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1. Einfiihrung

Die aktuellen Marktbeding ungen sind gepragt von se it Jahren andauernden tief
greifenden gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen Veranderungen und
den Auswirkungen des konjunkturellen Abschwungs; sie fuhren zu weitreichenden
Konsequenzen in den branc henspezifischen Marktsegmenten (u. a. ricklaufige

Bruttoanlageinvestition im Leasinggescha ftsfeld). Leasinggesellschaften missen
sich in einem harten und komplexen We ttbewerbsumfeld behaupten, das insbe-
sondere forciert ist durch den technologi schen Fortschritt und von politis ch und
gesetzlich motivierten Anderungen als Fo Ige der Liberalisierung und Deregulie-

rung des europaischen Binnenm arktes. Darlber hinaus setzt die Kreditfinanzie-

rung der Banken als Finanz ierungsalternative die Leasingges ellschaften unter
Druck. Die Kundenorient ierung und Shareholderfoku ssierung des durch hohen

Kostendruck gepragten Verdrangungswettbew erbs flhrt zu einem Umdenk en in
den konservativ ausgerichteten Fuhrungs ebenen der Finanzdienstleistungsbran-
che. Auf diese sich st etig verandernden Bedingungen mussen die Gesellschaften
nicht nur ihr operatives und strategisches Verhalten abstellen, sondern auch die

Kommunikation mit den Mitarbeitern und d en Stakeholdern intensivieren. Die Un-
ternehmenskommunikation ist ein zentrale r Ansatzpunkt der Balanced Sc orecard
(BSC), eines Controllinginstruments, das in den letzten Jahr en in der Unt erneh-

menspraxis einen hohen Verbreitungsgrad zu verzeichnen hat.

Im Folgenden werden die leas ingspezifischen Gegebenheiten zum Gegenstand
einer zielorientierten St euerungstiberlegung gemacht, in deren Fokus die BSC
steht. Die BSC wird auf ihre Eignung als Controllinginstrument fur Leasinggesell-

schaften einer genauen Analyse unterzogen.

2. Controlling in Leasinggesellschaften

Ein Controllingkonzept sollte einer Leasing gesellschaft ein flexibles Handeln im
Markt ermoglichen. Es wird aus drei allgemeinen Koordinations funktionen abge-

leitet:

¢ Anpassungs- und Innovationsfunktion: Koordination der Unternehmensaktivi-

taten mit der Umwelt;
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e Zielausrichtungsfunktion: Ausrichtung der Controllingaktivitaten auf die Unter-

nehmensziele;

e Service- oder Unterstutzungsfunktion: Koordination von Instrumentenauswahl

und Informationsversorgung.

Der zentrale Ansatzp unkt der Controllin gkonzeption liegt in der koordinierenden
Service- oder Unterstutzungsfunktion zwischen den v erschiedenen Fihrungsteil-
systemen und innerhalb einzelner Flhrungst eilsysteme. Die Einflussfaktoren im
Hinblick auf den Unternehmenserfolg einer Leasinggesellschaft, die bei der Steue-
rung zu berucksichtigen sind, sind vergangene, aktuelle und zuklnftige erwartete
Geschaftsentwicklungen. Entscheidungen des Leasingmanagements auf alleiniger
Basis von Vergangenheitsdaten (z. B. Rechnungswesen) fihren deshalb mit ho-
her Wahrscheinlichkeit zu Fehlinvest itionen, da sie Veranderungen nicht beruck-
sichtigen und Entscheidungen damit von veralteten Parametern ausgehen. Die
Unternehmensflhrung einer Leasinggesellschaft muss sich im Ent scheidungspro-
zess daruUber hinaus mit zwei interdependenten Prob lembereichen auseinander-
setzen. Dynamische Veranderungen im Unternehmensumfeld, die sich z. B. aus
der Globalisierung der Wirtschaft ergeben, und die z unehmende Komplexitat in-
nerhalb des Leasingunternehmens erfordern eine im hohen Malde notwendige Ko-
ordination der Problemfelder und Einleitung erforderlicher MalRnahmen, die Koor-
dination bezieht sich dabei auf die Fuhr ungsbereiche Planung, Kontrolle, Organi-
sation, Personalfuhrung und Information. Eine signifikante Steigerung der Kom-
plexitat resultiert aus der Zunahme planerischer und st euernder Aufgaben des
Leasingmanagements, die mit dem steigend en Konzentrationsprozess und immer
groRer werdenden Unternehmenskomplex en einhergehen. Der koordinations-
orientierte Ansatz war schon immer Bestandteil im Management von Leasingge-
sellschaften. Durch Uberschneidungen von Zusténdigkeiten der Fachbereiche und
Verantwortungslicken treten Probleme auf, fir deren Lésung dem Management
ein weiterentwickeltes Controllinginstrumentarium mit qualitativen MessgroRen zur
Verfugung steht. Die Nutzung der qualitat iven Messgrofden als Erweiterung quan-
titativer Kennzahlen wird durch den Einsat z modernster Informationstechnologien
und durch einen Wandel in der Fuhrungsphilosophie ermaoglicht, die im Ergebnis
zu einer Effizienzsteigerung in den Gesc haftsprozessen und in der Bewertung der

Chancen und Risiken im Leasingmarkt fuhrt.



33

3. Dimensionen der Steuerung von Leasinggesellschaften

Leasinggesellschaften unterscheiden sich in wesentlichen Merkmalen v on ande-
ren Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche. Die Unterscheidungskriterien

dabei sind:’

¢ Investitionszweck: Planung und Durchfihrung von Investitionsprogrammen fur
Dritte (Leasingnehmer) durch den Leasinggeber, Anschaffung von Investi-

tionsgutern, die einen Nutzen im Leistungsprozess fur Dritte stiften.

e Zahlungsstromcharakteristik: Gewahrleistung des Ruckflusses von investier-
tem Kapital an den Leasinggeber durch den Leasingvertrag, wobei die Ver -

tragsform die Hohe des Kapitalrtickflusses bestimmit.

e Entscheidungsdeterminanten: Investitions- und Finanzierungsents cheidungen
bilden eine Einheit; sie sind abhangig von der Bonitat und den Verwertungs-
maoglichkeiten der Investitionsalternativen.

3.1 Kernkompetenzen

Leasinggesellschaften zeichnen sich zudem durch drei Kernkompetenzen aus, die

durch ein Steuerungsinstrument hinreichend steuerbar sein mussen:

e Nutzungsuberlassung

e Objektverwertung

e Servicedienstleistung.

3.1.1 Nutzungsuberlassung

Die Nutzungsiberlassung umfasst mehrere Teilprozesse im Leasingunternehmen,

welche von der Akquisition Uber die Durchfiihrung bis zur Abwicklung reichen. Das

" Vgl. Albrecht (2000), S. 39.
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Marketing unterstitzt durch geeignete Malkinahmen die Akquisition von potentiel-
len Leasingnehmern. Daran schlief3t sich eine Uberprifung der Bonitat des Lea-
singnehmers, seines Objektwunsches und der moglichen Vertragsinhalte an. Nach
positivem Abschluss der Uberprifungsphase wird ein Leasingvertrag geschlossen,
das Leasingobjekt beschafft und an den Leasingnehmer tbergeben. Die Vertrags-
verwaltung Uberwacht wahrend der Vertragslaufzeit die Einhaltung der Vertrags-

konditionen einschlie8lich der Zahlung der Leasingraten.

3.1.2 Objektverwertung

Nach Ablauf der Vertragsl aufzeit stehen der Leasinggese lischaft theoretisch drei
Wege der Objektverwertung offen. Zum einen ist ein Verkauf des Leasingobjektes
am Sekundarmarkt méglich, ferner k ann das Objekt zur weiteren Nutzungsuber-

lassung freigegeben werden. Die dritte Moglichkeit ist die Verschrottung. Theore-
tisch deshalb, da der einzuschlagende W eg von der Objektbeschaffenheit ab-

hangt, so z. B. von der weiteren Markt nachfrage, dem Alter des Leasingobjektes
und dem Abnutzungsgrad. Vor Ablauf des Vertrages (d rei bis sechs Monate vor-
her) tritt der Leasinggeber mit einem Verlangerungs- oder Kaufangebot an den
Leasingnehmer heran. Die Entscheidung des Leasingnehmers bestimmt den wei-
teren Verlauf der Verwer tung. Bei Nichtannahme de s Verlangerungsangebotes
wird das Leasingobjekt zu dem gesc hatzten Marktwert am Sekundarmarkt ange-
boten und an den Hoch stbietenden veraulRert. Der mogliche Gewinn, der aus der
Objektverwertung resultiert, wird Nach geschéaftserfolg genannt und hat maf gebli-
chen Einfluss auf das operative Ergebnis einer Leas inggesellschaft.8 Insbeson-
dere grolde Leasinggesellschaften ver geben diese Veraulierungsauftrage an Ver-
wertungsspezialisten, die sich durch eine besondere Marktkenntnis ausz eichnen
und Uber ein Netzwerk an potentiellen Erwerberadressen (Abnehmerbeziehungen)
verfiigen.® Parameter fiir die Erzielung des Nachgeschéftserfolges sind neben der
Marktkenntnis des Leasinggeber s und de m Verkehrswert des Leasingobjektes

auch der Vertragstyp. Bei Teilamortisa tionsvertragen mit Mehrerl6s- und Bonus-

vereinbarungen zugunsten des Leasingnehmers wird der Nachgeschaftserfolg um

® Vgl. Albrecht (2000), S. 33.
® Vgl. Kratzer/Kreuzmair (2002), S. 184.
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diese Beteiligungen des Leas ingnehmers geschmalert. Sie sind — aus Sicht des

Leasinggebers — kalkulierbare Kosten.

3.1.3 Servicedienstleistung

Der Leasinggeber erweitert heutzutage sein Angebotsspek trum um weitere
Dienstleistungen rund um das Leasingobjekt (z. B. Reparatur, Wartung, Versiche-
rungen). Das Unternehmen bietet dem Lea singnehmer einen F ull-Service zu ei-
nem attraktiven Komplettpreis an, in dem alle Ausgaben des normalen Geschafts-
betriebs enthalten sind. Entgegen der friheren Ansicht, das Leasingprodukt habe
einen reinen Finanzierungschar akter,® gewinnt die Servic edienstleistung in der
aktuellen Betrachtung an B edeutung in der Leistungsges taltung und gilt inzwi-
schen als komparativer Wettbewerbsvort eil zur Starkung und dem Ausbau der
eigenen strategischen Position in dem durch hohe Wettbewerbsintensitat geprag-
ten polypolistischen Markt. Die Kombination unterschiedlicher Servicemodule soll
den Leasingnehmer von Aufgaben entlasten, die nicht Bestandteil seiner eigenen
Geschaftstatigkeit sind, aber auf die  Funktionsfahigkeit und den Erhaltungszu-
stand des Leasingobjektes unmittelbaren Einf luss nehmen. Der Vo rteil dieser zu-
satzlichen Leistung liegt fu r den Leasingnehmer in einer besser en Planung und

Transparenz von Folgekosten.

3.2 Risikoposition
3.2.1 Risikomanagement

Das Risikomanagement ist seit langer Ze it Bestandteil der Unter nehmensfuhrung
und -steuerung in Leasi ngunternehmen. Mit den Konsequenzen aus der gesamt-

wirtschaftlich konjunkturellen Abwartsbewegung und der dam it verbundenen Ver-
scharfung der Risik osituation u. a. fir Finanzdienstleistungsunternehmen hat der
Gesetzgeber neue Anforderungen an ein Fruhwarnsystem gestellt. Es besteht nun
die gesetzliche Verpflichtung des Unter nehmens, fir ein angem essenes Risiko-

management und eine interne Revision zu so rgen. Dies wird im Gesetz zur Kon-

'%v/gl. Kratzer/Kreuzmair (2002), S. 122.
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trolle und Transparenz im Unter nehmensbereich von 1998 (KonTraG) '" geregelt.
Ein weiterer Grund fiir die Gesetzesnovelle war der Druck durch die Offentlichkeit,
die von drohenden Insolvenzen Uberrascht schien, und die Effizienz des bisheri -
gen Systems von Unternehmensfihrung und -kontrolle durch die zwei Organe

Vorstand und Aufsichtsrat bezweifelte.'® Das Risikomanagementsystem soll die
Risiken, die sich aus der Gesc haftstatigkeit ergeben, entweder limitieren oder

hedgen, so dass die Risik en, die bei normaler Geschaftstatigkeit eintreten, nicht
zur Gefahrdung des f ur die Unternehmensexistenz kritischen Mindesterfolgs fuh-

ren konnen.™

3.2.2 Risikosteuerung

Die zentrale Risik osteuerung als ein In strument des Risi komanagementsystems
koordiniert die Gesamtrisikoposition der Leasinggesellschaft und pruft die Risiko-
tragfahigkeit. Sie bewaltigt neben dem Liquid itats- und Betriebsrisiko die leasing-
relevanten Risikoarten Objekt-, B onitats- und Zins anderungsrisiko, die einen be-
sonderen Einfluss auf die Erzielung des existenzkritischen Mindesterfolges haben.
Die zentrale Risik osteuerung ist ein Vierp hasenmodell, wobei es in der ersten

Phase um die Risikoidentifikation (z. B. durch Befragung, Analysen etc.) und Risi-
kosystematisierung (Erstellung einer Ubersicht (iber die Ri sikosituation) geht. In
der zweiten Phase erfolgt die Risikoanalyse und Risikobewertung, wahrend in der
dritten Phase die Soll-Risikoposition festgestellt wird. Dabei wird eine Sicherungs-
strategie mit dazu passenden MalRnahmen entwickelt. Abschlie® end wird in der
Kontrollphase (Phase vier) die Ist-Risikoposition mit der angestrebten Soll-Position

abgeglichen.

3.2.3 Leasingspezifische Risikoarten

Im Rahmen der Risik osteuerung sind die leasingspezifischen Risiken von beson-
derer Bedeutung: (1) Bonitatsrisiko, (2) Objektrisiko und (3) Zins anderungsrisiko.

Das Bonitatsrisiko entsteht durch moglic he Ausfalle von Leasingnehmern, d. h.

"vVgl. § 91 Abs. 2 AktG i. V. m. § 317 Abs. 4 HGB.
'2\/gl. Krause/Steins (2001), S. 228.
3vgl. Albrecht (2000), S. 245.
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diese kommen vertraglichen Verpflichtung en gar nic ht oder nur verspatet nach.

Die Leasingnehmerbonitat beinhaltet die Zahlungsfahigkeit und Zahlungswilligkeit,
die durch den Leasingnehmer selbst gesteuer t werden. Das Bonitatsrisiko kann

naturgemald nicht ganzlich vermieden, s ondern nur durch Me ss- und Steuerungs-
konzepte wie das Cr editscoring oder Creditrating reduzie rt werden. Das Objektri-
siko lasst sich in das Verwertungsrisi ko und Vertragsrisiko untergliedern. Das
Verwertungsrisiko entsteht nur bei r egularer Vertragsbeendigung von Teilam orti-
sationsvertragen insbesondere dann, wenn der restliche Buchwert zum Ende der
Grundmietzeit — nach planmaRiger Abschreibung — den Vermar ktungserlds, der

voraussichtlich erzielbar erscheint, iibersteigt.™

Als Folge der Wettbewerbsverscharf ung kommt es darlber hinausz u einer
Schmalerung der Leasingraten, wobei als Stellschra ube zunehmend ein hdherer
als der am Markt erzielbare Ver wertungserlds als Kalkulationsgrundlage herange-
zogen wird. Die niedrigeren Leas ingraten bedingen eine geringere Kostenamorti-
sation, so dass sich das Ris iko zum Vertragsende hin verlagert und das Verwer-

tungsrisiko damit steigt. Gemessen wird das Verwertungsrisiko durch den Value-
at-Risk (VaR), der die potentielle We rtminderung als MaRzahl wiedergibt. Das

Verwertungsrisiko ist somit beeinflussbar durch die Ob jektpolitik, die Vertrags-
gestaltung und die Vertragskalk ulation. Ist abzusehen, dass der kunftig erzielbare
Marktwert eines Leasingobjekts zur Kostendeckung nicht ausreicht, sollte ein Lea-
singvertrag unter Risikogesichtspunkten nur bei sehr gut er Bonitat eines Leasing-
nehmers geschlossen werden. Die ander e Komponente des Obijektrisikos, das
Vertragsrisiko, entsteht durch ungeplante Auswirkungen von vertraglichen Verein-

barungen bzw. deren fehlerhafte Umsetzung.

Das Zinsanderungsrisiko wird durch sp ekulatives Verhalten des Managements
verursacht und gilt als ein typisches Risiko im Leasingmanagement.'® Es entsteht
grundsatzlich dann, wenn die in den Leasingraten fest vereinbarten Zinsen niedri-
ger sind als die Refinanzierungszinsen fur den gleichen Zeitraum. Leasingvertrage
sollten laufzeitgerecht refinanziert sein, um die Fristentransformation so gering wie
moglich zu halten. Jedoch kénnen plétzliche Anderungen der Fremdkapitalkosten,

d. h. des Zinsgefliges, das malRgeblich fur die Finanzierung des Leasinggeschaf-

" V/gl. Buischgen (1998b), S. 499-500; Albrecht (2000), S. 257-259.
¥ \/gl. Tacke (1999), S. 144.



38

tes ist, ausgeldst durc h negative Anderungen des Zinsniveaus an den Kapit albe-
schaffungsmarkten, das Risiko erhdhen.'® Das Zinsanderungsri siko kann durch
Begrenzungs-, Vermeidungs- und Kompensationsstrategien im Rahmen des Risi-

komanagements gesteuert werden.

3.3 Zielorientierte Steuerungsprobleme des Leasing

Aus den drei Kernk ompetenzen (Nutzungstberlassung, Objektverwertung und
Servicedienstleistung) und der Risik oposition der Leasingges ellschaft ergeben
sich vier zielorientierte Steuerungs- und Gestaltungsprobleme im Leasingcontrol-
ling: (1) Struktur des Investitions programms, (2) Finanzierung der Leasinginv estiti-

onen, (3) Objektverwertung und (4) Koordination.

Der Leasinginvestitionsbereich betrifft di € Mittelverwendung bzw. alle Aktivitaten

im Zusammenhang damit. Bei der Strukturierung der Leasinginvestitionen sind die
Erfolgs- und Ris ikoverbundwirkungen zu beachten, da ei nzelne Investitionspro-
jekte nicht losgeldst voneinander betrachtet werden kdénnen. Das Ergebnis sollte
die zielorientierte Gestaltung ein es ausgewogenen Investitionsportefeuilles sein.
Der Finanzierungsbereich bildet einen weiteren elementaren Grundprozess einer
Leasinggesellschaft und hat die Mittelbesc haffung und deren Einsatz in z ielorien-
tierten Leasinginvestitionen zur Auf gabe. Die z u treffenden Finanzierungsent-
scheidungen in diesem Bereich haben d eutliche Auswirkungen auf die Konditio-
nen, die an den Leasingnehmer weiter gegeben werden, und bewirken einen

komparativen Wettbewerbsvorteil fir die Leasinggesellschaft, die sich am Kapi-

talmarkt durch gunstigere Konditionen als die relevanten Wettbewerber refinanzie-
ren kann. Das dritte St euerungsproblem des Leasingcontrollings entsteht nach
Vertragsbeendigung und bezieht sich au f die Verwertung der Leasinggegens-
tande, die ebenfalls zielorientiert erfolgen sollte.’” Das Koordinationsproblem, das
sich auf die drei vor genannten Kernprobleme bezieht, betrifft zum einen die per-
sonelle Ebene, wobei die K oordination groéftenteils bezlglich des dezentralen

Vertriebs zu leisten ist, und zum anderen die sachliche Ebene, auf der Risikointer-

dependenzen zu berucksichtigen sind.

"% vgl. Albrecht (2000), S. 261.
' Vgl. Albrecht (2000), S. 53-54.
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4, Kritische Analyse der Balanced Scorecard als strategische s

Steuerungssystem im Managementprozess
41 Zielsetzung und Motivation

Die Eignung der BSC zur Lésung von Ke  rnproblemen in der Steuerung von

Finanzdienstleistungsunternehmen (Steuerungspotential der BSC) ist von ver-

schiedenen Aspekten abhangig. Zu den mald geblichen EinflussgréRen zahlen z.
B. der kommunikative Entwicklungsproze ss, die Qualitat der z u verwendenden
quantitativen und qualitativen Kennzahlen, die Implement ierung einer Strategie-
karte zur Abbildung von Ursac he-Wirkungs-Beziehungen oder die Durchflhrung
des strategischen F eedbackprozesses. In den folgenden Ausf Uhrungen werden
die kritischen Aspekte der BSC aufgegri ffen und in einem abschlieRenden Fazit

resimiert.

Die Urspringe der BSC liegen in einer 1990 von R.S. K aplan und D.P. Norton in
mehreren Unternehmen angele gten Studie zum Thema ,Performance Measure-
ment® in Unternehmen der Zukunft. Di e Grundannahme der BSC, dass eine Aus-
richtung allein auf finanzielle Gr 63en nicht sicherstellt, einen Unternehmenswert
auch kunftig zu erhalt en, fuhrte zu einer systematischen Verbindung von f inan-
ziellen und nichtfinanziellen Grélken. Vo rgeschlagen wurde eine Ausweitung der
Betrachtung auf vier Perspektiven: Finanz-, Interne-, Kunden- und Innovationsper-
spektive. Nach diesen theoretischen Vo riberlegungen kam es in den Folgej ahren
zu einem vermehrten praktischen Einsatz der BSC, die in der Folgezeit einen

Wechsel vom Kennzahlensystem hin zu einem Fuhrungssystem vollzog. Seither
gilt die BSC als etablier t und geeignet zur Umsetzung v on Strategien und als In-

strument zur Messung des Strategieerfolges.™

4.2 Grundkonzeption

Die Bezeichnung ,Balanced Scorecard“ steht fur die Au sgeglichenheit zwischen
externen und internen Unternehmensperspek tiven, zwischen Frih- und Spatindi-

katoren, zwischen lang- und kurzfristi gen sowie quantitativen und qualitativen As-

'8 \/gl. Kaplan/Norton (1997), S. VIIff.
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pekten.' Die Strategien und Ziel e eines Unternehmens werden mit Hilfe der BSC
operationalisiert und als Pl ane und Budgets i nnerhalb des Unternehmens auf die
operativen Bereiche des Unternehmens verte ilt. Ziel der BSC ist es, die Komple-

xitat der Strategien und Ziele fur die Mitarbeiter in verstandliche Grofden umzufor-
mulieren, um ihnen die zuklnftige Ausric htung des Unternehmens zu zeigen. Die
BSC stellt darUber hinaus ei n Kontrollinstrument dar, das die Zielerreichung und
Abweichungen bemisst und darstellt. Durch die Implementierung von Lernprozes-
sen wird eine weitere Effizienzsteigerung erreicht. ?° Die Strategieorientierung der
BSC hilft, im Strategieprozess die Kluft zwischen der Strategieentwicklung und -

umsetzung zu schlie®en, worin ihr zentraler Einsatzbereich liegt.

- Die Strategie dient als Referenzpunkt
. fur den gesamten Managementprozel3
N . - Die von allen geteilte Vision ist die Grundlage
fur den strategischen Lernprozef

Klarung und
Vermittlung
von Vision
und Strategie
. _ _ -] - Feedbacksystem
- Zlelabsttlmrl'n}utng im * dient zur Uberpriifung
gesamten Unter- o ; der Hypothesen, auf
nehmen, von oben K‘\),Tx:g";at'o" s Balanced Strategisches denen die Strategie
pfung der |<@— —pp»  Feedback und "
nach _unten Strategie Scorecard LernprozeB basiert
- Fortbildung und offene 9 - Problemlésung durch
Kommunikation tber Teams

die Strategie sind die
Basis fiir Personal-
entwicklung

- Leistungszulagen
werden mit der
Strategie verknUpft

- Strategieentwicklung
ist ein kontinuierlicher
Prozel3

Planung und
Zielvorgaben

- Anspruchsvolle Ziele werden aufgestellt und
akzeptiert

- Strategische Initiativen werden klar umrissen

- Investitionen werden von der Strategie bestimmt

- Verknupfung des Jahresbudgets mit den
langfristigen Planen

Abb. 1: Strategieumsetzung mit der Balanced Scorecard®!

Auf der Grundlage eines Soll-Ist-Vergleichs werden die der BSC zugrunde liegen-

den Hypothesen Uberprift und im Hinblick auf ihre Ursache-Wirkungs-Beziehun-

'9v/gl. Schuhmacher (2001), S. 20-21.
20 \/gl. Meyer/Kdhle (2000), S. 12-14; Ossadnik (2003), S. 1.
21 vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 191.



41

gen aktualisiert.”? In Abbildung 2 wird die so genannte strategiefokuss ierte

Organisation erlautert.

Mission
Warum wir existieren
Grundwerte
An was wir glauben
Vision
Wo wir hin wollen

Strategie

Unser “Spielplan”

Balanced Scorecard
Fokussierung und Implementierung

Strategische MaBnahmen
Was wir tun missen

Personliche Ziele
Was ich tun muss

p 2

Strategische Erfolgsgrofen

Zufriedene . . Motivierte und
Shareholder Begeisterte Kunden Effektive Prozesse geschulte Mitarbeiter

Abb. 2: Strategiefokussierte Organisation23

Es ist 6konomisch sinnvoll, die Top- BSC in die oper ativen Bereiche herunterzu-
brechen, um eine effiziente Steuerung zu ermoglichen. Im Rahmen der Operatio-
nalisierung konnen jedoch Ineffizienzen au ftreten, wenn die Optimierung der Be-
reichs-BSCs zu einer Verschlec hterung des Gesamtsystems BSC fuhrt. Dem
Vorteil, dass eine O perationalisierung dem nachgelagerten st rategischen Feed-
backprozess eine Effizienzsteigerung bri ngt, steht eine signifikante Zunahme des
Aufwandes gegenuber. Trotz der Tatsache, dass nahezu alle an einer Studie teil-
genommenen Unternehmensberater das He runterbrechen der BSC empfehlen,

geschieht dies in der Praxis nur in etwas mehr als 50 Prozent der Falle.?*

2 Eine ef fiziente

Fehlende Messbarkeit bedeut et fehlende Steuerbarkeit.
Unternehmensfuhrung ist dem nach nur durch messbare Ziele moglic h. Die ver-

wendeten relevanten Kennzahlen sollten im Hinblick auf ihnre Mischung in den fol-

2 \/gl. Ossadnik (2003), S. 892.

2 \/gl. Kaplan/Norton (1997), S. 67.
2 Vgl. Gilles (2002), S. 196.

%5 Vgl. Greischel (2003), S. 14.
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genden Dimensionen ausbalanc iert sein. Interne und externe Kennzahlen, ver-
gangenheitsbezogene und zukunftsorientierte Kennzahlen sowie objektive Kenn-

zahlen und subjektive Leistungst reiber. Die Kennzahlen werden aus den Zielen

der einzelnen Perspektiven hergeleitet. Da bei spielt die Reihenfolge der Perspek-
tiven eine wichtige Rolle. Aufgrund ihrer Hohergewichtung wird mit der Finanzper-
spektive begonnen. Aus ihren Zielen wir d zunachst die Kun denperspektive, dann
die Geschaftsprozessperspektive und abs chlieRend die Lern- und Entwick lungs-
perspektive entwickelt.?® Die Kennzahlen ergeben sich d abei aus Mitarbeiterinter-
views. Grundlage ist die Erfahr ung des Top-Managements, die um allgemeine

Messdaten aus dem Rechnungs wesen und anderen Unternehmensbereichen er-
ganzt wird. Durch die Einbindung der Mitarbeiter in den Entwicklungsprozess wird
daruber hinaus eine hohe Akzeptanz in den untergeordneten Unternehmensberei-
chen erzielt, und finanzielle Konsequenzen werden v ermittelt.?” Die Anza hl der
strategischen Kennzahlen sollte aus Gr Gnden der Transparenz 20 bis 25 nicht
liberschreiten.?® Im Unternehmen miissen fol gende Grundlagen der angestrebten
Kennzahlen bekannt sein. Messdauer, Me sshaufigkeit, laufender Messaufwand,
Genauigkeitsanforderungen und Mani pulationsmdglichkeiten. ?° Schwierigkeiten
und Kosten bei der Beschaffung der be nétigten Informationen dirfen nicht unbe-
rucksichtigt bleiben. Eine Miss achtung von Interdependenzen der Kennzahlen

fuhrt ebenso zu Fehlinformationen, da Kennzahlen nicht losgeldst von einem u. U.

bestehenden Kausalzusammenhang betrachtet werden sollten.>

Die Besonderheit der BSC liegt in der Im plementierung einer Kausalkette, welche
die Ursache-Wirkungs-Beziehungen der Perspektiven in der BSC aufzeigt. Die

Abbildung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen wird Strategiekarte genannt. In der
Strategiekarte bilden die Kennzahlen (Spatindikatoren) die Leis tungen der Ver-
gangenheit ab. Spatindikatoren kénnen jedoch nicht zur aktuellen Steuerung ver-
wendet werden. Erst durch Fruhindikatoren ist ein permanenter Abgleich der aktu-
ellen Situation mit der Strategie und die Messung de s Zielerfullungsgrades mog-
lich. Ein Frahindikator ist dabei das Ergebnis aus der Kennzahl, erweitert um den

Leistungstreiber. Die Kausalkette findet ihren Abschluss in der Finanzperspektive.

%% \/gl. Kaplan/Norton (1997), S. 10-12.
" \gl. Kaplan/Norton (1997), S. 8-9.

8 \/gl. Greischel (2003), S. 17.

2% V/gl. Welge/Lattwein (2002), S. 458.
% vgl. Greischel (2003), S. 186.
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Ziel ist in diesem Zusammenhang di e Abbildung der bet rieblichen Wertschop-
fungskette: Die Lern- und Entwicklungsper spektive setzt die Mitarbeiter in den

Mittelpunkt, die Prozessperspektive den Transformationsprozess, die Kundenper-
spektive den Output der Produk tionsfunktion und die finanz ielle Perspektive den
fur das Unternehmen letztlich entscheide nden Return. Nur anhand der Strategie-
karte lassen sich die komplexen kausal en Beziehungen, die im Unternehmen vor-
herrschen, abbilden und geeignete MalRnahmen zur Erreichung der — letztendlich
entscheidenden — finanzwirtsch aftlichen Ziele einleiten. Eine Vereinfachung der
Strategiekarte — als P endant zur komplexe n Variante — flhrt zu einer abstrakten

Abbildung der Realitat und mindert dadurch moglicherweise die Akzeptanz bei den
Mitarbeitern und allen we iteren beteiligten inte rnen und externen Koalitionen. *'
Kaplan/Norton stellen bewusst die Forderung nach der Einfachheit der Strategie-
karte in den Vordergrund und nehmen Unsi cherheiten in Kauf, um die Abbildbar-
keit der Ursache-Wirkungs -Beziehungen sicherzustellen. Studien zeigen Gegen-
satzliches in der Praxis. Zwischen 35 Prozent und 50 Prozent der DAX-100-Unter-
nehmen, die in Studien untersucht wurden, verzichteten auf die Erarbeitung einer
Strategiekarte und somit auf die Da rstellung von Ur sache-Wirkungs-Beziehun-

gen.*?

Mit zunehmender Komplexitat der BSC steigen auch die Be ziehungen zwischen
den Malinahmen (Aktionen) und deren pluralen Wirkungen. Dabei wirken die vom
Top-Management veranlassten Aktionsprogramme (MalRnahmen) unmittelbar oder
mittelbar auf die strategischen Ergebnisk ennzahlen und somit auf die Ziele des
Unternehmens. Auch MalRnahmen konnen ni cht losgelost von anderen Akt ionen
betrachtet werden. Die Festlegung von Ma 3nahmen fur jedes Ziel gesc hieht in
vereinfachender Form, um n:m-Beziehungen zu umgehen. Ursachen, die aus Ak-
tionsprogrammen entstehen, wirken in ve rschiedene Richtungen und eréffnen u.
U. neue Perspektiven auf Kaus albeziehungen. Dabei konnen relationale Daten-
banken das Top-Management bei der Redukt ion der Komplexitat aller Ma3nah-
menbeziehungen unterstitzen. Um alle MaRnahmenbeziehungen erfassen zu
konnen, ist ein hoher Zeitaufwand erfor derlich. Dabei kbnnen nicht alle Beziehun-

gen zueinander in Einklang ge bracht werden, und sie lassen sich erst nach prakti-

¥ vgl. Kunz (2001), S. 23.
2 vqgl. Gilles (2002), S. 195; Speckbacher/Bischof (2000), S. 807.
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schen Erfahrungen aus dem neuen Blickwinkel heraus zu einem spateren Zeit-

punkt erfassen.

Die kontinuierliche Weiterentwicklung der Strategie is t fur die Unternehmen auf-
grund des raschen Wandels der Umwelt lebensnotwendig. Dabei Ubernimmt die
BSC die erforderlichen Kontrollfunktionen in Form eines strategischen Feedback-
prozesses. Der Feedbackprozes s unterscheidet sich nach zwei Lerntypen: das
single-loop-learning und das double-loop-learning. Das single-loop-learning deckt
Fehler im Durchfihrungsprozess auf und bestimmt di e notwendigen Korrekturen.
Malistab ist dabei die Effizienz, also wi e schnell und in welcher Genauigkeit sich
Fehler beseitigen und Anpass ungen vornehmen lassen. Voraussetzung fir das
Aufspuren von Fehlentwicklungen im Rahm en einer operationali sierten strategi-
schen Durchfuhrungskontrolle sind geeignete Kennzahlen, die einen Soll-Ist-Ver-
gleich zwischen der geplanten Strategie (N orm/Soll) und dem aktuellen realisier-
ten Zustand (Ist) ermoéglichen. Dieser Aspekt ist bei der Konzeption der BSC zwin-
gend zu berucksichtigen, um Probleme bei der Durchfuhrung des Kontrollprozes-
ses zu vermeiden. Bei dem double-loop-lea rning steht die Hinterfragung der Stra-
tegie — insbesondere die Frage nach deren Beibehaltung — im Vordergrund. Dabei
werden die Annahmen, die der Strategie zugrunde liegen, im Rahmen der Pramis-

senkontrolle auf Aktualitat untersucht.®

Die Zukunftsorientierung von Strategien erfordert eine qualitative Beschreibung
der Einflussfaktoren, da eine Quantifizierung von ex -ante-Informationen grund-
satzlich nicht moglich ist. Dem Lernproz ess liegt die entsprechende Datens amm-
lung zur Strategie zugrunde, wobei s ich die Beobachtung auf die Ursac he-Wir-
kungs-Beziehungen der Kennzahlen und auf  die Kennzahlen selbst beziehen
sollte. Eine zentrale Aufgabe des Top-Managements im BSC-Prozess ist es, im
strategischen Feedbackprozess der Durchflihr ungskontrolle (single-loop-learning)
und Pramissenkontrolle (double-loop-learning) gerecht zu werden, die die Organi-
sation zu einer standigen Anpas sung an die Strategie befahigen soll. Der perma-
nente Soll-Ist-Vergleich (z. B. durch Inte rviews) fuhrt zu einer er heblichen zeitli-
chen Mehrbelastung. Dartiber hinaus kommt es aufgrund instabiler Umweltfakto-

ren und interner Unternehmensfaktoren zu Abweichungen im Kennzahlengeflge

¥ Vgl. Ossadnik (2003), S. 893.
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mit der Konsequenz, dass eine Anpassung der verwendeten Kennzahlen zu einer

Anderung der gesamten Strategiekarte flihren kann.

Kaplan/Norton haben inihrem  Grundmodell den v orgenannten strategischen
Feedbackprozess installiert, um einen dynamischen BSC-Prozess zu ermdglichen.
Das Kernproblem liegt darin, dass der Grad der Dynamik vo m Top-Management
determiniert wird. Kaplan/Norton forder n eine derartige Dynamisierung des Sys-
tems, um dieses mit dem dynamischen Um feld in Einklang zu bringen, wahrend
nach Kunz die standige Ande rung des Systems kritisch zu betrachten ist, da es
den Beteiligten das notwendige Ge fiihl der Orientierung nimmt.3* Das von ihm
geforderte Mal} an St atik ist essentiell fur die Sicherstellung dauerhafter Akzep-
tanz der Vision und Strategie durch die Mitarbeiter. Nicht nur die hohen Kosten als
Folge standiger Anpassung, sondern auch die Gefahr geminderter Produktivitat im
Unternehmen kdnnen dem System die bendt igte Substanz entziehen. Es ist je-
doch sicherzustellen, dass bei signifikanten Ereignissen, die im Umfeld und inner-
halb des Unternehmens ausgelost werden, eine Anpassung des Systems maoglich
bleibt.

Ein hohes Steuerungs potential der BSC erfordert einen hohen Aufwand in zeitli-

cher und personeller Hinsicht, der in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der
Komplexitat im Entwicklungsprozess und in der Aus gestaltung der BSC (Kenn-

zahlen, Strategiekarte, Operationalisierung und MaRnahmenbeziehungen) sowie
in den notwendigen Pflegeauf wendungen nach erfolgreicher Implementierung
steht. Kaplan/Norton gehen von einer durchschnittlichen Entwicklungszeit von drei
Monaten aus, was sich in der Praxis abe r als vollig unrealistisch herausgestellt
hat. In der Praxis wird mi t einer durchschnittlichen Entwicklungszeit von acht Mo-
naten (Abweichungen von bis zu vier Monaten in beide Richtungen sind mdglich)
und einer durchschnittlichen Implementierungsdauer von sechs Monaten gerech-

net. Hier ist eine Abweichung von bis zu funf Monaten maoglich.

Das Top-Management spielt im gesamten BS C-Prozess eine tragende Rolle. Dies
gilt nicht nur fur die Vorgaben (Mission, Vision etc.) durch das Top-Management,
sondern auch fir die Durchfiihrung und Ub erwachung des Entwicklungsprozesses

sowie fur die Implementierung und Weiter entwicklung der BSC. Die Delegierung

¥ Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 276; Kunz (2001), S. 23 und 102.
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der BSC an das Middle-M anagement stellt hingegen eine wichtige Grundidee des
BSC-Ansatzes in Frage, nach der die Entwicklung und Pf lege der BSC eine zent-
rale Aufgabe des Top-Managements darstellt. Dabei steht die erfolgreiche Umset-
zung der Scorecard in einem unmittelbaren Zusammenhang mit dem persdnlichen
Einsatz des Top-Managements. In dem BSC-Prozess hat das Top-Management
die tragende Rolle der strategischen Positionierung und Unternehmensfiihrung
wahrzunehmen. Dem Top-Management steht das Contro lling dabei beratend und
moderierend zur Seite, wahrend die BSC den Rahmen fur die Implementierung

der Unternehmensstrategie bildet.

4.3 Fazit der kritischen Aspekte

Aus den vorangegangenen Ausflhrungen wird der Konflikt zwis chen einem an-
gemessenen Zeitaufwand und einer damit verbundenen Kostenbelastung fur die
Implementierung und Weiter entwicklung der BSC einerseit s, der Notwendigkeit
der Komplexitatsreduktion von Umfeld - und Unternehmensinformationen (Férde-
rung von Transparenz) und dem Steuerungspotential dies er BSC andererseits
deutlich. Aus der Komplexitatsreduktion, die im Entscheidungsfeld unweigerlich far
eine bessere Transparenz zu berlcksichti gen ist, entsteht die Gefahr des Auftre-

tens von Selektionsrisiken, d. h. es kdnnen relevante StorgroRen unbericksichtigt
bleiben. Das Steuerungspotenzial der BSC kann positiv beeinflusst werden durch
die problemorientierte Auswahl von quantitativen und qualit ativen Kennzahlen
(Fruhwarnindikator), die Beruc ksichtigung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

(Strategiekarte), die Einbi ndung spezifischer Perspektiven (z. B . Risikoperspek-
tive), eine top-down-Implementierung der BSC in die operativen Bereiche ( Opera-
tionalisierung) und die Kommunikation. Neben der F achkenntnis des Manage-
ments zur richtigen Einschatzung und Schl ussfolgerung im Hinblick auf die Be-

stimmung der Frihindikatoren und Spatindikatoren und di e Strategiekarte ist die
Kommunikation in dem gesamten BSC-Proze ss von herausragender langfris tiger
Bedeutung. Das Top-Management erhalt mit der BSC die Mdglic hkeit, Vision und

Ziele an die Stakeholder zu ver mitteln. Eine unternehmensindividuelle Implemen-
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tierung der BSC auf die Belange von Leas inggesellschaften kann malfdgeblich zur

problemorientierten Lésung von Steuerungsproblemen beitragen.>®

5. Zielorientierte Steuerung von Leasinggesellschaften mit der Balanced

Scorecard

Wurden in den vorherigen Ausfuhrungen die Probleme bei der Steuerung der

Kernkompetenzen und die Risikoposition von Leasinggesellschaften genannt und
anschlielend die BSC als ein mdgliches Steuerungsinstrument im Management-
prozess erortert, so werden in den folg enden Darstellungen die leasingindividuel-
len Perspektiven erlautert und eine BSC exemplarisc h fur eine fiktive Leasingge-

sellschaft entwickelt.

5.1 Perspektiven fiir Leasinggesellschaften

Dem Grundmodell v on Kaplan/Norton liegen zur Beseitigung eindimensionaler
Sichtweisen und Hinfuhrung auf ein ausbalanciertes Steuerungskonzept vier Per-

spektiven zugrunde:

e Lern- und Entwicklungsperspektive;

¢ Interne Geschaftsprozessperspektive;
o Kundenperspektive;

e Finanzperspektive.

Bei Leasinggesellschaften sollten die vier Perspektiv en um eine weitere erganzt
werden, die von weitreichender Bedeutung fur die Exist enzsicherung als primares
Unternehmensziel ist. Es handelt sich dabei um die Risikoperspektive, die eng mit

der Finanz- und Kundenperspektive verknupft ist.

% Vgl. Ossadnik (2003), S. 894.
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5.1.1 Lern- und Entwicklungsperspektive

In der heutigen Zeit sind Mitarbeiter in Leasinggesellschaften in immer starkerem
Male aufgefordert, aktiv an der Gestalt ung der Firmenkultur mitzuarbeiten. |deen
fur Prozessoptimierungen oder (Produkt- )Innovationen (im Sinne einer Produkti-

vitatssteigerung) kommen kunftig nich t mehr nur aus den oberen Management-
ebenen, sondern immer mehr von den Mitar beitern der Basis. Die Ausschdpfung
dieses Potenzials ist Aufgabe der Unte rnehmensfuhrung, die in die Entwicklung

der Mitarbeiter hin zu mitdenkenden Unte rnehmenspartnern Investitionen in effi-
ziente Weiterbildungsmaoglichkeiten vornehmen muss. Die Initiierung der Lernpro-
zesse ist auch ein Er gebnis der heutigen dynamischen Umwelt, damit sich das

Unternehmen erfolgreich an das Umfeld anpassen kann. Das Unternehmensziel
Wachstum gilt dabei als vorrangig. Dafl r sind die infrastrukturellen Vorauss etzun-
gen im personellen und organisatorischen Bereich von der Unternehmensfihrung
einer Leasinggesellschaft zu schaffen. Die Kernfrage der Lern- und Entwicklungs-
perspektive lautet: Welche Ziele sollen unsere Potenziale haben, um den aktuellen

und zukiinftigen Voraussetzungen gewac hsen zu sein? *

Mit dies er Perspektive
verfligen Leasinggesellschaften Uber die geringste Er fahrung, obwohl sie als die
Perspektive gilt, die den starksten Zuk unftsbezug hat. Dieser Z ukunftsbezug be-
deutet eine Langfristigkeit von Investitionen in Mitarbeiter und damit eine Langfris-

tigkeit des Wachstumspotenzials.

Die Lern- und Entwicklungsperspektive bedient sich verschiedener Indikatoren, die
ihrer Wirkung her ent weder den Spatindikatoren oder den Fruhindikatoren z uge-
rechnet werden kénnen. ¥ Dabei zéhlen eher zu den Spatindikatoren di e
Mitarbeiterzufriedenheit, die Mitarbeitertreue und die Mitarbeiterproduktivitat. Die
Mitarbeiterzufriedenheit ist durch ver schiedene Malknahmen zu fordern, um die
Vertrauensbasis und das allgemeine Arbe itsklima in Leasinggesellschaf ten zu
verbessern. Die Zufriedenheit kann z. B. gemessen werden durch Mitarbeiterbe-
fragungen oder die Kennzahl durchschnittlicher Krankenstand. Eine hohe Fluktua-
tion wirkt sich negativ auf das Unte rnehmensergebnis aus, da die Einarbeitung
neuer Mitarbeiter kostenintensiv ist. Die Mi tarbeitertreue ist damit ein wic htiger

Bestandteil einer Unternehmenspolitik, die auf Konstanz auszulegen ist. Der Er-

% Vgl. Horvath & Partner (2000), S. 11.
3 Vgl. Schuhmacher (2001), S. 16-17; Friedag/Schmidt (1999), S. 168.
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fahrungs- und Kenntnisschatz v on Mitarbeitern, die Gber eine langjahrige Unter-

nehmenszugehorigkeit verfligen, pragt das Kompetenzprofil eines Unternehmens
und ist ein Vorteil im Wettbewerb gegen uber Konkurrenzunternehmen. Die zuge-
horigen Kennzahlen sind u. a. die Fluktuationsrate und die durc hschnittliche Fir-
menzugehdrigkeit. Die Mitarbeiterproduktivitat erhoéht sich, je zufriedener und mo-
tivierter die Mitarbeiter sind und je mehr  sie eine groRere Eigeninitiativ e entwi-
ckeln. Als Kennzahlen fur dies en Indikator konnen u. a. der mit arbeiterbezogene

Umsatz und der Ruckgang der Reklamationen herangezogen werden.

Die Indikatoren, die eher zur Gruppe der Fruhindikatoren zahlen, sind u. a. die
Mitarbeiterqualifizierung, die Mitarbeitermotivation und die Kom munikationssys-
teme. Die Leasingges ellschaft kann ihrerseits einen Beitrag zur Motivation der
Mitarbeiter erbringen, indem sie den Mita rbeitern weiterfUihrende Qualifikations-
moglichkeiten bietet. Qualifizierte Mitar beiter identifizieren sich besser mit Unter-

nehmensstrategien, die sie im Interesse des Unternehmens umsetzen, und zeigen
eine grolere Eigeninitiat ive bei der Problemldsung. Lebenslanges Lernen, das
durch intensive Schulungen und Weiterb ildungen geférdert wird, ist heute wichti -
ger denn je. Als zugehdrige Kennzahlen der Mi tarbeiterqualifikation kdnnen u. a.
die Schulungstage pro Mitarbeiter pro Jahr und die Schulungsausgaben im Ver-
haltnis zum Umsatz genannt werden. Als Kennzahlen der Mitarbeitermotivation
konnen die Anzahl der Verbesserungsvo rschlage und die Te ilnehmerquote beim
Betriebsausflug verwendet werden. Fir eine Steigerung der Effizienz in der inter-

nen und externen Informationsversorgung muss das Top-Management eines Lea-
singunternehmens fur eine leist ungsfahige Infrastruktur in Form von technischen

Kommunikationssystemen (z. B. Internet, Intranet, Datawarehouse etc.) sorgen.

Die Verwertung der Informationen kann u. a. anhand der Kennzahlen Abrufbarkeit
verflugbarer Auswertungen, In vestitionsvolumen in Kommunikationssysteme im

Verhéltnis zum Umsatz und Schnelligkeit von Reports gemessen werden.®

5.1.2 Geschaftsprozessperspektive

Die Geschaftsprozessperspektive ruckt die wesentlichen Geschaftsprozesse einer

Leasinggesellschaft und deren Gestaltung in den Vordergrund der Uberlegung

% Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 175.
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und sollte die betriebliche Wert schopfungskette umfassend abbilden.® Zwischen
der Geschaftsprozessperspektive und der Kundenperspektive einer Leasingge-
sellschaft besteht ein direkter Wi rkungszusammenhang, da die Kundenperspek-

tive die Vorgaben und Ziele fur die Geschaftsprozessperspektive entwickelt.

Die Geschaftsprozessperspektive kann wie folgt definiert werden: In welchen Ge-
schaftsprozessen sollen wir zu den Flhrenden gehéren, damit wir unsere Stake-
holder befriedigen kdnnen? “° Nicht die Kontrolle der Prozesse stehtim V  order-
grund, sondern ihre Optimierung und die ganzlich neue Implementierung von Pro-
zessen, insbesondere derjenigen, die fur die Unternehmensstrategie von Belang
sind. Durch diese Optimierung ist eine bedarfsorientierte Erflllung der Kunden-
wunsche moglich. Dabei glie dert sich die Geschaftsprozessperspektive in vier
fundamentale Kernprozesse: Analyse und Realisation des Kundenbedarfs
(Stufe 1), Leistungserstellung (Stufe 2), Kundenbetreuung (Stufe 3) und Kommu-
nikation (Stufe 4).*"

Mit der Analyse und der Rea lisation des Kundenbedarfs richtet sich das Leasing-
unternehmen in der ersten St ufe an dem Kunden aus. Nur durch die Erforschung
des Kundennutzens zur Erzielung eines Wettbewerbsvorteils und die Implementie-
rung von bedarfsgerechten Pr odukten (bzw. Vertrags I6sungen) und Leistungen
konnen Kunden langfristig an ein Unte rnehmen gebunden werden. Die Kunden-
bindung ist von existenzieller Bedeutung fur das Unternehmen. Je besser es einer
Leasinggesellschaft gelingt, dies en Kernprozess durchzuflhren, desto enger ist

die Bindung des Kunden an das Unterneh men. Als Kennzahl der Analyse bietet
sich u. a. die Anzahl neu identifizie rter Kundenwlnsche an. Als Kennzahlen der
Realisationsphase konnen u. a. der Grad der Umsetzung identifizierter Kunden-

wlnsche und die Ver wertungsquote von ldeen und Time-to-Market genannt wer-

den.

Der Kernprozess der Leistungserstellung st rukturiert in der St ufe 2 die gesamten
betrieblichen Ablaufe eines Unternehmens unter den As pekten Qualitat, Kosten
und Zykluszeiten im Hinblick auf die Bereitstellung von Produkten und Leistungen,

die sich am Kundenbedarf orientieren (s iehe Analyse und Realisation des Kun-

¥ vgl. Krause/Steins (2001), S. 264.
0 vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 9.
*1 Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 137-153.
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denbedarfs) und sich von relevanten Wettbewerbern abgrenzen. Als Kennzahlen
hierflir kdnnen u. a. die Relation von Bear beitungszeit zu Prozesslaufzeit und die

Erfolgsrate im ersten Prozesslauf genannt werden.

In der Stufe 3 stellt die Kundenbetreuung die Phase nach der primaren Leistungs-
erbringung oder nach Ablauf von Garantiezeiten in den Vordergrund. Die Kunden-
betreuung verhindert die unter betriebswirtschaftlicher Sicht teure Abkehr von
Kunden hin zum relevanten Wettbewerber, die zuvor durch eine bedarfsorientierte
Produkt-/Leistungserstellung mit dem Ziel der langfristigen Bindung an die Lea-
singgesellschaft gewonnen wurden. Die Kundenbet reuung wird u. a. mit den fol-
genden Kennzahlen gemessen: Anteil nac hbetreuter Kunden und Reaktionszeit

bei Anfragen und Beschwerden.

Die Kommunikation ist der Dreh- und Angelpunkt im internen Gefuge der BSC (z.
B. Feedbackprozess). Der Kommunikationsprozess ist die letzte Stufe in der inter-
nen Wertkette und kann unterte ilt werden in die intern e und externe Kommunika-
tion. Als Kennzahlen fur die interne Ko  mmunikation kdnnen u. a. die interne
Verbreitung der Firmenzeitschrift und die An zahl der Tage, die ein Mitarbeiter in
anderen Bereichen arbeitet, genannt werden. Die externe Kommunikation bezieht
sich auf die Medientatigkeit des Leas ingunternehmens und umfasst die Werbung,
das Public Relations und das Sponsoring. Zur Messung der externen Kommunika-
tion findet die Kennz ahl Anzahl der Publ ikationen des Unternehmens in Fach-,

regionalen oder uUberregionalen Medien Anwendung.

5.1.3 Kundenperspektive

Die Kundenperspektive erfasst die von der Leasinggesellschaft anvisierten poten-
ziellen Kunden- und Marktsegmente und beschreibt die hierfur relevanten strategi-
schen Ziele, Kennzahlen und Aktionen. Im Rahmen der Segmentierung konzent-
riert sich das Unternehmen mit s einen knappen Ressourcen auf gewinnbringende
Kunden- und Marktfelder. Die Kernfrage der Kundenperspektive flr das Unter-

nehmen lautet: Wie registrieren Kunden das Unternehmen?*? Die Ausrichtung der

Unternehmensziele orientiert sich am Kunden und berlcksich tigt die k aufent-

2 Vgl. Meyer/Kohle (2000), S. 11.
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scheidenden Aspekte. Dabei spielt nach Greischel das Qualitatsniveau der Pro-
dukte nur eine untergeordnete Rolle, da sic h eine hohe Qualitat in vielen M arkten
als Standard etabliert hat und von den Unter nehmen nicht mehr als explizites Ziel

ausgewiesen wird.*®

Die Kennzahlen der Kundenper spektive sind nach Spatindik atoren und Fruhindi-
katoren zu unterscheiden. Die Spatindika toren gelten in ih rer gewahlten Form
meist fur alle Leasinggesellschaften, wahrend die Fruhindikatoren fur jede Gesell-
schaft speziell zu def inieren sind. Im Folgenden werden funf Spatindik atoren er-
lautert, wobei anzumerken ist, dass die Zuordnung zu Spat- oder Fruhindikatoren
abhangig ist von der strategischen Bedeutung des Indikators fur das Unterneh-

men: Kundenzufriedenheit, Kundentreue, Neukundenakquisition, Kundenrentabi-

litat und Marktanteil.*

Die Kundenzufriedenheit verfolgt das Zi el der langfristigen Bindung von Kunden
an die Leasinggesellschaft. Zur Mess ung der Kundenzufriedenheit kdnnen die

Umfrageergebnisse der allgemeinen Kunden zufriedenheit, der Anteil Wiederemp-
fehlungen und die Anzahl pos itiver Anwenderberichte verwendet werden. Die
Messung der Kundenzufriedenheit, die dur ch die Marktforschung vorbereitet und
durchgefiuhrt wird, gestaltet sich auf grund des hohen Grades an qualitativer Aus-
pragung als schwierig, da es darauf anko mmt, die Fragen an den Kunden richtig

zu formulieren und auszuwerten.

Die Kundentreue misst die Bindungsintens itat eines Kunden an ein Unternehmen
und ermdglicht Rickschlisse auf Image und Produktqualit at. lhr ist deshalb eine
hohe Bedeutung in der BSC be izumessen. Die Kundentreue ist einfach zu ermit-
teln, und die Erhebung verursacht ver haltnismalig geringe Kosten. Die Kunden-
treue kann u. a. durch den Anteil Best andskunden am Umsatz und den Anteil

Kaufvolumen pro Bestandskunde gemessen werden.*

Leasingunternehmen bemuhen sich stets darum, neue Kunden zu gewinnen und

den Umsatz zu erhéhen. Durch den Neugeschéaftsanteil am Umsatz und die Quote

*3Vgl. Greischel (2003), S. 8.
* Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 118-125; Schuhmacher (2001), S. 16-17.
5 Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 119.
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erfolgreicher Direktmailings kann der Erfolg der Neukundenak quisition bestimmt

werden.

Die Kundenrentabilitat spiegelt die E ffizienz bei der Ausw ahl von gewinnbringen-
den Kunden wieder. Dabei werden fur die Neukundenakquis ition bestimmte Krite-
rien festgelegt, die aus Sicht der Leasingge sellschaft zur Erfillung des Rent abili-
tatsziels fuhren. Kons equent geflihrte Ge sellschaften legen diese Kriterien auch

fur Bestandskunden fest und s elektieren rentable von unrentablen Kunden (z. B.

stornogefahrdete Kunden, negative Schadenentwicklung etc.). Dabei bieten sich
Clusteranalysen, Data-Mining oder neuronale Netze an . Hier variieren die Kenn-

zahlen, da diese von den unter schiedlichen Kunden-Marktsegmenten abhangen.
Ein Rentabilitatsziel fur das Kund ensegment ,Junge Kunden® ist ein anderes als
das Rentabilitatsziel fur die Zielgruppe ,Senioren®, da die Rent abilitatsrechnung
eine strategische Formulierung beinhalten kann. (Bei der Subventionierung junger
Kundengruppen zur langfristigen Bindung, wird unterstellt, dass die Rentabilitat in

einem spateren Lebensabschnitt einsetzt).

Fur grol3e Leasinggesellschaften ist die Me ssung des Marktanteils ein selbs tver-
standlicher Vorgang, wahrend sich dies fur kleine Unternehmen aufgrund knapper
Finanzressourcen schwieriger gestaltet. Ihn en steht fir die Marktanteilsermit tlung
der Weg der Kundenbefragung im Rahmen der Primarforschung offen. Die folgen-
den Kennzahlen finden Anwendung: Kunde nvolumen des Unternehmens im Ver-
haltnis zum Kundenpotential im relevanten Marktgebiet und Unternehmensumsatz

im Verhaltnis zum Gesamtumsatz im relevanten Marktgebiet.

Die Wirkung der Frihindik atoren auf die Unternehmenssteuerung ist grof3er als

die von Spatindik atoren, da sie zukunfts gerichtet sind und Einfluss auf heutige
Entscheidungen nehmen. Im Folgenden werden drei Spatindikatoren vorgestellt:
Produkt- und Serviceeigenschaften, Image einschlielllich Reputation und Kunden-
beziehung.*® Die Produkt- und Serviceeigens chaften sollten den Erwartungen des
Kunden entsprechen, sowohl was die Fu nktionalitat, die Q ualitat und den Preis
betrifft, als auch den Unternehmensservice (z. B. Plnktlichkeit, Lieferfahigkeit

etc.). Die folgenden Kennzahlen kénnen dartber Auskunft geben: Reparaturquote,

Serviceangebot und Verstandlichkeit von Gebrauchsanweisungen.

6 Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 116 und 122ff.
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Langfristig sind ein gutes Image und eine entsprechende Reputation der Schltssel
zum Unternehmenserfolg. Dieses Ziel er fordert eine steti ge Pflege durch das
Management einer Leasinggesellschaft un d sollte nicht unter Kostenges ichts-
punkten beurteilt werden. Die folgenden Kennzahlen in formieren Uber Image und
Reputation: Wachstum, Marketingbudget (Sponsoring, Werbung etc.) und Anzahl
(positiver) Presseartikel. Die Pf lege der Kundenbezi ehungen ist grundlegend
durch den Wunsch gepragt, den Erwart ungen der Kunden zu entsprechen. Die
Marktposition einer Leasinggesellschaft soll dabei durch verstarkten Auf- und
Ausbau des Kundenbez iehungsgeflechts erweitert we rden. Die Kennzahlen, die
Auskunft Uber die Qualitat der K undenbeziehungen geben, kdnnen sein: Mitar-

beiterfreundlichkeit und Bearbeitungsgeschwindigkeit der Antragsabteilung.

5.1.4 Finanzperspektive

Far Unternehmen sind Finanzstr dme Lebensadern, ohne die eine Geschaftstatig-
keit, bspw. fur Investitionen in neue Markte, Ausgaben im laufenden Geschaftsbe-
trieb, nicht mdglich is t. Somit missen finanzielle Ziele vorgegeben werden, die
einerseits fir die Unternehmen zukun ftsweisend sind und das Uberleben auf
Dauer sichern und andererseits fir den Sh areholder die attraktivste Anlage dar-

stellen.*” Die Finanzperspektive, die den  bekannten Kennzahlensystemen am
nachsten kommt, misst den Wirkungsgrad der Strategie im Hinblick auf den er-

zielten Geschéftserfolg.*® Es exis tiert ein Spannungsfeld, auch als ,magis ches
Dreieck der Finanzen® bezeichnet, in dem sich die Finanzen zwischen Rentabilitat,

Stabilitat und Liquiditat bewegen.

" Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 184.
8 Vgl. Meyer/Kohle (2000), S. 16.
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Liquiditat

Rentabilitat

49

Abb. 3: Magisches Dreieck der Finanzen

Kennzahlen der F inanzperspektive sind Kommunikationsinstrumente zwische n
dem Unternehmen und den Anteilseignern. Daher mussen aus einer potenziellen
Vielzahl an Kennzahlen diejenigen ausgewah It werden, die ein strategisches Ge-
wicht besitzen. Die vom Leasingm anagement ausgewahlten Kennzahlen nehmen
eine weitere Aufgabe wahr, und zwar den anderen Perspektiven als finanzielles

Ergebnis zu dienen und so innerhalb und zwischen den Perspektiven die Effizienz
der Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu belegen.*® Die Ziele und MaRnahmen aller

anderen Perspektiven fuhren somit zu eine r besseren Zielerreichung der F inanz-

perspektive.

Stabilitat

hohe Qualitat der Produkte

Lern- und
—Jp  Durch Schuungengutes | gnyickungs-
achwissen der Mitarbeiter perspektive
Kompetente und schnelle Geschifts-
Bearbeitung der Auftrage, prozef3-

perspektive

+ v

Hohe Kundenzufriedenheit
und Kundentreue

Kunden-
perspektive

v

Gute Auftragsergebnisse,
hohe Rentabilitat,
gute Liquiditat

Finanz-
perspektive

Abb. 4: Gegenseitig sich verstérkende GréBen®’

9 Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 184.

%0 Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 183-185; Krause/Steins (2001), S. 262.

*" vgl. Schuhmacher (2001), S. 18.
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Die ausgewahlten Kennzahlen der Finanzpers pektive, die eine Reflexion der ge-

wahlten Strategie anhand der finanz iellen Konsequenzen ermdglichen, lauten:

Umsatz, JahreslUberschuss, Cash Flow, Geschaftswertbetrag, EBIT (Earnings
Before Interest and Tax) und ROCE (Return On Capital Employ ed).52 Ein Budget-
ziel wird haufig bei Non- Profit-Organisationen, Cost Centers und operativen Ebe-
nen der BSC formuliert. Es finden Rent abilitatskennzahlen (ROCE), Umsatzkenn-
zahlen und liquiditatsbezogene Groflen (Cash Flow) Berlcksichtigung bei den

moglichen Kennzahlen der Fi nanzperspektive. Aufgrund der ex-post-Orientierung
dieser Kennzahlen sind sie den Spati ndikatoren zuzuordnen. Zu Fruhindikatoren
werden sie, wenn die Kennzahlen ent weder Frihwarnpotenzial haben oder eine

Voraussetzung fur weitere Entwicklungen darstellen.

5.1.5 Risikoperspektive

Zu den Kernkompetenzen v on Leasinggesellschaften gehort das ldentifizieren,
Analysieren, Bewerten und Steuern von Markt-, Liquiditats-, Ausfalls- und operati-
onalen Risiken. Insofern sollte die Ri sikoperspektive Bestandteil der BSC von
Leasinggesellschaften sein. Die Auf gabe des Leasingmanagements ist es, im
Falle einer schlechten Ris ikosituation bei ansonsten unverander ten Bedingungen
eine Kompensation durch eine Verbesseru ng der Renditesituation zu erreichen.
Zur Steuerung der Risikosituation wendet das Unternehmen ents prechende Sys-
teme an, die als Risk-Management-Systeme bezeichnet werden. Die Optimierung
oder Einfuhrung dieser Systeme gehort zu den maRRgeblichen Aufgaben der Risi-
koperspektive. Die Aufgabe der Risikoperspektive ist es, diejen igen Risiken zu
beherrschen, die flr eine ris ikoadaquate und la ngfristig orientierte Rendite sor-
gen.” Zwischen der Risikoperspektive und der Finanzperspektive gibt es eine un-

mittelbare Wirkungsbeziehung.

*2 \/gl. Greischel (2003), S. 7.
%3 \V/gl. Meyer/Kohle (2000), S. 10.
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Abb. 5: Risikoperspektive in der Balanced Scorecard®®

5.2 Entwicklung einer Balanced Scor ecard fiir eine fiktive Leasinggesell-
schaft

Die folgenden Uberlegungen be ziiglich einer BSC f (ir eine Leasinggesellschaft
basieren auf einer fiktiven und unabhangigen Leasinggesellschaft, die sich in die-
sem Fall auf EDV-Anlagen spezialisiert hat. Eine solche Gesellschaft tGberlegt nun,
eine BSC als Steuer ungsinstrument zu implementieren. In der exemplarisch flr
die ,alpha-Leasing” erstellten BSC wird diese auf ein Ziel, eine Kennzahl und
MalRnahme fur jede Perspektive beschrankt.

% Vgl. Meyer/Kdhle (2000), S. 11.
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5.2.1 Mission, Vision und strategische Zielrichtung der ,,alpha-Leasing“

Die Implementierung der BSC fir die ,alpha-Leasing” er fordert in einer ersten
Phase die Formulierung einer M ission, die zu einem posit iven Bekanntheitsgrad
der Leasinggesellschaft in der Offentlichkeit fiihren soll und den potenziellen Kun-
den und weiteren Stakeholdern geldufig ist .°>° Ein solches Leitbild kann auch die
Mitarbeiter motivieren. Unsere hypothetische Leasinggesellsc haft hat sich fir die

folgende Mission entschieden: “Easy Leasing!”

Phase 2: Wahrend die Miss ion dem (potenziellen) Kunden und den weiteren Sta-
keholdern die Unternehmensziele vermitte It (Aullenwirkung), hat die Vision die
Aufgabe, den Unternehmensmitarbeitern die langfristigen Unternehmensziele na-
her zu bringen (Innenwirkung). Dies k ann auch in Form eines einpragsamen
Slogans geschehen.*® Das Management der ,alpha-Leasing“ hat sich nach intensi-
ven internen Abstim mungen mit allen rele vanten Geschaftsbereichen, u. a. mit
Marketing und Controlling, auf die folgen de Vision geeinigt: “Wir bieten unseren
Kunden als einer der Top-5 Leasinganbieter schnelle und ma3geschneiderte Lea-

singlésungen an!*

Phase 3: Die Vis ion wird durch eine stra tegische Zielrichtung erlautert. Dabei
kennzeichnen ehrgeizige, hochgesteckt e Ziele die Err ichtung des neuen Steue-
rungssystems BSC. Die Gesellschaft soll damit neue Impulse erhalten. In Diskus-
sionen zwischen den Unternehmensbet eiligten mit der obersten Fihrungsebene
der ,alpha-Leasing“ wurde die folgende strat egische Zielrichtung als mittelfristiges
Ziel, fur die nachsten drei Jahre, gewahlt: “Fur unsere Kunden und Kapitalgeber
wollen wir die im Wettbewerb hochste Wertschopfung erzielen. Dazu bauen wir
unsere besonderen Fahigkeiten wie Schnelligkeit, Flexibilitat und Zuverlas sigkeit

als ein fuhrender deutscher Dienstleister in der Leasingbranche weiter aus!*

% \gl. Friedag/Schmidt (1999), S. 91.
% Vgl. Friedag/Schmidt (1999), S. 93.
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Abb. 6: Zielorientierung im BSC-Entwicklungsprozess®’

5.2.2 Balanced Scorecard der ,,alpha-Leasing“

In der Phase 4, der Implementierung der  BSC fir die ,alpha-Leasing®, werden
nach Festschreibung der strategischen Zielrichtung flr die einzelnen Perspektiven
(beginnend mit der Fi nanzperspektive) adaquate Ziele formuliert. Dazu werden
passende Kennzahlen, die als realistische Zielwerte vorgegeben werden, zur
Messung dieser Ziele identifiziert und festgelegt. Die konkreten MaRnahmen oder

Aktionen zur Erreichung der Zielwerte werden in einem letzten Schritt festgelegt.

Ein Aspekt der Finanzperspektive ist die Beschaffung von Finanzmitteln. Die dabei
entstehenden Kapitalkosten bes timmen malgeblich die Leasin gkonditionen. Die
.alpha-Leasing“ hat sich —aus gehend von der strategischen Zielrichtung — das
folgende Ziel fur die Finanzperspektive gesetzt: “Wir wollen einen Erfolg vor Steu-
ern erwirtschaften, der im oberen Bereic h der Bandbreite ve rgleichbarer Leasing-
gesellschaften angesiedelt ist.“ Dieses Zi el soll mit der Kennzahl “Cash Flow* ge-
messen werden, die sich im betrachteten  Zukunftszeitraum (ein Jahr) wie folgt

entwickeln soll: “Steigerung um 10 Prozent.“ Die Pr ognostizierbarkeit weist den

" vgl. Greischel (2003), S. 11.
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Cash Flow als mdgliche Kennzahl zur Erwi rtschaftung des anvisierten finanzwirt-
schaftlichen Ziels aus. Dabei bildet der Cash Flow die realen finanziellen Ergeb-
nisse der Leistungserstellung in einem Unternehmen ab, indem er den finanziellen
Uberschuss, d. h. den Spielraum der Innenfinanzierung einer bestimmten Periode
zeigt, und die finanzielle Regenerierung skraft des Unternehmens widerspiegelt.
Zur Erfullung der Zielvorgabe wird die folgende MalRnahme angestrebt: “Wir gehen
eine Kooperation mit dem marktfUhrenden ,delta“-Hersteller und/oder ,omega“-
Handler ein, die auf dem Zielm arkt EDV-Anlagen tatig sind. “ Die derartige Ge-
schaftszufiihrung soll zu Wettbewerbsvorteilen und Cross-Selling-Effekten fuhren,
wodurch zum einen ein zusatzliches akquisitorisches Potenzial generiert und zum
anderen eine Senkung der Vertriebskosten fu r die ,alpha-Leasing” erreicht wird.
Durch ein entsprechendes Kooperationsmodell soll ve rhindert werden, dass ein
einseitiger Know-how-Transfer die ander e Partei bei Kooper ationsauflésung be-

nachteiligt.”®

Die Risikoubernahme ist als konstituierendes Geschéaftselement der Tatigkeit von
Leasinggesellschaften zu sehen. Das Ziel der zur Kernkompetenz von Unterneh-
men der Finanzdienstleistungsbranche zahlenden Risikoperspektive, das sich die
»<alpha-Leasing“ gesetzt hat, lautet: “Wir wollen die Marktrisiken in der Normalsitu-
ation beibehalten.” Die Au spragung der Marktrisiken wird durch die Kennzahl
“Ausfallrisiko in Euro” gemessen und mi t der folgenden Vorgabe ausgewiesen:
“Ergebnis des Ausfallrisikos in Euro im laufenden Geschaftsjahr analog des Vor-

jahreswertes.”

Die MalRnahme der ,alpha-Leas ing®“, die zur Realisierung der Zielvorgabe fuhren
soll, lautet: “Aufbau des Value-at-Risk-M anagement vorantreiben.“ Der VaR bildet
den hdchstwahrscheinlichen maximalen Au sfallschaden der Leasingges ellschaft
fur die betrachtete Risikokategor ie ab. Er ist also als maximales Verlustpotential
zu betrachten, das mit Eigenmitteln zu unterlegen ist, um di e Existenzsicherung
der Leasinggesellschaft zu gewahrleisten. Die Nachgeschaftserlose, die in den zu

ermittelnden Ausfallschaden einflie3en, sollen vorsichtig kalkuliert sein, da sie den

%8 \gl. Albrecht (2000), S. 88-89.
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VaR mindern, wohingegen erkennbare oder potenzielle Zahlungsschwierigkeiten

von Leasingnehmern den Ausfallschaden wiederum erhéhen kénnen.*

Die Kundenperspektive strebt eine Erhohung der Kundenbindung an; Kundenbe-
durfnisse sollen frihzeitig erkannt werden und in entsprechenden Leas ingver-
tragsmodellen umgesetzt werden. Das M anagement der ,alpha-Leasing“ hat sich
fur das folgende Ziel entschieden: “Wir streben eine Erhéhung der Akquisition von
Neukunden an.” Marktanteilsgewinne zahlen zu den Herausforderungen in einem
verteilten Markt, wozu auch der Leasingmarkt zahlt. Die Kennz ahl zur Messung
der Kundenperspektive ist: “Ante il der Neukunden am bestehenden Kunden-

stamm.” Die Vorgabe lautet: “Erhéhung um funf Prozent.“ Von der ,alpha-Leasing®
wird dazu die folgende MalRnahme eing eleitet: “Forderung neuer Vertriebskanale,
insbesondere des Internet.“ Das M anagement der ,alpha-Leasing” kann das ver-
fugbare Marktpotential oder das bei Konkurrenzunternehmen gebundene Kunden-
potenzial z. B. durch den Eins atz der abs atzmarktpolitischen Instrumente, dem
Marketing-Mix, abschopfen. Bei dem Desi gn des Internetauftritts sollen kr eative

Innovationen realisiert werden.

Im Vordergrund der Geschaftsprozesspersp ektive steht eine mdglichst komplika-
tionsfreie Abwicklung der Leasinggeschafte Uber ihre gesamte Vertragslaufzeit.
Die ,alpha-Leasing” hat sich deshalb das folgende Ziel gesteckt: “Wir wollen die
Antragsbearbeitung beschleunigen, und so dem Leasingnehmer eine schnellere
Zusage der Leasingbereitschaft Gbermitteln.“ Die Kennzahl zur Messung des Ziels
der schnelleren Antragsbearbeitung ist die Fo Ilgende: “Der durchschnittliche Zeit-
bedarf von der ersten Kontaktaufnahme mi t dem Leasingnehmer bis zur Zusage
der Leasinggewahrung.“ Die anschliel3 ende Vorgabe tragt zur Zi elerreichung bei:
“‘Reduktion der aktuellen Durchlaufzeit um 10 Prozent.“ Der Faktor Zeit wird damit
zu einem strategischen Indikator, der di e Effizienz der Organisation und seiner
betrieblichen Ablaufe dokum entiert. Als MalRnahme zur Umsetzung der Zielvor-
gabe dient: “Mitarbeitern mehr Kompet enz und Entscheidungsfreiheiten einrau-
men.“ Ihre Eigenverantwortung sollte gestarkt und di e Entscheidungsspielrdaume
erhoht werden, so dass es zu w eniger Rickfragen an Vorgesetzte und Kollegen
kommt. Die technologischen Rahmenbedi ngungen mussen dieser Kompetenzer-

weiterung angepasst werden.

% vgl. Biischgen (1998a), S. 773-774.
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Die Weiterbildung der Mitarbeiter, die unter dem Aspekt der Lern- und Entwick-
lungsperspektive angesiedelt ist, ist fir das Unternehmen von z entraler Bedeu-
tung. Besonders die Mitarbeiter im Vertri eb der Leasinggesellschaft leisten einen
bedeutenden Anteil am Ergebnis. Die Motiva tion dieser Mitarbeiter ist ausschlag-
gebend fur die Entwicklung des Unternehmens am Markt. Das Ziel der ,alpha-
Leasing® in dieser Perspektive laute t: “Wir streben eine Erhohung der Kompetenz
der Vertriebsmitarbeiter an.” Die Kompetenz soll vor allem im Feld der Beratung
erhoht werden. Der potentie lle Leasingnehmer soll den Vertriebsmitarbeiter als
kompetenten Partner kennen le rnen, der ihm mit Rat und Tat zur Seite steht und
problemorientierte Lésungen an bietet. Die Kennzahl zur Messung dieses Sach-
verhalts ist: “Ausbildungsausgaben fur di e Vertriebsmitarbeiter in Prozent der
Lohnsumme.“ Angestrebt wird dies durch die Vorgabe: “Erhdhung der Ausgaben
zur Fort- und Weiterbildung um 10 Pr ozent gegenliber dem Vorjahr.“ Die Mal3-
nahme, die von der ,alpha- Leasing“ geplant ist, wi rd folgendermalien durchge-
fuhrt: “Konzeptionierung und Durchfuhrung von indiv iduellen Schulungen durch
interne und externe Experten.“ Da der AulRendienst im Leasinggeschaft ein wichti-
ger Erfolgsfaktor fur die Unternehmung ist, sollten Beratungsdefizite, sobald sie in
Erscheinung treten, durch intens ive Schulungen beseitigt werden. Die Lern- und
Entwicklungsperspektive hat dartber hinaus zum Ziel, praventiv Defizite bei der
Akquisition zu vermeiden, indem der B ildungsstand der Vertriebsmitarbeiter pro-

aktiv den Notwendigkeiten im Verkaufssektor angepasst wird.

Die Abbildung 7 zeigt die BSC der ,alpha- Leasing® in komprimierter Form, begin-
nend mit der Mission, der Vision, der strategischen Zielrichtung und den Zielen,

Kennzahlen, Vorgaben und Mal3nahmen flr jede der funf Perspektiven.
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Die Scorecard der ,alpha-Leasing“

Mission:

Vision:

Strategische

Easy Leasing!

Schnelle und maRgeschneiderte Leasingldésungen flr die Kunden als einer
der Top-5 Leasinganbieter

Erzielung der im Wettbewerb hdchsten Wertschépfung fir Kunden und Ka-

Zielrichtung: pitalgeber; Ausbau der besonderen Fahigkeiten wie Schnelligkeit, Flexibilitat
und Zuverlassigkeit als ein fihrender deutscher Dienstleister in der Leasing-
branche

Finanzperspektive:

Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme

Erwirtschaftung eines Cash Flow Steigerung um 10 Pro- | Kooperation mit dem

Erfolgs vor Steuern im zent marktfihrenden ,delta“-

oberen Bereich der Hersteller und/oder

Bandbreite vergleichba- Lomega“-Handler, die

rer Leasinggesellschaf- auf dem Zielmarkt EDV-

ten Anlagen tatig sind

Risikoperspektive:

Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme

Beibehaltung der Markt-
risiken in der Normalsi-
tuation

Ausfallrisiko in Euro

Ergebnis des Ausfallrisi-
kos in Euro im laufen-

den Geschaftsjahr ana-
log des Vorjahreswertes

Value-at-Risk-Manage-
ment intensivieren

Kundenperspektive:

Ziel

Kennzahl

Vorgabe

MaBRnahme

Erhdéhung der Neukun-
denakquisition

Anteil der Neukunden
am bestehenden Kun-
denstamm

Erhéhung um 5 Prozent

Forderung neuer Ver-
triebskanale, insbeson-
dere des Internet

Geschiftsprozessperspektive:

Ziel

Kennzahl

Vorgabe

MaBRnahme

Beschleunigung der
Antragsbearbeitung mit

Der durchschnittliche
Zeitbedarf von der ers-

Reduktion der aktuellen
Durchlaufzeit um 10

Starkung der Kompe-
tenz und Entschei-

dem Ziel, dem Leasing- |ten Kontaktaufnahme Prozent dungsfreiheit der Mitar-
nehmer eine schnellere | mit dem Leasingnehmer beiter

Zusage der Leasingbe- | bis zur Zusage der

reitschaft zu Gbermitteln | Leasinggewéahrung

Lern- und Entwicklungsperspektive:

Ziel Kennzahl Vorgabe MaBRnahme

Erhéhung der Kompe-
tenz der Vertriebsmitar-
beiter

Ausbildungsausgaben
fur die Vertriebsmitar-
beiter in Prozent der
Lohnsumme

Erhdéhung der Ausgaben
zur Fort- und Weiterbil-
dung um 10 Prozent
gegenliber dem Vorjahr

Konzeptionierung und
Durchfuihrung von indi-
viduellen Schulungen
durch interne und ex-
terne Experten

Abb. 7: Scorecard der ,alpha-Leasing*
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5.3 Eignung der Balanced Scorecard fur Leasinggesellschaften

In den folgenden Ausfuhrungen wird die  Eignung der BSC fiur Leasinggesell-

schaften in Bezug auf die leasingspez ifischen Kernkompetenzbereiche und die
Risikoposition untersucht. Die Prafung erfolgt anhand der modellhaften Scorecard
der ,alpha-Leasing®, die sich aus den erwahnten Grinden auf ein Ziel pro Per-

spektive beschrankt. Aufgrund der Beschrankung kénnen nic ht alle Aspekte be-
achtet werden. Im Folgend en wird ausgehend von dem Ziel der jeweiligen Per-
spektive dargestellt, welche der drei leasingspezifischen Kernkompetenzen abge-

deckt werden. Die Begriindung wird jeweils in der Klammer dahinter geliefert.

Dem Ziel der Finanz perspektive ,Erwirtschaftung eines Erfolgs vor Steuern im
oberen Bereich der Bandbreite v ergleichbarer Leasinggesellschaften® konnen die
leasingspezifischen Geschaftsprozesse Nutzungsuberlassung (Finanzierung des
Leasingobjektes, Zahlung der Leasingraten), Objektverwertung (Nachgesc hafts-
erfolg) und Servicedienstleistung (Ertrage aus kostenpflichtigen Servicedienst-
leistungen) zugeordnet we rden. Die Risik operspektive ,Beibehaltung der Markit-
risiken in der Normals ituation“ deckt die Risikoposition durch Erfassung der drei
Risikoarten Bonitats-, Objekt- und Zins anderungsrisiko ab. Durch die ,Erh6hung
der Neukundenakquisition® als Ziel der Kundenperspektive erfolgt eine Abdeckung
der Bereiche Nutzungsuberlass ung (Akquisition), Objektverwertung (Anschlie-
Rende Vertragsabschlisse) und Servicedienstleistung (Full-Service-Angebot an
Neukunden). Dem Zi el der Geschaftsproz essperspektive ,Beschleunigung der
Antragsbearbeitung mit dem Ziel, dem Leasingnehmer eine schnellere Zusage der
Leasingbereitschaft zu Ubermitteln” kann die Nutzungsuberlassung (Optimierung
der Teilprozesse von der Akquis ition bis zur Abwicklung) zugeordnet werden. Mit
der Lern- und Entwick lungsperspektive erfasst die ,alpha-Leasing“ die Nutzungs-
Uberlassung (Geschulte Vertriebsmitar beiter akquirieren potentielle Leasingneh-
mer durch hervorragende Kenntnis der Verkaufstechniken und des Leistungsan-
gebotes der ,alpha-Leasing®); hiermit wird das Ziel ,Erhéhung der Kompetenz der

Vertriebsmitarbeiter” erreicht.

Fazit: Die BSC eignet sich fir di e Steuerung der leasingspezifischen Kernk ompe-
tenzen und der Risikopositi on. Bereits ein Ziel pro Perspektive zeigt anhand der

Scorecard der ,alpha- Leasing“ das Steuer ungspotential der m odifizierten BSC.
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Die Modifizierung durch Einbringung einer flinften Perspektive, der Risikoperspek-
tive, ist fur ein ganz heitliches Unternehmensmanagement jedoch unter Berick-

sichtigung der Risikoposition zwingend notwendig.

6. Resiimee und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat es s ich zum Ziel gemacht, die leasings pezifischen Ge-
gebenheiten im Rahmen der Steuerung von Leasinggesell schaften zu untersu-
chen. Zu diesem Zweck wurde eine Anal yse der Balanced Scor ecard als mogli-
ches geeignetes Steuerungsin strument durchgefuhrt. Die Entwicklung einer BSC
fur eine fiktive Leasinggesellschaft, die ,a Ipha-Leasing®, brachte die Erkenntnis,
dass dieses Controllinginstrument off enbar zur zielorientierten Steuerung einer

Leasinggesellschaft geeignet ist, wenn auc h eine Modifikation der Perspektiven

durch Hinzufigung einer funften Perspekti ve, der Risikoperspektive, angebracht
erscheint. Die Hinweise, die sic h aus der kritischen Analyse dieses Instrumenta-
riums ergaben, sollten zudem unbedingt bei der Implementierung einer BSC be-

achtet werden, um die Entwicklungschancen, die dieses Modell bei der Steuerung

bietet, auch wirklich nutzen zu kénnen.

Die Frage nach der Z ukunft des BSC-Modells lasst si ch zum heutigen Zeitpunkt
nicht eindeutig klaren. Fur viele Beteiligte ist sie das ,Non-Plus-Utra“ und dominiert
alle anderen Ansatze auch kinftig. In jingster Zeit wurden jedoch Stimmen | aut,
die den Untergang der BSC prognostizieren. Andere Modelle s ollen ihren Platz
einnehmen. Damit sind z. B. Sys teme wie das Total Quality System gemeint, das
schon lange Eingang in die Unterneh menssteuerung gefunden hat, aber aufgrund

nicht ausreichender

MarketingmalRnahmen (wie es bei der grol3 angelegten kommerziellen Verwertung
der BSC der Fall ist) bi slang zu keiner groR eren Anerkennung gekommen ist. Zu-
dem sind bereits Weiterentwi cklungen der BSC auf dem Ma rkt erhaltlich, wie das
GOPE (Goal Orient ed Performance Ev aluation-Modell) oder das Performance
Prisma.®® Diese strukturieren das Steuerungssystem eines Unternehmens, z. B.

eines Leasingunternehmens, abhangig von dess en spezifischen Problemen.

% vgl. Schrank (2003).
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Maligeschneiderte Systeme flir Leasinggesellschaften scheinen sich durchzuset-
zen. Man kann gespannt sein, was die Zu kunft an weiteren Controllinginstrumen-

ten noch bringen wird.
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