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LEASING

Die Starken herstellerunabhangiger
Leasing-Anbieter

Drei Saulen des Leasing-Markts

Der Leasing-Markt in Deutschland basiert im Wesentlichen auf drei Saulen: Es
gibt herstellergebundene Leasing-Gesellschaften, bankenabhangige Leasing-
Institute und freie Anbieter, die oftmals auf bestimmte Branchen und Objekt-
kategorien spezialisiert sind. Der Kunde hat die freie Wahl: Jede dieser drei
Gruppen hat aus Sicht der Leasing-Nehmer ihre besonderen Starken. Schnitt-
mengen unter diesen gibt es aber nur sehr wenige. Der Autor stellt die Beson-
derheiten der drei Leasing-Modelle dar und geht dabei auf die jeweiligen Po-

tenziale und Herausforderungen ein.

(Red.)

Fur die Leasing-Unternehmen selbst
gehtihre Trigonometrie mit spezifischen
Vorteilen, aber auch Herausforderun-
gen einher. Es gab und gibt immer wie-
der Versuche, die Marktchancen und
Potenziale insbesondere der beiden
Hauptformen, namlich der hersteller-
und bankengebundenen Anbieter, in ei-
ner Leasing-Gesellschaft zu vereinen
und beiden Vertriebskanalen gerecht zu
werden.

In den meisten Fallen gelang dieser Spa-
gat nicht, eben weil die Geschaftsmo-
delle zu unterschiedlich sind und man-
gels echter Synergien untereinander zu
viele Managementkapazitaten kosten.
Es ist deshalb davon auszugehen, dass
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die Trigonometrie der deutschen Lea-
sing-Landschaft in ihren Grundzigen
weiter Bestand haben wird.

Die Marktanteile der drei Leasing-Mo-
delle verteilen sich wie folgt: Etwa 57
Prozent des Marktvolumens entfallen
auf herstellernahe Leasing-Anbieter, 32
Prozent auf freie Gesellschaften und
rund elf Prozent auf bankenabhangige
Unternehmen. Die Krafteverhaltnisse
scheinen klar verteilt zu sein, aber bleibt
das dauerhaft so?

Auf die Interessenlage
kommt es an

Flr die bankengebundenen Leasing-Ge-
sellschaften stellt sich die Matrix aus Po-
tenzialen und Herausforderungen wie
folgt dar: Zu ihren groften Starken, vor
allem im Verhaltnis zu den Captives der
Hersteller, gehoren sicherlich die Breite
und die Qualitat ihres Kundenzugangs,
als Folge der regelmafig umfassenden
Beziehungen der Bank zu ihren Kunden,
wovon deren Leasing-Tochter gleichfalls
profitiert.

In gewisser Weise nachteilig ist jedoch,
dass sie die Finanzierungswunsche in
mobile Assets moglichst aller Kunden
ihrer Bankmutter bedienen muss und
daher nur schwer eine vertiefte Objekt-
expertise in Bezug auf einzelne Asset-
klassen entwickeln kann. Daraus lasst
sich umgekehrt aber wieder der Kun-

denvorteil einer neutralen und unab-
hangigen Investitionsberatung durch
die Leasing-Gesellschaft ableiten.

Dem Wesen nach geht es bei den diver-
gierenden Leasing-Ansatzen um den
Unterschied zwischen Absatz-Leasing
und Investitions-Leasing, also darum,
welchen Interessen eine Leasing-Gesell-
schaft mehr folgt: dem Hersteller des
Leasing-Guts oder dessen Nutzer. Die
OEM-gebundenen Finanzierer (OEM =
Original Equipment Manufacturer) bie-
ten moglichst schnelle Losungen am
Point of Sale an und unterstitzen pri-
mar die Absatzinteressen des sie beauf-
tragenden Herstellers — auch Vendor-
partner genannt.

Demgegenuber sind die Bank-Leasing-
Tochter vom Anspruch her der Ermog-
lichung der Investition ihrer Kunden ver-
pflichtet und bieten ihre Leistungen
insoweit l6sungsoffen an. Zugegeben,
nicht immer verlaufen die Grenzen so
trennscharf und ebenso wenig ist das
eine hoher zu bewerten als das andere.
Der Kunde kann aus beiden Ansatzen
seinen Nutzen ziehen, die Frage ist al-
lein, welche Interessenlage bei ihm
Uberwiegt. Reicht ihm die einfache Be-
schaffungsfinanzierung, dann wendet
er sich direkt an den OEM und sein Fi-
nancial-Service-Angebot. Kommt es ihm
dagegen mehr auf seine Finanzierungs-
struktur rund um die Investition an, so
dirfte er bei einer Banktochter regelma-
Big kompletter aufgehoben sein.

Ganzheitliche Herangehensweise
einer Bank

Der Bankberater als Key-Accounter
kennt seine Kunden, deren Branchen
und Geschaftsmodelle im Regelfall sehr
genau und leitet daraus — etwa fur ein
mittelstandisches Unternehmen — idea-
lerweise eine ganzheitlich passende Fi-
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nanzierungslésung ab. Und wenn Lea-
sing mal nicht das richtige Instrument
ist, so erhalt der Kunde aus einer Hand
ein alternatives Finanzierungsangebot.
Dabei bedient sich der Leasing-Berater
aus der vielfaltigen Produktpalette sei-
ner Bank, beginnend beim klassischen
Bankdarlehen Uber die Einpassung von
Férdermitteln bis hin zu Kapitalmarkt-
produkten fur die grof3eren Unterneh-
men.

Ebenso erfolgt die Bonitatsprufung mit
der Expertise und den Kapazitaten eines
vollregulierten Kreditinstituts professio-
nell, schnell und zielgenau. Die Leasing-
Tochter profitiert dabei von Synergien
innerhalb des Gesamtkonzerns Bank
und trifft ihre Bewilligung auf fundier-
ter und damit fur die Kunden verbindli-
cher Basis. Verlasslichkeit und Vertrauen
sind hierflr die mafRgeblichen Aspekte
aus Kundensicht.

DarUber hinaus beginnt die Bankbera-
tung in der Regel schon zu einem sehr
viel frlheren Zeitpunkt der Entschei-
dungsfindung im Unternehmen. Nam-
lich dann, wenn es zu beurteilen gilt, ob
sich eine Investition als Neu- oder Er-
satzmalinahme Uberhaupt lohnt — und
wenn ja, in welchem Umfang, mit wel-
cher Technik und erst am Schluss in wel-
cher Finanzierungsform. Im Besonderen
erdffnet das bankengebundenen Lea-
sing-Gesellschaften eine hohe Glaub-
wiurdigkeit, heutzutage gerade in Bezug
auf die Beratung zu mehr Nachhaltig-
keit. Denn zwangslaufig stellen die her-
stellergebundenen Leasing-Anbieter das
Absatzprodukt ihres OEM heraus, wah-
rend die anderen Gesellschaften inso-
weit neutral und vergleichend zu ihnen
aus anderen Investitionsfinanzierungen
bekannten Konkurrenzprodukten bera-
ten kdnnen.

Produktgeneralisten
und -spezialisten

Wie dargelegt ist ein bankenabhangiger
Leasing-Anbieter kein ausgewiesener
Spezialist fur einen bestimmten Pro-
dukthersteller oder fir eine gesonderte
Objektklasse — vielmehr ein Generalist
fur nahezu jede Art mobiler Anlagegu-
ter und Leasing-Strukturen, die bei-

spielsweise mittelstandische Unterneh-
men Uber ihre Hausbank und deren
Produkttochter anfragen. Das erfordert
grolstmaogliche Flexibilitat und ein aus-
gesprochen breites Asset- und Markt-
wissen, welches kontinuierlich gescharft
und ausgebaut werden muss.

Entsprechend mussen in erhohtem Mafse
Fachkapazitaten und Weiterbildungsan-
gebote vorgehalten werden. Innovative
digitale Losungen zur objektbasierten
Datenbeschaffung, deren Auswertung
und Implementierung in die eigenen Sys-
teme kénnen dabei helfen und sogar als
komplementarer Wettbewerbsvorteil
genutzt werden. Mit den vorhandenen
Ressourcen einer Bank sind solche He-
rausforderungen insgesamt sicher leich-
ter zu bewaltigen als in Hausern ohne
einen solchen Hintergrund.

Die Bankmutter sorgt zudem schon in-
trinsisch fir eine komfortable Kapital-
ausstattung und ebenso fur eine stabile
Refinanzierung ihres Leasing-Anbieters
zu vorteilhaften Konditionen, zum Bei-
spiel Uber die Nutzung von 6ffentlichen
Forderprogrammen. Das fuhrt dazu,
dass bankengebundene Leasing-Unter-
nehmen auch eher in der Lage sind, gré-
fSere Vorhaben zu stemmen und pass-
genau zu strukturieren. Damit haben sie
dem einfachen Standardgeschaft mit
seinen regelmaflig engen Margen im
Wettbewerb der Leasing-Branche etwas
Wirksames entgegenzusetzen.

Gefahren bei der Beurteilung

Die reine Absatzfinanzierung der Capti-
ves orientiert sich Uberwiegend an der
originar erzielten Umsatzmarge des ver-
triebenen Guts des Herstellers oder
Handlers, weniger an der Leasing- und
Risikomarge des Finanzpartners. Das
birgtin der Beurteilung der unterschied-
lichen Leasingmodelle die Gefahr des
Vergleichs von , Apfeln mit Birnen”, die
der Kunde und Leasing-Nehmer nur mit-
tels einer fair kalkulierten Gesamtkos-
tenrechnung auflésen kann.

Einen unbestreitbaren Vorteil haben her-
stellergebundene Leasing-Anbieter aller-
dings gegenlber den neutralen Markt-
teilnehmern: Sie konnen durch ihre

exklusive Kooperation mit einem OEM
leichter dessen Dienstleistungen entlang
des gesamten Lebenszyklus seines As-
sets anbieten, beispielsweise glnstige
Einkaufspreise, erganzende Service- und
Wartungsangebote sowie attraktive
Drittvermarktungen am Vertragsende.
Das erhoht die Kundenbindung und ge-
neriert gleichzeitig zusatzliche Ertrags-
chancen flr die Vendorgesellschaft ne-
ben der reinen Vermietung.

Der Kunde wiederum erreicht ein weit-
gehendes Outsourcing seines betreffen-
den Assetmanagements an den Lea-
sing-Geber. Die Banktochter sind hierbei
im Nachteil, missten sie doch entweder
aufwendig uber die gesamte Breite und
Vielfalt ihres Asset- und Produzenten-
portfolios solche Kooperationen und
Datenschnittstellen eingehen oder sich
exklusiv auf einzelne Assetklassen fo-
kussieren, was wiederum dem genera-
listischen Ansatz einer Bank entgegen-
lauft.

Whitelabeling nur selten
dauerhaft erfolgreich

Ein sogenanntes Whitelabeling, also in
diesem Fall das Auftreten zum Beispiel
einer Banktochter unter einem neutra-
len Namen, scheint in dieser Situation
ein verlockender Ausweg zu sein. Alter-
nativ auch nur in Form eines , As-a-
Service”-Angebots einer Bank fir ein
Unternehmen im Vendor-Leasing. In die-
se Bresche springt immer mal ein freier
oder bankennaher Leasing-Anbieter —in
aller Regel jedoch ohne nachhaltigen Er-
folg. Die Spreizung der Vertriebskanale
ebenso wie der Geschafts- und Risiko-
modelle ist zu grof, als dass beide Rich-
tungen ohne eine jeweils erreichte kri-
tische GrofBe unter einem Dach
kostendeckend und gewinnbringend be-
trieben werden konnten.

So istin einem Bankkonzern nur schwer
darstellbar, einerseits dem Gedanken
des mehr Score-basierten Asset-Lending
(,loan-to-value”) fir eine Kundengrup-
pe zu folgen und andererseits dem stéar-
ker bonitatsgetriebenen Ansatz fur
einen anderen Kundenkreis. Die Ven-
dorsparte verkame auch quasi zu einer
.Resterampe” flr diejenigen Nachfra-
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ger, die nicht (mehr) klassisch kreditfa-
hig sind. Darlber hinaus unterscheiden
sich Vertrieb, Preisfindung und Beratung
beider Kanale fundamental voneinander
und kénnen kaum nach aufGen und in-
nen glaubhaft und Uberzeugend aus ei-
ner Vertriebseinheit heraus vermittelt
werden.

Den vorgenannten Nachteilen und Risi-
ken des Whitelabelings steht in der Re-
gel auch nur ein recht begrenzter 6ko-
nomischer Nutzen gegenuber. Denn die
grofsen OEMs mit auskémmlichen Ge-
schaftsvolumina verfigen zumeist ent-
weder Uber eigene Leasing-Angebote
ihrer Captives oder erhalten solche be-
reitwillig aus dem Kreis der freien Lea-
sing-Anbieter. Die Versuchung eines Ge-
schaftseinstiegs in diese Sparte ist
dennoch grofs, da Uber den Vendorpart-
ner ein kontinuierlicher Kundenzufluss
in Aussicht steht.

Die Schattenseite ist aber ebenso evi-
dent, zumal fur kleinere Leasing-Gesell-
schaften: namlich der Eintritt in eine
gefahrliche Abhangigkeit zu einem ein-
zelnen Produkthersteller und Geschéafts-
vermittler mit all ihren Konsequenzen.
Die Banktochter betrifft das weniger,
verfugen sie doch selbst Uber einen
starken Vertriebskanal im Konzern und
sind zudem in Produkt- und Kundenhin-
sicht diversifizierter und eigenstandiger
aufgestellt.

Wettbewerb und
Konsolidierungsdruck wachsen

FUr den Leasing-Markt als Ganzes ist die
beschriebene Dreiteilung der Leasing-
Modelle durchaus vorteilhaft. Der Lea-
sing-Nehmer kann opportunistisch zwi-
schen den Angeboten wahlen und sich
fur das seinen Anforderungen entspre-
chende Modell entscheiden. Der Wett-
bewerb unter den Sdulen sorgt dafir,
dass genau das auch weiterhin gilt -
sich also das jeweils beste Konzept
durchsetzt.

Gleichwohl oder gerade deswegen wird
es in weiten Teilen auf die Gewinnung
kritischer Grofsen der Leasing-Gesell-
schaften ankommen, was die Konsoli-
dierung beschleunigt. Diese ist zwar fur

die Leasing-Branche schon langer vor-
ausgesagt worden, bisher aber nur be-
grenzt eingetreten. Dennoch scheint
der Trend unabweisbar. Der deutsche
Markt ist unverandert fragmentiert, der-
zeit zahlen wir rund 380 bei der Bun-
desanstalt fir Finanzdienstleistungsauf-
sicht (BaFin) gemeldete Leasing-Firmen.

Interessanterweise haben in den zurlck-
liegenden Jahren vor allem die Bank-
Leasing-Gesellschaften von sich reden
gemacht und wurden verkauft, fusio-
niert oder sogar ganz aufgelost. Im We-
sentlichen waren diese Schritte aller-
dings eher dem eigenen hausinternen
Produktwettbewerb zum Kredit und ei-
nem rigiden Kostenmanagement ge-
schuldet als marktbedingten exogenen
Einflussen.

An sich sollten die bankengebundenen
Leasing-Geber eher gute Voraussetzun-
gen flUr eine treibende Rolle in der
Marktkonsolidierung mitbringen. Zu
nennen sind zunachst ihre schiere Gro-
e und ihr Diversifizierungspotenzial,
was bei der Bewaltigung der wachsen-
den Regulierungsdichte hilft und zur
Kostendegression beitragt.

Entscheidender sind aber wohl ihre ent-
wickelten Plattformen als Impulsgeber
fur Innovationen, Digitalisierung und
Nachhaltigkeit. Die Leasing-Nehmer er-
warten zunehmend individuell passen-
de, aber dennoch smarte Produktlosun-
gen. Dabei sollte sich idealerweise
das Leasing-Angebot aus einer breiten
Palette anderer Finanzierungsinstrumen-
te durchsetzen. Gefragt sind One-
Stop-Shopping, Full-Service-Angebote,
smarte mobile Apps, Online-Produktda-
tenbanken, Big-Data- und Blockchain-
Technologien.

Zukunft der Branche

Ebenso sind umfassende Antworten auf
die technologische Transformation hin
zu einem klimaschonenden Wirtschaf-
ten zu finden, bei der die Leasing-Ge-
sellschaften eine zentrale treibende Rol-
le einnehmen sollten. Das alles benétigt
Kapazitaten, Investitionen und Innova-
tionskraft, was kaum ein kleineres Ins-
titut allein bewaltigen kann.

Wie sieht also die Zukunft der Leasing-
Branche aus? Zweifellos geht es weiter
um die Frage Spezialisierung versus Ge-
neralisierung oder anders ausgedrlickt:
Boutique versus Vollsortimenter. Aus
Kundenblickwinkel und aus Grinden
der Skalierbarkeit des Geschafts bietet
das Angebot eines Vollsortiments offen-
sichtliche Vorteile. Es sollte aber aus
Sicht der Leasing-Gesellschaft nicht ver-
standen werden als ,Tanz auf allen
Hochzeiten”, also horizontal auf der
Ebene verschiedener Vertriebskanale,
sondern vielmehr als umfassende verti-
kale Wertschépfung entlang des Inves-
titionsbedarfs der Kunden.

Beginnend bei der Investitionsberatung
—insbesondere im Hinblick auf nachhal-
tige Technologien — Uber die Ankaufsfi-
nanzierung, den Objekteinkauf, dessen
Bewertung, Maintenance und schliefs-
lich bis hin zur Verwertung beziehungs-
weise ressourcenschonenden Wieder-
einbringung in den Wirtschaftskreislauf.
Dieser Ansatz ,.aus einer Hand” kommt
gerade Unternehmenskunden erkennbar
entgegen und ist am ehesten kompatibel
mit Markttrends hin zu One-Stop und in-
termediaren Kooperationsmodellen.

Konzentration auf
Alleinstellungsmerkmale

Daneben werden sich aber ebenso auf
Einzel-Assets spezialisierte Institute be-
haupten. Zu denken ist hierbei vorran-
gig an Anbieter von Flottenmanage-
ment und IT-Dienstleistungen. Diese
Marktteilnehmer mussen sich auf ihre
spezifischen ,Unique Selling Points”
(USPs) konzentrieren.

.Me too” wird hierfUr nicht reichen,
ebenso wenig ein opportunistisches
Draufspringen auf fremde Geschafts-
felder. Daflr sind die regulatorischen
Anforderungen und Kosten auch im Lea-
sing zu hoch. Am ehesten werden wir
solche Spezialanbieter im Online-Ge-
schaft mit Konsumenten sehen. Im Be-
reich Firmenkunden steht dagegen die
ganzheitliche Lésungsfindung im Vor-
dergrund, weniger der smarte Klick,
woflr Bank-Leasing-Unternehmen qua
Geschaftsmodell und Aufstellung besse-
re Voraussetzungen mitbringen.
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