim-
melpilzkriterium nicht eingehalten wird.
Letzteres wirkt sich besonders ungiinstig
bei Streitigkeiten in Mietsachen aus.

Beispiel 1:

Vollverglasung von Loggien

Geeignete, aber nicht immer zuldssige
DammmaBnahme

In einem Wohngebdude der 60er Jahre bil-
dete sich Schimmel auf der AuRenwand,
die durch einen Schrank fast vollstandig
verstellt war (Abb. 1). Aufgrund der Bean-
standungen der Mieter wegen Feuchtig-
keit und Schimmel verpflichtete das Ge-
richtden Eigentiimer, fiir Abhilfe zu sorgen.
Mit der Begriindung, ein Vermieter kdnne
dem Mieter nichtvorschreiben, wie er sei-
ne Wohnung zu méblieren habe, forderte
das Gericht, die Bausubstanz zu ertiichti-
gen, um Schimmelbildung zu vermeiden.
Der Eigentiimer beschloss daraufhin, das
Mehrfamilienhaus mit einem Vollwérme-
schutz energetisch zu verbessern. Dabei
sollten die AuBenwénde mit einem WDVS
und die Loggien mit einer Vollverglasung
versehen werden. Eine Mieterin war mit
der Verglasung ihrer Loggia nicht einver-
standen, weil sie dadurch die Wohnqua-
litdt im Sommer als beeintrachtigt ansah.
In dem darauf folgenden Rechtsstreit
entschied das Gericht, dass der Mieter
gemaR BGB § 554 MalRnahmen zur Erhal-
tung und Verbesserung der Mietsache
nur dann zu dulden hat, wenn dadurch die
Wohnqualitdt nicht beeintrachtigt wird.
Eine Loggia dient dem Mieter ebenso wie
ein Balkon als Freiluftfliche und Ersatz fiir
eine Terrasse oder einen Garten. Dieser
hohe Freizeit- und Erholungswert entfallt
durch eine Vollverglasung.

Die geplante Verglasung lehnte das Ge-

richt aus drei weiteren Griinden ab:

1.Der gewiinschte Warmeschutz lasst
sich auch durch andere MaBnahmen,
z.B. durch Ddmmung von auBen /innen
erreichen.

2. Die alternativen Mdglichkeiten zur Ver-
besserung des Wéarmeschutzes sind
nicht mit erheblichen und unzumutbaren
Mehrkosten verbunden.

3. Eine unbeheizte, aber verglaste Loggia
stellt eine typische Tauwasserfalle dar.
Die damit verbundene Schimmelpilzge-
fahrbeeintrachtigt nicht nur die Mietsa-
che, sondern stellt auch die erwartete
Energieeinsparung in Frage, weil zur
Schimmelvermeidung mehr geheizt und
geliiftet werden muss.

Nach einer aulRergerichtlichen Einigung mit
den Mietern konnte der Eigentiimer letzt-
endlich doch noch die geplante Vollvergla-
sung der Loggien durchfiihren (Abb. 2).

Beispiel 2:

Fehlerhafte Abwicklung einer
ModernisierungsmaBnahme.

Nachweis der fiktiven Instandsetzungs-
kosten fehlte zur Mieterhohung

Die Mietsache besteht aus einem 1936
erbauten Einfamilienhaus, das man mit
einem Warmedamm-Verbundsystem und
1 cm dicken keramischen Platten beklei-
dete. Weiterhin wurde das Dach neu ge-
deckt und geddmmt. Die alte Heizungsan-
lage (23 kW) ersetzte man durch eine neue
Brennwertheizung (8 kW). Wegen der da-
rauf folgenden Mieterhdhung kam es zu
einem Rechtsstreit, in dem der Vermieter
unterlag, weil er die (fiktiven) Instandset-
zungskosten nicht nachgewiesen hatte.

Der Vermieter klagte auf Einzahlung der
Mieterhdhung von 250,00 €/Monat und
begriindete dies mit den anteiligen, seiner

Meinung nach mietwirksamen aufgewen-
deten Baukosten von 27.272,00 € fiir En-
ergiesparmalnahmen an Dach, Fassade
und Heizungsanlage.

Mieterhéhung: 11 % von 27.272,00 € =
2.999,00€/12= 250,00 €/Monat
Bruttomiete alt: 510,00 €/Monat
Bruttomiete neu: 760,00€/Monat

Die Mieterin verweigerte die Zahlung mit
der Begriindung, dass es sich nicht um ei-
ne Modernisierung, sondern um eine seit
langem sowieso erforderliche Instandset-
zungsmaBnahme gehandelt habe, weil
das Dach undicht und die Fassade rissig
war. Die Mietsache habe sich auch nicht
verbessert, weil sich nach Einbau der neu-
en Heizung der Wohnraum nicht mehr aus-
reichend beheizen lasse (Abb. 3).

Das Gericht forderte eine plausible Dar-
legung des Energieeinspareffektes (z.B.
Angabe der U-Werte) und der fiktiven
Instandsetzungskosten mit Zustandshe-
schreibung mit der Begriindung, die Mo-
dernisierung (Energieeinsparung) miisse
fiir den Mieter plausibel sein.

Durch Sachverstandigengutachten wur-
den im Nachhinein alle durchgefiihrten
Baumalnahmen bewertet. Demnach
konnte beispielsweise von den Arbeiten
am Dach nur der Einbau der Warmed&m-
mung fiir die Modernisierung angerechnet
werden, nichtaber die neue Dachdeckung
mit neuer Unterspannbahn. Das WDVS mit
netto 80,00 €/m?war um einen fiktiven In-
standsetzungsanteil von geschatzt 20,00
€/m? zur Beseitigung der Fassadenrisse
zu verringern. Nach Priifung aller MaR-
nahmen und Kosten, wobei auch Mehr-
mengen, wie das Ddmmen eines unbe-
heizten Anbaus gestrichen wurden, ergab
sich aus den monatlich anrechenbaren
Modernisierungskosten eine um 65,00 €
geringere Mieterhdhung als zuvor ange-



Abb. 5: Wérmebriicke und Feuchteschéden durch fehlende Ddmmung im Anschluss der Fassade an das Flachdach

setzt. Die zuldssige Mieterhéhung betrug
folglich 195,00 €/Monat.

Trotz dieses Teilerfolges des Mieters kam
es zu weiterem Streit, weil die energe-
tische Sanierung unvollstdndig war. Der
Mieter beanstandete eine unzureichende
Erwédrmung des Wohnraumes im Erdge-
schoss, Unbehaglichkeit (FuRBkalte). Ur-
séchlich dafiir waren die verringerte Vor-
lauftemperatur der Heizungsanlage und
der nicht beriicksichtigte ungeddmmte
und unterliiftete HolzfuBboden des nicht
unterkellerten Wohnraumes (vgl. Abb. 3).

Der "vergessene" FuBboden fiihrte liber
eine Mietminderung in die nachste Sanie-
rung, die aus dem Erneuern und Ddmmen
des FuBbodens bestand.

Beispiel 3:

Giebelsanierung eines Mehr-
familienhauses mit WDVS

Fehlende Dammung der

auskragenden AuBenecken

Fassaden aus den 1960er und 70er Jah-
ren sind altersbedingt hdufig nicht mehr
schlagregensicher. Feine Risshildungen,
Frostschaden und ein ohnehin geringer
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Wiérmeschutz machen eine vorgesetzte
Fassade zu einer sinnvollen Sanierungs-
maflnahme. Im vorliegenden Fall hatte
man allerdings nur die Giebelwand mit
einem WDVS versehen, sodass sich die
Waéarmebriickenwirkung in den AuBen-
ecken zwar etwas verbesserte, die An-
forderungen gemé&R DIN 4108 aber nicht
eingehalten wurden. Im Sinne des Miet-
rechts muss die Mietsache mangelfrei
und unbedenklich sein. Ein Altbau, in dem
damit gerechnet werden muss, dass es
auch bei ausreichendem Heizen und Liif-
ten in den Ecken zu Schimmelpilz kommt,
ist nicht mangelfrei. Es traten auch erneut
Schimmelverfleckungen in den AuBene-
cken auf. Die energetische Sanierung war
unvollstindig (Abb. 4).

Die traufseitigen Fassaden sollten aus
Kostengriinden nicht mit einem WDVS
versehen werden. Folglich entschied man
sich, zur vollstdndigen Sanierung der Gie-
belrdume zusétzlich eine Innenddmmung
aufzubringen. Dabei waren die weiteren
Warmebriicken wie Fensterleibungen
und oberste Geschossdecken zu beriick-
sichtigen, um neue Schwachstellen zu
vermeiden.
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Abb. 4: Die Ddmmung ausschlieBlich der Giebelseite garantiert keine Schimmelpilzfreiheit im Sinne der DIN 4108 in den
auskragenden Gebéaudeecken, sodass eine zusétzliche Innendémmung erforderlich war

Beispiel 4:

Unvollstandige DaAmmung im Bereich
von Anbauten

Folgeschédden durch Warmebriicken

Ein Wohngeb&ude bekleidete man allseitig
mit einem WDVS, das im Bereich des Ga-
ragenanbaus etwa 10 bis 15 cm oberhalb
der Flachdachabdichtung endete. Inner-
halb der angrenzenden Wohnung gab es
bereits vor der energetischen Sanierung
Probleme mit Feuchteschdden. Nach dem
Einbau der Dammung von auBen und der
Instandsetzung von innen traten erneut
Schimmelverfleckungen auf, die durch zu
hohe relative Luftfeuchte und die linien-
formige Warmebriicke ldngs der Dachab-
dichtung bedingt waren (Abb. 5).

Hier liegt ein haufig anzutreffendes Pro-
blem vor, das entsteht, wenn eine zu ddm-
mende Fassade an Anbauten (z.B. Gara-
gen, Nachbargebaude etc.) angrenzt. In
einem solchen Fall stellt sich die Frage,
wo und wie der Ddmmstoff enden soll.
Grundsatzlich gilt, dass die Warmedam-
mung liickenlos aufzubringen ist, so dass
keine neuen Wéarmebriicken entstehen.
Dabei kdnnen Kombinationen von Innen-
und AuBenddammung sinnvoll sein. Als
Notlosung ist gelegentlich auch eine ra-
umseitige Oberflaichenerwédrmung durch
zusétzliche Beheizung denkbar.

Beispiel 5:

Wohnungseigentumsanlage mit
Feuchteschaden

Unvollstandige DAmmung und
versaumte Trocknung

In einer Wohnungseigentumsanlage be-
anstandeten die Bewohner der Giebel-
wohnung im 2. Obergeschoss seit Jahren
feuchte Wande und Schimmelflecken im
Schlafzimmer. Die Eigentiimer verlangten
von der Gemeinschafteine Instandsetzung
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1. Abdichtung der Terrasse im Dachgeschoss
2. Wassereindringen durch die Terrassenbriistung
3. Wassereindringen durch das Giebelmauerwerk

und Modernisierung der Fassade. Das
1974 gebaute Geb&ude ist zweigeschossig
und hat ein Staffelgeschoss, sodass sich
oberhalb des Schlafzimmers eine Terrasse
befindet. Die AuBenwénde sind einschalig
und bestehen iiberwiegend aus 36 cm di-
ckem Kalksandsteinmauerwerk. Oberhalb
der Fensterstiirze im 2. Obergeschoss wa-
ren die AuBenwénde verkleidet und nur 24
cmdick.

Zunachst baute man gréBere Heizkdrper
ein, doch die Beanstandungen blieben.
Feuchtemessungen ergaben durchnésste
AuBenwidnde. Empfohlen wurde, alle
Mangelpunkte und Schwachstellen der
Fassade zu sanieren und dabei die EnEV
zu beriicksichtigen (Abb. 6). Anstatt die
energetische Sanierung sorgféltig zu pla-
nen unter Beriicksichtigung aller energe-
tischen, bauphysikalischen und konstruk-
tiven Gesichtspunkte, entschied man sich
fiir eine einfache, schnelle und preiswerte
Baustellenldsung: Dort, wo die Innenwén-
de feucht waren, brachte man von aufRen
ein WDVS auf (Abb. 7).

Nunwaren die Giebelwand und die Eckbe-
reiche in einer Teilfliche geddmmt. Inner-
halb der Wohnung &nderte sich dadurch
nur wenig. Die Eigentiimer klagten weiter
iber Feuchteschaden im Schlafzimmer
und ergdnzende Untersuchungen zeigten,
dass die Wénde nach wie vor durchnésst
waren. Man hatte weder getrocknet noch
die Abdichtung der Terrasse iiberpriift.
AulRerdem hatte man bei der Sanierung
die Terrassenbriistung weder innen- noch
aullenseitig geddmmt, sodass zusétzlich
gravierende Wéarmebriicken vorlagen
(Abb. 8).

Die Dachterrasse musste saniert wer-
den. Das Mauerwerk war zu trocknen und

Abb. 7: Ansicht des Gebéudes nach der "Sanierung” mit
Teilddmmung an der Aussenecke

schlieBlich hatman auch die Warmedam-
mung auf der gesamten Fassade und nicht
nur auf Teilbereichen aufgebracht.

5 Zusammenfassung

Typische Problempunkte bei der energe-

tischen Sanierung von Fassaden sind:

* AuBenecken und Querschnitts-
verdnderungen

e Wanddurchfeuchtungen und
Restfeuchte

* Geb&udesockel und Dachrand

* Fensterleibungen und Sohlbénke

* Vorbauten (Erker), Fassaden-
verzierungen, Verkleidungen

» Balkone, Loggien, Terrassen

¢ Hauseingénge, Vordéacher

* Nebengebdude, Anbauten,
Durchfahrten etc.

Fehler bei der energetischen Sanierung
von Fassaden lassen sich vermeiden,
wenn von vornherein eine sorgféltige und
umfassende Bestandsaufnahme durchge-
fiihrt wird. Dabei sind alle Problemstellen
zu erfassen, um eine ganzheitliche Lésung
erarbeiten zu kdnnen. Lokal begrenzte
Da&mmungen sind auf den ersten Blick ko-
stengiinstig, aber auch nur lokal begrenzt
wirksam. Besondere Sorgfalt gilt bei
Mietsachen: Tritt im Bereich von Wérme-
briicken (z.B. AuBenecke, Fensterleibung)
Schimmelbefall auf, besteht der Verdacht
auf bauliche Méangel infolge der Altbau-
substanz. Aufgrund des niedrigen Ddmm-
niveaus ist die Mietsache unter Umstén-
den nicht mehr unbedenklich bewohnbar.
Solche baulichen Méangel miissen fachge-
recht beseitigt werden.

Grundsatzlich gilt fiir jede energetische
Malnahme im Baubestand, dass sich eine
Verbesserung des Wéarmeschutzes posi-
tiv auswirkt, allerdings steckt der Teufel im

IET] Fehler bei der energetischen Sanierung von Fassaden S

| Wohnung

Abb. 8: Mangelhafter Ist-Zustand durch fehlende Ddmmung
der bekleideten AuBBenwand und der Terrassenbriistung

Detail. Im Regelfall wird die Warmedam-
mung von aullen aufgebracht, was bau-
physikalisch der giinstigste Fall ist. Eine
Warmeddmmung von innen (Innendém-
mung) funktioniert auch, aber man muss
mitihr sensibler umgehen. Sie wird im Re-
gelfall deutlich diinner sein als die AuRen-
dammung und die Wasserdampfdiffusion
muss beriicksichtigt werden.

Fazit: Ddmmen hilft, den Altbau zu verbes-
sern, aber dabei miissen die baukonstruk-
tiven und bauphysikalischen Zusammen-
hénge beachtet werden. Ansonsten kann
die energetische Sanierung zu unge-
wollten Problemen und Schéaden fiihren.
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Martin Lemke:

Geschaftsfiihrer der PATRIZIA Investmentmanagement GmbH in Augshurg

INPUT:

Herr Lemke, Sie sind Geschaftsfiihrer der
PATRIZIA Investmentmanagement GmbH
in Augsburg. Welche Dienstleistung bietet
ihr Unternehmen an?

Martin Lemke:

Wenn es um Immobilien geht, ist die PATRI-
ZIA der Ansprechpartner. Unser Geschéft
umfasstden Ankauf, die Wert- und Ertrags-
optimierung und die anschlieBende Verau-
Rerung von Wohn- und Gewerbeimmobi-
lien. Das gesamte Leistungsspektrum der
PATRIZIA steht fiir eigene Projekte sowie
fiir Dritte als Dienstleistung zur Verfiigung:
Wir analysieren das Portfolio groerer Im-
mobilienbestande, Bestandsgesellschaften
oder Beteiligungen, fiihren den Ankauf fiir
eigene Fondsprodukte durch und beraten
externe Mandanten beim Erwerb von Im-
mobilienbestédnden. Wir modernisieren und
sanieren Wohnimmabilien, optimieren ihre
bautechnische Substanz, bauen Leerstén-
de ab—und schdpfen alle Wertsteigerungs-
potenziale aus.

Von Anfang an konzentrierten wir uns
ausschlieBlich auf den Immobilienmarkt
und festigten unsere Kernkompetenz bald
in allen Marktsegmenten. Mit unseren
Standorten und 430 Mitarbeitern sind wir
europaweit aufgestellt. Dabei decken wir
als bankenunabhéngiges Investmenthaus
und vollstufiger Dienstleister das gesamte
Leistungsspektrum rund um die Immobilie
ab —in allen Nutzungsarten iiber den kom-
pletten Lebenszyklus, in Deutschland wie
in Europa. Dabei zeichnet uns ein ganzheit-
licher Anspruch aus, der die Belange des
Kéufers und Investors beriicksichtigt, ohne
die Bediirfnisse des Menschen als Immobi-
liennutzer aus dem Auge zu verlieren.

INPUT:

Sie haben sich seinerzeit fiir einen Stu-
diengang der DIA Freiburg entschieden.
Welchen Studiengang haben Sie ausge-
wihlt und welche/s Ziel/e hatten Sie mit
dem Abschluss im Blick?

Martin Lemke:

Damals hieB der Studiengang noch ,Fach-
wirt in der Grundstiicks- und Wohnungs-
wirtschaft” und wurde erganzt durch den
Immobilienwirt (VWA). Mir ging es darum,
mein Spektrum der Kenntnisse deutlich zu
erweitern und um interessante bis dahin
von mir nicht nachhaltig bendtigte Aspekte
zu ergénzen.

INPUT:
Wie stark hat der Studiengang lhren Wer-
degang beeinflusst?

Martin Lemke:

Natiirlich hatmich der Studiengang beein-
flusst und sicherlich haben mir die bei der
DIA erworbenen Kenntnisse auf meinem
Weg sehr geholfen. Die Ausbildung in
Freiburg hat neben einem sehr interes-
santen Netzwerk auch die praxisnahe
Anwendung vieler theoretischer Kennt-
nisse ermdglicht. Das ging los bei der
Marketingvorlesung, die sehr gut damals
veranschaulicht hat, wie wirksam unkon-
ventionelle MaRnahmen sein kdnnen bis
hin zur legendéren Vorlesung von Prof. Dr.
Dr. h. c. Hans-Hermann Francke, der mir
die Diskussion mit den Volkswirten sehr
erleichtert hat. Im Grunde kann ich sagen
hat der Studiengang meinen Werdegang
sehr unterstiitzt und beschleunigt.

INPUT:

Waren die Inhalte des Studienganges
praxisnah und in der tdglichen Arbeit um-
setzbar?

Martin Lemke:

Nun, den ,Kippes“-Test habe ich gleich
durchgefiihrt, ich darf sagen, dass seine
Anregungen bei einem Vermietungspro-
jekt sehr gut funktioniert haben. Auch die
sonstigen Vorlesungen waren sehr stark
an der tiglichen Arbeit orientiert, auch
wenn ich zugeben muss, dass Prof. Dr. Dr.
h. c. Henner Schierenbeck am Anfang der
Vorlesung bei den Grundlagen der BWL
schnell dafiir gesorgt hat, mir vor Augen
zu fiihren, dass ich im Grundstudium wohl
besser hétte aufpassen sollen.

INPUT:

Wie stufen Sie die Deutsche Immobilien
Akademie als Forthildungszentrum ein?
Waren Sie mit dem Aufbau, der Struktur
und dem Ablauf des Studienganges ein-
verstanden?

Martin Lemke:

Ich finde die Kombination aus Theorie und
sehr praxisnaher Vorlesung sehr interes-
santund kann an der Stelle nur anmerken,
dass eben auch der Einfluss der univer-
sitdren Umgebung die DIA sehr attraktiv
macht. Fiir mich persénlich war dies da-
mals auch ein wesentlicher Grund, mich
fiir den Studiengang zu entscheiden. Die
Struktur und die Vorlesungen haben gut
harmoniert und aufeinander aufgebaut.
Letztendlich kannich sagen — es war eine
runde Sache.

INPUT:
Kénnen Sie die DIA als Weiterhildungszen-
trum Ihren Branchenkollegen empfehlen?

Martin Lemke:

Absolut, sowohl inhaltlich als auch auf-
grund des Preis-Leistungsverhéltnisses
welches nach wie vor hervorragend ist.

www.vwa-freiburg.de
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