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7 Die Herausforderung 

Die Herausforderung 
In dieser Arbeit soll veranschaulicht werden, dass in der Immobilienwirtschaft – genauer im 

Real Estate Investment Management – in Deutschland keine eindeutige und trennscharfe 

Leistungsabgrenzung sowie Definition hinsichtlich der Managementdisziplinen Asset, Pro-

perty und Facility Management existiert. 

In diesem Kapitel soll diese Problemstellung, das Ziel dieser Ausarbeitung sowie das Vorge-

hen in dieser Arbeit vorgestellt werden.  

Problemstellung 

Im Real Estate Investment Management kursieren sehr viele individuelle Definitionen und 

Auffassungen zum Asset, Property und Facility Management. Teilweise sind diese sogar an 

eigene Vorlieben, Strukturen oder interne Vorgaben von Marktteilnehmern angepasst.  

Dabei fällt auf, dass die Begriffe überwiegend rein über die Tätigkeiten beziehungsweise Ar-

beitsinhalte definiert werden ohne die eigentliche, tatsächliche Kernaufgabe der jeweiligen 

Managementdisziplin festgelegt zu haben. Diesem Teilmarkt der Immobilienwirtschaft fehlt 

eine klare und eineindeutige Leistungsabgrenzung innerhalb des Asset, Property und Facility 

Managements sowie zwischen den einzelnen Managementbereichen, welche sich als nicht 

eindeutige oder fehlende Schnittstellen und Übergabepunkte äußern. 

Dieses Problem stützt eine erschienene Pressemitteilung von HIH Property Management 

GmbH in Kooperation mit der Tattersall-Lorenz Immobilienverwaltung- und -management 

GmbH und BNP Paribas Real Estate Property Management GmbH. Darin heißt es, dass die 

Honorare der Marktteilnehme im Property Management Segment selbst sowie die Honorare 

von deren Mitarbeitern zukünftig aufgrund wachsender Verantwortung der Property Manager 

zwangsläufig ansteigen werden.1 Diese wachsende Verantwortung steht synonym für die Ver-

schiebung und/oder Übernahme von Leistungen aus anderen Managementdisziplinen wie 

dem Asset oder Facility Management 

Daraus folgt oftmals, dass sowohl das Asset und Property als auch das Property und Facility 

Management gleiche Leistungen erbringen ohne zunächst Kenntnis davon zu haben. Auf der 

einen Seite werden Kosten an Stellen produziert, an denen sie nicht vorgesehen und indirekt 

                                                           
1 HIH Property Management GmbH, 2019 
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auch nicht abgedeckt sind. Auf der anderen Seite entstehen wissentlich und unwissentlich 

Wissenslücken bei der dritten nicht aktiv beteiligten Partei.  

Zielsetzung 

Das Ziel dieser Ausarbeitung ist die fehlende Leistungsabgrenzung im Asset, Property und 

Facility Management und die Ursachen dafür herauszustellen. Final soll mit den gewonnenen 

Erkenntnissen ein Lösungsansatz stehen, welcher aufzeigt, wie die vorliegenden Ursachen 

bereinigt werden können. 

Diese Lösung soll vor allem die Möglichkeit bieten, dass sie in der aktuellen Marktsituation 

umgesetzt werden kann und nicht nur ein Vorschlag in der Theorie bleiben muss. Der Lö-

sungsweg ist also so zu gestalten, dass aufgezeigt wird welche Änderungen und Anpassungen 

im Real Estate Investment Management notwendig sind, um einen einheitlichen Standard für 

den Teilmarkt des Asset, Property und Facility Managements entwickeln und implementieren 

zu können. 

Für den entstehenden Lösungsansatz ist ebenso wichtig, dass grundsätzliche Anpassungen 

aufgrund zukünftiger Entwicklungen im Markt oder aufgrund der von Einflüssen von außer-

halb des Marktes vorgenommen werden können. 

Vorgehen 

Diese Arbeit ist so aufgebaut, dass zunächst die Grundlagen und Verursacher der Problem-

stellung vorgestellt werden. Für das Asset, Property und Facility Management werden jeweils 

fünf Definitionen aufgezeigt. Auf diese Weise wird versucht ein Eindruck von den Unterschie-

den und Auffassungen der jeweiligen Managementdisziplin zu gewinnen. Abgeschlossen wer-

den die theoretischen Grundlagen mit der Einordnung der Begriffe Asset, Property und Faci-

lity Management in die Immobilienwirtschaft. 

Zu Beginn des Hauptteils wird zu Beginn die Ist-Situation als Abgrenzungsproblematik über 

einen Vergleich der Aufgaben aus den in Kapitel Grundlagen und Definitionen vorgestellten 

Definitionen jeweils für Asset, Property und Facility Management beschrieben. Daran an-

schließend werden die Problematik und die Folgen der fehlenden Leistungsabgrenzung in-

nerhalb und zwischen den Managementdisziplinen erarbeitet. Im Anschluss daran erfolgt un-

ter Berücksichtigung gewonnener Erkenntnisse die Ausarbeitung eines Lösungsweges, der 

möglichst in der Praxis umsetzbar ist. 
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Zum Abschluss der Ausarbeitung werden die Erkenntnisse und der Lösungsvorschlag aus 

dem Hauptteil nochmals in einem Fazit als Ergebnis zusammengefasst und bewertet. Abge-

schlossen wird die Ausarbeitung mit einem Ausblick, der den Handlungsbedarf aufgrund der 

aktuellen Situation in der Immobilienwirtschaft zeigt.  

Grundlagen und Definitionen 
Das folgende Kapitel dieser Arbeit bildet die theoretischen Grundlagen für die gesamte Aus-

arbeitung ab. Dargestellt werden unterschiedliche Definitionen der Begriffe Asset, Property 

und Facility Management, welche abschließend in den Gesamtkontext der Immobilienwirt-

schaft eingeordnet werden. 

Definition des Begriffes Asset Management 

An dieser Stelle werden fünf verschiedene Definitionen des Begriffes Asset Management vor-

gestellt. Der Vollständigkeit halber wird hier darauf hingewiesen, dass deutlich mehr Defini-

tionen in der Immobilienwelt existieren und kursieren. Bei den ausgewählten Definitionen 

handelt es sich um die bekanntesten und in der Literatur und Praxis am häufigsten genutzten. 

Definition nach gif 

Die Gesellschaft für Immobilienwirtschaftliche Forschung hat in der Veröffentlichung Berufs-

bilder der Immobilienbranche im Jahr 2009 das idealtypische Berufsbild des Real Estate Asset 

Managements definiert. Dies erfolgt über die Beschreibung der Kernaufgabe im genannten 

Berufsbild: „Anlagenorientiertes Real Estate Management ist das strategische, ergebnisori-

entierte Vermögensmanagement / Wertschöpfungsmanagement eines Immobilienbestandes 

auf Einzelobjektebene im Interesse des Eigentümers.“2 

Ergänzt und präzisiert wird diese Kernaufgabe durch die in Abbildung 1 aufgeführten Aufga-

benbereiche, fachlichen Kenntnisse, Qualifikationen und persönlichen Eigenschaften. 

                                                           
2 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
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Abbildung 1: Aufgaben, Fachkenntnisse, Qualifikationen und Eigenschaften eines Real Estate Asset Managers 3 

Die Spalte „PRIO“ in Abbildung 1 zeigt die Gewichtung der jeweiligen Punkte im Sinne der 

Wichtigkeit für das beschriebene Berufsbild. Die Spalten „GL“ für Grundlage und „UA“ für 

unternehmensabhängig geben an, ob ein jeweilig aufgeführter Punkt eine grundsätzliche Auf-

gabe für das Berufsfeld oder ob dieser ein unternehmensabhängiger Punkt ist.  

Als bedeutungsgleiche Begriffe für das Real Estate Asset Management führt die gif Immobi-

lienmanagement und Real Estate Management. 

                                                           
3 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
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Definition nach The Royal Institution of Chartered Surveyors 

Die Arbeitsgruppe Professional Group Asset Management der RICS hat im Mai 2012 den RICS-

Leitfaden mit dem Hinweis veröffentlicht, dass die Inhalte des Dokumentes „weder abschlie-

ßend noch verbindlich“4 sind. Darin wird das Asset Management betrachtet auf den Gesamt-

lebenszyklus einer Immobilie beschrieben als „verantwortliche[s] strategische[s] und opera-

tive[s] [Erg. d. Verf.] Management sämtlicher rendite- und risikobeeinflussenden Maßnahmen 

auf Objekt-, Portfolio- und Gesellschaftsebene“5. Ergänzend stellt die RICS grundsätzliche 

Anforderungen an Anbieter von Asset Management Leistungen auf, welche als selbstver-

ständlich angesehen werden. Dabei wird davon ausgegangen, dass die Organisationsstruktur 

der anbietenden Unternehmung transparent und leistungsbezogen ist. Die Bereiche Risiko-

management und Compliance sowie Datensicherung werden ebenfalls als Grundbedarf zur 

Erbringung einer solchen Leistung verstanden.6  

 

Abbildung 2: Struktur der Asset Management Leistungen im Leistungsverzeichnis7 

Das Leistungsverzeichnis Asset Management teilt sich auf in 8 Basis- und 11 Ergänzungsmo-

dule in denen die aufgeführten Leistungen jeweils in Grund- und Zusatzleistungen aufgeteilt 

werden (siehe Abbildung 2). 

                                                           
4 RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 5 
5 RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 6 
6 S. RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 6 
7 RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 8 
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Definition nach Bell Management Consultants 

Bell Management Consultants definiert den Begriff Asset Management nur anhand einer Auf-

listung von Aufgaben beziehungsweise Tätigkeiten (Abbildung 3), welche sie dem Asset Ma-

nagement aufgrund eigener Erfahrung zuordnen. Dem liegen die Auswertungen für verschie-

dene Publikationen zugrunde.  

 

Abbildung 3: Aufgaben des Property Managements nach BMC8 

Der Fokus der Darstellung in Abbildung 3 liegt mehr auf der Abgrenzung zu den verwandten 

Leistungsbildern des Property und Facility Management als auf der Definition an sich.  Bell 

Management Consultants führt mit dem Punkt „Akquisition Neumieter und vertriebsorien-

tiertes Mieterkontaktmanagement“9 eine Aufgabe auf, die mit dem Hinweis versehen ist, dass 

die Leistung nicht eindeutig dem Asset (oder Property) Management zugeschrieben werden 

kann. 

Definition nach Sven Teichmann 

Sven Teichmann teilt seine Erläuterung des Begriffes Asset Management in die Teile Defini-

tion, Ziele und Aufgaben. Zusätzlich ist zu erwähnen, dass Teichmann den Begriff als Real 

Estate Asset Management betrachtet. Seine Definition steht in Anlehnung an die Definition 

der gif. Er bezeichnet das Real Estate Asset Management als „wertorientierte[s], strategi-

                                                           
8 Bell Management Consultants, 2017, S. 1 
9 Bell Management Consultants, 2017, S. 1 
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sche[s] und operative[s] [Erg. d. Verf.] Vermögens- bzw. Wertschöpfungsmanagement von Im-

mobilien auf der Objekt-Ebene nach den Zielen und Vorgaben des Investors bzw. Eigentü-

mers.“10 Zusätzlich weist Teichmann auf das Zusammenwirken aller erforderlichen Tätigkei-

ten und die verbesserte treuhänderische Wahrnehmung der Eigentümerfunktionen hin.11 Real 

Estate Asset Management hat das Ziel die Bewirtschaftung einer Immobilie zu optimieren und 

ihren Wert zu steigern. Zur Umsetzung bedarf es der Erfüllung von Aufgaben wie z.B. treu-

händerische Eigentümervertretung, Transaktionsmanagement und Projektentwicklung/-ma-

nagement.12  

Definition nach Annette Kämpf-Dern  

Kämpf-Dern definiert das „Real Estate Assetmanagement als das strategische Objektma-

nagement eines Immobilienbestandes im Interesse des Investors oder des Nutzers während 

der Bewirtschaftungsphase und an den Schnittstellen zur Konzeptions-/ Beschaffung- sowie 

Verwertungsphase“13 mit dem Ziel durch das Real Estate Portfoliomanagement/Investment-

management vorgegebene Ziele/Beträge zu erreichen und Wert- oder Nutzungssteigerungs-

potenziale zu erkennen.14 Die Aufgaben und Leistungen im Real Estate Assetmanagement 

teilt Kämpf-Dern in die drei Blöcke Planung, Steuerung (Organisation und Durchsetzung) und 

Controlling, Reporting, Risikomanagement mit jeweils expliziten Inhalte, welche im weiteren 

Verlauf dieser Ausarbeitung noch genannt und bewertet werden.15  

Zusammenfassung der Definitionen Asset Management 

Aus den in diesem Kapitel vorgestellten Definitionen ist zu erkennen, dass der Begriff Asset 

Management nicht einheitlich und eindeutig definiert ist. Zwar ist eine gewisse Deckungs-

gleichheit gegeben, doch herrscht in vielen Bereichen Uneinigkeit hinsichtlich der Kernauf-

gabe sowie dem Verständnis des Leistungsumfangs. Ohne an dieser Stelle auf die spezifi-

schen Aufgabenstellungen einzugehen, ist festzustellen, dass der Handlungsbedarf in diesem 

Bereich groß ist. 

Die Definition der gif ist in sich bereits wenig eindeutig gehalten. Dies kommt durch die Prio-

risierung und die allgemeinen Ausformulierungen der Aufgaben zustande. Außerdem hat die 

                                                           
10 Teichmann, 2007, S. 18 
11 S. Teichmann, 2007, S. 18 
12 S. Teichmann, 2007, S. 18 f. 
13 Kämpf-Dern, 2009, S. 9 
14 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 9 
15 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 10 f. 
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Beschreibung des Berufsbildes Asset Management den Charakter einer Stellenausschrei-

bung und die genannten Synonyme Immobilienmanagement und Real Estate Management 

weichen die Definition zusätzlich auf.  

Die RICS hingegen stellt ein eindeutiges Leistungsverzeichnis mit Basis- und Ergänzungsmo-

dulen für das Asset Management auf, welches es inhaltlich detaillierter zu bewerten gilt. Es 

herrscht die klar zu erkennende Grundidee einen einheitlichen Standard für das Leistungsbild 

Asset Management schaffen zu wollen. Aus diesem Leitfaden geht jedoch nicht hervor, auf 

wen Zuständigkeiten übergehen, wenn der Inhalt eines Ergänzungsmoduls nicht durch das 

Asset Management erbracht wird. Auch solche Leistungen sind im Kontext durch einen Be-

teiligten des Teilmarktes der Immobilienwirtschaft zu erbringen. 

BMC und Teichmann definieren „nur“ durch Aufgabenlisten ohne Kategorien oder Bereiche. 

BMC definiert noch nicht einmal eine Kernaufgabe für das Asset Management. Kämpf-Dern 

teilt ihre Aufgabenliste in drei Bereiche und formuliert die Aufgaben zwar recht detailliert und 

doch allgemein. BMC, Teichmann und Kämpf-Dern sind in ihren Ausführungen inhaltlich in 

denselben Kategorien unterwegs wie gif und RICS.  

Der ausführliche Vergleich und die Bewertung folgen in Abschnitt „Die Abgrenzungsproble-

matik innerhalb der Definitionen des Asset Managements“ 

Definition des Begriffes Property Management 

In diesem Teil werden fünf Definitionen des Begriffes Property Management vorgestellt. Hier 

gestaltet es sich deutlich schwieriger grundlegende Definitionen zusammenzustellen, welche 

nach Möglichkeit im Markt bekannt sind. So sind die Definitionen nach Fürst, Teichmann und 

Kämpf-Dern nicht so bekannt wie die Definitionen der gif oder von Bell Management Consul-

tants, was jedoch am Bekanntheitsgrad der Einrichtungen selbst liegt. 

Definition nach gif 

Für das Property Management beschreibt die gif die Kernaufgabe als „die  performanceori-

entierte Bewirtschaftung eines Objektes nach ökonomischen Grundsätzen, treuhänderisch 

für den Eigentümer.“16 Auch hier wird die Definition wieder durch Aufgaben, Fachkenntnisse, 

Qualifikationen und Eigenschaften für das Berufsbild des Property Managers ergänzt (siehe 

Abbildung 4). Die gif nimmt an dieser Stelle erneut eine Wertung durch Priorisierung vor. 

                                                           
16 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 9 



 

 
 

15 Grundlagen und Definitionen 

 

Abbildung 4: Aufgaben, Fachkenntnisse, Qualifikationen und Eigenschaften eines Real Estate Property Mana-

gers17 

Definition nach Franz Fuerst 

In seiner Ausarbeitung von 2009 an der Universität von Reading beschreibt Franz Fuerst das 

Property Management als „operation of a commercial or residential real estate“18. Mit dem 

Betrieb von Gewerbe- und Wohnimmobilien ist seine Definition sehr allgemein gehalten und 

wird durch nachfolgende Beispiele wie Überwachung von Mietzahlungen, Abwicklung von 

Mietverträgen und der Planung von Wartung und Instandsetzung ergänzt.19 

Definition nach Bell Management Consultants 

Auch der Begriff Property Management wird von Bell Management Consultants rein über eine 

Aufstellung der Aufgaben in diesem Tätigkeitsfeld beschrieben. Die Punkte „Ergebnisverant-

wortung, Maßnahmenentwicklung und Überwachung auf Objekt-Ebene […] und laufende Do-

kumentation, Analyse und Reporting an Auftraggeber“20 sind dabei eher allgemein gehalten 

                                                           
17 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 9 
18 Fuerst, 2009, S. 10 
19 S. Fuerst, 2009, S. 10 
20 Bell Management Consultants, 2017, S. 2 
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und geben keine präziseren Informationen zum Kern der jeweiligen Aufgabe. Abbildung 5 zeigt 

die vollständige Aufgabenzuteilung zum Property Management, wie sie in den letzten Jahren 

von Bell Management Consultants mit Marktteilnehmern zusammen entwickelt wurde.  

 

Abbildung 5: Aufgaben des Property Managements nach BMC21 

Definition nach Sven Teichmann 

Teichmann definiert das Property Management als „ganzheitlichen Ansatz der aktiven, er-

gebnisorientierten, strategischen und operativen Bewirtschaftung sowie ferner Bereitstel-

lung und Verwertung von einzelnen Immobilien und Immobilienportfolios unter Einhaltung 

der Zielvorgaben des Investors bzw. Eigentümers.“22 Des Weiteren führt Teichmann aus, 

dass das Property Management im Wesentlichen kaufmännisch und interdisziplinär ausge-

richtet sei und oftmals in Eigenleistung erbracht wird. Der technische und infrastrukturelle 

Managementteil hingegen wird in Fremdleistung erbracht und lenkt das Gebäude- bezie-

hungsweise Objektmanagement.23 Die treuhänderische Eigentümervertretung mit dem Fo-

kus auf die Wirtschaftlichkeit beim Management von Immobilien ist das Ziel des Property 

Managements. Die Auflistung der Aufgaben im Property Management stellt Teichmann in 

Anlehnung an die Aufstellung der gif sowie der Ergänzung aus diversen Unternehmensprä-

sentationen zusammen.24 

 

                                                           
21 Bell Management Consultants , 2017, S. 2 
22 Teichmann, 2007, S. 19 
23 S. Teichmann, 2007, S. 19 
24 S. Teichmann, 2007, S. 20 
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Definition nach Annette Kämpf-Dern 

In ihrem Arbeitspapier zur immobilienwirtschaftlichen Forschung und Praxis aus 2009 stellt 

Kämpf-Dern einen Definitions- und Leistungskatalog für das Immobilienmanagement auf. 

Darin beschreibt sie das Property Management als „das anlagenorientierte, operative Ma-

nagement von Immobilienobjekten im Interesse des Investors während der Bewirtschaftungs-

phase und an den Schnittstellen zur Konzeptions-/Beschaffungs- sowie Verwertungs-

phase.“25. Das Ziel ist die Bewirtschaftung im Sinne der Rendite und des Investors zu optimie-

ren durch die Verwirklichung der vorgegebenen Objektstrategie.26 Abgeschlossen wird die De-

finition durch die Auflistung von zu erbringenden Leistungen, welche in die drei folgenden 

Überschriften aufgeteilt sind: 

 Planung 

 Steuerung (Organisation und Durchsetzung) 

 Controlling, Reporting und Risikomanagement27 

Diese Kategorien sind mit spezifischen Aufgaben, die im Property Management zu leisten 

sind, versehen. 

Zusammenfassung der Definitionen Property Management 

Auch bei der Begriffsdefinition und dem Aufgabenspektrum im Property Management gibt es 

kein standardisiertes Leistungsbild. Überhaupt ist es deutlich schwieriger Definitionen zum 

Property Management zu finden als für den Begriff des Asset Managements. Dies zeigt den 

Handlungsbedarf hinsichtlich einer standardisierten Lösung der vorliegenden Problematik. 

Die gif führt für das Berufsbild Property Management ebenfalls Synonyme (beispielsweise 

Objektmanagement, -verwaltung), welche die Abgrenzung zu anderen Managementdiszipli-

nen deutlich erschweren. 

Franz Fuerst ist mit seiner Art der Definition gänzlich gegensätzlich zu den anderen in diesem 

Kapitel genannten Definitionen unterwegs. Fuerst beschreibt in einem Satz die Gesamtheit 

des Property Managements und stützt diese durch aufgeführte Beispiele. 

Bei BMC, Teichmann und Kämpf-Dern gestalten sich die Definitionen gleicher Art wie bereits 

bei den Definitionen zum Asset Management. Somit setzten die jeweiligen Aufgabenspektren 

                                                           
25 Kämpf-Dern, 2009, S. 12 
26 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 12 
27 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 12 f. 
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für das Property Management auf denen des Asset Managements auf. Jedoch sind hier die 

Formulierungen überwiegend allgemein gehalten. 

Definition des Begriffes Facility Management 

Der abschließende Abschnitt stellt fünf Definitionen des Begriffes Facility Management vor. 

Hier stößt man auf deutlich bekanntere Definitionen als beim Begriff des Property Manage-

ments. Die Definition nach GEFMA und die europäische Norm DIN EN 15221 sind den meisten 

Marktteilnehmern bekannt. Ergänzend werden in diesem Abschnitt noch die Definitionen 

nach gif, Bell Management Consultants und Annette Kämpf-Dern erläutert, um die Vielfalt an 

und innerhalb der Definitionen darzustellen.  

Definition nach gif 

Die gif greift bei der Definition der Kernaufgabe des idealtypischen Berufsbildes Facility Ma-

nagement auf die Ausführungen der DIN EN 15221-1:2006 zurück. Die Kernaufgabe wird darin 

beschrieben als „Integration von Prozessen innerhalb einer Organisation zur Erbringung und 

Entwicklung der vereinbarten Leistungen, welche zur Unterstützung und Verbesserung der 

Effektivität der Hauptaktivitäten der Organisation dienen.“28 Facility Management ist also als 

eine reine Unterstützungsleistung zu sehen, welche die Konzentration auf die wesentlichen 

Aufgaben einer Organisation fokussiert. 

Die gif führt für das Facility Management eine wesentlich detailliertere Aufgabenliste an als 

für die Begriffe Real Estate Asset Management und Property Management. Diese enthält ne-

ben einem allgemeinen Aufgabenbereich zusätzlich den strategischen sowie taktischen und 

operativen Aufgabenbereich. Des Weiteren werden wieder die fachlichen Kenntnisse, die Qua-

lifikation und persönlichen Eigenschaften für das Berufsbild Facility Management inklusive 

entsprechender Priorisierung genannt.29 Bei diesem Berufsbild werden jedoch nicht alle Un-

terpunkte der einzelnen Kategorien als Grundlage bewertet sondern werden zum Teil als un-

ternehmensabhängig eingestuft. Die vollständigen Aufgaben und Eigenschaften können Ab-

bildung 6 entnommen werden. 

                                                           
28 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
29 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
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Abbildung 6: Aufgaben, Fachkenntnisse, Qualifikationen und Eigenschaften eines Facility Managers 30 

Definition nach DIN EN 15221 

Die europäische Norm DIN EN 15221-1:2006 beschreibt den Begriff Facility Management / 

Facilities Management wie bereits im Unterkapitel Definition nach gif beschrieben als Einbin-

dung von Prozessen in einer Organisation, um vereinbarten Leistungen zu erbringen, sodass 

die Kernaufgaben der Organisation effektiver gestaltet werden können.31 

Die DIN EN 15221-1 beschreibt die Anwendungsbereiche „Fläche und Infrastruktur“32 sowie 

„Mensch und Organisation“33 für das Facility Management, welche beide in Teilen im Kontext 

                                                           
30 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
31 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2006, S. 5 
32 DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2006, S. 7 
33 DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2006, S. 7 
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dieser Ausarbeitung zum Tragen kommen. Die Leistungen werden dabei in den drei Ebenen 

strategisch, taktisch und operativ erbracht.  

 

Abbildung 7: Facility-Produktstruktur (Matrix Facilities/Aktivitäten mit standardisierten Facility-Produkten) mit 

für die operative Ebene geöffneter beispielhafter Aktivitätenliste34 

Abbildung 7 zeigt die standardisierten Facility Produkte, welche den beiden vorgenannten An-

wendungsbereichen zugeteilt werden. Dabei bekommt jede Produktgruppen eine eigene Pro-

dukt-Nummer. Die Facility-Produkte des Bereiches Fläche und Infrastruktur beginnen mit 

der Ziffer „1“ und die Produkte des Bereiches Mensch und Organisation mit der Ziffer „2“. Die 

Produktgruppen führt die DIN EN 15221-4:2011 in Kapitel 5 (ab S. 20) sehr detailliert aus. 

Definition nach Bell Management Consultants 

Bell Management Consultants definiert den Begriff Facility Management rein über die Auf-

zählung von spezifischen Aufgaben unter der Überschrift „Die einzelne Immobilie als Nutzob-

jekt“35. Auch an dieser Stelle sind mit den Aufgaben Kostenverantwortung und Dokumentation 

                                                           
34 DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2011, S. 15 
35 Bell Management Consultants, 2017, S. 3 
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erneut sehr allgemein gehaltene Ausführungen in der Aufzählung enthalten. Die vollständige 

Auflistung von Bell Management Consultants zeigt Abbildung 8. 

 

Abbildung 8: Aufgaben des Facility Managers nach BMC36 

Definition nach GEFMA 

Die GEFMA definiert den Begriff Facility Management in der GEFMA-Richtlinie 100-1 als Ma-

nagementdisziplin, welche durch den Umgang mit Facilities und Services im Rahmen geplan-

ter, gesteuerter und beherrschter Facility Prozesse die Erfüllung der Grundbedürfnisse von 

Menschen, Unterstützung der Unternehmens-Kernprozesse und Erhöhung der Kapitalrenta-

bilität erreichen.37 

Diese Kernaufgabe gilt es über den gesamten Lebenszyklus einer Immobilie zu erfüllen. Die 

GEFMA definiert diesen mit neun Lebenszyklusphasen. Beginnend mit der Konzeption, Pla-

nung und Errichtung gefolgt von der Bewirtschaftungs- und Betriebsphase bis hin zur Um-

nutzung und/oder Verwertung. Abbildung 9 zeigt die lineare Darstellung des Lebenszyklus im 

Facility Management. Das detaillierte Leistungsspektrum der FM-Prozesse innerhalb des Le-

benszyklus kann GEFMA-Richtlinie 100-2 entnommen werden. Diese Richtlinie integriert In-

halte aus den bestehenden Regelwerken HOAI, AHO und DIN 32736.38  

Ergänzend ist zu erwähnen, dass die GEFMA-Richtlinie 100-1 eine Erläuterung zur Schreib-

weise des Begriffes Facility Management enthält. Die verwendete Schreibweise der GEFMA 

                                                           
36 Bell Management Consultants, 2017, S. 3 
37 S. GEFMA e.V., 2004, S. 3 
38 S. GEFMA e.V., 2004, S. 3 
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(sowie dieser Arbeit) orientiert sich an der weltweit etablierten Schreibweise mit zwei getrenn-

ten Substantiven. Ebenfalls möglich sind die Schreibweisen „Facilitymanagement“ und „Fa-

cility-Management“.39 

 

Abbildung 9: Lebenszyklusphasen (lineare Darstellung) mit FM-Hauptprozessen40 

  

                                                           
39 S. GEFMA e.V., 2004, S. 11 
40 GEFMA e.V., 2004, S. 7 
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Definition nach Annette Kämpf-Dern 

„Real Estate Facilitymanagement ist das lebenszyklusbezogene, nutzungsorientierte, opera-

tive Management immobilienbezogener Prozesse im Interesse des Nutzers bzw. zur zielge-

mäßen Sicherstellung der Nutzung.“41 lautet die Ausführung von Kämpf-Dern zum Begriff Fa-

cility Management. Diese Kernaufgabe hat das Ziel die Objektstrategie effizient umzusetzen. 

Dafür sollen immobilienbezogene Leistungen, welche die Qualitäts-, Termin- und Kostenan-

forderungen der Nutzer erfüllen, erbracht werden.42 Diese Leistungen führt Kämpf-Dern un-

ter den Kategorien Planung, Steuerung (Organisation und Durchsetzung) und Controlling, Re-

porting, Risikomanagement auf.43 

Auf die detaillierte Aufzählung wird im Verlauf genauer eingegangen.  

Zusammenfassung der Definitionen Facility Management 

Zum Begriff Facility Management bestehen im Vergleich zum Asset und Property Manage-

ment bereits Normen, Richtlinien und Veröffentlichungen, welche Anwendung in der Praxis 

finden.  

Die gif orientiert sich bei der Kernaufgabe an der DIN EN 15221-1:2006. Zwar greift die gif die 

strategische, taktische und operative Ebene auf, definiert darin ein Aufgabenspektrum in An-

lehnung an die europäische Norm. Die DIN EN 15221-1 unterteilt des Weiteren die Leistungen 

in die Bereich Fläche und Infrastruktur sowie Mensch und Organisation. 

BMC bleibt beim Facility Management bei einer reinen Aufgabenliste als Abgrenzung zu den 

anderen Managementdisziplinen. Die Formulierungen bleiben weiterhin sehr allgemein. 

Kämpf-Dern setzt ebenso auf ihren in den vorhergehenden Kapiteln aufgezeigten Definitionen 

(siehe jeweils Abschnitt Definition nach Annette Kämpf-Dern in den Definitionen der Begriffe 

Asset und Property Management) auf und bleibt ihrer Linie in Kernaufgabe und Zuteilung der 

Aufgaben treu.  

Die GEFMA definiert das Leistungsspektrum des Facility Managements über neun Lebens-

zyklusphasen und bindet dabei Inhalte aus HOAI, AHO und DIN 32736 ein. 

  

                                                           
41 Kämpf-Dern, 2009, S. 14 
42 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 14 
43 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 14 f. 
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Einordnung der Begriffe Asset, Property und Facility Management 

Asset, Property und Facility Management sind alle Teil des Real Estate Investment Manage-

ments. Das Real Estate Investment Management ist als mehrstufiges Modell aufgebaut.44 Die 

Pyramidendarstellung des Marktes entsprechend Abbildung 10 hat sich in dieser Form in der 

Praxis etabliert.  

 

Abbildung 10: Mehrstufiges Marktmodell des Real Estate Investment Management45 

Das Real Estate Investment Management besteht aus der Investment-, der Portfolio- und der 

Objektebene. Der Investor – eine Privatperson oder ein institutioneller Anleger – bildet die 

Investmentebene. Das Portfoliomanagement bildet die Portfolioebene ab und die Objektebene 

wird dem Gebäudemanagement zuteil. Abbildung 10 verdeutlicht, dass die Managementdis-

ziplinen Asset, Property und Facility Management sich auf zwei Ebenen bewegen. Diese 

„Mischzone“ wird in der Grafik als Objekt- und Portfolio-Ebene bezeichnet. 

                                                           
44 S. Unternehmen der Initiative Property Management Germany, 2016, S. 5 
45 Tesch, 2013, S. 40 
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Abbildung 11: Funktionen des Real Estate Investment Management46 

Abbildung 11 zeigt die Aufgabenfelder, welche gemäß der Richtlinie der gif den drei Ebenen 

jeweils zugeordnet werden. Diese sind in den Aufgabenlisten der in diesem Kapitel vorgestell-

ten Definitionen enthalten und werden dementsprechend im weiteren Verlauf dieser Arbeit 

verarbeitet und bewertet. 

Im Hinblick auf die Problemstellung, welche diese Ausarbeitung behandelt, zeigt die Einord-

nung der Managementdisziplinen des Teilmarktes bereits die fehlenden Schnittstellen und 

Abgrenzungen zwischen Asset, Property und Facility Management.  

  

                                                           
46 gif Arbeitskreis Real Estate Investment Management, 2004, S. 4 
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Die Ursache der fehlenden Leistungsabgrenzung 
Mit den zu Beginn der Ausarbeitung geschaffenen Grundlagen wird in diesem Teil der Arbeit 

die Ist-Situation der Leistungsinhalte in den Teildisziplinen Asset, Property und Facility Ma-

nagement geschildert und bewertet.  

Dafür werden im ersten Schritt die Aufgaben aus den unterschiedlichen Definitionen der ein-

zelnen Managementdisziplinen bestimmten Aufgabenbereichen zugeordnet, um diese mitei-

nander vergleichen und bewerten zu können. Die entsprechenden Tabellenübersichten sind 

aufgrund ihres Umfanges im Anhang dieser Ausarbeitung zu finden.  

Anschließend werden die Inhalte der einzelnen Aufgabenbereiche je Managementdisziplin 

miteinander verglichen, bewertet und die kritischen Punkte herausgestellt. Im Anschluss da-

ran werden die Probleme innerhalb und zwischen den Managementdisziplinen zusammenge-

fasst und die möglichen Folgen dieser Probleme herausgestellt.  

Im letzten Teil dieses Kapitels wird ein Lösungsvorschlag, der eine eineindeutige und trenn-

scharfe Leistungsabgrenzung herbeiführen kann und soll, in einzelnen Schritten entwickelt.  

Darstellung und Beurteilung der Ist-Situation  

Nachfolgend werden die Definitionen der Begriffe der einzelnen Managementdisziplinen in-

nerhalb einer Teildisziplin verglichen und bewertet. Die daraus hervorgehenden Erkenntnisse 

werden dann zwischen den Disziplinen Asset und Property Management sowie Property und 

Facility Management untereinander verglichen. 

Die Abgrenzungsproblematik innerhalb der Definitionen des Asset Managements 

Um die unterschiedlichen Betrachtungsweisen und Leistungsspektren der Definitionen aus 

dem Kapitel Definition des Begriffes Asset Management dieser Arbeit aufzuzeigen, wurden 

die folgenden Aufgabenbereiche anhand der vorliegenden Definitionen ausgewählt und die 

jeweiligen Aufgaben diesen zugewiesen: 

 Investment-/ Portfoliostrategie 

 Immobilien-/ Objektstrategie 

 Research 

 kontinuierliche Bestandsanalyse 

 Kostencontrolling/ -management 

 Risikomanagement 
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 Ausübung der Eigentümerfunktion 

 Steuerung externer Dienstleister 

 Dokumentation & Reporting 

 Steuerung und Durchführung technisch geprägter Maßnahmen 

 Zusatzleistungen 

Das umfangreichste Aufgabengebiet in allen Definitionen ist die Strategie. Hierbei ist zu be-

achten, dass diesem Aufgabenbereich Tätigkeiten, welche der Erfüllung unterschiedlicher 

Strategiearten dienen, zugeteilt wurden. Die Strategie kann hier aufgeteilt werden in die In-

vestment- und Portfoliostrategie und die Objektstrategie. 

Bei der gif haben der An- und Verkauf sowie das Transaktionsmanagement die höchste Prio-

rität im Tätigkeitsfeld des Asset Managements zur Erfüllung der Investment- und Portfo-

liostrategie.47 Bell Management Consultants greift diesen Punkt im gleichen Wortlaut auf, 

lässt an dieser Stelle jedoch die Investmentstrategie außen vor.48 Dies zeigt bereits, dass al-

leine die Auffassungen welche Zielvorgaben erfüllt werden sollen unterschiedlich sind. Wird 

nun die Betrachtung der RICS hinzugezogen, erhält man eine zusätzliche, andere Sichtweise. 

Die RICS stellt dem An- und Verkauf sowie Transaktionsmanagement vier Module gegenüber. 

Dabei sticht heraus, dass die Module Ankauf, Finanzierung, Verkauf und Strategie als Ergän-

zungsmodule geführt werden. 49  Diese Leistungen zählen also nicht zu den grundsätzlich 

durch Asset Management zu erbringenden Leistungen. 

Hier stellt sich die Frage durch wen diese Leistungen erbracht werden, wenn diese nach die-

sem Modell nicht zusätzlich beauftragt werden. In diesem Fall verschieben sich Zuständig-

keiten, welche gif und BMC als eindeutige Aufgaben des Asset Managements sehen und als 

Grundleistung im Asset Management zu bewerten sind. Teichmanns Definition steigt direkt in 

die Objektstrategie ein. Allerdings beinhaltet die Aufgabe Formulierung der Immobilien- be-

ziehungsweise Objektstrategie die Immobilieninvestition und -finanzierung50, welche die De-

finitionen von gif, RICS und Bell Management Consultants in der Investment- und Portfo-

liostrategie verorten. Das zeigt wie unterschiedlich die Auffassungen in diesem Bereich sind.  

                                                           
47 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
48 S. Bell Management Consultants, 2017, S. 1 
49 S. RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 7 
50 S. Teichmann, 2007, S. 19 
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Des Weiteren enthält Teichmanns Aufgabenliste zwar das Transaktionsmanagement, jedoch 

mit Unteraufgaben, die mit ihren Unterpunkten der Immobilien- und Objektstrategie zuzuord-

nen sind. Das Verständnis des Begriffes Transaktionsmanagement ist bei Teichmann anders 

als bei den anderen Definitionen aus dem Kapitel Definition des Begriffes Asset Management. 

Die Schaffung und Nutzung eindeutiger Begrifflichkeiten ist ein grundlegendes Erfordernis, 

bevor trennscharfe Aufgabenverteilungen beziehungsweise Leistungskataloge erarbeitet und 

festgelegt werden können. Auch Kämpf-Dern definiert keine Aufgaben in der Investment- und 

Portfoliostrategie. Sie lässt den Leistungspart um An- und Verkauf sowie Transaktionsma-

nagement gänzlich unberücksichtigt. Es herrscht alles andere als Einigkeit, was die Zustän-

digkeiten angeht. So berücksichtigen nur gif, RICS und Bell Management Consultants Zustän-

digkeiten um den Aufgabenbereich der Investment- und Portfoliostrategie. Teichmann und 

Kämpf-Dern gehen jeweils eigene Wege. Dabei fällt auf, dass Teichmann die Leistungen stra-

tegischer formuliert und Kämpf-Dern versucht, in die praktische, operative Handlungsebene 

einzusteigen. Bereits jetzt ist absehbar, dass es zwar ähnliche sowie gleiche Ansätze gibt, 

aber ein akuter Handlungsbedarf zur Schaffung eindeutiger Leistungsabgrenzungen besteht. 

Die vorgenannten Ausführungen von gif, BMC, Teichmann und Kämpf-Dern sind nur in Teilen 

mit Modul 1: Strategie aus dem Leistungsverzeichnis Asset Management der RICS vergleich-

bar. An der Stelle, wo die RICS ein Modul definiert, führen die weiteren vorgestellten Definiti-

onen in dieser Ausarbeitung (siehe Grundlagen und Definitionen) gesonderte Aufgaben auf. 

Im Berufsbild Asset Management der gif ist die „Überwachung und Weiterentwicklung des 

betreuten Bestandes“51 sowie die „Konzepterstellung und Initiierung der Umsetzung der Im-

mobilienstrategie“52 mit Teilen der Feingliederung des Moduls Strategie der RICS annähernd 

gleichzusetzen. Diese beiden Aufgaben sind nicht präzise genug, um eine Abgrenzung bei-

spielsweise vom Property Management vornehmen zu können. Begriffe wie Überwachung o-

der Weiterentwicklung bedürfen einer Präzisierung in der weiteren Beschreibung, da ohne 

diese der Interpretationsspielraum zur Festlegung von Tätigkeiten zu groß ist. BMC führt hier 

zum Vergleich – ebenso allgemein wie die gif – die „Optimierung und Wertsteigerung der ein-

zelnen Immobilie“53 an. Der Vergleich zu Teichmanns Aufgabenliste ist nur über Unterpunkte 

der Formulierung der Immobilien- beziehungsweise Objektstrategie möglich. Dort platziert 

                                                           
51 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
52 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
53 Bell Management Consultants, 2017, S. 1 
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Teichmann die Aufgaben „Wertmanagement und -entwicklung“54 sowie „Performance Ma-

nagement etc.“55. Dabei ist zu berücksichtigen, dass Teichmann sich, wie bereits festgestellt, 

nicht in der Investment- und Portfoliostrategie bewegt. Er nennt Aufgaben, welche gif, RICS 

und BMC in der Portfoliostrategie sehen, in der Immobilien- und Objektstrategie. Auch das 

zeigt erneut die Uneinigkeit der Zuordnung von Zuständigkeiten und Kompetenzen. Die ver-

wendeten Fachtermini, wie Performance Management, sind nicht so eindeutig wie sie wirken. 

Das liegt daran, dass die Marktteilnehmer beispielsweise unterschiedliche Anforderungen an 

die zu bildenden Kennzahlen haben. Selbst Kennzahlen zum Vergleich der eigenen Leistungen 

im Markt mit anderen werden unterschiedlich gewichtet und bewertet und sogar unterschied-

lich gebildet. Kämpf-Dern ist an diesem Punkt im Vergleich mit ihrer Benennung der Leistung 

ausführlicher (Bestandsaufnahme, Analyse und Überwachung). Die anschließend aufgeführ-

ten Beispiele nehmen dieser Aufgabe die Eindeutigkeit, da durch den Beispielcharakter keine 

Vollständigkeit gegeben ist.56 Es besteht wiederholt die Möglichkeit, dass der praktische An-

wender dieses Leistungskatalogs Teile ignoriert oder auch Ergänzungen vornimmt. Das Ver-

schieben von Leistungen hat unterschiedliche Ursachen. Mangelnde Erfahrungen im Aufga-

benbereich, unzureichende berufliche Qualifikationen oder ein zu großer Workload können 

ausschlaggebend sein. Zusätzlich nennt Annette Kämpf-Dern die Identifikation von Entwick-

lungspotenzialen.57 Daraus geht nicht hervor, was im Anschluss daran mit diesen Potenzialen 

geschieht. Entweder wird das weitere Vorgehen in einer neuen Aufgabe festgehalten oder es 

ist erforderlich, den Wechsel der erforderlichen Kompetenzen in eine andere Management-

disziplin zu vermerken, um Unklarheiten zu vermeiden und eine Eindeutigkeit zu schaffen. 

Das Immobilienmarketing wird lediglich von Teichmann als Einzelaufgabe genannt.58 Einzig 

vergleichbare Aufgabe der anderen Definitionen ist die „Konzepterstellung und Initiierung der 

Umsetzung der Immobilienstrategie“59 nach gif. Allerdings ist zu beachten, dass der Inhalt 

dieser Aufgabe durch die gif nicht genauer spezifiziert wird. Es kann also durchaus auf etwas 

Anderes abgezielt werden. Auch Teichmann gibt keine detaillierte Ausführung zum Immobi-

lienmarketing an. Es bleibt ungeklärt, ob das Immobilienmarketing gemäß allgemein bekann-

                                                           
54 Teichmann, 2007, S. 19 
55 Teichmann, 2007, S. 19 
56 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
57 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
58 S. Teichmann, 2007, S. 19 
59 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
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ter Definition durch das Asset Management umzusetzen ist oder die spezifischen Arbeitsin-

halte dieses Aufgabenspektrums auf unterschiedliche Managementdisziplinen zu verteilen 

sind. 

Sowohl der Leistungskatalog von Kämpf-Dern als auch der von Teichmann umfasst die Er-

stellung der Immobilien- beziehungsweise Objektstrategie. Jedoch mit zum Teil deutlich un-

terschiedlichen Inhalten oder in der Begrifflichkeit allgemeiner gehalten. Kämpf-Dern weist 

zunächst auf die Berücksichtigung der Vorgaben aus dem Portfolio- beziehungsweise Invest-

mentmanagement hin.60 Bei Teichmann taucht dieser Hinweis nicht auf. Diese Rahmenbedin-

gungen sollten grundsätzlich geklärt werden, da davon der Umfang der Immobilien- bezie-

hungsweise Objektestrategie abhängt. So nennt Teichmann die Punkte „Wertmanagement 

und -entwicklung“61 sowie „Immobilieninvestition und -finanzierung“62 als Part der Erstellung 

der Objektstrategie. Diese Aufgaben sind für das Asset Management nur mit den entspre-

chenden Vorgaben umsetzbar. Außerdem muss der Umfang dieser Aufgaben für das Asset 

Management genauer benannt sein, da erfahrungsgemäß das Portfoliomanagement im Be-

reich der Investitionen und Finanzierungen aktiv ist. Diese Aufgaben beinhaltet die Entwick-

lung der Objektstrategie bei Kämpf-Dern hingegen nicht. Sie orientiert sich beim Inhalt der 

Objektstrategie mehr an den Immobilien selbst und führt Aufgaben wie die Erstellung von 

Vermietungskonzepten oder Instandhaltungs- und Modernisierungsstrategien auf.63 Teich-

mann wird in diesem Punkt nicht so konkret und deckt dieses mit der „Erstellung von immo-

bilienspezifischen Business-Plänen“64 ab. Es gibt keine weiteren Informationen dazu und die 

Inhalte von Business-Plänen können sehr kundenspezifisch sein (in der Praxis wird oft der 

Begriff Budget verwendet). 

BMC und gif berücksichtigen die Strategieentwicklung auf der Objektebene nicht in ihren de-

finierten Leistungsumfängen für das Asset Management. RICS weist diese Aufgabe dem Asset 

Management über das Ergänzungsmodul Strategie zu. Innerhalb dieses Moduls ist es dann 

eine Grundleistung, doch sofern das Ergänzungsmodul nicht zusätzlich beauftragt wird, fällt 

die Erstellung der Immobilien- beziehungsweise Objektstrategie hinten runter.65 Das bedeu-

                                                           
60 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
61 Teichmann, 2007, S. 19 
62 Teichmann, 2007, S. 19 
63 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
64 Teichmann, 2007, S. 19 
65 S. RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 9 
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tet mit der Guidance Note Leistungsverzeichnis Asset Management in Deutschland als Grund-

lage besteht die Möglichkeit, dass die Leistung der Entwicklung der Objektstrategie zunächst 

durch keine der Managementdisziplinen erbracht wird oder zu erbringen ist. 

Die „Unterstützung und Empfehlung des Optimierungsbedarfes an das Real Estate Portfolio 

Management“66 ist eine Aufgabe mit geringer Priorität im Berufsbild des Real Estate Asset 

Managements der gif. Weder die Definitionen von RICS und BMC noch die Definition von Teich-

mann beinhaltet eine vergleichbare Leistung. Die „Beratung des Portfolio- oder Investment-

managements in Objekt-Bewertungsfragen und sowie finanziellen, rechtlichen und prozess-

bezogenen Fragestellungen auf Objektebene“67 aus dem Leistungskatalog von Kämpf-Dern 

kann hier in Teilen gegenübergestellt werden. Der Vergleich hinkt an dieser Stelle jedoch, da 

nur vermutet werden kann, welche expliziten Tätigkeiten sich hinter den beschriebenen Auf-

gaben verbergen. Das wiederum zeigt ein weiteres großes Problem der vorgestellten Defini-

tionen.  

Ein weiterer Teil des Aufgabenbereichs um die Immobilien- und Objektstrategie ist das Thema 

Vermietung. Im Kern sind sich alle fünf Definitionen aus dem Abschnitt Definition des Begrif-

fes Asset Management sehr einig, wobei zu beachten ist, dass die RICS mit dem Leistungs-

verzeichnis Asset Management, wie bei den bereits vorgestellten Aufgaben, konkrete Leis-

tungsinhalte zum Basismodul 17: Vermietung ausführt.68 Die Mietvertragsverhandlungen, 

welche gif und Kämpf-Dern den Tätigkeiten eines Asset Managers zuordnen, sind innerhalb 

des Basismoduls 17: Vermietung nur Zusatzleistung. Erneut wirft das die Frage auf durch wen 

diese Leistung erbracht wird, wenn sie nicht Teil der Vereinbarung von Asset Management 

Leistungen ist. Bell Management Consultants, gif und Teichmann sind in ihren Darstellungen 

der Leistungen sehr allgemein. Die Aufgaben, welche durch das Asset Management zu erfül-

len sind, können also durch die jeweiligen Prozessbeteiligten individuell festgelegt werden. 

Teichmann nutzt an dieser Stelle den Begriff des Transaktionsmanagements, welchem er das 

Akquisitions-, Exit- und Mietmanagement unterordnet.69 Das Akquisitionsmanagement ist in 

diesem Zusammenhang eine tendenziell eher eindeutige Teilaufgabe. Exit- und Mietmanage-

ment hingegen sind deutlich weniger eindeutig. Beim Mietmanagement ist zu klären, ob die-

ses sich als Teilaufgabe des Transaktionsmanagements auf die Tätigkeiten im Zusammen-

hang mit der Akquise bezieht oder darüber hinausgeht beziehungsweise an die Tätigkeiten 

                                                           
66 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
67 Kämpf-Dern, 2009, S. 11 
68 S. RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 29 
69 S. Teichmann, 2007, S. 19 
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um die Vermietungsleistung anschließt. Dies würde bedeuten, dass das Nachhalten von Miet-

zahlungen, die Kommunikation mit den Mietern oder Vertragsverlängerungen dem Asset Ma-

nagement obliegen. Bei Kämpf-Dern sind wichtige Vermietungen oder Mieterausbauten als 

Beispiele70 der Tätigkeit „Entscheidungen mit relevanten Auswirkungen auf die Objektbei-

träge“71 aufgeführt. Auch daraus ergibt sich eine deutliche Unschärfe im Leistungsbild, denn 

charakteristisch für Beispiele ist, dass diese teilweise zutreffen und teilweise nicht zutreffen. 

Die gif sowie Kämpf-Dern nennen noch den Begriff des „Key-Account Management“72 bezie-

hungsweise „Key-Account Mietermanagement“73. Aufgrund weiterer fehlender Erläuterungen 

ist nicht verständlich auf welchen Leistungsinhalt an dieser Stelle abgezielt wird.  

Abgeschlossen wird der Aufgabenbereich der Immobilien- beziehungsweise Objektstrategie 

von den Leistungen um das Refurbishment beziehungsweise die Projektentwicklung von Im-

mobilien. Mit Modul 16: Refurbishment, Projektentwicklung als Ergänzungsmodul definiert 

die RICS zwar Arbeitsinhalte für das Asset Management, jedoch nur auf Anforderung durch 

einen Kunden. Innerhalb dieses Moduls gehören Markt- und Standortanalyse, die Auswahl 

von Projektpartnern oder die Klärung des Leistungsumfangs zu den möglichen Grundleistun-

gen.74 Neben einem umfangreichen Paket an Analysen (Machbarkeits-/ Szenarienanalysen, 

Wirtschaftlichkeitsrechnungen et cetera) sieht Kämpf-Dern das Erkennen und Anstoßen von 

Projektentwicklungen als Aufgabe des Asset Managements.75 Teichmann nennt nahezu die 

gleichen Inhalte wie Kämpf-Dern, jedoch beschränkt er die Analysen auf die Markt- und 

Standortanalyse.76 BMC und gif beschränken sich lediglich auf die Markt- und Standortana-

lyse.77 Somit kann in Bezug auf die Immobilien- und Objektstrategie festgehalten werden, 

dass alle vorgestellten Definitionen den genannten Aufgabenbereich mit ähnlichen Leistun-

gen bedienen, jedoch mit unterschiedlichen Inhalten und Umfängen der Tätigkeiten. 

Bei den Tätigkeiten im Bereich Research herrscht allgemein Einigkeit. BMC hat diese Aufgabe 

nicht im Leistungsbild des Asset Managers. Kämpf-Dern und gif beschreiben diese Aufgabe 

als „Marktbeobachtung und Beziehungsmanagement zu den weiteren Marktteil-nehmern“78 

                                                           
70 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
71 Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
72 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
73 Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
74 S. RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 27 
75 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
76 S. Teichmann, 2007, S. 19 
77 S. Bell Management Consultants, 2017, S. 1 und gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
78 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 und Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
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und beschreiben damit im Wesentlichen die Aufgabenstellung für Tätigkeiten im Research-

bereich. Bei der RICS wird dieses Leistungsbild als Ergänzungsleistung für einen Asset Ma-

nager eingestuft, welche im Kern den Inhalt ausweist, wie ihn die anderen Definitionen eben-

falls ausweisen.79 Teichmann gibt dem Thema Research einen leichten Fokus mit dem Hin-

weis auf die Objektebene.80  

Der nächste Teil, die kontinuierliche Bestandsanalyse, gehört nach Bell Management Con-

sultants nicht zum Leistungsbild Asset Management. Tätigkeiten, welche die anderen Defini-

tionen aus Kapitel Definition des Begriffes Asset Management beinhalten, kommen in der 

Leistungsbeschreibung von BMC nicht vor. Im Leistungsverzeichnis der RICS wurde dieses 

ergänzende Modul Objektbewertung genannt. Im Fokus steht dabei die „Vorbereitung, Steue-

rung und Überwachung der Bewertung“81. Innerhalb dieses Moduls weist die RICS darauf hin, 

dass die Leistungen nur als Grundleistung bewertet werden, sofern die Bewertung durch un-

abhängige Dritte erfolgt, sonst handelt es sich um eine Zusatzleistung.82 Die Gesellschaft für 

Immobilienwirtschaftliche Forschung sowie Kämpf-Dern stellen der Bewertung die laufende 

Analyse voraus.83 Die gif ergänzt die Prüfung von Investment und Desinvestmentopportunitä-

ten, die nach RICS zum Modul Objektbewertung gehören.84 Kämpf-Dern und Teichmann ge-

hen nicht auf den Bereich Investment und Desinvestment ein. Beide ergänzen die Durchfüh-

rung und Erstellung von Due Diligence unter dem Begriff Transaktionsmanagement.85 Auch 

dieser Aufgabenbereich zeigt wie unterschiedlich die verwendeten Begriffe und vorausgesetz-

ten Vorkenntnisse sind. 

Im Aufgabenbereich des Kostencontrollings und -managements nennt BMC mit dem Punkt 

„Koordinierung/Überwachung der Miet- und Objektbuchhaltung sowie Mahnwesen und Ne-

benkostenabrechnung“ 86 eine Sammelaufgabe für das Asset Management, welche erneut 

sehr allgemein gehalten ist. Es wird vorausgesetzt, dass die Anwender die Aufgaben mit Inhalt 

zu füllen wissen. Allein dadurch hat die Aufgabe eine so starke Unschärfe, dass eine Leis-

tungsabgrenzung zu anderen Managementdisziplinen schwer möglich ist. Des Weiteren kann 

diskutiert werden, ob die Nebenkostenabrechnung in diesem Zusammenhang, wie bei BMC, 
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80 S. Teichmann, 2007, S. 19 
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83 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 und Kämpf-Dern, 2009, S. 10 
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86 Bell Management Consultants, 2017, S. 1 
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zu nennen ist. Außerdem ist dem Begriff Nebenkostenabrechnung nicht zu entnehmen, was 

innerhalb des Leistungsbildes Asset Management zu tun ist. Aus Sven Teichmanns Definition 

ist in die Kategorie Kostencontrolling unter anderem das „Immobiliencontrolling auf der Ob-

jektebene“87 einzuordnen. Eine spezifischere Beschreibung zu dieser Aufgabe gibt Teichmann 

nicht an. Oft wird in der Praxis unter dem Begriff des Immobiliencontrollings auf Objektebene 

das Nachhalten von Mieteingängen, der Zahlungsverkehr an Dritte (externe Dienstleister, be-

hördliche Abgaben et cetera) sowie die Einhaltung von Budgets zusammengefasst. Aus dem 

Leistungsverzeichnis Asset Management der RICS können in das Kostencontrolling zwei Ba-

sismodule und ein Ergänzungsmodul aufgenommen werden. Mit Modul 4: Business Plan, 

Budget, Controlling (Basismodul) werden Business Pläne und Budgets erstellt und verab-

schiedet, welche es anschließend zu kontrollieren und überwachen gilt. Ergänzt wird die Leis-

tung durch Modul 13: Liquiditätsmanagement, in dem die Zahlungsfähigkeit auf Besitzgesell-

schafts- und Objektebene unter Berücksichtigung der Daten aus Modul 4 sichergestellt wird. 

Das letzte Modul in dieser Kategorie ist Modul 14: Rechnungswesen als Ergänzungsleistung 

insbesondere auf der Besitzgesellschaftsebene. Dieses beschreibt die RICS mit Tätigkeiten, 

welche üblicherweise durch einen Finanzbuchhalter erbracht werden. Obwohl diese Aufgabe 

nach RICS überwiegend auf der Besitzgesellschaftsebene erbracht wird, handelt es sich beim 

Rechnungswesen, um eine optionale Leistung, welche nicht zwangsläufig durch den Asset 

Manager zu erbringen ist.88 Kämpf-Derns Darstellung sieht für das Kostencontrolling die Er-

stellung von Businessplänen und Budget und deren Controlling sowie die Organisation des 

Rechnungswesens vor.89 Der auffälligste Unterschied zu allen anderen Definitionen ist, dass 

sie nicht das Rechnungswesen sondern die Organisation desselbigen als Aufgabe nennt. Da-

raus geht hervor, dass diese Aufgabe einen überwachenden und kontrollierenden Charakter 

hat. Bei der RICS hingegen ist das Rechnungswesen als vom Asset Management auszufüh-

rende Tätigkeiten beschrieben.90 Die Ausführung der gif ist an dieser Stelle sehr ähnlich zu 

der von Kämpf-Dern, jedoch wird kein Bezug auf das Rechnungswesen genommen. Dafür 

werden die Leistungen bei der gif wieder auf die Objektebene bezogen.91 Das verdeutlicht er-

neut, dass durch kleine Zusätze und Ergänzungen die Aufgaben und Tätigkeiten verschiedene 

Bedeutungen erhalten können. 
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Das Thema Risiko greifen alle Definitionen des Asset Managements auf. Allerdings formulie-

ren alle Verfasser diese Aufgabe jeweils ein wenig anders. Auffällig ist dabei, dass der Ebe-

nenbezug grundsätzlich ähnlich, aber in keinem Fall derselbe ist. In der Definition der gif fin-

det das Risikomanagement auf der Immobilien- und Portfolioebene statt.92 In der Ausarbei-

tung der RICS finden die Grund- und Zusatzleistungen bis auf je eine Ausnahme ebenfalls auf 

der Objektebene und der Besitzgesellschaftsebene statt.93 Kämpf-Dern ordnet das Risikoma-

nagement auf der Objekt- und Prozessebene94, Teichmann nur auf der Objektebene95 und 

BMC auf der Immobilien- und Prozessebene ein.96 Vermutlich sind die Immobilien- und die 

Objektebene ein und dieselbe Ebene. Diese Folgerung liegt nahe, da die Begriffe Objekt und 

Immobilie erfahrungsgemäß in der Praxis synonym verwendet werden. Somit kann festgehal-

ten werden, dass das Risikomanagement gemäß allen Definitionen auf der Objekt- bezie-

hungsweise Immobilienebene stattfindet. Die Veröffentlichungen von BMC und Kämpf-Dern 

binden zusätzlich die Prozessebene in das Risikomanagement ein.97 Auch hier kann nur ver-

mutet werden, was im Kontext die Prozessebene meint. Naheliegend ist, dass es sich um die 

innerhalb des Asset Managements stattfindenden Prozesse handelt. Jedoch bietet dieser Be-

griff erneut Spielraum für Interpretationen. Dadurch, dass die Prozessebene in beiden Aus-

führungen nach der Objektebene genannt wird, könnten die Prozesse innerhalb der Immobilie 

gemeint sein. RICS und gif siedeln das Risikomanagement auf der Immobilien- und Portfolio-

ebene (Besitzgesellschaftsebene) an.98 Tendenziell zielt diese Zuordnung eher auf die strate-

gischen Tätigkeiten eines Asset Managers ab. Zu beachten ist, dass dies aus dem Leistungs-

verzeichnis der RICS in dieser Form hervorgeht und dies aufgrund der von der gif verwendeten 

Begrifflichkeiten darauf übertragen wurde. Ergänzend ist zu erwähnen, dass die RICS das 

Thema Compliance ebenfalls in Modul 8 der Veröffentlichung behandelt. Außerdem weist die 

RICS auf die Komplexität der Leistungen in Bezug auf das Risikomanagement hin. Daraus 

wird gefolgert, dass die genauen Inhalte mit dem Besteller der Leistung zu klären sind.99 Das 

Ergänzen und Weglassen von Grundleistungen innerhalb dieses Ergänzungsmoduls kann so-

mit Folge sein. Die Zuständigkeiten für Tätigkeiten aus diesem Teil des Leitungsbildes sind 
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95 S. Teichmann, 2007, S. 19 
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99 S. RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 16 
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anders zu verteilen und können sogar die Managementdisziplin wechseln, sofern die Leistung 

nicht einfach wegfällt.  

Das Ausüben der Funktionen als Eigentümer/Eigentümervertreter haben Bell Management 

Consultants als einzige nicht in ihre Definition aufgenommen. Die gif nennt nur die Aufgabe 

der Wahrnehmung der Eigentümerfunktionen mit einer sehr geringen Priorität.100 Teichmann 

ergänzt die Ausführung der gif um die Eigenschaft der Treuhandschaft.101 Dieser Zusatz ist 

insofern wichtig, dass dies verdeutlicht, dass der Asset Manager fremde Interessen (bei-

spielsweise von Anlegern in einem Fond) vertritt und uneigennützig handelt. Außerdem ver-

weist Teichmann auf die enge Zusammenarbeit mit dem Property Management. Leider fehlt 

dieser Tätigkeit damit der wesentliche Kern, denn genau durch eine solche Ausführung fehlen 

die eineindeutigen Schnittstellen zwischen den beiden Managementdisziplinen und Leistun-

gen sind nicht trennscharf abgegrenzt. Kämpf-Dern versucht dies über die Beschreibung der 

Tätigkeiten hinter der Funktionsausübung zu verdeutlichen. Das was die Ausführungen von 

Teichmann und gif an Unschärfe zu viel haben, haben das Monitoring und Sicherstellen der 

Objektperformance und das Anstoßen von erforderlichen Maßnahmen bei Kämpf-Dern zu we-

nig.102 Am ausführlichsten wird die Ausübung der Eigentümerfunktion durch die Module 10, 

11 und 12 des Leistungsverzeichnisses Asset Management der RICS beschrieben. Das Basis-

modul 11 beinhaltet die Leistungen der Objekt- und Mieterbetreuung. Es wird explizit von der 

RICS ausgeführt, dass es sich bei den aufgeführten Leistungen dieses Moduls nicht um Leis-

tungen aus dem Property Management handelt. Jedoch kann es zu Deckungsgleichheit kom-

men.103 Genau dieser Hinweis zeigt das Bewusstsein der vorherrschenden Problematik zwi-

schen den Managementdisziplinen. Leider vermeidet oder verhindert dieser Hinweis die 

Überschneidungen nicht. Dafür ist es notwendig die Leistungen so fein aufzugliedern, dass 

die Zuständigkeiten eineindeutig geregelt und verständlich sind. Die Tätigkeiten innerhalb des 

Forderungsmanagements (Basismodul 12) sind bereits feiner auf die Schnittstellen zum Pro-

perty Management ausgelegt, wenn diese in Teilen allgemein gehalten sind. Die Wahrneh-

mung des Erfordernisses zur Abstimmung mit der anderen Managementdisziplin ist eine 

Grundlage auf der aufgebaut und an die angeschlossen werden kann. Das Ergänzungsmodul 

10: Gesellschaftsmanagement umfasst Aufgaben, die für den Betrieb der Besitzgesellschaft 

unabdingbar sind.104 Dieses Modul zeigt erneut, dass Leistungen, welche im Gesamtkontext 
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104 S. RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 19 ff. 
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des Betreibens einer Immobilie, nicht erbracht werden können, da diese durch einen Auftrag-

geber eventuell nicht beauftragt werden.  

Bei der Steuerung externer Dienstleister herrscht im Wesentlichen Einigkeit in den Definitio-

nen aus Kapitel Definition des Begriffes Asset Management. Losgelöst von den externen 

Dienstleistern wird immer das Property Management erwähnt, obwohl es aus Sicht des Asset 

Managers ebenso ein externer Dienstleister ist wie andere Unternehmungen. Dieser Aufga-

benbereich sollte insgesamt sehr kritisch betrachtet werden, da aufgrund der allgemein ver-

wendeten Darstellung des Teilmarktes diskutiert werden muss, inwiefern das Asset Manage-

ment die Dienstleister auf der operativen Objektebene wählt und steuert. Dabei könnte eine 

standardisierte allgemein gültig definierte Kernaufgabe hilfreich sein. Dazu folgen weitere 

Ausführungen im späteren Verlauf der Ausarbeitung. Bei diesem Aufgabenbereich ist viel-

mehr die Bezugsebene zu diskutieren als die genannten Tätigkeiten. Die Klärung der Bezugs-

ebene bedingt im Grunde genommen automatisch, dass sich Tätigkeiten verschieben können 

ohne dass diese nicht erbracht werden. Bei Kämpf-Dern fällt auf, dass sie versucht diese Auf-

gaben präziser zu formulieren auch unter Aufzählung von Beispielen.105 Allein durch die Ver-

wendung des Wortes Beispiel erhält die Aufgabe bereits ein gewisse Unschärfe, welche durch 

das abschließende „o. ä.“106 nochmals verdeutlicht wird. 

Das Thema Dokumentation und Reporting wir grundsätzlich von allen Definitionsverfassern 

nahezu gleich benannt und als wesentlicher Inhalt aufgeführt. Bell Management Consultants 

und gif geben keinen zusätzlichen Hinweis bezüglich des Adressaten des Reportings. Dafür 

nehmen beide die Gestaltung des Prozessmanagements in diesen Tätigkeitspunkt mit auf.107 

Ein Grund dafür ist nicht zu erkennen und macht somit die genannte Aufgabe unpräziser. Die 

Teilung in mindestens zwei oder sogar drei einzelne Aufgabenbereiche kann an dieser Stelle 

für mehr Klarheit sorgen. Dies zeigt, dass die eine quantitative Aneinanderreihung von Tätig-

keiten nicht für gewünschte Präzision zur Anwendung in der Praxis führt. 

Die Steuerung technisch geprägter Maßnahmen ist ein Aufgabenbereich mit einem breiten 

Spektrum an Tätigkeiten, bei welchem zu beachten ist, ob Tätigkeiten von strategischem oder 

operativem Charakter sind. Die RICS wertet diese Aufgaben innerhalb der Ergänzungsmoduls 
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15 Baumanagement als Leistungen, welche durch den Asset Manager erbracht werden kön-

nen, aber nicht müssen. Die „Abwicklung etwaiger Versicherungsschäden“108 wird erfah-

rungsgemäß derzeit grundsätzlich durch den Property Manager erbracht. Im Leistungsver-

zeichnis Asset Management handelt es sich bei dieser Tätigkeit um eine Zusatzleistung in-

nerhalb eines Ergänzungsmoduls.109 Das zeigt deutlich, dass diese Leistung nicht dem Asset 

Management zugeordnet wird. Durch die Möglichkeit diese Aufgabe durch das Asset Manage-

ment abbilden zu können, entsteht allerdings eine Schnittstellenproblematik zum Property 

Management sofern diese Leistung nicht aus dem Leistungsumfang des Property Manage-

ments exkludiert wird. Kämpf-Dern bindet in ihre Aufgabenbeschreibung als einzige Moder-

nisierungs- und Instandhaltungsmaßnahmen ein.110 Auch dabei ist die Schnittstellenbildung 

mit dem Property Management zu beachten und klar zu verfassen. Die Definition der gif be-

inhaltet als einzige nicht die technisch gewichteten Arbeitsumfänge des Asset Management.  

Abschließend umfasst der Leistungsumfang des Asset Managements nach Teichmann noch 

weitere Aufgaben, welche individuell vereinbart werden können. Die Schwierigkeit, die dies 

mit sich bringt, ist das Verschieben von Zuständigkeiten und Kompetenzen. Da sich dies auf 

die Leistungsumfänge der anderen Managementdisziplinen auswirkt bzw. auswirken kann, ist 

zu klären, ob solche Vereinbarung vermieden werden sollten. 

Im aufgestellten Vergleich in Tabelle 2 im Anhang dieser Arbeit auf die sich der Text dieses 

Teilabschnitts bezieht, wurde überwiegend versucht zu vermeiden die innerhalb der Definiti-

onen verfassten Aufgaben in mehrere Aufgaben zu zerlegen. Die aufgezählten Aufgaben sind 

bewusst durch die Verfasser in ihrer Art formuliert worden, sodass gegebenenfalls Bezüge 

verloren, wenn Teile aus dem Kontext genommen wurden. Wie in diesem Teilabschnitt bereits 

mehrfach herausgestellt, haben viele formulierte Aufgaben Platz für unterschiedliche Auffas-

sungen und Interpretationen. Dies zeigt eines der größten Probleme im hier behandelten Teil-

markt der Immobilienwirtschaft. 

 

Die Abgrenzungsproblematik innerhalb der Definitionen des Property Managements 

In diesem Teil der Arbeit werden die Definitionen des Property Managements aus den Grund-

lagen und Definitionen anhand er folgenden Kategorien miteinander verglichen: 
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 Immobilien-/ Objektstrategie 

 Research 

 Kontinuierliche Bestandsanalyse 

 Kostencontrolling/ -management 

 Risikomanagement 

 Mieter-/ Vermietungsmanagement 

 Steuerung/ Controlling externer Dienstleister 

 Dokumentation & Reporting 

 Accounting 

 Vorgaben/ Richtlinien 

 Steuerung/ Durchführung technisch geprägter Maßnahmen 

 Zusatzleistungen 

Die von den Verfassern der Definitionen aufgeführten Aufgaben beziehungsweise Tätigkeiten 

wurden auf die genannten Aufgabenbereiche aufgeteilt. Siehe dazu Tabelle 3 im Anhang die-

ser Ausarbeitung.  

Bei der Betrachtung dieser Tabelle 3 fällt zunächst auf, dass lediglich der Aufgabenkatalog 

von Annette Kämpf-Dern sämtliche der oben genannten Kategorien bedient. Bereits daraus 

kann abgeleitet werden, dass die Definitionen die verschiedenen Aufgabenbereiche unter-

schiedlich stark würdigen und dies zwangsläufig zu Diskrepanzen in der Auffassung des Leis-

tungsbildes und -umfangs des Property Managements führt. 

Die Immobilien- beziehungsweise Objektstrategie ist nicht Teil des idealtypischen Berufsbil-

des der gif. Bell Management Consultants nennt an dieser Stelle die „Ergebnisverantwor-

tung“111. Aus den Ausführungen von BMC geht nicht weiter hervor, was sich dahinter verbirgt. 

Somit ist davon auszugehen, dass das Property Management die Verantwortung für das Er-

gebnis übernimmt. Dabei stellt sich die Frage, welches Ergebnis gemeint ist und ob eine Auf-

gabe in dieser Art formuliert werden sollte. Außerdem erscheint es unlogisch, dass eine Ma-

nagementdisziplin nicht für die durch sie erzielten Ergebnisse verantwortlich ist. Die Ergeb-

nisverantwortung bringt in dieser Form zu viel Raum für Interpretation und Unklarheiten mit 

sich. Teichmann führt die „Umsetzung der Immobilien- beziehungsweise Objektstrategie“112 

an. Diese Aufgabe ist sehr allgemein gehalten. Die eigentlichen Tätigkeiten zur Umsetzung 
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durch den Property Manager zeigt Teichmann nicht auf. Kämpf-Dern hingegen nennt inner-

halb der Kategorie Immobilien-/ Objektstrategie Unterstützungs- und Beratungsleistungen 

für das Asset Management.113 Allerdings enthalten diese Aufgaben beispielhafte Aufzählun-

gen von Detailinhalten, durch die ebenfalls eine Unvollständigkeit entsteht. Des Weiteren be-

inhaltet Teichmanns Aufgabenliste als einzige das Immobilienmarketing.114 Die von Franz 

Fuerst aufgeführten Beispielaufgaben Liegenschafts-/ Immobilienveräußerung und Mach-

barkeitsanalysen115 sind Leistungen, welche die anderen Definitionen nicht aufgreifen. Diese 

beiden Punkte von Teichmann und Fuerst zeigen wie stark sich die Wahrnehmung in Bezug 

auf Leistungen, welche durch das Property Management erbracht werden (sollen), unter-

scheiden. 

Der Aufgabenbereich um das Thema Research ist Bestandteil der Veröffentlichungen von gif, 

Teichmann und Kämpf-Dern. BMC und Fuerst hingegen sehen hier keine Aufgaben für einen 

Property Manager. Wird der Begriff Research allerdings für die Kennzahlenbildung einzelner 

objektspezifischer Benchmarks verwendet, gehört es zum Tagesgeschäft eines Property Ma-

nagers. 

BMC und gif beinhalten beide die laufende Überwachung und Maßnahmenentwicklung in ih-

ren Definitionen.116 Kämpf-Dern ergänzt dies noch um die Bestandsaufnahme und Analyse 

sowie einer Aufzählung möglicher Objektziele.117 Zusätzlich führt Kämpf-Dern im Aufgaben-

bereich der kontinuierlichen Bestandsanalyse die „Quantifizierung von wertsteigernden und 

kostensenkenden Maßnahmen“118 auf. Auch Sven Teichmanns Definition enthält mit der Fest-

stellung, Vorbereitung und Bestimmung von wertorientierten Maßnahmen eine derartige Tä-

tigkeit. Ergänzt wird dies durch den Hinweis, dass diese Leistung auf Objekt- und Portfolio-

ebene erbracht wird.119 Inwiefern ein derartiger Zusatz im Property Management benötigt 

wird, ist zu klären, da im Regelfall die Immobilien als Einzelobjekte betrachtet werden. Zumal 

Immobilienportfolien oftmals durch mehrere Property Manager betreut werden. Es gibt 

durchaus Aufgaben, welche durch das Property Management auf Portfolioebene erbracht 

werden. Vor diesem Hintergrund sollte in den Lösungsansätzen überlegt werden, ob die Tä-
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tigkeiten einer Managementdisziplin in die Bezugsebenen, für die Leistungen erbracht wer-

den sollen, geteilt werden. Schnittstellen zwischen den Teildisziplinen können auf diese Weise 

eindeutiger und abgrenzender werden. 

Auch das Thema Kostenmanagement sieht Fürst nicht als Teilleistung des Property Manage-

ments. Teichmann bezeichnet – wie im Asset Management– die zu erbringende Leistung als 

Immobiliencontrolling besonders auf der Objektebene.120 Diese Tätigkeit eröffnet einen im-

mensen Interpretationsspielraum für Tätigkeiten, die unter dem Begriff Immobiliencontrol-

ling erbracht werden können oder sollen. Dabei ist zu beachten, dass die Tätigkeiten nicht mit 

den Aufgaben der Objektbuchhaltung verwechselt werden. Der von Teichmann zusammenge-

stellte Leistungsumfang beinhaltet im weiteren Verlauf jedoch keine Tätigkeiten im Bereich 

buchhalterischer Inhalte. Somit kann durchaus gefolgert werden, dass Teichmann diese Leis-

tungen im Immobiliencontrolling inkludiert. Die Unterstützung des Asset Managers bei der 

Budgetplanung oder Abwicklung von Capex sind zwar nur Beispiele121, die BMC aufführt, doch 

sind diese bereits präziser als das Immobiliencontrolling von Teichmann. Fragwürdig ist, ob 

die Unterstützung so explizit genannt werden muss, da der Property Manager immer im Na-

men seines Auftraggebers handelt. Dies wiederum bedeutet gleichzeitig, dass das Handeln 

des Property Managers als reine Unterstützungsleistungen für das Asset Management zu be-

trachten ist. Ergänzend fügt BMC die „Umsetzung der Kosten- und Erlösvorgaben, Kosten-

management und Kostenoptimierung“122 hinzu. Vor allem das Kostenmanagement hat einen 

ähnlich präzisen Charakter wie das Immobiliencontrolling von Teichmann. Da BMC keine wei-

teren Inhalte außer der genannten Aufgabenliste angibt, ist hier der Platz für Interpretationen 

der Arbeitsinhalte gegeben. Die Veröffentlichung der gif bringt neben den Aufgaben der 

Budgetierung und Budgetkontrolle zusätzlich das Controlling im Zuge des Prozessmanage-

ments ins Spiel.123 Was sich weiter hinter dem Prozessmanagement verbirgt, bleibt in diesem 

Fall erneut dem Anwender der Definition überlassen. Auf welcher Ebene dieses angewendet 

werden soll ist ebenso unklar. Die Feststellung der Zufriedenheit der Mieter ist ein Inhalt, 

welchen Kämpf-Dern im Aufgabenbereich Kostencontrolling/-management ansiedelt.124 Da-

raus gehen im weitesten Sinne unter Umständen Maßnahmen hervor, die für eine höhere 
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Mieterzufriedenheit sorgen können. Ob das jedoch im Rahmen des Kostenmanagements be-

trachtet werden sollte, geht aus den Ausführungen Kämpf-Derns nicht hervor. 

Das Risikomanagement ist nur Teil der Definitionen von Teichmann und Kämpf-Dern mit klei-

neren Unterscheidungen in der jeweiligen Formulierung. Bei Teichmann wird das Risikoma-

nagement sowohl auf Objekt- als auch auf Portfolioebene durch das Property Management 

erbracht.125 Kämpf-Dern versucht das Risikomanagement auf der Objektebene im Inhalt 

durch den Zusatz „operativ“ präziser zu gestalten.126 Dadurch kann zwar der strategische Teil 

des Risikomanagement innerhalb des Property Managements vernachlässigt werden, doch 

ist weiterhin nicht klar, welche Tätigkeiten dieses Aufgabenbereiches strategisch und welche 

operativ sind. Auch in diesem Bereich mangelt es in den Ausführungen an Eindeutigkeit und 

Präzision beziehungsweise wird zu sehr vorausgesetzt, dass die Inhalte des Risikomanage-

ments allen Beteiligten im Detail bekannt sind. 

Der Aufgabenbereich Mieter-/ Vermietungsmanagement ist der umfangreichste im Leis-

tungsbild Property Management. Bereits das zeigt, worauf der Hauptfokus im Property Ma-

nagement gemäß den vorgestellten Definitionen liegen sollte. Die wesentlichen Tätigkeiten 

dieses Leistungsbereiches beschreiben alle Definitionen außer die von Franz Fuerst sehr ähn-

lich bis teilweise gleich. Das Mietvertragsmanagement bestehend aus Fristen-, Index- und 

Optionscontrolling ist nur Teil der Ausführungen der gif.127 Fuerst lässt in die Konkretisierung 

weg und nennt in seiner Veröffentlichung nur das Beispiel des Mietvertragsmanagements.128 

Derartig präzise wie die gif in diesem Punkt ist keine weitere Tätigkeit innerhalb des Mieter- 

beziehungsweise Vermietungsmanagements. Die Betreuung der Mieter und Objektnutzer als 

erste wesentliche Leistung nennen Kämpf-Dern, BMC und gif direkt.129 Kämpf-Dern fügt diese 

Tätigkeit jedoch nur den Aufgaben um das Vermietungsmanagement zu und sieht darin keine 

Aufgabe mit Alleinstellungscharakter. BMC ergänzt diese Leistung um Eigenschaft der Ganz-

heitlichkeit. Das bietet potenziellen Auftraggebern von Leistungen im Property Management 

erneut die Möglichkeit gemäß den eigenen Wünschen und Vorstellungen Leistungsverzeich-

nisse zu erstellen. Gleichzeitig bedeutet dies, dass der Leistungsumfang eines Property Ma-

nagers Leistungen aus dem Asset und dem Facility Management umfassen kann. Schnittstel-
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len gehen also eher verloren, als dass welche geschaffen werden. Sven Teichmann führt ver-

gleichsweise die „treuhänderische Eigentümervertretung (in enger Zusammenarbeit mit dem 

Real Estate Asset Management)“130 an. Genau genommen erwähnt Teichmann keine Tätigkei-

ten die Mieter betreffend. Der Vergleich mit den Tätigkeiten, welche die anderen Definitionen 

in dieser Kategorie nennen, ist nur bedingt möglich. Die Vertretung bedingt jedoch, dass es 

sich um Tätigkeiten gegenüber dritten Parteien handelt, da beispielsweise Tätigkeiten im Be-

reich Research oder der Bestandsanalyse für den Eigentümer aber nicht in seiner Vertretung 

erbracht werden. Diese Formulierung zeigt erneut, dass die Möglichkeiten für Interpretatio-

nen auf mangelnde Präzisierung und Ausführlichkeit zurückzuführen sind, jedoch durch Ver-

wendung bestimmter Begrifflichkeiten in Teilen eingegrenzt werden können.  

Die zweite wesentliche Leistung des Mieter- und Vermietungsmanagements ist die operative 

Vermietungstätigkeit durch das Property Management. gif, BMC und Kämpf-Dern sind in die-

sem Fall im Wortlaut deckungsgleich. Teichmann hingegen sieht dies an dieser Stelle als Teil 

des Transaktionsmanagements an. Üblicherweise wird der Begriff der Transaktion und seiner 

ergänzenden Tätigkeiten in der Immobilienbranche mit dem An- und Verkauf von Immobilien 

verknüpft. Daraus kann abgeleitet werden, dass es sehr wichtig ist, Fachbegriffe der Immo-

bilienwirtschaft eindeutig zu definieren und diese Leistungen zu standardisieren. Bell Ma-

nagement Consultants nennt mit „Akquisition Neumieter und vertriebsorientiertes Mieter-

kontaktmanagement“131 eine Aufgabe, welche inhaltlich auf die beiden wesentlichen Teile des 

Mieter- und Vermietungsmanagements aufgeteilt werden und sogar als in den bereits ge-

nannten Aufgaben inbegriffen betrachtet werden. Kämpf-Derns Definition umfasst zusätzlich 

noch Leistungen „Monitoring, Analyse und Bewertung der Mieter […] im Vergleich zu verein-

barten Vertragsleistungen und –kosten.“132 Allerdings geht aus dieser Beschreibung nicht 

hervor, welche genauen Daten betrachtet werden sollen.  

Die Vermietungstätigkeiten einschließlich Akquise und Mietvertragsverhandlungen werden in 

den wenigstens Fällen durch das Property Management erbracht. Darauf aufbauend ist zu 

empfehlen, dass der Aufgabenbereich Mieter- und Vermietungsmanagement in zwei für sich 

alleinstehenden Aufgabenbereiche zerlegt wird. Mit diesen beiden getrennten Aufgabenbe-

reichen kann Zugehörigkeit zu einer Managementdisziplin geklärt werden. Festzuhalten ist, 
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dass das Mietermanagement nur ausgeübt werden kann, wenn das Vermietungsmanagement 

im Schritt davor erfolgreich war.  

Ebenfalls weitestgehend herrscht Einigkeit bei der Steuerung und Überwachung der externen 

Dienstleister. In diesem Bereich kommt es zu Problemen bei der Verwendung von Begriffen 

und der betrachteten Handlungsebene. Die gif nennt auf der einen Seite die Zusammenarbeit 

mit dem Facility Management und auf der anderen Seite wird das Gebäudemanagement ge-

mäß Vollmacht genannt.133 Gegen die derartige Verwendung der Begriffe ist grundsätzlich 

nichts einzuwenden. Es ist dabei jedoch zu beachten, dass das Gebäudemanagement durch 

die DIN 32736 definiert ist. In der Praxis werden Facility Management und Gebäudemanage-

ment oftmals synonym benutzt. Das ist nicht grundsätzlich als falsch zu betrachten, jedoch 

auch nicht als richtig, da trotz europäischer Norm verschiedene Definitionen des Facility Ma-

nagements existieren und verwendet werden. Genaueres dazu folgt im Kapitel „Die Abgren-

zungsproblematik innerhalb der Definitionen des Facility Managements“. Teichmann ergänzt 

an dieser Stelle noch den Begriff des „Gebäude- bzw. Objektmanagers“134. Dieser Terminus 

wird erfahrungsgemäß in der Praxis nahezu gar nicht verwendet. Im Gegensatz zur gif teilt 

Teichmann das Gebäudemanagement noch in einen kaufmännischen und einen technisch-

infrastrukturellen Bereich auf.135 Kämpf-Dern ergänzt den Betrachtungswinkel noch um die 

Steuerung und Kontrolle der Mitarbeiter und internen Dienstleister.136 Inwiefern diese im 

Rahmen des Property Managements zu betrachten sind, lässt sich aus ihren Ausführungen 

nicht ableiten. In der gelebten Praxis ist es unüblich, dass Property Manager direkte Perso-

nalverantwortung für in den Immobilien arbeitendes Personal haben oder übernehmen. Die 

Veröffentlichungen von BMC und gif beinhalten die Entwicklung der Strategie als Interaktion 

zwischen Property und Facility Manager. Doch wie bereits zu Beginn dieses Kapitels sowie in 

den Grundlagen und Definitionen festgestellt, wird die Immobilienstrategie auf der Ebene des 

Asset Managements oder darüber entwickelt und vorgegeben. Insgesamt fällt in diesem Auf-

gabenbereich auf, dass das Facility Management nicht in die externen Dienstleister inkludiert 

wird, sondern gesondert oder sogar als einziger Dienstleister genannt wird. Das zeigt welchen 

Stellenwert das Facility Management in der Immobilienwirtschaft bereits hat, jedoch sollte 

dieses zunächst in die Gruppe der externen Dienstleister aufgenommen werden. Im Zuge ei-

ner Feingliederung des Aufgabenbereiches Steuerung/Controlling externer Dienstleister 
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kann festgelegt werden, welche genauen Dienstleister durch das Property Management ge-

steuert werden sollen. 

Die Leistungen zu Dokumentation und Reporting sind Teil sämtlicher Definitionen. Nur Franz 

Fuerst nimmt diese Aufgaben nicht in seine Ausarbeitung auf. Teichmann und Kämpf-Dern 

lassen das Property Management an das Asset Management berichten. Das Berufsbild Pro-

perty Management der gif berichtet „an den Auftraggeber bzw. das Asset Management“137 und 

nach Bell Management Consultants wird an den Auftraggeber berichtet. Dies ist insofern re-

levant, da die Nennung des Auftraggebers die Möglichkeit zur Beauftragung durch einen 

„Nicht-Asset Manager“ ermöglicht. In einem solchen Fall muss beachtet werden, dass die 

Leistungen eines Asset Managers ggf. nicht erbracht werden oder sogar vom Property Ma-

nagement erbracht werden sollen. Das könnte mangelnde Fachkompetenzen auf Seiten des 

Property Managements mit sich bringen. Ein derartiges Modell ist nicht als praxisnah einzu-

stufen und die Schnittstellen zum Auftraggeber wären nicht als eindeutig zu bewerten. 

Kämpf-Dern und gif nennen die „Koordination und Überwachung der Miet- und Objektbuch-

haltung einschließlich des Zahlungsverkehrs/Mahnwesens“138 als Aufgabe für die Buchhal-

tung. Diese Tätigkeiten sind in dieser Form, vor allem im Vergleich zu sämtlichen bisher be-

schriebenen Aufgabenbereiche, sehr eindeutig. Fuerst sieht im Aufgabenbereich Buchhal-

tung auch die Überwachung von Mietzahlungen und ergänzt diese sehr pauschal mit den Tä-

tigkeiten der Finanzbuchhaltung sowie die Klärung steuerrechtlicher Themen.139 Er stellt im 

ersten Schritt eine ganz präzise Tätigkeit raus und ergänzt diese durch zwei sehr allgemeine 

Aufgabenbilder. Das zeigt, wie eng Präzision und Unschärfe in der Beschreibung von Aufga-

ben beieinanderliegen können. Zunächst ist die Aufgabe eineindeutig und direkt im Anschluss 

ist nicht mehr klar welche Leistungen in welchem Umfang zu erbringen sind. Daran kann die 

„treuhänderische Eigentümervertretung“140 nach Teichmann anschließen. Wie bereits im Auf-

gabenbereich Mieter- und Vermietungsmanagement beschrieben, nutzt Teichmann eine all-

gemeine und in der Immobilienbranche oft verwendete Formulierung, um damit einen großen 

Teil der Aufgaben des Property Managements zu beschreiben. Allerdings geht aus Teich-

manns Veröffentlichung nicht hervor, ob das Accounting in dieser beschriebenen Aufgabe ent-

halten ist. Die von BMC erstellte Leistungsabgrenzung für das Property Management führt 
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die Buchhaltung sowie die Nebenkostenabrechnung als Teil der kaufmännischen Tätigkeits-

bereiche auf. Daraus geht nicht eindeutig hervor, ob sich dahinter eventuell noch weitere Tä-

tigkeiten verbergen. Des Weiteren ist nicht festzustellen, warum die Nebenkostenabrechnung 

– wie bereits in den Ausführungen zum Asset Management – im Zusammenhang mit der 

Buchhaltung genannt wird, da diese beiden Themen getrennt voneinander behandelt werden 

können. Fuerst, Teichmann und BMC zeigen auf, wie man einen Aufgabenbereich auf drei 

verschiedene Weisen so allgemein beschreiben kann, dass dies zu mehr Unklarheit und 

Schnittstellenproblemen führt, als dass Eindeutigkeit geschaffen wird. Kämpf-Dern ergänzt 

das Aufgabenspektrum der Buchhaltung noch um das Erstellen von Vorhersagen zukünftig 

anstehender Geldflüsse.141 

Die Einhaltung von Vorgaben und Richtlinien als eigenen Aufgabenbereich zu setzen bedeutet, 

dass es sich hierbei um ein sensibel zu behandelndes Thema handelt. Die gif sieht vor, dass 

das Property Management für die Beachtung und Einhaltung der Vorgaben und Richtlinien 

technischer, öffentlich-rechtlicher und eigentümerspezifischer Art zu sorgen hat.142 Annette 

Kämpf-Dern hat den gleichen Inhalt wie die gif, ergänzt diesen aber noch mit der Hinweis, 

dass die Abstimmung mit dem Asset Manager erfolgt.143 Im Gegensatz dazu haben weder 

Fuerst noch Teichmann dieses Thema gesondert in ihren Definitionen aufgegriffen. Dies legt 

die Vermutung nahe, dass die Einhaltung von Vorgaben, Richtlinien, Normen verschiedener 

Instanzen und Institutionen bei sämtlichen aufgeführten Tätigkeiten als vorausgesetzt ange-

sehen wird. Genauso kann vermutet werden, dass dieses sensible Thema keine Berücksich-

tigung gefunden hat. 

Die Steuerung und Durchführung von Maßnahmen mit technischem Charakter bilden den 

letzten Aufgabenbereich im Vergleich der Definitionen der Managementdisziplin Property Ma-

nagement. Bell Management Consultants bezeichnet den Inhalt dieses Aufgabenbereiches 

als „übergreifende technische Tätigkeitsbereiche“144 und beschreibt diese als „Koordinierung 

und Steuerung technischer Prozesse und Umsetzung entlang der Vorgaben, Gewährleis-

tungsverfolgung“145. Selbst die von BMC vorgenommene Beschreibung der Tätigkeitsbereiche 

beschreibt diese nicht präziser. Es wird nicht verdeutlicht um welche technischen Prozesse 

es sich handelt und welche Vorgaben dabei eingehalten werden sollen. Die Darstellung dieser 
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Aufgaben wirkt als wenn einem Anwender in der Immobilienpraxis bekannt ist, was das Pro-

perty Management an Leistung zu erbringen hat. Nach Definition der gif umfasst dieser Auf-

gabenbereich die Umsetzung von Instandsetzungs- und Modernisierungsmaßnahmen.146 

Auch hier deckt sich die Ausführung von Kämpf-Dern erneut mit der Ausführung der gif, die 

Kämpf-Dern um Wartungs- und Instandhaltungsmaßnahmen erweitert.147 Diese Beschrei-

bung ist in sich bereits eindeutig und kann durch kleinere Ergänzungen noch erweitert und 

präzisiert werden. Die Veröffentlichung von Fuerst sieht in diesem Aufgabenbereich die Pla-

nung der Wartung und Instandsetzung.148 Dabei ist zu beachten, dass die Wartungsplanung 

eher nicht mehr den Tätigkeiten der strategischen Objektebene entspricht und eher dem Fa-

cility Management zuzuordnen ist. Hier wird wiederholt deutlich, dass Abgrenzung zwischen 

den Managementdisziplinen nicht klar definiert ist und dafür kein Maßstab und kein Standard 

existiert. Daraus resultiert, dass die Schnittstellen eindeutig zu definieren sind. Teichmann 

behandelt in seiner Ausarbeitung das technische Property Management nicht.  

Abschließend führt Teichmann beim Property Management Individualvereinbarungen auf, so-

dass die grundsätzliche Möglichkeit gegeben ist, Aufgaben oder Aufgabenbereich in Gänze 

von der einen in die andere Managementdisziplin zu überführen. 

Die Abgrenzungsproblematik innerhalb der Definitionen des Facility Managements 

Auch für den Vergleich der Definitionen des Facility Managements wurden erneut Kategorien 

gebildet, um die Bandbreite der Aufgaben in Aufgabenbereichen zu bündeln und vergleichbar 

zu machen. Etwas mehr als die Hälfte der Kategorien entspricht den bereits bekannten Auf-

gabenbereichen aus den beiden vorhergehenden Kapiteln: 

 Investment-/ Portfoliostrategie 

 Immobilien-/ Objektstrategie 

 Research 

 kontinuierliche Bestandsanalyse 

 Kostencontrolling/ -management 

 Risikomanagement 

 Mieterkommunikation 

 Steuerung FM-Leistungen & externer Dienstleister 

                                                           
146 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 9 
147 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 13 
148 S. Fuerst, 2009, S. 10 
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 Personalplanung 

 Dokumentation & Reporting 

 Steuerung und Durchführung technisch geprägter Maßnahmen 

 Vorgaben und Richtlinien 

 Zusatzleistungen 

 Ressourcenoptimierung 

 Flächenmanagement 

 Energiemanagement 

 Arbeitsplatz 

 HSSE (Gesundheit, Arbeitsschutz, Sicherheit, Umwelt) 

 Datenverarbeitungs- und Kommunikationsunterstützung 

 Logistik 

 Geschäftsunterstützung 

 Bewirtschaftungssysteme 

 Qualitätsmanagement 

 Prozessmanagement 

Diese Aufzählung zeigt, dass die Aufgaben im Facility Management im Gegensatz zu Asset 

und Property Management bereits feiner gegliedert sind. Jedoch ist dabei zu beachten, dass 

nicht alle Aufgabenbereiche Teil jeder vorgestellten Definition ist. Somit ist diese Feingliede-

rung durchaus relativiert zu betrachten. Zusätzlich ist zu beachten, dass die Definitionen un-

terschiedlich aufgebaut sind und der Vergleich dadurch deutlich komplexer ist als in den bei-

den vorhergehenden Kapiteln. Die Definitionen von Kämpf-Dern, Bell Management Consul-

tants und gif sind aufgebaut wie in den beiden vorhergehenden Kapiteln. Die DIN EN 15221 

definiert das Facility Management über Produkte, welche detailliert in der Norm ausgearbei-

tet sind. Die GEFMA hingegen definiert die Aufgaben innerhalb von Lebenszyklusphasen 

(siehe dazu Kap. 0 und 0). 

Nachfolgend folgt die textliche Ausarbeitung von Tabelle 4 des Anhangs dieser Arbeit. Die 

Inhalte aus DIN EN 15221 sind nur exemplarisch ausgewählt, da der gesamte Leistungskata-

log zu umfangreich für diesen Vergleich ist und da weitere Betrachtungen auf tieferen Ebenen 

der definierten Produkte durchgeführt werden sollten. 

Als einzige Definition des Facility Managements beinhaltet die Definition der gif Aufgaben im 

Bereich der Investment-/ Portfoliostrategie. Die Festlegung von Zielen sowie die Umsetzung 
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dieser definierten Ziele sind Kern dieses Aufgabenbereiches.149 An dieser Stelle fehlt zum Bei-

spiel die Abgrenzung zum Property Management. Zumal dieser Aufgabenbereich durch die 

Definitionen zum Property Management nicht berücksichtigt ist. Die derartige Darstellung 

zeigt, dass so die Ebene des Property Managements übergangen werden kann und in diesem 

Bereich Wissenslücken entstehen können. 

Der Aufgabenbereich der Immobilien-/ Objektstrategie wird von gif, DIN EN 15221 und BMC 

nicht im Aufgabenspektrum eines Facility Managers berücksichtigt. Die Lebenszyklus-phasen 

1 bis 7 nach GEFMA beinhalten alle in Teilen Aufgaben, welche im Rahmen der Immobilien-/ 

Objektstrategie zu erbringen sind. Kämpf-Dern nennt die „Beratung des Assetmanagements 

zu operativen Fragestellungen auf Objektebene“150 als eine Aufgabe innerhalb der Immobi-

lien-/ Objektstrategie. Alleine diese Formulierung zeigt deutlich, dass das Property Manage-

ment durchaus bewusst nicht in bestimmte Prozesse eingebunden sein muss. Erfahrungsge-

mäß wird die Beratungsleistung gegenüber dem Asset Management durch den Property Ma-

nager erbracht, welcher durch das Facility Management unter anderem beraten wird. Grund-

sätzlich ist zu diskutieren, ob eine derart allgemein gestellte Aufgabe als Einzelaufgabe an-

zusehen ist oder ob damit die Dienstleistung, die erbracht wird, zusammengefasst werden 

kann. Da jede Dienstleistung immer einen bestimmten Beratungsanteil hat, ist festzuhalten, 

dass diese Aufgabe in den Lebenszyklusphasen 1 bis 7 nach GEFMA beinhaltet ist.151Ein wei-

terer Teil der Objektstrategie ist nach Kämpf-Dern die „Unterstützung von Due Diligences 

[sic!]/ Transaktionsmaßnahmen“152, welche bei der GEFMA durch die Lebenszyklusphasen 4 

und 5 erbracht werden. Beide Definitionen zielen jedoch nicht ganz auf die gleichen Tätigkei-

ten ab. Bei Kämpf-Dern beinhaltet die Unterstützung die „Aufbereitung/ Verfügbarmachung 

von nutzungsbezogenen Anforderungen“153. Im Leistungsspektrum der GEFMA ist vorgese-

hen, dass das Facility Management direkt operativ an Transaktionsmaßnahmen teilnimmt be-

ziehungsweise diese sogar übernimmt und so beispielsweise Kaufverträge abschließt.154 Das 

zeigt erneut deutlich, dass eine eindeutige Abgrenzung zwischen den Managementdisziplinen 

erforderlich ist. Die Abwicklung von Kaufverträgen war bereits eine beschriebene Leistung in 

den Definitionen des Asset Managements. 

                                                           
149 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
150 Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
151 S. GEFMA e.V., 2004, S. B1 ff. 
152 Kämpf-Dern, 2009, S. 14 
153 Kämpf-Dern, 2009, S. 14 
154 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 13 f. 



 

 
 

50 Die Ursache der fehlenden Leistungsabgrenzung 

Weitere Aufgaben innerhalb des Bereiches der Immobilien- und Objektstrategie sind in Le-

benszyklusphase 6: Betrieb und Nutzung der GEFMA-Richtlinie 100-2:2004 enthalten. Dort 

werden beispielsweise Tätigkeiten wie die Erstellung und Durchführung von Analysen im 

Hauptprozess 6.100 Objektbetrieb managen155 beschrieben. Hauptprozess 6.700 Objekte ver-

walten beinhalten unter anderem die Aufgabe der Objektbuchhaltung.156. Dies wiederum be-

inhaltet auf die Aufzählung von Kämpf-Dern. Allerdings handelt es sich bei Kämpf-Dern im 

Wesentlichen um zwei Bereiche innerhalb dieser einen genannten Aufgabe: die Kostenüber-

wachung und den Zahlungsverkehr.157 Die Kostenüberwachung wird nach GEFMA ebenfalls 

im Hauptprozess 6.700 erbracht, jedoch in einen von der Objektbuchhaltung eigenen abge-

grenzten Teilprozess. Das zeigt, dass es für die Abgrenzung von Leistungen sowohl innerhalb 

einer Managementdisziplin als auch zwischen den Managementdisziplinen erforderlich ist 

Aufgabenbereich in sich sehr fein zu gliedern. 

Der Aufgabenbereich Research ist einzig Inhalt in Kämpf-Derns Ausarbeitung. Vermutlich ist 

dies auf ein nicht eindeutiges Verständnis des Begriffes Research im Teilmarkt zurückzufüh-

ren. Die Schaffung von eindeutig zu verwendenden Fachbegriffen im Markt sollte fokussiert 

werden.  

Als weiterer großer Aufgabenbereich im Facility Management ergibt sich überwiegend aus 

Kämpf-Derns Leistungskatalog die kontinuierliche Bestandsanalyse. Die umfangreichste 

Aufgabe ist die „Bestandsaufnahme, Analyse und Überwachung der betreuten Immobilienob-

jekte hinsichtlich der Erreichung der vom Assetmanagement vorgegebenen Objektziele 

[…].“158 Diese Aufgabe wird durch die Nennung von Beispielen ergänzt. Diese Leistungen sind 

zum Teil innerhalb der Lebenszyklusphase 6 nach GEFMA zu finden. Im Hauptprozess Objekte 

verwalten sind dann beispielweise die Teilprozesse Hausverwaltung durchführen und Miet-

verwaltung durchführen enthalten.159 Die Tätigkeiten nach Kämpf-Dern sind in Teilen als Ein-

zelleistungen der Teilprozesse nach GEFMA zu finden. Hieraus ergibt sich, dass die sowohl 

das Zerlegen in Einzelleistungen als auch die Bildung von Sammelaufgaben Stärken und 

Schwächen haben. Allerdings können einzelne Tätigkeiten noch zu allgemein formuliert sein. 

Kämpf-Dern nennt ergänzend noch die Ist-Analysen des Standes der aktuellen Kosten und 

                                                           
155 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 15 
156 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 21 
157 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
158 Kämpf-Dern, 2009, S. 14 
159 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 20 
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Leistungserbringungen durch externe Dienstleister.160 Auch diese Leistungen sind verteilt auf 

die Hauptprozesse der Lebenszyklusphase 6 in GEFMA-Richtlinie 100-2 zu finden. 

In den Hauptprozessen Objektbetrieb managen und Objekte verwalten wird der Aufgabenbe-

reich Kostencontrolling/ -management durch die Richtlinie der GEFMA bearbeitet.161 Kämpf-

Dern sieht hier auf der einen Seite die Feststellung erforderlicher Maßnahmen und die 

Budgetplanung und auf der anderen Seite die Budgetverfolgung als durch den Facility Mana-

ger zu erbringende Tätigkeiten.162 Bell Management Consultants nennt an dieser Stelle nur 

die Kostenverantwortung.163 Welche genauen Tätigkeiten diese Aufgabe umfasst, geht aus der 

Veröffentlichung von BMC nicht hervor. Aufgrund der Begriffes Verantwortung ist davon aus-

zugehen, dass es eher um die Prüfung der Einhaltung von Budgets geht als um die Planung 

eines Budgets. Außerdem geht daraus nicht hervor, für welche Kosten die Verantwortung zu 

übernehmen ist. So können sämtliche Kosten, die an, um und im Lebenszyklus einer Immo-

bilie anfallen, gemeint sein oder aber auch nur die Kosten für bestimmte Projekte. Dies zeigt 

die großen Möglichkeiten für Interpretationen und Auslegungen von Aufgaben. Bei Kämpf-

Dern umfasst das Kostenmanagement auch die Leistung der Vorhersagen von Kosten und 

Leistungen für vorgegebene Zeitspannen164. Ob dies Teil der Kostenverantwortung nach BMC 

oder ob diese Leistung im Teilprozess 6.740 FM-Rechnungswesen und FM-Controlling durch-

führen165 enthalten ist, wird durch die Auffassungen von potentiellen Anwendern der Definiti-

onen festgelegt. 

Das Risikomanagement sehen sowohl die GEFMA als auch Kämpf-Dern als Aufgabe des Fa-

cility Managements an. Kämpf-Dern ergänzt, dass das Risikomanagement auf der Objekt-

ebene stattfindet. Da das Facility Management allgemein definiert auf der Objektebene abge-

bildet wird, präzisiert diese Ergänzung die Aufgabe nicht wirklich weiter. Nach GEFMA ist das 

Risikomanagement eine Einzelleistung des Teilprozesses Objekt leiten und wird darin aller-

dings nur als Beispiel genannt.166 Es besteht als die theoretische Möglichkeit des Weglassens 

dieser Tätigkeit. 

                                                           
160 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 14 f.  
161 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 15 ff. 
162 S. Kämpf-Dern, 2009 
163 S. Bell Management Consultants, 2017, S. 3 
164 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 14 
165 GEFMA e.V., 2004, S. B 20 
166 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 15 
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Die Mieterkommunikation ist nur in der Definition nach Bell Management Consultants eine 

Facility Management-Leistung als „Ansprechpartner für Mieter vor Ort“167. Jedoch ist festzu-

halten, dass diese Formulierung keine Leistungen ab- oder eingrenzt. Aus dieser Aufgabe 

geht nicht hervor für welche Belange der Facility Manager der Ansprechpartner ist und auf 

welche Art er mit den Mietern kommunizieren soll. 

Die Steuerung FM-Leistungen und externer Dienstleister ist der erste Aufgabenbereich, wel-

cher Aufgaben aus allen fünf Definitionen aus dem Kapitel Definition des Begriffes Facility 

Management umfasst. Dieser Aufgabenbereich kann in zwei Teile zerlegt werden. Der erst 

Teil ist der Objektbetrieb und der zweite Teil umfasst infrastrukturelle Leistungen. Die Aufga-

ben im Objektbetrieb werden durch die GEFMA durch die gesamte Lebenszyklusphase 6 ab-

gebildet und beinhaltet unter anderem auf die infrastrukturellen Leistungen, welche an und 

in einer Immobilie zu erbringen sind.168 Die Ausarbeitung der gif beinhaltet in diesem 

Aufgabenbereich die Steuerung, Führung und Kontrolle von FM-Leistungen, externen 

Dienstleistern und des Gebäudemanagements. Mit dem Gebäudemanagement führt die gif 

als einzige Definition eine weitere Managementdisziplin an. Die Leistungen und Aufgaben des 

Gebäudemanagements wiederum sind in der DIN 32736 festgelegt. Darin wird das 

Gebäudemanagement aufgeteilt in technisches, infrastrukturelles und kaufmännisches 

Gebäudemanagement und das Flächenmanagement. Diese Leistungen sind in GEFMA-

Richtlinie 100-2 integriert, sodass hier zwischen der aufgezählten Leistung der gif und GEFMA 

weitestegehend Deckungsgleichheit besteht. Nach DIN EN 15221-4:2011 werden die 

technischen Leistungen entsprechend der Produktnummer 1162 Gebäudebetrieb und 1164 

Betrieb technische Gebäudeausrüstung gemäß EN 13306169 durch das Facility Management 

erbracht.170 Die genauen Tätigkeiten der einzelnen Produkte nach DIN EN 15221-4:2011 

werden innerhalb der Norm spezifische Aktivitäten und Facilities als Beispiele zu jedem 

Produkt aufgeführt. Die Steuerung Dritter ist nicht Teil der Instandhaltung. Dafür sind 

Wartung und Instandhaltung der technischen Gebäudeausrüstung durch die genannten 

Produkte aus der Norm eine Leistung des Facility Mangement. Die Defnition von BMC siedelt 

diese Tätigkeiten ebenfalls im Facility Management an. Nach BMC gehört die Koordination 

von externen Dienstleistern in das Leistungsbild Facility Management.171 Kämpf-Dern setzt 

                                                           
167 S. Bell Management Consultants, 2017, S. 3 
168 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 15 ff. 
169 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2001 
170 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2011, S. 26 f. 
171 S. Bell Management Consultants, 2017, S. 3 
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den Fokus hier mehr auf die zu erbringende Leistung als auf den Erbringer. Gemäß ihrer 

Ausarbeitung ist sicherzustellen, dass die erforderlichen Wartungs- und 

Instandhaltungsarbeiten durchgeführt und kontrolliert werden.172  

Laut DIN 31051:2012-09 Grundlagen der Instandhaltung setzt sich Instandhaltung aus den 

vier Maßnahmen Wartung, Inspektion, Instandsetzung und Verbesserung zusammen.173 Die 

Nennung von Wartung und Instandhaltung durch BMC und Kämpf-Dern ist somit nicht korrekt 

und zeigt erneut, dass viele Begrifflichkeiten von Grund auf zu klären sind, damit sie korrekt 

angewendet werden können.  

Der zweite Teil des Aufgabenbereiches Steuerung FM-Leistungen und externe Dienstleister 

umfasst die infrastrukturellen Dienstleistungen. Bell Management Consultants füllt diese 

Aufgabe mit der Aufzählung erforderlicher Dienstleistungen wie Reinigungsarbeiten. Was der 

Facility Manager konkret als Tätigkeit ausüben soll geht daraus nicht hervor. In der DIN EN 

15221-4 werden diese Leistungen als Unterprodukte des Produktes 1300 Reinigung 

beschrieben.174 Die gif bezieht sich in diesem Teil mehr auf die Nutzung der Infrastruktur eines 

Gebäudes. Die infrastrukturellen Leistungen sind, wie bereits beschrieben, mit der 

Sicherstellung und Kontrolle des Gebäudemanagements erfasst.175 Kämpf-Dern sieht 

übergreifend für diesen Aufgabenbereich noch die Analysen der erbrachten Leistungen durch 

die Dienstleister und Mitarbeiter als Aufgabe des Facility Managers.176 Diese Aufgabe 

beinhaltet mit der Bewertung der Mitarbeiter bereits den nächsten Aufgabenbereich 

Personal. Die gif führt an dieser Stelle gesondert die „Personalsuche, Auswahl und 

Betreuung“177 auf. Flankiert wird diese Aufgabe durch die der „Führung des FM-Teams“178, 

welche in der Kategorie der Steuerung der FM-Leistungen enthalten ist. DIN 15221 und BMC 

gehen nicht weiter auf die Suche und Bewertung von Mitarbeitern ein. Bei der GEFMA ist 

dieser Aufgabenbereich im Teilprozess Objektbetrieb leiten enthalten.179 

Der Aufgabenbereich Dokumentation und Reporting ist in den Leistungskatalogen der gif und 

der DIN nicht enthalten. Bell Management Consultants Leistungsabgrenzung beinhaltet nur 

das Thema der Dokumentation. Die Definitionen der GEFMA sowie von Kämpf-Dern decken 

                                                           
172 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 14 
173 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2012, S. 1 ff. 
174 S. GEFMA e.V., 2004, S. 31) 
175 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
176 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
177 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
178 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
179 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 15 
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beide Teile dieses Aufgabenbereiches ab. Dort fallen zwei Dinge auf. Zum einen wird nach 

GEFMA im Teilprozess 6.110 auf der Objektebene berichtet ohne den Hinweis an wen die er-

stellten Berichte zur Verfügung gestellt werden.180 Bei Kämpf-Dern berichtet das Facility Ma-

nagement an das Asset Management.181 Mit den Grundlagen aus Kapitel Einordnung der Be-

griffe Asset, Property und Facility Management in das Immobilienmanagement wird somit die 

Ebene des Property Managements gänzlich übersprungen. Auf diese Weise wird das Property 

Management in seiner Kompetenz untergraben und Information werden am Property Ma-

nagement vorbei ins Asset Management übergeben. Zum anderen wird nach Kämpf-Dern die 

Dokumentation erstellt und gemäß GEFMA-Richtlinie gepflegt und fortgeschrieben.182 BMC 

hingegen lässt dem Anwender die Freiheit in dem was mit der Dokumentation passieren soll 

beziehungsweise was damit zu tun. Alle Definitionen sind in diesem Bereich nicht präzise ge-

nug, sodass die eine Kombination der drei Formulierung die Überschrift für einen derartigen 

Aufgabenbereich bilden. Unter dieser Überschrift können anschließend die eindeutigen Auf-

gaben mit Inhalt gefüllt werden. 

Die Einhaltung von Vorgaben und Richtlinien ist eine Aufgabe für den Facility Manager nach 

gif und den Lebenszyklusphasen 1, 2, 3, 6, 7 und 8 der GEFMA. In diesen Lebenszyklusphasen 

ist beschrieben welche Rechtsgrundlage, Richtlinie oder Norm der auszuführenden Tätigkeit 

zu Grunde liegt.183 Im Teilprozess Anlagen und Errichtungen inspizieren und warten werden 

Fehlerortungen nach DIN EN 13306, Nr. 8.11 und Hygieneinspektionen nach VDI 6022 durch-

geführt.184 Dies ist ein gutes Beispiel für die Eindeutigkeit, welche es für alle Tätigkeiten in 

den Managementdisziplinen Asset, Property und Facility Management zu schaffen gilt. Gleich-

zeitig zeigt das, dass die Möglichkeiten dafür gegeben sind und die bestehenden Werkzeuge 

angewendet werden müssen. Die gif sieht zwar die „Sicherung der Richtlinienkonformität“ als 

strategische Aufgabe eines Facility Managers vor, jedoch ist nicht allein daran auszumachen, 

die Einhaltung welcher Richtlinien dabei zu berücksichtigen ist. 

Die Abwicklung von technischen Maßnahmen ist nur in der Definition der gif nicht enthalten. 

Nach DIN EN 15221 werden technische Maßnahmen unter anderem nach den Unterprodukten 

1163 Instandhaltung Baukonstruktion und 1165 Instandhaltung technische Gebäudeausrüs-

tung abgewickelt. Die benannten beispielhaften Aufgaben sind darin „Projektmanagement, 

                                                           
180 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 15 
181 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
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183 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 4 ff. 
184 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 17 
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Planung, Beschaffung/Ausschreibung, Ausführung“185. Diese Aufgaben werden beinhaltet die 

Definition GEFMA verteilt über die Lebenszyklusphasen 1, 2, 3, 6 und 7, welche zum Teil be-

reits benannt sind wie die Aufgaben, die in der DIN 15221-4 aufgeführt werden. Die Ausfüh-

rungen nach GEFMA sind dabei deutlich präziser als Aufzählung von Beispielen nach genann-

ter Norm. Nach Kämpf-Dern obliegt dem Facility Manager die „Vergabe, Steuerung und Con-

trolling von nutzungsbezogenen Flächenoptimierungen bzw. Aus- und Umbauten sowie ge-

bäudenotwendigen […] Instandsetzungs- Instandhaltungs- und Modernisierungsmaßnah-

men“186. Diese Formulierung schildert die Tätigkeiten des Facility Management nicht so ope-

rativ wie es GEFMA und DIN EN 15221-4 tun. Am ungenauesten ist die Tätigkeit von Bell Ma-

nagement Consultants beschrieben. Dort heißt es „Instandhaltung der kompletten techni-

schen Infrastruktur der Immobilie“187. Zwar wird exakt angegeben, was instandgehalten wer-

den soll, dafür fehlen Hinweise zu den Tätigkeiten im Zusammenhang mit der Instandhaltung. 

Auch hier haben Anwender die Möglichkeit die Einzelleistungen individuell festzulegen. Ge-

rade für die Abwicklung technischer Maßnahmen ist es erforderlich, dass ein eindeutiger Tä-

tigkeitskatalog zu Grunde liegt, da hier sehr oft behördliche Vorgaben zu beachten und einzu-

halten sind. In diesem Zuge gilt es die Verantwortlichkeiten klar festzulegen und abzugrenzen. 

Die Richtlinie der GEFMA beinhaltet in allen Lebenszyklusphasen Raum für zusätzliche Leis-

tungen, welche nach Bedarf zwischen den Vertragsparteien ergänzt werden können.188 Allein 

die Möglichkeit zur Erweiterung des Leistungsumfanges ist im Grundsatz widersprüchlich 

zum zuvor erstellten Leistungskatalog. Allerdings ist dabei zu berücksichtigen, dass – sofern 

eindeutig definierte Leistungen von einer in die andere Managementdisziplin verschoben wer-

den – die Erweiterung des Leistungskataloges vorgenommen werden kann.  

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels folgen die Aufgabenbereiche, welche in den Definitionen 

zu Asset und Property Management nicht enthalten sind. Eine Abgrenzung zum Facility Ma-

nagement ist dadurch in gewissem Maße vorhanden. 
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Die Optimierung der benötigten und zu nutzenden Ressourcen ist Teil sämtlicher Definitionen. 

Vor allem gif, BMC und Kämpf-Dern sind sich darin einig, dass die „höchstmögliche Wirt-

schaftlichkeit und Effizienz“189, „Verringerung der gebäudebedingten Kosten“190 und die „leis-

tungs- und kostenoptimale Bereitstellung der […] Fläche, Infrastruktur und Arbeitsumge-

bung“191 der zentrale Inhalt dieses Tätigkeitsbereiches sind. Eine Präzisierung der Tätigkeiten 

über das Planen und Steuern hinaus liefern die drei Definitionen jedoch nicht. In der Ausar-

beitung der GEFMA gibt es keine spezifischen Prozesse in Bezug auf die Ressourcenoptimie-

rung. Diese Aufgabe wird in der Richtlinie der GEFMA als Teil verschiedener Teilprozesse über 

alle Lebenszyklusphase behandelt, sodass dies mehr als ein dauerhaftes Ziel der definierten 

Prozesse verstanden werden kann. Nach DIN EN 15221-4 gibt es kein spezifisches Produkt, 

welches die optimale Nutzung von Ressourcen verfolgt. Diese Aufgabe kann aber als Teil ver-

schiedener Produkte verstanden werden, da durch die Nennung von Beispielen innerhalb der 

Produkte der Norm ein Interpretationsspielraum gegeben ist. 

Das Flächenmanagement ist ebenfalls in allen in dieser Ausarbeitung vorgestellten Definiti-

onen des Facility Managements beinhaltet. Bell Management Consultants nennt Leistung 

ganz allgemein gehalten Flächenmanagement ohne weitere Hinweise auf die Tätigkeiten ei-

nes Facility Managers, sodass Anwender dieser Definition die Freiheit zur Interpretation in 

ihrer gesamten Breite ausschöpfen können.192 Kämpf-Dern versteht als einen Teil dieses Auf-

gabenbereiches die „Optimierung von Flächennutzungen innerhalb der Nutzerorganisa-

tion“193. Die gif ergänzt diesen Teil von Kämpf-Dern um die „Bereitstellung […] und Verwer-

tung“194 der Nutzungen der Flächen. Diesen beiden Beschreibungen der Aufgaben fehlen die 

Ausführungen und Beschreibungen der exakten Tätigkeiten mit denen das Flächenmanage-

ment umgesetzt werden kann. Die Beschreibung des Produktes Flächenmanagement mit der 

Produktnummer 1420 kann mit den vorgenannten Ausführungen von gif und Kämpf-Dern 

gleichgesetzt werden. Die DIN EN 15221-4 führt im Gegensatz dazu „Datenmanagement, Ana-

lyse der Flächeneinteilung [und] [Erg. d. Verf.] Umverteilung von Flächen“195 als Beispiele für 

Tätigkeiten innerhalb dieses Aufgaben-bereiches auf. Wie bereits an verschiedenen Stellen 

im Verlauf dieser Ausarbeitung beschrieben, ist dieses Produkt durch die Aufzählung von Bei-

spielen nur zum Teil präziser als andere Definitionen, da die Beispiele sowohl erweitert als 

                                                           
189 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
190 Bell Management Consultants, 2017, S. 3 
191 Kämpf-Dern, 2009, S. 14 
192 S. Bell Management Consultants, 2017, S. 3 
193 Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
194 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
195 DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2011, S. 32 
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auch vernachlässigt werden können. Das kann fehlende Leistungen beziehungsweise Tätig-

keiten oder die doppelte Ausführung von bestimmten Tätigkeiten durch andere Management-

disziplinen nach sich ziehen. Am genauesten ist der Teilprozess „6.210 Flächenmanagement 

in LzPh. 6 durchführen“196. Dieser beinhaltet die Aufgaben, wie zum Beispiel „Simulation ver-

schiedener Belegungsvarianten“197, welche durch den Facility Manager zu erbringen sind. 

Eine Formulierung wie sie beispielsweise die gif vornimmt, beinhaltet dieser Prozess nicht. 

Kämpf-Dern erweitert den Aufgabenbereich Flächenmanagement um die „Vermietung/Ver-

marktung nicht mehr selbst benötigter Flächen“198 und nennt damit einen Aspekt, welchen 

keine der anderen genannten Definitionen in Bezug auf dieses Aufgabengebiet berücksichtigt. 

Die beiden von Kämpf-Dern genannten Aufgaben können getrennt voneinander als Leistun-

gen betrachtet werden. 

Der Aufgabenbereich um das Energiemanagement findet in den Ausarbeitungen von Kämpf-

Dern und gif keine Berücksichtigung. DIN EN 15221-4 beschreibt unter Produktnummer 1171 

die durch das Facility Management zu erbringenden Leistungen in Bezug auf Energie. Das 

umfasst die Versorgung eines Gebäudes mit Energie durch externe oder interne Energiequel-

len.199 Verglichen mit dem Prozess „6.400 Objekte ver- und entsorgen“200 aus der GEFMA-

Richtlinie 100-2, ist dies nur ein Teil der Leistungen, welche ein Facility Manager erbringen 

sollte. Das eigentliche Energiemanagement erhält in dieser Richtlinie einen eigenen Teilpro-

zess, welche die Tätigkeiten, die innerhalb des Prozesses zu leisten sind, umfasst.201 Da Bell 

Management Consultants an dieser Stelle nur den „Überbegriff“ Energiemanagement ver-

wendet, hat der Anwender die Möglichkeit einen Leistungsumfang, wie ihn die Norm oder die 

GEFMA-Richtlinie beschreiben, festzulegen. Es kann auch ein komplett anderer Leistungs-

umfang definiert werden.  

Das Aufgabengebiet Arbeitsplatz entspricht in der DIN EN 15221-4 dem gleichnamigen Pro-

dukt mit der Nummer 1400. Kern ist es, dass Arbeitsplätze sichergestellt werden, an den Or-

ten an denen Arbeiten durch eine Person ausgeführt werden sollen. Dieses Produkt umfasst 

die beiden Unterprodukte Mieterausbau und Flächenmanagement, welches in dieser Ausar-

                                                           
196 GEFMA e.V., 2004, S. B 16 
197 GEFMA e.V., 2004, S. B 16 
198 Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
199 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2011, S. 28 
200 GEFMA e.V., 2004, S. B 18 
201 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 18 



 

 
 

58 Die Ursache der fehlenden Leistungsabgrenzung 

beitung als eigenständiger Aufgabenbereich bereits behandelt wurde. Diese beiden Unterpro-

dukte definieren den spezifischen Arbeitsumfang für das Produkt Arbeitsplatz.202 Die GEFMA 

definiert die Tätigkeiten im Prozess „6.200 Arbeitsstätten bereitstellen“203 deckungsgleich zur 

Definition der europäischen Norm mit eine ähnlichen Untergliederung. Die Beschreibung der 

gif entspricht der Beschreibung des Produktes 1400 aus der DIN EN 15221-4. 

Das Thema HSSE (= health, safety, security, environment) ist nach GEFMA in den Prozess des 

Managens des Objektbetriebes integriert und wird durch das Sichern und Schützen eines Ob-

jektes mit einem weiteren Prozess ergänzt.204 Dieses Leistungsspektrum umfasst in der DIN 

EN 15224-4 die Produktnummer 2100 Gesundheit, Arbeitsschutz und Sicherheit und Umwelt. 

Beide Veröffentlichungen beinhalten im Wesentlichen die gleichen Inhalte an Aufgaben und 

Tätigkeiten in den detaillierten Ausführungen der Produkte und Prozesse. Die Ausarbeitung 

der gif hingegen lässt die Bereiche Gesundheit und Umwelt weg und ordnet dem Facility Ma-

nagement nur die „Sicherstellung von Arbeitsschutz und Sicherheit“205 zu. Orientiert sich ein 

Anwender auf die Definition der gif, ist als in diesem Arbeitsbereich der zu leistende Umfang 

an Tätigkeiten deutlich geringer als nach DIN oder GEFMA.  

Die Datenverarbeitungs- und Kommunikationsunterstützung ist in der DIN EN 15221-4 ein 

sehr umfangreicher und ausführlicher Produktbereich mit 19 Unterprodukten. Die Hälfte da-

von ist jedoch noch nicht standardisiert und kann somit in einigen Teilen mit „beliebigem“ 

Inhalt durch einen Anwender bestückt werden.206 In der GEFMA sind die Inhalte für diesen 

Aufgabenbereich erneut auf verschiedene Prozesse verteilt. So umfasst beispielsweise der 

Unterprozess „6.230 Ausstattungen & Einrichtungen ergänzen“ aus der GEFMA-Richtlinie 

100-2 die Einrichtung eines Arbeitsplatzes mit der entsprechenden EDV-Ausstattung.207 Diese 

Leistung ist in der DIN EN 15221-4 im Unterprodukt „2320 IT-Dienstleistungen für Endnutzer“ 

erfasst und als ein Beispiel beschrieben.208 Diese Genauigkeit kann mit der Definition der gif 

                                                           
202 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2011, S. 32 
203 GEFMA e.V., 2004, S. B 16 
204 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 15 ff. 
205 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
206 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2011, S. 35 ff.  
207 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 16 
208 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2011, S. 35 f. 
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nicht erreicht werden, da diese lediglich die „Bereitstellung, Optimierung und Gewährleis-

tung“209 als Aufgabe nennt. Auch das zeigt, dass die Leistungskataloge an einigen Stellen Er-

fahrung und Branchenwissen voraussetzen, weil damit die Leistungsumfänge beliebig defi-

niert und dimensioniert werden können. 

Der Aufgabenbereiche Logistik, Geschäftsunterstützung und Qualitätsmanagement gestalten 

sich analog zu den Aufgabenbereich Arbeitsplatz, HSSE und Datenverarbeitungs- und Kom-

munikationsunterstützung. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Aufzäh-

lungen der Aufgaben nach gif als Überschriften der von GEFMA und DIN EN 15221-4 erstellten 

Prozesse angewendet werden könnten. Diese sechs Aufgabenbereiche sind in den Definitio-

nen, welche Bell Management Consultants und Annette Kämpf-Dern veröffentlicht haben, 

nicht enthalten. Das zeigt, dass in Bezug auf die Managementdisziplin Facility Management 

noch kein einheitliches Verständnis des Aufgabenumfanges besteht. Eine eindeutige Abgren-

zung zu Asset und Property Management ist damit nicht gegeben.  

Als einzige Definition beinhaltet die Auflistung der Aufgaben der gif die „Schaffung von Be-

wirtschaftungssystemen“210. Daraus geht nicht hervor, welche konkreten Tätigkeiten durch 

das Facility Management zu erledigen sind. Auch ist nicht erkennbar welchem Ziel diese Auf-

gabe dient. Das verdeutlicht, dass Leistungskataloge mit spezifischeren und konkreteren In-

halten versehen werden sollten. Auf diese Weise können die Unverständlichkeit und der In-

terpretationsspielraum für Aufgaben eingedämmt werden.  

Der letzte Aufgabenbereich der Definitionen des Facility Managements ist das Prozessma-

nagement. Kämpf-Dern und gif nennen für dieses Aufgabengebiet das Integrieren aller FM-

Prozesse in die primären Unternehmens- beziehungsweise Nutzungsprozesse.211 In den De-

finitionen nach DIN EN 15221 und BMC findet dieser Aufgabenbereich keine Berücksichti-

gung. In der GEFMA-Richtlinie 100-2 wird die Koordination der Facility Management-Prozesse 

im Teilprozess „Objektbetrieb leiten“ eingebunden. Auch gif und Kämpf-Dern ordnen die Ko-

ordination der Prozesse dem Facility Management zu und ergänzen diese mit dem Manage-

ment der Prozesse.212 So präzise die erste aufgeführte Aufgabe nach gif und Kämpf-Dern ist, 

so ungenau und allgemein formuliert ist die zweite Aufgabe. Die GEFMA hingegen ist mit den 

Ausführungen zur Prozesskoordination merklich genauer. Dieser Aufgabenbereich zeigt, 

                                                           
209 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
210 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 
211 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 und Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
212 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 und Kämpf-Dern, 2009, S. 15 



 

 
 

60 Die Ursache der fehlenden Leistungsabgrenzung 

dass die behandelten Definitionen mit unterschiedlichen Fokussen und Zielen erstellt wur-

den. 

Die Lebenszyklusphasen 8 Leerstand und 9 Verwertung wurden nicht in den vorhergehenden 

Vergleich eingebunden, da die spezifischen Prozesse dieser Lebenszyklusphasen nicht in ver-

gleichbarer Form in den anderen Definitionen des Facility Managements dieser Arbeit enthal-

ten sind. 
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Die Problematik der fehlenden Leistungsabgrenzung 

Wie die Definitionen in jeder der Teildisziplinen zeigen, gibt es einige Aufgaben, welche zwi-

schen den Disziplinen stehen. Daraus ergeben sich im Arbeitsalltag Schnittstellenprobleme 

in Bezug auf Zuständigkeiten und Leistungserbringungen. 

Die ersten Probleme ergeben sich bereits bei den Schreibweisen und der Übersetzung der 

einzelnen Managementdisziplinen. Definiert ist dies in keiner der vorgestellten Grundlagen 

und Definitionen vom Beginn dieser Arbeit. Lediglich die GEFMA widmet der Schreibweise des 

Begriffes Facility Management einen kurzen Exkurs legt aber keine Schreibweise fest. Für 

das allgemeine Verständnis sowie die allgemeine Anwendung sollte für alle drei Manage-

mentdisziplinen jeweils eine einheitliche Schreibweise festgelegt werden. Dabei ist zu berück-

sichtigen, dass für den Immobilienmarkt die Begriffe den Zusatz „Real Estate“ erhalten, so 

wie es beispielsweise Teichmann und Kämpf-Dern bereits verwenden. Die Ergänzung des Zu-

satzes macht Sinn, da „Asset“ für sich allein als Wirtschaftsgut, Anlage oder Vermögenswert 

übersetzt wird. Somit bietet es sich an in der Immobilienwirtschaft von Immobilienvermögen 

als „Real Estate Assets“ zu sprechen. Eine Übertragung des Zusatzes auf das Property und 

Facility Management sollte in diesem Zuge ebenfalls stattfinden. Es werden immer wieder 

neue Begriffe durch die Marktteilnehmer geschaffen und zum Teil etabliert. So bieten die Im-

mobiliendienstleister Cushman & Wakefield LLP und CBRE GmbH die Leistungen des Pro-

perty Managements inzwischen als Asset Services an.213 214 

Daran anschließend ist ein weiteres Problem das Verständnis verwendeter Begriffe innerhalb 

der Definitionen. So geht das Verständnis für Tätigkeiten, die das Transaktionsmanagement 

umfassen, deutlich auseinander. In der Praxis werden unter Transaktionsmanagement Leis-

tungen beschrieben, welche in direktem Zusammenhang mit dem Kauf oder Verkauf von Im-

mobilien stehen. In Sven Teichmanns Definition des Asset Managements umfasst das Trans-

aktionsmanagement Leistungen wie „Akquisitions-, Exit- und Mietmanagement“215. Teich-

mann führt nicht weiter aus, welche expliziten Tätigkeiten sich dahinter verbergen, jedoch ist 

es in der Praxis nicht üblich die Leistungen, die Teichmann beschreibt, dem Transaktionsma-

nagement zuzuordnen. Auch werden die Begriffe Instandhaltung, Instandsetzung und War-

tung oftmals als Aufzählung verwendet. Dabei ist Instandhaltung der Oberbegriff zu den bei-

                                                           
213 S. Cushman & Wakefield, Inc., 2019 
214 S. CBRE GmbH, 2019 
215 Teichmann, 2007, S. 19 



 

 
 

62 Die Ursache der fehlenden Leistungsabgrenzung 

den anderen. Es ist also dringend erforderlich den vorherrschenden Begriffsdschungel auf-

zuräumen und den verwendeten Fachbegriffen eine eindeutige Bedeutung mit einem eindeu-

tigen Verständnis zu geben.  

Viele Aufgaben sind zu allgemein formuliert. Beispielsweise werden die „Beratung des Asset-

managements […]“216 oder „Umsetzung der Immobilien- bzw. Objektstrategie“217 als Einzel-

aufgaben ausgegeben. Daraus ergeben sich jedoch keine konkreten Aufgaben, welche durch 

den entsprechenden Anwender zu bewältigen sind. Diese Formulierungen sind im Zuge von 

den Definitionen zu ungenau, da sie viele mehr einen zusammenfassenden Charakter haben 

als eine präzise Tätigkeit zu beschreiben. Eineindeutigkeit ist auf diese Art und Weise der 

Darstellung von Leistungen nicht zu erreichen. Leistungs- oder Aufgabenbereiche können 

derart eingeleitet werden, bedürfen jedoch deutlich feiner gegliederte Tätigkeits- oder Pro-

zessbeschreibungen, die weitere Details umfassen. 

Die allgemein in der Immobilienbranche verwendete Pyramidendarstellung (siehe Kapitel 

Einordnung der Begriffe Asset, Property und Facility Management in das Immobilienmanage-

ment) des Teilmarktes, welchen diese Arbeit beschreibt, wird in der Praxis üblicherweise auf 

diese Weise gelebt. Teilweise geht dadurch die Zusammenarbeit an den Grenzen der jeweili-

gen Managementdisziplinen verloren, da aufgrund von Vertragskonstellationen – Auftragge-

ber des Facility Managements ist überwiegend das Asset Management – ein Auftraggeber die 

Möglichkeit nutzt, direkt mit seinem Auftragnehmer Themen zu bearbeiten. Somit kommt es 

dazu, dass sich die Arbeitsebenen der Managementdisziplinen in der praktischen Anwendung 

verschieben. Unterstützt wird dies durch unterschiedliche Beschreibungen in den bekannten 

Definitionen. Das Risikomanagement wird entsprechend der vorgestellten Definitionen im As-

set Management auf der Portfolio-, Objekt- und Prozessebene abgebildet. Es ist also festzu-

stellen, dass die Definitionen die gelebte Praxis spiegeln und die Praxis die bestehende Vielfalt 

der Definitionen der Aufgabenumfänge und Arbeitsebenen nutzt. Ein weiteres Beispiel, das 

diese These bestätigt, ist das „Erstellen von […] Reportings an das Assetmanagement“218 als 

Leistung des Facility Managers. Das Property Management wird bewusst aus dem Reportin-

gprozess ausgegrenzt, da die erbrachte Leistung dem Auftraggeber angezeigt wird. Der Teil-

markt sieht in der Theorie jedoch eine andere Handhabung vor, nach der das Reporting des 

                                                           
216 Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
217 Teichmann, 2007, S. 20 
218 Kämpf-Dern, 2009, S. 15 
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Facility Managers dem Property Management zur Verfügung gestellt wird, damit dieses qua-

lifiziert und gefiltert an das Asset Management weitergegeben wird. Der operative Inhalt des 

Reportings des Facility Managements wird durch das Property Management bereits in stra-

tegischen Inhalt umgewandelt und anschließend an das Asset Management berichtet. 

Innerhalb sowie zwischen den Definitionen der Managementdisziplinen treten Doppelungen 

und Widersprüche in der Aufgabenverteilung auf. Teichmann benutzt beim Risikomanage-

ment für das Asset und Property Management die gleiche Formulierung der Aufgabe.219 

Kämpf-Dern beschreibt das Risikomanagement im Property und Facility Management auf 

dieselbe Weise.220 Weder Teichmann noch Kämpf-Dern differenzieren die Leistungen weiter. 

Bei Anwendung dieser Leistungsbeschreibungen ist als mit der doppelten Ausführung glei-

cher Tätigkeiten aufgrund unklarer Zuständigkeiten zu rechnen. Dies hat doppelte Kosten zur 

Folge und trägt insgesamt zu einer ineffizienten Bewirtschaftung einer Immobilie bei. Auf 

diese beiden Definitionen bezogen wird das Risikomanagement also in jeder Managementdis-

ziplin mit denselben Inhalten ausgeführt, sodass sich dies im Extremfall durch eine schlechte 

Rendite im Portfoliomanagement zeigt. Das zeigt, dass die Tätigkeiten innerhalb der Manage-

mentdisziplinen aufeinander abgestimmt sein müssen, um eine Immobilie optimal betreiben 

zu können. Auch die Ausführungen der gif beinhalten widersprüchliche Ausführungen. So sind 

die Mietvertragsverhandlungen Teilaufgabe des Asset Managers und das Vermietungsma-

nagement wird dem Property Manager zu teil.221 Der bestehende Handlungsbedarf zur ein-

eindeutigen Leistungsabgrenzung ist offensichtlich. 

Die Betrachtungsweise und Ausrichtung der GEMFA-Richtlinie 100 kann als Insellösung für 

das Facility Management funktionieren. Das Modell ist jedoch auf die Managementdisziplinen 

Asset und Property Management schwierig zu übertragen. Theoretisch könnte sich nach die-

sem Modell bei Anwendung auf den gesamten Teilmarkt, eine Immobilie in mehreren Lebens-

zyklusphasen befinden, da Verkaufs- und Vermietungsaktivitäten während des Betriebs einer 

Immobilie stattfinden. Vor dem Hintergrund der Betrachtung des Lebenszyklus einer Immo-

bilie können nicht mehrere Lebenszyklusphasen zur gleichen Zeit eintreten. Der Vergleich der 

Definitionen des Facility Management in Tabelle 4 des Anhangs zeigt, dass der Großteil der 

Leistungen eines Facility Managers im Objektbetrieb liegt. Des Weiteren kann dem Vergleich 

                                                           
219 S. Teichmann, 2007, S. 19 ff. 
220 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 13 ff. 
221 S. gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 ff. 
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entnommen werden, dass eine Gegenüberstellung der Definition nach GEFMA mit den ande-

ren Definitionen sich äußerst schwierig gestaltet. 

Für weitere Probleme bei der Leistungsabgrenzung sorgen die Onepager von gif und Bell Ma-

nagement Consultants. Diese Ausarbeitungen stellen Zusammenfassungen mit einem gro-

ben Überblick über die zu bearbeitenden Themengebiete der jeweiligen Managementdiszipli-

nen dar. Dass eine Leistungsabgrenzung mit diesen Kurzprofilen nicht umsetzbar ist, liegt an 

den mangelnden Details zu den wirklichen Tätigkeiten. Außerdem haben die Formulierungen 

der Aufgaben mehr den Charakter von Zieldefinitionen als von Tätigkeiten oder zu erbringen-

den Leistungen. Aufgaben wie „Sicherstellung des Zielbetrages des betreuten Bestandes“222 

oder „Kostenverantwortung“223 geben einem potentiellen Anwender dieser Definitionen nicht 

an die Hand, auf welche Weise und durch welche konkreten Tätigkeiten diese Aufgaben um-

gesetzt werden können. Gegensätzlich dazu sind die Sammelaufgaben, welche Kämpf-Dern 

und Teichmann überwiegend in ihren Veröffentlichungen nutzen. In diesen stecken zwar deut-

lich mehr Informationen als in den vorgenannten Beispielen, jedoch sind diese nicht präziser 

als diese. Bei diesen Aufgaben handelt es sich um die Aufzählung mehrere allgemein formu-

lierter Aufgaben, denen erneut die Ausführung zur Bewältigung der eigentlichen Aufgaben 

fehlt.  

Für jede Managementdisziplin existiert eine Definition, welche die Ergänzung zusätzlicher 

Leistungen zulässt ohne dabei einzugrenzen in welche Maße und Umfang diese zum Tragen 

kommen können. Das kann wiederum zu doppelten Ausführungen und doppelten Kosten füh-

ren. Diese Individualität von Verträgen sollte eingegrenzt werden. Durch diese Zusatzleistun-

gen sind die Leistungen sämtlicher Marktteilnehmer nur bedingt vergleichbar, da Leistungs-

bilder, welche erbracht werden, erheblich voneinander abweichen können.  

Alle Definitionen – außer Facility Management nach DIN und GEFMA – berücksichtigen beste-

hende technische, öffentlich-rechtliche und eigentümerspezifische Vorgaben sowie beste-

hende Gesetze, Normen und Richtlinien nicht. In den vorgenannten Ausführungen von DIN 

und GEFMA sind die rechtlichen Rahmenbedingungen Bestandteil der definierten Leistungen 

im Einzelnen. 

                                                           
222 gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 5 
223 Bell Management Consultants, 2017, S. 3 
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Tabelle 1 zeigt den Vergleich der Aufgabenbereiche der einzelnen Managementdisziplinen. 

Dabei fällt auf, dass Aufgaben in Bezug auf die Investment- und Portfoliostrategie in den hier 

vorgestellten Definitionen für das Asset und Facility Management festgelegt sind, für das Pro-

perty Management jedoch nicht. Aufgrund der Darstellungsform des Immobilienteilmarktes 

wie in Kapitel Einordnung der Begriffe Asset, Property und Facility Management in das Immo-

bilienmanagement dargestellt, wirkt diese Aufgabenverteilung nicht plausibel, da die mittlere 

Arbeitsebene übersprungen wurde. Da es entsprechend der bekannten Pyramidendarstel-

lung zwischen Asset und Facility Management keine direkte Schnittstelle gibt, hat eine der-

artige Aufgabenverteilung Wissenslücken im Property Management zur Folge. Allerdings be-

steht die Möglichkeit, dass die Übergabepunkte der Investment- /Portfoliostrategie des Asset 

Managements in der Immobilien-/ Objektstrategie des Property Managements liegen. 
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Tabelle 1: Vergleich der Aufgabenbereiche des Asset, Property und Facility Managements224 

Ein solcher Sprung vom einen in den anderen Aufgabenbereich ist auch beim Übergang vom 

Property in das Facility Management möglich. 

Der Aufgabenbereich Immobilien- /Objektstrategie kommt in allen Managementdisziplinen 

vor. Daraus kann und sollte nicht direkt abgeleitet werden, dass in jedem Fall Doppelungen 

von Tätigkeiten auftreten. Jedoch kann daraus nicht geschlossen werden, dass die Tätigkeiten 

für jede Teildisziplin eineindeutig und trennscharf abgrenzt sind sowie Schnittstellen und 

Übergabepunkte zwischen den Teildisziplinen festgelegt sind. 

Um das festzustellen, ist es erforderlich die Tätigkeiten eines Aufgabenbereiches für jede Ma-

nagementdisziplin im Detail zu betrachten und gegenüberzustellen. Aufgrund der Vielzahl der 

im Markt kursierenden Definitionen ist das derzeit nicht umsetzbar. Es ist zunächst notwendig 

einen einzigen Leistungskatalog pro Managementdisziplin anzufertigen, damit diese an-

schließend gegeneinandergestellt werden können. Erst damit können Doppelungen und Lü-

cken aufgezeigt werden. Der Vollständigkeit halber sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, 

dass diese detaillierte Betrachtung nicht Teil dieser Ausarbeitung ist. 
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Im Bereich Dokumentation und Reporting herrscht insofern Einigkeit zwischen den Manage-

mentdisziplinen, so dass dazu Aufgaben für Asset, Property und Facility Management beste-

hen. Jedoch geht aus den Definitionen hervor, dass nicht eindeutig geregelt ist, wer an wen 

Reportings mit welchen Inhalten zu liefern hat. 

Das Accounting, also die buchhalterischen Tätigkeiten auf Objektebene, ist einzig Bestandteil 

in allen Definitionen des Property Managements. Allerdings bedeutet das noch nicht, dass die 

Aufgaben nicht in einer der anderen Managementdisziplinen genannt werden. In Lebenszyk-

lusphase 6 der GEFMA-Richtlinie 100-2 existiert ein Teilprozess, welche die Tätigkeiten der 

Debitoren- und Kreditorenbuchhaltung vorsieht.225 Da der Vergleich der Aufgaben und Leis-

tungen eines Facility Managers nicht auf der Einzeltätigkeitsebene stattgefunden hat, taucht 

der Aufgabenbereich der Buchhaltung an dieser Stelle nicht auf. Das zeigt, dass eine Leis-

tungsabgrenzung sowohl innerhalb als zwischen den Managementdisziplinen zwar auf der 

Ebene von Aufgabenbereich aufgesetzt werden kann, es aber ebenso dringend erforderlich 

ist, dass dieser Aufgabenbereich bis in die Einzeltätigkeitsebene zu definieren ist. 

Vier von fünf Definitionen je Managementdisziplin beinhalten die Steuerung und Durchführung 

technisch geprägter Maßnahmen. Dabei werden durch das Asset Management die Projekt-

entwicklung und das Projektmanagement für Sanierungen, Neugestaltungen und Moderni-

sierungen sowie teilweise für Instandhaltungen abgebildet. Das Property und das Facility Ma-

nagement übernehmen überwiegend beide die Steuerung und Vergabe der erforderlichen In-

standsetzungsmaßnahmen und zum Teil für Modernisierungen. Teilweise gibt es gar keinen 

technischen Bereich innerhalb der Asset Management in der Praxis. Daraus kann abgeleitet 

werden, dass ein eindeutiger Leistungskatalog neben der klaren Abgrenzung eine gewisse 

Flexibilität haben sollte. 

Gänzlich unübersichtlicher und missverständlicher werden die Leistungsabgrenzungen durch 

die in mindestens einer Definition je Managementdisziplin enthaltenen Zusatzleistungen. Die-

ser Teil bietet allen Anwendern und Vertragsgestaltern die Möglichkeit zur individuellen Zu-

sammenstellung von Leistungskatalogen. Diese können aufeinander abgestimmt sein. Das 

kann aber zu dem genauen Gegenteil führen. Die Vergleichbarkeit zu anderen Marktteilneh-

mern ist dadurch deutlich komplizierter und schwieriger. 

                                                           
225 S. GEFMA e.V., 2004, S. B 20 
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Tabelle 1 veranschaulicht, dass die Definitionen für das Facility Management bereits deutlich 

umfangreicher und detaillierter sind als die Definitionen des Asset und Property Manage-

ments. Das liegt zum Teil aber an den durch den Berufsverband GEFMA und das Deutsche 

Institut für Normung erarbeiteten Veröffentlichungen, welche einen gesetzgebenden Charak-

ter aufweisen. 

Abschließend ist festzuhalten, dass Marktteilnehmer und andere Anwender der Definitionen 

sich durch die Vielfalt der Definitionen und deren Inhalten ein gänzlich frei gewähltes, indivi-

duelles Leistungsbild für das Asset, Property und Facility Management zusammenstellen 

können. Dabei werden Schnittstellen und Übergabepunkte zwischen den einzelnen Manage-

mentdisziplinen durch die Definitionen sowie durch die Vertragsgestalter überwiegend ver-

nachlässigt. 

Lösungsansatz für eine trennscharfe Leistungsabgrenzung zwischen AM, PM und FM 

In diesem Kapitel wird ein Lösungsansatz zur Herbeiführung der eineindeutigen Leistungs-

abgrenzung dargestellt. Dabei ist zu berücksichtigen, dass der Lösungsweg so gewählt wird, 

dass er nicht nur theoretisch, sondern auch praktisch umsetzbar ist. Der hier gewählte Lö-

sungsansatz besteht in der Entwicklung und Einführung einer Standardisierung des gesam-

ten Teilmarktes für das Asset, Property und Facility Management. Im Gegensatz dazu besteht 

die Möglichkeit die einzelnen Managementdisziplinen für sich zu standardisieren, jedoch ist 

dadurch eine Abgrenzung der einzelnen Managementdisziplinen voneinander äußerste 

schwierig, da die Standardleistungskataloge nicht aufeinander abgestimmt sind und Schnitt-
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stellen weiterhin unklar bleiben. Aus diesem Grund wird nachfolgend nur der Weg zur Ent-

wicklung und Implementierung eines standardisierten Teilmarktes der Immobilienwirtschaft 

vorgestellt.  

Entwicklung und Implementierung eines standardisierten Teilmarktes 

Grundsätzlich ist vorab zu klären, ob die allgemein bekannte Darstellungsform des Teilmark-

tes in Form einer Pyramide (siehe Kapitel Einordnung der Begriffe Asset, Property und Facility 

Management in das Immobilienmanagement) noch zeitgemäß ist. Der größte Nachteil der Py-

ramidendarstellung ist, dass darin der Fokus auf die Immobilien nicht enthalten ist. Die Dar-

stellung findet in der Praxis viel mehr Anwendung als „Rangebene“ oder umgangssprachlich 

häufig verwendet als „Hackordnung“. So drastisch verhält es sich in der Praxis zwar nicht, 

jedoch beschreibt dieser Begriff die wesentliche Anwendung der Grafik. Ein alternative dazu 

stellt die Kreis- oder Schalendarstellung in Abbildung 12 dar.  

 

Abbildung 12: Darstellung des Immobilienteilmarktes226 

                                                           
226 eigene Darstellung 



 

 
 

70 Die Ursache der fehlenden Leistungsabgrenzung 

Diese Veranschaulichung richtet den Fokus auf die Immobilie und verdeutlich die Abhängig-

keit der einzelnen Dienstleistungen, welche für einen optimalen Betrieb einer Immobilie er-

forderlich sind. Je näher an der Immobilie gearbeitet wird, umso mehr werden spezifischere 

Tätigkeiten benötigt, um das Objekt zu betreiben. Dabei ist zu beachten, dass Leistungen, die 

innerhalb des Facility Managements zu erbringen sind, bereits für den Property Manager – 

und spätestens für den Asset Manager – keine Kernprozesse sind. Diese sogenannten Sekun-

därprozesse sollten durch die entsprechenden Spezialisten, für die diese Tätigkeiten Kern-

prozesse sind, durchgeführt werden. Das bestätigt, dass eine klare Zuweisung von Kompe-

tenzen und Leistungsabgrenzung gegeben sein muss. Gleichzeitig kann dieser Grafik ent-

nommen werden, dass das Property Management das Bindeglied zwischen dem strategi-

schen und operativen Betrieb einer Immobilie ist. 

Darauf aufbauend bietet es sich an die Grundlagen wie Begriffe und rechtliche Rahmenbedin-

gungen festzulegen. Wie sich in dieser Arbeit wieder gezeigt hat, ist das Verständnis des zur 

Anwendung kommenden Vokabulars nicht in allen Bereichen dasselbe. Auch weicht das Be-

griffsverständnis der Definitionen immer mal wieder vom Verständnis in der Praxis ab. Das 

zeigt sich beispielsweise bei der Anwendung des Transaktionsmanagements. In der Ausar-

beitung von Sven Teichmann nennt dieser das Exit-, und Mietmanagement als Teil des Trans-

aktionsmanagements.227 In der immobilienwirtschaftlichen Praxis beschreibt das Transakti-

onsmanagement die Tätigkeiten und Leistungen um den An- und Verkauf von Immobilien und 

Immobilienportfolios. Ebenso wird der Begriff der Instandhaltung oftmals falsch verwendet. 

Das tritt sowohl in der Theorie der Definitionen als auch in der praktischen Anwendung auf. 

Es muss also, wie es in Normen und Richtlinien gehandhabt wird, zunächst definiert werden, 

was mit bestimmtem Fachvokabular gemeint ist, damit ein allgemein gültiges Verständnis 

geschaffen wird und der Spielraum für Interpretationen minimiert wird. Dabei ist es nicht er-

forderlich sämtliche Begriffe von Grund auf neu zu definieren. Für die Festlegung der benö-

tigten und zu verwendenden Fachbegriffe kann auf bereits bestehende Definitionen zurück-

gegriffen werden. So kann die Definition der Instandhaltung DIN 31051 oder die Definition des 

Qualitätsmanagements der DIN EN ISO 9000:2015-11 entnommen werden.228 Auf diese Weise 

besteht die Möglichkeit den Begriffsdschungel des hier behandelten Teilmarktes der Immo-

bilienwirtschaft zu strukturieren und dem Ganzen Einheitlichkeit und Eindeutigkeit zu geben. 

                                                           
227 S. Teichmann, 2007, S. 19 
228 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2012, S. 1 ff. und DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2015, S. 39 
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Im Zuge der Festlegung der Begrifflichkeiten sollten Standardschreibweisen für die Manage-

mentdisziplinen festgelegt werden, um bereits an dieser Stelle eine erste klare Vorgabe zu 

generieren. Dabei bietet es sich an jeder Immobiliendienstleistung den Immobilienbezug mit-

zugeben, da beispielsweise das Asset Management nicht nur im Immobilienbereich Anwen-

dung findet. Bei der Festlegung der Schreibweise sollte aufgrund der Internationalität der 

Branche bei allen drei Managementdisziplinen „Real Estate“ als eine Art Präfix vorangestellt 

werden. Die Definitionen der reinen Begrifflichkeiten sollten aufgrund der Vielfalt der Über-

setzungsmöglichkeiten eher auf Übersetzungen verzichten. Es ergeben sich final also Defini-

tionen für die Immobiliendienstleistungen: 

• Real Estate Asset Management 

• Real Estate Property Management 

• Real Estate Facility Management 

Im nächsten Schritt empfiehlt es sich öffentlich-rechtliche und technische Vorgaben sowie 

Normen und Richtlinien zusammenzustellen, welche für die Tätigkeit einer jeden Manage-

mentdisziplin zum Tragen kommen und zu einzuhalten sind. Das sind unter anderem die die 

Grundabgaben wie die Grundsteuer oder die Kosten für die Straßenreinigung, die Betriebs-

kostenverordnung oder die bundeslandspezifische (technische) Prüfverordnung. Diese in der 

Praxis sehr häufig anzuwendenden Vorgaben und Richtlinien stellen nur Beispiele dar. Diese 

rechtlichen Rahmenbedingungen unterscheiden sich in Art und Umfang je Managementdis-

ziplin, sodass hier keine Generalliste geführt werden kann aus der Asset, Property oder Faci-

lity Management Richtlinien herauspicken, die beachtet werden sollen. Der Umfang der ein-

zuhaltenden Richtlinien steigt dabei mit dem Umfang der operativen Tätigkeiten.  

Vor der Ausarbeitung eines Leistungskataloges sind die Arbeitsebenen festzulegen und die 

Zuständigkeiten von Asset, Property und Facility Management zu bestimmen. Aus dieser Fest-

legung heraus ergeben sich die Schnitt- und Übergabepunkte der einzelnen Managementdis-

ziplinen. Wie Abbildung 10 zu entnehmen ist, trifft das vorrangig für die Abgrenzungen des 

Asset zum Property Managements und des Property zum Facility Managements zu. Das ist 

darauf zurückzuführen, dass das Property Management sowohl operative als strategische 

Leistungen erfüllt. Für die Zuteilung von Zuständigkeiten innerhalb der Arbeitsebenen ist eine 

Untergliederung innerhalb der Ebenen vorzunehmen. 
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Für die Erstellung der Leistungskataloge je Managementdisziplin muss zunächst festgelegt 

werden, wie diese strukturell aufgebaut werden. Aus den Grundlagen und Definitionen dieser 

Ausarbeitung ergeben sich die folgenden Möglichkeiten für den Aufbau eines Leistungskata-

loges. 

1. Aufzählung ohne weitere Gliederung (ggf. mit Priorisierung der einzelnen Aufgaben)229 

2. Aufzählung mit Aufteilung auf die Managementphasen Planung, Steuerung und Kon-

trolle230 

3. Produkte aufgeteilt auf Anwendungsbereiche und Tätigkeitsebenen als Matrixorgani-

sation231 

4. Aufgaben verteilt auf Lebenszyklusphasen232 

5. Aufgaben eingeteilt in Leistungsmodule233 

Die Möglichkeiten 1 und 2 empfehlen sich nicht, da durch die reine Aufzählung von Aufgaben 

eine strukturierte Zuweisung zu Asset, Property und Facility Management erschwert wird. Die 

Gliederung der Aufgaben anhand der Managementphasen vorzunehmen bietet sich für die 

Praxis nicht an, da vor allem Steuerung und Kontrolle in vielen Bereichen nicht voneinander 

zu trennen sind. Die Verteilung der Aufgaben erscheint für das Facility Management durchaus 

praktikabel, jedoch ist diese Gliederung schwierig bis gar nicht auf das Asset und Property 

Management übertragbar beziehungsweise anwendbar. Die Einteilung in Leistungsmodule 

hingegen bietet diese Möglichkeit. Außerdem eignet sich diese Möglichkeit für den Aufbau 

eines Leistungskataloges, da ganze Module hinzugefügt oder einzelne Module angepasst wer-

den können. 

Mit dieser Basis besteht die Möglichkeit der Zusammenstellung eines einzigen Leistungska-

taloges für alle drei Managementdisziplinen, da diese in sich teilbar sind. Abbildung 13 zeigt 

den beispielhaften Aufbau eines Moduls in einem Leistungskatalog. 

                                                           
229 S.  Bell Management Consultants, 2017, S. 1 ff., Fuerst, 2009, S. 10, gif Arbeitskreis Human Resources, 2009, S. 3 ff., und 

Teichmann, 2007, S. 19 ff. 
230 S. Kämpf-Dern, 2009, S. 6 ff. 
231 S. DIN Deutsches Institut für Normung e.V., 2011, S. 7 ff. 
232 S. GEFMA e.V., 2004, S. 1 ff. 
233 S. RICS Deutschland Ltd., 2015, S. 8 ff. 
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Abbildung 13: Beispiel für Modulaufteilung in einem Leistungskatalog AM, PM, FM234 

Der große Vorteil einer derartigen Aufteilung ist, dass die Abgrenzungen und Übergabepunkte 

zwischen den einzelnen Teildisziplinen für einen jeweiligen Aufgabenbereich im Fokus blei-

ben. Eine feste Zuordnung aller erforderlichen und anfallenden Tätigkeiten zu den einzelnen 

Managementdisziplinen ist nicht möglich, da nicht jeder Marktteilnehmer alle Leistungen auf-

grund interner Strukturen erbringen kann oder möchte. Ein gutes Beispiel dafür ist das tech-

nische Asset Management. Dieser Teil des Asset Management wird nicht von jedem Markt-

teilnehmer selbst umgesetzt. Leistungen dieser Art werden in solchen Fällen oftmals durch 

das Property Management oder andere Externe wie Architekten umgesetzt. In einem solchen 

Fall, können diese Leistungen in den abzuschließenden Verträgen nicht einfach entfallen. 

Übernimmt also exemplarisch das Property Management Leistungen wie sämtliche 

Mietraumausbauten oder Refurbishments, muss diese Leistung, welche dem Asset Manage-

ment zugeordnet ist, in das Leistungsverzeichnis der Property Managers aufgenommen wer-

den. Das bedeutet als, dass die im Leistungskatalog definierten flexiblen Leistungen an eine 

andere Managementdisziplin übergeben werden müssen, da diese Leistungen für den Betrieb 

von Immobilien erforderlich sind und nicht entfallen können und dürfen. Diese Verschiebung 

beinhaltet gleichzeitig eine entsprechende Verschiebung der Schnittstellen und Übergabe-

punkte. 

                                                           
234 eigene Darstellung 
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Die Vertragsgestaltung wird auf diese Weise deutlich einfacher, da auf dieser Grundlage Stan-

dardverträge für die Leistungsumfänge und Tätigkeiten genutzt werden können. Das aus die-

sem Leistungskatalog für jede Managementdisziplin resultierende Standardleistungsver-

zeichnis ist durch die fixen Tätigkeiten gegeben. Es bleibt so für die Vertragsparteien nur noch 

zu klären, ob flexible Leistungen die Managementdisziplin wechseln oder nicht. Die zur An-

wendung kommenden Verträge beinhalten nur noch ein vorgegebenes Maß an Flexibilität. 

Dadurch erhöht sich für Auftragnehmer die Transparenz von Angeboten um ein Vielfaches, da 

alle Anbieter auf der gleichen Basis anbieten und der genaue Inhalt durch den Leistungska-

talog vorgegeben ist. Auch die Vergleichbarkeit der Marktteilnehmer erhöht sich merklich, da 

nicht mehr für jeden Kunden und jede Immobilie gänzlich individuelle Verträge abgeschlossen 

werden können. 

Final ist zu klären, wie ein oben beschriebener Leistungskatalog in der Immobilienwirtschaft 

zur dauerhaften Anwendung kommt. Behält die Definition zu jeder Managementdisziplin in-

klusive des Standardleistungskataloges den einfachen Charakter einer Veröffentlichung 

durch einen Arbeitskreis oder einen Experten, so besteht keine Möglichkeit zu einer dauer-

haften Implementierung eines solchen Werkes. Diese Ausarbeitung benötigt mehr Gewich-

tung und dadurch verpflichtenden Charakter. 

Das kann nur durch die Einführung eines Berufsverbandes oder einer ähnlichen Vereinigung 

für die Immobilienwirtschaft gelingen. Zwar gibt es mit der GEFMA in Deutschland bereits 

einen Branchenverband für das Facility Management, jedoch haben die Richtlinien der GEFMA 

noch keinen verpflichtenden und bindenden Status. Außerdem ist es nur bedingt sinnvoll das 

Facility Management isoliert zu betrachten. Mit der Einführung einer Instanz, welche die Be-

lange der Immobilienwirtschaft kontrolliert und regelt, kann eine Standardisierung des be-

stehenden Marktes nach und nach erfolgen. Diese Kontrollinstanz kann natürlich die Rege-

lung und Standardisierung von anderen Teilmärkten in der Immobilienwirtschaft perspekti-

visch übernehmen. 
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Fazit und Ausblick 
Abschließend sollen im Fazit die gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst werden. Da-

rauf aufbauend folgt ein Ausblick zu einer möglichen Umsetzung des erarbeiteten Lösungs-

vorschlags unter Einbindung der aktuellen Situation in der Immobilienwirtschaft.235 

Fazit 

Zusammengefasst ist festzuhalten, dass der Markt des Real Estate Investment Managements 

großes Potential an Optimierungsmaßnahmen bietet und gleichzeitig den mindestens ge-

nauso großen Bedarf hat optimiert zu werden.  

Der Immobilienmarkt hat zum Teil verpasst sich auf neue Gegebenheit einzustellen. Die Ar-

beit zeigt auf, dass allein der Managementbereich um das Asset, Property und Facility Ma-

nagement zwar versucht den heutigen Anforderungen durch sämtliche Markteinflüsse und -

teilnehmer zumindest in bestimmten Teilen (Facility Management) gerecht zu werden. Das 

Facility Management ist die einzige der drei hier behandelten Managementdisziplinen, die 

durch einen Interessensverband (GEFMA) vertreten wird und für die eine eigenständige Norm 

(DIN EN 15221) existiert. An dieser Stelle wird versucht das Facility Management zu verein-

heitlichen und einen allgemein gültigen Standard zu schaffen. Allerdings wird es mit zwei ge-

trennt daran arbeitenden Instanzen schwierig bis unmöglich sein, einen einheitlichen Stan-

dard auf- und durchzusetzen. Mit dem Lösungsvorschlag aus Kapitel Entwicklung und Imple-

mentierung eines standardisierten Teilmarktes kann dieses Problem umgangen werden, da 

nur noch eine Instanz mit gesetzgebendem Charakter existieren würde. Gleichzeitig wird mit 

einer solchen Lösung die Standardisierung des Facility Management nicht mehr nur als In-

sellösung vorangetrieben.  

Für das Property Management besteht bisher kein Berufs- oder Interessensverband, der eine 

Standardisierung auf den Weg bringen könnte. Die bekanntesten Definitionen für das Property 

Management stammen von der Gesellschaft für Immobilienwirtschaftliche Forschung e.V. 

und Bell Management Consultants. Aber gerade diese beiden Definitionen lesen sich eher wie 

Profile für Stellenanzeigen, als dass daraus hervorgeht, welche Tätigkeiten im Property Ma-

nagement auszuführen sind und an welcher Stelle das Asset oder Facility Management am 

Zug sind. Das Property Management hat insgesamt das schwierigste Standing im Real Estate 

Investment Management, da es aus Sicht des Asset Managements die „lästigen“ Tätigkeiten 

                                                           
235 Eine Kurzdarstellung dieser Analyse wurde in Marzurkiewicz und Piazolo (2019) veröffentlicht. 
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an den Immobilien übernimmt und ausführt und aus Sicht des Facility Management eigentlich 

ein Teil des eigenen Leistungsumfanges ist. Aus der eigenen Wahrnehmung heraus, stellt 

sich das Property Management als eine unverzichtbare Managementdisziplin für jeden Im-

mobilieneigentümer oder Investor dar. Durch den vorgenannten Lösungsvorschlag wird deut-

lich, dass das Konstrukt des Real Estate Investment Managements viel schwieriger zu betrei-

ben ist. Vor allem dadurch bedingt, dass die Leistungsumfänge anderer Managementdiszip-

linen sich ohne das Property Management merklich erhöhen.  

Beim Asset Management gestaltet sich die Situation ähnlich wie beim Property Management. 

Die umfangreichste und der Praxis am nächsten kommende Definition ist das Leistungsver-

zeichnis Asset Management der Royal Institution of Chartered Surveyors. Doch hier ist fest-

zustellen, dass es sich bei der Mehrzahl der definierten Module um sogenannte Ergänzungs-

module handelt. Diese gehören nicht zum Basispaket, sodass sich die Frage stellt, wer diese 

ergänzenden Leistungen ausführt, wenn diese nicht Teil einer Vereinbarung über Asset Ma-

nagement Leistungen sind. Auch das zeigt, dass ein Standard geschaffen werden muss, der 

die Grenzen des Asset Managements so definiert, dass ein nahtloser Übergang zu den an-

grenzenden Managementdisziplinen, wie in Entwicklung und Implementierung eines standar-

disierten Teilmarktes beschrieben, möglich ist und Teilleistungen nicht unbeachtet wegfallen. 

Insgesamt ist es erforderlich dem Real Estate Investment Management die Individualität bei 

der Gestaltung von Verträgen zu nehmen, um so für einen einheitlichen Standard mit trenn-

scharfen Leistungsabgrenzungen – innerhalb und zwischen den Managementdisziplinen – zu 

sorgen. Schlussendlich kann mit einer solchen Anpassung des Marktes der Betrieb jeder Im-

mobilie optimiert werden und wenn die Renditen nicht mehr steigen, liegt es nicht am Asset, 

Property oder Facility Management! 

Ausblick 

Die Immobilienbranche ist grundsätzlich eher als konservativ zu bewerten und aus diesem 

Grund ist sie in vielen Bereichen nicht auf dem aktuellen Stand der sozialen und technischen 

Möglichkeiten. Deshalb wird es perspektivisch schwierig das Real Estate Investment Manage-

ment umzustrukturieren und eine Standardisierung herbeizuführen. Allerdings werden vor 

allem die Bereiche Property und Facility Management mittel- bis langfristig besonders kapa-

zitiv an ihre Leistungsgrenzen stoßen, da vor allem die Anforderungen durch die Eigentümer-

seite weiter steigen. In diesem Zusammenhang macht sich bemerkbar, dass die Immobilien-
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branche in Bezug auf die konstant voranschreitende Digitalisierung in allen Bereichen ande-

ren Branchen deutlich hinterherläuft. Das ist aber ein Problem auf der Investorenseite, da die 

Immobilien selbst oftmals nicht Teil von Digitalisierungsmaßnahmen sind.  

Alles in allem kann also festgehalten werden, dass im Real Estate Investment Management 

ausreichend Potential zu Veränderung steckt, was gesucht, gefunden und genutzt werden 

sollte – lieber früher als zu spät! 
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