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Gegenstand der Arbeit ist die Analyse von Key Performance Indikatoren in der Leasing-
branche. Die erarbeiteten Leistungskennzahlen werden hinsichtlich ithrer Zusammensetzung,
der zu Grunde liegenden kritischen Erfolgsfaktoren und den darauf Einfluss nehmenden Pro-
zessen untersucht. Im praktischen Teil wird die Umsetzbarkeit beispielhaft ausgewihlter
KPI’s mit Hilfe der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung innerhalb der Controllingfunktio-
nalitdt des SAP ERP Systems untersucht.

Referat

Ziel der Diplomarbeit ist es, die Moglichkeit der Darstellung von Key Performance Indikato-
ren mit Hilfe der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung des SAP ERP Systems zu untersu-
chen. Als Grundlage fiir diese Untersuchung werden zundchst die Begriffe Kennzahlen,
Kennzahlensysteme und Key Performance Indikatoren (KPI’s) mit einer deutlichen Abgren-
zung zueinander dargestellt. Im Anschluss werden die Besonderheiten des Leasingcontrol-
lings herausgearbeitet und die verwendbaren KPI’s analysiert. Die Auswertung mit Hilfe
einer Ergebnis- und Marktsegmentrechnung steht dabei im Vordergrund der Arbeit. Dazu
werden im praktischen Teil, anhand einer Auswahl leasingspezifischer Leistungskennzahlen,
diese mit Hilfe der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung umgesetzt. Da in den vorhandenem
SAP ERP System keine direkte Schnittstelle fiir das Vertragsmanagement im Leasingbereich
vorgesehen ist, wird eine Mdoglichkeit erarbeitet, welche eine Umsetzung der KPI’s in einer
SAP Ergebnisrechnung dennoch ermdéglicht. AbschlieBend erfolgt eine Beurteilung der Con-
trollingfunktionalitit im Hinblick auf die Umsetzung und eine Empfehlung moglicher Alter-

nativen zur Ergebnisrechnung.
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Einleitung

Mitte der sechziger Jahre wurde auch in Europa damit begonnen, das in den USA bereits eta-
blierte Leasing einzufiihren. Zu dieser Zeit gab es jedoch noch reichlich Bedenken gegeniiber
dieser neuen Finanzierungsform. Zu Beginn der siebziger Jahre, mit der Schaffung geeigne-
ter Rahmenbedingungen, begann mit einer zweiten Griindungswelle die starke Expansion der
Leasinggesellschaften.! Diese positive Entwicklung des Leasinggeschifts sollte sich auch in
den folgenden Jahren weiter fortsetzen. Zum heutigen Zeitpunkt blicken wir auf nun mehr
drei Jahrzehnte mit einem iiberwiegend konstanten Marktwachstum zuriick.” Die Marktstudie
,Leasing in Deutschland 2007 des BDL e.V. bestitigt diesen Trend. Aus der Studie geht her-
vor, dass Leasing heute als attraktivste Investitionsform angesehen wird. Die Beliebtheit
dieser Finanzierungsform kann als Grundstein fiir ein stabiles Marktwachstum in der Branche
angeschen werden.” Laut der neusten Verdffentlichungen des BDL e.V. erzielte die Leasing-
branche 2008 ein Marktwachstum von 3,3% und hat somit ein Neugeschéftsvolumen von 57,1

. 4
Mrd. Euro aufzuweisen.

Trotz aller positiven Entwicklungen im Leasingsektor unterliegen die Unternehmen dieser
Branche ebenso sich stdndig verdndernden Rahmenbedingungen. Um auf sich @ndernde
Marktanforderungen angemessen reagieren zu koénnen, sind die Leasingunternehmen auf ein
zuverldssiges Informationssystem und adidquate Steuerungskonzepte angewiesen. Damit eine
effektive Informationsversorgung und Steuerung erfolgen kann, sind hierflir die Geschéftspro-
zesse Ubersichtlich und aussagekréftig darzustellen. Dabei entsprechen Kennzahlen i.d.R. den

Anforderungen und werden in der Praxis hdufig fiir diese Funktion eingesetzt.

Leider gibt es bis zum heutigen Zeitpunkt keine standardisierten Kennzahlen fiir die Leasing-
branche, wovon die ControllingmaBnahmen ebenfalls betroffen sind.” Auf Grund dieser feh-
lenden Konkretisierungen, ist es kaum moglich zwischenbetriebliche Vergleiche durchzufiih-
ren. Dieser Umstand macht es umso wichtiger die unternehmensinternen Kennzahlen zu ken-
nen und ein Instrument zur Uberwachung der Geschiftsprozesse zu besitzen. Dieses Instru-

ment muss in der Lage sein, die gesteckten Ziele zu {iberwachen und bei eventuellen Abwei-

' Vgl. [Fei 90, S. 14]
2 Vgl. [Alb 99, S. 2]

* Vgl. [Sch 08, S. 53]
* Vgl. [Sch 08a]

’ Vgl. [Hel 08, S. 166]




Einleitung

chungen von den Sollvorgaben zu alarmieren.’ In diesem Zusammenhang kénnen Key Perfor-
mance Indikatoren als Werkzeug zur Uberwachung der unternehmensinternen Geschéftspro-
zesse genannt werden, welche eine kurze Reaktionszeit und schnelle Entscheidungsfindung

unterstiitzen.

Um das Potenzial der Key Performance Indikatoren auch ausschopfen zu konnen, ist eine
technische Umsetzung gefragt, welche in der Lage ist, diese zuverldssig auszuwerten und dar-
zustellen. Sehr viele Unternehmen arbeiten aktuell mit Software Losungen der SAP AG, um
ithre Geschéftsprozesse abzubilden und auszuwerten. Dafiir werden von der SAP AG auch fiir
Leasinggesellschaften spezielle Businessszenarios entwickelt und bereitgestellt. Zur Analyse
der Geschiftstitigkeiten eines Unternehmens stehen hierfiir spezielle Controllingfunktionali-
titen zur Verfligung, wozu insbesondere die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung (CO-PA)
zahlt. Diese dient der Beurteilung verschiedener Marktsegmente, beispielsweise eines Kunden
oder eines Produktes des betreffenden Unternehmens hinsichtlich dessen Ergebnisbeitrages.
Diese Teilkomponente des SAP ERP ECC Systems soll zur Darstellung der Key Performance

Indikatoren genutzt werden.

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit Key Performance Indikatoren als Frithwarninstru-
ment, deren Bedeutung und Anwendungsmoglichkeiten in Unternehmen der Leasingbranche.
Dabei liegt der Fokus auf der Herausarbeitung moglicher Leistungskennzahlen in Leasingun-
ternechmen und deren technische Umsetzung mit Hilfe der Ergebnis- und Marktsegmentre-
chnung, unter Beriicksichtigung der vorhandenen Systemvoraussetzungen. Das bestehende
SAP System muss dabei so konfiguriert werden, dass die notwendigen Grunddaten fiir die
KPI aus einem Leasingvertrag abgeleitet werden konnen. Im Anschluss an die praktische Um-
setzung erfolgt beispielhaft ein exemplarischer Aufbau einer Ergebnisrechnung, welche eine
Beurteilung tiber die Einsetzbarkeit, im Bezug auf die Auswertung von Leistungskennzahlen

und deren Stirken und Schwichen zulésst.

% Vgl. [Sch 04, S. 588]
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1 Einfithrung

1.1 Aufgabenstellung

Die Aufgabe der Geschiftsfiihrung besteht darin, das Unternehmen kurz-, mittel- und lang-
fristig so erfolgreich wie moglich, unter der Maf3gabe der sich stidndig dndernden Umweltbe-
dingungen, zu leiten. Gerade in der Leasingbranche, in der es bis heute keine standardisierten
Regelungen im Bereich des Unternehmenscontrollings gibt, ist es von besonderer Bedeutung
ein aussagekréftiges Reporting durchzufiihren. Auf Grund der Controllingbesonderheiten im
Leasingbereich, auf welche im Laufe der Arbeit noch detailliert eingegangen wird, ist es
ausschlaggebend, die Unternehmensprozesse kurzfristig und leistungsorientiert zu kontrol-

lieren und zu steuern.

Angesichts der Anforderung, schnellstmoglich auf Verdnderungen reagieren zu konnen, sind
Losungsansitze gefragt, welche die Fiihrung, Steuerung und Kontrolle der Leasinggesell-
schaften unterstiitzen. Um dieser Aufgabe gerecht zu werden, sind Kennzahlen gefragt, die
nicht nur rein finanziell und vergangenheitsbezogen sind. Es werden vielmehr Leistungsmaf3-
stdbe verlangt, die eine Aussage liber den Grad der Zielerreichung ermdglichen. In diesem
Zusammenhang sollen so genannte Key Performance Indikatoren, welche Kenngrofen der
Zielerreichung eines Unternehmens darstellen, dahingehend untersucht werden, in wie weit
diese in Leasingunternehmen zum FEinsatz kommen und durch Softwarelosungen ermittelt

werden konnen.

Daraus ergibt sich fiir die vorliegende Arbeit die Aufgabenstellung, die im Leasingbereich
verwendeten KPI’s unter Beachtung der Reportingbesonderheiten in Leasingunternehmen
herauszuarbeiten und zu analysieren. Es soll ein Losungsansatz gefunden werden, der es er-
moglicht, die zur Erstellung dieser Leistungskennzahlen notwendigen Grof3en aus einem Lea-
singvertrag in eine Ergebnisrechnung iiberzuleiten. In diesem Zusammenhang wird {iberpriift,
ob mit den vorhandenen Daten eine CO-PA durchgefiihrt werden kann und fiir die Ermittlung

und Auswertung von KPI’s sinnvoll ist.

Da viele Kunden der IBM EBS Deutschland GmbH die SAP Leasinglosung im Einsatz haben,
seht die Kopplung dieser Losung mit der SAP Controllingfunktionalitdt im Vordergrund. Es
soll eine Moglichkeit geschaffen werden, mit den bei den Kunden vorhandenen Systemvor-
aussetzungen, deren Arbeitsabldufe und Geschéftsprozesse effizienter gestalten und somit den
Geschiftserfolg abbilden zu konnen. Weiterhin soll ein Losungsweg zur Darstellung und Aus-

wertung branchenspezifischer Kennzahlen erarbeitet werden.
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1.2 Zielsetzung der Arbeit

Das Finanzierungsmittel Leasing wird im Zusammenhang mit den in der Leasingbranche vor-
kommenden Leistungsmessungsindikatoren, vorgestellt. Damit keine Verwechslungen zu den
,,hormalen” Unternchmenskennzahlen entstehen, werden diese zunichst erldutert und es er-
folgt eine Abgrenzung und Einordnung zu den Key Performance Indikatoren im Performance

Measurement.

AnschlieBend wird die Fragestellung untersucht, ob die KPI’s zur Leistungsmessung und Be-
richterstattung in Leasingunternehmen geeignet sind. Weiterhin wird ein konkretes Beispiel
und eine kritische Wiirdigung eine entsprechende Unterstiitzung beim Aufzeigen der Mog-

lichkeiten und Grenzen in diesem speziellen Anwendungsbereich leisten.

Die Umsetzung der Aufgabenstellung erfolgt mit einem exemplarischen Aufbau einer CO-
PA’ speziell fiir Leasinggeschifte. Als Grundlage fiir diese Umsetzung erfolgt eine Aufberei-
tung und Ausarbeitung der Besonderheiten und Anforderungen die durch die Leasingbranche
vorgegeben werden. Als Grundlage fiir die Ergebnisrechnung dienen die in der Leasingbran-
che eingesetzten Key Performance Indikatoren, die in Betracht auf Thre zugrunde liegenden

kritischen Erfolgsfaktoren und der Einfluss nehmenden Prozesse untersucht werden.

Die SAP CRM Branchenlosung Lease Operations und die SAP ERP ECC Funktionalitit
Controlling werden im Bezug auf die Umsetzung von KPI’s in einer Ergebnisrechnung be-
ziiglich ihres Aufbaus, der Datenstruktur, des Datenflusses, der Bestandteile und der im Hin-
tergrund ablaufenden betriebswirtschaftlichen Verfahren untersucht. Auf der Grundlage wird
eine exemplarische Ergebnisrechnung fiir ausgewéhlte KPI’s erstellt, welche als Vorlage fiir
den Leasingbereich dienen soll. Somit liegt die allgemeine Zielsetzung der vorliegenden Ar-
beit darin, Erkenntnisse zu gewinnen, ob eine Durchfiihrung einer Ergebnis- und Marktseg-
mentrechnung flir Leasingvertrdge, mit den vorhandenen Systemvoraussetzungen grundsitz-

lich machbar und sinnvoll ist.

Das Reporting von Unternehmenskennzahlen mit Hilfe von Business Intelligence Losungen,
die Implementierung und Integration, der CO-PA und den vorgeschlagenen Anpassungen, in

bestehende Produktivsysteme, bleiben in den folgenden Untersuchungen unberiicksichtigt.

’ Ergebnis- und Marktsegmentrechnung dient der Beurteilung der Marktsegmente eines Unternehmens. CO-PA
entstammt der SAP Terminologie und ist die SAP spezifische Bezeichnung der Ergebnis- und
Marktsegmentrechnung.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeite ist insgesamt in 6 Kapitel untergliedert. Zu Beginn werden nach einer
Einleitung die Aufgabenstellung, mit der Definition der Aufgabe und der Motivation zur Be-

arbeitung dieses Themas, die Zielsetzung und der Autbau der Arbeit erldutert.

Im zweiten Kapitel werden die Begriffe Kennzahlen, Kennzahlensysteme und Key Perfor-
mance Indikatoren nédher erklart. Wobei im Rahmen der Betrachtungen zu den Kennzahlen
und Kennzahlensystemen eine Differenzierung der einzelnen Kennzahlenarten erfolgt und die
noch heute in der Unternehmenspraxis verwendeten Kennzahlensysteme vorgestellt und ana-
lysiert werden. Ferner wird eine Untersuchung zu den Leistungskennzahlen durchgefiihrt. In
diesem Teilabschnitt des zweiten Kapitels werden diese nach PARMENTER'S Theorie von den
iibrigen Leistungsindikatoren eines Unternehmens abgegrenzt. Weiterhin wird in diesem Zu-
sammenhang der Autbau und deren Merkmalsauspragungen untersucht. Auf Grundlage dieser
Erkenntnisse, erfolgt die Analyse der Grenzen beim Einsatz von Key Performance Indikato-
ren in der Unternehmenspraxis. Zur Abrundung erfolgt eine Einordnung der Darstellungen in

das Performance Measurement.

Das Kapitel 3 untersucht die Besonderheiten des Leasinggeschiftes genauer, dabei wird der
Fragestellung nachgegangen, welche Leasingformen es gibt, wobei besonderes Augenmerk
auf das Berichtswesen in Unternehmen der Leasingbranche gelegt wird und welche Key Per-

formance Indikatoren dabei zum Einsatz kommen.

Das vierte und flinfte Kapitel bilden den Kern der Arbeit. Kapitel 4 befasst sich mit den in
vielen Leasinggesellschaften verwendeten Systemen zur Abbildung ihrer Geschéftsprozesse.
Die hier im Vordergrund stehende Leasingfunktionalitit des Systems SAP CRM 5.0 und die
Controllingintegration des SAP ERP ECC 6.0 Systems werden in diesem Kapitel hinsichtlich
Autfbau, Struktur, Datenfluss und Dateniibergabe untersucht. Im Rahmen dieser Unersuchung
werden die vorhandenen Probleme aufgezeigt und ein Losungsansatz erarbeitet, um filir die

Leasingvertrige eine Ergebnisrechnung erstellen zu konnen.

Im flinften Kapitel, wird im Sinne einer Empfehlung eine exemplarische Ergebnisrechnung
fiir Leasingvertriage erstellt. Dabei werden die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Erstel-
lung dargelegt. In einem weiteren Schritt erfolgt eine Auswahl aus den erarbeiteten KPI’s und

die Definition der notwendigen Merkmale und Wertfelder.

Zur Abrundung des Kapitels werden die MaBBnahmen die zur Umsetzung einer Ergebnisrech-

nung, z.B. einzelne Customizingeinstellungen, erarbeitet und definiert. AnschlieBend folgt ei-
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ne kritische Wiirdigung, wobei auf Stirken und Schwichen der Ergebnisrechnung eingegan-
gen wird, bevor einige Schlussbemerkungen das Kapitel abschlieBen. Das sechste und letzte
Kapitel widmet sich den zentralen Erkenntnissen und Ergebnissen der Arbeit, in dem diese
nochmals zusammengefasst dargestellt werden. Ein Ausblick verweist auf alternative Repor-

tingmoglichkeiten.
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2 Kennzahlen als Basis des Unternehmenscontrollings

2.1 Kennzahlen

2.1.1 Kennzahlenbegriff

Unter dem Begrift Kennzahl werden Messwerte verstanden, die eine sinnvolle und aussage-
kriftige Gegeniiberstellung von vorhandenen Informationen gewihrleisten sollen.® Damit eine
Kennzahl aussagekriftig ist, benotigt diese einen Bezug, denn ohne Bezugsgrofle ergibt sich
eine nichts sagende, absolute Zahl. Weiterhin ist es nur sinnvoll Kennzahlen miteinander zu
vergleichen, die im selben Kontext stehen, denn sonst wiirden die ,beriihmten Apfel mit Bir-
nen verglichen werden. Im Laufe der Zeit hat der Kennzahlenbegriff eine vielseitige Ent-
wicklung durchlaufen und musste zahlreichen Diskussionen standhalten. Diese Diskussionen
haben laut REICHMANN dazu gefiihrt, dass heute ein allgemein akzeptierter, einheitlicher
Kennzahlenbegriff besteht.” Als Kennzahlen werden nach KUPPER die GroBen bezeichnet, die
einen quantitativ messbaren Sachverhalt wiedergeben und relevante Tatbestinde sowie Zu-
sammenhénge in einfacher, verdichteter Form darstellen.'’ Diese Eigenschaften erlauben ei-

nen relativ problemlosen Vergleich. Damit eine Kennzahl ihre Anforderungen:
e Aussagefahigkeit und
e Vergleichbarkeit
erflillen kann, sollte jede Kennzahl 3 wesentliche Charaktereigenschaften besitzen. Das sind:
e Informationscharakter
¢ Quantifizierbarkeit
e Darstellung der Information'’

Der Anspruch an Kennzahlen, Urteile iiber wichtige Sachverhalte und Zusammenhénge zu er-
moglichen, kommt in deren Informationscharakter zum Ausdruck. Diese Sachverhalte und
Zusammenhénge sollen prizise Aussagen ermdglichen. Sind diese Voraussetzungen gegeben,
so spricht man von der Quantifizierbarkeit einer Kennzahl und erfiillt die 2. Charaktereigen-

schaft. Die Darstellung der Information, soll ermoglichen, dass komplizierte Strukturen und

8 Vgl. [Gla 05, S. 16]
 Vgl. [Rei 01, S. 19]

10 vgl. [Kiip 95, S. 317]
1 vgl. [Rei 01, S. 20]
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Prozesse auf eine relativ einfache Weise abgebildet werden konnen und damit einen schnellen

und umfassenden Einblick in die Unternchmenslage erlauben.'?

Kennzahlen stellen vielseitige Instrumente in der Unternehmenssteuerung dar, die sowohl fiir
interne und auch externe Zwecke verwendet werden konnen und tragen in diesem Zusammen-

hang eine Vielzahl von Funktionen."?

Von den betriebswirtschaftlichen Kennzahlen geht eine Entscheidungsfunktion aus, da diese,
die im Unternehmen zu treffenden Entscheidungen mafBgeblich beeinflussen. Die Entschei-
dungstrdager bendtigen Informationen dariiber, wie sich die getroffenen Entscheidungen aus-
wirken.'* Diese Auswirkungen konnen am deutlichsten in einem Zahlenwert dargestellt wer-
den, da dieser leicht vergleichbar ist, beispielsweise mit Werten aus dem Vorjahr oder externe
Werte der Branche. Diese Eigenschaft ist, wie oben bereits erwédhnt, ein Hauptmerkmal einer
Kennzahl. Durch den Informationscharakter von Kennzahlen, wird es dem Entscheidungstra-
ger ermdglicht potenzielle Chancen und Risiken im Unternehmen besser zu erkennen und ent-
sprechend zu reagieren. Bei der Verdichtung der Informationen zu einer Kennzahl, ist jedoch
zu beachten, dass Details verloren gehen konnen.'> Aus diesem Grund ist die korrekte Dar-

stellung und Prisentation enorm wichtig fiir die exakte Interpretation der Kennzahl.

Die Kontrollfunktion von Kennzahlen dient der Uberwachung und Uberpriifung der zukiinftig
geplanten und in der Vergangenheit tatsidchlich erreichten Ergebnisse des Unternehmens. Dies
wird durch die Bereitstellung von Informationen gewihrleistet, die fiir Vorgabezwecke an un-
tergeordnete Instanzen iibermittelt werden.'® Dieses Vorgehen ist Voraussetzung einer erfolg-
reichen Kontrollaktivitdt, wobei die jeweils erzielten Werte mit den Planwerten verglichen
werden. Somit erweisen sich Kennzahlen als Mal3stédbe quantitativer Begriffe und stellen In-
strumente zur Durchfiihrung aussagekriftiger und wirksamer Kontrollen dar.'” Die Kontroll-
funktion besitzt einen hohen Stellenwert zur Uberpriifung der Unternehmenssituation, jedoch
sollte diese Funktion der Kennzahlen nicht ausschlieBlich in den Vordergrund gestellt werden,
da dies sonst die Motivation und Kommunikationsbereitschaft der Mitarbeiter negativ beein-

flussen konnte.

Im Unternehmen dienen die Kennzahlen in einem erheblichen Umfang als MaBgroen der

Leistung und konnen auf die gesamte Unternehmung oder auf einzelne Teilbereiche, z.B. Ab-

12 Vgl. [Rei 01, S. 20]
1 Vgl. [ebenda]

' Vgl. [Gla 08, S. 23]
1% [ebenda]

'® Vgl. [Rei 01, S. 21]
' [ebenda]
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teilungen, bezogen werden. Im Hinblick auf die Unternehmensumwelt, dienen Kennzahlen
beispielsweise zur Ermittlung der eigenen Marktposition innerhalb der Branche. Des Weiteren
konnen die Ergebnisse der Geschiftstdtigkeit einen groBen Einfluss auf zukiinftige Auftrige
und mogliche Kreditantrdge haben. Somit dienen Kennzahlen zu internen und externen Ent-

scheidungszwecken.

Im Zusammenhang der umfangreichen Entscheidungsaufgaben innerhalb eines Unternehmens
kommt den Kennzahlen eine Koordinationsfunktion der einzelnen Tétigkeiten zu, indem sie
die auszufiihrenden Leistungen so steuern, dass eine optimale Zielerreichung gewdhrleistet
wird.'® In diesem Zusammenhang beeinflussen sie auch das Verhalten der Mitarbeiter, die so-
mit mallgeblich an der Realisierung der Unternehmensziele beteiligt sind. Die Verhaltens-
steuerungsfunktion ist eng mit den Steuerungskennzahlen verbunden, denn ungeeignete Steu-
erungskennzahlen konnen ein dysfunktionales Verhalten der Mitarbeiter herbeiftihren, wel-
ches im Widerspruch zu den Unternehmenszielen stehen kann. Instrument der Verhaltenssteu-

erung konnen beispielsweise Anreizsysteme sein.'’

2.1.2 Systematisierung von Kennzahlen

Die zahlreichen Arten von Kennzahlen, die je nach Anforderung eine bestimmte Zielerreich-
ung des Unternehmens abbilden, kdnnen nach verschiedenen Merkmalsauspragungen einge-
ordnet werden. In diesem Kontext spricht man von einer Klassifizierung der Kennzahlen.

REICHMANN unterscheidet Kennzahlen nach folgenden 5 Gesichtspunkten:

Informationsbasis

e Statistische Form
e Zielorientierung

e Objektbereich

e Handlungsbezug >

Sollen interne bzw. externe Interessenten tber bestimmte Sachverhalte informiert werden, so
werden die Daten aus der Kostenrechnung, Betriebs- und Finanzbuchhaltung und Planungs-
rechnung herangezogen. Die unternehmensinternen Daten dienen als Informationsbasis fir

die Berichtserstattung. Auf Grund der Herkunft der Informationen kann eine Klassifizierung

'8 Vgl. [Gla 08, S. 21]
' Vgl. [ebenda, S. 24]
2 Vgl. [Rei 01, S. 21]
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der Kennzahlen erfolgen. In diesem Fall erfolgt die Einteilung anhand der Herkunft der Daten
bzw. der Informationsbasis. Soll eine Einteilung nach der statistischen Form erfolgen, so
konnen die Kennzahlen in Absolut- und Relativzahlen eingeteilt werden. Absolutzahlen
konnen prinzipiell BestandsgroBBen (zeitpunktbezogen) oder Stromgrofen (zeitraumbezogen)
sein. Unter den Absolutzahlen werden mengen-, wertmiflige oder dimensionslose Einzelzah-
len zusammengefasst, die sich in Summen, Differenzen oder Mittelwerten ausdriicken las-
sen.”’ Absolute Kennzahlen sind als Basis fiir Unternehmensvergleiche nicht geeignet, da die
Einzelzahlen in keinem konkreten Zusammenhang stehen und aus diesem Grund sehr wenige

Informationen vermitteln.

Relative Kennzahlen, die auch als Verhiltniszahlen bezeichnet werden, verkniipfen bestimmte
Sachverhalte in Form eines Quotienten sinnvoll miteinander, wobei der zu messende Wert in
den Zdhler und der als Mal3 dienende in den Nenner tritt. GLADEN betont in dem Zusammen-
hang: ,.Daraus ergibt sich auch eine bestimmte Konsequenz. Die Zahlergrole wird zwar an
der anderen gemessen, d.h. in Einheiten dieser letzteren ausgedriickt, jedoch beherrscht die
ZahlergroBe die Kennzahl ganz eindeutig.“** Ausschlaggebend anhand welcher Gesichtspun-
kte eine Beziehungszahl interpretiert werden soll, wird entscheiden welche Grof3e in den Zih-

ler und welche in den Nenner aufgenommen wird.

Relative Kennzahlen unterteilen sich in Gliederungszahlen, Beziehungszahlen und Messzah-
len bzw. Indexzahlen. Diese Arten der relativen Kennzahlen veranschaulichen den Anteil ei-
ner Grofle an einer Gesamtmenge. GLADEN stellt hierzu fest: ,,Sie werden aus gleichartigen,
aber ungleichrangigen Zahlen derselben Grundgesamtheit gebildet und sagen etwas {iber die
relative Bedeutung der GroBe im Zahler bzw. vertikale Strukturbeziechungen aus.“*® Auf
Grund des Autfbaus und Zusammensetzung lassen sich mit Gliederungszahlen der Erflillungs-
grad eines bestimmten Zieles ausdriicken, z.B. Kapazititsauslastungsgrad. Diese Kennzahlen
sollen beispielsweise die einzelnen Positionen des Jahresabschlusses in ein bestimmtes Ver-

hiltnis zueinander setzen und somit vergleichbar machen.

Die Beziehungszahlen bringen die einzelnen Positionen beispielsweise des Jahresabschlusses
in einen Sachzusammenhang, wodurch sie in ein Verhidltnis zueinander gesetzt werden. In
dieser Gruppe der Relativzahlen, steht hdufig die Wirkungskennzahl im Zéhler und die Ursa-

chenkennzahl im Nenner und dienen dazu, die Wirkung einer bestimmten Aktion aus der

21 vgl. [Ste 07, Folie 188]
22 Vgl. [Gla 05, S. 16]
3 [ebenda]
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Gesamtheit aller Aktivititen zu isolieren.”* Die Kennzahl Bildungskosten je Mitarbeiter ver-
deutlicht diesen Zusammenhang. Die Wirkungskennzahl sind die Bildungskosten die durch
den Mitarbeiter verursacht werden. Der Mitarbeiter ist somit die Ursachenkennzahl und steht
im Nenner. In der Praxis jedoch lassen sich oft die Einzelaktivitdten nur schwer isolieren und
damit wird die Vergleichbarkeit der Bezieungszahlen eingeschriankt. Das ist der Fall, wenn
sich die Zahlergrofe nicht proportional zur Nennergrofe verhélt. Das kann in der Praxis bei-
spielsweise auftreten, wenn Gewinn und Kapitaleinsatz ins Verhiltnis gesetzt werden. Wer-
den Beziehungskennzahlen als Zielvorgaben benutzt, konnen diese zu dysfunktionalen Ent-

scheidungen fiihren.”

Sollen hingegen bestimmte Entwicklungen aufzeigt werden, so werden Indexkennzahlen ver-
wendet. Diese beziehen gleichartige Zahlenwerte zu verschiedenen Zeitpunkten aufeinander,
wobei der Wert eines Zeitpunktes zum Basiswert bestimmt wird.?® Stellt man die Zielrich-
tung, auf die die Kennzahlen ausgerichtet sind, in den Vordergrund, so kénnen Liquiditéts-
und Erfolgsbestandteile unterschieden werden. Die zu ermittelnden ZielgroBen basieren auf
unterschiedlichen MaBgroen, wie z.B. die unterschiedlichen Rentabilititen und den statisti-
schen und dynamischen Liquiditdtsmal3stiben, z.B. Liquiditdt 1., II. und III. Grades. Fiir die
Kennzahlenerfassung bieten sich auch weitere quantitative, in Zahlen definierbare, ZielgroB3en

2
an. 7

Sollen die Kennzahlen auf einen bestimmten Objektbereich bezogen werden, so ist dieser von
dem zu untersuchenden Gegenstand abhingig. Zieht dieser Objektbereich das gesamte Unter-
nehmen in betracht, miissen addquate Kennzahlen gebildet werden, die die gesamtunterneh-
merische Leistung abbilden.”® Bei einer Betrachtung von Teilbereichen des Unternehmens
miissen Kennzahlen gewihlt werden, die funktionale bzw. organisatorische Zusammenhénge
des entsprechenden Teilbereiches erfassen konnen. Erfolgt eine Einteilung der Kennzahlen
beziiglich des Handlungsbezuges eines Unternehmens, so muss zwischen richtungsweisenden
und beschreibenden Groflen unterschieden werden. Normative Kennzahlen, als Ziele und in-
terne Standards, beinhalten Handlungsaufforderungen fiir die Aktivititen der Unternehmung
und deren Mitarbeiter. Deskriptive bzw. beschreibende Grofen beziehen sich auf Sachver-

halte, die einer weiteren Analyse bediirfen.*’

*Vgl. [Gla 08, S. 18]
¥ ygl. [Gla 05, S. 17]
% ygl. [Gla 08, S. 19]
7 vgl. [Rei 01, S. 22]
*% [ebenda]
%9 [ebenda]
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2.1.3 Grenzen der Kennzahlenanwendung

Selbstverstidndlich hat jede Anwendung von Kennzahlen ithre Grenzen und bringt diverse Vor-

und Nachteile mit sich.

REICHMANN betont hierzu: ,,Der Aussagewert einzelner Kennzahlen ist begrenzt.“3 % Die Qua-
litdt der Kennzahlen, im Bezug auf deren Informationsgehalt, hingt davon ab, wie exakt oder
zufillig die herangezogenen Informationen gestaltet sind. Werden die notwendigen Werte
durch das Informationssystem so genau und realistisch wie moglich geliefert, um so exakter
kann die Kennzahl die tatsdchliche Situation des Unternehmens abbilden. Durch unprézise
oder mehrdeutige Aussagen kann es zu einer realitdtsfremden Darstellung des Unternehmens-
erfolges kommen. Diese Abweichungen konnen durch Kennzahlen nicht behoben werden, da
durch die Basisinformationen bereits unrealistische Werte zu Grunde gelegt wurden. Des
Weiteren kann es zu Ungenauigkeiten fiihren, wenn die Kennzahlen auf Grundlage eines feh-
lerhaften Gedankenhintergrundes aufgestellt werden.”’ Aus diesem Grund sollten bei der Er-
mittlung der relevanten Kennzahlen stets eindeutige und im richtigen sachlichen Zusammen-
hang stehende Informationen verwendet werden. Die Bewertung eines Sachverhaltes auf
Grundlage einer einzelnen quantitativen Information, fiihrt unweigerlich zu einer unangemes-
senen Interpretation der Kennzahl, was sich negativ auf die unternehmensrelevanten Entschei-
dungen auswirken kann. Um komplexe Sachverhalte explizit bewerten zu konnen, sollte in
den gegebenen Fillen unbedingt eine Kombination von qualitativen und quantitativen Infor-
mationen erfolgen, um eine realistische Darstellung zu erreichen und weitreichende Fehlent-

. . 2
scheidungen zu vermeiden.’

In der Unternehmenspraxis ist die Verwendung von Kennzahlen unerlésslich. Sie vereinfa-
chen den betrieblichen Steuerungsprozess, denn ohne Messung kann auch kein Optimie-
rungsbedarf festgestellt werden. Durch die stindige Erfassung von Kennzahlen kann eine
eventuelle Abweichung von Sollvorgaben schnell erkannt und somit vorhandene Schwach-
stellen aufgedeckt und beseitigt werden. Eine Erstellung von kritischen Kennzahlenwerten,
die unbedingt zu erfiillen sind, sollten als ZielgroBe fiir die einzelnen Teilbereiche des Unter-
nehmens angesehen werden und, vorausgesetzt sie werden richtig eingesetzt, konnen diese die
Motivation der Mitarbeiter steigern. Des Weiteren ermoglichen Kennzahlen eine quantitativ
exakte, zahlenmdfige Darstellung von Zielen und deren Erreichungsgrad. Es besteht mit

Sicherheit keine Uneinigkeit dariiber, dass die Verwendung von Kennzahlen unerlésslich fiir

¥ Vgl. [Rei 01, S. 22]
31 Vgl. [Sta 69, S. 66]
2 Vgl. [Rei 01, S. 22]
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eine professionelle Unternehmenssteuerung ist. Dieser Sachverhalt bildet eine Herausforde-
rung in der Anwendung von Kennzahlen, da durchaus kontraproduktive Wirkungen entstehen
konnen, die nicht unberiicksichtigt bleiben sollten. Die Auswirkungen dieser Beschrankungen
halten sich doch bei richtigem Einsatz und Anwendung in Grenzen. Durch die beliebige Aus-
wahl und Interpretierbarkeit der einzelnen Kennzahlen ist der Anwender in der Lage, diese so
zu gestalten, dass diese seinen Zielen am ehesten entsprechen. Die Festlegung der internen
Standards sollte im Rahmen des Gesetzes liegen und nach gesundem Menschenverstand er-
folgen. Auch sollten die unternehmerischen Prozesse nicht allein nach den Kennzahlen
ausgerichtet werden, da sonst die Gefahr droht, dass langfristige Gewinne zugunsten kurz-
fristiger Gewinne und guter Kennzahlenergebnisse vernachldssigt werden. Auf keinen Fall
diirfen die Kennzahlen nur einseitig betrachtet werden, denn sonst konnte die Mitarbeiterzu-
friedenheit erheblich sinken und langfristige Ziele, wie beispielsweise stabiles Umsatzwachs-
tum, beeintrdchtigt werden. Dieser Umstand kann sich auf die Motivation und Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeiter auswirken und letztendlich dem gesamten Unternehmenserfolg

schaden. Auch sollten umweltpolitische Aspekte nicht unberticksichtigt bleiben.

2.2 Kennzahlensysteme

Im deutschsprachigen Raum wurden bereits in den 30er Jahren Kennzahlensysteme, die auf
finanziellen Daten basieren, gefordert. Der erste Schritt in diese Richtung, angeregt durch die
amerikanische Diskussion um das Du Pont Kennzahlensystem, fiihrte dazu, dass in den 70er
Jahren der Systemgedanke in der Literatur durchgesetzt wurde. ** Diese Feststellung REICH-
MANNS belegt, dass bereits vor fast 80 Jahren die Unternehmen nach einem einheitlichen und
aussagekriftigen Werkzeug zur Beschreibung und Analyse der erbrachten Leistungen und des
Unternehmenserfolges gesucht haben. Das ldsst darauf schlieBen, dass die Manager schon da-
mals erkannt haben, dass einzelne Kennzahlen zur realistischen Bewertung und zum Ver-

gleich mit anderen Unternehmen nicht ausreichend sind.

Unter dem Begriff Kennzahlensystem versteht man nach GLADEN: ,,... die Gesamtheit von
geordneten Kennzahlen, die Zusammenhédnge zwischen den verschiedenen GroBen aufzeigen
und so betriebswirtschaftlich sinnvolle Aussagen iiber Unternehmungen und ihre Teile ver-

mitteln.*>*

3 Vgl. [Rei 01, S. 23]
* Vgl. [Gla 05, S. 68]
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Umso groBer ein Unternehmen ist und umso verschiedener seine Aufgabenstruktur ist, desto
wichtiger ist es, sachgerechte und aktuelle Informationen iiber die Situation des Unterneh-
mens und dessen Umwelt zu erfassen. Gerade die Umwelt, z.B. andere Unternehmen und die
Lage auf den Beschaffungs- und Absatzmarkten haben einen groen Einfluss auf die Leistung
eines Unternehmens.” Im Rahmen dieser Informationsbeschaffung kommt den Kennzahlen-
systemen eine besondere Bedeutung zu, da diese schon seit langen die Funktion haben, Infor-
mationen bereitzustellen. REICHMANN bemerkt hierzu: ,,Ein derartiges Informationssystem

bildet in knapper und konzentrierter Form finanz- und giiterwirtschaftliche Vorginge ab.*

In diesem Zusammenhang haben sich Kennzahlensysteme mit hierarchischem Aufbau be-
wihrt, da sich in diesem die Anforderungen, die an ein Kennzahlensystem gestellt werden am

besten erfiillen lassen bzw. nicht in Widerspruch dazu stehen: *’

o Objektivitit und Widerspruchsfreiheit: Diese Anforderung sollte ein Kennzahlensys-
tem unbedingt erfiillen, da es seltener eine eigenméchtige Zusammensetzung und In-
terpretation zuldsst, als wenn jedes Unternehmen nach eigenen Vorlieben dieses zu-

sammensetzten wiirde.

e FEinfachheit und Klarheit: Werden die Kennzahlen zur Steuerung eingesetzt, ist eine
sinnvolle Hierarchie dieser notwendig, denn umso klarer ein Kennzahlensystem ge-
staltet ist, umso mehr Kennzahlen kann es enthalten, ohne seine Ubersichtlichkeit zu

verlieren.

e Informationsverdichtung: Die hierarchische Struktur einen Kennzahlensystems er-
moglicht den Entscheidungstragern, sich anhand weniger Kennzahlen zu orientieren.
Je nach Informationsbedarf kann auf detailliertere Kennzahlen zuriickgegriffen wer-

den.

o [Indikatorfunktion und Systemoffenheit: Damit das Kennzahlensystem seine Indikator-
funktion erfiillen kann, muss eine gewisse Systemoffenheit’® gegeben sein. Dadurch
wird ermdglicht, dass verschiedene Indikatoren als Einflussgroflen einer bestimmten
iibergeordneten Kennzahl herangezogen werden konnen, diese aber auch gleichzeitig
Einflussgrofen flir andere iibergeordnete Kennzahlen darstellen. Damit ein solcher

Zustand erreicht werden kann, verweist GLADEN: “... muss u.U. auf die Eindeutigkeit

3 Vgl. [Rei 01, S. 23]

% Vgl. [ebenda, S. 24]

7 Vgl. [Kiip 95, S. 325 f]

38 Systemoffenheit beschreibt innerhalb eines Kennzahlensystems, dass dieses fiir eventuelle Erweiterungen und
Anpassungen nutzbar ist.
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eines Einliniensystems verzichtet werden, so dass auf den Ebenen der Hierarchie nicht

jeder Kennzahl genau eine Kennzahl iibergeordnet ist“*”

o Anreizsysteme: Mit dem Begriff Anreizsystem versteht man im Zusammenhang mit
Kennzahlensystemen die Einbeziehung der Mitarbeiter. Da in den Fiihrungsebenen der
meisten Unternehmen nicht das bendtigte fachspezifische Wissen vorhanden ist, um
ein Kennzahlensystem mit aussagekréftigen Einflussgroflen zu entwickeln, ist es not-
wendig das Fachwissen entsprechender Mitarbeiter zu nutzen. Diese Partizipation
kann besonders bei der Entwicklung von Zielvorgaben und deren Gewichtung wichtig
sein, da durch die Beteiligung der Mitarbeiter eine hohere Akzeptanz und Identifika-

tion erreicht werden kann.

Mit der Erfiillung der o.g. Anforderung sind die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Um-
setzung der Funktionen, die ein Kennzahlensystem erfiillen muss, gegeben. Als Hauptfunk-

tionen konnen Kennzahlensystem:
e Abbildungsaufgaben,
¢ Informationsaufgaben,
e Planungsaufgaben und
e Kontrollaufgaben

zugesprochen werden. Sie sollen tatsdchliches und zukiinftiges Geschehen hinsichtlich der in-

ternen und externen EinflussgroBen auf das Unternehmen aufzeigen und veranschaulichen.

Die Informationsaufgabe hat eine schnelle Ubermittlung entscheidungsrelevanter Daten zum
Inhalt. Sie ist fiir eine problembezogene Lenkung und Gewihrleistung eines reibungslosen
Ablaufes der Informationsbeschaffung verantwortlich. Im Rahmen der Kontrollaufgabe bietet
das Kennzahlensystem ein Suchschema fiir die Ursachen- und Schwachstellenanalyse mogli-
cher Fehler- und Gefahrenquellen im Unternehmen und hat somit einen Frithwarncharakter.*
Natiirlich kann ein Kennzahlensystem, je nach Ausrichtung, noch weitere Funktionen und
Aufgaben besitzen, je nach dem wie es vom jeweiligen Entscheidungstriager vorgesehen ist.
Die oben genannten Funktionen und Aufgaben sollen allgemein die Hauptaufgaben eines
jeden Kennzahlensystems beschreiben, unberiicksichtigt fiir welche spezielle Aufgabe es vom

jeweiligen Unternehmen geschaffen wurde.

¥ Vgl. [Gla 05, S. 157]
0 vgl. [Ste 07, Folie 187]
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2.2.1 Auspragungen von Kennzahlensystemen

Die Beziehungen, in welche die einzelnen Kennzahlen in einem Kennzahlensystem zueinan-
der gesetzt werden, konnen unterschiedliche Auspragungen annehmen. Grundsitzlich werden
die Kennzahlen durch mathematische Rechenoperationen miteinander verkniipft. Sie kdonnen
entweder einen systematischen oder einen empirischen Ansatz verfolgen.*' Bei einem syste-
matischen oder deduktiven Ansatz, erfolgt ein systematischer Autbau des Kennzahlensys-
tems. Dabei wird von einem auf ein Oberziel von Kennzahlen ausgerichteten System ausge-
gangen. Dieses Kennzahlensystem beinhaltet die wesentlichen Entscheidungsebenen eines

Unternehmens und berticksichtigt die wechselseitigen Auswirkungen dieser zueinander.

Wird bei der Erstellung eines Kennzahlensystems von empirischen Uberlegungen ausgegan-
gen und diese Zusammenhénge in einem vereinfachten Modell dargestellt, so spricht man von
einem empirischen Kennzahlensystem. Diese Modelle bilden die Grundlage fiir die Bildung
von entscheidungsrelevanten Informationen in Form von Kennzahlen.* Des Weiteren kann

eine Einteilung der Kennzahlensysteme in Rechen- und Ordnungssysteme erfolgen.

In einem Rechensystem werden die Kennzahlen rechnerisch zerlegt und bilden einen hierar-
chischen Aufbau der mit emnem Baum vergleichbar ist. Den Stamm bildet eine Spitzenkenn-
zahl, die sich in mehrere Unterkennzahlen verzweigt und diese sich auch wieder in Unter-
kennzahlen verzweigen.* Als Beispiele fiir Rechensysteme kénnen das Du Pont System und

das ZVEI System angefiihrt werden.

In emem Ordnungssystem hingegen werden die Kennzahlen nicht durch Rechenoperationen
verkniipft, sondern bestimmten Sachverhalten zugeordnet.** Vorrausetzung dafiir ist, dass die
Art und die Wirkungsrichtung der einzelnen Beziehungen bekannt sind. Dieser Umstand
duBlert sich beispielsweise anhand betriebswirtschaftlicher Beobachtungen und Erfahrungen.
Durch diese Vorgehensweise konnen die Grenzen eines Rechensystems iiberwunden werden,
,.... Indem man auch die Aufnahme von solchen Kennzahlen zulésst, die sich nicht mathema-

45

tisch-definitionslogisch verkniipfen lassen*™, wodurch ein groBerer Handlungsspielraum er-

reicht werden kann.

*'Vgl. [Rei 01, S. 23]
2 [ebenda]

 Vgl. [Gla 08, S. 94]
* [ebenda, S. 96]

* Vgl. [Gla 05, S. 159]
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2.2.2 Klassische Kennzahlensysteme

Im folgenden Abschnitt soll auf die klassischen Kennzahlensysteme, DuPont-System of
Financial Control, ZVEI (entwickelt vom Zentralverband der elektronischen Industrie) und
RL (Rentabilitédts-, Liquiditdtskennzahlensystem) eingegangen werden. Das ZVEI und das RL
Kennzahlensystem sind so genannte multifunktionale Kennzahlensysteme. Sie werden als
multifunktional bezeichnet, da beide Kennzahlensysteme auf Grund ihres Aufbaus mehrere
Funktionen gleichzeitig erfiillen knnen. So kommen sie zum Beispiel als Planungsinstrument

oder bei zwischenbetrieblichen Vergleichen zum Einsatz.*®

2.2.2.1 DuPont-Kennzahlensystem

Das DuPont-Kennzahlensystem ist wohl das élteste und bekannteste Kennzahlensystem. Es
wurde 1919 von der E.I. DuPont de Nemours and Company, einem Sprengstofthersteller, ent-
wickelt und eingesetzt.*” Es wurde als Vorbild fiir die Entwicklung vieler anderer Kennzah-
lensysteme herangezogen. GLADEN hebt hervor: ,,.Der ,,ROI-Baum* wird vielfach als Inbegrift

“® Die Krone des Baumes soll das oberste Unterneh-

eines Kennzahlensystems angesehen
mensziel, den Erfolg des eingesetzten Kapitals, reprasentieren. Im Konzept des DuPont Kenn-
zahlensystems wird zur Leistungsbeurteilung das Erfolgsziel herangezogen. Damit die Leis-
tungen der einzelnen Teilbereiche des Unternehmens untereinander vergleichbar sind, werden
diese zum eingesetzten Kapital ins Verhdltnis gesetzt und dadurch relativiert. Da im ,,ROI-
Baum* die Spitzenkennzahl in so genannte Unterkennzahlen aufgespalten wird, kann eine
einfachere Ursachenanalyse erfolgen, da die Einfluss nehmenden GroBBen sozusagen ,,griftbe-
reit” sind. Durch die verbesserte Ursachenanalyse werden Ansatzpunkte zur Verbesserung des
ROI aufgezeigt. In der dritten Ebene werden nur noch absolute Gréf3en dargestellt, wie Erlose
und Kosten, auf die sich die Analyse bezieht. Diese Daten geben einen Hinweis auf die Zu-
sammensetzung des Kapitals, wobei dabei das kurzfristig beeinflussbare Vermdgen deutlich
im Vordergrund steht. Grundsitzlich basiert das DuPont-Kennzahlensystem auf Zahlen aus
dem betrieblichen Rechnungswesen. Es wurde aber im Laufe der Zeit flir unterschiedliche
Zwecke abgewandelt. Aus diesem Grund konnen fiir die Bilanzanalyse Zahlen aus dem Jah-

resabschluss enthalten sein und fiir interne Analysezwecke die jeweiligen Werte aus der

Kosten- und Leistungsrechnung herangezogen werden.*

* Vgl. [Rei 01, S. 30]
7 Vgl. [Gla 05, S. 68]
8 [ebenda, S. 69]

¥ Vgl. [Gla 08, S. 82]
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Entsprechend der Branche, fiir welche der ,,ROI-Baum® betrachtet wird, lassen sich im direk-
ten Vergleich gewisse Unterschiede in der Zusammensetzung feststellen. Ursache dafiir ist die
Ausrichtung der jeweiligen Branche. So wird der ,,ROI-Baum‘ eines produzierenden Unter-

nehmens nicht mit dem eines Dienstleistungsunternehmens identisch sein.

Allgemeingiltiges ROl Kennzahlensystem

Umsatz
Umlauf-
Kapitalum- / vermogen
schlag
Gesamt- &
vermdgen
Anlage-
vermdgen
Return on
Investment X Umsatz
Deckungs-
beitrag
Gewinn
variable
Umsatz- y Kosten
rendite fixe
Kosten
Umsatz

Abbildung 1: Allgemeingiiltiges ROI Kennzahlensystem

Bei jeder Verwendung vorgegebener Rechenschemata bleiben bestimmte Aspekte, z.B. Liqui-
ditdtsangaben, unberiicksichtigt. Diese Tatsache bringt Nachteile mit sich, die im Laufe der
Zeit zur Weiterentwicklung des DuPont-Kennzahlensystems gefiihrt haben. In diesem Fall
wird die Rentabilitit als singulires Oberziel angesehen und dabei bleibt, wie oben bereits
erwahnt, die Liquiditdt weitestgehend unberiicksichtigt. Im DuPont-Kennzahlensystem wer-
den vorrangig Rentabilitdten vorgegeben, was zu einer Hemmung der Innovationskraft fiihren
kann, da andere Aspekte zugunsten einer hohen Rentabilitdt vollig AuBBen vor bleiben. Dieser
Umstand hat zur Folge, dass keine Aussagen iiber nicht rentabilititsbezogene Sachverhalte

getroffen werden und somit z.B. Wirtschaftlichkeiten nicht beachtet werden.®

3 Vgl. [Gla 08, S. 87]
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leasingspezifisches ROl Kennzahlensystem
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1 - Steuer-
faktor
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Abbildung 2: Leasingspezifisches ROI Kennzahlensystem®'

2.2.2.2 Das ZVEI Kennzahlensystem

Das ZVEI Kennzahlensystem wurde 1970 vom Zentralverband der Elektronischen Industrie
e.V. vorgestellt. Es stellt eine Weiterentwicklung des DuPont-Kennzahlensystems dar und
soll branchenneutral anwendbar sein. Dazu verdeutlicht GLADEN: ,Mit 210 einzelnen
Kennzahlen ist dieses System wesentlich umfangreicher als das Vorbild des DuPont-
Systems.“>* Ziel des neu entwickelten Kennzahlensystems war es, ein analytisches Instrument
und ein Planungsinstrument fiir die Unternehmenssteuerung bereitzustellen.” Durch die
Einbeziehung der Liquiditdt ist dies auch weitestgehend gelungen. Nunmehr ist es mit diesem
Kennzahlensystem moglich durch Betriebsvergleiche Informationen iiber die Lage des Unter-
nehmens zu gewinnen. Dabei geben die Kennzahlen den unternehmerischen Zielgrof3en einen

in Zahlen fassbaren Inhalt.

Das oberste Ziel des ZVEI-Kennzahlensystems, ist die Ermittlung der Effizienz eines Unter-

nehmens, die in Wachstums- und Strukturkomponenten ausgedriickt wird. Die Wachstums-

1 vgl. [Alb 08, S. 7]
2 Vgl. [Gla 05, S. 78]
3 Vgl. [Rei 01, S. 30]
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analyse soll Verdnderungen mit Hilfe bestimmter Indexkennzahlen feststellen, wobei eine
Analyse des Geschiftsvolumens, des Personals und des Erfolges erfolgt. Dabei stehen die ein-
zelnen Kennzahlen relativ isoliert nebeneinander. Die Strukturanalyse hingegen umfasst die
Analyse der Risikobelastungen und der Ertragsfahigkeit. In der Strukturanalyse werden die
Informationen aus dem betrieblichen Rechnungswesen strukturiert und verdichtet, dies ge-
schieht indem ein Rechensystem zugrunde gelegt wird, dass eine hierarchische Gliederung
und eine Spitzenkennzahl aufweist. Hierbei wird jedoch nicht der ROI, sondern die Eigenka-
pitalrentabilitdt als Spitzenkennzahl angesehen. Durch diese Aufteilung entstehen so genannte
Risiko- und Ertragskraftkennzahlen. Die grofle Anzahl von verwendeten Kennzahlen bringt
jedoch eine gestiegene Uniibersichtlichkeit mit sich, denn es erfolgt die Herleitung sdmtlicher
Kennzahlen auf unteren Ebenen durch aussagelose Hilfskennzahlen, die einzig und allein die

mathematische Verkniipfung der einzelnen Kennzahlen darstellen.’

REICHMANN hebt hervor: ,,Das Kennzahlensystem der Elektronischen Industrie stellt einen
ersten Schritt im deutschen Sprachraum dar, ein ausgearbeitetes Informationssystem zum
Zwecke der Unternchmenssteuerung zu entwickeln.*>> Diese Entwicklung hat einige Vorteile
gegeniiber dem DuPont-System. Auf Grund der Vielzahl der verwendeten Kennzahlen bringt
es auch Nachteile mit sich. Als giinstige Entwicklungen konnen z.B. die Erweiterung des
DuPont-Systems um Liquiditdtskennzahlen, eine leichte rechnerische Durchfiihrbarkeit und
die Moglichkeit der Kontrolle durch Zeit- und Betriebsvergleiche angesehen werden. Als ne-
gative Gesichtspunkte konnen die Unflexibilitdt und Uniibersichtlichkeit des Systems durch
die grofle Menge von verwendeten Kennzahlen und die geringe Aussagekraft der Hilfskenn-

zahlen angefiihrt werden.”

Die Weiterentwicklung der historischen Systeme verdeutlicht die gestiegene Bedeutung der
Liquiditdt im Zusammenhang mit dem Erfolg des Unternehmens. Uniibersichtlichkeit und
Unflexibilitdt haben zu weiteren Entwicklungen gefiihrt, welche die Anwendung erleichtern
sollen. In der betrieblichen Praxis werden die historischen Systeme nur noch in abgewandelter
Form eingesetzt, da diese den heutigen Anforderungen des Controllings, speziell im Leasing-

bereich nicht mehr gentigen.

* Vgl. [Rei 01, S. 31]
>3 [ebenda, S. 32]
% Vgl. [Gla 08, S. 89]
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2.2.2.3 RL-Kennzahlensystem

Das RL-Kennzahlensystem wurde fir Analysezwecke, wie auch als Hilfsmittel fiir die Unter-
nehmensfithrung entwickelt.’” Es stellt im Rahmen des Planungs- und Kontrollprozesses ent-
scheidungsrelevante Informationen zur Verfiigung. Diese Informationen werden zusitzlich,
zu denen aus dem betrieblichen Rechnungswesen, zur Entscheidungsfindung herangezogen.
Im Gegensatz zum ZVEI-System werden nur wenige Kennzahlen verwendet, indem die ent-
scheidungsrelevanten Kenngréflen in ihren wechselseitigen Zusammenhédngen herausgestellt

werden.”®

Im RL-Kennzahlensystem bilden Erfolg und Liquiditit die zentralen Kenngréfen. Dieses

Kennzahlensystem besteht aus zwei Teilen:
e dem allgemeinen Teil und
e dem Sonderteil.

Der allgemeine Teil ist unternehmensiibergreifend aufgebaut und somit nicht nur fiir die un-
ternehmensinterne Planung und Kontrolle, sondern auch fiir zwischenbetriebliche Vergleiche
geeignet. Der Sonderteil, der die unternehmensspezifischen Besonderheiten beriicksichtigt,
wird zur vertiefenden Ursachenanalyse und Kontrolle herangezogen, z.B. Einflussfaktoren der
Rentabilitdt und Liquiditdt, wobei in diesem Teil auch nichtmonetire, sachzielbezogene

Kennzahlen vorhanden sein konnen.

Der allgemeine Teil gliedert sich nochmals in einen Rentabilitdtsteil und einen Liquiditétsteil
auf>’ Die oberste Kennzahl im Rentabilititsteil bildet der Jahresiiberschuss bzw. -fehlbetrag,
welcher den Erfolg aus Leistungs- und Finanzaktivitdten verkorpert und ferner als Zielvorga-
be dient.®® Wie der Name es bereits vermuten lasst, bilden die ,liquiden Mittel”“ die oberste
KenngroBe des Liquiditdtsteils und stellen den Betrag an Geld und geldwerten Mitteln dar,

der zur Abwicklung und Absicherung des betrieblichen Geschehens bendtigt wird.

Das RL-Kennzahlensystem ist nicht ausschlieBlich auf die Ergebniszielsetzung ausgerichtet,
sondern beriicksichtigt auch die Liquidititsziele des Unternehmens. Durch die flexible Gestal-
tung lassen sich unternehmensspezifische Kennzahlen besser integrieren und erleichtern somit
die Anpassung an individuelle Informationsbediirfnisse des Unternehmens. Auf Grund dessen
vermittelt es einen gesamtbetrieblichen Uberblick, welcher der Firmenleitung die Konsequen-

zen threr Entscheidungen schnell und einfach iiberschaubar macht.

7 Vgl. [Gla 08, S. 91]
¥ ygl. [Rei 01, S. 33]
* Vgl. [Gla 08, S. 91]
59 ygl. [Rei 01, S. 36]
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2.2.3 Realisierung von Kennzahlensystemen

Zur Ermittlung unternehmensspezifischer und aussagekriftiger Kennzahlen werden heute
standardméBig Business Intelligence Systeme, ein Beispiel dafiir ist SAP BI, eingesetzt. Dafiir
steht das entsprechende ,,Know How* innerhalb der IBM durch hoch qualifiziertes Personal
zur Verfligung. Auf Grundlage der Kundenanforderungen, die sich aus den einzelnen Projek-
ten ergeben, soll versucht werden, die Reportinganforderungen mit Hilfe der zur Verfiigung
stehenden Funktionen des Leasing Controlling innerhalb des SAP Enterprise Resource Ma-
nagement System SAP ERP in Verbindung mit den Leasingvertragsverwaltungssystem, ba-
sierend auf SAP Customer Relationship Management System (SAP CRM), umzusetzen. Kon-
kret bedeutet dies, dass die Moglichkeiten der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung in Be-
zug auf Reportinganforderungen néher untersucht und so konfiguriert werden sollen, dass die-

se erfolgreich flir die Leasingbranche durchgefiihrt werden kann.

2.3 Key Performance Indikatoren

2.3.1 Grundlagen

In der aktuellen Unternehmenspraxis, ganz gleich welcher Branche ein Unternehmen ange-
hort, ist es unerldsslich, iiber die wichtigsten Kennzahlen im Unternehmen informiert zu sein.
Damit eine kurze Reaktionszeit bei auftretenden Abweichungen vom Soll méglich ist, wird
dafiir ein geeignetes Werkzeug, die so genannten Key Performance Indikatoren (KPI’s) beno-
tigt. Dieses Werkzeug sollte in der Lage sein, die Geschéftsprozesse vollstindig abbilden zu
konnen. Auch heute noch, wo die Geschiftsprozesse und Abldufe in einem Unternehmen ge-
nau geplant und kalkuliert sind, arbeiten viele mit den falschen MaB3stdben zur Leistungsmes-
sung. Griinde dafiir sind einerseits eine realititsfremde Definition der eigenen Ziele oder
falsch bezeichnete und zusammengesetzte Kenngroflen. Ein weiteres Problem in diesem Zu-
sammenhang stellt die Tatsache dar, dass viele Unternehmen und Manager noch nicht ver-

standen haben, was KPI’s eigentlich sind.

Im folgenden Kapitel erfolgt eine Abgrenzung des Begriffs KPI’s, deren Zusammensetzung,
die Merkmalsauprdgungen und der Nutzen sowie die Einschrinkungen, denen diese Leis-
tungsmafstibe unterliegen, sollen ndher betrachtet werden. Damit soll eine Antwort auf die

Frauge: ,,Was sind KPI’s?* gegeben werden.
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2.3.2 Differenzierung der Indikatoren

Es gibt 3 Arten von Leistungsmaleinheiten, Key Result Indikatoren (KRI’s), Performance In-
dikatoren (PI’s) und Key Performance Indikatoren (KPI’s):

e Key Result Indikator: Der KRI beschreibt das Resultat einer Aktivitidt in einem be-

stimmten Zusammenhang. Damit gibt er das Ergebnis, was erreicht werden soll, vor.

e Performance Indikator: Der Pl erlaubt eine detaillierte Sicht auf die notwenigen Akti-
vitdten, welche ausgefiihrt werden miissen, um das vorgegebene Ergebnis zu errei-

chen.

o Key Performance Indikator: Der Fokus des KPI’s liegt auf den einzelnen Prozessen,
die beeinflusst werden miissen, um eine Verbesserung der Gesamtleistung und somit

. . 1
der Zielvorgabe zu erreichen.’

In vielen Fillen werden diese 3 Arten nicht korrekt voneinander abgegrenzt und somit unter-
einander vermischt. An dem einfachen Beispiel einer Zwiebel soll eine Abgrenzung der 3

Leistungsmafstdbe vorgenommen werden.

Eine Zwiebel besteht aus mehreren Schichten, der dufBleren Schale, die mittleren Schichten
und dem Kern. Nach diesem Gesichtspunkt konnen auch die einzelnen MaBstdbe der betrieb-
lichen Leistung eingeteilt werden. Die duflere Schale der Zwiebel beschreibt die allgemeinen
Voraussetzungen bzw. die Behandlung, welche die Zwiebel im Laufe ihres ,,Lebens* erfahren
hat, z.B. wie viel Sonne oder Wasser diese bekommen hat und wie sie im Supermarkt ,,behan-
delt worden ist. Diese duBlerlichen Einflussfaktoren bestimmen am Ende das Erscheinungs-

bild und die Qualitdt der Zwiebel.

Dieser Zusammenhang kann auf die KRI's {ibertragen werden, da diese uns sagen, wie das
Resultat in einem bestimmten Zusammenhang aussieht, wie die Schale der Zwiebel bei pfleg-
licher Behandlung und ausreichend Néhrstoffen gesund aussieht. Entfernt man diese Schale
von der Zwiebel und arbeitet sich durch die einzelnen Schichten ins Innere, so bekommt man
detailliertere Informationen. Auch diese Tatsache ldsst sich leicht auf ein Unternehmen und
dessen Leistungsmessung iibertragen. Die inneren Schichten der Zwiebel stellen die PI's dar,
denn die PI's sagen dem Entscheidungstriager was zu tun ist, um ein bestimmtes Ziel zu errei-
chen und dies ist nur mit Detailinformationen moglich. Der Kern der Zwiebel bietet im {iber-
tragenen Sinne diejenigen Informationen, die zu einer leistungsorientierten Steuerung notwen-

dig sind. Die KPI’s stellen so zu sagen den Kern der Zwiebel dar, denn sie sollen die Per-

' Vgl. [Par 07, S. 2]
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formance des Unternehmens grundlegend steigern und diese Aufgabe kann nur mit sehr spezi-

fischen Informationen erfiillt werden.

Schematische Darstellung der Performance Indikatoren und
Einordnung der KPI

KRI's

Pl's

KPI's

Abbildung 3: Einordnung der KPI’s®?

2.3.3 Erstellung von KPI’s

Die Geschichte der Key Performance Indikatoren und den dazugehdrigen kritischen Erfolgs-
faktoren (KEF’s) begann in den sechziger Jahren, als D. Ronald Daniel von McKinsey and
Company das Konzept der Erfolgsfaktoren entwickelte. Jedoch erst Ende der 80er Jahre, als
Jack F. Rockart von der Sloan School of Management diese Idee verfeinerte und populari-

sierte, wurde diese Thematik berithmt.®
Noch einmal zuriick zur oben bereits gestellten Frage ,,Was sind KPI’s?*.

PARMENTER definiert demnach: ,,KPI’s reprdsentieren eine Menge von Messgroflen, welche
in ithren Schwerpunkten die organisatorische Leistung widerspiegeln, welche maB3geblich fiir
den derzeitigen und zukiinftigen Erfolg eines Unternchmens sind.“** KPI’s sind weiterhin

Performance- und Steuerungskennzahlen fiir die Geschéftsprozesse, wobei sie keine reine

62 Vgl. [Par 07, S. 2]
63 Vgl. [Wal 08]
8 Vgl. [Par 07, S. 3]
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Performancekennzahl darstellen, sondern eher operative Steuerungskennzahlen verkorpern,

die sich aus den in der Balanced Scorecard (BSC) definierten Zielen und Strategien ableiten.

Die BSC ist ein Managementinstrument, welches es dem Unternechmen ermdglicht, dessen
Visionen und Strategien in ein geschlossenes Biindel von Leistungsmessungsfaktoren zu
iibertragen.”® Dabei wird diese in 4 Perspektiven unterteilt, die finanzwirtschaftliche Per-
spektive, die Kundenperspektive, die interne Prozessperspektive und die Lern- und Entwick-
lungsperspektive. Die einzelnen Ziele und Strategien werden auf Grundlage der 4 Perspekti-
ven eingeteilt. Durch die daraus entstehenden Ursache- Wirkungsbeziehungen werden Kenn-
zahlen zur Leistungsmessung abgeleitet. Somit bildet die Balanced Sorecard die Basis fiir die
Entwicklung von Leistungskennzahlen. Ohne die vorher definierten Strategien und Zielset-
zungen, ist es nicht moglich, die fiir die KPI’s notwendigen kritischen Erfolgsfaktoren zu ana-
lysieren. Aufgabe dieser Leistungskennzahlen ist es, bei auftretenden Abweichungen von den
Sollvorgaben den Entscheidungstriger zu alarmieren. Auf Grund der Vielfiltigkeit der Ge-
schéftsprozesse, miissen auch nicht finanzielle Gréfen iliberwacht werden. Das fiihrt dazu,
dass KPI’s einen finanziellen wie auch nicht finanziellen Hintergrund besitzen konnen.
SCHENK betont in diesem Zusammenhang: ,,Als Friihwarnsystem sollte das Werkzeug in der
Lage sein, rechtzeitig einen Trend sinkender Performance durch eine fortlaufende Uberwa-
chung der in den operativen Systemen ausgefilhrten Abliufe anzuzeigen“®® Die SAP AG
beschreibt KPI’s als ein Messinstrument, ,,..., mit dessen Hilfe sie den Wertschopfungspro-
zess sowie den Erfolg bei der Optimierung der Geschiftsprozesse in ihrem Unternehmen mes-
sen und analysieren konnen.“®” Es wird verdeutlicht, dass es unterschiedliche Definitionen des
Begriffs Key Performance Indikatoren gibt, jedoch sind die Kernaussagen identisch, es sollen
auf Grundlage der von der Unternehmensstrategie vorgegebenen Ziele die einzelnen Prozesse

analysiert und optimiert werden.

Im Rahmen der Erarbeitung von Leistungskennzahlen sind im Allgemeinen 3 Schritte zu be-
folgen. Als erstes muss eine Unternehmensstrategie definiert werden, denn diese bildet die
Grundlange fiir, auf das Unternehmen bezogene, Kennzahlen. Den zweiten Schritt bildet die
Erkennung und Definition der kritischen Erfolgsfaktoren, denn nur auf dessen Grundlage
konnen die KPI’s ihre Aufgabe erfiillen. Ausschlaggebend in diesem Schritt ist die Identifi-
zierung der Prozesse die durch die KEF’s beeinflusst werden. Als kritischer Erfolgsfaktor

kann irgendeine Eigenschaft der internen oder externen Umgebung einer Organisation, die

5 Vgl. [Kap 97, S. 23]
% vgl. [Sch 04, S. 588]
67 [ebenda]
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einen groflen Einfluss auf das erreichen der Ziele des Unternehmens hat, angesehen werden.
Das bedeutet, dass die Analyse der Erfolgsfaktoren das wichtigste strategisches Instrument in
der Festlegung der Unternehmensstrategie darstellt. Im Analyseprozess ist es zunédchst wich-
tig, die aktuellen und zukiinftigen Erfolgsfaktoren des eigenen Unternehmens herauszufin-

den. Das konnen beispielsweise Qualitét, Liefertreue und Automatisierung sein.

Anschliefend werden diese mit den Ergebnissen des Marktfiihrers verglichen, um die eigene
Position ermitteln zu konnen. Daraus ergibt sich bei der Ermittlung der Erfolgsfaktoren die
Hauptfrage: An welchen Hebeln muss gestellt werden, um den Wert des Unternehmens beein-
flussen zu koénnen?®® Wird beispielsweise die Kernkompetenz Effiziente Unternehmensorga-
nisation betrachtet, ergibt sich daraus der Erfolgsfaktor kurze Bearbeitungszeit und erfiillt so-

mit die Kundenerwartung kurzfristige Bedarfserfiillung.

Ist der Analyseprozess des eigenen Unternehmens abgeschlossen, folgt der letzte Schritt, die
Herausbildung der Leistungskennzahlen. Ein KPI entsteht, indem dem kritischen Erfolgsfak-
tor ein Schliisselprozess oder eine Aktivitdt zugewiesen wird, welche die Zielerfiillung beein-
flussen kann. Dieser Sachverhalt ldsst sich am einfachsten an einem Beispiel darstellen. Wird
beispielsweise der KEF qualifiziertes und kompetentes kaufmdnnisches Personal betrachtet
und wird diesem der Schliisselprozess Qualifizierungs- und Weiterbildungsprogramm
zugewiesen, so ergibt sich u.a der KPI Eingabedauer eines Leasingvertrages. Auf diese Art
und Weise kann ein Unternehmen fiir so gut wie jeden Geschéftsprozess Leistungsmal3stdbe

entwickeln, die Zielerfiillung messen und durch geeignete Mallnahmen verbessern.

2.3.4 Merkmalsausprigungen von KPI’s

Um die Bezeichnung KPI zu erhalten, muss eine Kennzahl bestimmte Anforderungen erfiillen
und Charaktereigenschaften mit sich bringen. Der folgende Abschnitt soll diese Charakter-

eigenschaften, Anforderungen und dariiber hinaus die Funktionen der KPI’s nédher erldutern.

2.3.4.1 Charaktereigenschaften von KPI’s

PARMENTER verweist in diesem Zusammenhang auf 7 spezifische Eigenschaften, die charak-

teristisch fiir einen Key Performance Indikator sind:

58 Vgl. [Sch 04, S. 589]
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1. KPI’s sind nicht finanzielle Indikatoren. Bei dieser Charaktereigenschaft weicht
PARMENTER von den Ansichten anderer Autoren ab, da diese Leistungskennzahlen

sowohl nicht finanziell und finanziell sein konnen.

Ein finanzieller KPI ist beispielsweise der Production Revenue und als nicht finanzi-
eller Vertreter soll die Durchlaufzeit eines Leasingvertrages als Beispiel angefiihrt

werden.

2. Es erfolgt eine hiufige Messung, z.B. tiglich oder wochentlich, damit die Aufgabe als

Frithwarnindikator erfiillt werden kann.
3. KPI’s werden durch die Geschiftsleitung festgesetzt und kontrolliert.

4. Es sollten alle Mitarbeiter eines Unternehmens das notige Verstidndnis fiir die Ermitt-
lung und die Einfluss nehmenden Faktoren besitzen, damit ein sachgerechtes Handeln

erfolgen kann.

5. Die KPI’s stellen bindende Verpflichtungen an jeden einzelnen Mitarbeiter dar, denn
nur wenn entsprechend den Anforderungen gehandelt wird, konnen die Key Perfor-

mance Indikatoren ihre Aufgabe erfiillen.

6. Von diesen Leistungskennzahlen gehen signifikante Auswirkungen auf den gesamten
Unternehmensablauf aus, da diese aus den kritischen Erfolgsfaktoren gebildet werden

und diese beeinflussen.

7. Von den KPI’s gehen positive Auswirkungen auf den Geschéftsprozess aus, da diese

alle anderen LeistungsmaBstibe mit beeinflussen.®’

Es ist besonders wichtig, dass eine Messung in sehr kurzen Zeitintervallen erfolgt, z.B. téglich
oder wochentlich. Das begriindet sich in der Anforderung, dass dieser Indikator die gegenwér-
tige und zukiinftige Entwicklung der Leistung eines Unternehmens anzeigen soll. Aus diesem
Grund wire eine monatliche oder jdhrliche Messung unangebracht. Wiirde die Messung in
solch groBlen Zeitabstdnden erfolgen, wiirde die Anforderung, Frithwarnindikator zu sein,

nicht erfullt.

2.3.4.2 Anforderungen an Key Performance Indikatoren

Um die Anforderungen an KPI’s feststellen zu konnen, muss die Frage: Was ,,gute” und

»schlechte® Indikatoren voneinander unterscheidet, beantwortet werden. Die folgenden An-
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forderungspunkte sind Kriterien die ein KPI erfiillen sollte, damit er ein ,,guter” KPI sein

kann:

70

Zuverldssigkeit; es muss eine Wechselbeziehung zum Zielparameter gegeben sein.
Verstdndlichkeit; die Kennzahl muss eindeutig definiert sein.

Messbarkeit; die Grunddaten zur Berechnung der Kennzahl miissen eindeutig ermit-

telbar sein.

Reproduzierbarkeit; unter gleichen Bedingungen miissen die gleichen Zahlenwerte er-

mittelt werden konnen.

Einflussmoglichkeit; der betreffende Mitarbeiter muss die Moglichkeit haben, die von

der Messgrof3e erfassten Einflussfaktoren zu beeinflussen.

Wirtschaftlichkeit, die Erhebung und Auswertung der notwendigen Daten muss mit ei-

nem vertretbaren Aufwand moglich sein.

In der Praxis ist jedoch festzustellen, dass die Anforderungen an KPI’s je nach Branche und

Unternehmen abweichen. Das basiert auf der Tatsache, dass jedes Unternehmen bzw. Branche

ithre eigenen Anforderungen an das Reporting und somit an die verwendeten Leistungsmal-

stibe stellt.

2.3.4.3 Funktionen von Key Performance Indikatoren

Hauptaufgabe der KPI’s ist es, die Unternehmensleitung bei thren Aufgaben zu unterstiitzen

und eine zuverldssige Messung der unternehmerischen Leistung zu ermdglichen. Zu den we-

sentlichen Funktionen zihlen nach KRAUSE: !

Das Erkennen von Risiken und Leistungspotentialen. Dies wird gewihrleistet durch
die zukunfisbezogene Ausrichtung der KPI’s. Das beinhaltet die zukunfisorientierte
Beantwortung grundlegender, auf die Unternehmensleistung bezogener, Fragen. Das
konnen beispielsweise Fragen zur allgemeinen Lage des Unternehmens sein, z.B.
,»3ind die Annahmen, die unserer langfristigen Zielsetzung zu Grunde liegen, noch

gliltig?

Eine Verwendung von KPI’s soll die Erkennung von Handlungsalternativen ermogli-

chen, die auf den Vergleich und der Bewertung komplexer Sachverhalte beruht.

" Vgl. [Kra 05, S. 27]
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e Es soll eine Konkretisierung der Ziele und Strategien erfolgen, wobei eine Festlegung
des Weges in die Zukunft erfolgt, indem Antworten auf die Fragen ,,Woher kommen
wir?“, ,,Wo stehen wir? und ,,Wo wollen wir uns in Zukunft befinden?* gegeben wer-

den.
e Die Beurteilung von Erfolg und Zielerreichung durch den Blick in die Vergangenheit.

e Die horizontale und vertikale Kommunikation von Zielen und Ergebnissen durch Kon-

kretisierung und Verdichtung.
e Das Fiihren durch Motivation und Belohnung.

Kann ein ermittelter KPI eine der oben aufgefiihrten Funktionen nicht erfiillen, sollte noch
einmal exakt analysiert werden, ob die richtigen Grof8en zur Ermittlung der Leistungskenn-

zahl herangezogen wurden.

2.3.5 Nutzen und Einschrinkungen von KPI’s

Es ist unbestritten, dass ein Unternehmen {iber dessen wichtigsten Kennzahlen informiert sein
muss, aber um die Geschiftsprozesse vollstindig im Griff zu haben ist noch ein weiteres
Werkzeug notwendig, die KPI’s. Sie sind ein Werkzeug, welches bei Abweichungen vom
Soll Alarm schldgt und somit die gesteckten Ziele iiberwacht, um den Unternehmen eine zeit-
nahe Reaktion auf Abweichungen zu ermoglichen. Der Hauptnutzen der KPI’s besteht darin,
den Entscheidungstriagern zuverlissig die Zielerreichung anzuzeigen und dariiber hinaus auf
einen Blick zu vermitteln, wie gut, wie schnell und wie teuer die Geschéftsprozesse tatséch-

lich ablaufen.

Genau wie die Aussagefdhigkeit von Kennzahlen eingeschrinkt ist, haben auch Key Perfor-
mance Indikatoren ihre Grenzen. Die Ziele des Unternehmens, die durch die Balanced Score-
card vorgegeben werden, sind zwar nach WALTERS: ,,... gute Bedienstete, aber schlechte

Meister. ..«

. Das bedeutet in diesem Zusammenhang, dass die vorhandenen KEF’s und
KPT’s stindig iiberpriift und aktualisiert werden miissen, was einen hohen Zeitaufwand mit
sich bringt. Das Hauptgewicht bei der Ermittlung der Leistungskennzahlen liegt auf der Mes-
sung der Einfluss nehmenden Faktoren, dabei kann es vorkommen, dass die schwieriger zu
messenden Faktoren in Vergessenheit geraten und grofle, nicht eindeutige Einflussgrofen

unterbewertet werden, was eine Ungenauigkeit in der Auswertung der Geschéftsprozesse mit

sich bringt.
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Eine weitere Einschrinkung besteht darin, dass es fiir die Unternehmen oft sehr schwierig ist,
die genaue Anzahl und Arten der kritischen Erfolgsfaktoren richtig zu bestimmen. Daraus
konnen Nachteile in der Frithwarnfunktion der KPI’s entstehen und diese nur bedingt aussa-
gefdhig machen. Letztendlich bereitet den meisten Organisationen die reine Einfiihrung be-
reits groBe Probleme, denn es erfordert viel Zeit und den ndtigen Uberblick iiber die gesamten

Geschéftsprozesse, um die daraus resultierenden KPI’s richtig zu ermitteln.

Um die Nutzenfrage von Performance Indikatoren abschleilend zu kldren, soll die Studie von
LINGLE und SCHIEMANN herangezogen werden. Die Ergebnisse dieser Studie konnen bei der
Suche nach Argumenten sehr aufschlussreich sein. Die beiden Wissenschaftler haben dabei in
verschiedenen Untersuchungen tberpriift, inwieweit messorientierte Unternehmen erfolgrei-
cher sind, als die Unternehmen, die auf Performance Messung weniger Wert legen. Im Rah-
men dieser Studie wurden 102 Unternehmen, mit einer Umsatzspanne von 27 Mio.$ bis 50
Mrd.$, untersucht und ca. 800 Manager befragt.”” Die Ergebnisse, die den Nutzen von KPI

verdeutlichen, sind in folgender Tabelle in absteigender Reihenfolge dargestellt.
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T Nicht
Nr. Erfolgskriterium le:tse c:::::rl‘irrtle messorientierte
Unternehmen
Erfolgsquote von Change-
1 Management Projekten hoch oder 97% 55%
sehr hoch
Klare Ubereinstimmung der
2 Fuhrungskrafte hinsichtlich der 93% 37%
Strategie
Wahrend der letzten 3 Jahre als S S
3 fihrend in der Branche eingestuft [0k E=f
4 G_yte Zusanjmenarbeit der 85% 38%
Fuhrungskrafte
5 Finanziell im oberen Drittel der 83% 529
Branche
6 ROI Uber drei Jahre 80% 45%
7 Offener Informationsaustausch 71% 30%
Strategie wird erfolgreich im z z
: Unternehmen vermittelt s -
Mitarbeiter sind bereit auch Risiken
9 einzugehen 52% 22%
10 MiFarbeiter Uberwachen lhre 429 16%
Leistung selbst

Abbildung 4: Nutzen der Erhebung und Auswertung von KPI’s"*

Die aufgefiihrten Daten verdeutlichen, dass messorientierte Unternehmen erheblich besser ab-
schneiden, als die nicht Messorientierten. Besonders deutlich wird dies an den Ergebniskri-
terien 3, 5 und 6, den so genannten harten Kennzahlen. Dies sind rein rechnerisch ermittelte

Zahlenwerte ohne subjektiven Einfluss und stellen den Nutzen somit rein objektiv dar.

2.4 Betriebswirtschaftliche Einordnung und Abgrenzung

Im folgenden Abschnitt erfolgt eine Einordnung der Key Performance Indikatoren in das Per-
formance Measurement und eine Abgrenzung der Begriffe Kennzahl und Indikator. Weiterhin
wird die Bedeutung der KPI’s innerhalb des Controllings mit Hilfe von Business Intelligence

Losungen untersucht.
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2.4.1 Bedeutung innerhalb des Performance Measurement
Zu Beginn soll die Frage beantwortet werden, ob und worin sich Kennzahlen und KPI’s un-
terscheiden und ob diese Begriffe synonym verwendet werden konnen. Dazu werden die Defi-

nitionen beider Begriffe nochmals gegeniibergestellt. GLADEN definiert demnach:

Kennzahlen: ,Diese sind Messgroflen, die willentlich stark verdichtet werden zu absoluten
oder relativen Zahlen, um mit ihnen in einer konzentrierten Form iiber einen zahlenmifBig er-

fassbaren Sachverhalt berichten zu kénnen.*’

Indikatoren: ,Sie sind im engeren Sinne keine iliber Verdichtung gewonnenen quantitativen
Informationen. Sie sind Ersatzgrofen, deren Auspriagung oder Verdnderung den Schluss auf

die Ausprigung und Verinderung einer anderen als wichtig erachteten GroBe zulassen*’®

Anhand der beiden Definitionen ldsst sich feststellen, dass die Begriffe Kennzahlen und In-
dikatoren sich inhaltlich unterscheiden. Kennzahlen stellen Informationen aus qualitativen
und quantitativen Sachverhalten dar und haben i.d.R. einen finanziellen Charakter. Es erfolgt
eine starke Verdichtung der Informationen. Indikatoren, speziell Key Performance Indikato-
ren, hingegen sind nicht verdichtete Informationen die i.d.R. einen rein quantitativen Charak-
ter haben, wobei diese finanziell und nicht finanziell sein konnen. Die Messung der Kennzah-
len erfolgt in relativ groen Zeitabstdnden, z.B. quartalsweise oder jdhrlich und bilden die
Vergangenheit ab. Key Performance Indikatoren hingegen werden in viel kiirzeren Zeitab-
stinden gemessen, z.B. wochentlich und sollen somit Aufschluss iiber die gegenwirtige und
zukiinftige Entwicklung eines Unternehmens geben. Kennzahlen ergeben sich aus der Mes-
sung von deutlich messbaren Groflen, wie zum Beispiel den Gewinn oder Umsatz eines Un-
ternehmens. Leistungskennzahlen hingegen messen auch schwer quantifizierbare GrofBen,
wozu eindeutig die Kundenzufriedenheit zdhlt. Des Weiteren haben KPI’s eine Frithwarn-
funktion, die bei Abweichungen von den Sollwerten alarmieren und somit kurzfristige Reakti-

onen ermoglichen.

Auf Grund der verschiedenen Merkmale und Funktionen die Kennzahlen und KPI’s besitzen,
ist im gegebenen Zusammenhang von einer synonymen Verwendung Abstand zu nehmen, da
die KPI’s mehr ein Werkzeug zur kurzfristigen Uberwachung und Steuerung sind und Kenn-

zahlen eher langfristig tiber die Lage und Entwicklung des Unternehmens Aufschluss geben.

AnschlieBend soll nun gekldart werden, welche Stellung die Key Performance Indikatoren

innerhalb des Performance Measurements einnehmen. Der Begriff Performance Measurement

¥ Vgl. [Gla 05, S. 12]
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wurde aus dem Englischen abgeleitet und bedeutet ,,Leistung messen. Es beschreibt ein Ma-
nagementsystem, welches der innerbetrieblichen Leistungsmessung und Unternehmenssteue-
rung dienen soll. Auf Grundlage dieser Anforderungen, geht es von der Funktionalitit iiber
die Funktionen eines reinen Kennzahlensystems hinaus. Die Messung der Leistung erfolgt
nicht ausschliefSlich mit reinen LeistungsgroBen, wie z.B. Umsatz oder Gewinn, sondern be-

zieht nichtfinanzielle EinflussgréBen, wie Kundenzufriedenheit oder Liefertreue mit ein.”’

Bereits an der Definition des Performance Measurement ist zu erkennen, dass die KPI’s ein-
deutig Bestandteil dieses Managementsystems sind. Denn deren Hauptaufgabe besteht gerade
darin, die unternehmerische Leistung anhand finanzieller und nicht finanzieller Einflussgro-

Ben zu messen und somit die Unternehmung zu steuern.

In der am hiufigsten verwendeten, betriebswirtschaftlichen Performance Steuerung erfolgt die
Messung von oben nach unten (Top down) nach Ergebnissen. Die meisten Unternehmen ver-
wenden hdufig eine Spitzenkennzahl und brechen diese mit Hilfe von Deckungsbeitragsrech-
nungen auf die Geschiftsbereiche herunter. Das bedeutet, die Messung erfolgt von oben nach
unten anhand der Ergebnisse der einzelnen Geschiftsbereiche.”® Dabei besteht die Gefahr,
dass je weiter diese Berechnung herunter gebrochen, sprich detailliert wird, desto geringer ist
der Anteil der Prozesse die im Einzelnen gemessen werden. Genau an dieser Stelle im Perfor-
mance Measurement greift die KPI Definition ein. Wie bereits erwdhnt, miissen zur Erstel-
lung als erstes die kritischen Erfolgsfaktoren identifiziert werden. Durch diese EinflussgroBen

werden die Geschéftsprozesse im Detail untersucht und die relevanten Faktoren identifiziert.

Dieser Prozess ermoglicht es, genau diese Prozesse im Einzelnen zu messen. Im Gegensatz
zur Leistungsmessung mit einer Spitzenkennzahl, wobei, wie oben bereits erwéihnt, bei zuneh-
mender Detaillierung die Prozesse im Einzelnen nicht mehr gemessen werden konnen. In die-
sem Zusammenhang betont SCHENK: ,,die Festlegung der kritischen Erfolgsfaktoren (KEF’s)
iiber die Prozesse bis zu den KPI's ist letztlich eine zweite Dimension des Performance

Measurement*’”

Aber auch in diesem Kontext darf eine Verkniipfung zur BSC nicht vernach-
ldssigt werden, denn dadurch entsteht eine Verbindung der KPI’s mit der Vision und der Stra-
tegie des Unternechmens. Wird diese Verkniipfung unbeachtet gelassen, kann es zu einer fal-

schen Definition der KEF’s und somit zu einer unrealistischen Leistungsmessung kommen.

" Vgl. [Sch 00, S. 7]
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2.4.2 Bedeutung von Business Intelligence
Im Hinblick auf das Controlling und der Unterstiitzung des Managements bei den Fiihrungs-

aufgaben, haben Business Intelligence Losungen (BI) in den letzten Jahren enorm an Wichtig-
keit gewonnen. Diese Entwicklung wird durch aktuelle Marktstudien der Metagroup bestatigt.
Demnach liegt die Wachstumsrate des Einsatzes von BI Losungen in Deutschland durch-

schnittlich bei 16% pro Jahr.*

BI bezeichnet nach MEYER: ,,einen unternechmensspezifischen Gesamtansatz der Neukonzep-
tion analytischer Instrumente und Systeme zur Transformation von unternehmensspezifischen
und gesamtwirtschaftlichen Daten in entscheidungsrelevante Informationen.“®' Somit stellt BI
einen Sammelbegriff dar, der diejenigen Systeme zusammenfasst, die auf der Grundlage von
internen und externen Daten die Geschéftsleitung in ihrer Planungs-, Steuerungs- und Koordi-
nationsaufgabe unterstiitzen konnen.* Durch den gezielten Einsatz von BI erreichen die Un-
ternechmen eine hohere Strukturiertheit in den betrieblichen Abldufen. Auf dieser Grundlage
kommt es zu einer neuen Arbeitsteilung zwischen den Abteilungen Controlling, Fachabtei-

lung und IT.»

In den vorangegangenen Abschnitten wurde bereits eingehend erldutert, dass Kennzahlen ein
wesentlicher Bestandteil von Berichten sind. Da einzelne Kennzahlen allein jedoch nicht aus-
reichend aussagekriftig sind, werden diese in Kennzahlensystemen zusammengefasst. Ande-
rerseits ist die Konstruktion und Pflege eines Kennzahlensystems oft recht aufwendig. Das
begriindet sich in der Tatsache, dass eine sehr hohe Anzahl von Kennzahlen benétigt wird, die
aus verschiedenen Unternehmensbereichen abgefragt werden miissen. Aus diesem Grund ist
eine Anwendung von Kennzahlensystemen meist nur sinnvoll, wenn deren Erfassung und
Visualisierung automatisiert erfolgen kann.* Eine automatische Erfassung kann beispiels-
weise mit sogenannten Kennzahlen-Cockpits erreicht werden. Diese enthalten zusitzlich eine
Kontrollfunktion (Dashboards), die in klaren Ubersichtsanzeigen einen kompletten Uberblick
iiber die Leistungsfihigkeit des Unternehmens verschaffen sollen. Kennzahlen-Cockpits und
Dashboards sind in den meisten Féllen in der Bl Software integriert und lassen sich indivi-
duell auf die Anforderungen des betreffenden Unternehmens einstellen. Auf Grund der Mog-
lichkeiten, automatisch die relevanten Daten aus allen Unternehmensbereichen fiir die Be-

richtserstattung abzufragen und in tibersichtlichen Grafiken darzustellen, werden die Control-
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lingtétigkeiten mafigeblich erleichtert. Zusétzlich werden durch zeitliche Einsparungen freie

Kapazititen fiir andere Aufgaben geschaffen.

Nicht nur die Erstellung und Kontrolle von herkommlichen Kennzahlensystemen wird durch
den Einsatz von BI erleichtert, auch die Darstellung und Auswertung von Balanced Score-
cards und KPI’s wird erheblich vereinfacht. Zur Analyse und Darstellung von KPI’s werden
vorrangig Scorecards eingesetzt, die eine tiefere Einsicht in die geschéftliche Performance
bieten. Durch eine schnellere und einfachere Auswertung von Performance Kennzahlen erfah-
ren die betreffenden Mitarbeiter eine enorme Erleichterung, da gerade zeitkritische Kennzah-
len, beispielsweise Lieferperformance, einfacher und zuverldssiger iiberwacht werden kon-
nen.*> Da KPI’s eine sogenannte Frithwarnfunktion im Unternchmen erfiillen sollen, ist es
von besonderer Bedeutung, dass diese stindig iiberwacht und ausgewertet werden. Durch den
Einsatz von BI kann dies besser realisiert werden, da BI Losungen Alarmfunktionen besitzen

und somit auf Probleme Aufmerksam machen konnen.

Auf Grund dieser Anwendungsfreundlichkeit von Bl Software konnen die anfallenden Repor-
tingtitigkeiten schneller und detaillierter durchgefiihrt werden. Diese Vorteile haben, wie Ein-
gangs erwihnt, zu einer hohen Akzeptanz von BI im Controllingbereich gefiihrt. Aber auch
andere Unternehmensbereiche nutzen mehr und mehr die Moglichkeiten dieser Software um
die Arbeitsabldufe zu vereinfachen und zu beschleunigen. Eine reprédsentative Studie die in
Zusammenarbeit der TDWI-Deutschland, der Unternehmensberatung Horvath & Partners
sowie dem Forderkreis Betriebswirtschaft an der Universitdt Stuttgart durchgefiihrt wurde, be-
stétigt, dass 94% der befragten Unternehmen Bl Anwendungen fiir die Berichterstellung im
Einsatz haben, wobei auch die Zufriedenheit dieser Unternehmen mit den eingesetzten An-
wendungen sehr positiv ausgefallen ist.*® Nicht nur GroBkonzerne bauen demnach auf BI,
sondern auch immer mehr Unternehmen aus dem Mittelstand haben die Vorteile erkannt und

nutzen diese fir ihr Unternehmen.

% [ebenda]
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3 Leasinggesellschaften und Key Performance Indikatoren

3.1 Leasing und Leasinggesellschaften

3.1.1 Das Leasing

Der Begriff Leasing wurde von dem englischen Wort fo lease = mieten abgeleitet und in den
60er Jahren auch in der Bundesrepublik Deutschland fiir besondere Mietgeschifte im Investi-

tionsgiiterbereich eingesetzt. *’

Leasing wird in der Literatur als eine: ,,... miet- oder pachtrechtliche Uberlassung von Wirt-
schaftsgiitern durch die Produzenten oder durch besondere Leasinggesellschaften gegen perio-
dische Zahlung von Leasingraten,“®® beschrieben. Rein rechtlich gesehen kann der Leasing-
vertrag nicht eindeutig eingeordnet werden. Er kann u.a. Bestandteile aus Miet-, Pacht- oder
Geschéftsbesorgungsvertridgen enthalten. Da es nunmehr keine gesetzlichen Re-gelungen fiir
Leasingvertrige gibt, ist sein Hauptmerkmal die entgeltliche Uberlassung von beweglichen

oder unbeweglichen Wirtschaftgiitern fiir eine festgelegte Zeit.

In der Theorie haben sich viele Formen des Leasings entwickelt, die zwar in der Literatur ein-
schliagige Merkmale zugewiesen bekommen haben, aber in der Praxis ist eine eindeutige Dif-
ferenzierung nur schwer moglich. Anhand der folgenden 5 Kriterien nach DAUMLER, sollen

die wesentlichen Formen des Leasings eingeordnet werden: *

e Person des Vermieters

Verpflichtungscharakter des Vertrages

Objektzahl

Objektart

Zahlungshohe wihrend der Grundmietzeit

Die folgende Abbildung veranschaulicht die Zuordnung der einzelnen Leasingformen zu den

oben genannten Kriterien und soll einen Uberblick verschaffen.
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nach der Person
des Vermieters

nach dem
Verpflichtungs-
charakter des
Leasingvertrages

nach Anzahl der
Leasingobjekte

nach der Art der
Leasingobjekte

nach der
Zahlungshohe
wahrend der
Grundmietzeit

direktes Leasing
= Hersteller Leasing

indirektes Leasing
= Vermietung durch Dritte

Finanzierungs-Leasing

= Leasing ohne
Kuindigungsmaglichkeit wahrend
der Grundmietzeit und ohne
Wartung durch Vermieter

Maintance-Leasing
= langfristiger Leasingvertrag mit
Wartung durch Vermieter

Operating-Leasing
= Kurzfristiger Leasingvertrag mit
Wartung durch Vermieter

Sale-lease-back
= Verkauf und Rickmiete

Equipment-Leasing
= Vermietung einzelner
Gegenstande

Plant-Leasing
= Vermietung ganzer Anlagen

Konsumgliterleasing

Mobilien-
leasing

Investitions-
guterleasing

Immobilien-
leasing

Vollamortisationsvertrag

Teilamortisationsvertrag

Abbildung 5: Differenzierung der Leasingformen”
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3.1.2 Leasingformen im Vergleich

Die einzelnen Formen des Leasings besitzen in der Theorie genau definierte Merkmale und
werden eindeutig voneinander abgegrenzt. In der Praxis hingegen, ist es oftmals schwierig
diese Formen genau voneinander zu unterscheiden, denn jedes Vermietungsgeschift beinhal-
tet eine Finanzierungskomponente. Zusétzlich zur Finanzierungskomponente ist in vielen
Leasinggeschéften eine Dienstleistungskomponente enthalten, was eine Unterscheidung der
Leasingformen ebenfalls erschert.”’ Im Folgenden werden die relevanten Leasingformen mit

ithren, in der Theorie definierten, Merkmalen niher untersucht.

Beziehungen der Vertragspartner beim direkten und indirekten Leasing

Indirektes Leasing Direktes Leasing
1 1
Leasing- <_> Leasing- Hersteller H Leasing-
geber <_ nehmer <_ nehmer
2 2 f
g 4 3
3
l Hersteller
1 Leasingvertrag
2  Leasingrate
3  Lieferung des Leasingobjektes
4  Kaufvertrag
5  Kaufpreis

Abbildung 6: Vergleich direktes - indirektes Leasing

Eine hiufige Unterscheidung wird mit den Begriffen direktes Leasing und indirektes Leasing
vorgenommen. Geht man davon aus, dass der Hersteller des Leasinggutes gleichzeitig der
Leasinggeber ist, dann spricht man von einem direkten Leasing, welches auch als Hersteller-
leasing bezeichnet wird. Erfolgt hingegen die Vermietung des Leasingobjektes mit Hilfe eines
so genannten Zwischenhéndlers, der die Rolle des Leasinggebers einnimmt, dann spricht man
von einem indirekten Leasing. Schon bei diesen beiden, relativ eindeutigen Leasingformen,
kann in der Praxis eine Vermischung vorkommen. Schaltet der Héndler eine selbststdndige

Leasinggesellschaft ein, die kapitalmiBig oder konzernmifBig mit dem Herstellerunternehmen

1 Vgl. [Fei 90, S. 16]
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verbunden ist, liegt zwar eine fiir indirektes Leasing typische Konstellation vor, jedoch wird
das Leasing als Absatzforderung eingesetzt und bleibt somit ein direktes Leasing.”> Dieses

Beispiel dient der Veranschaulichung auftretender Vermischungen.

Direktes und indirektes Leasing konnen sowohl im Finanzierungsleasing, wie auch im Ope-
rating-Leasing Bereich vorkommen. Bei den Formen Finanzierungsleasing und Operating-
Leasing kommt es dagegen selten zu Vermischungen, da das Operating-Leasing den Gegen-
satz zum Finanzierungsleasing bildet. Hauptmerkmale des Finanzierungsleasings sind die
fehlende Kiindigungsmoglichkeit wihrend der Grundmietzeit und eine eher langfristige Ver-
tragslaufzeit. Des Weiteren triagt der Leasingnehmer das volle Ausfallrisiko und ist selbst fiir
die Wartung und Instandhaltung des Leasingobjektes verantwortlich. Liegt die Verantwortung
dagegen bei dem Leasinggeber und trigt dieser auch das Ausfallrisiko, so spricht man von
Operating-Leasing. Einen weiteren Vorteil des Operating-Leasing stellt die Kiindbarkeit des
Leasingverhéltnisses dar, so kann der Leasingnehmer jeder Zeit den Leasingvertrag kiindigen,
es besteht also auch wihrend der Grundmietzeit kein Kiindigungsverbot. Auf Grund der ein-
deutigen Zuordnung der Verpflichtungen, konnen diese beiden Formen des Leasings auch in
der Praxis besser voneinander unterschieden werden. Jedoch ist die Literatur auch in diesem
Zusammenhang strittig, so bezeichnet FEINEN die Abgrenzung dieser Formen als: ,nicht

«93

zweckmiBig*™”, da jedes Leasingverhdltnis eine Finanzierungs- und Dienstleistungskompo-

nente enthalt.

Im Rahmen des Finanzierungsleasings lassen sich zusétzlich Vollamortisations- und Teil-
amortisationsvertrdge unterscheiden. Im Rahmen der Vollamortisationsvertrdge, soll durch
die Grundmietzeit das Leasinggut beim Leasinggeber vollstindig refinanziert werden, dem
Leasingnehmer stehen in diesem Falle bestimmte Optionen im Rahmen des Vollamortisati-
onsvertrages zur Verfiigung. So kann dieser z.B. eine Kaufoption oder eine Mietverldnger-
ungsoption in Anspruch nehmen. Durch die vollstindige Refinanzierung des Leasinggutes ist
jedoch die Kaufbereitschaft des Leasingnehmers nach Ablauf des Leasingvertrages sehr ge-
ring, da dieser das Wirtschaftsgut mit seinen Leasingraten bereits vollstindig bezahlt hat. Im
Falle eines Teilamortisationsvertrages ist nicht die vollstindige Refinanzierung beim Lea-
singgeber vorgesehen. Auch der Teilamortisationsvertrag bietet dem Leasingnehmer ver-

schiedene Optionen zur Vertragsgestaltung, z.B. besteht ein Kiindigungsrecht fiir den Lea-

2 Vgl. [Wes 92, S. 2]
% Vgl. [Fei 90, S. 16]
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singnehmer oder die Option auf einen fixen Restwert.”* In diesem Zusammenhang hat das

Bundesministerium fiir Finanzen entsprechende Leasingerlasse veroffentlicht.

Bei den sogenannten Sale and Lease Back Vertrdgen, wird das Leasingobjekt vom Eigentii-
mer an eine Leasinggesellschaft verkauft und im weiteren Verlauf zuriick gemietet, so dass
der bisherige Eigentiimer nun zum Leasingnehmer wird. Diese Vertragsform kommt sehr
héufig im Mobilien- und Immobilienleasing vor. Ein beachtlicher Unterschied zu herkomm-
lichen Leasingvertridgen besteht dabei in der Eigentumsfrage. Beim Sale and Lease Back ist
der Leasingnehmer filir kurze Zeit selbst Eigentiimer des spiteren Leasingobjektes, wobei bei
einem normalen Leasingvertrag der Leasinggeber i.d.R. das Leasingobjekt vom Hersteller
erwirbt und an den Leasingnehmer weiter vermietet.”” Die Vertragsform Sale and Lease Back
kann in den Bereich des Finanzierungsleasings eingeordnet werden, da der Leasinggeber
durch den Erwerb des Leasingobjektes dem Leasingnehmer und friiheren Eigentiimer damit

seine Investition finanziert.”®

Nimmt man eine Differenzierung der Leasingvertrdge nach der Art der Leasingobjekte vor, so
konnen Mobilien- und Immobilienleasing voneinander unterschieden werden. Der Hauptun-
terschied dieser beiden Leasingformen liegt darin, dass sich die Leasingobjekte nach beweg-
lichen und unbeweglichen Wirtschaftsgiitern unterscheiden, wobei das Mobilienleasing die
Vermietung von beweglichen Wirtschaftsgiiter, z.B. KfZ, und das Immobilienleasing die Ver-
mietung von unbeweglichen Wirtschaftsgiitern, wie z.B. Grundstiicke und Gebdude, beinhal-

tet.

Die Formen Cross Border Leasing und Spezialleasing sollen zur Vervollstindigung ebenfalls
kurz erwdhnt werden, wobei diese Vertragsformen in der Praxis fiir gewOhnlich eher selten
auftreten. Cross Border Leasing, auch als grenziiberschreitendes Leasing bezeichnet, sind die
Leasinggeschéfte, bei denen der Leasinggeber und der Leasingnehmer in unterschiedlichen
Landern ansdssig sind. Unter dem Begrift Spezialleasing, werden die Leasinggeschifte zu-
sammengefasst, in denen das Leasingobjekt speziell auf die Bediirfnisse des Leasingnehmers
zugeschnitten ist und kaum bzw. gar nicht, nach Ablauf des Leasingvertrages, an ein anderes

Unternehmen weiter vermietet werden kann.”’

% Vgl. [Ddu 02, S. 279, 281]
% Vgl. [Wes 92, S. 11]
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3.2 Berichtswesen in Leasingunternehmen

Die Entwicklung und Implementierung von Controllinginstrumentarien befindet sich in den
verschiedenen Branchen in einem sehr unterschiedlichen Stadium.”® Die Leasingbranche zahlt
unbestritten zu den Geschéftszweigen, in denen es noch in den néchsten Jahren ein hohes Ent-

wicklungspotential geben wird.

Werden die Controllingtétigkeiten der Unternehmen der Leasingbranche betrachtet, ldsst sich
unschwer feststellen, dass zwischen den Unternehmen grof3e Unterschiede bestehen und sogar
die Ermittlung der Kennzahlen nicht unbedingt standardisiert ist. Auf Grundlage dieser Hete-
rogenitdt betont ALBRECHT: ,, ... ist es kaum verwunderlich, dass einheitliche Losungen fiir
die Konzeption leasingspezifischer Controllingsysteme nicht existieren konnen.“”” Aus die-
sem Grund ist es zwingend erforderlich, dass die Einflussgrof3en, bei der Gestaltung eines

Controllingsystems genau analysiert werden.

In diesem Abschnitt sollen die allgemeinen Rahmenbedingungen des Controllings eines Lea-
singunternehmens vorgestellt werden, wobei die Besonderheiten der einzelnen Leasingunter-
nehmen unberiicksichtig bleiben und vielmehr die Besonderheiten gegeniiber Unternehmen

anderer Branchen in den Vordergrund gestellt werden sollen.

3.2.1 Anforderungen an das Controlling

Je nach dem in welchem Geschiftsfeld ein Unternehmen tétig ist, unterscheiden sich die An-
forderungen an das Berichtswesen. Einerseits werden die Richtlinien fiir das Controlling von
der Gesetzgebung vorgegeben, andererseits spielen auch unternehmensspezifische, interne
Anforderungen eine grof3e Rolle. Speziell bei Leasingunternehmen, die sowohl im Finanzie-
rungs- als auch im Dienstleistungsbereich titig sind, unterscheiden sich die Controllingmal-

nahmen oft erheblich von denen produzierender Unternehmen.

Werden die Dimensionen der Steuerung von Leasinggesellschaften betrachtet, so lidsst sich
grundsitzlich feststellen, dass sich Leasinggesellschaften in wesentlichen Merkmalen von an-
deren Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche unterscheiden. ROSCH verweist in die-

sem Zusammenhang auf folgende Unterscheidungskriterien: '

% Vgl. [Ada 91, S. 237]
% Vgl. [Alb 08, S. 3]
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o [nvestitionszweck: Leasinggesellschaften iibernehmen den Investitionsprozess fiir die
Leasingnehmer, d.h. die Anschaffung von Investitionsgiitern, die ihren Nutzen aber

nicht fiir die Leasinggesellschaft erbringen sondern fiir den Leasingnehmer,

o Zahlungsstromcharakteristik: das investierte Kapital flieBt in Form der Leasingraten,
die im Leasingvertrag festgelegt sind, an den eigentlichen Investor (den Leasinggeber)

zuriick. Die Hohe des Kapitalriickflusses wird dabei durch die Vertragsform bestimmt.

o Entscheidungsdeterminanten: im Leasinggeschift bilden Investitions- und Finanzie-
rungsentscheidungen eine Einheit, wobei diese von der Bonitdt der Leasingnehmer

und den Verwertungsmoglichkeiten der Investitionsalternativen abhingen.

Werden die Entwicklungen der Branche in Deutschland seit der Griindung des ersten Leasing-
unternehmen 1962 betrachtet, so erkennt man, dass diese iiber fast drei Jahrzehnte durch ein
konstantes Marktwachstum gekennzeichnet war. Auf Grund dieser Gegebenheit, schien lange
Zeit die Entwicklung verschiedener Steuerungsinstrumente fiir die Leasingunternehmen nicht

erforderlich zu sein.'"!

Durch die Entwicklung der allgemeinen wirtschaftlichen Lage in den
letzten Jahren sind auch die Risiken der Leasingbranche deutlich gestiegen. Diese Entwick-
lung duBert sich letztendlich in einem zunehmenden Ertragsdruck auf die Leasingunterneh-
men, der sich durch sinkende Margen und einem erhohten Kostendruck zum Ausdruck bringt.
Diese Gegebenheit zwingt die Leasingunternehmen mehr und mehr dazu, markt- und ertrags-

orientierte Steuerungskonzepte einzusetzen. Diese Controllinginstrumente werden zunehmend

zu einem kritischen Erfolgsfaktor im Wettbewerb der Leasingunternehmen.

3.2.1.1 Controlling als zielorientiertes Steuerungskonzept

Controlling, abgeleitet von dem englischen Verb ,.to controll“ beschreibt die Malnahmen zur
Steuerung eines Unternehmens. Somit bezieht sich das Controlling nicht nur auf die Kontrolle
der betrieblichen Abldufe, sonder vielmehr auf die Steuerung des gesamten Unternehmens
und nimmt somit eine Managementfunktion ein. ALBRECHT betont hierzu: ,,Als solches zielt
Controlling darauf ab, sdmtliche im Rahmen der Geschiftstitigkeit eines Unternehmens anfal-
lenden Entscheidungs- und Verrichtungshandlungen (1.) untereinander und im Hinblick auf
die Unternehmensziele zu koordinieren, sowie (2.) auf die Umfeldbedingungen der Geschifts-

titigkeit eines Unternehmens abzustimmen. '

191 vgl. [AIb 08, S. 1]
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Durch die Verschiedenheit der einzelnen Leasingunternehmen, lassen sich die Bestimmungs-
groflen eines Controllingsystems fiir Leasinggesellschaften nur durch die genaue Analyse des
betreffenden Unternehmens festsetzen. Wird die Branche global betrachtet, so lassen sich je-
doch generelle Rahmenbedingungen, die allgemeingiiltig sind, angeben. Diese Bezugspunkte
konnen somit als Orientierungshilfe bei der Gestaltung eines individuellen Controllingkon-
zeptes dienen. Dazu zdhlen die Marktrahmenbedingungen, die strategische Grundausrich-
tung, die geltenden Rechnungslegungsvorschriften, die Unternehmensgrofse und vor allem der

Geschdftsgegenstand der Leasinggesellschaft, wie die folgende Abbildung verdeutlicht.

Schematische Darstellung der EinflussgroBen im Gestaltungsprozess
des Controllings in Leasingunternehmen

Marktrahmen- Geschafts-
bedingungen gegenstand
S
=
0
>
o
£ Betriebsgrofie
[
IS
o
(&)
Strategische
Grundausrichtung AT

Abbildung 7: Gestaltungsbedingungen eines Controllingsystems in der Leasingbranche'*®

In der Konzeption eines geeigneten Controllingsystems spielt der Geschiftsgegenstand der
Leasinggesellschaft eine bedeutende Rolle, denn je nach Art der Leistungsbereitstellung, z.B.
Mobilien- oder Immobilienleasing, gelten verschiedene gesetzliche Rahmenbedingungen.
Diese Anforderungen haben somit den grof3ten Einfluss auf die Controllingtitigkeiten des je-

weiligen Unternehmens.

Die Ziel- und FiihrungsgroBen des Controllings werden vorrangig durch die strategische
Grundausrichtung einer Leasinggesellschaft beeinflusst. Geht man von einem herstellerver-

bundenen Unternehmen aus, so muss das Leasingunternehmen in erster Linie den absatzpoli-

193 yvgl. [Alb 08, S. 4]
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tischen Erwartungen der Gesellschafter gerecht werden, wobei eine institutionelle Gesell-
schaft hingegen den Unternehmenserfolg an sich als wichtigste Steuergréfle fiir das eigene
Unternehmen betrachtet. Anhand dieser beiden Beispiele verdeutlicht sich explizit, wie aus-
schlaggebend die strategische Grundausrichtung bei der Gestaltung eines Controllingsystems
ist. Diese Tatsache ist ein Grund fiir die Vielfdltigkeit der Controllingkonzepte in den einzel-

nen Leasinggesellschaften.

Wird in diesem Zusammenhang das Rechnungswesen als Informationsquelle fiir das Control-
ling untersucht, wird man in der Leasingbranche erneut auf einige Besonderheiten stoflen. Die
in den meisten Unternehmen so zuverldssige Informationsquelle Rechnungswesen, kann gera-
de im Leasingbereich unpraktisch sein, da dieses nur unzweckmaifige Steuerungsinforma-
tionen liefert. Diese Probleme begriinden sich auf den Besonderheiten des Leasinggeschifts,
da es beispielsweise vorkommen kann, dass die einzelnen Leasinggeschifte kurzfristig be-
trachtet gegensitzliche Erfolgswirkungen zeigen. Aus diesem Grund ist es unabdingbar, ein
Controllingsystem konsequent zahlungsstrom- und zukunftsorientiert zu gestalten. Auf Grund
dieser Besonderheit bedarf es im Leasinggeschift zusétzlicher Rechnungsinstrumente zu einer

erfolgsversprechenden Steuerung der Gesellschatft.

Die Unternehmensgrofie einer Leasinggesellschaft hat ebenfalls einen beachtlichen Einfluss
auf die Konzipierung eines geeigneten Controllingsystems. Denn fiir ein ganzheitliches Steue-
rungskonzept sind nicht nur die Marktrahmenbedingungen oder die externen Rechnungsle-
gungsvorschriften von grofler Bedeutung, ganz im Gegenteil, einen eben so groflen Einfluss
haben auch die regionale und geografische Lage, sowie die zielgruppenbezogenen Unter-
schiedlichkeiten. Denn umso grofler das betroffene Unternehmen ist, desto groBer ist auch der
Informations- und Koordinationsbedarf und stellt somit wieder ganz andere Anforderung an
das Controlling als ein ,kleines* Unternechmen. Dem zu Folge muss das Planungs- und Kon-

trollsystem in enger Anlehnung an die Organisationsstruktur erfolgen.'®*

Zieht man die aufgefiihrten Besonderheiten in Betracht, ist es nunmehr kaum verwunderlich,
dass es kein einheitliches Controllingkonzept fiir Leasinggesellschaften geben kann, was wie-

derum die Vergleichbarkeit der Leasingunternehmen untereinander beeintrachtigt.

1% vgl. [Alb 08, S. 7]
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3.2.1.2 Funktionen des Leasingcontrollings als Grundlage des Controllingkonzeptes

ROSCH betont in diesem Zusammenhang: ,,Ein Controllingkonzept sollte einer Leasinggesell-
schaft ein flexibles Handeln im Markt ermoglichen.“'® Grundlage fiir diese geforderte Hand-
lungsbereitschaft bildet die Koordinationsfunktion des Controllings, aus der sich weitere

Funktionen ableiten lassen:

o Anpassungs- und Innovationsfunktion: zentraler Inhalt dieser Funktion ist die Koordi-

nation der Umweltaktivitaten mit der Umwelt.

o Zielausrichtungsfunktion: Ausrichtung der Controllingaktivititen auf die Unterneh-

mensziele;

e Service- oder Unterstiitzungsfunktion: beinhaltet die Koordination von Instrumenten-

. 1
auswahl und Informationsversorgung'®®

Die Konzeption eines funktionierenden Controllingsystems stiitzt sich im Allgemeinen auf
diese drei Grundfunktionen, da die Schnelllebigkeit der Mérkte, die Konzentration auf die
Unternehmensziele und die Informationsversorgung dabei im Mittelpunkt stehen. Die Steue-
rung eines Unternehmens kann nur dann erfolgreich sein, wenn die Entscheidungstrager mit
den notwendigen Informationen versorgt werden und diese, die sich stdndig verdndernde Un-
ternechmensumwelt, beriicksichtigen. Das ist eine zwingende Voraussetzung, um schnellst-
moglich auf Unstimmigkeiten reagieren zu konnen. Nur so kann ein zuverldssiges Control-
lingkonzept funktionieren und bildet somit den Grundstein flir alle weiteren Auspriagungen

des strategischen und operativen Controllings einer Leasinggesellschaft.

3.2.1.3 Strategisches und operatives Controlling von Leasinggesellschaften

Die Einteilung des Controllings in ein strategisches und operatives Subsystem basiert auf dem
Grundgedanken, dass fiir die Erfolgserzielung ein Erfolgspotential gegeben sein muss.'”” Da-
bei zielt der operative Teil auf die Realisierung des Erfolgspotentials eines Unternehmens ab,
d.h. dass eine Verdnderung im alltdglichen Geschiftsablauf stattfindet. Das geschieht zum
Beispiel durch ein entscheidungsorientiertes Rechnungswesen oder Kontrollrechnungen. Der
strategische Teil hingegen zielt darauf ab, die Leistung des Unternehmens zukiinftig bereit zu
stellen und zu sichern. Das beinhaltet beispielsweise die Wahl des richtigen Absatzmarktes

und die Bestimmung der Zielgruppen. Ein weiteres, signifikantes Differenzierungsmerkmal

195 yvgl. [Rés 05, S. 31]
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zwischen strategischen und operativen Controlling ist der Zeitbezug, wobei strategisches Con-

trolling eher langfristig und das operative Controlling mehr kurzfristig ausgerichtet ist.

Das strategische Controlling, welches nach TEIA: ,die langfristige Existenzsicherung der Un-
ternechmung auf immer enger werdenden Mairkten erfordert, alle wirtschaftlich sinnvollen Er-
folgspotentiale rechtzeitig zu erkennen und seinen Blick aus der Unternehmung heraus auf die
Umwelt zu lenken.“'”® Die langfristige Sicherung der Existenz beinhaltet natiirlich das Erken-
nen von zukiinftigen Chancen und Risiken, bzw. Erfolgspotentialen, die interner und externer
Natur sein konnen. Kernstiick dabei ist die strategische Planung, deren Umsetzung in die ope-
rative Planung, sowie die Kontrolle der umgesetzten Vorhaben. Dabei leistet die strategische

Planung einen starken Beitrag zur Bildung einer zukiinftigen Unternehmenspolitik.

Global betrachtet, sind die Grundlagen des strategischen Controllings brancheniibergreifend
identisch. Werden die Unternehmen jedoch detaillierter betrachtet, so lassen sich sehr wohl
Unterschiede feststellen. Hauptbestandteile des strategischen Controllings in Leasinggesell-
schaften sind die Marktauswahlentscheidungen und die Entwicklung umfeldgerechter Wettbe-
werbsstrategien. In diesem Zusammenhang bilden sich zwei zentrale Aufgabenkomplexe im

Leasingbereich heraus:

1. Entwicklung von Strategien, die auf das externe Erfolgspotential abzielen und die zu-

kiinftigen Chancen- und Risikopotentiale beriicksichtigen.

2. Entwicklung von Strategien, die auf das interne Erfolgspotential abzielen und dessen
Schwerpunkt darin liegt, die Leasinggesellschaft in den fokussierten Teilmirkten zu

platzieren.

Idealerweise werden diese Ansatzpunkte durch weitere Kriterien ergénzt. Das konnen bei-

spielsweise Vertriebswege oder geografische Aspekte sein.

Grundlage fiir die Marktauswahlentscheidung ist eine fundierte Umfeldanalyse, in der die
Leasinggesellschaft die Entwicklung ihrer Mérkte, der Konkurrenten und der rechtlichen und
gesellschaftlichen Rahmenbedingung zu analysieren hat. Eine besondere Bedeutung kommt
dabei der Entwicklung des Konkurrenzumfeldes zu, da diese iiber die tatsichliche Wettbe-
werbsstirke des jeweiligen Unternehmens entscheidet. Die wesentliche Aufgabe des Control-
lings in diesem Sachverhalt ist es, die Schwachpunkte der einzelnen Geschiftsfelder zu unter-

suchen und festzustellen, ob diese interner oder externer Natur sind.

198 Vgl. [Tei 08]
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Um die Erfolgspotentiale einer Leasinggesellschaft langfristig sichern zu konnen, ist es unab-
dingbar umfeldgerechte Wettbewerbsstrategien zu entwickeln. Diese konnen dabei kosten-
oder leistungsbezogen sein. Damit das Controlling diese Aufgabe unternehmensgerecht aus-
fiilhren kann, sind umfassende Unternehmensanalysen und Umfeldanalysen erforderlich. Im
Rahmen der Unternehmensanalyse erfolgt eine realistische Ermittlung der Wettbewerbs- und
Ressourcenvor- und nachteile des Leasingunternehmens.'” Die Unterteilung in kosten- und
leistungsbezogen basiert auf der Annahme, dass die Leasinggeschifte beide Bestandteile bein-

halten.

Ein gezieltes Kostenmanagement bildet den Schwerpunkt einer kostenbezogenen Strategie-
entwicklung, deren Fokus darauf liegt, das Kostenniveau unter das der Konkurrenzunterneh-
men zu senken. Geeignete Maflnahmen konnen beispielsweise Geschiftsprozessoptimierung
oder die Optimierung der Finanzstruktur sein. Zu den leistungsbezogenen Strategien zihlen
u.a. die Entwicklung entsprechender leistungspolitischer Strategien und die strategische Ge-

staltung der Geschiftsprozesse.

Die bisher betrachteten strategischen Aufgaben legen die zukiinftige Unternehmensentwick-
lung im Bezug auf qualitative Gesichtspunkte fest. Diese Aufgaben bilden somit die Grund-
lage fiir die Festlegung der quantitativen Vorgaben und Planungen. Im Rahmen der Zielpla-
nung erfolgt die Bestimmung des erforderlichen bzw. mdglichen Geschiftswachstums. Das
erforderliche Mindestwachstum kann auf Grundlage der Gewinnbedarfsplanung ermittelt wer-
den.""” Instrumente zur quantitativen Planung im strategischen Controlling werden durch die

Planungs- und Substanzwertrechnung bereitgestellt.

Das operative Controlling, welches sich mit einem Planungszeitraum von bis zu fiinf Jahren
befasst, richtet seinen Fokus auf die Erstellung der kurz- und mittelfristigen Umsatz-, Kosten-
und Finanzpldne, die die Basis der kurzfristigen Gewinnsteuerung des Unternehmens bil-

111
den.

Die Unterstiitzung der operativen Planung, Budgetierung, Kontrolle und die Versor-
gung der Unternehmensfiihrung mit steuerungsrelevanten Informationen konnen als Haupt-
aufgabe des operativen Controllings angesehen werden. Im Gegensatz zum strategischen Con-
trolling, arbeitet das operative Controlling mit relativ genauen Plandaten. Als Informations-
quelle dient in diesem Zusammenhang die Finanzbuchhaltung, womit eine relativ schnelle Er-
kennung von Abweichungen und deren Korrektur gewéhrleistet ist. Im Allgemeinen besitzt

das operative Controlling 4 Hauptfunktionen:

19 vgl. [Alb 08, S. 9]
1% [ebenda, S. 12]
" Vgl. [Tei 08]
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e es soll die Komplexitéit der Probleme transparenter machen,

e ihm kommt eine Signalfunktion bei Abweichungen zu,

e verantwortlich fiir die Realisierung von Umsatz, Kosten und Gewinn,
e und es soll zukunftorientiert Engpasse beseitigen.

Das operative Controlling von Leasinggesellschaften hat grundsitzlich die gleichen Funkti-
onen, denn es soll die dezentralen Aktivitdten im Hinblick auf die Vorgaben aus dem strategi-
schen Controlling koordinieren. Dabei teilt es sich, wie das strategische Controlling in zwei
Schwerpunkte auf, die Risikosteuerung und die Marktergebnissteuerung. Zur Risikosteuerung
gehoren u.a. Kreditausfallrisiken, Restwertrisiken und Liquiditétsrisiken. Die Marktergebnis-
steuerung beinhaltet u.a. implizite Normen, Anreizsysteme und ein entscheidungsorientiertes
Rechnungswesen. Zentrale Aufgabe der Risikosteuerung ist es, die entstehenden Risikoposi-
tionen zu bewerten und im Notfall korrigierend einzugreifen. Ausfallrisiken, damit ist der
Ausfall der von der Leasinggesellschaft vorfinanzierten Gelder gemeint, konnen in diesem
Zusammenhang mit Hilfe einer kennzahlenorientierten Einteilung des Kundenstammes in Bo-

nitatsklassen ermittelt werden.

Diese Verfahren werden auch zur Ermittlung eventuell auftretender Restwertrisiken herange-
zogen, um die Wahrscheinlichkeit von kiinftig auftretendem Verlustpotential zu ermitteln.''*
Das hier zum Einsatz kommende Controllinginstrument, stellt die Gestaltung der Organisati-
onsstruktur dar. Diese muss so gestaltet sein, dass bei einem drohenden Ausfall schnellstmo-
glich reagiert werden kann, um groBere wirtschaftliche Folgen vermeiden zu kénnen.''® Reak-
tionsvermdgen in diesem Zusammenhang bedeutet, dass die Leasinggesellschaft in der Lage
sein muss, schnellstmoglich Mafinahmen zur Sicherung der finanzierten oder verleasten Pro-

dukte einleiten zu kOnnen.

Im monetédren Bereich der Risikosteuerung, wozu z.B. das Zinsdnderungsrisiko gehort, ist es
ausschlaggebend, das die Controllinginstrumente einerseits ertragsorientiert und andererseits
sicherheitsorientiert ausgerichtet sind. Zinsédnderungsrisiken entstehen beispielsweise durch
Ungleichheiten der Laufzeiten der ausgelegten Kredite und der beschafften Refinanzierungs-

mittel.'"*

Eine Ertragsorientierung der Controllinginstrumente wird beispielsweise erreicht
durch die Gegeniiberstellung des Ausleihzinssatzes und des Aufnahmezinssatzes. Aus diesen

beiden Zinssdtzen ist die Differenz zu bilden und mit dem gesamten Geschiftsvolumen in ein

2 ygl. [AlIb 08, S. 15]
'3 vgl. [Ada 91, S. 241]
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Verhdltnis zu setzen. Die Sicherheitsorientierung wird beispielsweise erreicht durch die
Erstellung und Auswertung von Zinsbildungsbilanzen, die eine Aussage dariiber treffen, ob
die angewendeten Zinsmargen im vorgegebenen Rahmen liegen. Diese Zinsbildungsbilanzen
orientieren sich am Marktzins und somit ist gewdéhrleistet, dass die Zinspolitik der Leasing-

gesellschaft marktorientiert durchgefiihrt wird.

Ein weiterer Bestandteil der Risikosteuerung ist die Restwertpolitik einer Leasinggesellschaft.
Sie zdhlt zu den Risiken, da die Hohe der Leasingrate nach dem verbleibenden Restwert des
Leasinggutes kalkuliert wird, die Marklage zum Zeitpunkt der tatsédchlichen VerduBerung aber
ganz anders als kalkuliert sein kann. Leasinggesellschaften begegnen dieser Problematik mit
einem separaten Ausweis der Restwerterlose. Somit erfolgt ein permanenter Vergleich der tat-
sdchlich erzielten Restwerte mit den kalkulierten Restwerten und die Einbeziehung dieser Er-

gebnisse in die zukiinftige Planung der Restwertpolitik.'"

Der Grundgedanke der Markergebnissteuerung ist es, den Mitarbeitern am Markt zielgerich-
tete Informationen zur Verfiigung zu stellen. Dadurch erhalten diese einen Uberblick iiber den
Ergebnisbeitrag ihrer Entscheidungen und konnen beispielsweise Konditionsverhandlungen
kundengerecht und unternehmensorientiert fiihren.''® In diesem Zusammenhang spielen auch
Anreizsysteme, wie leistungsorientierte Entlohnung eine beachtliche Rolle, denn nur moti-
vierte Mitarbeiter arbeiten im Interesse des Unternehmens. Um einen umfassenden Uberblick
iiber die Auswirkungen der Marktaktivitdten zu erhalten, fiihrt das Controlling im Rahmen der
Marktergebnissteuerung regelmifiige Gegeniiberstellungen der Planvorgaben mit den tatsich-
lich erzielten Istwerten durch. Ein umfassendes Kontroll- und Berichtsystem ist ein weiterer,
wesentlicher Bestandteil dieses Controllinginstrumentes, denn nur dadurch konnen eventuelle
Fehlentwicklungen, deren Ursachen externer sowie interner Natur sein konnen, ermittelt und

durch geeignete Maflnahmen korrigiert werden.

3.2.1.4 Bedeutung und Einordnung von KPI’s im Leasingcontrolling

Im Rahmen der zielgerichteten Planung und Steuerung, sprich dem Controlling, eines Lea-
singunternehmen, spielen neben den oben aufgefiihrten Controllinginstrumenten die KPI’s

eine wesentliche Rolle.

In diesem Abschnitt soll der Versuch unternommen werden, diese den Teilgebieten des Con-

trolling zuzuordnen, wobei schon im Vorfeld zu bemerken ist, das eine eindeutige Zuordnung

5 vgl. [Ada 91, S. 239]
¢ vgl. [Alb 08, S. 15]
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zum strategischen bzw. operativen Controlling auf Grund der Eigenschaften der Leistungs-

kennzahlen schwierig sein wird.

Als Bezugspunkt sollen dazu die wichtigsten Eigenschaften der KPI’s noch einmal kurz be-

nannt werden:
e hiufige, kurzfristige Messung der relevanten Daten
e Frithwarnindikator mit Alarmfunktion
e Ermittlung erfolgt auf Grundlage der in der BSC festgelegten Strategien und Ziele
e MessgroBe der Geschiftsprozesse

KPT’s dienen als Steuerungswerkzeug der Unternehmensprozesse und deren Hauptaufgabe ist
es, diese kurzfristig zu beeinflussen. Die kurzfristige Einflussnahme ist dadurch méglich, dass
eine Messung in sehr kurzen Zeitintervallen und eine stetige Anpassung erfolgt. Dem zu Fol-
ge kommt ihnen eine Alarmfunktion zu. Auf Grund dieser Eigenschaften konnten die Key
Performance Indikatoren dem operativen Controlling zugeordnet werden. Dazu steht aber ihre
strategische Grundausrichtung im Widerspruch. Denn ihre Ableitung erfolgt auf der Grund-
lage der in der BSC festgelegten Unternehmensstrategien und Ziele, womit ihnen also auch
ein strategischer Charakter zugesprochen werden kann. Unter Beriicksichtigung dieser Tat-
sachen konnen die KPI’s nicht komplett aus dem strategischen Controlling ausgeschlossen
werden. Ein weiterer Ansatzpunkt fiir die Zugehorigkeit zum strategischen Controlling, ist die
Ermittlung der KEF’s. Diese bilden im Rahmen des Ballanced Scorecard Ansatzes einen

wichtigen Bestandteil der Strategieentwicklung.

Auf der Grundlage der o.g. Eigenschaften ist eine genaue Zuordnung nicht moglich. Zwar
konnen die KPI’s im Bezug auf ihre grundlegenden Charaktereigenschaften dem operativen
Controlling zugeordnet werden, jedoch weist thre Zusammensetzung darauf hin, dass sie
durchaus strategischen Einfluss haben. Die den Leistungskennzahlen zugrunde liegenden
KEF’s sind Schliisselindikatoren fiir den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens. Dieser
Zusammenhang lidsst somit den Schluss zu, dass KPI’s ein controllingiibergreifendes Werk-
zeug sind und ihren Platz sowohl im strategischen, als auch im operativen Controlling besit-

zen.
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3.2.2 Performance Indikatoren in der Leasingbranche
3.2.2.1 Analyse der Kritischen Erfolgsfaktoren

Vor fast 5 Jahrzehnten wurden bereits Schliisselindikatoren, diese waren damals noch bran-
cheniibergreifend definiert, identifiziert, die einen mafBgeblichen Einfluss liber den Erfolg
oder Misserfolg eines Unternechmens haben. Ca. 10 Jahre spiter wurde nachgewiesen, dass
diese Erfolgsfaktoren auch fiir Unternehmen individuell analysiert werden kénnen.''” Als all-
gemeingiiltige kritische Erfolgsfaktoren konnen beispielsweise Qualitdt, Liefertreue, Kunden-
orientierung und Innovationsfiahigkeit angesehen werden, denn diese Faktoren sind in jedem

Unternehmen erfolgsrelevant.

Im Abschnitt 2.3.3 Erstellung von KPI wurde bereits erwdhnt, dass die Analyse der kriti-
schen Erfolgsfaktoren ein wesentlicher Schritt im Entstehungsprozess der KPI’s ist. Vorraus-
setzung fiir die Definition von KEF’s ist das Vorhandensein einer Unternehmensstrategie und
idealer Weise einer BSC, da Key Performance Indikatoren den Grad der Zielerreichung
widerspiegeln sollen. Der Abschnitt 3.2 Berichtswesen in Leasingunternehmen weist eben-
falls darauf hin, dass Unternehmen der Leasingbranche gewisse Besonderheiten besitzen, die
bei der Analyse und Definition der KEF’s beriicksichtigt werden miissen. Die im Folgenden
vorgestellten Erfolgsfaktoren sollen eine Auswahl moglicher KEF’s in einem Leasingunter-
nehmen darstellen, es werden in der Praxis sicherlich weitere oder abgewandelte Formen vor-

kommen.

Das Leasinggeschift ist gekennzeichnet von Investitions- und Finanzierungsbestandteilen mit
einer hohen Kundenorientierung. Aus diesen charakteristischen Eigenschaften lassen sich die
kritischen Erfolgsfaktoren am besten ableiten. Nicht nur fiir Leasinggesellschaften sondern
auch fiir Unternehmen anderer Branchen ist der Marktanteil wesentlich fiir den Erfolg. Aus
dieser Feststellung kann das Ziel eines hohen Marktanteiles als erster KEF flir Leasingunter-
nehmen angesehen werden. Durch den Dienstleistungscharakter der Unternehmen der Lea-
singbranche ergibt sich eine starke Kundenorientierung die bereits einen weiteren Erfolgs-
faktor darstellt und sich je nach Betrachtungsebene weiter untergliedern ldsst. So kann die
Kundenorientierung auf den einzelnen Mitarbeiter, auf eine Abteilung oder das ganze Unter-
nehmen bezogen werden. Als weiterer KEF kann die kurze Bearbeitungszeit der Leasing-
vertrage, z.B. schnelle Angebotsabwicklung und kurze Durchlaufzeiten der Leasingvertriage,
genannt werden. Auf Unternehmensebene betrachtet, tragt qualifiziertes kaufmdnnisches Per-

sonal und eine gute Datenqualitdt zaum Erfolg des Unternehmens bei. Denn diese Ressourcen

"7 Vgl. [Sch 04, S. 589]
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sichern eine effiziente Leistungserstellung, die positiven Einfluss auf die Entwicklung des

Unternehmens hat.

Werden die einzelnen Prozesse der Leistungserstellung in einem Leasingunternechmen be-
trachtet, so lassen sich daraus weitere kritische Erfolgsfaktoren ableiten. Leasingunternehmen
iibernehmen fiir Ihre Kunden die Investorrolle, finanzieren somit die zu verleasenden Giiter
vor und erhalten iiber die Leasingraten ihre Aufwendungen zuriick. Da der Aufwand aber be-
reits zu Beginn des Leasinggeschiftes sehr hoch ist, verlaufen die Ertrige dazu asynchron.
Durch diese Besonderheit der Leasinggeschéfte ist es von grofler Bedeutung, die Leasingver-
trage unternehmens- und ertragsorientiert zu gestalten. Laufzeit der Leasingvertridge und Rest-
wert der Leasinggiiter beeinflussen die Leasingraten und somit den Ertrag des Leasingunter-
nehmens. Also lisst sich in diesem Zusammenhang der KEF ertragsorientierte Vertragsge-

staltung definieren.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Ermittlung von KEF’s kénnen strategische Partnerschaften und
Netzwerke sein. Dadurch verfligt die Leasinggesellschaft liber entsprechende Vertriebswege,
welche wiederum einen Einfluss auf den Marktanteil haben konnen. Nimmt man beispiels-
weise eine strategische Partnerschaft zwischen einem Leasingunternehmen und einem Kredit-
institut an, so kann davon ausgegangen werden, dass die Leasinggesellschaft deutlich bessere
Konditionen filir die Refinanzierung ihrer Leasingvertrage erhalten wird. Dieser Umstand wird

sich wiederum auf die Leasingvertridge der Kunden niederschlagen.
Zusammenfassend ergeben sich daraus folgende KEF’s:
e hoher Marktanteil

e kurze Bearbeitungszeiten und schnelle Durchlaufzeiten der Leasingvertrage und Kun-

denanfragen
e qualifiziertes kaufménnisches Personal
e gute, gesicherte Datenqualitét
e vertragsgemdlle Umsetzung des Leasingvertrages
o cffiziente Leistungserstellung
e crtragsgerechte Vertragsgestaltung

e stabiles Verhiltnis zwischen Aufwands- und Ertragslage.
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Diese kritischen Erfolgsfaktoren bilden die Grundlage fiir die Entwicklung der jeweiligen fin-
anziellen und nicht-finanziellen KPI’s einer Leasinggesellschaft, wobei die oben aufgefiihrten

eine Auswabhl darstellen.

3.2.2.2 Key Performance Indikatoren in der Leasingbranche

In diesem Abschnitt soll eine Auswahl der in Leasingunternehmen eingesetzten KPI’s darge-
stellt und hinsichtlich ihrer Bedeutung, der dazugehorigen KEF’s und der Einfluss nehmenden
Prozesse ndher betrachtet werden. Dabei orientiert sich die Ermittlung an den oben definierten
Erfolgsfaktoren. Die Auswahl wird groBtenteils leasingspezifische, aber auch KPI’s, die in
Unternechmen anderer Branchen ebenfalls zum Einsatz kommen konnen, enthalten. Die Einbe-
ziehung allgemeingiiltiger Leistungskennzahlen wird durch die Tatsache, dass auch Leasing-
unternehmen Prozesse besitzen, die Unternehmen anderer Branchen dhnlich sind, gerecht-

fertigt.

Wie bereits erwihnt, lassen sich Key Performance Indikatoren in finanzielle und nichtfinan-
zielle Indikatoren einteilen. Als erstes sollen in diesem Abschnitt die nichtfinanziellen und
nachfolgend die finanziellen Vertreter eines Leasingunternehmens analysiert werden, wobei

die Einteilung auf Entscheidungsebenen unberiicksichtigt bleibt.
Nichtfinanzielle KPI’s in einem Unternehmen der Leasingbranche kdnnen beispielsweise sein:
e Fingabedauer des Leasingvertrages
e Anzahl Leasingvertridge pro Mitarbeiter
e offene Forderungen aus Leasingvertriagen
e Durchlaufzeit eines Leasingvertrages
e tatsdchliche Abschlussquote
e New Deals''®

Unter dem KPI Eingabedauer des Leasingvertrages versteht man die Zeitspanne, zwischen
dem Vertragsabschluss mit dem Kunden und dem komplett im System des Leasinggebers er-
fassten Leasingvertrag. Diese Zeitspanne kann je Mitarbeiter bzw. je Vertrag oder Kunde va-

rileren. Ursachen dafiir kdnnen einerseits bestimmte Besonderheiten des Leasingvertrages an

"8 Der KPI New Deals ist ein in einem niederlindischen Leasingunternehmen angewendeter KPI.
Quelle: Michael Berger, Managing Consultant IBM EBS Deutschland GmbH und SAP Berater bei Amstel
Lease.
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sich oder die im System bereits vorhandenen Daten sein. Als kritischer Erfolgsfaktor fiir diese
Leistungskennzahl kann beispielsweise eine gute, gesicherte Datenqualitdt oder qualifiziertes
kaufménnisches Personal genannt werden. Der in diesem Zusammenhang relevante Schliissel-
prozess, um auf diesen KPI Einfluss zu nehmen, ist die systemtechnische Datenqualitdt oder
der Import von Daten von Auflen. Durch diese Prozesse wird die allgemeine Qualitdt der Ge-
schiftsdaten bestimmt und somit die Erfillung des Zieles gute, gesicherte Datenqualitdt zu

besitzen, beeinflusst.

Soll eine Kennzahl dariiber erhoben werden, wie ausgelastet ein Mitarbeiter des Leasingunter-
nehmens ist, so kann dafiir der KPI Leasingvertrige pro Mitarbeiter herangezogen werden.
Dieser Indikator ldsst eine Aussage dariiber zu, welche Anzahl von Leasingvertragen ein Mit-
arbeiter in seinem Bestand und zu bearbeiten hat. Dariiber hinaus ldsst sich feststellen, bei
welchem Mitarbeiter eventuell weitere Kapazitdten bestehen. Diese Informationen sind fiir
das Vertragsmanagement in einem Leasingunternehmen besonders wichtig, um das Ziel ver-
tragsgemdfle Umsetzung des Finanzierungsvertrages umsetzen zu konnen. Diese Zielvorgabe
ldsst sich nur erreichen, wenn die entsprechenden freien Kapazitdten bei den Mitarbeitern vor-
handen sind, denn nur so ist eine sorgféltige Vertragsabwicklung méglich. Als Schliisselpro-
zess in diesem Zusammenhang kann das Qualifizierungs- und Weiterbildungsangebot und
auch das Vertragsmanagement angesehen werden. Durch die bessere Qualifizierung des Per-
sonals, ist dieses in der Lage die Aufgaben schneller und effizienter zu erfiillen. Das Vertrags-
management ist fiir die Verteilung der einzelnen Leasingvertrdge auf den jeweiligen Mitar-

beiter zustdndig und spielt somit bei der Zielerreichung eine ebenso bedeutende Rolle.

Zu dem KEF vertragsgemdfle Umsetzung des Finanzierungsvertrages kann auch der KPI
offene Forderungen aus Leasingvertrigen abgeleitet werden. Schliisselprozess dabei ist eben-
falls das Vertragsmanagement und die Objektbuchhaltung. Deren Aufgabe in diesem Zusam-
menhang ist es, die offenen Forderungen schnellstmoglich zu erkennen und fiir deren Aus-
gleich zu sorgen. Dieses Ziel kann nur durch eine gut organisierte Buchhaltung in Zusam-
menarbeit mit dem Vertragmanagement funktionieren und sollte deshalb auf jeden Fall ange-
strebt werden. Auf Grund dieser Funktion innerhalb eines Leasingunternehmens, sollte dieser

KPI sorgfiltig iiberwacht werden.

Ein weiterer wichtiger Ansatzpunkt um den Erfolg des Unternehmens positiv zu beeinflussen,
ist die Durchlaufzeit eines Leasingvertrages und die tatsdchliche Abschlussquote. Die Durch-
laufzeit des Leasingvertrages gibt dem Unternehmen Auskunft dariiber, wie viel Zeit von der

Kontaktaufnahme mit dem Kunden und dem tatsdchlichen Versenden des Leasingvertrages
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vergeht. Er lisst also Schlussfolgerungen iiber die Dauer der internen Prozesse zu. Uber die
tatsdchliche Abschlussquote lasst sich ermitteln, wie viele Vertrdge, im Verhdltnis zu allen
Vertrdgen, die die Kreditwiirdigkeitspriifung durchlaufen haben, tatsdchlich abgeschlossen
werden. Der hier zu Grunde liegende KEF konnte beispielsweise kurze Bearbeitungszeiten
sein, welcher in dem Schliisselprozess Vertragsmanagement einflieBt, denn auf die Bonitét

des Kunden hat das Leasingunternehmen keinen Einfluss.

Der KPI New Deals wird dazu verwendet um den Marktanteil des Unternehmens zu messen.
Dabei erfolgt die Erhebung der abgeschlossenen Vertrdge in einem bestimmten Zeitraum.
Diese werden anschlieBend mit Werten der Branche verglichen. Ausgangspunkt dafiir stellt
das Ziel hohes Marktwachstum dar. Als Schliisselprozess kann in diesem Zusammenhang das

Vertragsmanagement und die Kundenakquise in Betracht gezogen werden.

Die im Folgenden aufgefiihrten Beispiele werden den finanziellen KPI’s zugeordnet.
e Produktion Revenue'"’
e Cost Income Ratio
e Return on Equity

Der erste finanzielle KPI, der vorgestellt wird, ist der Production Revenue (Ertragserlos). Der
Production Revenue ist eine Kennzahl eines niederldndischen Leasingunternehmen im Equip-
mentleasingbereich. Mit Hilfe dieses Indikators kann eine Aussage liber den zu erwartenden
Ertrag eines Finanzierungsvertrages getroffen werden. Um diese Leistungskennzahl ermitteln

zu konnen, muss zundchst die Ertragssumme und der Brutto Erlos ermittelt werden.
Ertragssumme = Finanzierungsbetrag — Anzahlung — Korrekturbetrag

I.d.R. wird die Ertragssumme bei Anlage des Vertrages ermittelt, da aber iiber die gesamte
Laufzeit des Vertrages eine Korrektur vorgenommen werden kann, wird diese Kennzahl fast

téglich erfasst und ausgewertet.

Der Brutto Erlos ergibt sich aus der Differenz des Barwertes des Finanzierungsvertrages zu
Vertragsbeginn und der entstehenden Kosten fiir die Finanzierung. Dabei wird mit Hilfe des
Nominalzinses die zukiinftigen Erlése aus dem Finanzierungsvertrag und mit Hilfe des Cost
of Fund Zinssatzes die entstehenden Kosten aus der Finanzierung ermittelt. Somit ergibt sich

fiir die Ermittlung folgender Zusammenhang:

' Der KPI Production Revenue ist ein in einem niederlindischen Leasingunternehmen angewendeter KPI.
Quelle: Michael Berger, Managing Consultant IBM EBS Deutschland GmbH und SAP Berater bei Amstel
Lease.
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Production Revenue = Brutto Erlos * (Ertragssumme / Investitionssumme)

Der KPI Production Revenue ergibt sich aus den KEF’s und Zielen positive Ertragslage und
ertragsorientierte Vertragsgestaltung. Der Production Revenue gibt eine Aussage dariiber,
welche Ertrdge aus einem Finanzierungsvertrag zu erwarten sind. Die Gestaltung des Ver-

tragsmanagements einer Leasinggesellschaft kann als Schliisselprozess angesehen werden.

Der Cost Income Ratio (CIR) ist ein weiterer finanzieller KPI im Leasingbereich. Der CIR ist
eine Kennzahl zur operativen Aufwands- und Ertragsrelation, wobei die in dem jeweiligen
Geschiftsjahr angefallenen Personal- und Sachaufwendungen des Neugeschiftes und die Be-
treuung des Bestandes mit den relevanten ErtragsgroBen ins Verhiltnis gesetzt werden.'*’ Zu
den relevanten Ertragsgroflen im Leasinggeschift zdhlen in diesem Zusammenhang das Erge-
bnis aus Leasing und Mietkauf einschlielich des Verwertungsergebnisses bzw. den Zinsiiber-
schuss, der Provisionsiiberschuss und das Serviceergebnis. Im Bezug auf den CIR lassen sich
eine effiziente Leistungserstellung und ein stabiles Verhdltnis zwischen Aufwands- und Er-
tragslage als Erfolgsfaktoren identifizieren. Durch den CIR erhilt das jeweilige Leasingunter-
nehmen eine zuverldssige Aussage liber die Effizienz der Leistungserstellung im Unterneh-
men, denn je geringer der CIR ist, umso effizienter arbeitet das Unternechmen. Der CIR ergibt

sich aus folgender Gegentiberstellung:
CIR = Cost / Income

In der Position Cost sind dabei die gesamten Personal- und Sachaufwendungen einer Periode
enthalten und die Position /ncome beinhaltet die Summe aus dem Rohergebnis des Leasingge
schiftes, Provisionsergebnis, Saldo aus Serviceabwicklungen und die Veridnderung des HGB

121
Substanzwertes.

Der letzte, an dieser Stelle vorgestellte, finanzielle KPI ist der Return on Equity (Eigenkapi-
talrentabilitdt). Der RoE stellt eine Kennzahl zur Ertragslage des Leasingunternehmens dar.
Diese Kennzahl zeigt das Verhiltnis der Wertschopfungsleistung zum eingesetzten Kapital ei-

122 Als Einfluss nehmende KEF’s kénnen in diesem Falle eine

nes Leasingunternehmens an.
hohe Ertragslage und eine ertragsorientierte Vertragsgestaltung identifiziert werden. Dieser

Key Performance Indikator ermittelt sich wie folgt:

RoE = Return / Equity

120 ygl. [Hel 08, S. 166]

121 Fiir detaillierte Informationen zur Zusammensetzung und Berechnung der einzelnen Bestandteile dieses
KPI’s, verweise ich auf die angegebene Literaturquelle.

122 ygl. [Hel 08, S. 167]
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Die Position Return setzt sich aus der Differenz aus GuV-Ergebnis vor Steuern und der Sub-
stanzwertverdnderung vor Steuern zusammen. In der Position Equity werden der Substanz-

wert und das Eigenkapital des Leasingunternehmens zusammengefasst.'>

Der CIR und der RoE sind bis jetzt die ersten zwei Kennzahlen im Leasingbereich, die durch

die Arbeitsgruppe Kennzahlen des BDL e.V. iiberarbeitet und standardisiert wurden.

Wichtig fiir die Umsetzung der KPI’s ist es, die notwendigen Schliisselprozesse, die mallgeb-
lichen Einfluss auf die kritischen Erfolgsfaktoren besitzen, zu identifizieren. Das Bewusstsein,
welches Ziel erreicht werden soll und vor allem durch welche MaBBnahmen diese Zielerrei-
chung umgesetzt werden kann, bildet die Grundlage um den Unternehmenserfolg zu beein-
flussen. So kann geschlussfolgert werden, dass ein KPI eine Aussage dariiber gibt, ob die
Indikatoren und deren dazugehorigen Aktivitdten richtig ermittelt worden sind. Folgende

Grafik soll das Zusammenspiel von KEF’s, Schliisselprozessen und KPI’s veranschaulichen.

Zusammenspiel von KEF’s, Schliisselprozessen und KPI’s anhand von
Ausgewahlten Beispielen im Leasinggeschaft

KEF Schliisselprozess | KPI |

systemtechnische Datenqualitat

gute und gesicherte Eingabedauer
Datenqualitat Leasingvertrag

Datenimport von Aufden

kaufmannisches W eiterbildungsprogramm

Eingabedauer
Personal

Leasingvertrag

Eingabedauer

Vertragsmanagement Leasingvertrag

N
J

vertragsgemalie
Umsetzung des
Leasingvertrages

Leasingvertrage pro
Mitarbeiter

Objektbuchhaltung (" offene Forderungen )
| aus Leasingvertragen )

4 .. 3\
qualifiziertes und Wertschdpfung pro
kompetentes Qualifizierungs- und L Arbeitnehmer |
4 3\
. J
( \

Abbildung 8: Zusammenhang KEF, Geschiftsprozess und KPT'**

12 Fiir Detaillierte Informationen zur Zusammensetzung und Berechnung der einzelnen Bestandteile dieses
KPI’s, verweise ich auf die angegebene Literaturquelle.
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Im vorangegangenen Kapitel wurde bereits erwéhnt, siehe 2.3.4.1 Charaktereigenschaften
von KPI’s, das PARMENTER die Meinung vertritt, dass Key Performance Indikatoren aus-
schlieBlich nichtfinanzielle GroBen zur Leistungsmessung darstellen. In der Praxis kommen
zwar gehduft nichtfinanzielle Leistungskennzahlen vor, aber es sind auch finanzielle Ver-
treter zu finden, die nicht unbedeutend sind. Somit rechtfertigt die Unternehmenspraxis die

Annahme, dass KPI’s sehr wohl auch finanzielle KenngroBen darstellen konnen.
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4 Controlling von Leasinggeschiften mit Hilfe von SAP

Auf der Grundlage der Fihigkeiten und Einschrinkungen der verwendeten Systeme, SAP
CRM 5.0 (nachfolgend CRM System genannt) und SAP ERP ECC 6.0 (nachfolgend ERP
System genannt), sollen die Mdglichkeiten und Schwierigkeiten, die das Leasingcontrolling
mit SAP in diesem Zusammenhang mit sich bringt analysiert werden. Im Rahmen dieser Un-
tersuchung soll festgestellt werden, ob es eine Mdglichkeit gibt die Daten aus dem CRM Sys-
tem an das ERP System zu {libergeben und auf Grundlage dieser Daten eine Ergebnis- und

Marktsegmentrechnung zu erstellen.

Auf Grund der Systemvoraussetzungen des CRM und ERP Systems, ist kein Leasingcontrol-
ling vorgesehen und somit keine direkte Anbindung der CO-PA an das Leasing vorhanden.
Auf Grundlage dieser Voraussetzungen soll ermittelt werden, ob es prinzipiell moglich ist, die
Controllingfunktionalitit fiir Leasinggeschifte des ERP Systems, an das Vertragsmanagement
im CRM System anzubinden, so dass eine Ergebnisrechnung durchgefiihrt werden kann. Zu-
sitzlich zu dieser Untersuchung, soll eine Beispielrechnung fiir ausgewidhlte KPI’s erstellt
werden um eine Aussage iiber den Nutzen einer Ergebnis- und Marktsegmentrechnung im Zu-

sammenhang mit Leasingvertragen treffen zu konnen.

4.1 Vertragsmanagement mit operativen SAP Losungen im SAP CRM 5.0

Mit dem Businessszenario Lease Operations wurde durch die SAP AG ein Werkzeug geschaf-
fen, mit dessen Hilfe sich die Geschéiftsprozesse in einem Leasingunternehmen vollstindig
abbilden lassen. Dabei werden alle Aktivitdten, angefangen bei der Angebotsabwicklung, iiber
das operative Vertragsmanagement bis hin zur Vertragbeendigung unterstiitzt, wobei folgende

Prozesse durchlaufen werden:'>
1. Leasingangebotsabwicklung
2. Leasingvertrag finalisieren
3. Rechnungswesen
4. Serviceproduktabwicklung
5. Abrechnung und Rechnungserstellung im Leasing

6. Leasingvertragsverwaltung
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7. Referenzzinsanpassung

8. Leasingvertragsabwicklung am Vertragsende ohne Optionen
9. Leasingvertragsabwicklung am Vertragsende mit Optionen
10. Angebot zur Vertragsbeendigung mit Zahlung

Die SAP Lease Operations kommen vorzugsweise in Unternehmen der Leasingbranche zum
Einsatz. Aber auch Finanzdienstleister anderer Branchen, die mit dem Thema Leasing in Be-
rihrung kommen, konnen dieses Businessszenario fiir die Abbildung und Abwicklung ihrer
Geschéftsprozesse nutzen. In der thematischen Einfiihrung wurde bereits kurz auf die ablau-
fenden Prozesse eingegangen. Diese Aufzéhlung soll die Vielseitigkeit und die Bandbreite der

Einsatzmdglichkeiten dieses Businessszenarios verdeutlichen.

4.1.1 Struktureller Aufbau

In dem Businessszenario Lease Operations laufen im Rahmen des Vertragsmanagements sehr
komplexe Prozesse ab, diese wurden in der thematischen Einfiihrung bereits benannt. Auf
Grund dieser Prozessstrukturen ist auch der Gesamtaufbau dieser Leasingfunktionalitdt sehr

umfangreich.

Die folgende Grafik verdeutlicht, dass dieses Businessszenario in beiden SAP Systemen statt-
findet. Das gesamte Vertragsmanagement, d.h. das Anlegen, Andern oder Loschen eines Lea-
singvertrages und die Erstellung der Kundenrechnungen fiir die filligen Leasingraten werden
im operativen CRM System durchgefiihrt. Diese Daten aus dem CRM System werden nach
Aktivierung eines Leasingvertrages in das ERP System {ibergeleitet und in der Leasingbuch-
haltung weiter verarbeitet. Die Bonitdtspriifung und das Rating des potentiellen Leasingneh-
mers werden aullerhalb des SAP Systems durchgefiihrt, beispielsweise von Banken oder Ra-
tinggesellschaften, die von der Leasinggesellschaft beauftragt werden. Die Angebotserstel-
lung fiir ein, sich anbahnendes, Leasinggeschéft wird im so genannten Frontend durchgefiihrt,

welches tliber eine SAP spezifische Schnittstelle mit dem CRM System verbunden ist.

In der Abbildung 8 sind am unteren Bildrand aus dem ERP System heraus Pfeile dargestellt.
Diese Pfeile symbolisieren die mogliche Extraktion von Daten in ein Business Intelligence
System (BI System). Die Moglichkeit ein solches Bl System zu nutzen, kann dem Unterneh-
men die Auswertung der Geschiftsprozesse und die Darstellung der Kennzahlen und KPI’s

erleichtern.
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Schematischer Aufbau der SAP Lease Operations

Eingangs-
rechnung
Kredit Business *
Rating Partner > Kreditoren-
buchhaltung
Business Vermbaens-
Partner ermogens
verwaltung
Leasing Leasing <4p Kunden- Debitoren-
Angebot > Vertrag rechnung buchhaltung
CRM
Leasing- Anlagen- Hauptbuch- 4_
buchhaltung buchhaltung haltung
Frontend
ECC
Xi v \ 4 \ 4

Abbildung 9: Aufbau der Teilkomponente Leasing'*®

Die in der vorliegenden Arbeit zu untersuchende Ergebnis- und Marktsegmentrechnung ist in
dieser Grafik nicht beriicksichtig, da diese nicht Bestandteil dieses Businessszenarios ist, son-
dern ein Element der Controllingfunktionalitdt darstellt, siehe 4.2.1 Aufbau und Funktions-

umfang der Controllingfunktionalitdt.

4.1.2 Funktionen

Die SAP Integration zum Vertragsmanagement von Leasingvertrdgen wurde im Bezug auf

dessen Funktionen so gestaltet, dass es der Leasinggesellschaft ermdglicht wird, auch wéh-

2% in Anlehnung an Berger, Michael; zur implementierten Funktionalitit bei Amstel Lease in Anlehnung an den
SAP Leasing Configuration Guide. (Configuration for SAP Leasing, Release SAP CRM 7. 0 (CRM 2008), SAP
Enhancement Package 4 for SAP ERP 6.0 © Copyright

2008 SAP AG




Controlling von Leasinggeschéften mit Hilfe von SAP 62

rend der Vertragslaufzeit Anderungen zu erfassen und auf spezielle Kundenwiinsche einzuge-

hen. Nachfolgend sollen beispielhaft einige Funktionen aufgefiihrt werden.

Mit diesem Businessszenario ist es moglich ein objektabhingiges Pricing von Dienstleis-
tungsprodukten durchzufiihren, um die Vertrige moglichst kundenspezifisch gestalten zu kon-
nen. Im Rahmen dieser Vertragsgestaltung ist es auch moéglich, fiir spezielle Vertrdage indivi-
duelle Zahlpliane zu erstellen, somit konnen u.a. Vertrdge mit vierteljahrigen Zahlungsraten
und Vertrdge ohne Restzahlung beriicksichtigt werden. Durch besondere Modelle zur Finan-
zierungsiiberwachung wird dem Leasinggeber die Moglichkeit eingerdumt den aktuellen Fi-
nanzierungsstatus verleaster Objekte abzurufen und zu iiberwachen. Ein flexibles Statusma-
nagement wihrend der Vertragslaufzeit bietet die Moglichkeit einen aktiven Leasingvertrag
zu priifen und bei Bedarf, diesen auch still zu legen, was unter der Option Anderungsprozess
eingeordnet wird. Spezielle Finanzierungsoptionen fiir den automatischen Vertragsbeendi-

. 12
gungsprozess entlasten das Leasingunternehmen.'?’

Die oben aufgefiihrten Funktionen sollen beispielhaft die Vielseitigkeit dieses Businesssze-
narios verdeutlichen. Dieses Werkzeug wurde so gestaltet, dass die Abwicklung des gesamten
Vertragsmanagementprozesses, von der Erstellung des Leasingangebotes, bis hin zur Beendi-
gung des gesamten Vertrages, weitestgehend automatisiert durchgefiihrt wird und abgebildet

werden kann.

4.2 SAP Controlling — SAP ERP ECC 6.0

In den allgemeinen Ausfiihrungen zum Controlling wurde bereits darauf Eingegangen, dass
das Controlling Informationen zur Entscheidungsfindung des Managements bereitstellt. Des-
sen Hauptaufgabe dabei ist es, die im Unternehmen ablaufenden Prozesse zu iiberwachen, zu
koordinieren und zu optimieren, wobei der Verbrauch an Produktionsfaktoren und die er-

brachten Leistungen erfasst werden.

Auf der Grundlage der allgemeinen Funktionen des Controllings wurde das Controlling Tool

des ERP Systems aufgebaut.

127 vgl. [Sap 07]
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4.2.1 Aufbau und Funktionsumfang der Controllingfunktionalit:it

Im ERP System wurden das Controlling (CO) und die Finanzbuchhaltung (FI) als eigenstin-
dige Anwendungskomponenten realisiert, wobei diese aber so miteinander verbunden sind,
dass ein regelmdBiger Datenaustausch stattfinden kann. Auf dieser Grundlage flieBen alle kos-
tenrelevanten Daten von der Finanzbuchhaltung in das Controlling und werden dort den ver-
schiedenen CO-Kontierungsobjekten zugeordnet. Kontierungsobjekte in diesem Zusammen-
hang konnen beispielsweise Kostenstellen, Geschéftsprozesse oder Auftriage sein. Durch diese
Verkniipfung und dem regelméfigen Datenaustausch, konnen die Werte der Finanzbuchhal-
tung und des Controllings verglichen und abgestimmt werden.'*®

Die Controllingfunktionalitit setzt sich aus verschiedenen Funktionskomponenten zusammen.

Dazu zihlen:'®

o Kostenartenrechnung (CO-OM-CEL): Die Kosten- und Erlosartenrechnung bildet die
gesamten, im Unternehmen angefallenen, Kosten und Erlése ab, wobei die relevanten
Werte automatisch aus der Finanzbuchhaltung an die Kostenartenrechnung tibermittelt

werden.

e Kostenstellenrechnung (CO-OM-CCA): Die Kostenstellenrechnung stellt ein geeigne-
tes Hilfsmittel zur Verteilung der, im Unternehmen angefallenen, Gemeinkosten dar

und dient somit unternehmensinternen Steuerungszwecken.

e Prozesskostenrechnung (CO-OM-ABC): Die Prozesskostenrechnung dient der Opti-
mierung der betrieblichen Abldufe. Im Rahmen der Controllingfunktionalitdt analy-

siert es abteilungsiibergreifend die angefallenen Geschéftsprozesse.

o [nnenauftrige (CO-OM-OPA): Die Funktion Innenauftrige dient der Sammlung und
Kontrolle von maflnahmenbezogenen Kosten. Die fiir diese Maflnahmen vergebenen

Budgets werden beziiglich ihrer Einhaltung vom System iiberwacht.

e Produktkosten-Controlling (CO-PC): Das Produktkostencontrolling dient der Kosten-
ermittlung, die zur Herstellung eines Produktes anfallen. Durch diesen Funktionsbau-
stein ist es moglich, die Preisuntergrenzen fiir eine profitable Vermarktung des Produ-

ktes zu ermitteln.

o Ergebnis- und Marktsegmentrechnung (CO-PA): Die Ergebnis und Marktsegment-

rechnung dient der Erfolgsermittlung des Unternehmens, eingeteilt in unterschiedliche

128 vgl. [Sap 09]
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Marktsegmente und dient somit der Entscheidungsfindung der Unternehmensleitung.
Die genaue Funktionsweise und der Aufbau der CO-PA werden im Abschnitt 4.2.2

Ergebnis- und Marktsegmentrechnung genauer untersucht.

e Profit-Center-Rechnung (EC-PCA): Die Profit Center Rechnung dient der Uberprii-
fung einzelner, selbststindiger Bereiche des Unternehmens, indem sie deren Kosten
und Erlose auswertet. Im SAP System nimmt die Profit Center Rechnung eine Sonder-
stellung ein, denn sie wird parallel zur tatsdchlichen Abrechnung statistisch gefiihrt.
Die Profit Center Rechnung ermdglicht die Abbildung von Kennzahlen, wie beispiels-

weise den ROI.

Aufbau und Funktionsweise des CO Moduls

Kostenartenrechnung

b

Kostenstellenrechnung

v ¥ ¢

(Auftrage) (Prozesse)

CRKEL)

h 4 h 4 h 4

Produktkostencontrolling

O

h 4 ¢ A A A 4

Ergebnis- und Marktsegmentrechnung

T

Profit Center Rechnung

©

Fl = Finanzwesen; MM = Material; HR = Personalwesen; AA = Anlagenbuchhaltung;
PP = Produktionsplanung; SD = Verkauf & Vertrieb

Abbildung 10: Aufbau des CO Moduls'**

Die Abbildung veranschaulicht schemenhaft den Aufbau der Controllingintegration. Die

Pfeile stellen den Datenfluss und die Verkniipfungen der einzelnen Teilkomponenten
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zueinander dar. Die Darstellung verdeutlicht nur das Controllingmodul, Verbindungen zu an-

deren Modulen, z.B. Finanzbuchhaltung bleiben dabei unberiicksichtigt.

4.2.2 Ergebnis- und Marktsegmentrechnung (CO-PA)
4.2.2.1 CO-PA als Komponente des Ergebniscontrollings

Die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung ist ein Baustein des gesamten Ergebniscontrollings
eines Unternehmens und dient der Beurteilung von Marktsegmenten. Diese Marktsegmente
konnen beliebig gegliedert sein, beispielsweise nach Produkten, Kunden oder Auftrigen und
die verschiedensten Verdichtungen dieser Begriffe. Weiterhin kann mit der Ergebnisrechnung
eine Auswertung einzelner Geschéftsbereiche im Hinblick auf deren Ergebnisbeitrag bzw.
Deckungsbeitrag erfolgen. Die Unterstiitzung der Entscheidungsfindung der Unternehmens-
leitung und des Controllings ist somit das Hauptziel der Ergebnis- und Marktsegmentrech-
nung, wobei sich diese auf Daten aus den Unternehmensbereichen, z.B. Vertrieb oder Pro-

duktmanagement, beziehen.

CO-PA als Instrument des Ergebniscontrollings kann in allen Brachen und Fertigungstypen
zum Einsatz kommen. Je nach dem in welcher Branche diese gerade Anwendung findet und
wie es das Unternehmen bendtigt, kann der Ausweis der Ergebnisse perioden-, auftrags- oder

projektbezogen erfolgen.

4.2.2.2 Betriebswirtschaftliche Verfahren der Ergebnisrechnung

Die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung verwendet bei der Ergebnisermittlung stets das
Umsatzkostenverfahren. Im Rahmen des Umsatzkostenverfahrens werden den Umsatzerlosen
die Herstellungskosten der im jeweiligen Geschéftsjahr verkauften Produkte oder Dienstleis-
tungen gegeniibergestellt. Dabei ist es unwichtig in welchem Geschiftsjahr diese Herstel-

lungskosten angefallen sind. "'

Die Ergebnisrechnung durch Umsatzkostenverfahren erfolgt durch Gegeniiberstellung der Er-
16se mit den entsprechenden Kosten des Umsatzes (Deckungsbeitragsrechnung). Weiterhin
wird zwischen zwei Formen der Ergebnisrechnung unterschieden - der kalkulatorischen und

der buchhalterischen Variante.
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Zentraler Ansatzpunkt der kalkulatorischen Ergebnisrechnung ist die Verwendung von Wert-
feldern (siehe 4.2.2.3 Funktionsumfang der Ergebnisrechnung), welche die Kosten- und Er-
16sgruppen darstellen und eine automatische Bewertung von kalkulatorischen Werten ermog-

lichen.'*

Hauptziel dieser Teilkomponente der Ergebnisrechnung ist die Bereitstellung einer
kurzfristigen Erfolgsrechnung fiir das Vertriebscontrolling, mit dem Vorteil, hochaktuelle Da-

ten zur Auswertung zur Verfligung zu haben.

Die buchhalterische Form stellt die zweite Auspragung dar. Sie dient dazu, jederzeit eine
Abgestimmtheit zwischen dem externen und internen Rechnungswesen auf Kontenebene zu
gewihrleisten.'” Hauptbestandteil des buchhalterischen Ansatzes ist die Verwendung von
Kosten- und Erlosarten, im Gegenteil zur kalkulatorischen Variante, die mit Hilfe von Wert-
feldern und Merkmalen den Unternehmenserfolg auswertet. Durch die Verwendung von Kos-
ten- und Erlosarten wird ein einheitliches Gliederungsschema zum Rechnungswesen bewahrt.
Bei dem buchhalterischen Wertansatz werden alle Kosten und Erlose zeitgleich in die Finanz-

buchhaltung und in die Ergebnisrechnung iibernommen.

4.2.2.3 Funktionsumfang der Ergebnisrechnung

Die Teilkomponente Ergebnis- und Marktsegmentrechnung bietet die Moglichkeit die Grund-
strukturen der Ergebnisrechnung frei zu definieren, wobei die Festlegung der Auswertungs-
begriffe (Merkmale) und ErgebnisgrofSien (Werte) erfolgt. Im Rahmen der kalkulatorischen
Ergebnisrechnung erfolgt die Auswertung mit Hilfe selbst definierter Wertfelder, die buchhal-

terische Ergebnisrechnung bietet hingegen eine Kontengliederung an.

Aus den erfassten oder aus anderen Vorgédngen iibernommenen Merkmalen lassen sich mit
Hilfe der SAP Stammdaten, beispielsweise Kunde oder Artikel, oder CO-PA eigenen Ablei-
tungsregeln, weitere Merkmale herausbilden.** Aus der Kombination der Merkmalswerte
werden mehrdimensionale Ergebnisobjekte gebildet, auf denen, durch die Gegeniiberstellung
von Kosten und Erlosen, das Ergebnis ausgewiesen wird. Durch die Verteilung auf mehr-
dimensionale Ergebnisobjekte, konnen die Daten zu einem spéteren Zeitpunkt fiir verschie-

denste Ergebnisberichte genutzt werden.

Wichtigste Datenquelle der CO-PA stellen so genannte Istbuchungen, die durch Fakturen oder

Kundenauftrige ausgelost werden, dar. Damit die Daten vom Quell- ins Zielsystem realitéts-
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getreu iibergeben werden, kommt ein Schnittstellenprogramm zum Einsatz. Dieses ordnet die
abzuleitenden Merkmale von den entsprechenden Quellfeldern im Leasingvertrag, den dazu-
gehorigen Zielfeldern im CO-PA zu. Dieses Schnittstellenprogramm wird im Kapitel 4.3.3

Schnittstelle zwischen Leasing und Controlling nochmals genauer erlautert.

Im Rahmen des Controllingprozesses eines Unternehmens unterstiitzt die Ergebnis- und
Marktsegmentrechnung zwei zentrale Aufgaben. Zum Einen dient diese als Planungsinstru-
ment, zum Anderen als Informationssystem. Die Planungsaufgabe beinhaltet beispielsweise
die Erstellung von Absatz- und Ergebnispldnen. Als Informationssystem ermoglicht die CO-
PA eine interaktive Analyse der vorhandenen Daten hinsichtlich ihres Ergebnisbeitrages, wo-
bei der Nutzer innerhalb der Ergebnisrechnung frei navigieren und sich somit zahlreiche Be-
richte erstellen kann. Dabei wird die Moglichkeit geboten, bereits vordefinierte Berichte abzu-

legen und bei Bedarf wieder online oder im Hintergrund zu starten.'

4.2.2.4 Strukturelle Gliederung und Datenbanktabellen der Ergebnisrechnung

Um die Anforderungen eines aussagekréftigen Ergebniscontrollings erfiillen zu kénnen, sind
besondere technische und physische Voraussetzungen zu erfiillen. In diesem Kapitel soll der
physische Aufbau der CO-PA und die zu Grunde liegenden Datenbanktabellen hinsichtlich
ithres Aufbaus und der Funktion ndher untersucht werden. Im vorangegangen Abschnitt wur-
den bereits die Begriffe Merkmal, Wert, Ergebnisbereich und Ergebnisobjekt verwendet, wel-

che die zentrale Struktur der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung bilden.

Merkmale der Ergebnisrechnung sind die Kriterien, nach denen ein differenzierter Ergebnis-
ausweis und eine differenzierte Absatz- und Ergebnisplanung mdglich ist."*® Somit gibt ein
Merkmal Auskunft, woriiber Auswertungen durchgefiihrt werden sollen, z.B. einen Artikel

oder eine Verkaufsorganisation, je nach dem wie detailliert die Auswertung erfolgen soll.

Wertfelder werden nur fir die kalkulatorische Ergebnisrechnung bendtigt. In thnen werden
die (Wéhrungs-)Betrdge oder Mengen abgebildet, iiber die berichtet werden soll. Sie bilden
die Kosten- und Erlosstrukturen ab."”” Somit geben die Wertfelder Aufschluss tiber die Frage,
welche Werte und Kennzahlen ausgewertet werden sollen. Das konnen beispielsweise Erlose,

Kosten oder Erlosschmélerungen sein.
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Ein Ergebnisbereich bildet einen Teil eines Konzerns ab, fiir den eine einheitliche Segmentie-
rung des Absatzmarktes vorliegt. Der Ergebnisbereich bildet die Auswertungsebene fiir die
Ergebnis- und Marktsegmentrechnung."*® Auf Grund der differenzierten Strukturierung von
Unternehmen verschiedener Branchen, erfolgt die Festlegung der Struktur eines Ergebnisbe-
reiches erst im jeweiligen Kundensystem, indem die entsprechenden Merkmale und Wertfel-
der festgelegt werden. In der Regel, bildet ein Ergebnisbereich ein Unternehmen ab und somit
diirfte fiir ein Unternehmen ein Ergebnisbereich ausreichend sein. Bei der Ubernahme von
Daten ins CO-PA wird der Ergebnisbereich aus dem Kostenrechnungskreis und dieser wie-

derum aus dem Buchungskreis abgeleitet, siche Abbildung 10.

Schematische Darstellung der Aufgliederung des Ergebnisbereiches

Ergebnisbereich
Ergebnisobjekt Ergebnisobjekt
]
| 1
Kosten- Kosten-
rechnungskreis rechnungskreis
|
| |
Buchungs- Buchungs- Buchungs-
kreis kreis kreis
Verkaufs-
organisation
Werk Vertriebsweg
|
| |
Kunde Kunde

Abbildung 11: Aufgliederung Ergebnisbereich'*’

Ein Ergebnisobjekt entspricht einem Marktsegment, auf dem durch Gegeniiberstellung von

Kosten und Erlésen ein Ergebnis ausgewiesen wird.'* Ein Ergebnisobjekt entsteht aus der
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Kombination verschiedener Werte der Merkmale, wobei in einem Ergebnisbereich mehrere

Ergebnisobjekte vorhanden sein konnen.

Die Begriffe Einzelposten und Ergebnisobjekt bilden die Grundlage der Datenablage inner-
halb der Ergebnisrechnung. Dabei entspricht ein Einzelposten beispielsweise einer Position in
einem Fakturabeleg. Die im Einzelposten abgelegten Kombinationen von Merkmalswerten
bilden ein eindeutiges Ergebnisobjekt ab. Zusdtzlich zu den Einzelposten und dem Ergebnis-
objekt, muss eine Buchungsperiode, d.h. eine Zeitspanne, in der die relevanten Daten erfasst
und ausgewertet werden sollen, abgebildet werden. Im vorliegenden Fall wird eine kalkula-
torische Ergebnisrechnung vorausgesetzt, deren Tabellen folgende Abbildung verdeutlichen

soll.

Tabellenstruktur der kalkulatorischen Ergebnisrechnung

kalkulatorische
Ergebnisrechnung

CE1XXXX e Isteinzelposten

CE2XXXX e Planeinzelposten

CE3XXXX _> Summensatze pro Ergebnisobjekt

CE4XXXX _> Definition der Ergebnisobjekte

N

Abbildung 12: Datenbanktabellenstruktur der kalkulatorischen CO-PA'*!

Die Tabelle CE1XXXX ist die so genannte Isteinzelpostentabelle, in der alle Daten auf detail-
lierter Ebene gespeichert werden. Der Tabellenzusatz XXXX beschreibt bei allen Tabellen

der Ergebnisrechnung den Ergebnisbereich, der auszuwerten ist. In der Planeinzelposten-
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tabelle, CE2XXX, werden alle Planeinzelposten abgelegt. Die Tabelle CE3XXXX wird als
Objektebene bezeichnet und ermdglicht eine zeitliche Einordnung der Daten, indem diese ne-
ben den Wertfeldern auch Merkmale, wie Vorgangsart, Plan-/Ist-Kennzeichen, Version, Peri-

142 Die Datenbanktabelle mit der Bezei-

ode und einige andere technische Aspekte aufnimmt.
chnung CE4XXXX ist den iibrigen Tabellen logisch libergeordnet und vergibt jeder mog-
lichen Kombination von Merkmalswerten eine Objektnummer. In dieser Tabelle werden also
die Ergebnisobjekte gebildet. Zur Bildung eines solchen Ergebnisobjektes werden mehrere
Zeilen der Objektebene herangezogen und miteinander kombiniert. Diese tragen alle die glei-
che Objektnummer und beziehen sich aber auf verschiedene Buchungsperioden. Auf diese Art

und Weise erfolgt die Bildung von Ergebnisobjekten innerhalb der kalkulatorischen Ergebnis-

und Marktsegmentrechnung.

4.3 Controlling von Leasinggeschiften im System SAP ERP ECC 6.0

Im Abschnitt 4.2.1 Aufbau und Funktionsumfang der Controllingfunktionalitit wurde bereits
erldutert, dass die Ergebnisrechnung der erfolgsorientierten Leistungsmessung in einem Un-
ternehmen dient. Aus diesem Grund scheint die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung ein ge-
eignetes Werkzeug zu sein, um die vom Unternehmen erbrachte Leistung in Zahlen darzu-
stellen. Im folgenden Abschnitt wird untersucht, ob sich diese Teilkomponente der Control-
lingfunktionalitit zur Darstellung von KPI’s eignet und welche Besonderheiten zu beachten

sind.

4.3.1 Datenherkunft fiir die Merkmale und Wertfelder

Die Frage, wo die Daten fiir die Merkmale und Wertfelder herkommen, ist von gro3er Bedeu-
tung, da diese die Grundlage einer Auswertung bilden. Es gibt somit 3 Arten von Merkmalen
und 2 Arten von Wertfeldern. Die Merkmale werden in feste, vordefinierte und kundeneigene

Merkmale, die Wertfelder in vordefinierte und selbst definierte Wertfelder eingeteilt.

Die festen Merkmale, sind grundlegende Merkmale, die in jedem Ergebnisbereich enthalten
sind, wie beispielsweise der Buchungskreis oder der Geschiftsbereich. Weiterhin stehen dem
Nutzer einige von der SAP AG vordefinierte Merkmale fiir die Analyse zur Verfligung, die je

nach Bedarf in den Ergebnisbereich aufgenommen werden konnen. Diese vordefinierten
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Merkmale sind in einem Katalog abgelegt, wo sie zur Verfiigung stehen. Zu diesen Merk-

malen zédhlen beispielsweise die Kundengruppe oder das Land.

Neben diesen vorhandenen Merkmalen, konnen weitere vom Kunden selbst festgelegt werden.
Diese so festgelegten Merkmale sind unabhidngig vom Ergebnisbereich. In dieser Kategorie
wird die Herleitung der Merkmale aus Vorlagetabellen und neu definierte Merkmale unter-
schieden. Bei der Ubernahme von Merkmalen aus Vorlagetabellen, bedient sich das SAP Sys-
tem der Merkmale anderer Teilkomponenten und ermdglicht damit, die Ubernahme der ge-
wiinschten Eigenschaften aus dem Kundenstamm oder einem Verkaufsbeleg. Sollten die bis
zu diesem Punkt vorhandenen Merkmalskategorien nicht ausreichend sein, gibt es weiterhin
die Moglichkeit die notwendigen Merkmale frei zu definieren. Die Ableitung der dafiir bend-

tigten Werte werden durch die Erzeugung entsprechender Ableitungsregeln umgesetzt.

Im vorliegenden Beispiel kommen die Daten fiir die Merkmals- und Wertfeldableitung grund-
sdtzlich aus dem Leasingvertrag im CRM System. Weiterhin werden aber auch Daten aus an-
deren SAP Tabellen verwendet (bei Benutzung von festen bzw. vordefinierten Merkmalen

und Wertfeldern), auf welche das System automatisch zugreift und diese ableitet.

4.3.2 Probleme der Datenbereitstellung durch SAP CRM 5.0

Im Rahmen der Anwendungen im SAP System wurde von der SAP AG die Dateniibernahme
sehr flexibel und modifikationsfrei gestaltet, um dem jeweiligen Nutzer mdéglichst viel Frei-

raum in der Gestaltung der Abbildung seiner Geschéftsprozesse zu schaffen.

Fiir die Ubernahme von Daten in das Controlling stehen grundsitzlich 2 Varianten zur Verfii-
gung. Zum einen die Dateniibernahme mit Hilfe von Funktionsbausteinen und zum anderen
mit Hilfe von Business Application Programming Interfaces (nachfolgend BAPI's genannt).
Funktionsbausteine sind Prozeduren, innerhalb bestimmter SAP Programme und dienen der
Verdichtung und Wiederverwendung von verschiedenen Funktionen.'*® BAPI's sind standar-
disierte Programmierschnittstellen, die einen externen Zugriff auf die Geschiftsprozesse und
Daten im SAP System erlauben.'** Ein BAPI stellt eine Methode eines SAP Business Objek-
tes, z.B. Leasing, dar und ermoglicht eine objektorientierte Sicht auf die jeweilige Anwen-

dungskomponente.

Mit Hilfe von Funktionsbausteinen konnen Daten aus einem Fremd- oder Altsystem ins Con-

trolling iibernommen werden, dadurch wird die Moglichkeit gegeben Plan- und Istdaten mit
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einzubeziehen. Bei der Dateniibernahme miissen die zu iibernehmenden Daten eine bestimmte
Struktur aufweisen, damit diese ins Zielsystem libernommen werden konnen. Die Konvertie-
rung und Priifung dieser Daten wird in diesem Fall von dem jeweiligen Funktionsbaustein
durchgefiihrt. Damit die Werte mit Hilfe von Funktionsbausteinen iibernommen werden
konnen, muss der Nutzer dafiir ein spezielles Programm erstellen, welches alle Schritte der
Dateniibernahme enthilt. Diese Tatsache ist jedoch nachteilig, da der Nutzer liber Program-

mierkenntnisse verfligen muss.

Die zweite Moglichkeit der Dateniibernahme mit Hilfe von BAPI's, ist im Vergleich zu den
Funktionsbausteinen benutzerfreundlicher, da hier keine Programmierkenntnisse vorhanden
sein miissen. Auch hier miissen die zu iibergebenden Daten eine bestimmte Struktur aufwei-

sen, die jedoch aus dem jeweiligen BAPI heraus generiert werden.

Weiterhin konnen auch Business Add In’s (nachfolgend BAdI) zur Dateniibertragung inner-
halb der SAP Systeme genutzt werden. Ein BAdI ist eine bestimmte Stelle in dem vorhanden-
en SAP Standardcode, an welcher ein Nutzer seinen individuellen Code einfligen kann, um
beispielsweise einen Datenaustausch zwischen einem CRM und ERP System zu erlangen. Fiir
bestimmte Probleme werden von der SAP AG vorkonfigurierte BAdI's mitgeliefert, um so
dem Nutzer ausreichend Gestaltungsfreiheit in der Abbildung seiner Geschiftsprozesse, mit

moglichst wenig Aufwand, zu bieten.

Der Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit bezieht sich auf die Ubernahme von
Daten aus dem Leasingtool im CRM System in das Controllingtool des ERP Systems, speziell
in CO-PA. Fiir diese Teilkomponente des Controllings steht der Kontierungsmanager als zen-
trale Schnittstelle zur Verfligung. Uber diese Schnittstelle werden vordefinierte Eigenschaften
aus dem Leasingvertrag in das Controlling iibergeleitet. Damit jedoch flexibel Auswertungen
in der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung erfolgen konnen, sind die vorgegebenen Eigen-
schaften nicht ausreichend und es miissen zusétzlich Merkmale und Werte aus dem Leasing-
vertrag iibergeben werden. Mit Hilfe der Dateniibertragungsmdéglichkeiten sollen die fehlen-
den Merkmale aus dem CRM System an den Kontierungsmanager und von dort in die

Ergebnisrechnung {ibergeben werden.

4.3.3 Schnittstelle zwischen Leasing und Controlling

Im vorangegangenen Abschnitt wurde bereits erwéhnt, dass der Kontierungsmanager die zen-

trale Schnittstelle zwischen den Anwendungskomponenten Leasing und Controlling darstellt.
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Der folgende Abschnitt soll die Besonderheiten und Funktionsweisen dieser Schnittstelle

genauer betrachten.

Die Hauptaufgabe des Kontierungsmanagers besteht in der Anbindung externer Objekte an
das Controlling. Als ,,externes Objekt* werden alle die Objekte bezeichnet, die nicht aus dem
ERP System kommen, wie es beispielsweise auf einen Leasingvertrag zutrifft. Der Kontie-
rungsmanager stellt ein Werkzeug zur Verwaltung der Verkniipfungen zwischen den externen
Objekten und den CO-Kontierungsobjekten, z.B. einem Ergebnisobjekt, dar und stellt auf An-

frage die Zuordnung zwischen dem externen Objekt und den CO-Kontierungsobjekt her.

Um diese Aufgabe erflillen zu konnen wird der Kontierungsmanager fiir ein bestimmtes
Geschiftszenario implementiert. Das Geschiftszenario legt fest, welche Eigenschaften des
Kontierungsmanagers und welche externen Merkmale verwendet werden sollen. Im vorlie-
genden Falle des Leasingcontrollings wird das benotigte Geschiftszenario als CRMFIN
(CRM Finanzierung) bezeichnet. Nach dieser Festlegung erfolgt die Definition der Control-
lingart. Grundsitzlich stehen fiir die Analyse 2 Controllingarten zur Verfiigung, Massen- und
Einzelcontrolling. Im verwendeten Controllingszenario wird die Controllingart Massencon-

trolling verwendet.

Der Kontierungsmanager erhélt bei der Verbuchung einer Faktura die Daten aus dem Lea-
singvertrag und speichert diese in eine Datenbanktabelle (IAOM_EXT OBJ INF). Diese Ta-
belle enthilt nun Informationen zum externen Objekt. Damit aber auch Merkmale verwendet

werden konnen, die nicht standardmifig vorhanden sind, muss die Struktur angepasst werden.

4.4 Losungsansatz
4.4.1 Realisierung der CO-PA Anbindung

Damit das Problem der Datentiberleitung und Zuweisung der Merkmale zu den entsprechen-
den Feldern in der Ergebnisrechnung gelost werden kann, miissen zuerst die notwendigen
Customizingeinstellungen fiir den Kontierungsmanager und die Ergebnis- und Marktsegment-

rechnung durchgefiihrt werden.

Dies bedeutet, dass im Kontierungsmanager das Geschiftsszenario und die Controllingart aus-
gewadhlt werden miissen. Im Rahmen der Voreinstellungen fiir die CO-PA muss als erstes der
Buchungskreis definiert werden. In dem Buchungskreis wird u.a. die Unternehmensstruktur
festgelegt. Weiterhin muss im Controllingbereich der Kostenrechnungskreis bestimmt und mit

dem Buchungskreis verkniipft werden. AnschlieBend wird der Ergebnisbereich, der das Un-
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ternechmen abbildet, definiert und dem entsprechenden Kostenrechnungskreis zugeordnet.
Diese Anpassungen finden im ERP-System statt. Im CRM System muss das Customizing fiir
das Leasingvertragsmanagement ebenfalls vollstdndig durchgefiihrt werden, so dass bereits
im ERP System ein Controllingbeleg (CO-Beleg) bei der Uberleitung einer Faktura erstellt

wird.

Mit der Anlage des CO-Beleges wurde erreicht, dass die controllingrelevanten Daten in das
ERP System iibergeleitet werden. Damit eine Darstellung der festgelegten KPI’s moglich ist,
sind jedoch noch weitere Schritte notwendig, um die entsprechenden Daten im CO-PA dar-
stellen zu konnen. Im néchsten Schritt muss definiert werden, welche Daten zusétzlich in der

Ergebnis- und Marktsegmentrechnung abgebildet werden sollen.

4.4.2 Merkmalsableitung

Mit den jetzigen Konfigurationen wird zwar ein CO-Beleg angelegt und die Daten aus der
Faktura in das ERP System iibergeben, zusitzlich miissen aber noch weitere Daten aus dem
Leasingvertrag in die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung {ibergeleitet werden. Ziel dabei
ist es, ein Merkmal aus einem Feld aus dem Leasingvertrag zu fiillen. Damit diese Anforde-
rung umgesetzt werden kann, muss als erstes dieses Feld aus dem CRM System im ERP Sys-
tem angelegt werden. Im Abschnitt 4.3.2 Probleme der Datenbereitstellung durch SAP CRM
5.0 wurde die Moglichkeit der Datentibertragung mit Hilfe von BAPI's erldutert. Diese Me-
thode findet bei dieser Problemstellung Anwendung.

Um ein festgelegtes Feld, welches die Bezeichnung Zielfeldl erhélt, mit dem entsprechenden
Inhalt aus dem Leasingvertrag fiillen zu konnen, muss zuerst die BAPI Struktur auf der CRM
und ERP Seite des SAP Systems um dieses Feld erweitert werden. Wurde die Struktur auf
beiden Seiten erweitert, so wurde erreicht, dass auf beiden Seiten des SAP Systems dieses
Feld vorhanden ist, jedoch ohne Inhalt. Um eine Fiillung zu erreichen, wird ein so genanntes
Business Add In (nachfolgend BAdI genannt) bendtigt. Mit Hilfe dieses Badl’s konnen die
entsprechenden Daten aus dem Quellfeld im Leasingvertrag an das Zielfeld iibergeben
werden. Dazu werden die erforderlichen Daten aus dem Leasingvertrag in diesen BAdI ge-
schrieben und dieser in der BAPI Struktur hinzugefiligt, somit erhilt das vorher definierte Ziel-

feldl einen Eintrag.

Durch diese Einstellungen wurde erreicht, dass die Daten aus einem Feld, inklusive Inhalt, im
Leasingvertrag im CRM System an das selbstdefinierte Zielfeldl in der BAPI Struktur tiber-
geben wurde. Jedoch sind diese Daten noch nicht im ERP System. Durch die Aktivierung des
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Leasingvertrages und die Verbuchung einer Faktura wird der Vertrag vom CRM System in
das ERP System iibergeben, womit auch die Daten aus dem Zielfeldl im ERP System vorhan-
den sind. Diese werden im gleichnamigen Zielfeldl in der Ziel BAPI Struktur, die zu beginn
um dieses Zielfeldl erweitert wurde, auf der ERP Seite abgelegt.

Diese Konfigurationen bilden die Grundlage, damit die Informationen fiir die Merkmale im
CO-PA zur Verfiigung stehen. Damit die Merkmale auch in dem dazugehorigen Feld in der
Ergebnis- und Marktsegmentrechnung ankommen, wird an dieser Stelle wieder ein BAdI be-
notigt. Aufgabe dieses Badl’s ist es, den Inhalt des Zielfeldl in die CO-PA spezifische BAPI
Struktur zu schreiben. Im néchsten Schritt muss der Inhalt aus dem Zielfeldl in der CO-PA
spezifischen BAPI Struktur auf das jeweilige Merkmalsfeld innerhalb der Ergebnisrechnung
gemappt werden. Das wird erreicht durch die Verwendung eines von der SAP AG zur Verfu-
gung gestellten Programms, welches der Datentibergabe aus der BAPI Struktur in die Ergeb-

nis- und Marktsegmentrechnung dient.

4.4.3 Fazit

Die Fragestellung, woher die Daten fiir die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung kommen

und wie diese Daten iibergeben werden konnen, konnte in diesem Abschnitt gelost werden.

Neben den Vorgaben der SAP AG, ist es dem Nutzer moglich, individuell definierte Merk-
male fiir die Ergebnisauswertung zu nutzen. Durch die Verwendung von BAPI Strukturen und
dem Einsatz von BAdI's ist dem jeweiligen Unternehmen die Mdglichkeit gegeben, entspre-
chende Daten fiir selbstdefinierte KPI’s aus dem Vertragsmanagement im CRM System an
das Controlling im ERP System zu {ibergeben und damit eine Grundlage fiir die Darstellung

der ausgewdhlten Leistungskennzahlen zu schaffen.

Eine weitere Voraussetzung, damit die Daten realitdtsgetreu iibergeben und angezeigt werden
konnen, bleibt jedoch das gewissenhafte Grundcustomizing. Denn nur wenn die Konfigurati-
onen fiir den Kontierungsmanager und die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung richtig aus-
gefiihrt wurden, erfolgt eine ordnungsgemédfle Dateniibergabe. Speziell auf die iiberzuleiten-
den Merkmale bezogen bedeutet das, dass im Rahmen des Grundcustomizing zu dem jeweili-
gen Merkmal auch der dazugehorige Merkmalswert gepflegt werden muss.Werden die unter
Punkt 4.4.2 Merkmalsableitung vorgegebenen Empfehlungen beriicksichtigt und ist das
Grundcustomizing vollstindig durchgefiihrt, so kann jedes beliebige Feld in einem
Leasingvertrag als Quellfeld fiir die Merkmalsableitung in die Ergebnis- und Marktsegment-

rechnung genutzt werden.
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S Exemplarischer Aufbau einer CO-PA fir Leasingvertrige

5.1 Wieso eine Ergebnisrechnung?

Laut der Marktstudie Leasing in Deutschland 2007 wird: ,Leasing als attraktivste Investiti-
onsform angesehen.“'*> Aus dieser Studie geht hervor, dass bereits 71 Prozent aller Unterneh-

men Leasing als Investitionsform in Betracht ziehen.'*®

Diese positiven Entwicklungen stellen
allerdings die Leasinggesellschaften, durch die sich stidndig verdndernden Marktbedingungen,
vor neue Herausforderungen. Aus diesem Grund ist es von besonderer Bedeutung ein aus-
sagekriftiges Berichtswesen zu besitzen, welches eine schnellstmogliche Reaktion auf Ab-

weichungen von den Sollwerten ermoglicht.

In diesem Zusammenhang ist es fiir die Unternehmen der Leasingbranche unerldsslich, ein zu-
verlassiges Reportinginstrument zu nutzen. Die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung dient
der Beurteilung von Marktsegmenten im Bezug auf deren Ergebnisbeitrag. Durch dieses In-
strument ist es moglich verschiedene Geschéftsprozesse beliebig zu verdichten und sich das
entsprechende Ergebnis auswerten zu lassen. In Kombination mit der Verwendung und Dar-
stellung von KPI's bietet die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung somit ein Werkzeug, um
kurzfristig und langfristig einen Uberblick iiber den Ergebnisbeitrag der einzelnen Vertrige,
Abteilungen oder Mitarbeiter des Unternehmens zu erhalten. Somit werden die Entschei-

dungstrager und das Controlling mit den relevanten Informationen versorgt.

5.2 Konzeption

5.2.1 Allgemeine Schrittfolge bei der Erstellung

Wenn sich ein Unternehmen die Aufgabe gestellt hat, seine KPI’s mit Hilfe einer Ergebnis-
und Marktsegmentrechnung darzustellen, ist die Grundvoraussetzung, dass das betreffende
Unternehmen eine klare Strategie definiert hat und daraus die entsprechenden Leistungs-
kennzahlen ableiten kann. Bei der Aufstellung sollte besonderes Augenmerk darauf gelegt
werden, dass eine Orientierung an den Geschiftsprozessen erfolgt und diesbeziiglich die
richtigen kritischen Erfolgsfaktoren identifiziert werden. Ist es nun gelungen, die bendtigten
KPI’s zu erstellen, ist die Grundvoraussetzung, um eine CO-PA mit diesem Hintergrund

erstellen zu konnen, gegeben.
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In einem nidchsten Schritt, miissen die ermittelten Key Performance Indikatoren auf ihre
Zusammensetzung hin untersucht und die Einfluss nehmenden GroBen identifiziert werden.
Diese GroBlen bilden die Grundlage fiir die spétere Definition der Merkmale und Werte.
Weiterhin sind die notwendigen Einstellungen am System selbst vorzunehmen. Im sogenann-
ten Customizing, miissen nun die entsprechenden Einstellungen vorgenommen werden. In
diesem Zusammenhang muss als erstes der Ergebnisbereich festgelegt werden. Da dieser Er-
gebnisbereich 1.d.R. das Unternehmen abbildet ist es wichtig, diesem den Kostenrechnungs-
kreis und dem Kostenrechnungskreis wiederum den Buchungskreis zuzuweisen. Nach der
Festlegung des Ergebnisbereiches miissen nachfolgend die Merkmale und Wertefelder ge-
pflegt werden. Dabei ist darauf zu achten, dass die einzelnen Merkmale auch einen Merkmals-
wert erhalten. Wird dies vernachldssigt, kann das zu einem spiteren Zeitpunkt, bei der Durch-

fithrung der Ergebnisrechnung, zu Problemen fiihren.

Sind alle notwendigen Einstellungen fiir die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung durchge-
fiilhrt worden, muss als nichstes die Schnittstelle, der Kontierungsmanager, konfiguriert wer-
den. Diese Konfigurationen beinhalten u.a. die Definition des Geschéftsszenarios und der
Controllingart, wie bereits im Abschnitt 4.3.3 Schnittstelle zwischen Leasing und Controlling
genauer erldutert wurde. Sind soweit alle notwendigen Customizingeinstellungen durchge-
fithrt, wurde erreicht, dass der Ergebnisbereich, die Merkmale und Wertfelder gesetzt sind
und der Kontierungsmanager fiir das jeweilige Geschiftsszenario und die vorgegebene Con-

trollingart implementiert ist.

Wurden alle Customizingeinstellungen abgeschlossen und die KPI’s und deren Merkmale und
Wertfelder identifiziert, ist ein letzter, aber alles entscheidender Schritt notwendig, damit die
CO-PA durchgefiihrt werden kann. Im Punkt 4.4.2 Merkmalsableitung wurde bereits ausfiihr-
lich erlautert, welche Einstellungen vorgenommen werden miissen, damit die Daten aus einem
Quellfeld im Leasingvertrag in das entsprechenden Zielfeld, in der Ergebnis- und Marktseg-
mentrechnung, iibergeleitet werden. Diese oben beschriebenen Einstellungen sind abschlie3-
end durchzufiihren und der Umsetzung der Ergebnisrechnung steht aus rein technischen Ge-
sichtspunkten nichts mehr im Wege. Allerdings ist dabei zu beriicksichtigen, dass die
Moglichkeit besteht, dass die notwendigen Merkmale nicht in einem Leasingvertrag oder den
SAP Stammdaten zur Verfiigung stehen. Diese Tatsache kann die erfolgreiche Ausfiihrung
der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung erschweren oder gar verhindern. Im folgenden
Abschnitt soll genau diese Gegebenheit untersucht werden, indem ein finanzieller und ein
nichtfinanzieller KPI hinsichtlich ihrer Merkmalsherkunft und Umsetzbarkeit untersucht

werden.
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5.2.2 Eingrenzung der erarbeiteten KPI’s

Fir die Beurteilung der Darstellbarkeit und Umsetzbarkeit von Key Performance Indikatoren
mit Hilfe der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung sollen beispielhaft 2 KPI’s herangezogen
werden. Diese werden unter dem Gesichtspunkt ausgewihlt, in ithrer Zusammensetzung mog-
lichst unterschiedlich zu sein, damit eine Aussage liber die generelle Umsetzung getroffen
werden kann. Aus diesem Grund wird jeweils ein finanzieller und ein nichtfinanzieller Key

Performance Indikator zur Untersuchung herangezogen.

Der nichtfinanzielle KPI New Deals soll als erster in diesem Zusammenhang untersucht wer-
den. Wie bereits erwéhnt, driickt dieser den Marktanteil des Leasingunternehmens aus. Zu
seiner Berechnung werden Referenzdaten von einem Leasingverband, in Deutschland ist dies
der BDL e.V., herangezogen. Aus diesem Grund wurde diese nichtfinanzielle Leistungs-
kennzahl ausgewdhlt, da die Referenzdaten nicht im SAP System zu Verfligung stehen und

somit vor der Berechnung manuell hinzugefiigt werden miissen.

Der zweite, hier in Betracht gezogene Key Performance Indikator ist der Production Revenue.
Der Production Revenue ist ein finanzieller KPI und dient der Beurteilung des zu erwartenden
Ertrags eines Leasingvertrages. Er wurde ausgewihlt, weil er iiber eine komplexe Zusammen-
setzung verfligt und somit eine Herausforderung in der Darstellung mit Hilfe der Ergebnis-

rechnung darstellt.

5.2.3 Darstellung der ausgewéhlten KPI’s

Im folgenden Abschnitt, sollen zu den unter Punkt 5.2.2 Eingrenzung der erarbeiteten KPI'’s
ausgewdhlten KPI’s, die dazugehorigen Merkmale und Wertfelder definiert werden, wobei
noch einmal auf die Zusammensetzung des jeweiligen KPI’s eingegangen wird um die Merk-
malsableitung zu verdeutlichen. Des Weiteren wird auf mogliche Schwierigkeiten in der Um-

setzung eingegangen.

New Deals soll als erster in diesem Zusammenhang genauer betrachtet werden. Wie bereits
erwihnt, ldsst dieser eine Aussage liber den Marktanteil des Leasingunternehmens im Ver-
gleich zur gesamten Branche eines Landes zu. Die Vergleichszahlen werden in Deutschland
vom BDL e.V. zur Verfiigung gestellt. New Deals berechnet sich somit aus der Summe der
abgeschlossenen Leasingvertrige des jeweiligen Leasingunternehmens im Vergleich zu den
Abschliissen der gesamten Branche. Um eine Berechnung durchfiihren zu konnen, miissen die

Vertrdge des Leasingunternehmens zahlenmifBig erfasst werden. Da der Referenzwert der
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Branche im SAP System nicht vorhanden ist, muss dieser manuell erfasst werden, um zur
Auswertung zur Verfligung zu stehen. Im ERP System ist fiir diesen Fall eine eigene Trans-

aktion vorgesehen, die dies ermdglicht.

Damit dieser KPI dargestellt werden kann, miissen im Customizing der Ergebnis- und Markt-
segmentrechnung die dafiir bendtigten Merkmale und Wertfelder definiert werden. Als erstes
muss ein neues Wertfeld, welches ein Mengenfeld darstellt, angelegt werden. Dieses dient der
Zdhlung der abgeschlossenen Vertrige. Die Merkmale sind so zu wéhlen, dass diese in Threr
Bezeichnung einerseits die Vertrige des Leasingunternehmens und andererseits den Zahlen-
wert des Leasingverbandes verdeutlichen. Fiir die zu zdhlenden Vertrdge des Leasingunter-
nehmens, soll das dazugehdrige Merkmal die Bezeichnung Company tragen. Das Merkmal
des Vergleichswertes des Leasingverbandes erhdlt die Bezeichnung Referenzwert Branche

Deutschland.

Wurden die notwendigen Merkmale und deren Werte definiert, sind die Grundvoraussetzun-
gen geschaffen, um diesen KPI darstellen zu konnen. So wird bei der ersten Faktura, die auf
einen bestimmten Leasingvertrag ausgefiihrt wird, das Merkmal Company mit der Vertrags-
nummer gefiillt und in das Mengenfeld eine 1 eingetragen. Da ein Leasingvertrag, in Abhdn-
gigkeit von der Laufzeit, mehrere Fakturen besitzt, muss bei jeder weiteren Faktura tliberpriift
werden, ob die betreffende Vertragsnummer bereits in der Tabellenstruktur vorhanden ist, um
Mehrfachzihlungen des gleichen Leasingvertrages zu vermeiden. Um diese Uberpriifung ge-
wihrleisten zu konnen, ist ein BAdI notwendig, welches diese Uberpriifung veranlasst und
gegebenenfalls vom Nutzer programmiert werden muss. So erfolgt die Zdhlung der abge-
schlossenen und aktivierten Leasingvertrdge. Durch die Bildung der Summe, kann dieser
Wert mit dem Referenzwert der Branche in ein Verhiltnis gebracht und der KPI New Deals

ermittelt werden.

Die Ermittlung des Production Revenue setzt sich aus mehreren Teilkomponenten zusammen.
Wie bereits erwdhnt, muss zuerst der Brutto Ertrag ermittelt werden und dieser wird dann mit
dem Quotienten aus der Ertragssumme und der Investitionssumme multipliziert, wofiir ein
komplexes Kalkulationsschema innerhalb der Preisfindung im CRM System verwendet wird.
Aus diesem Kalkulationsschema werden nur einzelne Teile fiir die Ermittlung des Production
Revenue verwendet. Aus diesem Grund konnen die Daten fiir die Merkmalsableitung nicht di-
rekt aus den Vertragspositionen eines Leasingvertrages iibernommen werden. Durch die Ver-
wendung einzelner Teile des Pricingschemas miissten zur Darstellung dieses KPI’s ein spezi-

elles BAdI programmiert werden, um die benotigten Werte aus dem Kalkulationsschema ex-
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trahieren zu konnen. Ein weiteres Problem bei der Darstellung des Production Revenue stellen
Vertragsanderungen, beispielsweise durch Referenzzinsanpassungen wihrend der Vertrags-
laufzeit, dar. Diese Anderungen wihrend der Laufzeit fiihren zu einer Neuberechnung des Pri-
cingschemas, wodurch der gednderte Zahlungsfluss zu abweichenden Barwerten fiihrt und so-
mit inkorrekte Production Revenue Werte zustande kommen. Somit ist dieser KPI nach vor-
genommenen Anderungen nicht mehr aussagefihig und es miissten zusitzlich Anpassungen
im Pricing des Leasingvertrages vorgenommen werden. Auf Grund der Besonderheiten dieses
KPI’s und der vielen verschiedenen, Einfluss nehmenden Konditionen, ist eine Darstellung
mit Hilfe der Ergebnisrechnung nicht zu empfehlen, da der Modifikationsaufwand zu hoch ist
und eine korrekte Darstellung durch eventuelle Vertragsdnderungen wihrend der Laufzeit

nicht gewdhrleistet werden kann.

5.3 Fazit

Anhand der oben vorgestellten Beispiele kann man erkennen, dass das Reportingwerkzeug
Ergebnis- und Marktsegmentrechnung fiir die Darstellung von KPI’s nur bedingt geeignet ist.
Geht man von den Standardeinstellungen des SAP Systems aus, so wiirden sich beide Bei-
spiele nicht darstellen lassen. Es sind also grundsétzlich Modifikationen vorzunehmen, um die

benotigten Daten aus dem Quellsystem funktionsbestimmt ins CO-PA {iberleiten zu konnen.

Im Beispiel des New Deals, miisste ein BAdI erstellt und implementiert werden, der die Prii-
fung der Tabelleneintrdge libernimmt und somit eine realistische Zahlung der abgeschlossen-
en Leasingvertrage erfolgen kann, ohne diese Implementierung wire dieser KPI nicht darstell-

bar.

Im Beispiel des Production Revenue miisste ebenfalls ein BAdI programmiert und implemen-
tiert werden, welcher einzelne Teile des Pricingschemas extrahiert und der Ergebnisrechnung
zur Verfiigung stellt. Durch Anderungen am Vertrag wihrend der Vertragslaufzeit kommt es
zu einer Neuberechnung innerhalb der Preisfindung im Leasingvertrag. Da fiir die Ermittlung
des Production Revenue aber nur bestimmte Teile dieses Kalkulationsschemas ins CO-PA
iibernommen werden, wiirde dies zu einem falschen Ergebnis fiihren, da die Kalkulations-

grundlage nicht mehr existiert.

Abschliefend ldsst sich somit feststellen, dass die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung kein

geeignetes Werkzeug zur Darstellung von Key Performance Indikatoren ist.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

6.1 Ergebnisse der Arbeit

Kennzahlen und Kennzahlensysteme beherrschen nunmehr seit fast 80 Jahren die Steuerungs-
tiatigkeiten der Unternehmen. Im Laufe der Zeit wurden diese stindig weiterentwickelt, sodass
man heute davon ausgehen kann, dass jede Branche ihre eigenen Kennzahlen herausgebildet
hat. Diese Entwicklung verdeutlicht die Gegeniiberstellung eines allgemeingiiltigen ROI
Kennzahlenbaumes mit dem eines Leasingunternehmens, wo die Unterschiede in der Be-

rechnung der einzelnen Kennzahlen zum Ausdruck gebracht werden.

Im Rahmen der Vorstellung des Leasing als Finanzierungsinstrument wurde festgestellt, dass
die Nutzungsiiberlassung der Leasingobjekte in verschiedenen Formen erfolgen kann. In der
Theorie werden diesen Leasingformen spezielle Eigenschaften zugewiesen, wie aber festge-
stellt werden konnte, ist eine eindeutige Differenzierung der Leasingformen in der Unterneh-
menspraxis nur schwer moéglich. Im Zusammenhang mit der Form eines Leasinggeschéiftes
stehen die Controllingmafnahmen des betreffenden Unternehmens, da diese u.a. stark von
dem Geschiftsgegenstand der Leasinggesellschaft abhidngen. Weiterhin hat sich im Verlaufe
der Untersuchung der Controllingbesonderheiten im Leasingbereich herausgestellt, dass es bis
heute keine standardisierten Controllingleitfaden und Ermittlungsvorschriften fiir Kennzahlen
in dieser Branche gibt. Jedoch ist der BDL e.V. stark darum bemiiht, einheitliche Ermittlungs-
vorschriften fiir Leasinggesellschaften zu etablieren, um zwischenbetriebliche Vergleiche zu

erleichtern bzw. iiberhaupt zu erméglichen.

In diesem Zusammenhang wurden Kennzahlen und Key Performance Indikatoren als Hilfs-
mittel der Leistungsbeurteilung von Leasinggesellschaften untersucht. Anhand dieser Analy-
se wurde gesehen, dass diesen Leistungsmalstdben unterschiedliche Bedeutungen zukommen
und diese Begriffe nicht synonym verwendet werden sollten. Kennzahlen beschreiben in
diesem Zusammenhang vielmehr die finanzielle Leistung des betrachteten Unternehmens, in
dem sie GroBen wie beispielsweise Umsatz oder Gewinn langfristig messen und zum Aus-
druck bringen. Die Key Performance Indikatoren haben ebenfalls die Aufgabe die Unterneh-
mensleistung zu messen, stehen jedoch in einem anderen Kontext als die rein finanziellen
Kennzahlen. Sie dienen vielmehr als ein Friihwarnindikator, der durch relativ kurzfristige
Messungen, Abweichungen von den Sollvorgaben erkennen und Alarm schlagen kann. Die
Key Performance Indikatoren konnen neben den finanziellen Vorgingen im Unternehmen
auch nichtfinanzielle Auswirkungen erfassen und ermoglichen somit eine bessere Kontrolle

der Geschéftsprozesse und tragen zur Optimierung der Leistungserstellung bei.
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Die Anwendung von Kennzahlen in der betrieblichen Praxis wird als gegeben angesehen.
Doch auch der Einsatz von Leistungskennzahlen hat sich stark ausgebreitet, da diese durch
ithre Eigenschaften die Moglichkeit mit sich bringen, sehr kurzfristig auf Verdnderungen rea-
gieren zu konnen. Fiir Key Performance Indikatoren gibt es keine gesetzlichen Ermittlungs-
vorschriften und somit kann jedes Unternehmen eigenstindig seine Wertmalstdbe festlegen

und diese auswerten.

Ein auftretendes Problem in diesem Zusammenhang ist die Darstellung der KPI’s mit Hilfe
von Unternehmenssoftware. In dieser Arbeit wurde eine Teilkomponente des Leasing Con-
trollings innerhalb des SAP Enterprise Resource Management System SAP ERP, Ergebnis-
und Marktsegmentrechnung, dahingehend untersucht, ob eine Darstellung von Key Perfor-
mance Indikatoren moglich ist. Die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung dient der Beurtei-
lung der einzelnen Marktsegmente eines Unternehmens und ist in der Lage den Ergebnis-
beitrag, aufgegliedert bis hin zum einzelnen Mitarbeiter darzustellen. Unter Verwendung von
zwel, in der Leasingbranche verwendeten KPI’s, sollte deren Umsetzbarkeit mit Hilfe der Er-
gebnis- und Marktsegmentrechnung tberpriift werden. Auswahlkriterium der Beispielindika-
toren war eine moglichst unterschiedliche Zusammensetzung dieser, was zu einer Auswabhl ei-

nes finanziellen und eines nichtfinanziellen Key Performance Indikator fiihrte.

Hauptproblem bei der Darstellung mit Hilfe der Ergebnis- und Marktsegmentrechnung war
die Uberleitung der Daten aus dem Leasingvertrag im CRM System in die Struktur der CO-
PA im ERP System. Durch Modifikationen am Standardsystem ist es jedoch gelungen, die
notwendigen Daten aus den Vertragspositionen des Leasingvertrages in das ERP System
iiberzuleiten. Somit wurde die Grundlage fiir die Darstellung der KPI’s geschaffen. Bei der
Umsetzung der ausgewihlten Beispiele wurde festgestellt, dass der finanzielle KPI Production
Revenue sich nicht ohne weitere, sehr umfangreiche Verdnderungen am Standartsystem dar-
stellen ldsst, da die Daten zur Darstellung aus der Preiskalkulation stammen. Durch Verander-
ungen am Vertrag wihrend der Laufzeit, kommt es zu einer Neuberechnung dieses Preis-
schemas, wodurch die Berechnungsgrundlage fiir diesen KPI verloren geht, da die Daten nur

durch eine Faktura in das ERP System iibergeleitet werden.

Aus diesem Grund eignet sich die Ergebnisrechnung nicht fiir die Darstellung des Production
Revenue’s. Der zweite untersuchte KPI New Deals, ldsst sich durch die vorgenommenen
Anderungen umsetzten, da die bendtigten Daten im Leasingvertrag vorhanden sind und durch
eine Faktura in das EPR System iiber-geleitet werden. Eine Besonderheit bei der Darstellung

dieses Beispiels ist allerdings der Referenzwert, der nicht im SAP System zur Verfligung
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steht, sondern von dem Deutschen Leasingverband bereitgestellt wird. In diesem Falle muss
der Vergleichswert manuell nacherfasst werden, um fiir die Auswertung zur Verfligung zu
stehen, Dafiir steht im ERP System aber eine eigene Transaktion zur Auswahl, welche dieses

ermoglicht.

AbschlieBend ldsst sich somit zusammenfassen, dass die Teilkomponente des Leasing Con-
trollings, die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung, nur bedingt fiir die Darstellung von
KPT’s einsetzbar ist. Die Anwendbarkeit ist eingeschrénkt, da diese stark von der Zusammen-
setzung der jeweiligen Leistungskennzahlen abhidngig ist. Ein weiter Kritikpunkt ist die Da-
teniiberleitung. Es erfolgt nur eine Ubertragung von Daten aus dem Leasingvertrag an die Er-
gebnis- und Marktsegmentrechnung, sobald eine Faktura gebucht wird. Daraus resultiert, dass
ohne Buchung keine Auswertung moglich ist, was die Aussagefdhigkeit dieses Repotring-
werkzeuges einschrankt. Die Einschrinkung kommt zu Stande, da vor Abschluss und Aktivie-
rung eines Leasingvertrages keine Aussage iiber den positiven oder negativen Beitrag, dieses
Leasingvertrages zum Unternehmenserfolg, getroffen werden kann. Betrachtet man den Nut-
zen der Ergebnisrechnung im Bezug auf die strategische Planung so ldsst sich ebenfalls fest-
stellen, dass diese als nicht sinnvoll angesehen werden kann. Durch die eingeschrinkte Daten-
iibertragung, ist nur der monatliche Erfolg eines Leasingvertrages feststellbar, der Gesamter-

folg lasst sich jedoch nicht darstellen.

6.2 Ausblick

Die Key Performance Indikatoren werden auch in Zukunft weiterhin an Bedeutung hinsicht-
lich der Leistungsmessung gewinnen. Diese Entwicklung wird sich nicht nur in den Unterneh-
men der Leasingbranche, sonder auch in allen anderen Unternehmen durchsetzen, da diese

kiirzeste Reaktionszeiten auf Abweichungen von den Sollvorgaben ermdglichen.

Des Weiteren wird sich die Ergebnis- und Marktsegmentrechnung als Darstellungsinstrument
fiir KPI’s nicht durchsetzen, da grundsétzlich Modifikationen vorgenommen werden miissen.
Die beispielhafte Umsetzung zweier ausgewihlter Leistungskennzahlen verdeutlicht, dass bei
komplexen Rechenschemata erhebliche Probleme in der Genauigkeit der Darstellungen ent-
stehen konnen, was zu vollig falsch berechneten Kennzahlen fiihren kann. Diese erheblichen
Einschrankungen und der hohe Modifikationsaufwand zwingen die Unternehmen nach alter-

nativen Reportingwerkzeugen zu suchen.




Zusammenfassung und Ausblick 84

Als ein geeignetes Werkzeug flir die Darstellung von Key Performance Indikatoren konnte
das Reporting in Business Intelligence Systemen, z.B. SAP BI, in Betracht kommen. In diesen
Systemen ist die Datenextraktion und Berichterstellung einfacher zu handhaben und im
Zusammenhang mit Leasingvertrdgen bieten sie die Moglichkeit, den Erfolgsbeitrag eines
Leasingvertrages bereits zu beginn der Laufzeit, fiir den gesamten Vertrag, abbilden zu kon-
nen. Ob sich jedoch die BI Systeme in diesem Zusammenhang vollstindig durchsetzen wer-

den, wird allerdings erst die Zukunft zeigen.
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