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Agenda
„Performen? – Nur mit dem richtigen Management!

1. Branche im Umbruch – Fokus und Spezialisierung er höhen 
Managementbedarf

2. Immobilienperformance – Reden wir alle über das G leiche?

3. Auf die Ziele kommt es an – Warum? Und was bedeut et das?

4. Performen heißt Zielerreichung – Die Frage ist: Wi e?
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… d.h. Spezialisierung und Outsourcing nehmen zu

Makler,
Berater, 
Bewerter, 
Banken, Bau-
unternehmen, …

Technische/infra-
strukturelle Serviceunternehmen, 

ext. Rewe, Makler, 
Marketingagenturen, …

Makler,
Berater, 

Bewerter, 
Banken, Bau-

unternehmen, …Eigentümer/
Nutzer

Bedarfsermittlung, 
Due Diligence, 
Finanzierung, Akquisition, 
Projektentwicklung, 
(Re)Konstruktion

Vermietung, Umbau,
Betrieb/Administration, 
Instandhaltung, Modernisierung 

Verkauf,
Recycling,
Redevelopment 

Wertschöpfungskette wird wegen steigender 
Komplexität und Anforderungen „dekonstruiert“
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Real Estate Management

?

?

?

Real Estate
Management

Dienstleister
RE-Kern-
prozesse

Makler
Notare
Sachverständige/
Wertermittler
...

Architekten/Ingenieure
Bau-/Handwerksunternehmen
...

Banken
Intermediäre
WP/
Steuerberater
...

Makler
Marketing-
agenturen
...

Architekten/Ingenieure
Bau-/Handwerksunternehmen
...

Makler
Notare
Sachverständige/
Wertermittler
Abrissunternehmen
...
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?

Kaufm.,/techn./infrastrukturelle Services

?

RE-Beteiligte und Expertiseanforderungen ���� –
Geschäftsmodell „Alles aus einer Hand“ ����

Immobilien-Lebenszyklusphasen, Dienstleister und Management

Konzeption/Bereitstellung

Projekt-
entwicklung

i.e.S

Erstellung/
(Um)Bau

Nutzung/Bewirtschaftung Verwertung

Lebenszyklus-
Phasen

Due Diligence/
Ankauf/

Anmietung

Bedarfsfeststell./
Finanzierung/

Fonds-/Produkt-
vertrieb Betrieb

VermietungInstandhaltung
Bestands-

entwicklung Verkauf/
Verwertung

Und: Bedarf an Information+Koordination+Führung = M anagement differenziert sich und steigt
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Management: Querschnittsfunktion, die den 
Transformationsprozess überlagert und steuert

Ziele

Instrumente
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Im Kontext
der Immobilienwirtschaft:

Immobilientechnologische
Perspektive:

Immobilien, nutzbare Flächen

Planung
Orga-

nisation

Durch-
setzung

Kontrolle

Transformationsprozess
(Produktion, Leistungserstellung)

Arbeit/Menschen
Kapital
Material

Maschinen
Boden/Natur
Information

Input Ressourcentransformation Output

Quellen: Steinmann/Schreyögg, Management (2002), S. 7 ff ; Abb: In Anlehnung an Zahn/Schmid (1996): Operatives Produktionsmanagement, S. 7

Immobilienmanagement: Führung von sozialen Systemen der Immobilienwirtschaft, insb. Planung, 
Steuerung und Kontrolle von immobilienwirtschaftlichen Transformationsprozessen

Immobilien(flächen)

Nutzerorientierte Perspektive:
Produkte und Dienstleistungen

Finanzwirtschaftliche Perspektive:
Kapitalmehrung
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Wir machen ein interaktives Experiment …

Bitte überlegen Sie kurz und halten Sie 
die Antworten auf folgende 4 Fragen bereit:

1. Immobiliensegment/Lebenszyklus(teil)phase

Ihrer Abteilung / Ihres Unternehmens?

2. Ihre Funktion ?

3. Prioritäres Ziel Ihrer Funktion?

4. Ihr Key Performance Indicator?
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Ihre Beispiele

Immobilien-
segment/phase

Funktion Ziel KPI

Due Diligence/
An-/Verkauf

Niederlassungs-
leiter

Büroimmobilien
Portfoliomanager/
Propertymanager

Industrie-
immobilien

Facilitymanager

Wohnungs-
immob. (öffentlich)

Geschäftsführer/
Bereichsleiter

Immobilienfonds Risikomanager
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„Performance“ – in Physik als Leistung definiert;
In der BWL: Maß der Zielerreichung
Performancedefinitionen

Performance Physik

Performance
=

Leistung
=

���� Arbeit bzw. ���� Energie
���� Zeit

Performance
Allgemeingebrauch/BWL

Performance
=

Ergebnis bzw. Zielerreichung
=

(Ist-)Ergebnis - (Benchmark-)Ergebnis
Einsatzmenge

„Performance“: Bewertung des Ergebnisses und des Ei nsatzes mit jeweils 
relevanten Zielen ���� im REM höchst unterschiedlich.
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Resultat: „Performance“ als Zielerreichung und 
deren Messung sind kontextabhängig
Beispiel Entwurf gif-Kennzahlenkatalog
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„Wer das Ziel kennt, kann entscheiden.“
Konfuzius (551 v. Chr. bis 479 v. Chr.) 

Ziele

Instrumente

Planung
Orga-

nisation

Durch-
setzung

Kontrolle

Transformationsprozess
(Produktion, Leistungserstellung)

Ziele geben 
• dem Prozess und 
• dem Management
Orientierung
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… die somit unterschiedliche Managementansätze prägen

In der Immobilienwirtschaft
drei wesentliche Zielgruppen …

z.B. 
Projektmanagement,
Baumanagement

z.B.
Institutionelles
Investment
Real Estate 
Management

Real
Estate

Management

z.B.
Public / 

Corporate 
Real Estate 
Management

Real
Estate

Management

Quelle: Angelehnt an Pfnür (2010)

Unterschiedliche
Ziele

Strategien, 
Aktivitäten,

KPIs,
Strukturen,

Qualifikationen,
Kultur,

…

Management-
konzepte
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Real Estate Management (REM)

Anlage-/Returnorientierung Nutzungsorientierung
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Beispiel: „IIREM“ versus „CREM“
Managementkonzepte im Zielkontinuum

REIM: Real Estate Investmentmanagement; REPM: Real Estate Portfoliomanagement; REAM: Real Estate Assetmanagement;; PrM/REFM: Property-/Real Estate FM
Quelle: Vereinfacht von Kämpf-Dern (2009), S. 18
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Ziele und KPIs notwendig,
aber nicht hinreichend für gute Performance
Beispiel: Returnorientierte KPIs mehrerer Ebenen

Zusätzlich: Fähige bzw. befähigte, performanceorientiert agierende Manager
+ gut ausgebildete Spezialisten,

die in effektiven und effizienten Strukturen zusammen arbeiten
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Quelle: Eigene Darstellung durch Adaption 
von Kutschker, S. 1035, gemäß Bartlett/Ghoschal (1990)

Häufig werden zunächst Strukturen strategisch 
ausgerichtet angepasst …
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REM-Spezialisierung
(Immobilientyp, Phase, Kundensegment, Perspektive)

Typ 1: Integrierter Dienstleister
z.B. Immobilienabteilung Versicherungskonzern

(lokales Unternehmen, zentralisierte Knotenpunktstruktur)

Typ 4: Transnationaler Dienstleister

Typ 2: Nationaler Managementspezialist Typ 3:  Managementprofi

Führungs-
spitze
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ZentraleNL
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z.B. europaweiter Hotelassetmanager
(P2-Form, dezentralisierte Föderation)

ZentraleNL

NL

NL

NL

NL

NL

z.B. national tätiger Wohnungs-REAM
(MPB-Form, koordinierte Föderation)

ZentraleNL

NL

NL

NL

NL

NL

z.B. Immobilien-Assetmanager eines intern. Finanzdienstleisters 
(Globale Netzwerkform, Integrierte Netzwerkstruktur)
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Insgesamt jedoch deutlich mehr Aspekte simultan 
zu berücksichtigen, um „zu performen“
26 Parameter für 6 Bereiche

Dynamik
Komplexität

Anzahl Produkte

Anzahl Kunden

Kundenbeziehung

Zentralisierung

Strukt. Differenzierung

Leverage

Formalisierung

Planung&Kontrolle

Fachliche Spezialisierung
Partizipation

Ambiguitätstoleranz
Problemlösungsfähigkeiten

Teamarbeiter

Personalplanung

Gewinnung

Entwicklung

Bewertung

Belohnung

Führung

Orientierung

Fehlertoleranz

Sozialität
Lernunterstützung

Unternehmensziele Dynamik
Komplexität

Anzahl Produkte

Anzahl Kunden

Kundenbeziehung

Zentralisierung

Strukt. Differenzierung

Leverage

Formalisierung

Planung&Kontrolle

Fachliche Spezialisierung
Partizipation

Ambiguitätstoleranz
Problemlösungsfähigkeiten

Teamarbeiter

Personalplanung

Gewinnung

Entwicklung

Bewertung

Belohnung

Führung

Orientierung

Fehlertoleranz

Sozialität
Lernunterstützung

Unternehmensziele

Struktur

Strategie

Situation

Kultur

Personal-
management

REM-Typ IV
REM-Typ III
REM-Typ II
REM-Typ I

Menschentyp
Parameter: ohne Unterstreichung: ordinal

mit Unterstreichung: nominal
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Bsp.: „Typ 2-Organisation“ mit strategischem 
Fokus, fachlicher Spezialisierung und
umfangreicher Systemunterstützung

1. Notwendige objektbezogene Koordination erfolgt wertorientiert durch den Kfm. Assetmanager als "primus inter pares"

Organisation eines professionellen 
Managementspezialisten (Typ 2-Orga)

in allen NL
professionelle Spezialisten , 
die selbständig1 auf Basis
zentral zur Verfügung 
gestellter 
Standards/Systeme
arbeiten;

MA2-x
Techn. Assetmgr./
Bestandsentwicklung

MA3-x Vermietungsmgr.

MA4 Propertycontroller

Kundenkontakt
NL und/oder KeyAcctM

Key Account Management

MA1-x
Kfm. Assetmgr./Strat.
("primus inter pares")

MA5 Transaktionsmgr.

Projektentwicklung/-mgmt.

Marketing/Vermietung

Propertycontr./DL-Mgmt.

Transaktionen (ZTAM)

Kunde 2 Kunde nKunde ...Kunde 1

Jahresplanung/
Budgetentscheidung/

Quartalsgespräch

Bereichscontrolling

Zentrale unterstützende
Fach-Abteilung(en)

NL

GF AM Entscheidungskompetenz
innerhalb Planung und 
Budget;

Personalmanagement 
(Recruiting, Auswahl, 
Entwicklung, …) und 
Unternehmenskultur 
(Fehlertoleranz, 
Zielorientierung, …)
passend zu Typ 2
notwendig.

Wenige DL-Produkte ,
große Stückzahlen ;

NL
NL Personalführung,

Senior Manager
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Fazit: Erfolgs- oder performanceentscheidend ist 
ein ganzheitlicher Ansatz aus Strategie, 
Organisation und Führung

Organisation

Humanressourcen Struktur/“Architektur“Kultur

Strategie

+ +

Führung

Hohe Performance

Dabei müssten viel mehr die vorhandenen und realistisch aufbaubaren 
Humanressourcen, d.h. Manager und Mitarbeiter mit ihren Fähigkeiten, 

Ambitionen und Bedürfnissen, im Mittelpunkt stehen
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Kontaktdaten

Dr. Annette Kämpf-Dern
Technische Universität Darmstadt
Institut für Betriebswirtschaftslehre
FG Immobilienwirtschaft und 
Baubetriebswirtschaftslehre
Hochschulstraße 1
64289 Darmstadt

Tel. 0177/6725680
kaempf-dern@bwl.tu-darmstadt.de


