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,Das Geschaftsmodell ,Pay per use’ wird den
Finanzmarkt ein Stiick weit neu ordnen”

Interview mit Marius Merle

Die Leasing-Branche sieht mit zunehmender Digitalisierung auch
die Chance fiir neue Geschiftsmodelle. Neben der klassischen
Leasing-Variante konnen kiinftig nutzungsbasierte Verrechnungs-
modelle den Markt dauerhaft verindern. FLF sprach mit Marius
Merle tiber Grundlagen und Einsatz, Vorteile fiir Anbieter und
Nachfrager sowie Perspektiven dieser neuen Leasing-Variante.

(S0 Nach ,Pay as you earn” lautet
das neue Schlagwort in der
Leasing-Branche ,Pay per use”.
Was verbirgt sich dahinter?

Es gibt eine Vielzahl an Definitionen
wie zum Beispiel ,,Pay as you use®
oder ,,Pay as you go“ — eines haben sie
aber gemeinsam: Der Endkunde be-
zahlt nur die Menge an Einheiten, die
er tatsachlich in der Abrechnungspe-
riode verbraucht hat. Das heifdt, im
Gegensatz zum klassischen Leasing
muss der Leasing-Nehmer das Asset
nicht mehr vollstindig bezahlen und
zu gleichen Konditionen jeden Monat
eine Leasing-Zahlung vornehmen,
sondern bezahlt genau das, was er
nutzt. Der Leasing-Nehmer kann
somit seine Zahlungsstrome fiir sein
Leasing-Gut seinem Cashflow anpas-
sen. Bei der klassischen Variante hin-
gegen zahlte der Leasing-Nehmer bis-
her monatlich gleich viel.

Wenn man sich Unternehmen an-
schaut wie beispielsweise Skiliftbe-
treiber mit einem Pistenbully, so miis-
sen sie dafir normalerweise feste
monatliche Leasing-Raten bezahlen.
Schon heute gibt es Leasing-Geber,
die sogenannte Holiday- oder Saison-
raten einrdumen. Dabei miissen die
Leasing-Nehmer in den Sommermo-
naten nicht bezahlen, jedoch in den
Wintermonaten umso mehr. Die Ski-
pistenbetreiber sind mit ihrem Cash-
flow in der Regel ohnehin schon rela-

Quelle: Marius Merle

Marius Merle, CEO und Griinder der

vormaligen ,Pay-per-use”-Plattform
SE.M.Labs GmbH

tiv eng. Wenn der Winter dann einen
Monat spiter anfiangt oder ein Winter
nicht so gut ist, schreiben sie dadurch
extrem schnell rote Zahlen. Mit ,,Pay
per use“ konnten sie den Cashflow
iiber die Nutzungsjahre hinweg nivel-
lieren.

03 Das ist zunachst einmal gut fiir
den Leasing-Nehmer. Wie
gehen die Leasing-Geber damit
um?

Leasing-Geber sehen zunichst ein
grof3eres Risiko. Bleiben wir beim Bei-
spiel Pistenbully. Wird dieser nicht
genutzt, funktioniert auch die Refi-
nanzierung nicht. Denn der Leasing-

Geber muss selbstverstindlich eben-
falls sein Geld verdienen. Hier gibt es
Maoglichkeiten, um das Risiko fiir den
Leasing-Geber ein Stiick weit abzu-
fangen, indem er eine Mindestab-
nahme iiber die gesamte Laufzeit fest-
legt. Das kann dann so aussehen, dass
der Skipistenbetreiber eine Mindest-
nutzungszeit von 2 000 Betriebsstun-
den fiir seinen Pistenbully innerhalb
der Leasing-Dauer von angenommen
finf Jahren abnehmen muss und
dafiir auch zahlt. Damit ist der Lea-
sing-Nehmer flexibler in seiner Zah-
lung, und die Riickzahlung nivelliert
sich innerhalb dieser vereinbarten
funf Jahre. Bei Nichtnutzung muss
am Ende der Laufzeit entweder eine
Vertragsverldngerung stattfinden oder
die fehlende Mindestabnahmemenge
bezahlt werden.

Bei einem echten ,,Pay-per-use“-Mo-
dell — wenn ich das Objekt gar nicht
nutze, bezahle ich auch nichts — dann
muss das Leasing-Gut ohne Werte-
verfall sein. Wenn ich mir vorstelle,
dass ich einen Porsche fiir 120 000
Euro im ,,Pay per use® lease und fahre
mit diesem Porsche meinetwegen nur
einmal im Jahr zur Eisdiele, dann hat
das Fahrzeug zwar am Ende der Lauf-
zeit gerade einmal 200 Kilometer auf
dem Tacho, aber trotzdem einen
Wertverlust und ist nur noch etwa
80000 Euro statt der vorherigen
120000 Euro wert. In diesem Fall
muss ich eine Mindestabnahme ein-
bauen. Wenn ich aber einen Leasing-
Gegenstand habe, der nach fiinf Jah-
ren noch genauso viel wert ist wie zu
Beginn der Leasing-Zeit, dann kann
ich auf derartige Mechanismen ver-
zichten.

A worauf basieren diese nut-
zungsabhéngigen Leasing-
Modelle?
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Sie basieren auf Erfahrungswerten
entweder gemeinsam mit einem Her-
steller. Oder der Leasing-Geber hat
ein so gutes Objekt-Know-how, dass
er genau weif, wie hoch die Restwerte
bei einer bestimmten Nutzung sind.
Das macht einen Teil der Leasing-Rate
im ,Pay per use“ aus. Hinzu kommt
noch der Full-Service-Gedanke im
Leasing. Sprich: Ich habe erginzend
Kundendienst, Wartung, Ersatzteil-
verschleif} et cetera. Diese Kosten
nehme ich mit in die Leasing-Rate
auf, weil ich ungefihr weif3, wie hoch
diese Kosten innerhalb der Leasing-
Laufzeit von angenommen fiinf Jah-
ren sein werden.

(A0 Um zu wissen, wie ein Objekt,
eine Maschine genutzt wird,
miissen die Maschinendaten
ausgelesen werden. Wie funkti-
oniert das?

Entweder ich habe historische Daten
und kann beispielsweise bei einem
alten Gabelstapler im Bestand erfragen,
wie viele Betriebsstunden dieser Stap-
ler bereits gelaufen ist und wie lange
das Unternehmen ihn im Bestand hat.
Daraus ergibt sich, zum Beispiel, dass
das Unternehmen den Gabelstapler seit
drei Jahren nutzt und inzwischen
17000 Betriebsstunden zusammenge-
kommen sind. Dann kann ich erfragen,
wie hoch die Auslastung in den vergan-
genen Jahren war, ob hoher oder gerin-
ger und kann daraus auf eine kiinftige
Auslastung schliefSen.

Nehmen wir den Druckermarkt, aus
dem ich stamme. Dort kommt auch
das Modell ,,Pay per use her. Bei Dru-
ckern und der Beratung in diesem
Umfeld habe ich mir in der Vergan-
genheit die alten Rechnungen zeigen
lassen, um zu sehen, wie hoch der Ver-
brauch in den letzten Jahren war. Da-
raus haben wir dann die historischen
Werte gezogen. Mit Blick in die Zu-
kunft wird es im Druckbereich eher
immer mehr, das heifdt der Verbrauch
steigt. Dann haben wir den ungefih-
ren Verbrauch der Vergangenheit als
Basis, sind etwa 20 Prozent niedriger
gegangen, um mogliche Wirtschafts-
flauten abzufedern. Und aus dieser

Annahme wurde der Wert abgeleitet,
den das Unternehmen ungefahr ver-
brauchen wird.

03 was passiert, wenn die Leasing-
Gesellschaft auf keine histori-
schen Werte zuriickgreifen kann?

Am Ende des Tages kann man die ak-
tuellen Maschinendaten auslesen und
daraus die Leasing-Zahlungen anpas-
sen. Eigentlich ist es egal, ob ich den
Gabelstapler 1000 oder 2000 Be-
triebsstunden nutze. Entscheidend ist,
dass der Restwert stimmen muss. Der
Leasing-Geber geht beispielsweise
von 1000 Stunden aus und schaut
nach einem Jahr, ob er mit dieser An-
nahme richtig gelegen hat. Gegebe-
nenfalls muss er nachjustieren, und
die ,,Pay-per-use“-Rate dndert sich.

03 wie haufig kann die Hohe der
Zahlung angepasst werden?

Das obliegt dem Leasing-Geber. Es
geht monatlich. Aus Sicherheitsgriin-
den sollte der Leasing-Geber die Daten
dennoch téglich oder wochentlich ab-
rufen. Denn mit diesen Daten kann
ich nicht nur die Abnutzung bestim-
men, sondern auch etwas tun. Diese
intelligenten Daten kann ich dem Lea-
sing-Nehmer  zuriickspiegeln und
sagen, wann er seinen Gabelstapler
nutzt, wann er ihn nicht nutzt. Wenn
er mehrere besitzt, kann ich sehen,
welchen er 6fter nutzt, welchen weni-
ger. Das sind Informationen, die dem
Kunden wiederum zugutekommen.
Dartiber hinaus gibt es noch eine Viel-
zahl an weiteren Szenarien, die mit
den Daten realisiert werden konnen.
Stichwort: ,,Predictive Maintenance
— vorausschauende Wartung.

W Welche Voraussetzungen beste-
hen fiir den Einsatz dieser Tech-
nologie?

Das Leasing-Gut muss iiber eine Da-
tenschnittstelle verfiigen beziehungs-
weise das Gut muss in irgendeiner
Form mit einer Cloud verbunden
werden konnen. Das heif3t, ich muss
eine Schnittstelle haben, um die Daten
anzuzapfen, an eine Cloud zu senden,

diese als Leasing-Geber entgegenzu-
nehmen und dem Leasing-Nehmer
zur Verfugung stellen beziehungs-
weise zu verrechnen.

Diese Schnittstellen bei Maschinen
werden immer mehr zum Standard,
denn auch der Hersteller kann dari-
ber auf die Maschinendaten zugreifen.
Wenn beispielsweise ein Fehler an der
Maschine auftritt, kann der Hersteller
diese Daten nutzen fiir sogenannte
»Predictive Maintenance“. Auch bei
Fahrzeugen gibt es beispielsweise die
Ausstattung mit fiinf oder sechs vom
Hersteller eingebauten SIM-Karten.
Im Ernstfall, wenn ein Fahrer dann
mit seinem Fahrzeug einmal liegenge-
blieben ist, driickt er den SOS-Knopf,
der Hersteller meldet sich und kann
anhand der gesendeten Daten den
Fehler erkennen und genaue Anwei-
sungen zur Abhilfe geben.

WA welche weiteren Vorteile beste-
hen mit ,Pay per use” fiir die
Anwender?

Der Anwender selbst hat damit eine
Cashflow-Optimierung. Mit ,,Pay per
use“ habe ich finanzielle Mittel, die
ich beim klassischen Leasing mit
gleichbleibender Rate nicht hitte. Das
ist dann ein echter Cashflow-Vorteil.

Mit Blick auf IFRS 16 als Leasing-
Nehmer muss ich zudem die Leasing-
Objekte in meiner Bilanz mit auf-
nehmen. Das heifdt, eine Deutsche
Telekom oder eine Deutsche Post hat
damit ein Bilanzierungsvolumen von
acht bis neun Milliarden Euro mehr
in der Bilanz stehen. Die Ratingagen-
turen sagen zwar, dass sie das Rating
dadurch nicht verschlechtern werden.
Dennoch miissen diese Werte in der
Bilanz aufgefiihrt werden.

Wenn wir hingegen ein ,,Pay-per-use®-
Leasing hitten ohne oder mit einer
ganz geringen Mindestabnahme-
menge, dann konnte ich wiederum die
Bilanzierung ein Stiick weit abfedern.
Denn was sollte ich bilanzieren, wenn
ich gar nicht weif$ wieviel? Allerdings
sind sich bei dieser Sichtweise die
Wirtschaftspriifer noch nicht ganz
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einig. Beim klassischen Leasing ist klar,
dass ich 36 Monate einen Betrag x be-
zahlen muss, dann kann ich diesen
genau bilanzieren. Bei echtem ,,Pay per
use“ weify ich allerdings noch nicht,
was ich morgen mit dem Gabelstapler
mache und somit weifd ich auch nicht
genau, was ich davon bilanzieren muss.
Eine Moglichkeit wire, historische
Werte anzusetzen. Allerdings konnte
ich mit meiner Bilanzierung immer
noch unter den Werten bleiben, die ich
fiir eine klassische Bilanzierung anset-
zen wiirde. Neben der genannten
Cashflow-Optimierung wire also die
Bilanzoptimierung zu nennen.

(S0 Bisher sind die Leasing-Unter-
nehmen mit kalkulierbaren und
planbaren Leasing-Zahlungen
prima liber die Runden gekom-
men. Weshalb sollten Sie auf
Modelle wie ,Pay per use” um-
steigen? Oder anders gefragt:
Worin liegen Vorteile fiir die
Leasing-Unternehmen?

Das Geschiftsmodell der Leasing-
Branche ist erfolgreich. Weshalb soll-
ten sie es daher jetzt oder spater um-
stellen? In der Zukunft kénnte es
jedoch notwendig werden, weil es der
Kunde fordert und Geld sparen kann.
Der Leasing-Geber muss stirker in
das Risiko gehen und er muss die
Hersteller mit ins Boot holen, denn
die Hersteller miissen dann auch rea-
listischere Restwerte garantieren.

Doch schliellich lassen sich mit ,,Pay
per use® fiir die Leasing-Gesellschaften
auch ganz neue Mirkte erschlieflen.

(AW welche Mérkte sind das?

Damit verbunden ist der Eintritt in
neue Mirkte wie nutzungsbasierte,
Share-Economy und Telemetrie getrie-
bene Geschiftsmodelle. Auch im priva-
ten Umfeld ist zu beobachten, dass wir
weniger das Eigentum in den Vorder-
grund stellen, als vielmehr den Nutzen.
Nehmen Sie das Beispiel Fahrzeuge.
Die Industrie geht tiber zum autono-
men Fahren und zu einer Share Eco-
nomy. Warum sollte ich mir ein Auto
kaufen? So nutze ich das Auto, wenn

ich es brauche, stelle es wieder hin,
wenn ich es nicht mehr nutze.

Telemetrie getriebene Leistungen fin-
den Sie beispielsweise bei Versiche-
rungen. Wenn Sie die Autodaten
haben, wissen Sie wer wieviel gefah-
ren ist. Damit konnen Sie Kfz-Versi-
cherungen anbieten, die viel glinstiger
sind. Man kann tracken, wie oft das
Fahrzeug auf der Strafle ist und wie
hoch das Risiko ftir den einzelnen
Fahrer einzustufen ist.

Auch die Leasing-Geber konnen in
neue Mirkte einsteigen. Wenn Sie bei-
spielsweise in den Gabelstaplermarkt
einsteigen wollen und setzen ,,Pay per
use“ obendrauf, um sich von anderen
abzugrenzen. Dann konnen sie so
einen fiir sich selbst neuen Markt er-
schlieflen, der zwar von anderen An-
bietern besetzt ist, aber schaffen damit
tiir sich selbst ein neues Verkaufsargu-
ment.

0 wie ist der aktuelle Stand der
Entwicklung im ,Pay per use” in
der Leasing-Branche?

Die Leasing-Branche ist eine Branche,
die sich stetig, aber langsam entwickelt.
Sie schaut, was macht die Digitalisie-
rung, allerdings vergleichsweise lang-
sam. Es gibt zwei oder drei Key Player
am Markt, die auf neue Geschiftsmo-
delle setzen. Diese haben offiziell ,,Pay
per use® announced.! Wenn man hin-
ter die Kulissen schaut, sind dies gerade
einmal eine Handvoll Einzelprojekte,
die man versucht abzubilden. Man will
damit Know-how aufbauen, um in
einem Zeitraum iiber die nichsten funf
bis zehn Jahre hier eine Schliisseltech-
nologie zu erschlieflen. Ich bin davon
iiberzeugt, dass zum klassischen Lea-
sing kiinftig ,,Pay per use* hinzukom-
men wird und der Kunde wihlen kann,
welche Variante ftr ihn besser ist. ,,Pay
per use“ wird somit den Finanzmarkt
ein Stiick weit neu ordnen.

Meiner Meinung nach hat die Branche
allerdings stark mit der Regulierung zu

1) announced = bekanntgegeben

tun, sodass sie eigentlich mit sich selbst
beschiftigt ist. Wenn wir daran denken,
was ein Leasing-Geber fiir eine Kern-
kompetenz hat, so kann er gute Kondi-
tionen fiir einen Leasing-Vertrag geben.
Jetzt soll der Leasing-Geber allerdings
ein digitales Geschiftsmodell auf die
Beine stellen, soll sich mit Restwerten
auseinandersetzen, das Auslesen der
Daten iibernehmen. Das sind neue
Themen fir die meisten Leasing-Ge-
ber. Hinzu kommt: Leasing-Geber ist
nicht gleich Leasing-Geber. Es gibt Lea-
sing-Geber als Familienunternehmen,
die haben drei oder vier Kunden, fir
die sie einige Autos verleasen und viel-
leicht noch die Segelyacht. Und dann
gibt es Leasing-Geber, die sind mittler-
weile nicht nur Leasing-Geber, sondern
vollumfinglicher Partner fiir das ge-
samte Leasing-Spektrum, sie beraten
den Kunden in zahlreichen Belangen,
welches Equipment er braucht und wie
er dieses aufsetzt, welche Bilanzvorteile
sich daraus ergeben und so weiter.

AN Fishrt diese Entwicklung eher
zu einer Spezialisierung in der
Branche oder sollten die Lea-
sing-Geber vielmehr IT-affine
Partner hinzuziehen?

Es kommt darauf an, womit man in
Zukunft sein Geld verdienen mochte.
Leasing ist absolut vergleichbar. Wenn
ich privat ein Notebook kaufe und
bitte verschiedene Leasing-Geber um
die entsprechenden Leasing-Konditio-
nen, kann ich daraus den giinstigsten
Anbieter wihlen, da die Leasing-Fak-
toren absolut vergleichbar sind. Um
nicht mehr vergleichbar zu sein, muss
ich irgendeinen Service hinzuftigen,
wenn ich im Leasing-Markt auch in
finf oder zehn Jahren bestehen
mochte. Und dabei stellt sich die
Frage: Baue ich das Know-how intern
auf, um damit ebenfalls Geld zu ver-
dienen oder nehme ich IT-affine Part-
ner hinzu und teile mir die Einnah-
men mit ihnen. Ich persénlich glaube,
dass sich der Leasing-Markt noch wei-
ter konsolidieren wird, wenn die BaFin
weitere Auflagen erldsst. Damit wer-
den die groflen Gesellschaften grofier
und die Kleinen werden eher von der
Bildfliche verschwinden.
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Welche Weiterentwicklung
bringt Industrie 4.0 zudem
mit sich?

Die Digitalisierung bietet immer mehr
Daten, ich kann mich immer stirker
mit dem Gerit vernetzen. Dabei ist es
wichtig, diese Daten dem Kunden wi-
derzuspiegeln und zur Verfiigung zu
stellen. Was den Datenschutz betrifft,
werden die Kunden immer sensibler
oder anders: Mein Werk verlisst keine
Daten. Die Daten brauche ich aber
nun mal, um ein digitales Geschifts-
modell wie ,,Pay per use® abzubilden.

Und dazu muss ich tberlegen, was
kann ich dem Kunden anbieten, damit
er mir seine Daten gibt. Da muss ich
als Leasing-Geber dem Kunden die
Daten zuriickspiegeln. Durch die
Daten — auch im Zusammenspiel mit
dem Hersteller — gibt es beispielsweise
»Predictive Maintenance®, Das heif3t,
bevor die Maschine im Unternehmen
stillsteht und der Kunde einen Pro-
duktionsausfall erleidet, warne ich
ihn schon vorher. Wenn die Maschine
iiber- oder unterstrapaziert wird,
dann melde ich dies dem Kunden und
mache ihm ein neues Angebot fur
eine groflere oder kleinere Maschine.
Auch das Vertragsmanagement ge-
hort dazu und Informationen, wann
der Leasing-Vertrag gekiindigt oder
verlingert werden muss.

Kundenportale der Leasing-Geber
sind immer gut, um Kunden zu bin-
den. Allerdings ist es so, dass der
Kunde bereits ein eigenes System hat
und dieses System immer das fiih-
rende System und fiir den Kunden
wichtig sein wird. Statt eines Kunden-
portals sollte der Leasing-Geber eher
die Daten zur Verfiigung stellen und
sich im ERP seines Kunden einklin-
ken. Dahin wird die Entwicklung
gehen. Damit kann ich auch den Kun-
den stirker an die Leasing-Gesell-
schaft binden. Angesichts des aus-
tauschbaren Produkts Leasing wird
diese Kundenbindung in der Zukunft
extrem wichtig.

Die Kernkompetenz des Leasing-Ge-
bers muss sich ein Stiick weit erwei-

tern: Er muss zum Full-Service-
Anbieter werden, er ist ein Technolo-
giefinanzierer, der aber die Technolo-
gie versteht, beraten kann und Servi-
ces darum herum bauen kann. In
diesem Umfeld werden die Grofien
gewinnen.

Wird mit zunehmender Techno-
logisierung der personliche Ver-
trieb im Leasing komplett weg-
fallen?

Nein, ich glaube, das personliche
Beratungsgesprich wird stirker denn
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je genutzt. Der klassische Leasing-
Vertrieb wird auch weiterhin be-
stechen bleiben, weil grofle Un-
ternehmen gar nicht die Zeit
haben, im Internet lange Recher-
chen und Preisvergleiche anstel-
len zu konnen. Wenn die Unter-
nehmen auf jemanden zuriickgrei-
fen konnen, dem sie vertrauen,
dann fiihlen sie sich da gut auf-
gehoben. Und genau das kann
der personliche Leasing-Vertrieb
leisten.

Das Gesprich fiihrte Kati Eggert, Redaktion.
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