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Executive Summary 

Das Objektmanagement hat bei der von Schweizer institutionellen Investoren bevorzug-

ten Anlagestrategie Buy and Hold einen grossen Einfluss auf die Performance. Klassi-

scherweise erfolgt die Honorierung des Objektmanagements dabei in Abhängigkeit vom 

Nettomietertrag. Die Dienstleistungsqualität als möglicher Treiber der Performance ist in 

diesem Fall nicht honorarrelevant, wodurch der Dienstleister keinen finanziellen Anreiz 

für eine hohe Qualität hat. Mit der vorliegenden Arbeit wird der Einfluss der Qualität auf 

die Performance qualitativ untersucht und geprüft, ob und wie mit der Berücksichtigung 

der Qualität in der Honorierung die Performance gesteigert werden kann. Zu diesem 

Zweck werden Experteninterviews mit Investoren und Dienstleistern durchgeführt und 

darauf aufbauend ein qualitätsabhängiges Honorierungsmodell konzipiert.  

Die befragten Experten beider Seiten sind sich einig, dass die Qualität mittel- bis lang-

fristig, je nach objektspezifischer Situation, einen Einfluss von 5 bis 10 % auf die Per-

formance haben kann. Obwohl beide Parteien gegenüber Incentivierung und qualitätsab-

hängiger Honorierung grundsätzlich positiv eingestellt sind, wird die Qualität nur selten 

als Honorierungsgrundlage verwendet. Hauptgrund dafür dürfte der, im Umfeld einer 

noch komfortablen Performancesituation, von den Investoren als gering angegebene Lei-

densdruck für die Erhöhung der Performance durch bessere Objektmanagementleistun-

gen sein. Auch die Dienstleister verhalten sich erstaunlich passiv, obwohl sie unter einer 

schlechten Margensituation leiden. Bei der Frage, wie die Performance durch das Ob-

jektmanagement konkret gesteigert werden könnte, haben Investoren und Dienstleister 

unterschiedliche Ansichten. Hier scheint den beiden Parteien eine Kommunikationsplatt-

form für die systematische Ermittlung von Performanceerhöhungspotenzial zu fehlen. 

Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird als Lösungsansatz ein Führungs- und Honorie-

rungssystem in Form einer Balanced Scorecard mit 14 Qualitätsindikatoren vorgeschla-

gen. Da drei der Indikatoren zusätzlich zur Qualitätsaussage einen finanziellen Charakter 

aufweisen, kann der Dienstleister mit dem System umfassend gesteuert werden. Das Ho-

norar setzt sich aus einem aufwandorientierten fixen Teil und einem ergebnisabhängigen 

Bonus zusammen. Der Investor profitiert von der durch die bessere Qualität erwarteten 

Mehrperformance, welche den zusätzlichen Honoraraufwand mehr als kompensiert. Da 

zudem der Dienstleister mit guter Leistung seine Margensituation verbessern kann, wird 

eine Win-win-Situation geschaffen. Wesentliche Erfolgsfaktoren für das Führungs- und 

Honorierungssystem sind der Einbezug aller Beteiligten und ein partnerschaftliches Ver-

hältnis zwischen Investor und Dienstleister. 
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1 Einleitung 

1.1 Ausgangslage und Problemstellung 

Institutionelle Investoren in der Schweiz investieren bei direkten Immobilienanlagen 

vorwiegend mit einer Buy and Hold Anlagestrategie.1 Dabei steht die Haltephase der Ob-

jekte im Vordergrund, in welcher das Objektmanagement2 einen grossen Einfluss auf die 

Immobilienperformance ausübt.3 

Im Schweizer Immobilienmarkt werden die Objektmanagementleistungen vorwiegend 

von externen Dienstleistern erbracht. Der Investor ist dabei mit der Problematik konfron-

tiert, dass er nicht alle Handlungen des Dienstleisters beobachten kann und dadurch keine 

Sicherheit hat, dass der Dienstleister in seinem Interesse agiert. Dieser Informations-

asymmetrie, welche in der Prinzipal-Agent-Theorie4 beschrieben wird, versucht der In-

vestor zu begegnen, indem er diverse vorwiegend monetäre Daten erfasst, um die Leis-

tung des Dienstleisters zu überprüfen. Traditionelle finanzdatenorientierte Messgrössen 

haben dabei aber den Nachteil, dass sie Zielabweichungen erst aufdecken, wenn sich die-

se in den finanziellen Resultaten bereits niedergeschlagen haben.5  

Langfristig haben aber auch nichtfinanzielle Grössen wie die Qualität der Objektmana-

gementleistungen Einfluss auf die Immobilienperformance.6 Die damit beeinflussten 

Werthebel wirken sich häufig zeitverzögert, oftmals sogar erst im Verlauf des nächsten 

Immobilienzyklus aus.7 Trotzdem wurde in der Vergangenheit bei Reportings von Ob-

jektmanagementleistungen in der Schweiz wenig Gewicht auf die erbrachte Dienstleis-

tung und deren Qualität gelegt.8 

Klassischerweise werden die Objektmanagementleistungen auf der Basis eines Prozent-

satzes auf dem Nettomietzinsertrag honoriert.9 Dabei wird der Fokus einseitig nur auf die 

generierten Mieteinnahmen gelegt. Dadurch hat der Dienstleister keinen finanziellen An-

reiz für eine bessere Dienstleistungsqualität. Allfälliges Potenzial zur Erhöhung der Per-

formance durch eine qualitätsabhängige Honorierung kann somit nicht genutzt werden. 
                                                 
1  Vgl. Stamm et al. 2011, S. 16 
2  Als Objektmanagement wird im Rahmen dieser Arbeit die operative Immobilienmanagementaufgabe 

auf der Objekt-Ebene im Sinne des Property Managements inklusive der dazugehörigen kaufmänni-
schen Services definiert. Vgl. Kap. 2.1.2 

3  Vgl. Wonnenberger 2009, S. 1 
4  Vgl. Kap. 2.3 
5 Vgl. Jürgensonn/Schäfers 1998, S. 819 
6 Vgl. Schweiger 2007, S. 53 
7 Vgl. Lehner 2010, S. 205 
8 Vgl. Jenny 2008, S. 2  
9 Vgl. Bolliger/Ruhstaller 2011, S. 33 
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Da der Margendruck in den letzten Jahren in der Objektmanagementbranche stark zuge-

nommen hat,10 besteht sogar die Gefahr, dass die Qualität durch die Dienstleister ver-

nachlässigt wird, was sich negativ auf die heutige Performance auswirken könnte. 

1.2 Zielsetzung 

Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt auf dem Einfluss der Qualität auf die Perfor-

mance und der Frage, ob und wie mit der Berücksichtigung der Qualität in der Honorie-

rung die Performance gesteigert werden kann. Die Hypothese, die im Rahmen dieser Ar-

beit überprüft werden soll, lautet wie folgt:  

Trotz anerkanntem Zusammenhang zwischen der Qualität von Objektmanagementdienst-

leistungen und der Performance von Immobilienanlagen wird die Qualität von vielen In-

vestoren nicht als Grundlage für die Honorierung der Objektmanagementleistungen ver-

wendet. 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, diese Hypothese zu prüfen und die Gründe für diesen 

Umstand zu analysieren. Darauf aufbauend sollen Lösungsansätze für eine qualitätsab-

hängige Honorierung skizziert werden. 

1.3 Vorgehen und Methoden 

1.3.1 Grundlagen 

Zu Beginn der Arbeit erfolgt im Rahmen einer Literaturrecherche im Kapitel 2 die theo-

retische Auseinandersetzung mit dem Begriff Objektmanagement, der Immobilienper-

formance und der Prinzipal-Agent-Theorie. Anschliessend wird im Kapitel 3 anhand von 

Literaturquellen die praktische Bedeutung des Objektmanagements in Bezug auf die 

Branche in der Schweiz, den Wertbeitrag und die Qualität der Dienstleistung aufgezeigt. 

1.3.2 Empirischer Teil 

Auf der Basis der Grundlagen werden teilstrukturierte Experteninterviews mit Investoren 

und Dienstleistern durchgeführt. Dabei werden Fragen zu der Beauftragung von Objekt-

managementleistungen, deren Honorierung, dem Einfluss der Dienstleistungsqualität auf 

die Performance sowie den geeigneten Indikatoren für eine qualitätsabhängige Honorie-

rung gestellt. Im Kapitel 4 werden die in Form von Stichwortprotokollen dokumentierten 

Expertengespräche deskriptiv ausgewertet. Die Sichtweisen der Investoren und der 

                                                 
10 Vgl. Mandlehr 2011, S. 29 
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Dienstleister werden verglichen sowie qualitativ interpretiert und diskutiert. Schliesslich 

wird in diesem Kapitel die aufgestellte Hypothese überprüft. 

Die dabei zur Anwendung kommende Methode der qualitativen Sozialforschung trägt der 

Subjektivität des Forschungsgegenstandes Rechnung, indem sie den Menschen in seinem 

alltäglichen Umfeld als Ausgangspunkt und Ziel sozialwissenschaftlicher Forschung in 

den Vordergrund stellt und indem nicht vollständig offen liegende Untersuchungsgegens-

tände durch Interpretation erschlossen werden können.11  

1.3.3 Anwendungsorientierter Teil 

Auf Basis der Grundlagen sowie der Erkenntnisse aus den Expertengesprächen und den 

in den Interviews ermittelten relevanten Qualitätsindikatoren wird im Kapitel 5 eine qua-

litätsabhängige Honorierung konzipiert. Zum Abschluss werden in Kapitel 6 die gewon-

nenen Erkenntnisse der Arbeit zusammengefasst. 

1.4 Inhaltliche Abgrenzung 

Betrachtet wird einzig die Dienstleistung Objektmanagement gemäss Definition in Kapi-

tel 2.1.2 als Teil des Immobilienmanagements. Alle anderen Leistungen, die Einfluss auf 

die Performance von Immobilien haben, werden nicht untersucht. 

Dabei konzentriert sich die Arbeit auf Anlagen von institutionellen Investoren in Büro-, 

Gewerbe-, Retail- und Wohnimmobilien in der Deutschschweiz. Schulte und Holzmann 

definieren institutionelle Investoren mit Bezug auf Walbröhl als “juristische Personen 

[…], die im Sinne von Kapitalsammelstellen für Dritte Gelder professionell anlegen und 

verwalten, wobei die Kapitalanlagetätigkeit Haupt- oder Nebenzweck der unternehmeri-

schen Tätigkeit sein kann.“12 Zu ihnen gehören Versicherungen und Pensionskassen, ge-

schlossene und offene Immobilienfonds, Immobilienleasinggesellschaften sowie Immo-

bilienaktiengesellschaften.13 Damit grenzt sich die Arbeit auch von Unternehmen ab, die 

Immobilien als Ressource zur Ausübung ihres Kerngeschäfts und nicht als Kapitalanlage 

besitzen, sogenannte Non-Property-Companies. 

Als weitere Abgrenzung wird die Immobilienperformance nur im Sinne des Total Return 

gemäss Definition in Kapitel 2.2 betrachtet. Sie beinhaltet somit keine weiteren Ergeb-

                                                 
11 Vgl. Mayring 2002, S. 20-23 
12 Walbröhl 2001, S. 9, zit. in Schulte/Holzmann 2008, S. 174 
13 Vgl. Schulte/Holzmann 2008, S. 174-181 
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nisgrössen, wie sie im Sinne eines Performance Management Systems darunter verstan-

den werden könnten.14 

1.5 Einordnung der Arbeit 

Zum Thema Objektmanagement liegen nur wenige Forschungsarbeiten vor. Wesentliche 

Untersuchungen mit Bezug zu Qualität, Wertbeitrag und dem Markt in der Schweiz wur-

den im Rahmen von CUREM-Masterthesen durchgeführt: 

• Die Messbarkeit der Qualität von Immobilienbewirtschaftungsdienstleistungen aus 

Sicht institutioneller Immobilieninvestoren15 

• Der Wertbeitrag des Objektmanagements in der Wertkette des Immobilienmanage-

ments16 

• Property- & Facility Management Markt Schweiz: Konsolidierung vs. Fragmentie-

rung17 

In diesen Arbeiten wurden der Einfluss des Objektmanagements auf die Performance un-

tersucht, mögliche Kennzahlen zur Erfassung der Qualität ermittelt sowie die Entwick-

lung im Schweizer Objektmanagementmarkt analysiert. 

Mit der vorliegenden Masterthesis werden die aktuellen Forschungsergebnisse mit Fokus 

auf die qualitätsorientierte Honorierung des Objektmanagements weiterentwickelt. 

2 Theoretische Grundlagen 

2.1 Begriffsdefinition Objektmanagement im Kontext des Immobilienmanagements 

In der Literatur wie in der Praxis werden die Begrifflichkeiten im Immobilienmanage-

ment nicht einheitlich definiert und angewendet.18 Deshalb muss der Begriff Objektma-

nagement vorgängig definiert werden. Ausgangspunkt dafür ist das im deutschen Sprach-

raum breit akzeptierte Modell und Leistungsbild des Real Estate Investment Manage-

ments der gif, welches die Leistungen in drei Ebenen unterteilt: 19 

• Investment-Ebene 

• Portfolio-Ebene 

• Objekt-Ebene 

                                                 
14 Vgl. Kämpf-Dern 2010a, S. 235 
15 Vgl. Jenny 2008 
16 Vgl. Bianchi 2011 
17 Vgl. Mandlehr 2011 
18  Die Frankfurter Allgemeine Zeitung spricht von einer Begriffsverwirrung in der Gebäudewirtschaft. 

Vgl. Uttich 2009, o.S. 
19  Vgl. gif e.V. 2004, S. 3 
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In der Praxis hat sich auf der Objekt-Ebene eine Zweiteilung der Leistungen in strategi-

sche und operative Managementaktivitäten durchgesetzt. Kämpf-Dern nimmt diese 

Zweiteilung auf und weist der strategischen Objekt-Ebene dabei den Begriff Asset Ma-

nagement20 zu, wie Abbildung 1 aufzeigt. 

Investment-
management

Portfoliomanagement

Asset Management
(Strategische Objekt-Ebene)

Property Management / Facility Management
(Operative Objekt-Ebene)

Kaufmännische 
Services

Technische 
Services

Infrastrukturelle 
Services

Objekt-Ebene

Investment-EbeneStrategisches 
Immobilienmanagement

Operatives 
Immobilienmanagement

Portfolio-Ebene

Operative  Ausführungsleistungen

 

Abbildung 1: Managementebenen und Ausführungsleistungen im Immobilienmanagement, in Anlehnung 
an Kämpf-Dern 2010a, S. 20 

Die Leistungen Investmentmanagement, Portfoliomanagement und Asset Management 

werden in diesem erweiterten Modell des Immobilienmanagements unter dem Oberbeg-

riff „Strategisches Immobilienmanagement“ zusammengefasst. Property- und Facility 

Management werden dem Begriff „Operatives Immobilienmanagement“ zugewiesen. 

2.1.1 Strategisches Immobilienmanagement 

Im strategischen Immobilienmanagement entwickelt das Investmentmanagement die In-

vestmentstrategie und optimiert mit dem Financial Engineering die Kapitalstruktur. Wei-

tere Aufgaben des Investmentmanagements sind das Risikomanagement auf der Investo-

renebene sowie die Führung des Portfoliomanagements.21 Auf Basis der Investmentstra-

tegie erstellt das Portfoliomanagement Portfoliostrategien und führt das Risikomanage-

ment auf Portfolio-Ebene durch. Zudem steuert und kontrolliert das Portfoliomanage-

ment die Dienstleister auf der nächsten Managementebene.22  Auf der Basis der Portfolio-

strategien entwickelt schliesslich das Asset Management objektspezifische Strategien 

und organisiert deren Umsetzung. Ausserdem ist das Asset Management zuständig für 

die Führung der Dienstleister auf der operativen Objekt-Ebene.23 

                                                 
20  Die gif verzichtet in ihrem Leistungsbild bewusst auf die Verwendung dieses insbesondere im angel-

sächsischen Raum üblicherweise für Dienstleistungen auf der Objekt-Ebene eingesetzten Begriffs, da es 
zahlreiche Beispiele für eine übergeordnete Auslegung des Begriffs gibt. Vgl. gif e.V. 2004, S. 5 

21  Vgl. gif e.V. 2004, S. 4 
22  Vgl. Kämpf-Dern 2011b, S. 280-281 
23  Vgl. Kämpf-Dern 2011b, S. 281-282  
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2.1.2 Operatives Immobilienmanagement 

Beim operativen Immobilienmanagement verwendet Kämpf-Dern zwei unterschiedliche 

Begriffe, je nachdem, ob die Leistungen für einen renditeorientierten oder einen nut-

zungsorientierten Eigentümer erbracht werden. Bei Nutzungsorientierung wird die opera-

tive Managementleistung Facility Management genannt.24 Da der Fokus der vorliegen-

den Arbeit auf institutionellen Investoren liegt und nicht auf Non-Property-Companies, 

kommt der Leistung Facility Management hier keine Bedeutung zu. 

Bei einem renditeorientierten Eigentümer hingegen kommt der Begriff Property Mana-

gement zur Anwendung. Im Vordergrund steht hier nicht der Nutzer, sondern die „[…] 

treuhänderische Eigentümervertretung […] mit dem Primat der Wirtschaftlichkeit.“25 

Obwohl das Property Management auf der operativen Objekt-Ebene angesiedelt ist, steht 

die Management- und nicht die Ausführungsaufgabe im Vordergrund. Dazu gehören die 

Umsetzungsplanung der Objektstrategien, die Beratung des Asset Managements, die ope-

rative Budgetplanung sowie die Analyse von Daten aus der operativen Tätigkeit wie zum 

Beispiel Mietausfallanalysen.26 Das Property Management steuert zudem, abgestimmt 

auf die Vorgaben des Asset Managements, die operativen Ausführungsleistungen, welche 

aus kaufmännischen Services (wie z.B. Vermietungsaktivitäten), infrastrukturellen Servi-

ces (wie z.B. Reinigung) und technischen Services (wie z.B. Instandhaltung) sowie wei-

teren immobilienbezogenen Dienstleistungen bestehen.27 

In der Schweiz wird nicht von Property Management, sondern von Immobilienbewirt-

schaftung gesprochen. Der Schwerpunkt der Leistungen der Schweizer Bewirtschaf-

tungsunternehmen liegt aber nicht auf den Managementleistungen, sondern auf den 

kaufmännischen Services. Obwohl sich in den letzten Jahren das Leistungsspektrum der 

Immobilienbewirtschaftung auch in der Schweiz in die Richtung des Property Manage-

ment-Verständnisses weiterentwickelt hat,28 entspricht die Immobilienbewirtschaftung 

nicht vollumfänglich dem Property Management, sondern ist ein Mix aus Property Ma-

nagement und kaufmännischen Services. 

                                                 
24  Vgl. Kämpf-Dern 2009, S. 14 

Diese Ausrichtung auf die Nutzer deckt sich im Grundsatz mit der sehr viel weiter gefassten Definition 
der EN-Norm Facility Management als „Integration von Prozessen innerhalb einer Organisation zur 
Erbringung und Entwicklung der vereinbarten Leistung, welche zur Unterstützung und Verbesserung 
der Effektivität der Hauptaktivitäten der Organisation dienen.“ EN15221-1:2006, S. 5 

25  Teichmann 2007, S. 20 
26  Vgl. Kämpf-Dern 2011b, S. 282-283 
27  Vgl. Kämpf-Dern 2011b, S. 283 
28  Vgl. Bolliger/Ruhstaller 2011, S. 34 
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Da sich die vorliegende Arbeit auf die Beauftragung und Honorierung von Immobilien-

bewirtschaftungsunternehmen in der Schweiz fokussiert, wird Objektmanagement hier 

als die operative Immobilienmanagementaufgabe auf der Objekt-Ebene im Sinne des 

Property Managements inklusive der dazugehörigen kaufmännischen Services defi-

niert.29 Abbildung 2 verdeutlicht diese Definition im Kontext des Immobilienmanage-

ments, wobei die Funktionen des Objektmanagements grau hinterlegt sind.  

Investment-
management

Portfoliomanagement

Asset Management

Operatives Immobilienmanagement
(Property Management)

Operative  Ausführungsleistungen
Kaufmännische 

Services
Technische 

Services
Infrastrukturelle 

Services

Objekt-
management

Strategisches 
Immobilienmanagement

 

Abbildung 2: Definition Objektmanagement bei institutionellen Investoren, in Anlehnung an Kämpf-Dern 
2010a, S. 20 

Bei der Beauftragung des Objektmanagements für komplexe Liegenschaften erfolgt häu-

fig eine Zweiteilung in einen kaufmännischen und einen technischen Auftrag. Bei weni-

ger komplexen Objekten wird jedoch die Steuerung aller operativen Ausführungsleistun-

gen durch einen kaufmännisch orientierten Bewirtschafter wahrgenommen. Da keine 

eindeutigen Kriterien erkennbar sind, wann es zu einer Zweiteilung kommt, wird in der 

vorliegenden Arbeit von einem einzigen Objektmanagementauftrag ausgegangen. 

2.2 Immobilienperformance 

Die Immobilienperformance wird hier entsprechend dem allgemeinen Verständnis in der 

Immobilienwirtschaft definiert als Anlageperformance, „[…] die anhand des „Total Re-

turn“, d.h. der Summe aus laufendem Cashflow und Wertsteigerung im Verhältnis zum 

Marktwert, gemessen wird […].“30 

Für das Verständnis, wie Performance entsteht, kann das in Abbildung 3 dargestellte 

immobilienspezifische Wertsteigerungsmodell hinzugezogen werden. Es beinhaltet mit 

dem Cashflow und der Wertsteigerung beide Komponenten der Performance und zeigt 

mit den immobilienspezifischen Wertsteigerungshebeln die Hebel zur Erhöhung von 

Cashflow und Wert auf.  

                                                 
29  Aufgrund des Sprachgebrauchs in der Praxis wird in der Folge “Bewirtschaftung“ als Synonym für 

“Objektmanagement” verwendet.  
30 Kämpf-Dern 2010a, S. 235 
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Unternehmens-
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Diskontierungs-
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• Investitionen 
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Wertsteigerung durch Objektstrategien
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massnahmen
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Ausschöpfung von Vermietungspotenzialen

Senkung der Instandhaltungskosten durch ein 
strategisches Instandhaltungsmanagement

Reduktion der Bewirtschaftungskosten durch 
ein professionelles Facility Management

Steigerung der Effizienz

Übergeordnetes 
Ziel

Bewertungs-
komponenten

Rappaportsche
Wertgeneratoren

Entscheidungs-
bereiche

Immobilienspezifische
Wertsteigerungshebel

 

Abbildung 3: Immobilienspezifisches Wertsteigerungsmodell für renditeorientierte Investoren, vgl. Lehner 
2010, S. 118 

Die ersten drei Ebenen von links stellen das allgemeine Wertgeneratorenmodell zur Sha-

reholder-Value-Steuerung von Rappaport dar.31 Zentrales Element darin ist der zukünfti-

ge freie Cashflow, der zur Ermittlung des Wertes diskontiert wird. Die Überführung des 

Rappaportschen Konzepts zu den Wertsteigerungshebeln erfolgt durch die Ebene der 

Entscheidungsbereiche, welche für die wertorientierte Steuerung zuständig sind. Die 

Wertsteigerungshebel, die vom Objektmanagement beeinflusst werden, sind in der Ab-

bildung grau hinterlegt. Um konkrete Massnahmen für die Wertsteigerung aufzeigen zu 

können, werden die Wertsteigerungshebel von Lehner ansatzweise weiter in Werttreiber-

komponenten und diese wiederum in wertsteigernde Initiativen unterteilt.32 

Das Ziel aller Investoren ist es, eine im Vergleich zum Markt möglichst hohe Performan-

ce bei akzeptablem Risiko zu erzielen. Die erste Schwierigkeit dabei ist die Beurteilung 

der Performance im Vergleich zum Markt. Da Immobilien nur selten gehandelt werden, 

kann die Wertänderung im Normalfall nur durch Schätzungen ermittelt werden, was wie-

derum eine Reihe von Herausforderungen bei der Messung der Daten mit sich bringt.33 

Die Performance sollte zudem nur risikoadjustiert verglichen werden, was mit weiteren 

methodischen Schwierigkeiten behaftet ist.34 Aufgrund der Heterogenität des Invest-

ments Immobilie sind zudem nicht an allen Standorten für alle Objekttypen statistisch re-

                                                 
31 Vgl. Rappaport 1999, S. 68 

Darauf aufbauend haben Jürgensonn und Schäfers ein immobilienspezifisches Wertgeneratorenmodell 
entwickelt (Vgl. Jürgensonn/Schäfers 1998, S. 840),  welches von Schweiger  weiterentwickelt (Vgl. 
Schweiger 2007, S. 88) und von Lehner mit den in Abbildung 3 dargestellten Wertsteigerungshebeln 
für renditeorientierte Investoren ergänzt wurde. 

32 Vgl. Lehner 2010, S. 118 
Eine detailliertere Auflistung von Werttreiberkomponenten und wertorientierten Initiativen findet sich 
bei Schweiger, jedoch mit Fokus auf Non-Property-Companies. Vgl. Schweiger 2007, S. 116 

33 Vgl. Geltner/Miller 2007, S. 657-685 
34 Vgl. Bone-Winkel et al. 2008, S. 832 
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levante Benchmarkdaten verfügbar.35 Die Aussagekraft von Benchmarkvergleichen ist 

somit immer kritisch zu hinterfragen. 

Um den Einfluss der Portfolio-Ebene auf die Performance von demjenigen der Objekt-

Ebene trennen zu können, wird eine Attributionsanalyse36 durchgeführt. Dabei wird die 

Performance in eine Struktur- und eine Grundstückkomponente unterteilt. Die Struktur-

komponente misst dabei den Einfluss der Allokationsentscheidungen auf Portfoliostufe 

und die Grundstückkomponente den Einfluss der Auswahl des konkreten Objekts respek-

tive die durch das Management erzielte Mehr- oder Minderrendite gegenüber einem 

gleichartigen Objekt an gleicher Lage.37 Da neben dem Objektmanagement aber auch das 

Asset Management zum Erfolg auf Objekt-Ebene beiträgt, kann das Ergebnis der Grund-

stückkomponente nicht eindeutig dem Objektmanagement zugewiesen werden. 

Beim Versuch der Beurteilung der Leistung aufgrund von Performancemessungen 

kommt noch die weitere Schwierigkeit hinzu, dass der Vergleich immer nur ex post 

durchgeführt werden kann. Eine Untersuchung bei 3‘400 Vermögensverwaltern von Pen-

sionskassen, welche aufgrund schlechter Performanceergebnisse in der Vergangenheit 

ausgewechselt wurden, hat gezeigt, dass die aufgrund guter Resultate neu beauftragten 

Verwalter nach Mandatsaufnahme schlechtere Resultate als die entlassenen Verwalter er-

zielt haben.38 Die kurzfristige ex post erzielte Performance kann also nicht generell für 

die Beurteilung des Könnens des Managers verwendet werden. 

2.3 Prinzipal-Agent-Theorie 

In der Vertragsbeziehung zwischen dem Investor und dem Bewirtschafter bestehen we-

sentliche Interessensunterschiede. Während den Investor in erster Linie eine hohe Per-

formance seiner Anlage interessiert, möchte der Bewirtschafter mit seinem Auftrag eine 

möglichst hohe Marge generieren. Da der Bewirtschafter gegenüber dem Investor über 

mehr Informationen verfügt und nicht alle seine Handlungen durch den Auftraggeber be-

obachtet werden können, besteht die Gefahr, dass er dies opportunistisch zu seinem Vor-

teil ausnützt.39 

                                                 
35 Vgl. Bremerich/Stute 2007, S. 564 
36 Auf die detaillierte Funktionsweise der Attributionsanalyse wird an dieser Stelle nicht eingegangen.  

Eine ausführliche Beschreibung mit Beispiel findet sich in Bone-Winkel et al. 2008, S. 833–837. 
37 Vgl. Bone-Winkel et al. 2008, S. 833-834 
38 Vgl. Goyal/Wahal 2008, S. 1841 
39 Vgl. Teichmann 2011, S. 35 
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Das theoretische Konzept „Prinzipal-Agent“ beschreibt die Schwierigkeiten, die im Zu-

sammenhang mit der Informationsasymmetrie und den Zielkonflikten zwischen dem 

Prinzipal (Investor) und dem Agenten (Bewirtschafter) bestehen.40 Abbildung 4 zeigt das 

Grundprinzip der Prinzipal-Agent-Beziehung. 

Prinzipal Agent

Auftrag und Bezahlung

Informationsasymmetrie

Zielkonflikte

Handlungsfolgen

 

Abbildung 4: Grundprinzip der Prinzipal-Agent-Beziehung, vgl. Hirsch 2007, S. 89 

Die Informationsasymmetrie resultiert aus dem für den Prinzipal nicht beobachtbaren 

Verhalten des Agenten (Hidden Action) sowie den nicht verfügbaren Informationen 

(Hidden Information).41 Der Prinzipal kann nur das Ergebnis der Tätigkeiten des Agen-

ten kontrollieren, welches jedoch nicht immer eindeutig messbar ist und auch durch exo-

gene Faktoren beeinflusst sein könnte. Dadurch ist für den Prinzipal ein Rückschluss aus 

dem Ergebnis auf die Leistung des Agenten nicht ohne Weiteres möglich. Umgekehrt 

kann der Agent schlechte Ergebnisse mit exogenen Effekten begründen. Die Informa-

tionsasymmetrie, kann vom Agent ausgenutzt werden, um unbeobachtet vom Prinzipal 

seinen Nutzen zu dessen Nachteil zu erhöhen (Moral Hazard).42 Die Gefahr dafür ist um-

so grösser, je grösser die Informationsasymmetrie ist.43 

Aus Sicht des Prinzipals können die Gefahren durch die Prinzipal-Agent-Probleme 

grundsätzlich mit folgenden drei unterschiedlichen Massnahmen gemindert werden:44 

1. Verminderung asymmetrischer Informationen durch Kontrolle und Überwachung 

2. Vertrauen 

3. Interessenangleichung mit gezielten Anreizen 

Kontroll- und Überwachungssysteme eignen sich vor allem bei geringen Informations-

asymmetrien, da dort ein umfassendes Monitoring mit vertretbaren Kosten realisiert wer-

den kann. Es bleibt aber der Nachteil, dass Korrekturen nur ex post, nach Aufdecken ei-

                                                 
40 Das Konzept wurde erstmals im Jahre 1976 in einem Aufsatz von Michael Jensen und William Meck-

ling im Journal of Financial Economics erörtert. Vgl. Jensen/Meckling 1976 
41 Neben Hidden Action und Hidden Information treten in der Prinzipal-Agent-Beziehung noch weitere 

Probleme auf, die Hidden Characteristics und Hidden Intention genannt werden. Für die vorliegende 
Arbeit sind sie nur am Rande relevant. Eingehende Beschreibung in Heyd/Beyer 2011, S. 25–27. 

42 Vgl. Heyd/Beyer 2011, S. 32 
43 Alparslan 2006, S. 2 
44 Vgl. Heyd/Beyer 2011, S. 34-35 
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ner Abweichung, vorgenommen werden können. Vertrauen hingegen eignet sich dann als 

Massnahme, „[…] wenn sie unter Berücksichtigung eines möglichen Missbrauchs nied-

rigere Agenturkosten aufweist als die alternativen Lösungsansätze.“45 

Wie im vorangehenden Kapitel aufgezeigt wurde, ist es in der Immobilienwirtschaft be-

sonders schwierig, aus den Performanceergebnissen auf die Leistung der verschiedenen 

Managementebenen zu schliessen. Da zudem der Immobilienanlagemarkt in vielen Be-

reichen wenig transparent ist46 und sich Managementleistungen von ihrem Charakter her 

schlecht quantitativ und qualitativ beschreiben lassen,47 erscheinen weder umfassende 

Kontrollsysteme noch Vertrauen alleine ausreichende Massnahmen zur Risikominimie-

rung der Prinzipal-Agent-Probleme im Verhältnis zwischen Investor und Bewirtschafter. 

Im folgenden Kapitel wird deshalb näher auf das Thema der Interessenangleichung mit 

gezielten Anreizen in Form von Incentivierungssystemen eingegangen. 

2.4 Incentivierungssysteme 

Ziel eines Incentivierungssystems ist es, den Dienstleister „[…] zu motivieren, aus eige-

nem Interesse Entscheidungen zu treffen, die automatisch für den Investor vorteilhaft 

sind. Kern solcher Motivations- bzw. Anreizsysteme sind finanzielle Erfolgsbeteiligun-

gen […]. Der Kontrollbedarf und die dadurch entstehenden Kontrollkosten können er-

heblich reduziert werden.“48 

Wie die Prinzipal-Agent-Theorie beruhen Anreizsysteme auf den Annahmen des Modells 

„Homo Oeconomicus“, welches davon ausgeht, dass das Verhalten der Akteure durch 

Nutzenmaximierung geprägt ist. Das Modell beruht auf der Annahme, dass Agenten 

durch Anreize stimuliert werden müssen, dass sie überhaupt arbeiten und ihren Informa-

tionsvorteil nicht dafür einsetzen, den eigenen Nutzen einseitig zu maximieren.49 

Die Frage, ob sich finanzielle Anreizsysteme in der Praxis überhaupt lohnen, wurde viel-

fach untersucht, vor allem bei innerbetrieblichen Entlohnungssystemen. Nachdem in den 

90er-Jahren bei diversen Studien keine oder nur eine geringe Korrelation zwischen Ver-

gütung und Erfolg beobachtet werden konnte,50 zeigen neuere Untersuchungen ein ein-

deutigeres Bild: „[…] four more recent studies in the UK and many studies in the United 

States over the years have established a positive relationship between incentive pay and 

                                                 
45 Vgl. Heyd/Beyer 2011, S. 35 
46 Vgl. Wellner 2003, S. 61 
47 Vgl. Bremerich/Stute 2007, S. 564 
48 Vgl. Kloess 1999, S. 188 
49 Vgl. Steiner/Baake 2013, S. 636 
50 Vgl. Hirsch 2007, S. 163 und Armstrong 2012, S. 88 
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performance.”51 Obwohl diese Studien die Funktion von Incentivierungssystemen vor al-

lem in innerbetrieblichen Situationen aufzeigen, kann davon ausgegangen werden, dass 

diese Erkenntnisse auch für ausserbetriebliche Auftragsverhältnisse gelten, da die 

zugrundeliegenden menschlichen Verhaltensmuster die gleichen sind. 

Damit finanzielle Anreizsysteme die angestrebten Ziele erreichen können, müssen fol-

gende Voraussetzungen erfüllt sein:52 

1. Verifizierbarkeit 

Die anreizinduzierenden Grössen müssen mit vertretbaren Kosten beobachtbar und 

messbar sein. 

2. Kongruenz 

Eine Veränderung der Vergütung darf nur dann eintreten, wenn gleichzeitig eine 

Veränderung des Nutzens beim Auftraggeber eintritt. 

3. Konnexität 

Die erzielten Ergebnisse müssen auf die Anstrengungen des Dienstleisters zurückzu-

führen sein und sollten nicht durch exogene Faktoren beeinflusst werden. 

4. Immunität 

Die Bemessungsgrundlage muss immun gegen Manipulationen sein. 

Neben diesen harten sind aber auch weiche Faktoren für den Erfolg von Anreizsystemen 

entscheidend. Die Systeme sollen fair, gerecht und beständig sein sowie auf einem offe-

nen und vertrauensvollen Verhältnis aufbauen.53 

Incentivierungssysteme könnten also durchaus eine sinnvolle Massnahme zur wirkungs-

vollen Verminderung von Prinzipal-Agent-Problemen sein. Die Konzeption eines sol-

chen Systems ist aber anspruchsvoll und ein partnerschaftliches Verhältnis zwischen den 

Parteien ein wesentliches Erfolgskriterium. 

                                                 
51 Armstrong 2012, S. 88 
52 Vgl. Steiner 2004, S. 25-29 
53 Vgl. Armstrong/Brown/Really 2010, S. 46 
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3 Praktische Bedeutung des Objektmanagements 

3.1 Objektmanagementmarkt Schweiz 

Gemäss Abschätzung des Verfassers kann für den Objektmanagementmarkt in der 

Schweiz von einem Marktvolumen von rund CHF 4 Mrd. ausgegangen werden.54 Die 

Branche ist mit rund 3‘250 Firmen und einer durchschnittlichen Anzahl von 5 Mitarbei-

tenden geprägt von Kleinfirmen.55 Schweizweit sind nur wenige grosse Firmen tätig.56 

Generell gibt es wenige Untersuchungen zum Objektmanagementmarkt in der Schweiz. 

Mandlehr hat 2011 in einer Masterthesis „Property- & Facility Management Markt 

Schweiz: Konsolidierung vs. Fragmentierung“ auf der Basis von Experteninterviews den 

Markt untersucht und die möglichen Entwicklungen der kommenden Jahre aufgezeigt. 

Demnach haben die gestiegenen Anforderungen und der zunehmende Margendruck in 

den letzten Jahren auch im Objektmanagementmarkt zu einer starken Veränderung ge-

führt.57 Die grossen Anbieter haben insbesondere in durchgängig vernetzte IT-Systeme 

investiert und heben sich dadurch von den kleinen und mittelgrossen Unternehmen ab, 

für welche diese Investitionen eine fast unüberwindbare Hürde darstellen.58 Um dieser 

Entwicklung entgegen zu wirken, spezialisieren sich mittelgrosse Unternehmen oft auf 

einzelne Dienstleistungen oder Kundensegmente.59 In der Konsequenz haben diese Ent-

wicklungen im Markt zu einem Konzentrationsprozess geführt, bei welchem eine kleine 

Anzahl grosser Firmen durch Übernahmen gewachsen ist und sich auf grosse institutio-

nelle Investoren ausgerichtet hat.60  

In der zukünftigen Entwicklung wird erwartet, dass „das Property Management im Be-

reich der Kundengruppe der professionellen Marktteilnehmer konsolidieren wird.“.61 

Ebenfalls wird angenommen, dass eine weitere markante Professionalisierung einiger 

Teilprozesse erfolgen wird.62 

                                                 
54 Abschätzung auf Basis eines Marktwertes der Geschäftsliegenschaften und Mehrfamilienhäuser in der 

Schweiz von CHF 1’945 Mrd. (Vgl. Schnorf 2012, S. 6), einer durchschnittlichen Bruttorendite von  
6 % und einem durchschnittlichen Honorar von 3.5 % der Nettomiete. Ein Teil der Eigentümer erbringt 
die Leistungen selber und beauftragt keine spezialisierte Dienstleister mit dem Objektmanagement. 

55 Vgl. Bächi 2013, S. 13 
56 Vgl. Mandlehr 2011, S. 29 
57  Vgl. Mandlehr 2011, S. 30 
58  Vgl. Mandlehr 2011, S. 30 
59  Vgl. Mandlehr 2011, S. 16 
60 Vgl. Bolliger/Ruhstaller 2011, S. 33 
61  Mandlehr 2011, S. 43 
62  Vgl. Mandlehr 2011, S. 31 
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Die Objektmanagementbranche ist aber nicht nur eine bedeutende Arbeitgeberin, sondern 

trägt mit ihrer Tätigkeit auch zu einer weit grösseren Wertschöpfung im Immobilienanla-

gemarkt bei, wie im folgenden Kapitel aufgezeigt wird. 

3.2 Wertbeitrag des Objektmanagements 

In einer Masterthesis „Der Wertbeitrag des Objektmanagements in der Wertkette des 

Immobilienmanagements“ hat Bianchi 2011 den Einfluss des Objektmanagements63 auf 

den Wert von Immobilien untersucht. Dabei wurde auf der Basis des immobilienspezifi-

schen Wertgeneratorenmodells64 die Beeinflussung des Immobilienwertes durch das Ob-

jektmanagement anhand eines realen Musterportfolios mit einem Marktwert von rund 

CHF 17.2 Mrd. im Vergleich mit einem synthetischen, standortgewichteten Benchmark-

portfolio quantifiziert.  

Obwohl die von Bianchi ermittelten Ergebnisse nicht repräsentativ sind, konnte im Rah-

men dieser Arbeit „[…] qualitativ und im Einzelfall auch quantitativ dargestellt und bes-

tätigt werden, dass durch die Dienstleistung eines aktiven Objektmanagements die Cash-

Flows und somit der Marktwert von Immobilien massgeblich beeinflusst werden. Dies 

kann zu Wertsteigerungen von über zehn Prozent führen.“65 

Den grössten Einzeleinfluss auf die Performance hatte bei dieser Untersuchung die Stei-

gerung der Mieterträge-Soll. Beim Vergleich mit Benchmarkkennzahlen konnte der 

grösste Einfluss bei der Mietzinsausfallquote vor der Instandsetzungs- und der Betriebs-

kostenquote ermittelt werden.66 Der untersuchte Zusammenhang zwischen den erreichba-

ren Ergebnissen und der Höhe des Honorars für das Objektmanagement konnte hingegen 

nicht nachgewiesen werden.67 

3.3 Qualität von Objektmanagementdienstleistungen 

Neben dem Wertbeitrag ist auch die Dienstleistungsqualität ein wichtiges Thema bei Ob-

jektmanagementleistungen. So ist sie bereits bei der Evaluation von Dienstleistern ein 

wesentliches Entscheidungskriterium.68 Ist der Vertrag jedoch einmal abgeschlossen, 

wird der Auftragnehmer in erster Linie nach finanziellen Zielgrössen, im Besonderen die 

                                                 
63  Im Gegensatz zur vorliegenden Arbeit hat Bianchi die Festlegung der Objektstrategie ebenfalls als Be-

standteil des Objektmanagements definiert. Vgl. Bianchi 2011, S. 11 
64  Vgl. Kap. 2.2 
65  Bianchi 2011, S. 47 
66  Bianchi 2011, S. 46 
67  Vgl. Bianchi 2011, S. 47 

Bianchi vermutet, dass andere Einflüsse wie Lage, Struktur und Alter für die erzielbaren Resultate mit-
entscheidend sind, weswegen sie nicht alleine mit der Höhe des Honorars erklärt werden können.  

68  Vgl. Wonnenberger 2009, S. 17 
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Performance der Liegenschaften, und weniger nach Qualitätsgesichtspunkten gesteuert.69 

So enthält der im Internet frei zugängliche Kennzahlenkatalog Immobilienmanagement 

der gif denn auch vorwiegend Finanzkennzahlen, auch wenn die gif ausdrücklich auf die 

Notwendigkeit weiterer nicht finanzieller Kennzahlen hinweist.70 

ISO definiert Qualität als „Grad, in dem ein Satz inhärenter71 Merkmale [..] Anforderun-

gen72 [..] erfüllt.“ 73 In einem klassischen prozessorientierten Qualitätsmanagementsys-

tem nach ISO 9000 definieren der Kunde und andere interessierte Parteien die Anforde-

rungen, welche den Input für die Organisation zur Herstellung der Produkte und letztend-

lich als Ergebnis zu Kundenzufriedenheit führen soll.74 Qualität ist also nicht wie häufig 

umgangssprachlich angewendet “so gut wie möglich”, sondern ein Massstab dafür, wie 

gut die Resultate mit den Anforderungen übereinstimmen. 

Jenny schlägt in seiner Masterthesis „Die Messbarkeit der Qualität von Immobilienbe-

wirtschaftungsdienstleistungen aus der Sicht institutioneller Immobilieninvestoren“ den 

in Abbildung 5 dargestellten Katalog möglicher Kennzahlen für die Messung der Qualität 

der Bewirtschaftungsdienstleistungen vor. Die Kennzahlen werden in die Zahlengruppen 

Liegenschaft (Anspruchsgruppe Eigentümer), Bewirtschaftung (Anspruchsgruppe 

Dienstleister) und Mietverhältnisse (Anspruchsgruppe Mieter/Nutzer) kategorisiert. 

Zahlengruppe Bewirtschaftung

• Stückkosten Bewirtschaftung pro Mietvertrag
• Ausschöpfungsgrad Instandhaltungsbudget
• Budgetausschöpfungsgrad
• Budgetausschöpfungsgrad Liegenschaftsaufwendungen
• Durchschnittlicher Bewirtschafterwechsel pro 

Liegenschaft
• Mitarbeiterfluktuation Bewirtschaftungsunternehmung
• Anzahl Mietverträge pro Bewirtschafter
• Fehlerquote (Abschreibungen) Bewirtschaftung
• Verspätete Heiz- und Betriebskostenabrechnung
• Fehlerquote in der Heiz- und Betriebskostenabrechnung
• Fehlerquote Erstellung Mietverträge
• Durchschnittliche Erledigungszeit für Kreditanträge
• Durchschnittlicher Zeitaufwand Hauswart pro 

Mietvertrag

Zahlengruppe Liegenschaft

• Mietzinsausfallquote
• Marktmietenausschöpfungsgrad Portfolio
• Marktmietenausschöpfungsgrad Neuvermietungen
• Durchschnittliche Leerstandsdauer bei Mieterwechsel
• Inkassoverluste
• Betriebskostenquote

Zahlengruppe Mietverhältnisse

• Mieterfluktuationsquote
• Durchschnittlicher Vermietungsaufwand pro 

Mieterwechsel
• Mieterreklamationsquote
• Nebenkostenbelastungsquote der Mieter
• Offene Mieterpendenzen
• Durchschnittliche Erledigungsdauer Mieterpendenzen  

Abbildung 5: Übersicht Qualitätskennzahlen nach Jenny, vgl. Jenny 2008, S. 34-63 

Die Aussage der Kennzahlen, die Berechnungsformeln sowie der Aufwand für die Erfas-

sung der einzelnen Kennzahlen sind im Anhang 3 aufgeführt. Im Anhang 4 finden sich 

                                                 
69  Vgl. Jenny 2008, S. 2 
70  Vgl. www.gif-wiki.de/w/Begrifflichkeiten/Kennzahlentypen, Zugriff am 12.05.2013  
71 “Inhärent” bedeutet “einer Einheit innewohnend”, insbesondere als ständiges Merkmal. 
72  Eine Anforderung ist eine Erfordernis oder Erwartung, das oder die festgelegt, üblicherweise vorausge-

setzt oder verpflichtend ist. 
73  ISO 9000:2005, S. 13 
74 Vgl. ISO 9000:2005, S. 7-8 
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zusätzlich einzelne ergänzende Kennzahlen der gif mit nicht finanziellem Charakter, 

welche für die Befragung der Experten verwendet wurden.  

Zusätzlich zu den auf quantitativen Informationen basierenden Kennzahlen erwähnt Jen-

ny in seiner Masterthesis auch die auf subjektiven Einschätzungen beruhenden Kennzah-

len „Mieterzufriedenheit gestützt auf Umfragen“ und „Subjektive Qualifikation der Be-

wirtschafter“.75 Wegen ihrer Subjektivität hat Jenny diese Indikatoren in seinem Kenn-

zahlensystem jedoch nicht berücksichtigt. 

Die Qualität der Dienstleistung Objektmanagement ist nicht nur im Verhältnis zwischen 

Investor und Dienstleister von grossem Interesse. Eine qualitativ hochstehende Dienst-

leistung trägt auch zentral zum Wohlergehen der Bewohner und Benutzer von Immobi-

lien bei und hat somit eine hohe gesellschaftliche Relevanz. 

4 Sicht der befragten Experten auf das Objektmanagement 

In den vorangehenden beiden Kapiteln wurden die theoretischen Grundlagen und die 

praktische Bedeutung des Objektmanagements, der Performance und der Qualität aufge-

zeigt. In der Folge wird nun die mittels Interviews erfasste Sicht der Marktteilnehmer auf 

das Objektmanagement ausgewertet und die Hypothese aus Kapitel 1 geprüft. 

Dazu wurden 25 ausgewiesene Experten von Unternehmen in markführender Stellung 

persönlich oder telefonisch befragt.76 Um allfällige unterschiedliche Sichtweisen aufzei-

gen zu können, wurden die Interviews auf der einen Seite mit institutionellen Investoren 

und auf der anderen Seite mit Bewirtschaftern durchgeführt. Die Interviewpartner wur-

den nach Marktanteil der Firmen ausgewählt, in denen sie tätig sind.77 Dadurch kann das 

Innovationspotenzial bezüglich Lösung und Umsetzung ergebnisorientierter Honorie-

rungsmodelle erschlossen werden, welches sich durch die Grösse ergibt. Die folgenden 

Kapitel 4.1 bis 4.3 geben die Meinung der befragten Experten zu den Leistungen, der 

Honorierung und der Qualität wider. Im Kapitel 4.4 erfolgen dann der Vergleich und die 

Diskussion der Sichtweisen der Investoren und der Dienstleister. 

                                                 
75 Vgl. Jenny 2008, S. 64 
76 Die Interviewpartner sind im Anhang 1 und der Interviewleitfaden im Anhang 2 aufgeführt. 
77 Die befragten Investoren repräsentieren in der Schweiz ein Anlagevolumen von rund CHF 65 Mrd. 

(Abschätzung des Verfassers) was einem Anteil von rund 20 % des geschätzten gesamten Anlagevolu-
mens der Schweizer institutionellen Investoren von CHF 327 Mrd. (vgl. Seger 2011, S. 7) entspricht. 
Von den 11 befragten Bewirtschaftern sind deren 9 auf der Liste der 11 grössten Bewirtschaftungsfir-
men in der Schweiz von Bolliger und Ruhstaller aufgeführt. Vgl. Bolliger/Ruhstaller 2011, S. 35 
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4.1 Leistungskatalog Objektmanagement 

Im Kapitel 2.1.2 wurde die Leistung Objektmanagement definiert und die Eingliederung 

in das Immobilienmanagement aufgezeigt. In der Schweiz publiziert der Schweizerische 

Verband der Immobilienwirtschaft SVIT einen Mustervertrag für die Bewirtschaftung 

von Liegenschaften.78 Dieser führt die üblicherweise durch Bewirtschaftungsunterneh-

men ausgeführten Leistungen in verschiedenen Kategorien auf und schlägt zugleich eine 

Aufteilung in Basisleistungen fix, Basisleistungen variabel79 und Zusatzleistungen80 vor. 

Der Katalog beschreibt die Leistungen nur rudimentär. Es werden auch keine Leistungs-

kennzahlen oder Anforderungen an die Qualität vorgeschlagen. Klassische Leistungen 

aus dem Objektmanagement wie die mittel- und langfristige Unterhaltsplanung oder die 

Erstellung von Betriebskonzepten sind im SVIT-Katalog nur als Zusatzleistungen vorge-

schlagen. Weitere Leistungen wie die Analyse von Daten aus der operativen Tätigkeit 

sind gar nicht vorgesehen. 

Die befragten Investoren erbringen die strategischen Immobilienmanagementleistungen 

grösstenteils selber, die Objektmanagementleistungen werden in den meisten Fällen 

durch externe Dienstleister erbracht. Die Abgrenzung des Leistungsumfangs des Inves-

tors zu demjenigen des Bewirtschafters ist dabei nicht trennscharf. Je nach Geschäftsmo-

dell des Investors beauftragt dieser den Bewirtschafter auch mit Aufgaben aus dem Asset 

Management und weist dadurch eine geringere Eigenleistungstiefe auf als diejenigen In-

vestoren, welche selber einzelne Managementaufgaben des Objektmanagements über-

nehmen. Im zweiten Fall führt der Investor den Dienstleister sehr eng und die Leistungen 

des Bewirtschafters reduzieren sich vorwiegend auf die kaufmännischen Services. Abbil-

dung 6 zeigt grau markiert das Spektrum der unterschiedlichen Eigenleistungstiefen der 

befragten Investoren. 

Asset Management

Operatives Immobilienmanagement
(Property Management)

Investment-
management

Portfoliomanagement

Objekt-
management

Strategisches 
Immobilienmanagement

Operative  Ausführungsleistungen
Kaufmännische 

Services
Technische 

Services
Infrastrukturelle 

Services

Asset Management

Operatives Immobilienmanagement
(Property Management)

Investment-
management

Portfoliomanagement

Objekt-
management

Strategisches 
Immobilienmanagement

Operative  Ausführungsleistungen
Kaufmännische 

Services
Technische 

Services
Infrastrukturelle 

Services

Investor mit geringer Eigenleistungstiefe Investor mit hoher Eigenleistungstiefe  
Abbildung 6: Unterschiedliche Eigenleistungstiefe der befragten Investoren, in Anlehnung an Kämpf-Dern 
2010a, S. 20 
                                                 
78 Vgl. SVIT 2008b 
79 Leistungen werden im Rahmen des Auftrags erbracht, aber nur entschädigt, wenn effektiv ausgeführt. 
80 Leistungen werden mit separaten Auftragserteilungen vereinbart und nach Aufwand verrechnet. 
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Bei Ausschreibungen von Objektmanagementleistungen werden von den Experten der 

Investoren individuelle Leistungsbeschriebe verwendet, wofür der SVIT-Mustervertrag 

allenfalls als Grundlage benutzt wurde. Die Unterscheidung zwischen Basis- und Zusatz-

leistungen aus dem SVIT-Mustervertrag hingegen hat sich im Markt etabliert. Tenden-

ziell versuchen die Auftraggeber möglichst viele Leistungen als fixe Basisleistungen zu 

beauftragen. Eine wichtige Ausnahme sind Erstvermietungen, welche vorwiegend als 

Zusatzleistung und häufig sogar an einen spezialisierten Drittdienstleister beauftragt wer-

den. Tendenziell werden auch immer mehr Teilmandate, insbesondere für das Inkasso, 

vergeben. 

Gemäss den Experten ist der Leistungsumfang im Objektmanagement in den letzten Jah-

ren markant gestiegen.81 Dies betrifft insbesondere die Bereiche Reporting, Governance 

und Compliance, aber auch die Umsetzung des Mietrechts, welche in den letzten Jahren 

anspruchsvoller geworden ist. Die befragten Experten der Bewirtschafter beklagen sich 

über den teilweise unklaren Inhalt der von den Investoren ausgeschriebenen Leistungen. 

Bei der Ausführung der Mandate werden von den Investoren oftmals Leistungen ver-

langt, die aus Sicht der Bewirtschafter bei der Ausschreibung nicht klar formuliert waren 

und nicht im Angebot eingerechnet wurden. 

Die im SVIT-Mustervertrag aufgeführten Leistungen sind ausgerichtet auf Wohnimmo-

bilien und einfache Geschäftsliegenschaften. Für komplexere Geschäftsliegenschaften 

werden häufig zwei unterschiedliche Aufträge für das kaufmännische und das technische 

Objektmanagement formuliert.82 Als Grundlage für die Ausschreibung technischer Leis-

tungen ist die Vorlage des SVIT weniger geeignet, weshalb die befragten Investoren 

teilweise auf Grundlagen aus dem Facility Management wie das Prozess-/ Leistungsmo-

dell im Facility Management ProLeMo der IFMA Schweiz83 oder den Mustervertrag Ge-

bäudemanagement der GEFMA84  zurückgreifen. 

4.2 Honorierung und Qualität aus Sicht der Investoren 

Die befragten Investoren honorieren Objektmanagementleistungen vorwiegend mit ei-

nem Prozentsatz der Nettomiete-Ist.85 Zusatzleistungen werden normalerweise nach 

Aufwand im Stundentarif vergütet. Bei Aufnahme eines neuen Mandats fallen üblicher-

weise zusätzlich einmalige Implementierungskosten an. In Einzelfällen, vorwiegend bei 
                                                 
81 Mandlehr kam in seiner Arbeit zur gleichen Erkenntnis. Vgl. Kap. 3.1 
82 Vgl. Kap. 2.1.2 
83 Vgl. IFMA Schweiz 2009 
84 Vgl. GEFMA 510 2006 
85 Die Nettomiete-Ist entspricht den effektiv eingenommenen Nettomieten (exkl. Nebenkosten). Mietzins-

ausfälle durch Leerstände und Inkassoverluste fliessen dadurch nicht in die Honorierungsgrundlage ein. 
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Single Tenant Geschäftsliegenschaften, kommen auch Pauschalhonorare zum Einsatz, 

ein eigentlicher Trend in diese Richtung kann aber nicht beobachtet werden. Aus Sicht 

der Investoren hat sich das System der Honorierung in Abhängigkeit zur Nettomiete-Ist 

bewährt, neue Entwicklungen sind nicht erkennbar. Durch den Fokus auf eine möglichst 

hohe Nettomiete-Ist führt das Modell zu einer Gleichschaltung der Interessen zwischen 

Investor und Dienstleister. Die Vorteile des Modells aus Sicht der Investoren werden in 

Tabelle 1 dargestellt. 

Vorteile aktuelles Honorierungssystem „Nettomiete-Ist“ 
• Einfache Verständlichkeit 
• Einfache Ermittlung der Berechnungsgrundlagen 
• Motivation für den Dienstleister, möglichst hohe Mietzinse zu erzielen 
• Motivation für den Dienstleister, Leerstände möglichst schnell wieder zu vermieten 
• Hohe Planungs- und Budgetsicherheit 
• Teilung des Risikos von rückläufigen Mietzinserträgen durch sinkende Referenzzinssätze86 
 

Tabelle 1: Vorteile des aktuellen Honorierungssystems aus Sicht der Investoren 

Die Incentivierung des Dienstleisters wäre aus Sicht der Investoren durchaus ein geeigne-

tes Instrument, um die Immobilienperformance zu erhöhen. Trotzdem kommen solche 

Modelle heute nur vereinzelt zur Anwendung. Am ehesten wird im Zusammenhang mit 

Neuvermietungen incentiviert, zum Teil aber auch, um den Leerstand abzubauen.87 Vor- 

und Nachteile der Incentivierung von Objektmanagementleistungen aus Sicht der Inves-

toren sind in nachfolgender Tabelle aufgeführt. 

Vorteile Nachteile 
• Zusätzliche Motivation für den Dienstleister, 

im Interesse des Auftraggebers zu agieren 
• Fehlende Nachhaltigkeit bei Incentivierung 

nur einer Grösse88 
• Zusatzaufwand für die Messung und die zu-

sätzliche Honorarverrechnung 
 

Tabelle 2: Vor- und Nachteile der Incentivierung aus Sicht der Investoren 

                                                 
86 Die Mieten von nichtindexierten Mietverträgen sind mietrechtlich an die Entwicklung des Referenz-

zinssatzes gekoppelt (Art. 269a Bst. a OR und Art. 12 Abs. 1 VMWG). In der Praxis sind vor allem 
Wohnungsmietverträge von sinkenden Referenzzinssätzen betroffen.  
Entwickelt sich der Referenzzinssatz hingegen nach oben, profitieren sowohl der Investor wie auch der 
Dienstleister von steigenden Mieten.  
Bei indexierten Mietverträgen nach Art. 269b OR, welche an die Entwicklung des Landesindexes der 
Konsumentenpreise gekoppelt sind, profitieren ebenfalls beide Seiten von Mietzinssteigerungen, sobald 
eine Teuerung zu verzeichnen ist. 

87 Die Incentivierung wird vor allem bei stark geldgebergetriebenen Investoren als zusätzliches Instru-
ment eingesetzt. Experteninterviews 

88 Bei einseitiger Incentivierung, wie zum Beispiel dem häufig incentivierten Leerstandsabbau, besteht die 
Gefahr der fehlenden Nachhaltigkeit, da der Dienstleister versucht sein könnte, die Fläche an einen 
Mieter mit schlechterer Bonität oder zu schlechteren Konditionen zu vermieten. 
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Die Qualität des Objektmanagements hat nach Meinung der Investoren mittel- bis lang-

fristig einen Einfluss auf die Performance im Bereich zwischen 5 und 10 %.89 Eine pau-

schale Aussage zum Sachverhalt war für die Experten aber schwierig, da der Einfluss der 

Qualität je nach Objekttyp, Marktumfeld und spezifischer Situation sehr unterschiedlich 

sein kann.90 Die Investoren wären durchaus bereit, für eine qualitativ bessere Leistung 

mehr Honorar zu bezahlen. Honorierungen auf der Basis der Qualität der Dienstleistun-

gen werden in der Praxis aber nur selten angewendet, obwohl auch schon positive Erfah-

rungen mit solchen Systemen gemacht wurden, sofern sie auf durchdachten Modellen ba-

sierten. Die Vor- und Nachteile der qualitätsabhängigen Honorierung aus Sicht der Inves-

toren werden in Tabelle 3 dargestellt. 

Vorteile Nachteile 
• Anreiz für den Dienstleister für eine qualita-

tiv bessere Leistung 
• Bessere Performance dank besserer Dienst-

leistungsqualität 
• Wertschätzung für den Dienstleister für gute 

geleistete Arbeit91 

• Zusätzlicher Aufwand für die Erfassung der 
Indikatoren  

• Schwierige Messbarkeit der Indikatoren  
• Exogene Einflüsse lassen sich bei Zielverein-

barung und Ergebnisbeurteilung kaum aus-
blenden 

 

Tabelle 3: Vor- und Nachteile der qualitätsabhängigen Honorierung aus Sicht der Investoren 

Der Qualität wird von den befragten Auftraggebern grundsätzlich ein grosses Gewicht 

beigemessen. So ist die Qualität bereits bei der Auswahl von Bewirtschaftungsunterneh-

men ein wichtiges Kriterium.92 Auch nach Mandatsaufnahme werden von den Investoren 

immer häufiger auch Qualitätsindikatoren erfasst. Der Umfang ist dabei aber sehr unter-

schiedlich. Die am meisten gemessene Grösse ist der Leerstand, verfolgt werden aber 

auch Indikatoren wie Budgetausschöpfungsgrad, Marktmietenausschöpfungsgrad oder 

Kundenzufriedenheit. Zum Teil werden die Indikatoren von den Investoren selber erfasst, 

zum Teil auch von den Dienstleistern zur Verfügung gestellt. Häufig werden die Ergeb-

nisse zudem mindestens einmal jährlich mit dem Dienstleister besprochen. Die meisten 

Investoren führen zudem eine implizite oder explizite qualitative Beurteilung des 

Dienstleisters auf Stufe Unternehmung, Team oder sogar für den einzelnen Mitarbeiten-

                                                 
89 Die befragten Investoren verfolgen vorwiegend eine Buy and Hold-Strategie. Dabei hat das Objektma-

nagement einen grösseren Anteil an der Performance als z.B. bei einer Buy and Sell-Strategie, wo kurz-
fristige Interessen im Vordergrund stehen. 

90 Zum Beispiel ist bei einer kürzlich neu erstellten Single Tenant Liegenschaft mit Triple Net Mietvertrag 
und langer Vertragsdauer der Einfluss der Bewirtschaftungsqualität viel geringer als bei einem Ein-
kaufszentrum in schlechtem Zustand an B-Lage. 

91 Vor dem Hintergrund, dass sich der Bewirtschaftungsalltag vielfach mit Problemen auseinandersetzt, 
ist dies eine Gelegenheit, Positives in den Vordergrund zu stellen. Experteninterviews 

92 Dies deckt sich mit den Erkenntnissen einer deutschen Studie zur Auswahl von Property Management-
Dienstleistern, welche neben dem Preis, Flexibilität, Reputation und Preismodell die Faktoren Qualität 
der Mitarbeiter und Qualität der Leistung als wesentlichste Entscheidungsgrundlage ermittelte. Vgl. 
Wonnenberger 2009, S. 28 
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den durch. Die Ergebnisse der qualitativen Beurteilung sind zwar nicht honorarrelevant, 

bei nachhaltig negativer Einschätzung und ergebnislosen Interventionen führt eine 

schlechte Qualität aber zu einer Neuausschreibung des Mandats. Da der Verlust eines 

Mandats für den Dienstleister neben den wirtschaftlichen Konsequenzen auch mit einem 

Reputationsverlust verbunden ist, verfügt hier der Auftraggeber über ein Mittel, um sei-

nen Qualitätsansprüchen gegenüber dem Dienstleister Nachdruck zu verleihen. Weil aber 

ein Dienstleisterwechsel für den Investor mit erheblichen Kosten sowie einem Wissens-

verlust auf Objektebene verbunden ist, muss der Leidensdruck relativ hoch sein, um ei-

nen solchen Schritt einzuleiten.  

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Investoren mit dem aktuellen Honorie-

rungssystem zufrieden sind. Die Bewirtschaftungsqualität wird als wichtig angesehen, 

und es wird auch ein wesentlicher Zusammenhang zwischen Qualität und Performance 

angenommen. Qualitätsabhängige Honorierungssysteme werden aber bislang kaum ein-

gesetzt. 

4.3 Honorierung und Qualität aus Sicht der Dienstleister 

Bis 1998 wurden vom SVIT verbindliche Honorarrichtlinien für seine Mitglieder veröf-

fentlicht.93 Aufgrund eines Entscheids der Wettbewerbskommission (WEKO), dass diese 

Richtlinien wettbewerbsschädigend seien,94 wurden sie seitens SVIT zurückgezogen. 

Auch die 1998 aus der Honorarordnung entstandene Honorarempfehlung wurde unter 

anderem aus rechtlichen Gründen nicht weiterentwickelt.95 Die im Markt zirkulierenden 

Richtwerte für Bewirtschaftungshonorare geben pro Objekttyp Bandbreiten des Honorars 

in Prozent der Nettomiete-Soll an.96 

Die Aussage der Investoren, dass die Honorare in der Praxis nur selten nach Nettomiete-

Soll, sondern zumeist nach Nettomiete-Ist vergütet werden, wird von den Dienstleistern 

bestätigt. Die Bandbreite der bei aktuellen Ausschreibungen angebotenen Honorare be-

trägt im Segment der Anlageobjekte von institutionellen Investoren nach Aussage der 

Dienstleister rund 2.8 bis 4.0 % der Nettomiete-Ist. Die Dienstleister beklagen sich über 

einen hohen Preisdruck. Oft werde bei Ausschreibungen mehr über das Honorar disku-

tiert, als über die Leistung. 

                                                 
93 Gemäss einer Untersuchung der WEKO waren 1993/1994 70 bis 90 % aller im Immobilienbereich täti-

gen Unternehmen Mitglied des SVIT. Vgl. WEKO 1998, S. 195 
94 Vgl. WEKO 1998, S. 189-198  
95 Vgl. Bolliger/Ruhstaller 2011, S. 70 
96 Bei der Nettomiete-Soll werden die Mietzinsausfälle durch Leerstände und Inkassoverluste bei der Ho-

norierungsgrundlage nicht von den Vertragsmieten in Abzug gebracht. 
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Bei der Beurteilung der Vor- und Nachteile der Honorierung in Abhängigkeit zur Netto-

miete-Ist gibt es wesentliche Unterschiede zu den Investoren. Folgende Tabelle zeigt die 

Beurteilung der Dienstleister.  

Vorteile Nachteile 
• Einfache Verständlichkeit 
• Allgemein bekannt und bewährt 
• Einfache Vergleichbarkeit verschiedener 

Mandate und einfache Plausibilitätsprüfung 
von Angeboten 

• Rückläufige Honorare bei sinkenden Refe-
renzzinssätzen97 

• Fehlender Bezug von Aufwand zu Ertrag auf 
Objektebene98 

 

Tabelle 4: Vor- und Nachteile des aktuellen Honorierungssystems aus der Sicht der Bewirtschafter 

Der Nachteil der Kopplung der Mietzinse an den Referenzzinssatz überwiegt aus Sicht 

der Dienstleister die Vorteile. Bei einer marktüblichen Marge von unter 10 % sind rück-

läufige Honorare für die Unternehmen äusserst schmerzhaft. 

Diverse Bewirtschaftungsunternehmen bieten wegen dem Referenzzinssatzproblem eige-

ne Honorierungsmodelle an, welche nicht an die Entwicklung der Nettomiete gekoppelt 

sind. Diese Modelle sind häufig aufwandorientiert, zum Beispiel mit Preisen in Abhän-

gigkeit zur Anzahl der Mietverträge oder einer Verrechnung nach effektivem Aufwand 

im Stundentarif. Im Markt hat sich aber kein solches Modell durchgesetzt. Die befragten 

Dienstleister gehen davon aus, dass die Investoren keine neuen Modelle wollen. Es wird 

auch die Vermutung geäussert, dass die Mitarbeitenden der Investoren bonusgetrieben 

sein könnten und deswegen kurzfristige Interessen verfolgen, anstatt mit einem neuen 

Honorierungsmodell bessere Bewirtschaftungsleistungen zu finanzieren, die mittel- bis 

langfristig die Performance erhöhen. 

Wie die Investoren erachten auch die Bewirtschafter Incentivierungssysteme als geeigne-

tes Instrument, um die Performance zu erhöhen. Bei der Beurteilung von Vor- und 

Nachteilen gibt es keine wesentlichen Unterschiede zu den Investoren. 

Den Einfluss der Qualität des Objektmanagements auf die Performance schätzen auch die 

Bewirtschafter im Bereich von 5 bis 10 %. Nicht unerwartet liegen die Schätzungen der 

Dienstleister tendenziell etwas höher als diejenigen der Investoren. Einzelne Dienstleister 
                                                 
97 Aus Sicht der Dienstleister ist die Risikoteilung bei sinkenden Zinsen nicht gerecht, da die Investoren 

im Gegensatz zu den Dienstleistern auch einen Nutzen von sinkenden Zinsen in Form von günstigeren 
Finanzierungskosten haben. 

98 Eine Single Tenant Liegenschaft mit einem langjährigen Mietvertrag an bester Lage ergibt viel Ertrag 
und wenig Aufwand, derweil ein Problemobjekt mit hohem Leerstand an schlechter Lage wenig Ertrag 
und viel Aufwand generiert. Die ungleiche Verteilung auf Objekt-Ebene gleicht sich jedoch bei einem 
grösseren Portfolio in der Regel aus. Experteninterviews 
Gondring und Wagner haben in einer Studie mit vier führenden Property Management Anbietern in 
Deutschland in der Aufwandkalkulation für Gewerbeobjekte eine Bandbreite von 1.88 % bis zu 5.38 % 
der Nettomiete ermittelt. Vgl. Gondring/Wagner 2011, S. 458 
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haben auch schon Erfahrungen mit qualitätsorientierter Honorierung gemacht, welche bei 

gut durchdachten Modellen zumeist positiv waren. Selber bieten diese Dienstleister aber 

keine qualitätsorientierten Honorierungsmodelle an. Allgemein hat sich diesbezüglich die 

Dienstleisterseite bisher wenig Gedanken gemacht. Als möglicher Grund für das Fehlen 

solcher Preismodelle wird die Schwierigkeit der Standardisierung vermutet. Zusätzlich zu 

den von den Investoren genannten Vorteilen der qualitätsabhängigen Honorierung sehen 

die Bewirtschafter auch die Chance, sich mit besserer Qualität von den Mitbewerbern 

abheben zu können. 

Die Qualität der eigenen Dienstleistungen wird von den meisten Bewirtschaftern gemes-

sen. Der Umfang der erfassten Kennzahlen ist jedoch sehr unterschiedlich. Häufig ge-

messen werden die Kundenzufriedenheit und interne Bewirtschaftungskennzahlen. Mit 

der Messung der Qualität wollen die Dienstleister die Qualität selber steuern um bei 

Problemen frühzeitig reagieren zu können. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass viele Dienstleister mit der heutigen 

Honorarsituation unzufrieden sind. Gesunkene Honorare wegen hohem Preisdruck und 

sinkenden Referenzzinssätzen bei gleichzeitig gestiegenem Leistungsumfang konnten nur 

unzureichend mit Prozessoptimierungen kompensiert werden. Der gestiegene Druck auf 

die Mitarbeitenden hat vielerorts zu einer sinkenden Mitarbeiterzufriedenheit geführt und 

die Fluktuationsquote in die Höhe getrieben.99 Auf die gesunkenen Margen reagiert die 

Branche teilweise mit Einstellung von günstigen Mitarbeitenden ohne vorgängige Immo-

bilienfachausbildung.100 Als Folge davon wird tendenziell eine sinkende Qualität der 

Leistungen und eine höhere Unzufriedenheit der Kunden erwartet. Dies dürfte wiederum 

zu einem höheren Aufwand in der Bewirtschaftung führen und könnte somit in einer Ne-

gativspirale enden.101 

4.4 Vergleich und Diskussion der Sichtweisen 

4.4.1 Einheitliche Einschätzung der Bedeutung des Objektmanagements 

Erstaunlicherweise gibt es bei der Beurteilung der Wichtigkeit des Objektmanagements 

kaum Unterschiede zwischen Investoren und Dienstleistern. Im Vergleich zu anderen 

Performanceeinflüssen wie Portfoliostrategie oder Finanzierungsstrategie wird das Ob-

jektmanagement als ziemlich wichtig angesehen.102 Auf der Objekt-Ebene gehen beide 

                                                 
99 Einzelne Bewirtschafter sprechen von Fluktuationsquoten bis über 25 %. Experteninterviews 
100 Dieser Trend wird durch den Mangel an Fachkräften noch gefördert. Experteninterviews 
101 Stetter kommt für Deutschland zu einer ähnlichen Einschätzung. Vgl. Stetter 2011, S. 370 
102 Experteninterviews 
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Seiten davon aus, dass der Einfluss des Objektmanagements auf die Performance in etwa 

gleich gross ist wie der Einfluss des strategiebestimmenden Asset Managements. Bei den 

Einschätzungen ist allerdings eine hohe Spreizung der Antworten auffällig. Investoren, 

welche viele Managementleistungen des Objektmanagements selber erbringen und damit 

den Dienstleister sehr eng führen, sehen einen deutlich grösseren Einfluss beim Asset 

Management. Schlank organisierte Investoren hingegen, die dem Dienstleister mehr Ma-

nagementleistungen und eine grösseren Entscheidungsfreiraum übergeben, sehen den 

Einfluss beim Objektmanagement deutlich grösser.103 Abbildung 7 zeigt die Spreizung 

der Investoreneinschätzungen. 
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Abbildung 7: Spreizung der Investoreneinschätzungen des Anteils des Objektmanagements an der Perfor-
mance auf der Objekt-Ebene 

Grund für diesen Umstand dürfte sein, dass von den Experten nicht der Einfluss der Leis-

tung Objektmanagement beurteilt wurde, sondern der Einfluss der Leistung des beauf-

tragten Dienstleisters und somit die eigene Leistungstiefe gemäss Abbildung 6 ausge-

blendet wurde. 

4.4.2 Bedarf nach standardisierten Leistungsbeschrieben 

Aus der Expertenbefragung geht hervor, dass im Markt ein Bedürfnis nach standardisier-

ten Leistungsbeschrieben sowohl seitens der Investoren wie auch bei den Dienstleistern 

besteht.104 Wegen dem starken Wandel im Immobilienmanagement in den letzten Jah-

ren105 ist es jedoch nicht erstaunlich, dass sich solche Standards noch nicht etabliert ha-

ben. Eine weitere Schwierigkeit besteht aber auch darin, dass Managementprozesse 

schwierig zu beschreiben und qualitativ zu fassen sind.106 Eine präzise Beschreibung der 

                                                 
103 Bei den Dienstleistern kann der gleiche Effekt beobachtet werden. Die Antworten sind dort abhängig 

davon, wie eng die Dienstleister in ihren Hauptmandaten von den Investoren geführt werden. 
104 Als grosser Vorteil wird die Vergleichbarkeit der Leistungen bei Ausschreibungen gesehen. Für die 

Dienstleister verringern sich dadurch auch der Kalkulationsaufwand und die Unsicherheit beim Leis-
tungsinhalt. Aus Sicht der Dienstleister wird jedoch die Möglichkeit eingeschränkt, sich mit Alleinstel-
lungsmerkmalen positionieren zu können. Experteninterviews 

105 Vgl. Kap. 3.1 
106 Vgl. Kämpf-Dern 2011b, S. 277 
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Leistungen im Sinne von Service Level Agreements107 wäre jedoch eine wichtige Vor-

aussetzung für die Formulierung von leistungsspezifischen Qualitätszielen. Da die Inves-

toren aber unterschiedlich organisiert sind und es auch objekttypspezifische Leistungsun-

terschiede108 gibt, werden sich letztendlich nicht alle Leistungen standardisieren lassen. 

Dieser Umstand spricht für den Einsatz allgemeiner Indikatoren für die Beurteilung der 

Dienstleistungsqualität, welche im Kapitel 5.2 aufgezeigt werden. 

4.4.3 Unterschiedliche Beurteilung des aktuellen Honorierungssystems 

Bei der Beurteilung des aktuellen Nettomiete-Ist basierten Honorierungssystems zeigen 

sich deutliche Unterschiede zwischen Investoren und Dienstleistern. Im Gegensatz zu 

den Dienstleistern sehen die Investoren keinen Handlungsbedarf für die Anpassung des 

Honorierungsmodells. Dies ist nur zum Teil nachvollziehbar. Wegen der Eindimensiona-

lität des Modells sind wesentliche werttreibende Faktoren wie die Betriebskosten oder 

die Mietvertragsdauer nicht honorarrelevant. Selbst die Motivation für die Reduktion der 

Leerstände ist für den Bewirtschafter mit dem aktuellen Modell nicht allzu gross.109 Die 

Prinzipal-Agent-Problematik kann somit mit dem aktuellen Honorierungssystem nur an-

satzweise gelöst werden.  

Bei den Dienstleistern hingegen erstaunt die Passivität gegenüber dem ungeliebten Hono-

rierungssystem. Geringe Margen und je nach Marktumfeld weiter rückläufige Honorare 

müssten eigentlich Motivation genug sein, um neue, innovative Honorierungsmodelle zu 

entwickeln.110 So wird denn auch von Seite der befragten Investoren das Fehlen von neu-

en Honorierungsmodellen der geringen Innovationskraft der Bewirtschaftungsbranche 

zugeschrieben. „Der Markt der Bewirtschaftungsfirmen ist erstaunlich träge. Es braucht 

wohl die Initiative der Investoren, damit neue Modelle zur Anwendung kommen.“111 Den 

wenigen Ansätzen seitens der Dienstleister scheint es an Durchschlagskraft zu fehlen, da 

sie von einzelnen Unternehmen lanciert werden oder für die Investoren keinen Zusatz-

nutzen generieren. Damit sich alternative Honorierungsmodelle im Markt durchsetzen 

                                                 
107 Die EN 15221-1:2006 Facility Management – Teil 1: Begriffe definiert Service Level Agreement als 

“Vereinbarung zwischen dem Auftraggeber bzw. Kunden und dem Leistungserbringer über die Leis-
tung, deren Messung und die Bedingungen zur Erbringung der Dienstleistungen.” EN 15221-1:2006,  
S. 6 

108 Vgl. Kämpf-Dern 2011a, S. 1 
109 Experteninterview Bewirtschafter 
110 Das Preismodell ist auch bei der Auswahl der Dienstleister ein wichtiger Faktor. Wonnenberger hat in 

ihrer Studie zur Auswahl von Property Managern in Deutschland ermittelt, dass das Preismodell des 
potentiellen Dienstleisters von 80 % der befragten Auftraggeber als “sehr wichtig” beziehungsweise 
“wichtig” bezeichnet wurde. Dabei wurde von den Auftraggebern ein besonderes Augenmerk auf die 
leistungsabhängigen Honorarbestandteile gelegt. Vgl. Wonnenberger 2009, S. 18 

111 Experteninterview Investor 
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können, müssen diese auf eine Win-win-Situation abzielen und als gemeinsame Initiative 

mehrerer Dienstleister zusammen oder auf Verbandsebene erfolgen. 

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch die Aussage der Investoren, dass sie 

durchaus bereit wären, für eine bessere Dienstleistungsqualität mehr zu bezahlen, die 

Dienstleister aber nicht daran glauben, dass die Investoren tatsächlich an neuen Honorie-

rungsmodellen interessiert sind. Ein Grund für die Zurückhaltung der Investoren bei der 

Zusatzhonorierung von besserer Qualität dürfte sein, dass verlässliche Instrumente zur 

Messung der Qualität noch fehlen und die Investoren nicht bereit sind, für einen unsiche-

ren Gegenwert mehr Honorar zu bezahlen.112 Der Widerspruch zwischen der Aussage 

der Investoren und der Beurteilung der Dienstleister kann aber auch als gegenseitiges 

Misstrauensvotum gedeutet werden. Ob es den Investoren mit ihrer Aussage tatsächlich 

ernst ist, wird sich erst zeigen, wenn neue, praxistaugliche Honorierungsmodelle vorlie-

gen, die für einen gegenseitigen Mehrnutzen konzipiert sind. 

4.4.4 Geringer Leidensdruck für eine höhere Dienstleistungsqualität 

Wie aufgezeigt wurde, gibt es bei der Beurteilung von Incentivierung und dem Einfluss 

der Qualität auf die Performance nur geringe Unterschiede zwischen Investor und 

Dienstleister. Da beide Seiten sowohl die Wirksamkeit von Incentivierungssystemen wie 

auch den Zusammenhang zwischen der Qualität und der Performance bejahen, stellt sich 

die Frage, wieso qualitätsabhängige Anreizsysteme kaum angewendet werden. Neben 

den bereits genannten Problemen im Zusammenhang mit der Messung der Qualität und 

dem Verrechnungsaufwand dürfte ein weiterer Grund die, im Vergleich zu anderen An-

lageklassen, aktuell komfortable Performancesituation im Schweizer Immobilienanlage-

bereich sein. Die Branche ist dadurch einem relativ geringen Optimierungsdruck ausge-

setzt. So geben denn auch die meisten befragten Investoren einen geringen Leidensdruck 

an, die Performance durch bessere Objektmanagementleistungen zu verbessern. „Dem 

Immobiliengeschäft geht es einfach zu gut, irgendwann kippt das.”113 Dies dürfte auch 

damit zu tun haben, dass der Schweizer Immobilienmarkt noch immer als Vermieter-

markt114 bezeichnet werden kann. „Bei den aktuell historisch tiefen Leerständen ist der 

Aufwand für noch bessere Ergebnisse sehr hoch im Verhältnis zum Nutzen“.115 Die von 

den Investoren geplanten Massnahmen zur Erhöhung der Performance durch bessere Ob-

                                                 
112 Vgl. Kap. 3.2. Die dort vorgestellte Untersuchung von Bianchi konnte keine Korrelation zwischen dem 

Honoraraufwand und den erzielbaren Ergebnissen belegen. 
113 Experteninterview Investor 
114 Als Vermietermarkt wird eine Marktsituation bezeichnet, in der die Nachfrage tendenziell grösser als 

das Angebot ist und die Vermieter die Mietkonditionen diktieren können. Vgl. Pachowsky 2012, S. 47 
115 Experteninterview Investor 
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jektmanagementleistungen konzentrieren sich denn auch auf die Fortführung von bereits 

eingeleiteten Massnahmen wie Prozessoptimierungen oder einem weiteren Ausbau des 

Reportings. Innovative Ideen für eine Verbesserung der Ergebnisse des Objektmanage-

ments scheinen auch seitens der Investoren nicht vorhanden zu sein.  

Die Situation könnte sich anders darstellen, wenn sich der Vermietermarkt zu einem Mie-

termarkt116 entwickelt.117 Erste Anzeichen dazu sind im Schweizer Büroflächenmarkt be-

reits erkennbar.118 In Deutschland, wo in den letzten Jahren, insbesondere in der Rezessi-

onsphase zwischen 2008 und 2010, verschiedene Mietermarktsituationen zu beobachten 

waren,119 kann ein anderer Umgang mit dem Thema Qualität und Honorierung festge-

stellt werden. Die Kundenorientierung im Sinne der Behandlung des Mieters als Kunde 

wird hier stark thematisiert, und es wurden Konzepte für ein Customer Relationship  

Management für Immobilienunternehmen entwickelt.120 In Bezug auf die Honorierung 

wird in Deutschland, im Gegensatz zu den Resultaten der Expertenbefragung in der vor-

liegenden Arbeit, ein Trend zu einer Mischung aus erfolgsunabhängiger Basisvergütung 

und erfolgsabhängigem variablen Anteil beobachtet.121  

Wegen der Langfristigkeit des Immobiliengeschäfts ist es aber gefährlich, erst auf ein ge-

ändertes Marktumfeld zu reagieren, wenn dieses bereits eingetreten ist. “Wenn in guten 

Zeiten Frevel betrieben wird, ist es zu spät zu reagieren, wenn der Markt dreht.”122 Die 

von der Bewirtschaftungsqualität beeinflussten Werthebel wirken sich oftmals erst zeit-

verzögert, teilweise sogar erst im Verlauf des nächsten Immobilienzyklus aus.123  

4.4.5 Problematik hohe Mitarbeiterfluktuation 

Als besonderes Problem in Bezug auf die Dienstleistungsqualität wird sowohl von den 

befragten Investoren wie auch von den Bewirtschaftern die hohe Fluktuationsquote in der 

Bewirtschaftungsbranche anerkannt. Als ein Grund dafür wird der hohe Anteil junger 

weiblicher Angestellter genannt, welche durch familiäre Veränderungen ihre Anstellung 

zumindest vorübergehend unterbrechen. Darüber hinaus dürften aber auch der durch sin-

                                                 
116 Im Mietermarkt diktiert im Gegensatz zum Vermietermarkt der Mieter die Mietkonditionen. Vgl.  

Pachowsky 2012, S. 47 
117 Die mögliche Veränderung des Marktes in Richtung Mietermarkt stellt aus Sicht der Dienstleister auch 

ein Problem für das aktuelle Honorierungsmodell dar. Die bereits heute knappen Honorare würden 
durch sinkende Nettomieten und steigende Leerstände noch weiter sinken, derweil der Aufwand bei der 
Vermietung deutlich steigen würde. 

118 Vgl. Wüest und Partner 2013, S. 1 
119 Vgl. Herzog/Köhler 2011, S. 65 und Ebert/Monien/Steinhübel 2012, S. 23 
120 Vgl. Pfnür 2011, S. 22-40 
121 Vgl. Preuss/Schöne 2010, S. 19 
122 Experteninterview Investor 
123 Vgl. Lehner 2010, S. 205 
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kende Margen gestiegene Zeitdruck und das zunehmend enge Korsett, in dem sich viele 

Bewirtschafter heute bewegen, für diese Entwicklung verantwortlich sein. Vor allem bei 

eng geführten Mandaten haben viele Bewirtschafter kaum mehr Handlungsspielraum. 

Die Investorenvorgaben müssen ohne Mitsprachemöglichkeit eins zu eins ausgeführt 

werden. Resultieren aus diesen Vorgaben bei der Umsetzung dann Probleme oder unzu-

friedene Mieter, müssen sich die Bewirtschafter damit auseinandersetzen, was oft zu 

Frustrationen führt. “Viele Bewirtschafter fühlen sich heute als Prügelknaben.”124 Die 

fortschreitende Arbeitsteilung führt zusätzlich vielerorts zu einem immer monotoneren 

Arbeitsalltag. Durch diese Entwicklungen ist das unternehmerische Handeln bei den Mit-

arbeitenden der Dienstleister weiter in den Hintergrund gerückt, was nicht im Interesse 

der Investoren sein kann. Als ein weiteres Problem wird von den Experten das relativ tie-

fe Lohnniveau in der Bewirtschaftung erachtet, weswegen viele gute Fachkräfte nicht in 

der Branche gehalten werden können. 

Mit einer qualitätsabhängigen Honorierung könnte hier Gegensteuer gegeben werden. 

Wenn sich eine hohe Dienstleistungsqualität auch im Honorar niederschlägt, kann der 

Dienstleister gutes Personal besser bezahlen. Zusammen mit einem tendenziell höheren 

Zeitbudget für die betreuten Objekte und einer grösseren Wertschätzung für hohe Quali-

tät dürfte dies einen Beitrag zur Reduktion der Mitarbeiterfluktuation leisten. 

4.4.6 Fehlende Plattform für den Austausch über Potenziale und Optimierungen 

Viele der befragten Investoren beklagen sich über eine mangelnde Proaktivität der Be-

wirtschafter. Vermisst werden unter anderem Vorschläge, wie zusätzliches Ertragspoten-

zial in den Objekten erschlossen, die Kosten gesenkt oder die Zusammenarbeit verbessert 

werden könnten. Diese passive Haltung der Bewirtschafter ist in Anbetracht der disku-

tierten Ursachen für die hohe Mitarbeiterfluktuation nicht erstaunlich. Die befragten Be-

wirtschafter hätten für diese Anforderungen der Investoren denn auch Lösungsansätze 

bereit, die bei diesen Ursachen ansetzen. Wenn die Bewirtschafter an der Stelle der Auf-

traggeber wären, würden sie weniger über das Honorar diskutieren, mehr gemeinsam Op-

timierungspotenzial ermitteln und klare Ziele für das Objektmanagement formulieren. 

Die Dienstleister sind also der Meinung, dass sie durchaus mehr zur Performancesteige-

rung beitragen könnten, wenn sie partnerschaftlich in die Entscheidungsprozesse einbe-

zogen und weniger unter dem Honorardruck leiden würden. 

                                                 
124 Experteninterview Investor 



  29 
 

 

Offenbar scheint hier eine Plattform für den Austausch zwischen Investor und Bewirt-

schafter zu fehlen auf der gemeinsam Potenziale ermittelt und Optimierungsmöglichkei-

ten besprochen werden können. 

Mit einem qualitätsorientierten Honorierungssystem könnte diese Plattform geschaffen 

werden, indem sich beide Parteien systematisch über Potenziale und Ziele unterhalten 

müssten. Der Dienstleister kann dann den Beweis antreten, dass er tatsächlich in der Lage 

ist, die Qualität der Dienstleistung zu steigern und mit dem Investor zusammen zusätzli-

ches Potenzial zu erschliessen. Dadurch kann eine Win-win-Situation entstehen. Der In-

vestor erhält für den zusätzlichen Honoraraufwand eine höhere Qualität und damit eine 

höhere Performance, und der Dienstleister kann mit dem Zusatzhonorar seine Margensi-

tuation verbessern. 

4.4.7 Zwischenfazit 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich Investoren und Bewirtschafter ei-

nig sind, dass die Qualität der Objektmanagementdienstleistungen eine hohe Wichtigkeit 

und einen wesentlichen Einfluss auf die Performance hat. Die Qualität ist für die Investo-

ren ein wichtiges Kriterium bei der Führung des Dienstleisters. Eine qualitätsabhängige 

Honorierung wird aber noch kaum umgesetzt, obwohl Incentivierungssystemen eine gute 

Wirksamkeit attestiert wird. Die Hypothese, dass trotz anerkanntem Zusammenhang 

zwischen der Qualität von Objektmanagementdienstleistungen und der Performance von 

Immobilienanlagen die Qualität von vielen Investoren in der Schweiz nicht als Grundlage 

für die Honorierung der Objektmanagementleistungen verwendet wird, kann also 

bestätigt werden.  

Wegen der aktuell noch komfortablen Performancesituation im Schweizer 

Immobilienmarkt ist der Leidensdruck für die Investoren für eine Erhöhung der 

Performance durch das Objektmanagement gering. Dies könnte sich jedoch in naher 

Zukunft bei einer weiteren Entwicklung in Richtung Mietermarkt ändern. Es scheint aber 

auch eine Plattform zu fehlen, wo sich Investor und Dienstleister über die Möglichkeiten 

zur Erhöhung der Performance durch das Objektmanagement austauschen können. Of-

fenbar sind noch keine geeignete Systeme vorhanden, welche eine solche Plattform bie-

ten, die Qualität messbar machen und sich als Honorierungssystem verwenden lassen. 

Ein solches System soll nun im Kapitel 5 konzipiert werden. 
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5 Konzeption einer qualitätsabhängigen Honorierung 

Im Kapitel 4 wurden die Sichtweisen der Experten auf die Leistungen, Honorierung und 

Qualität des Objektmanagements aufgezeigt. In der Folge soll nun, basierend auf dem 

Konzept der Balanced Scorecard, eine qualitätsabhängige Honorierung konzipiert wer-

den. 

5.1 Balanced Scorecard als Führungsinstrument für das Objektmanagement 

5.1.1 Notwendigkeit eines Führungsinstruments 

Die Expertenbefragung hat aufgezeigt, dass eine gemeinsame Plattform für den Aus-

tausch über Potenziale und Optimierungsmöglichkeiten sowie eine klare Zielfestlegung 

fehlen. Diese Funktionen kann ein Führungsinstrument für das Objektmanagement wahr-

nehmen. Durch die Vereinbarung von Zielen kann der Dienstleister abgestimmt auf die 

übergeordneten Ziele des Investors geführt werden.125 

Die mit dem Führungsinstrument festgelegten Ziele sind zusätzlich eine ideale Grundlage 

für das zu konzipierende ergebnisabhängige Anreizsystem. Dieses stellt sicher, dass der 

Dienstleister als Agent bestrebt ist, mit seinen Handlungen im Sinne des Investors als 

Prinzipal zu agieren. 

Wie in Kapitel 2.2 aufgezeigt wurde, gibt es beim Versuch, die Leistung des Objektma-

nagements auf der Basis der Performance zu beurteilen, diverse Schwierigkeiten. Tradi-

tionelle bilanzorientierte und somit vergangenheitsbezogene Steuerungskonzepte decken 

zudem die Zielabweichung erst auf, wenn sich diese in den finanziellen Resultaten nie-

dergeschlagen hat.126 Im Gegensatz dazu sind die Indikatoren der Dienstleistungsqualität 

zukunftsbezogen und kommen damit dem Langfristcharakter des Immobilienmanage-

ments entgegen. Sie können als Frühindikatoren dazu dienen, Fehlentwicklungen zu er-

kennen und Gegenmassnahmen zu ergreifen, bevor sich die finanziellen Resultate ver-

schlechtern.127 

Benötigt wird also ein Führungsinstrument, welches dem Langfristcharakter des Immobi-

lienmanagements und den speziellen Eigenschaften von Qualitätsindikatoren entspricht. 

Hier bietet sich das Instrument der Balanced Scorecard an. Es eignet sich besonders gut 

                                                 
125 Auch Kämpf-Dern weist darauf hin, dass eine Grundvoraussetzung für die Performanceoptimierung die 

klare und systematisch aus den Auftraggeberzielen abgeleitete Zielfestlegung ist. Vgl. Kämpf-Dern 
2010b, o.S. 

126 Vgl. Schweiger 2007, S. 53 
127 Vgl. Jürgensonn/Schäfers 1998, S. 819 
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für die Abbildung von weichen Faktoren. Zudem integriert sie sowohl ex post- wie auch 

ex ante-orientierte Kennzahlen, wie im nächsten Kapitel aufgezeigt wird.128 

5.1.2 Konzept der Balanced Scorecard 

Die Balanced Scorecard wurde von Kaplan und Norton Anfang der Neunzigerjahre im 

Sinne eines ganzheitlichen Kennzahlen- und Managementsystems entwickelt.129 Die Sco-

recard richtet sich an der Vision und der Strategie der Unternehmung aus und umfasst 

vier Perspektiven, wie in der nachfolgenden Abbildung dargestellt wird. 

Prozessperspektive
Ziel Kenn-

zahl
Ziel-
wert

Mass-
nahme

Vision und 
Strategie

Potenzialperspektive
Ziel Kenn-

zahl
Ziel-
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Mass-
nahme

Kundenperspektive
Ziel Kenn-

zahl
Ziel-
wert

Mass-
nahme

Finanzperspektive
Ziel Kenn-

zahl
Ziel-
wert

Mass-
nahme

 

Abbildung 8: Konzept Balanced Scorecard, vgl. Kaplan/Norton 1996, S. 76 

Das Instrument ist leicht verständlich und unterstützt die Kommunikation der Strategie 

und der davon abgeleiteten Ziele. Die Scorecard vermittelt einen ausgewogenen Über-

blick über die heutige und zukünftige Leistungsfähigkeit der Unternehmung. Durch die 

Integration von zukunftsorientierten Faktoren vermindert sie das Risiko einer kurzfristi-

gen Gewinnmaximierung und ist deshalb besonders für langfristig orientierte Investoren 

geeignet. Die Balanced Scorecard eignet sich auch zur Abbildung gegenläufiger Ziele, 

welche im Immobilienmanagement oft zu beobachten sind.130 

5.2 Relevante Qualitätsindikatoren 

Beim Einsatz der Balanced Scorecard als Führungsinstrument steht die Festlegung der 

Kennzahlen respektive Indikatoren nicht zu Beginn des Prozesses. Vorher müssen die 

Strategie formuliert und daraus die Ziele abgeleitet werden.131 Da die Werthebel im Im-

mobilienmanagement aber im Grundsatz immer die gleichen sind,132 ist es zulässig, all-

gemeine Indikatoren festzulegen, welche die Dienstleistungsqualität als Einflussfaktor 

auf die Performance mess- und steuerbar machen. Dies entbindet den Investor aber nicht 

                                                 
128 Vgl. Ebert/Monien/Steinhübel 2012, S 124 
129 An dieser Stelle wird nicht detailliert auf die Funktionsweise der Balanced Scorecard eingegangen.  

Eine ausführliche Erläuterung findet sich in Kaplan/Norton 1992. 
130 Vgl. Kap. 5.2.6 
131 Vgl. Schäfers 1997, S. 146-147  
132 Vgl. Kap. 2.2 
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davon, aus seinen Portfolio- und Objektstrategien konkrete Ziele für das Objektmanage-

ment abzuleiten. 

Gemäss Ansicht der befragten Experten können grundsätzlich alle in den Interviews vor-

geschlagenen Indikatoren als Grundlage für eine qualitätsabhängige Honorierung ver-

wendet werden. Um der Anforderung nach vertretbarem Aufwand für das neue Instru-

ment zu entsprechen und keine Scheinobjektivität vorzutäuschen, wird die Anzahl auf 

möglichst wenige, dafür wesentliche Indikatoren beschränkt. Damit keine nicht nachhal-

tigen, einseitigen Anreize geschaffen werden, sollte die Anzahl aber auch nicht zu gering 

sein.133 Unter Balanced Scorecard-Aspekten geht es dabei nicht darum, eine Zielhierar-

chie zu erstellen, sondern ein ausgewogenes, den gegenläufigen Zielen entsprechendes 

System aufzubauen. In diesem Sinne ist das hier konzipierte System nicht als Ersatz für 

ein Immobiliencontrollingsystem zu verstehen, sondern als ergänzendes Instrument zur 

Führung und Honorierung des Bewirtschafters. 

Genau betrachtet können die von Jenny vorgeschlagenen Kennzahlen nicht nur zur Mes-

sung der Dienstleistungsqualität verwendet werden. Die Indikatoren der Zahlengruppe 

Liegenschaft, insbesondere die Mietzinsausfallquote, der Marktmietenausschöpfungsgrad 

und die Betriebskostenquote, haben eindeutig auch finanziellen Charakter und werden 

bereits heute vielfach für die monetäre Steuerung im Immobilienmanagement verwendet. 

Dies ist jedoch für das vorgeschlagene Führungs- und Honorierungssystem kein Mangel. 

Da die reine Steuerung nach nichtmonetären Grössen ebenfalls problematisch wäre,134 

entsteht im Gegenteil durch diese Finanzindikatoren ein umfassendes Instrument zur 

Steuerung des Objektmanagements.  

In den nachfolgenden Kapiteln 5.2.1 bis 5.2.4 werden die von den Experten für eine qua-

litätsabhängige Honorierung am besten geeignet erachteten Indikatoren aufgeführt und 

beschrieben. In Einzelfällen wurden durch den Verfasser zur Sicherstellung eines ausge-

wogenen Systems zusätzliche Indikatoren berücksichtigt. Unter den vorgeschlagenen In-

dikatoren sind im Gegensatz zu Jennys Kennzahlenkatalog auch subjektive enthalten. Es 

ist zwar nachvollziehbar, dass sich Jenny auf objektiv messbare Kriterien konzentrierte, 

um der Problematik der subjektiven Prägung und der nicht eindeutig festlegbaren Kenn-

zahlen auszuweichen.135 Wenn mit subjektiven Indikatoren jedoch ein wichtiger Teil der 

Dienstleistungsqualität erfasst werden kann, sollte die Subjektivität kein Grund sein, die-

                                                 
133 Ebert, Monien und Steinhübel nennen für den Balanced Scorecard-Einsatz im Immobiblienmanagment 

eine Anzahl von vier bis fünf Indikatoren pro Perspektive. Vgl. Ebert/Monien/Steinhübel 2012, S. 118 
134 Vgl. Schweiger 2007, S. 53 
135 Vgl. Jenny 2008, S. 3 
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se Indikatoren nicht einzusetzen. Die Zielsetzung sollte vielmehr sein, die Subjektivität 

mit einer genauen Beschreibung der Bewertungsparameter soweit wie möglich zu redu-

zieren.136 Die Balanced Scorecard eignet sich zudem besonders gut für die Abbildung 

von subjektiven Potenzialmessgrössen.137 

Die Indikatoren müssen die in Kapitel 2.4 beschriebenen grundlegenden Voraussetzun-

gen Verifizierbarkeit, Kongruenz, Konnexität und Immunität erfüllen. Die Kongruenz ist 

dabei durch die Auswahl der Indikatoren durch die befragten Investoren gegeben.138 Die 

Verifizierbarkeit wurde von Jenny in seiner Arbeit aufgezeigt.139 In Bezug auf die Kon-

nexität und Immunität müssen aber bei praktisch allen Indikatoren Einschränkungen ge-

macht werden. Die diesbezüglich bei der Zielfestlegung und Ergebnisbeurteilung zu be-

achtenden Aspekte sind bei der Beschreibung der Indikatoren aufgeführt. Wie in Kapitel 

2.4 aufgezeigt wurde, ist eine partnerschaftliche und vertrauensvolle Beziehung zwischen 

Investor und Bewirtschafter eine unabdingbare Voraussetzung für ein funktionierendes 

Anreizsystem. Dadurch ist auch der konstruktive Umgang mit den Einschränkungen bei 

der Konnexität und Immunität gewährleistet. 

Gemäss Konzept der Balanced Scorecard werden die aufgeführten Indikatoren in die Per-

spektiven Finanzen, Kunden, Potenzial und Prozesse unterteilt.  

5.2.1 Indikatoren Finanzperspektive 

5.2.1.1 Mietzinsausfallquote 

Die Mietzinsausfallquote ist gut für eine qualitätsorientierte Honorierung geeignet, weil 

sie gemäss den befragten Experten einen grossen Einfluss auf die Performance hat und 

durch den Dienstleister gut beeinflusst werden kann. Nach der von Jenny verwendeten 

Definition beinhaltet die Mietzinsausfallquote Ausfälle durch Leerstände und Verluste 

beim Mietzinsinkasso.140 Die Mietzinseinnahmen haben den grössten Anteil am Cash-

flow, weswegen Ausfälle für die Performance stark ins Gewicht fallen. 

Die Ausfälle durch Leerstand können vom Bewirtschafter durch aktive Vermietungsan-

strengungen, innovative Ideen sowie mit gutem Marketing- und Verhandlungsgeschick 

                                                 
136 Vgl. Wellner 2003, S. 205. 

Die Royal Institution of Chartered Surveyors RICS weist in ihrer Real Estate Management Guidance 
ebenfalls darauf hin, dass zur Analyse der Performance auch subjektive Faktoren wie die Mieter- und 
Mitarbeiterzufriedenheit hinzugezogen werden sollen. Vgl. RICS 2013, S. 30 

137 Vgl. Kramer 2011, S. 22 
138 Kongruenz heisst in diesem Fall, dass die Indikatoren auf die immobilienspezifischen Hebel gemäss 

Kapitel 2.2 wirken. 
139 Vgl. Jenny 2008, S. 24–63. Die Resultate der Beurteilung des Aufwands sind im Anhang 3 aufgeführt. 
140 Vgl. Jenny 2008, S. 34. Jenny stützt sich in seiner Definition auf die SIA D 0213 ab. 
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beeinflusst werden. Der Leerstand ist aber immer im Zusammenhang mit dem Marktmie-

tenausschöpfungsgrad und der Mieterbonität zu beurteilen, da es nicht nachhaltig ist, die 

Leerstände durch Vermietung zu schlechteren Konditionen oder an Mieter mit schlechte-

rer Bonität zu reduzieren. Auf die Mietzinsinkassoverluste kann der Bewirtschafter in der 

Vermietungsphase durch eine gute Bonitätsabklärung und während dem Mietverhältnis 

durch eine sofortige Mahnung respektive Kündigungsandrohung Einfluss nehmen.141 

Der Investor beeinflusst die Mietzinsausfallquote durch seine Vorgaben für die zu erzie-

lende Miete und seine Bereitschaft zur Incentivierung der potenziellen Mieter sowie für 

bauliche Investitionen zur besseren Vermietbarkeit. Sein Verhalten muss deswegen bei 

der Beurteilung der Ergebnisse mitberücksichtigt werden. Zudem sollte die allgemeine 

Marktentwicklung durch die Analyse der Entwicklung von Benchmarkdaten in die Beur-

teilung integriert werden.142 

Alternativ zur hier vorgeschlagenen Mietzinsausfallquote können auch getrennte Kenn-

zahlen für die Mietzinsausfälle durch Leerstände und die Inkassoverluste verwendet wer-

den. 

5.2.1.2 Marktmietenausschöpfungsgrad 

Der Marktmietenausschöpfungsgrad wirkt wie die Mietzinsausfallquote direkt auf die 

Mietzinseinnahmen und hat damit einen grossen Einfluss auf den Cashflow und somit 

auch auf die Performance.143 Der Indikator kann sowohl auf Stufe Portfolio als auch auf 

Stufe Neuvermietungen verwendet werden,144 im zweiten Fall natürlich nur, falls die 

Neuvermietung nicht durch spezialisierte Dritte ausgeführt wird. 

Der Dienstleister kann den Ausschöpfungsgrad mit gutem Marketing- und Verhand-

lungsgeschick direkt beeinflussen. Weiter trägt das konsequente Ausüben der mietrecht-

lichen Möglichkeiten der Mietzinsanpassung zur Annäherung an die Marktmiete bei. 

Das Mietrecht schränkt die Anpassungsmöglichkeiten insbesondere bei Wohnliegen-

schaften aber teilweise stark ein. Da Handlungsspielraum für Anpassungen vor allem bei 

Mieterwechseln besteht, kommt der Fluktuationsrate bei der Zielfestlegung eine ent-

scheidende Bedeutung zu. Ebenfalls beachtet werden müssen geplante Totalsanierungen, 

da diese das grösste Potenzial für Mietzinsanpassungen aufweisen. 

                                                 
141 Vgl. Indikator Offene Posten-Quote in Kap. 5.2.4.3 
142 Benchmarkdaten für den Schweizer Markt werden unter anderem von IAZI AG Zürich, Wüest & Part-

ner AG Zürich oder von IPD GmbH Wiesbaden angeboten. 
143 Bianchi hat in seiner allerdings nicht repräsentativen Untersuchung den grössten Einzeleinfluss auf die 

Performance bei der Steigerung der Mieterträge ermittelt. Vgl. Kapitel 3.2 
144 Vgl. Jenny 2008, S. 36-38 
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Ein weiterer Aspekt, der bei der Beurteilung des Marktmietenausschöpfungsgrades nicht 

ausser Acht gelassen werden darf, ist die Selbstmessung. Durch die Festlegung der 

Marktmieten wird der Ausschöpfungsgrad direkt durch den Schätzer beeinflusst. Die 

Grösse ist somit nicht mehr unabhängig. Die Marktmiete kann auch zu hoch oder zu tief 

angesetzt sein. Der Investor beeinflusst den Marktmietenausschöpfungsgrad zudem mit 

seiner Bereitschaft zur Incentivierung von Mietinteressenten. 

Da bei vielen Investoren die Vermietung auf Marktniveau Pflicht ist,145 kann in diesen 

Fällen der Marktmietenausschöpfungsgrad bei Neuvermietungen nicht bewertet werden. 

Zu beachten ist aber, dass die Marktmiete keine absolute Grösse ist und sich in der Regel 

in einer Bandbreite bewegt. Zudem kann bei guten Nachfragesituationen sogar über 

Marktniveau vermietet werden.146 Hier besteht die Möglichkeit der Incentivierung darin, 

dass ein Bonus bezahlt wird, wenn die vorgegebene Bandbreite der Marktmiete übertrof-

fen werden kann. 

Trotz der Wichtigkeit des Marktmietenausschöpfungsgrades widerspiegelt dieser Indika-

tor die Bedeutung des Mietvertrages als wesentlichstes Kapital des Investors147 nur unzu-

reichend. Wichtige werthaltige Merkmale bei Geschäftsmietverträgen wie Mietvertrags-

dauer, Optionen, Indexierungsgrad und Optierung werden mit diesem Indikator nicht ab-

gebildet. Alternative Indikatoren zur Erfassung dieser Aspekte sind im Kennzahlenkata-

log von Jenny nicht enthalten. Bei der Incentivierung der Vermietung von grösseren Flä-

chen in Geschäftsliegenschaften sollten diese Faktoren aber unbedingt berücksichtigt 

werden.148 

5.2.1.3 Betriebskostenquote 

Die Betriebskostenquote beinhaltet die nicht auf die Mieter überwälzten Betriebs- und 

Instandhaltungskosten. Sie bestehen im Wesentlichen aus Unterhaltskosten, Vermie-

tungs- und Verwaltungskosten, Steuern und Abgaben sowie allgemeine Betriebskos-

ten.149 Da die Betriebskostenquote direkt auf den Cashflow wirkt, hat sie eine hohe Be-

deutung für die Performance. 

Derweil die Höhe der Steuern und Abgaben kaum beeinflusst werden kann, können die 

Unterhaltskosten und die allgemeinen Betriebskosten, welche einen bedeutenden Teil der 

Betriebskostenquote ausmachen, mit einer hohen baulich/technischen Kompetenz sowie 
                                                 
145 Experteninterviews 
146 “Die Marktmiete ist nicht fix. Bei gutem Marketing liegt noch mehr drin.” Experteninterview Bewirt-

schafter 
147 Vgl. Lehner 2010, S. 178 
148 Eine Möglichkeit dazu bietet sich mit dem Objekt-Bonus, der in Kap. 5.3.1 erläutert werden wird. 
149 Vgl. Jenny 2008, S. 41-42. Jenny stützt sich in seiner Definition auf die SIA D 0213 ab. 
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mit geschickter Beschaffung gut durch die Bewirtschaftung beeinflusst werden. Wo es 

mietrechtlich möglich ist, können Betriebskosten den Mietern via Nebenkosten belastet 

werden. Dafür müssen aber bereits die Mietverträge entsprechend gestaltet werden. 

Der Investor beeinflusst die Betriebskostenquote durch die Objektstrategie und die bewil-

ligten Instandhaltungsbudgets was bei der Zielwertfestlegung und der Ergebnisbeurtei-

lung berücksichtigt werden muss. Zudem müssen die Unterhaltskosten immer im Zu-

sammenhang mit dem Objektzustand beurteilt werden, da Instandhaltungen150 ohne 

merkliche Auswirkungen für einige Jahre verzögert werden können, was unter Umstän-

den zu einem späteren Zeitpunkt zu höheren Kosten führen kann.151 Um dem Langfrist-

charakter der Instandhaltungsquote Rechnung zu tragen, sollte bei der Beurteilung der 

Ergebnisse nach Möglichkeit der Durchschnittswert über mehrere Jahre betrachtet wer-

den. Es ist deshalb auch denkbar die Ziele für eine Periode von mehreren Jahren festzu-

legen, um kurzfristige Anreize zu vermeiden. 

Als Variante zur Betriebskostenquote können Zielwerte auch nur für einzelne gut beein-

flussbare Kostenelemente wie zum Beispiel den Unterhalt der Liegenschaften festgelegt 

werden. 

5.2.2 Indikatoren Kundenperspektive 

5.2.2.1 Mieterzufriedenheit 

Die Mieterzufriedenheit ist wichtig für eine nachhaltige Geschäftsbeziehung und umso 

wichtiger, je mehr der Markt zu einem Mietermarkt tendiert. Zufriedene Mieter generie-

ren weniger Streitfälle und behandeln die Mietsache sorgfältiger. Bei Geschäftsmietern 

sind zufriedene Mieter eher gewillt, einen Mietvertrag zu verlängern und dabei weniger 

über die Konditionen zu diskutieren. Die Mieterzufriedenheit beeinflusst somit direkt die 

Indikatoren der Finanzperspektive. 

Die Erfassung der Mieterzufriedenheit hat auch rein psychologisch einen positiven Effekt 

auf die Mieter, indem ihnen die Möglichkeit gegeben wird, ihre Kritik und Anliegen zu 

deponieren. So konnte in Deutschland beobachtet werden, dass Immobilienunternehmen, 

die eine Kundenzufriedenheitsumfrage durchführen, eine tiefere Leerstandsquote aufwei-

sen als Unternehmen ohne Kundenzufriedenheitsumfragen.152  

                                                 
150 Gemäss SIA D 0213 beinhalten Instandhaltungen auch kleinere bis mittlere Reparaturen. Vgl. SIA 

2005, S. 7 
151 In diesem Zusammenhang wird auch von “aufgestautem Unterhalt” gesprochen. 
152 Vgl. Lüttringhaus 2011, S. 108 
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Der Dienstleister beeinflusst die Mieterzufriedenheit mit einem professionellen und fai-

ren Auftreten, guter Kommunikation und zeitnaher Reaktion bei Problemen im Mietob-

jekt. Bei der Ausübung seiner Funktion muss der Bewirtschafter aber auch Massnahmen 

ergreifen, welche die Mieterzufriedenheit negativ beeinflussen, so zum Beispiel das 

Durchsetzen der Hausordnung oder die Kündigungsandrohung bei Verzug der Mietzins-

zahlung. Mit einem professionellen Verhalten kann der Dienstleister aber auch in diesen 

Fällen einen positiven Eindruck hinterlassen. 

Die Bedeutung der Kundenzufriedenheit ist abhängig von der Strategie des Investors. So 

beeinflusst er die Zufriedenheit mit Entscheiden zu Instandhaltungsmassnahmen, der 

Umsetzung von Mietzinsanpassungen oder dem Service Level bei der Objektbetreuung.  

Bei der Gestaltung des Fragebogens zur Erfassung der Mieterzufriedenheit muss darauf 

geachtet werden, dass die Antworten der richtigen Ursache zugeordnet und daraus die 

richtigen Massnahmen abgeleitet werden können. Zudem sollten die Bewertungsparame-

ter möglichst genau beschrieben werden, damit die Subjektivität reduziert werden 

kann.153 Da jährliche Intervalle von den Befragten häufig als unangenehm wahrgenom-

men werden, können Befragungen auch in Mehrjahresintervallen durchgeführt werden, 

wobei jeweils jährlich ein Teilportfolio berücksichtigt wird. 

5.2.2.2 Nebenkostenbelastungsquote Mieter 

Die Nebenkostenbelastungsquote hat einen indirekten Einfluss auf die Performance, da 

sie direkt die Zahlungsfähigkeit und –bereitschaft der Mieter beeinflusst.154 Wenn die 

Nebenkosten sinken, kann der Mieter bei aus seiner Sicht gleichbleibender Gesamtbelas-

tung mehr Mietzins bezahlen. Die Nebenkosten haben normalerweise einem Anteil von 

rund 10 bis 15 % am Mietzins.155 Wegen steigenden Energiekosten nimmt der Anteil in 

Zukunft aber voraussichtlich noch zu. In hoch technisierten Geschäftsimmobilien haben 

die Nebenkosten bereits heute eine grössere Bedeutung und auch mehr Optimierungspo-

tenzial als im Wohnbereich. 

Die Nebenkosten können mit der Optimierung der Servicelevel und einer hohen Beschaf-

fungskompetenz gut vom Objektmanagement beeinflusst werden. Da der Dienstleister 

auf den abgerechneten Nebenkosten den Mietern ein prozentuales Honorar verrechnen 

kann, ist er nicht automatisch an tiefen Nebenkosten interessiert. Deswegen ist es wich-

tig, dass der Bewirtschafter einen Anreiz für sinkende Nebenkosten hat. 

                                                 
153 Vgl. Kap. 5.2 
154 Vgl. Wüest & Partner, Immo-Monitoring Frühjahr 2008, S. 70, zit. in Jenny 2008, S. 62 
155 Experteninterviews 



  38 
 

 

Der Investor beeinflusst die Nebenkostenbelastungsquote der Mieter durch die Vorgabe, 

welche Leistungen dem Mieter im Rahmen der gesetzlichen Möglichkeiten als Neben-

kosten verrechnet werden. Bei der Zielfestlegung müssen zudem die geplanten energeti-

schen Sanierungen beachtet werden. Die Ergebnisse werden durch das Klima (Heizgrad-

tage) und die Preise der Energie, insbesondere Heizöl und Erdgas, beeinflusst, was bei 

der Beurteilung berücksichtigt werden muss. Es kann deswegen Sinn machen, nur die 

heizenergieunabhängige Nebenkostenquote zu vergleichen oder das Ergebnis über einen 

mehrjährigen Zeitraum gemittelt zu betrachten. Um sicherzustellen, dass die Nebenkos-

ten nicht zu Lasten der Eigentümerkosten optimiert werden, ist die Nebenkostenbelas-

tungsquote zudem immer im Zusammenhang mit der Betriebskostenquote zu betrachten.  

Als Variante zur Nebenkostenbelastungsquote können Zielwerte auch nur für einzelne 

gut beeinflussbare Kostenelemente, zum Beispiel Hauswartungskosten oder Serviceabos, 

festgelegt werden. 

5.2.3 Indikatoren Potenzialperspektive 

5.2.3.1 Qualifikation Bewirtschafter 

Die Qualifikation der Bewirtschafter ist eine wesentliche Grundlage für eine hohe 

Dienstleistungsqualität.156 Neben der Fachkompetenz beinhaltet die Qualifikation auch 

Sozial-, Methoden- und Individualkompetenz.157 Gut qualifizierte Mitarbeitende können 

in praktisch allen Tätigkeitsbereichen des Objektmanagements bessere Ergebnisse erzie-

len als weniger qualifizierte. Die Qualifikation der Bewirtschafter ist auch deswegen ein 

wichtiger Indikator, weil im Markt aktuell Tendenzen bestehen, weniger qualifiziertes 

Personal einzustellen.158 

Der Dienstleister kann die Qualifikation seiner Mitarbeitenden bei der Personalrekrutie-

rung und durch eine kontinuierliche Weiterbildung beeinflussen. Der Investor hat indi-

rekten Einfluss auf die Qualifikation der Bewirtschafter durch die Höhe des vergüteten 

Honorars. Eine angemessene Honorierung ermöglicht dem Dienstleister die Finanzierung 

der Löhne von gut qualifiziertem Personal sowie der Weiterbildung.159 Mit einer Zusatz-

                                                 
156 Wonnenberger hat in ihrer empirischen Studie zur Auswahl von Property Management Dienstleistern in 

Deutschland die Qualität der Mitarbeitenden als drittwichtigstes Kriterium ermittelt. Vgl. Wonnen-
berger 2009, S. 27 
Wichtiger als die formalen Bildungsabschlüsse waren dabei die Aspekte Erfahrung, Leistungswille und 
die unternehmerische Unternehmenskultur. Vgl. Wonneberger 2009, S. 17 

157 Vgl. Scholz 2009, o.S. 
158 Vgl. Kap. 4.3 
159 Gut qualifiziertes Personal sowie eine stetige Weiterbildung sind aber auch im ureigenen Interesse des 

Dienstleisters, da er damit seine zukünftige Wettbewerbsfähigkeit sichert. 
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vergütung von guter Leistung in einem Anreizsystem können besser qualifizierte Fach-

kräfte besser bezahlt werden. 

Die grosse Herausforderung bei der Beurteilung der Qualifikation der Bewirtschafter ist 

die möglichst objektive Einschätzung. Wie im Kapitel 5.2 aufgezeigt wurde, sollten des-

wegen die Bewertungsparameter genau verbal beschrieben werden. Beurteilt werden 

kann der einzelne Mitarbeitende des Dienstleisters, aber auch auf Stufe Team, insbeson-

dere dann, wenn der Investor keinen direkten Kontakt zum Dienstleister hat. Bei allen 

Bemühungen für eine möglichst objektive Beurteilung kann ein Restanteil Subjektivität 

nicht verhindert werden. In einer partnerschaftlichen Beziehung zwischen Auftraggeber 

und Auftragnehmer sollte aber auch dafür Raum sein. 

5.2.3.2 Innovationsfähigkeit 

Die Innovationsfähigkeit wurde von Jenny nicht als Indikator vorgeschlagen. In den In-

terviews wurde seitens der Investoren jedoch das Bedürfnis für ein proaktives und inno-

vatives Verhalten der Dienstleister geäussert.160 Die Innovation ist ein wesentlicher Trei-

ber für die zukünftige Leistungsfähigkeit einer Unternehmung. Diese Überlegung war 

auch ein zentraler Ausgangspunkt für die Entwicklung der Balanced Scorecard.161 Die 

Innovationsfähigkeit ist ein zentraler Treiber für alle vier vom Objektmanagement beein-

flussten immobilienspezifischen Wertsteigerungshebel gemäss Kapitel 2.2 . 

Die Bewirtschafter können innovative Vorschläge für Veränderungen in einzelnen Lie-

genschaften im Bereich der Nutzung oder von baulichen Anpassungen formulieren. Inte-

ressant sind insbesondere Umwandlungen von ungenutzten Allgemeinflächen in ver-

mietbare Flächen. Denkbar sind aber auch innovative Vorschläge zur Erhöhung der Effi-

zienz in der Zusammenarbeit zwischen Dienstleister und Investor. 

Die Bewirtschafter sind prädestiniert das Innovationspotenzial auf Objektebene zu er-

kennen, da sie in einem engen Kontakt mit den Objekten sind und die lokale Marktsitua-

tion besser kennen als die Investoren. Schon alleine das Suchen nach Innovationspoten-

zial ist ein wichtiger Prozess und fördert die intensive Auseinandersetzung mit den be-

wirtschafteten Objekten. Um das Potenzial erkennen zu können, ist jedoch eine hohe 

Fachkompetenz, insbesondere im baulichen und betriebswirtschaftlichen Bereich, sowie 

unternehmerisches Denken erforderlich. Diese Kompetenzen sind nicht Schwerpunkte in 

der Bewirtschaftungsausbildung weswegen sie von den Bewirtschaftungsunternehmen 

speziell gefördert werden müssen. 
                                                 
160 Vgl. Kap. 4.4.6 
161 Vgl. Kaplan/Norton 1992, S. 71 
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Die Formulierung von Beurteilungskriterien für innovative Vorschläge ist anspruchsvoll. 

Die Vorschläge müssen grundsätzlich neu, umsetzbar und wirtschaftlich sein. Da es für 

den Investor aber auch bei Einhaltung dieser Kriterien Gründe geben kann, die Vorhaben 

nicht umzusetzen,162 sollte die Ergebnisbeurteilung auf Basis der umsetzbaren und nicht 

der umgesetzten Vorschläge erfolgen. Als Option kann die Innovationsfähigkeit auch als 

Teil der Qualifikation der Bewirtschafter beurteilt werden. 

5.2.3.3 Mitarbeiterfluktuation Bewirtschafter 

Wie in Kapitel 4.4.5 aufgezeigt, ist die aktuell hohe Mitarbeiterfluktuation in der Bewirt-

schaftungsbranche ein Problem für die Qualität der Dienstleistungen und damit indirekt 

auch für die Performance. Mit jedem Personalwechsel geht spezifisches Know-how ver-

loren, das von einem neuen Bewirtschafter zuerst wieder aufgebaut werden muss. 

Der Dienstleister kann die Mitarbeiterzufriedenheit und damit die Fluktuation unter ande-

rem durch die Förderung eines guten Arbeitsklimas, eine angemessene Bezahlung und 

Arbeitslast, effiziente und einfache Prozesse sowie funktionale Hilfsmittel und Instru-

mente beeinflussen. Eine tiefe Fluktuation ist auch im Interesse der Dienstleister, da jeder 

Personalwechsel mit Kosten verbunden ist. 

Der Investor kann positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden des 

Dienstleisters nehmen indem er mit ihnen ein faires Verhältnis pflegt. Durch den Einbe-

zug der Bewirtschafter in objektmanagementrelevante Entscheidungen kann der Investor 

deren Arbeitsalltag abwechslungsreicher gestalten und ihnen Wertschätzung ausdrücken. 

Wie bei der Qualifikation der Bewirtschafter beeinflusst der Investor aber die Mitarbei-

terzufriedenheit indirekt auch über die Höhe des vergüteten Honorars, welches das Zeit-

budget pro betreute Liegenschaft und die Löhne der Angestellten des Dienstleisters mit-

bestimmt. Ein zusätzliches, ergebnisorientiertes Honorar bei guter Leistung ermöglicht es 

dem Dienstleister, die guten Fachkräfte besser zu bezahlen und sie damit eher in der Un-

ternehmung halten zu können. 

Die Fluktuationsrate ist aber nicht nur von der Zufriedenheit, sondern auch von familiä-

ren Veränderungen der Mitarbeitenden163 und von Pensionierungen abhängig. Zudem 

kann ein Ausscheiden eines Mitarbeitenden mit ungenügender Leistung auch erwünscht 

sein. Die Fluktuationsquote muss deshalb von diesen Effekten bereinigt betrachtet wer-

den. Da die Fluktuationsquote nur vom Dienstleister selber gemessen werden kann, ist 

                                                 
162 Dies kann zum Beispiel der Fall sein, wenn für die Umsetzung kein Budget vorhanden ist oder das 

Vorhaben aus strategischen Überlegungen nicht opportun ist. 
163 Vgl. Kap. 4.4.5 
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sie theoretisch manipulierbar. Für den Investor wäre es bei Zweifeln aber relativ einfach, 

die Daten des Dienstleisters zu überprüfen. 

Als Option könnte an Stelle der Mitarbeiterfluktuation auch der von Jenny ebenfalls vor-

geschlagene Indikator „Durchschnittlicher Bewirtschafterwechsel pro Liegenschaft“ als 

Kriterium verwendet werden. Da bei jedem Wechsel des Verantwortlichen objektspezifi-

sches Know-how verloren geht, ist es im Interesse des Investors, den Wechsel auf Ebene 

Liegenschaft gering zu halten.164 In der Praxis lassen sich Bewirtschafterwechsel aber 

aus Effizienzgründen kaum vermeiden. Wichtiger ist in diesem Fällen, dass eine gute 

Übergabe an den neuen Verantwortlichen erfolgt. 

5.2.4 Indikatoren Prozessperspektive 

5.2.4.1 Fehlerquote 

Die Fehlerquote wird von Jenny in verschiedenen Varianten als Qualitätsindikator vorge-

schlagen.165 Die befragten Experten erachten die Fehlerquote als wenig geeignet für eine 

qualitätsabhängige Honorierung, weil Fehler kaum systematisch gemessen werden kön-

nen und bei Honorarrelevanz die Gefahr besteht, dass Fehler vertuscht werden. Zudem 

werden den Dienstleistern bereits heute Kosten im Zusammenhang mit Fehlern, die ein-

deutig dem Bewirtschafter zuzuschreiben sind, im Normalfall in Rechnung gestellt.166 

Dem ist entgegen zu halten, dass nicht alle Fehler direkt zu einem finanziellen Schaden 

führen und somit dem Bewirtschafter verrechnet werden können. So können zum Bei-

spiel Entscheide auf fehlerhaften Grundlagen im Nachhinein zu finanziellen Nachteilen 

führen. In der Branche ist eine hohe Sensibilität in Bezug auf Fehler zwar üblich, trotz-

dem kann es immer wieder Bereiche mit einer höheren Fehleranfälligkeit geben. Genau 

hier soll der Indikator Fehlerquote gezielt eingesetzt werden.167 Der Investor kann damit 

seine Prioritäten kommunizieren und der Dienstleister ist motiviert, Fehlerursachen in 

seinen Prozessen systematisch zu ermitteln und weit möglichst zu eliminieren. 

In einem partnerschaftlichen Verhältnis sollte es auch bei Honorarrelevanz der Fehler-

quote selbstverständlich sein, dass Fehler transparent gemacht werden und eine konstruk-

tive Fehlerkultur besteht. 

                                                 
164 Vgl. Jenny 2008, S. 46-47 
165 Jenny schlägt die Kennzahlen „Fehlerquote Erstellung Mietverträge“, „Fehlerquote in der Nebenkos-

tenabrechnung“ und „Fehlerquote Abschreibung Bewirtschaftung“ vor. Vgl. Jenny 2008, S. 40-54 
166 Experteninterviews 
167 Neben den von Jenny vorgeschlagenen Indikatoren sind Fehlerreduktionsziele auch denkbar in den Be-

reichen Reporting, Anträge, Fristeneinhaltung oder in der Abbildung der Vertragsdaten im System.  
Experteninterviews 
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5.2.4.2 Leerstandsdauer bei Mieterwechsel 

Die Leerstandsdauer ist ein wichtiger vorgelagerter Indikator der Mietzinsausfallquote 

und kann mit effizienten Prozessen gut durch die Bewirtschafter beeinflusst werden. Ent-

scheidend ist dabei die Minimierung des Zeitbedarfs zwischen Kündigung und Insertion 

sowie ein effizientes Management der Mietinteressenten. 

Bei der Festlegung der Ziele und der Beurteilung der Ergebnisse muss berücksichtigt 

werden, dass der Indikator stark von der lokalen Marktsituation und vom Objekttyp ab-

hängig ist. Ebenfalls darf der Einfluss des Investors mit der Festlegung der Höhe der 

Marktmiete nicht vernachlässigt werden.  

5.2.4.3 Offene Posten-Quote 

Diese Kennzahl aus dem gif-Katalog für die Zahlungsausstände der Debitoren ist ein 

wichtiger Indikator für zukünftige Inkassoverluste.168 Bei den Experteninterviews wurde 

der Offenen Posten-Quote in Bezug auf eine qualitätsabhängige Honorierung wenig Be-

deutung beigemessen. Da es sich um einen wichtigen Frühindikator für die Mietzinsaus-

fallquote handelt, die der Dienstleister zudem gut beeinflussen kann, wird die Offene 

Posten-Quote hier trotzdem berücksichtigt. Der Indikator gibt Auskunft über die Effi-

zienz des Inkassoprozesses beim Dienstleister und ist ausserdem als einer der wenigen 

Indikatoren nicht vom Investorenverhalten abhängig. 

Durch konsequente Zahlungseingangskontrolle mit unmittelbarer Mahnung, nachfolgen-

der Kündigungsandrohung und schlussendlich effizienter Abwicklung des Ausweisungs-

verfahrens kann der Dienstleister direkt Einfluss auf die Offene Posten-Quote nehmen. 

Bei Zahlungsrückständen kann zudem die persönliche Kontaktaufnahme mit dem Mieter 

förderlich sein.169 Bei der Zielfestlegung und der Ergebnisbeurteilung ist die allgemeine 

Entwicklung der Zahlungsmoral zu beachten.170 

5.2.4.4 Budgetausschöpfungsgrad 

Der Budgetausschöpfungsgrad zeigt auf, wie gut sich der Bewirtschafter bei der Budge-

tierung mit der Liegenschaft auseinander gesetzt hat und ob er die budgetierten Mass-

nahmen im Budgetrahmen umsetzen konnte. Somit ist die Budgetgenauigkeit ein guter 

Indikator für die Qualität der Prozesse des Dienstleisters. Gemäss Jenny kann die Kenn-

zahl auf den Ebenen Gesamtbudget (Liegenschaftenerfolg), Liegenschaftenaufwand oder 

                                                 
168 Vgl. www.gif-wiki.de/w/Kennzahlenblätter, Abfrage vom 02.06.2013 
169 Experteninterview Investor 
170 Informationen zur Entwicklung der Zahlungsmoral in der Schweiz werden zum Beispiel von Intrum 

Justizia AG, Schwerzenbach veröffentlicht. 
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auch nur auf der Ebene Instandhaltungsbudget, dem volatilsten Teil der Ausgaben, gebil-

det werden.171 Der Eigentümer profitiert bei hohem Budgetausschöpfungsgrad zwar nicht 

direkt durch eine bessere Performance, jedoch wird die Liquiditätsplanung erleichtert. 

Der Investor beeinflusst die Budgetgenauigkeit mit seinem Verhalten bei der Genehmi-

gung der Budgets172 und seinen Entscheiden zur Budgetumsetzung173. Zudem macht es 

ökonomisch nicht immer Sinn, bauliche oder technische Anlagen, die am Ende der Le-

bensdauer angelangt sind, einfach zu budgetieren und zu ersetzen.174 Der Budgetaus-

schöpfungsgrad wird ausserdem auch von unvorhersehbaren Ereignissen wie Mieter-

wechseln beeinflusst. Aus diesen Gründen sollten weniger die Gesamtbudgets als viel-

mehr die Genauigkeit der Kostenschätzung der einzelnen umgesetzten Massnahmen be-

urteilt werden. 

5.2.4.5 Erledigungszeit Mieterpendenzen 

Die Erledigungszeit der Mieterpendenzen ging aus den Experteninterviews als wenig in-

teressant für eine qualitätsabhängige Honorierung hervor. Moniert wurden vor allem der 

hohe Aufwand zur Messung sowie die Manipulierbarkeit der Ergebnisse. Dieser Argu-

mentation kann nicht gefolgt werden. In modernen Bewirtschaftungssystemen können 

die Pendenzen erfasst und die Zeitdauer bis zur Erledigung automatisiert gemessen wer-

den. Bei einem Vertrauensverhältnis zwischen Investor und Dienstleister sollte auch eine 

Verfälschung der Daten kein Thema sein. 

Die Erledigungszeit der Mieterpendenzen hat zeitverzögert einen grossen Einfluss auf die 

Mieterzufriedenheit und kann somit als Frühindikator verwendet werden. Zudem vermit-

telt der Indikator einen guten Eindruck über die Effizienz der Prozesse des Dienstleisters. 

5.2.4.6 Verspätete Nebenkostenabrechnung 

Verspätete Nebenkostenabrechnungen175 sind ein Dauerthema bei vielen Dienstleistern. 

Die Verspätungsquote ist ein Indikator für die Effizienz des Prozesses beim Dienstleister, 

und ist somit ein geeignetes Qualitätsmerkmal. Eine rasche Abrechnung ist auch im Inte-

resse des Dienstleisters, da er damit die Honorare für die Abrechnung generieren kann. 

                                                 
171 Vgl. Jenny 2008, S. 44-46 
172 Investoren können Budgets auch bewusst tief ansetzen, damit nur die wichtigsten und dringendsten 

Massnahmen umgesetzt werden. Ein solches Budget bietet wenig Raum für Unvorhergesehenes. 
173 Bei einer Veränderung der Ausgangslage, z.B. durch einen möglichen Verkauf der Liegenschaft, kann 

die Umsetzung einer budgetierten Massnahme nicht mehr sinnvoll sein. 
174 Es kann sinnvoller sein zu warten, bis die Anlage aussteigt und diese dann ausserhalb des Budgets zu 

ersetzen. Experteninterview Investor 
175 Jenny verwendet in seiner Arbeit den in der Praxis ebenfalls häufig verwendeten Begriff „Heiz- und 

Betriebskostenabrechnung“. Für eine begriffliche Übereinstimmung mit dem Indikator Nebenkostenbe-
lastungsquote Mieter wird hier konsequent der Begriff „Nebenkosten“ verwendet. 
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Zum Teil können Verspätungen auch durch verspätete Lieferantenrechnungen oder Ver-

zögerungen bei der Ablesung von Zählern durch Dritte entstehen. Über ein gesamtes 

Portfolio gleichen sich diese Störfaktoren in der Regel jedoch aus. 

5.2.5 Ursache-Wirkungs-Beziehungen 

Ein wichtiger Bestandteil der Balanced Scorecard sind die Ursachen-Wirkungs-

Beziehungen zwischen den einzelnen Zielen. Die Ziele der drei untergeordneten Perspek-

tiven unterstützen dabei das Erreichen der Ziele der Finanzperspektive.176 Die Wechsel-

wirkungen zwischen den verschiedenen Zielen sind ein wichtiges Kommunikationsmittel 

und müssen allen im Objektmanagement Involvierten bekannt sein.177 Abbildung 9 stellt 

die Wirkungszusammenhänge der aus den vorgeschlagenen Indikatoren formulierten Zie-

le dar. 
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Abbildung 9: Ursache-Wirkungs-Beziehungen Qualitätsindikatoren 

Die Analyse der Verbindungen zeigt auf, dass die Indikatoren Qualifikation Bewirtschaf-

ter, Fehlerquote und Mieterzufriedenheit am meisten andere Indikatoren beeinflussen. Sie 

müssen deshalb bei der Zielfestlegung und Ergebnisbeurteilung besonders beachtet wer-

den, da Abweichungen an mehreren Orten Auswirkungen haben. 

                                                 
176 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 14 
177 Vgl. Ebert/Monien/Steinhübel 2012, S. 119 
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5.2.6 Gegenläufige Ziele 

Derweil die Ursache-Wirkungs-Beziehungen auf die Kausalität gleichläufiger Ziele auf-

bauen, gibt es im Objektmanagement auch typische gegenläufige Ziele zu beachten, wie 

Tabelle 5 aufzeigt. 

Ausgangsziel Gegenläufiges Ziel 
• Hoher Marktmietenausschöpfungsgrad • Tiefe Leerstandsdauer bei Mieterwechsel 

• Tiefe Mietzinsausfallquote 
• Hohe Mieterzufriedenheit 

• Tiefe Betriebskostenquote • Tiefe Nebenkostenbelastungsquote 
• Hohe Mieterzufriedenheit 

• Tiefe Offene Posten-Quote • Hohe Mieterzufriedenheit 
 

Tabelle 5: Gegenläufige Ziele im Objektmanagement 

Es wird deutlich, dass die Mieterzufriedenheit am meisten von Zielkonflikten betroffen 

ist. Viel Konfliktpotenzial bieten der Marktmietenausschöpfungsgrad und die Betriebs-

kostenquote.  

Diese Zielkonflikte müssen bei der Zielfestlegung beachtet werden. Dadurch kann ver-

hindert werden, dass eine einseitige Fokussierung auf einzelne Ziele negative Auswir-

kungen auf die Zielerreichung in anderen Bereichen hat. 

5.3 Honorierungsmodell 

Im vorangehenden Kapitel wurden die für die qualitätsabhängige Honorierung relevanten 

Qualitätsindikatoren und ihre Wirkungszusammenhänge aufgezeigt. Nachfolgend erfolgt 

nun die Überführung der Indikatoren in das Honorierungsmodell. Wie bereits festgehal-

ten wurde, wird ein partnerschaftliches Verhältnis zwischen Investor und Dienstleister als 

Grundlage vorausgesetzt. Bei der Ausgestaltung des Honorierungsmodells geht es nun 

darum, ein Instrument zu schaffen, das den Dienstleister für eine bessere Dienstleis-

tungsqualität entschädigt und damit einen Anreiz schafft, das Potenzial zur Performance-

steigerung auszuschöpfen. 

5.3.1 Fixes und ergebnisabhängiges Honorar 

Das Honorar wird in einen fixen und einen ergebnisabhängigen Teil aufgeteilt. Das fixe 

Basishonorar wird so gestaltet, dass dieses für den Dienstleister kostendeckend ist und 

damit die Liquidität des Unternehmens gesichert werden kann.178 Es wird als Pauschale 

auf Basis des effektiven Aufwandes kalkuliert und ist damit unabhängig von exogenen 

                                                 
178 Anforderung aus Experteninterviews Bewirtschafter 



  46 
 

 

Faktoren wie der Marktentwicklung oder der Veränderungen des Referenzzinssatzes. 

Dadurch werden die Kosten des Dienstleisters gedeckt, jedoch wird noch kein Gewinn 

erzielt. 

Den Gewinn kann sich der Dienstleister mit guter Leistung in Form des ergebnisabhän-

gigen Honorars erarbeiten. Das ergebnisabhängige Honorar wird in einen Portfolio-

Bonus und einen Objekt-Bonus aufgeteilt. Der Portfolio-Bonus bezieht sich auf die Be-

standesobjekte, während sich der Objekt-Bonus primär auf Objekte in Veränderung mit 

Projektcharakter bezieht. Beispiele dafür sind umfassende Sanierungen, Neupositionie-

rungen bei grösseren Leerständen oder Projektentwicklungen. Da diese Objekte nicht 

stabil sind, eignen sie sich nicht für eine gemeinsame ergebnisabhängige Honorierung 

mit den Bestandesobjekten. Es ist aber denkbar, dass auch für Bestandesobjekte objekt-

spezifische Ziele festgelegt werden. So können für einzelne Objekte aus dem Strategie-

prozess objektspezifische Ziele formuliert werden, die stark von den Portfoliozielen ab-

weichen. Zudem werden aus dem Controllingprozess immer wieder Problemliegenschaf-

ten ermittelt, für welche zusätzlich objektspezifischer Handlungsbedarf besteht.179 Diese 

Objekte sind dann als Bestandesobjekte sowohl im Portfolio-Bonus wie auch im Objekt-

Bonus enthalten. Nachfolgende Abbildung veranschaulicht die Zuordnung der Objekte 

zum Portfolio-Bonus und zum Objekt-Bonus. 

Objekt-
Bonus

Portfolio-
Bonus

 

Abbildung 10: Objektzuteilung zu Portfolio-Bonus und Objekt-Bonus 

Beim Objekt-Bonus kann das Objektmanagement einen direkten Beitrag zur Performan-

ceerhöhung leisten, wenn es zum Beispiel gelingt, ein Objekt mit vielen Leerständen voll 

zu vermieten, einen langjährigen Mietvertrag mit einem Mieter mit guter Bonität in ei-

nem Single Tenant Objekt abzuschliessen oder Wohnungssanierungsleistungen beson-

ders kostengünstig zu beschaffen. Im Vordergrund stehen beim Objekt-Bonus nicht Qua-

litätsziele sondern individuelle projekt- und objektspezifische finanzielle Zielsetzungen.  

                                                 
179 Denkbar sind zum Beispiel stark erhöhte Leerstände oder eine langandauernde hohe Betriebskosten-

quote. 
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Der zusätzliche Honoraraufwand wird deshalb durch die generierten Mehrerträge oder 

Minderkosten unmittelbar finanziell kompensiert. Somit ist der Objekt-Bonus in seiner 

Höhe verhandelbar und muss nicht begrenzt sein. Denkbar sind auch Beteiligungsmodel-

le am finanziellen Erfolg bei Zielerreichung. 

Beim Portfolio-Bonus hingegen werden die Zielwerte auf der Basis der langfristig orien-

tierten Qualitätsindikatoren aus Kapitel 5.2 festgelegt. Die bessere Qualität wirkt sich erst 

zeitverzögert auf die Performance aus, wodurch die Mehrkosten für das Honorar erst zu 

einem späteren Zeitpunkt durch bessere Erträge und geringere Kosten kompensiert wer-

den. Aus diesem Grund wird der ergebnisabhängige Teil beim Portfolio-Bonus in seiner 

Höhe beschränkt.180 Der maximale ergebnisabhängige Teil sollte dabei einerseits nicht zu 

klein sein, damit der Dienstleister einen effektiven Anreiz hat, die Ziele des Auftragge-

bers zu erreichen.181 Auf der anderen Seite sollte der ergebnisabhängige Anteil auch 

nicht zu gross sein, damit sich der Dienstleister nicht ausschliesslich auf den Bonus kon-

zentriert und andere wichtige Tätigkeiten vernachlässigt, die nicht bonusrelevant sind.182 

Für einen nicht zu hohen ergebnisabhängigen Anteil spricht auch die Problematik, dass 

viele Indikatoren nicht frei von exogenen Einflüssen und Manipulationsrisiken sind.183 

Auf Basis dieser Überlegungen kann die maximale Bonushöhe über den Ansatz eines an-

gemessenen Gewinns von 10 % festgelegt werden. Bei Annahme einer Eintretenswahr-

scheinlichkeit des Portfolio-Bonus von 50 % erscheint somit eine maximale Höhe des 

Portfolio-Bonus von 20 % ein adäquater Wert.184 

Abbildung 11 veranschaulicht das Basishonorar und die Bonusbestandteile in einer Über-

sicht. 

                                                 
180 Anforderung aus den Experteninterviews.  

Weitere Vorteile der Beschränkung des ergebnisabhängigen Teils sind die dadurch entstehende höhere 
Budgetsicherheit und die einfachere Berücksichtigung des Honorars in der Bewertung. 

181 Vgl. Steiner/Baake, 2013 S. 633 
182 Experteninterviews 
183 Vgl. Kap. 5.2 
184 Die Expertennennungen für die Höhe des ergebnisabhängigen Anteils liegen ebenfalls im Bereich von 

20 %. Auch hier gibt es kaum Unterschiede in der Beurteilung zwischen den befragten Investoren und 
Bewirtschaftern.  
Auffällig ist jedoch, dass Investoren mit einer geringen Eigenleistungstiefe im Asset Management zu 
höheren Boni tendieren. Dies lässt sich damit erklären, dass die Dienstleister in diesen Fällen einen 
grösseren Hebel auf die Performance haben und die Investoren mehr von einer guten Leistung profitie-
ren. 
Die Motivation für einen generell nicht zu hohen Bonusanteil dürfte bei Investoren und Bewirtschaftern 
unterschiedlich sein. Für die Investoren ist die zeitverzögerte Wirkung der Indikatoren auf die Perfor-
mance ein Argumentationsproblem gegenüber den Geldgebern, da kurzfristig höhere Kosten entstehen 
können. Die Dienstleister hingegen sind zwar an einem höheren Honorar interessiert, vom Geschäfts-
modell her aber weniger gewohnt mit Risiken umzugehen, weshalb sie mehr auf ein hohes Basishono-
rar und weniger auf einen hohen unsicheren variablen Anteil tendieren. 
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Basishonorar
pauschal

Objekt-Bonus

Portfolio-Bonus

• Individuelle Projektziele
• Individuelle Objektziele

Finanzen • Mietzinsausfallquote
• Marktmietenausschöpfungsgrad
• Betriebskostenquote
• Mieterzufriedenheit
• Nebenkostenbelastungsquote Mieter

Kunden

Potenzial • Qualifikation Bewirtschafter
• Innovationsfähigkeit
• Mitarbeiterfluktuation Bewirtschafter

Prozesse • Fehlerquote
• Leerstandsdauer bei Mieterwechsel
• Offene Posten-Quote
• Budgetausschöpfungsgrad
• Erledigungszeit Mieterpendenzen
• Verspätete Nebenkostenabrechnung

100 %

max. 20 %

 

Abbildung 11: Übersicht Basishonorar und Bonusbestandteile 

5.3.2 Bonus versus Malus 

Im Grundsatz sollte ein faires Anreizsystem sowohl Bonus- wie auch Maluskomponenten 

enthalten. Steiner und Baake vermuten sogar, dass fehlende Maluszahlungen ein Grund 

für das schlechte Funktionieren vieler Anreizsysteme sein könnten. „Fehlende negative 

Konsequenzen führen dann zu einer Selbstüberschätzung und einer Nichtausreizung des 

Leistungspotenzials.“185  

Trotzdem ist im Umgang mit Maluskomponenten Vorsicht geboten. Ist der Malus so 

hoch, dass der Dienstleister mit dem Auftrag Geld verliert, wird dies negative Auswir-

kungen auf seine Motivation haben.186 Für die Sicherstellung einer kostendeckenden 

Mindesthonorierung müsste also beim Einsatz von Maluskomponenten das Basishonorar 

angehoben werden. Gegen einen Malus sprechen aber auch die aufgezeigten Schwierig-

keiten bei den Bemessungsgrundlagen. Bei Fehlbeurteilungen auf dieser Basis sind starke 

Demotivationseffekte unausweichlich. In der Praxis werden dem Bewirtschafter zudem 

bereits heute normalerweise die Kosten für Fehler verrechnet, die eindeutig auf sein Ver-

schulden zurück zu führen sind.187 Dies kommt einem Malus gleich. In Anbetracht dieser 

Überlegungen wird im vorliegenden Modell auf Maluskomponenten verzichtet. 

                                                 
185 Steiner/Baake 2013, S. 637 
186 “Die Dienstleistung hat einen Wert”. Experteninterview Bewirtschafter 
187 Vgl. Kap. 5.2.4.1 
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5.3.3 Gewichtung Indikatoren 

Wie aufgezeigt wurde, werden die Boni für die Ziele auf Objektebene individuell verein-

bart. Beim Portfolio-Bonus hingegen wird die Höhe des Bonus auf maximal 20 % be-

schränkt. Damit der unterschiedlichen Wichtigkeit der Indikatoren im Portfolio-Bonus 

Rechnung getragen werden kann, werden sie in ihrem Beitrag zum Gesamtbonus gewich-

tet. Dazu erfolgt in einem ersten Schritt eine Unterteilung in die drei Pakete Finanzen, 

Kunden/Potenzial und Prozesse. In einem zweiten Schritt werden dann die einzelnen In-

dikatoren innerhalb der Pakete gewichtet. Die Gewichtung ist individuell und muss auf 

Strategie, Ziele und Objekttypen des Portfolios abgestimmt werden. Trotzdem können 

allgemeine Aussagen zu den Schwerpunkten der Gewichtung gemacht werden. Tabelle 6 

zeigt qualitativ die Gewichtung der Pakete und Indikatoren bei einem durchschnittlichen 

Portfolios auf. 

 
Tabelle 6: Basisgewichtung Bonuspakete und Indikatoren Durchschnittsportfolio 

Bei der Gewichtung der Pakete sollte das Paket Finanzen die grösste Gewichtung erhal-

ten, da diese Indikatoren direkt auf die Performance wirken.188 Das Paket Kun-

den/Potenzial sollte danach wiederum stärker gewichtet werden als das Paket Prozesse, 

da die Kunden/Potenzial-Indikatoren Mieterzufriedenheit und Qualifikation Bewirtschaf-

ter189 am meisten Wirkungsbeziehungen zu den anderen Indikatoren aufweisen und mit 

der Innovationsfähigkeit brachliegendes Potenzial zur Performanceerhöhung erschlossen 

werden kann. 

                                                 
188 Experteninterviews 
189 Die beiden Indikatoren Mieterzufriedenheit und Qualifikation Bewirtschafter wurden auch von den Ex-

perten als wichtig bezeichnet. 
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Innerhalb des Pakets Finanzen sollte tendenziell der Indikator Mietzinsausfallquote die 

höchste Gewichtung erhalten, weil er relativ einfach zu beeinflussen und gut messbar ist 

sowie einen grossen Einfluss auf die Performance hat.190  

Im Paket Kunden/Potenzial sollten die Mieterzufriedenheit und die Qualifikation Bewirt-

schafter stark gewichtet werden. Bei der Innovationsfähigkeit ist neben einer starken 

Gewichtung auch denkbar, dass der Dienstleister bei der Umsetzung von wirtschaftlichen 

Massnahmen noch zusätzlich an deren finanziellem Erfolg beteiligt wird. Da die aktuell 

hohe Fluktuation der Bewirtschafter für die Qualität problematisch ist, erhält der entspre-

chende Indikator eine mittlere Gewichtung. Die Nebenkostenbelastungsquote Mieter hat 

gegenüber den anderen Indikatoren im Paket Kunden/Potenzial die geringste Bedeutung 

und wird deshalb am tiefsten gewichtet.  

Bei den Indikatoren des Pakets Prozesse ist für die Indikatoren Leerstandsdauer bei Mie-

terwechsel und Offene Posten-Quote eine stärkere Gewichtung gerechtfertigt, da diese 

Indikatoren direkt auf die Finanzperspektive wirken. Die Erledigungszeit Mieterpenden-

zen sollte eine mittlere Gewichtung erhalten, da sie direkt auf die wichtige Kundenzu-

friedenheit wirkt. Die Fehlerquote hat zwar viele Wirkungsbeziehungen, da sie jedoch 

schwierig zu messen ist, sollte sie auch nur eine mittlere Gewichtung erhalten. Die übri-

gen Indikatoren Budgetausschöpfungsgrad und Verspätete Nebenkostenabrechnung ha-

ben eine eher untergeordnete Bedeutung, da sie keinen direkten Einfluss auf die Perfor-

mance ausüben. Als Indikatoren für die Professionalität und Effizienz des Dienstleisters 

leisten sie aber einen wichtigen Beitrag für ein ausgewogenes Bild im Sinne der Balan-

ced Scorecard. 

Wie bereits erwähnt, ist die Gewichtung noch zusätzlich von der Strategie und der Ob-

jektart abhängig und muss deshalb individuell abgestimmt werden. Einen wesentlichen 

Einfluss auf die Gewichtung der Bonuspakete hat dabei der Anlagehorizont. Wegen der 

zeitverzögerten Wirkung der Indikatoren der Pakete Kunden/Potenzial und Prozesse soll-

ten diese Pakete umso stärker gewichtet werden, je langfristiger der Anlagehorizont ist. 

In der Tendenz sollte aber auch bei langfristigen Anlagezielen das Bonuspaket Finanzen 

am stärksten gewichtet werden.191 Die Strategie hat zudem Einfluss auf die Gewichtung 

der einzelnen Indikatoren. Nachfolgende Tabelle zeigt beispielhaft den Strategieeinfluss 

auf die Gewichtung einzelner Indikatoren im Vergleich zu einer Buy and Hold-Strategie. 

                                                 
190 Experteninterviews 
191 Experteninterviews 
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Strategie Stärker gewichtete Indikatoren Schwächer gewichtete Indikatoren 
Buy and Sell • Marktmietenausschöpfungsgrad 

• Betriebskostenquote 
• Mietzinsausfallquote 

• Mieterzufriedenheit 
• Nebenkostenbelastungsquote 

Abschöpfungs-
strategie 

• Betriebskostenquote • Mieterzufriedenheit 
• Budgetausschöpfungsgrad 

 

Tabelle 7: Beispielhafter Einfluss der Strategie auf die Gewichtung einzelner Indikatoren 

Auch unterschiedliche Objekttypen können die Gewichtung beeinflussen. Tabelle 8 zeigt 

beispielhaft den Einfluss unterschiedlicher Objekttypen auf die Gewichtung einzelner In-

dikatoren bei Wohnliegenschaften. 

Objekttyp Stärker gewichtete Indikatoren Schwächer gewichtete Indikatoren 
Luxuswohnungen • Mieterzufriedenheit 

• Qualifikation Bewirtschafter 
• Betriebskostenquote 
• Nebenkostenbelastungsquote 

Studenten-
wohnungen 

• Betriebskostenquote 
• Offene Posten-Quote 

• Mieterzufriedenheit 
• Erledigungszeit Mieterpendenzen 

 

Tabelle 8: Beispielhafter Einfluss des Objekttyps auf die Gewichtung einzelner Indikatoren 

5.3.4 Zielwertfestlegung und Bonusberechnung 

Grundlage für die Zielwertfestlegung192 sind die Werte der Ist-Situation, die Portfolio- 

und Objektstrategien sowie die prognostizierte Marktentwicklung. Bei der Zielwertfest-

legung soll der Dienstleister bereits einbezogen werden, damit er die Absichten des In-

vestors besser versteht und eigene Beobachtungen und Ideen einbringen kann. Pro Ziel 

wird ein Zielkorridor mit einem unteren Wert für 0 % Bonusanteil und einem oberen 

Wert für 100 % Bonusanteil festgelegt. Bei dazwischen liegenden Ergebnissen wird der 

Bonusanteil linear anhand des Ergebnisses berechnet, wie folgende Abbildung veran-

schaulicht. 

Ergebnis

Bonus-
anteil

unterer
Zielwert

oberer
Zielwert

0 %

100 %

 

Abbildung 12: Berechnung Bonusanteil 

                                                 
192 Aus Gründen der Einfachheit in der Anwendung wird auf die im Konzept der Balanced Scorecard vor-

gesehene Unterteilung in strategische und operative Ziele verzichtet. 
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Die Ziele werden auf der Basis von absoluten Werten festgelegt. Die Festlegung auf der 

Basis von relativen, von der Entwicklung von Benchmarkdaten abhängigen Werten ist im 

konkreten Anwendungsfall nicht sinnvoll. Grund dafür sind die verschiedenen im Kapitel 

2.2 aufgezeigten Schwierigkeiten bei Benchmarkvergleichen. Für die Mehrzahl der im 

Modell enthaltenen Indikatoren sind ausserdem noch gar keine Benchmarkdaten verfüg-

bar. Bei absoluten Zielwerten kann die individuelle Strategie besser in den Zielen abge-

bildet werden. Da wo vorhanden, können Benchmarkdaten allenfalls bei der Analyse von 

Zielabweichungen hinzugezogen werden. 

Unterschiedliche Objekttypen wie Wohnen, Büro, Gewerbe oder Retail haben bei einzel-

nen Indikatoren teilweise sehr unterschiedliche Charakteristiken, weshalb nicht die glei-

chen Zielwerte für alle Objekttypen festgelegt werden können. Das gleiche gilt auch für 

unterschiedliche geographische Schwerpunkte. Je nach Marktsituation können nicht für 

alle Regionen die gleichen Zielwerte verwendet werden. Aus diesem Grund werden die 

Objekte in Teilportfolios unterteilt und pro Teilportfolio individuelle Zielwerte formu-

liert. 

Bei der Festlegung der Zielwerte muss darauf geachtet werden, dass Ziele zwar erreich-

bar sind, jedoch nicht ohne entsprechende Anstrengung des Dienstleisters. In Tabelle 9 

wird beispielhaft die Gewichtung und Zielwertfestlegung für den Portfolio-Bonus eines 

Teilportfolios mit zugehörigem Bonusberechnungsschema dargestellt. Der gewichtete 

Bonusanteil in der Spalte ganz rechts wird durch die Multiplikation des Bonusanteils mit 

der Gewichtung Indikator und der Gewichtung Paket errechnet. 

 

Tabelle 9: Beispielhafte Zielwertfestlegung Portfolio-Bonus mit Bonusberechnungsschema 

In diesem Beispiel würde dem Dienstleister 48.5 % des maximalen Portfolio-Bonus von 

20 % vergütet, was einem Bonus von 9.7 % des Basishonorars entspricht. 
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Werden die Ziele im Zeitraum zwischen Zielwertfestlegung und Ergebnisbeurteilung 

stark durch exogene Faktoren beeinflusst, können die Zielwerte im Nachhinein im Aus-

mass des Einflusses der exogenen Faktoren partnerschaftlich korrigiert werden. Das glei-

che gilt für Ziele, die während der Beobachtungsperiode durch Entscheide des Investors 

beeinflusst werden. Denkbar ist auch, dass bei der Beurteilung die zu Beginn festgelegte 

Gewichtung verändert wird und dadurch Ziele, die stark durch exogene Einflüsse oder 

Entscheide des Investors beeinflusst wurden, weniger gewichtet werden. 

5.3.5 Wirtschaftlichkeit des Honorierungsmodells 

Die Wirtschaftlichkeit des Objekt-Bonus ist durch die Aushandlung auf der Basis des 

wirtschaftlichen Erfolgs gegeben. Beim Portfolio-Bonus kann die Wirtschaftlichkeit mit 

dem in Tabelle 10 dargestellten fiktiven Rechnungsbeispiel aufgezeigt werden. Betrach-

tet wird dabei nur der Einfluss des Bonus auf die Netto-Cashflow Rendite, die Wertände-

rungsrendite wird aus Gründen der Einfachheit vernachlässigt. 

Immobilienwert 16'000'000 CHF 
Nettomiete 1'000'000 CHF 
Basishonorar pauschal 40'000 CHF 
Netto-Cashflow ohne Bonus 800‘000 CHF 
Netto-Cashflow Rendite ohne Bonus (CHF 800'000 / CHF 16'000'000) 5.00 % 
Ergebnisabhängiges Honorar (max. 20 % des Basishonorars) max. 8'000 CHF 
Netto-Cashflow mit Bonus (CHF 800‘000 – max. CHF 8‘000) mind. 792‘000 CHF 
Netto-Cashflow Rendite mit Bonus (CHF 792'000 / CHF 16'000'000) mind. 4.95 % 
 

Tabelle 10: Fiktives Rechnungsbeispiel zur Darstellung des Einflusses des Portfolio-Bonus auf die Netto-
Cashflow Rendite 

In diesem Beispiel bewirkt der maximale zusätzliche Honoraraufwand bei einem pau-

schalen Basishonorar in der Höhe von 4 % der Nettomiete eine Reduktion der Netto-

Cashflow Rendite von 0.05 %. Dadurch sinkt die Netto-Cashflow Rendite um maximal  

1 %. Diese Reduktion wird durch die von den befragten Experten wegen der besseren 

Dienstleistungsqualität erwartete Mehrperformance von 5 bis 10 % mittel- bis langfristig 

mehr als kompensiert.193 Die Wirtschaftlichkeit ist selbst dann noch gegeben, wenn von 

einem zusätzlichen Aufwand für den Investor für das Management des Führungs- und 

Honorierungssystems in der Grössenordnung des zusätzlichen Honoraraufwands ausge-

gangen wird. Bedingung ist dann aber, dass die Ziele zumindest teilweise erreicht wer-

den, da ansonsten keine Steigerung der Dienstleistungsqualität und der Performance er-

reicht werden kann. 

                                                 
193 Vgl. Kap. 4.2 und 4.3 
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5.4 Integration Führungs- und Honorierungssystem in das Immobilienmanagement 

Der Aufbau des Führungs- und Honorierungssystems für das Objektmanagement soll 

möglichst wenig zusätzlichen Aufwand generieren. Im Immobilienmanagement des In-

vestors sind die Instrumente Portfolio- und Objektstrategie als Grundlage für die Festle-

gung der Ziele für das Objektmanagement bereits vorhanden. Zudem verfügen Investoren 

für die Steuerung ihres Portfolios über umfangreiche Controllinginstrumente, welche 

auch bereits in unterschiedlichem Umfang Qualitätsindikatoren beinhalten.194 Somit kann 

das neue Instrument ohne grossen Zusatzaufwand in das Immobilienmanagement integ-

riert werden. Abbildung 13 zeigt vereinfacht die Integration des Führungs- und Honorie-

rungssystems in das Immobilienmanagement. 

Investment-
strategie

Objektdaten

Immobilien-
Marktdaten

Portfolio-
strategie

Objektstrategien

Finanzen

Potenzial

ProzesseKunden

Ziele Portfolio Ziele Objekte

Führungs- und Honorierungssystem
Objektmanagement

• Individuelle Projektziele
• Individuelle Objektziele

Controlling

Monitoring

 

Abbildung 13: Einbindung des Führungs- und Honorierungssystems in das Immobilienmanagement 

Die Zielfestlegung erfolgt jährlich. Dadurch können die Ziele auf die üblicherweise auch 

jährlich festgelegten übrigen Immobilienmanagementziele abgestimmt werden.195 Für 

den Erfolg des Systems ist zentral, dass die vereinbarten Ziele den ausführenden Mitar-

beitenden des Dienstleisters kommuniziert werden. In Zusammenarbeit mit ihnen werden 

dann die für die Zielerreichung notwendigen Massnahmen festgelegt. Grundlage dafür 

sind die spezifischen Kenntnisse der zuständigen Mitarbeitenden über die Objekte, die 

Mieter und die örtlichen Marktsituationen. 

Um bereits während der Beobachtungsperiode die Trends und allfällige Abweichungen 

erkennen zu können, werden in einem Monitoring unterjährig gemeinsam Zwischener-

gebnisse ausgewertet. Dies gibt dem Dienstleister die Möglichkeit, auf Abweichungen zu 

reagieren und neue Massnahmen zu ergreifen oder laufende Massnahmen zu korrigieren. 

Ebenfalls können dabei unerwartete exogene Einflüsse sowie beeinflussende Entschei-

dungen des Investors analysiert werden. 

                                                 
194 Vgl. Kap. 4.2 
195 Experteninterviews 
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Für das Monitoring und die Beurteilung der Zielerreichung werden primär die Daten des 

Investors verwendet. Daten, die nur der Dienstleister erheben kann, so zum Beispiel die 

Mitarbeiterfluktuation, werden dem Controlling des Dienstleisters entnommen. Bei der 

Beurteilung ist es wichtig, dass die Gründe für nicht erreichte Ziele im Detail gemeinsam 

analysiert werden. Die Erkenntnisse daraus fliessen dann wieder in die neue Zielfestle-

gung und Massnahmenplanung ein. 

Damit entsteht ein kontinuierlicher Prozess aus Zielfestlegung, Massnahmenumsetzung, 

Monitoring und Ergebnisbeurteilung wie nachfolgende Abbildung veranschaulicht. 

Zielfestlegung und
Massnahmenplanung

Monitoring

Massnahmen-
umsetzung

Ergebnisbeurteilung 
und -analyse

 

Abbildung 14: Managementkreislauf des Führungs- und Honorierungssystems 

Die regelmässige gemeinsame Abwicklung des Prozesses ermöglicht die selbstkritische 

Auseinandersetzung mit dem Beitrag beider Parteien zur Zielerreichung. Dies ist die 

Grundlage für ein gemeinsames organisatorisches Lernen und erhöht die beidseitige 

Kompetenz, die Performance mit effektiven Massnahmen kontinuierlich weiter verbes-

sern zu können.196 Falls die für das Honorierungssystem verwendeten Indikatoren bereits 

gemessen werden, beschränkt sich der Zusatzaufwand für den Investor nach Einführung 

des neuen Systems auf die Zielfestlegung, das unterjährige Monitoring und die jährliche 

Ergebnisbeurteilung. Dieser Zusatzaufwand rechtfertigt sich, sobald mit dem Führungs- 

und Honorierungssystem eine höhere Dienstleistungsqualität erzielt werden kann. Der 

Investor profitiert dann von einer Performanceverbesserung und der Dienstleister von ei-

nem zusätzlichen Honorar. Somit kann die angestrebte Win-win-Situation geschaffen 

werden. 

                                                 
196 Vgl. Nebauer 2012, S. 288 
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6 Zusammenfassung 

6.1 Fazit 

Die Hypothese, wonach trotz anerkanntem Zusammenhang zwischen der Qualität von 

Objektmanagementdienstleistungen und der Performance von Immobilienanlagen die 

Qualität von vielen Investoren nicht als Grundlage für die Honorierung der Objektmana-

gementleistungen verwendet wird, konnte durch die Experteninterviews bestätigt werden. 

Obwohl Investoren wie auch Dienstleister davon ausgehen, dass die Dienstleistungsqua-

lität mittel- bis langfristig je nach objektspezifischer Situation einen Einfluss auf die Per-

formance im Bereich von 5 bis 10 % haben kann, werden die Leistungen nach wie vor 

vorwiegend auf der Basis eines Prozentsatzes der Nettomiete-Ist honoriert. 

Die Gründe, wieso die Dienstleitungsqualität nicht als Honorierungsgrundlage beigezo-

gen wird, sind vielfältig. Das aktuelle Honorierungssystem gilt als bewährt, ist einfach 

verständlich und beinhaltet bereits ein, wenn auch eindimensionales, Anreizsystem. Ob-

wohl die Dienstleister mit dem aktuellen Honorierungssystem wegen sinkenden Refe-

renzzinssätzen je nach Marktumfeld unter rückläufigen Honoraren leiden, wird das Sys-

tem auch von ihnen nicht prinzipiell in Frage gestellt. Die Messung der Qualität wird zu-

dem allgemein als schwierig erachtet und die Ergebnisse können von exogenen Faktoren 

sowie dem Investorenverhalten beeinflusst werden. Ausserdem wird befürchtet, dass mit 

der Incentivierung einzelner Ergebnisse einseitige Anreize geschaffen und damit andere 

wichtige Aspekte vernachlässigt werden. Trotzdem sind die Experten beider Seiten ge-

genüber Incentivierung und qualitätsabhängiger Honorierung im Grundsatz positiv ein-

gestellt. Der Hauptgrund für die fehlende Innovation bei der Honorierung dürfte deshalb 

der von den Investoren angegebene geringe Leidensdruck zur Erhöhung der Performance 

durch bessere Objektmanagementleistungen sein. Dies dürfte vor allem damit zusam-

menhängen, dass der Schweizer Immobilienmarkt grösstenteils noch immer als Vermie-

termarkt bezeichnet werden kann. Der Umgang mit der Dienstleistungsqualität und der 

Honorierung könnte sich ändern, wenn sich der Markt in Richtung Mietermarkt entwi-

ckelt, wofür bereits einige Anzeichen erkennbar sind. 

Investoren und Dienstleister sind sich einig, dass das Objektmanagement innerhalb des 

Immobilienmanagements eine hohe Bedeutung hat. Bei der Frage, wie die Performance 

konkret durch das Objektmanagement gesteigert werden könnte, haben Investoren und 

Dienstleister aber grundsätzlich unterschiedliche Auffassungen. Die Investoren vermis-

sen proaktive Vorschläge der Dienstleister, wie brachliegendes Potenzial in den Objekten 

erschlossen oder die Effizienz in der Zusammenarbeit erhöht werden könnte. Die 
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Dienstleister hingegen sind der Meinung, dass zu viel Wert auf ein tiefes Honorar gelegt 

wird, zu wenig konkrete Zielvorgaben vorliegen und die Dienstleister zu wenig in die 

Entscheidungsprozesse der Investoren einbezogen werden. Nach Ansicht der 

Dienstleister könnten sie mit ihrer Kenntnis der Objekte und der örtlichen Marktsituation 

durchaus partnerschaftlich zu einer Performanceerhöhung beitragen. Offenbar scheint 

hier ein Manko in der Kommunikation zwischen den Investoren und den Dienstleistern 

vorzuliegen. 

Aufbauend auf diesen Feststellungen und den Erkenntnissen der Grundlagenanalyse wird 

als Lösungsansatz ein Führungs- und Honorierungssystem für das Objektmanagement 

vorgeschlagen. In einer Balanced Scorecard werden 14 Qualitätsindikatoren als Basis für 

Zielfestlegung und ergebnisabhängige Honorierung abgebildet. Da drei der Indikatoren 

zusätzlich zur Qualitätsaussage einen finanziellen Charakter aufweisen, kann der 

Dienstleister mit dem System umfassend gesteuert werden. Das Honorar wird unterteilt 

in ein fixes, aufwandorientiertes Basishonorar und einen ergebnisabhängigen Bonus. Die 

zusätzlichen Honorarkosten für den Investor werden dabei von der erwarteten Mehrper-

formance mehr als kompensiert. Weil die Zielfestlegung auf den Portfolio- und Objekt-

strategien sowie auf den Resultaten des Controllings basiert, kann das neue System ohne 

grossen Aufwand in die bestehenden Instrumente des Immobilienmanagements integriert 

werden. Da bereits heute von vielen Investoren diverse Qualitätsindikatoren gemessen 

werden, beschränkt sich der Mehraufwand primär auf die jährliche Zielfestlegung, das 

Monitoring und die Beurteilung der Ergebnisse. Wesentlich für den Erfolg des Systems 

sind ein partnerschaftliches Verhältnis zwischen beiden Parteien sowie der Einbezug al-

ler Beteiligten im Objektmanagement. 

6.2 Diskussion 

Das vorgeschlagene Führungs- und Honorierungssystem trägt für die spezifische Frage-

stellung zur Lösung der Prinzipal-Agent-Probleme zwischen Investor und Dienstleister 

bei. Es reduziert die Informationsasymmetrie und schafft für den Dienstleister Anreize, 

im Interesse des Investors zu agieren. Die Ausgestaltung als Führungssystem schafft eine 

Plattform, auf der sich beide Seiten gemeinsam mit den Potenzialen und Optimierungs-

möglichkeiten auseinandersetzen können.  

Neben den Investoren profitieren auch die Dienstleister vom Anreizsystem durch tenden-

ziell höhere Honorarerträge bei guter Leistung. Dies kann die in der Branche generell als 

schlecht erachtete Margensituation verbessern. Zudem ermöglicht der Zusatzertrag dem 

Dienstleister die bessere Bezahlung von guten Fachkräften, was einen Beitrag zur Reduk-
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tion der beidseitig als problematisch erachteten hohen Mitarbeiterfluktuation in der Bran-

che leisten dürfte. Dies führt wiederum zu einer höheren Dienstleistungsqualität, wovon 

auch die Investoren profitieren. Somit kann mit dem Führungs- und Honorierungssystem 

eine Win-win-Situation geschaffen werden. 

Der von den befragten Experten erwartete wesentliche Einfluss der Qualität auf die Per-

formance bestätigt die Relevanz des Themas. Durch die angewendete qualitative For-

schungsmethode konnten die Zusammenhänge gut erhoben, beschrieben und interpretiert 

werden. Praxisrelevante Aspekte, welche noch keinen Einfluss in die Literatur fanden, 

konnten erfasst und in der Konzeption berücksichtigt werden. Die Ergebnisse sind wegen 

dem gewählten methodischen Vorgehen jedoch rein qualitativ und nicht repräsentativ. 

Trotzdem kann von aussagekräftigen Resultaten gesprochen werden, da die befragten 

Experten gewichtige Marktplayer sind, die auch als Meinungsmacher und Multiplikato-

ren auftreten. 

Das verwendete Instrument der Balanced Scorecard ist umfangreich und führt gegenüber 

der heutigen Situation zu einem Mehraufwand. Die hohe Anzahl Indikatoren erschwert 

die Konzentration auf das Wesentliche und erfasst trotzdem nicht vollständig alle Fakto-

ren. Unter Balanced Scorecard-Aspekten mit dem Anspruch an Ausgewogenheit kann die 

Anzahl Indikatoren jedoch nicht wesentlich reduziert werden. Alternative Steuerungs-

konzepte mit der Konzentration auf wenige, zumeist finanzielle, Spitzenkennzahlen wer-

den der Langfristigkeit des Immobiliengeschäfts nicht gerecht, indem sie nur ex post 

wirken, ohne frühzeitig den Bedarf von Korrekturmassnahmen aufzuzeigen. 

Der Zusammenhang zwischen der Dienstleistungsqualität und der Performance beruht 

auf den Annahmen der Experten und nicht auf quantitativen Forschungsergebnissen. 

Wegen den diversen Problemen im Zusammenhang mit der Messung und Beurteilung der 

Performance197 wird es auch nach Einführung eines Führungs- und Honorierungssystems 

schwierig sein, Performancesteigerungen tatsächlich auf die bessere Qualität zurück zu 

führen. Dadurch rückt die Plattformfunktion des Systems in den Vordergrund. Durch die 

systematische Kommunikation zwischen Investor und Dienstleister kann heute nicht zu-

gängliches Potenzial zur Performanceerhöhung erschlossen werden. Überspitzt formu-

liert kann gesagt werden, dass bei diesem System die Kommunikation wichtiger ist, als 

das schwierig vergleichbare Resultat. Durch die kontinuierliche Auseinandersetzung mit 

den Objekten können auch Chancen erkannt werden, die sich durch veränderte Marktsi-

                                                 
197 Vgl. Kap. 2.2 
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tuationen ergeben. In diesem Sinne ändert sich damit auch die heutige passive Buy and 

Hold Strategie in eine aktivere Buy and Manage Strategie. 

Wegen der Beeinflussbarkeit praktisch aller im vorgeschlagenen Modell enthaltenen In-

dikatoren durch exogene Faktoren und das Investorenverhalten kann das Anreizsystem 

nur in einem partnerschaftlichen Verhältnis umgesetzt werden. Folglich kann auch die 

Frage gestellt werden, ob ein Anreizsystem überhaupt der richtige Ansatz ist, um den 

Dienstleister zu motivieren, im Sinne des Auftraggebers zu agieren. Das mit Anreizsys-

temen verbundene Modell des „Homo Oeconomicus“ wird dem menschlichen Verhalten 

in seiner Komplexität nicht gerecht.198 Heyd und Beyer schlagen als Alternative zum 

theoretischen Menschenbild des „Homo Oeconomicus“ das alte, praxisbewährte Leitbild 

des ehrbaren Kaufmanns vor, das auf Tugendhaftigkeit und Nachhaltigkeit und nicht auf 

Misstrauen und Täuschung basiert.199 Diese Geschäftsphilosophie, welche sinngemäss 

auch in den Verhaltensrichtlinien der RICS200 und des SVIT201 enthalten ist, könnte bei 

konsequenter Beachtung aller Marktteilnehmer durchaus ein effektiverer und effiziente-

rer Ansatz zur partnerschaftlichen Performanceerhöhung sein, ohne aufwändige Kontroll- 

und Anreizsysteme beiziehen zu müssen. 

6.3 Ausblick 

Im Hinblick auf eine mögliche Veränderung des Schweizer Immobilienmarktes in Rich-

tung Mietermarkt dürfte dem Einfluss der Dienstleistungsqualität auf die Performance in 

Zukunft noch mehr Beachtung beigemessen werden. In diesem Zusammenhang könnte 

mittels quantitativer Verfahren analysiert werden, inwieweit einzelne Indikatoren, zum 

Beispiel die Mieterzufriedenheit, einen messbaren Beitrag zur Performance leisten. Von 

Interesse ist auch die Frage, wie die subjektiven Indikatoren Mieterzufriedenheit und 

Qualifikation Bewirtschafter möglichst objektiv standardisiert erfasst und damit auch zu 

Benchmarkvergleichen über Unternehmensgrenzen hinweg verwendet werden können. 

Zur Optimierung der Gestaltung von Anreizsystemen wären zudem Untersuchungen über 

die Wirksamkeit von Incentivierungssystemen spezifisch für das Objektmanagement 

wünschenswert. 

                                                 
198 Vgl. Steiner/Baake 2013, S. 637 
199 Vgl. Heyd/Beyer 2011, S. 38-39 
200 Vgl. RICS 2013, S. 6 
201 Vgl. SVIT 2008a 
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Anhang 

 

Anhang 1: Interviewpartner 

 

Die Interviews wurden mit folgenden alphabetisch aufgeführten Experten durchgeführt. 

(Interviewdauer 30 bis 60 Minuten) 

 

Experten Investoren: 

- Alfred Ammann, Asset Manager Immobilien, Avadis 

- Primo Bianchi, Portfolio Manager Direct Real Estate, Swiss Re Asset Management 

- Christian Breutel, Leiter Liegenschaften und Hypotheken, Generali Schweiz 

- Reto Bühler, Asset Portfolio Manager, Zurich IMRE AG 

- Gerhard Demmelmair, Head Real Estate Portfolio Management, 

Paolo Di Stefano, Real Estate Portfolio Manager, 

Swiss Life Property Management AG 

- Urs Fäs, Head of Institutional Business und Michel Zehnder,  

UBS Global Real Estate 

- Christoph Gerber, Leiter Immobilien, Pensionskasse des Bundes Publica 

- Peter Grossenbacher, Leiter Portfoliomanagement, Mobimo AG 

- Thomas Hasse Biniasch, Leiter Immobilien,  

Schweiz. National-Versicherungs-Gesellschaft AG 

- Silvio Preisig, Leiter Property Asset Management, Credit Suisse 

- Stefan Schädle, Leiter Real Estate Management,  

BVK Personalvorsorge des Kt. Zürich Real Estate Management 

- Peter Schilter, Bereichsleiter Objektmanagement, SUVA 

- Rudolf Sommer, Leiter Objektmanagement, 

Dominik Bögli, Leiter Immobilien-Support,  

Mobiliar Asset Management AG 

- Roland Süsstrunk, Leiter Portfoliomanagement, Swisscanto Asset Management AG 
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Experten Objektmanagementdienstleister: 

- Roland Aberegg, Leiter Verwaltung und Bewirtschaftung, 

Von Graffenried AG Liegenschaften 

- Bruno Bächi, CEO, H&B Real Estate AG 

- Hans Peter Egloff, Geschäftsführer, Bilfinger Real Estate AG 

- René Frauenknecht, Geschäftsführer, Intercity Luzern und Zug 

- Alex Jenny, Vorsitzender der Geschäftsleitung, Verit AG 

- Yonas Mulugeta, CEO, Colliers International Zürich AG 

- Gian-Marco Riedi, Leiter Bewirtschaftung Schweiz, Privera AG 

- Walter Schärer, Leiter Bewirtschaftung, Wincasa AG 

- Peter Schmid, Geschäftsführer, Dr. Meyer Verwaltungen AG 

- Dieter Sommer, Leiter Bewirtschaftung, Livit AG 

- Beatrice Squalli, Leiterin Geschäftsliegenschaften, Regimo Zürich AG 
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Anhang 2: Interviewleitfaden 

 

Einleitung 

• Masterthesis CUREM „Immobilienperformancesteigerung durch qualitätsabhängige Hono-
rierung des Objektmanagements“ 

• Fokus auf Anlagen von institutionellen Investoren in Büro-, Gewerbe-, Retail- und Wohn-
immobilien in der Deutschschweiz 

• Kurzinterviews mit Investoren und Dienstleistern  
• Interviews sind anonym, Interviewpartner werden in Thesis aber namentlich alphabetisch 

aufgeführt (ohne Möglichkeit auf Rückschlüsse) 
 

Abgrenzung 

• Betrachtet wird die Leistung „Operatives Objektmanagement (OM)“ gemäss Definition 
Kämpf-Dern (2010) in Anlehnung an die gif. Sie beinhaltet die Leistungen Objektbewirt-
schaftung (kaufmännisch, technisch, infrastrukturell), auch Property Management genannt, 
aber nicht die Leistungen Objektstrategie und Objektentwicklung.  
Im SVIT-Sprachgebrauch wird die Leistung Immobilienbewirtschaftung genannt. 

 

Nr. Investoren Bewirtschafter 
1 Investmentstile  
1.1 Wie lange ist die durchschnittliche Halte-

dauer der Immobilien in Ihrem Portfolio? 
- 

2 Performance-Einfluss Objektstrategie/Objektbewirtschaftung 
2.1 Wie gross ist Ihrer Meinung nach der Anteil 

der Objektbewirtschaftung am gesamten 
Einfluss des Objektmanagements auf die 
Performance? (Gesamteinfluss Objektma-
nagement = 100 %) 

Wie gross ist Ihrer Meinung nach der Anteil 
der Objektbewirtschaftung am gesamten 
Einfluss des Objektmanagements auf die 
Performance? (Gesamteinfluss Objektma-
nagement = 100 %) 

3 Leistungskatalog  
3.1 Nach welchen Grundlagen / Leistungsver-

zeichnissen schreiben Sie Leistungen aus? 
Nach welchen Grundlagen / Leistungsver-
zeichnissen offerieren Sie Ihre Leistungen, 
wenn der Auftraggeber keine Struktur vor-
gibt? 

3.2 Würden Sie es begrüssen, wenn es standar-
disierte Leistungsverzeichnisse geben wür-
de? – wenn nein, warum nicht? 

Würden Sie es begrüssen, wenn es standar-
disierte Leistungsverzeichnisse geben wür-
de? – wenn nein, warum nicht? 

4 Honorierung aktuell  
4.1 Wie honorieren Sie heute die Bewirtschaf-

tungsleistungen üblicherweise 
• Nettomiete Soll 
• Nettomiete Ist 
• Anzahl Mietverträge 
• Pauschale 
• Absorptionszeiten 
• Weitere? 

 

Wie offerieren Sie heute die Bewirtschaf-
tungsleistungen, wenn der Auftraggeber 
nichts vorgibt: 
• Nettomiete Soll 
• Nettomiete Ist 
• Anzahl Mietverträge 
• Pauschale 
• Absorptionszeiten 
• Weitere? 
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4.2 Unterscheiden Sie bei der Honorierung nach 
verschiedenen Anlagestrategien? (Core, Va-
lue Added, Opportunistic) 
Wenn ja, welche und wenn nein, gibt es an-
dere Unterscheidungen? 

Unterscheiden Sie bei der Honorierung nach 
verschiedenen Anlagestrategien? (Core, Va-
lue Added, Opportunistic) 
Wenn ja, welche und wenn nein, gibt es an-
dere Unterscheidungen? 

4.3 - Stellen Sie bei der Leistungsbeschreibung 
und bei der Honorierung Unterschiede zwi-
schen Schweizer und internationalen Inves-
toren fest? 
Wenn ja, welche? (Standards, Leistungsin-
halte, Honorarvereinbarungen) 

4.4 Wieso glauben Sie, werden in der Schweiz 
heute vielfach die Leistungen immer noch 
nach dem eindimensionalen Nettomiete-Ist-
System honoriert? 

Wieso glauben Sie, werden in der Schweiz 
heute vielfach die Leistungen immer noch 
nach dem eindimensionalen Nettomiete-Ist-
System honoriert? 

5 Incentivierung 
5.1 Ist die Incentivierung des OM-Dienstleisters 

Ihrer Meinung nach ein geeignetes Instru-
ment, um die Performance zu erhöhen?   
– wenn nein, warum nicht? 

Ist die Incentivierung des OM-Dienstleisters 
Ihrer Meinung nach ein geeignetes Instru-
ment, um die Performance zu erhöhen?   
– wenn nein, warum nicht? 

5.2 Falls ja, wie gross sollte der erfolgsabhängi-
ge Teil im Verhältnis zu einem fixen Teil 
sein? 
Auswahl: 5 – 10 %, 10 – 25 %, 25 - 50 %, 
50 – 100 %, über 100 % 

Falls ja, wie gross sollte der erfolgsabhängi-
ge Teil im Verhältnis zu einem fixen Teil 
sein? 
Auswahl: 5 – 10 %, 10 – 25 %, 25 - 50 %, 
50 – 100 %, über 100 % 

5.3 Sollte ein Incentivierungsmodell nur Bo-
nuskomponenten oder auch Maluskompo-
nenten beinhalten? 
Begründung für die Antwort? 

Sollte ein Incentivierungsmodell nur Bo-
nuskomponenten oder auch Maluskompo-
nenten beinhalten? 
Begründung für die Antwort? 

5.4 Sollte die Incentivierung auf der Basis von 
absoluten Zielgrössen basieren oder auf re-
lativen Grössen (z.B. Vergleich mit Bench-
mark). 
Begründung für die Antwort? 

Sollte die Incentivierung auf der Basis von 
absoluten Zielgrössen basieren oder auf re-
lativen Grössen (z.B. Vergleich mit Bench-
mark). 
Begründung für die Antwort? 

5.5 Was sind die Vor- und Nachteile der Incen-
tivierung von OM-Leistungen? 

Was sind die Vor- und Nachteile der Incen-
tivierung von OM-Leistungen? 

6 Einfluss Qualität Objektmanagement auf Performance 
6.1 Wie gross glauben Sie ist der Einfluss der 

Qualität der Objektmanagementleistung auf 
die Performance? 
Auswahl: 0, 0 - 2 %, 2 – 5 %, 5-10 %, 
über 10 % 

Wie gross glauben Sie ist der Einfluss der 
Qualität der Objektmanagementleistung auf 
die Performance? 
Auswahl: 0, 0 - 2 %, 2 – 5 %, 5-10 %, 
über 10 % 

6.2 Wie wichtig ist das Objektmanagement für 
die Performance im Vergleich zu anderen 
Einflussfaktoren? 
(auf einer Skala von 1 bis 6) 

Wie wichtig ist das Objektmanagement für 
die Performance im Vergleich zu anderen 
Einflussfaktoren? 
(auf einer Skala von 1 bis 6) 
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7 Qualitätsabhängige Honorierung  
7.1 Haben Sie bereits OM-Leistungen qualitäts-

abhängig honoriert? Wenn ja, welche Erfah-
rungen haben Sie damit gemacht? 

Wurden Sie bereits für OM-Leistungen qua-
litätsabhängig honoriert? Wenn ja, welche 
Erfahrungen haben Sie damit gemacht? 

7.2 - Bieten Sie standardmässig Preismodelle mit 
qualitätsbezogener Honorierung an? 
Wenn ja, wie sehen diese aus, wie wird die 
Qualität gemessen und wie sprechen die 
Kunden darauf an? 

7.3 Welche einzelnen Qualitäts-Kennzahlen 
bilden Sie? 

Welche einzelnen Qualitäts-Kennzahlen bil-
den Sie? 

7.4 Was ist Ihre primäre Motivation zur Ermitt-
lung dieser Kennzahlen? 

Was ist Ihre primäre Motivation zur Ermitt-
lung dieser Kennzahlen? 

7.5 Welche Qualitäts-Kennzahlen erachten Sie 
als geeignet für eine qualitätsabhängige Ho-
norierung?  
 
Liegenschaft: 
• Mietzinsausfallquote 
• Marktmietenausschöpfungsgrad Portfolio 
• Marktmietenausschöpfungsgrad Neuver-

mietungen 
• Durchschnittliche Leerstandsdauer bei 

Mieterwechsel 
• Inkassoverluste 
• Bonitätsscore 
• Offene-Posten-Quote  
• Betriebskostenquote 
 
Bewirtschaftung: 
• Stückkosten Bewirtschaftung pro Mietver-

trag 
• Ausschöpfungsgrad Instandhaltungsbudget 
• Budgetausschöpfungsgrad 
• Durchschn. Bewirtschafterwechsel pro 

Liegenschaft 
• Mitarbeiterfluktuation Bewirtschaftungs-

untern. 
• Anzahl Mietverträge pro Bewirtschafter 

(FTE) 
• Fehlerquote (Abschreibungen) Bewirt-

schaftung 
• Verspätete Heiz- und Betriebskostenab-

rechnung 
• Fehlerquote in der NK-Abrechnung 
• Fehlerquote Erstellung Mietverträge 
• Durchschnittliche Erledigungszeit für Kre-

ditanträge 
• Zeitaufwand Hauswart 
• Anteil Ausfälle Gebäudetechnik 

Welche Qualitäts-Kennzahlen erachten Sie 
als geeignet für eine qualitätsabhängige Ho-
norierung?  
 
Liegenschaft: 
• Mietzinsausfallquote 
• Marktmietenausschöpfungsgrad Portfolio 
• Marktmietenausschöpfungsgrad Neuver-

mietungen 
• Durchschnittliche Leerstandsdauer bei 

Mieterwechsel 
• Inkassoverluste 
• Bonitätsscore 
• Offene-Posten-Quote  
• Betriebskostenquote 
 
Bewirtschaftung: 
• Stückkosten Bewirtschaftung pro Mietver-

trag 
• Ausschöpfungsgrad Instandhaltungsbudget 
• Budgetausschöpfungsgrad 
• Durchschn. Bewirtschafterwechsel pro 

Liegenschaft 
• Mitarbeiterfluktuation Bewirtschaftungs-

untern. 
• Anzahl Mietverträge pro Bewirtschafter 

(FTE) 
• Fehlerquote (Abschreibungen) Bewirt-

schaftung 
• Verspätete Heiz- und Betriebskostenab-

rechnung 
• Fehlerquote in der NK-Abrechnung 
• Fehlerquote Erstellung Mietverträge 
• Durchschnittliche Erledigungszeit für 

Kreditanträge 
• Zeitaufwand Hauswart 
• Anteil Ausfälle Gebäudetechnik 
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 Mietverhältnis: 
• Mieterfluktuationsquote 
• Durchschn. Vermietungsaufwand pro Mie-

terwechsel 
• Mieterreklamationsquote 
• Nebenkostenbelastungsquote der Mieter 
• Offene Mieterpendenzen 
• Durchschnittliche Erledigungsdauer Mie-

terpendenzen  
 
Subjektive Kriterien: 
• Subjektive Qualifikation der Bewirtschaf-

ter 
• Durchschnittliche Berufsjahre/Mitarbeiter 
• Mieterzufriedenheit gestützt auf Umfragen 
• Research-Qualität 
 
Weitere? 

Mietverhältnis: 
• Mieterfluktuationsquote 
• Durchschn. Vermietungsaufwand pro Mie-

terwechsel 
• Mieterreklamationsquote 
• Nebenkostenbelastungsquote der Mieter 
• Offene Mieterpendenzen 
• Durchschnittliche Erledigungsdauer Mie-

terpendenzen  
 
Subjektive Kriterien: 
• Subjektive Qualifikation der Bewirtschaf-

ter 
• Durchschnittliche Berufsjahre/Mitarbeiter 
• Mieterzufriedenheit gestützt auf Umfragen 
• Research-Qualität 
 
Weitere? 

7.6 Welche der genannten Qualitätskennzahlen 
sollten bei der qualitätsabhängigen Honorie-
rung am stärksten gewichtet werden? 

Welche der genannten Qualitätskennzahlen 
sollten bei der qualitätsabhängigen Honorie-
rung am stärksten gewichtet werden? 

7.7 Wie gross erachten Sie den Aufwand für die 
Erfassung der Qualitätsfaktoren resp. was 
sind Voraussetzungen, damit diese erfolgen 
kann auf einer Skala von 1 – 4? 

Wie gross erachten Sie den Aufwand für die 
Erfassung der Qualitätsfaktoren resp. was 
sind Voraussetzungen, damit diese erfolgen 
kann auf einer Skala von 1 – 4? 

7.8 Worin sehen Sie die grössten Vorteile einer 
qualitätsabhängigen Honorierung? 

Worin sehen Sie die grössten Vorteile einer 
qualitätsabhängigen Honorierung? 

7.9 Worin sehen Sie die grössten Nachteile ei-
ner qualitätsabhängigen Honorierung? 

Worin sehen Sie die grössten Nachteile ei-
ner qualitätsabhängigen Honorierung? 

8 Allgemeine Trends / Einflussfaktoren  
8.1 Welche Trends erkennen Sie beim Thema 

Honorierung von OM-Leistungen allge-
mein? 
(z.B. Pauschalisierung, hoher Preisdruck, 
steigende Leistungsanforderungen etc.) 

Welche Trends erkennen Sie beim Thema 
Honorierung von OM-Leistungen allge-
mein? 
(z.B. Pauschalisierung, hoher Preisdruck, 
steigende Leistungsanforderungen etc.) 

8.2 Welche Massnahmen planen Sie allgemein 
in Zukunft, um die Performance Ihrer In-
vestments durch bessere OM-Leistungen zu 
erhöhen? 

Wie würden Sie an der Stelle des Investors 
auf die OM-Leistungen Einfluss nehmen, 
um eine bessere Performance zu erzielen? 

8.3 Wie gross ist diesbezüglich Ihr Leidens-
druck? 

- 

9 Abschluss  
9.1 Was fällt Ihnen sonst noch zu diesem The-

ma ein? 
Was fällt Ihnen sonst noch zu diesem The-
ma ein? 
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Anhang 3: Qualitätskennzahlen aus Masterthesis Jenny  

 

Zahlengruppe Liegenschaft 
Bezeichnung Aussage Berechnungsformel Kosten 
Mietzinsausfallquote Wie hoch sind die Mietzinsausfälle 

durch Leerstände und Mietzinsin-
kassoverluste 

Mietzinsausfälle (CHF) x 100 

Mietertrag Soll (CHF) 

Niedrig 

Marktmietenausschöp-
fungsgrad Portfolio 

In wie weit sind die Mietobjekte zu 
Marktmieten vermietet 

Mietertrag Soll (CHF) x 100 

Kalkulierter Marktmietertrag (CHF) 

Mittel 

Marktmietenausschöp-
fungsgrad Neuvermie-
tungen 

In wie weit werden neue Mietob-
jekte zu Marktmieten vermietet 

Mietertrag Soll neue MV (CHF) x 100 

Marktmietertrag neue MV 

Keine  
Angabe 

Durchschnittliche Leer-
standsdauer bei Mieter-
wechsel 

Wie lange steht ein Mietobjekt 
leer, bis es wieder vermietet ist 

Anzahl Leerstandstage in BP 

Anzahl leerstehende Objekte in BP 

Niedrig 

Inkassoverluste Wie hoch sind die Zahlungsausfäl-
le der Mieter (Ausfälle bei Miet-
zinsen, Heiz- und Betriebskosten, 
Instandstellungs- und Verfahrens-
kosten) 

Abschreibungen (CHF) x 100 

Mietertrag Soll (CHF) 

Niedrig 

Betriebskostenquote Wie hoch sind die durch den Ei-
gentümer zu tragenden Betriebs-
kosten gemäss SIA D0213 (Eigen-
tümerkosten  = Betriebskosten 
(nicht auf den Mieter überwälzbar) 
+ Instandhaltungskosten)  

Eigentümerkosten (CHF) x 100 

Mietertrag Ist (CHF) 

Mittel 

 
 

Zahlengruppe Mietverhältnisse 
Bezeichnung Aussage Berechnungsformel Kosten 
Mieterfluktuationsquote Wie viele der Mieter kündigen das 

Mietverhältnis 
Anzahl gekündigte MV in BP x 100 

Anzahl MV Beginn BP (vor Kündigungen) 

Niedrig 

Durchschnittlicher Ver-
mietungsaufwand pro 
Mieterwechsel 

Wie hoch ist der nicht durch das 
Pauschalhonorar abgedeckt Ver-
mietungsaufwand pro Mieterwech-
sel 

Vermietungskosten (CHF) 

Anzahl Wiedervermietungen 

Niedrig 

Mieterreklamationsquote Wie viele Mieterreklamationen gibt 
es im Verhältnis zur Anzahl der 
Mietverträge 

Mieterreklamationen x 100 

Anzahl MV 

Mittel 

Nebenkostenbelastungs-
quote der Mieter 

Wie hoch sind die Nebenkosten der 
Mieter im Verhältnis zur Nettomie-
te 

Total HK-/BK-Kosten x 100 

Mietzins Ist 

Niedrig 

Offene Mieterpendenzen Wie viele Pendenzen sind pro Be-
wirtschafter offen 

Anzahl offene Pendenzen 

Anzahl Bewirtschafter 

Hoch 

Durchschnittliche Erle-
digungsdauer Mieter-
pendenzen 

Wie lange ist die durchschnittliche 
Zeitdauer zwischen der Erfassung 
und der Erledigung der Pendenzen 

Gesamterledigungszeit für die Pendenzen 

Anzahl erledigte Pendenzen 

Keine  
Angabe 
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Zahlengruppe Bewirtschaftung 

Bezeichnung Aussage Berechnungsformel Kosten 

Stückkosten Bewirt-
schaftung pro Mietver-
trag 

Wie hoch ist das effektiv an den 
Dienstleister zu entrichtende Hono-
rar pro Mietvertrag 

Gesamtkosten für die Bewirtschaftungs-
dienstleistungen für Portfolio (CHF) 

Anzahl laufende MV des Portfolio 

Niedrig 

Ausschöpfungsgrad In-
standhaltungsbudget 

Wie genau stimmt der effektive In-
standhaltungsaufwand mit dem 
Budget überein 

Aufwand Liegenschaft Ist (CHF) x 100 

Aufwand Liegenschaft Soll (CHF) 

Keine 
Angabe 

Budgetausschöpfungs-
grad 

Wie genau stimmt der effektive 
Liegenschaftenerfolg mit dem 
Budget überein 

Liegenschaften Erfolg Ist (CHF) x 100 

Liegenschaften Erfolg Soll (CHF) 

Mittel 

Budgetausschöpfungs-
grad Liegenschaftsauf-
wendungen 

Wie genau stimmt der effektive 
Liegenschaftenaufwand mit dem 
Budget überein 

Aufwand Liegenschaft Ist (CHF) x 100 

Aufwand Liegenschaft Soll (CHF) 

Keine 
Angabe 

Durchschnittlicher Be-
wirtschafterwechsel pro 
Liegenschaft 

Wie hoch ist Wechsel der für die 
Bewirtschaftung eines Objekts ver-
antwortlichen Person 

Anzahl Bewirtschafterwechsel bei  
Portfolio-Liegenschaften in BP 

Anzahl Liegenschaften 

Niedrig 

Mitarbeiterfluktuation 
Bewirtschaftungsunter-
nehmung 

Wie hoch ist die Fluktuation inner-
halb der beauftragten Bewirtschaf-
tungsunternehmung 

Anzahl abgehende Mitarbeiter x 100 

Anzahl Mitarbeiter bei Beginn der BP 

Niedrig 

Anzahl Mietverträge pro 
Bewirtschafter 

Wie viele Mietverträge betreut eine 
Vollzeitstelle beim Dienstleister 

Anzahl Mietverträge 

Anzahl Bewirtschafter (FTE) 

Niedrig 

Fehlerquote Bewirtschaf-
tung 

Wie hoch ist der Anteil der Ab-
schreibungen aufgrund von Fehlern 
in der Bewirtschaftung am Total 
der Abschreibungen 

Abschreibungen aufgrund von Fehlern  
in der Bewirtschaftung (CHF) x 100 

Total der Abschreibungen 

Mittel 

Verspätete Heiz- und Be-
triebskostenabrechnung 

Wie viele Heiz- und Betriebskos-
tenabrechnungen werden verspätet 
erstellt 

Verspätete HK-/BK-Abrechnungen 

Anzahl HK-/BK-Abrechnungen 

Niedrig 

Fehlerquote in der Heiz- 
und Betriebskostenab-
rechnung 

Wie viele der Heiz- und Betriebs-
kostenabrechnung müssen wegen 
berechtigten Interventionen Dritter 
korrigiert werden 

Anzahl fehlerhafte Abrechnungen x 100 

Anzahl HK-/BK-Abrechnungen 

Niedrig 
bis hoch 

Fehlerquote Erstellung 
Mietverträge 

Wie hoch ist der Anteil fehlerhafte 
Mietverträge 

Anzahl fehlerhafte Mietverträge x 100 

Anzahl Mietverträge 

Hoch 

Durchschnittliche Erle-
digungszeit für Kreditan-
träge 

Wie lange ist die durchschnittliche 
Dauer für die Erledigung aller in 
den Kreditanträgen definierten Ar-
beiten 

Dauer für die Erledigung aller in den 
Kreditanträgen definierten Arbeiten 

Anzahl Kreditanträge 

Niedrig 

Durchschnittlicher Zeit-
aufwand Hauswart pro 
Mietvertrag 

Wie viele Arbeitsstunden hat der 
Hauswart pro Mieter zur Verfü-
gung 

Anzahl geleistete  
Hauswarts-Arbeitsstunden soll 

Anzahl Mietverträge 

Niedrig 
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Anhang 4: Ergänzende Kennzahlen gif 

 

Ergänzende Kennzahlen gif 
Bezeichnung Aussage Berechnungsformel Zahlengruppe Jenny 
Mieterbonitätsscore Mietzinsausfallpotenzial eines 

Mieters 
∑ Scoringgewicht * Scoringwert Liegenschaft 

Offene-Posten-Quote Anteil der Vertragsmiete, der 
fällig, aber noch ausstehend ist 

Offene Posten der Periode 

Vertragsmiete 

Liegenschaft 

Anteil Ausfälle Gebäu-
detechnik 

Wie hoch ist die Ausfallrate der 
gebäudetechnischen Anlagen 

Ausfälle Gebäudetechnik in  
der Betrachtungsperiode 

Anzahl technischer Anlagen 

Bewirtschaftung 

Durchschnittliche Be-
rufsjahre/ Mitarbeiter 

Wie lange arbeiten die Mitar-
beitenden durchschnittlich be-
reits auf ihrem Beruf 

Anzahl der Berufsjahre 

Anzahl Mitarbeitende 

- 
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