Jan EVERS

Microlending als Modell effizienter
gewerblicher Kleinstkreditvergabe
und seine Anwendung fur Banken
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146 Jan Evers

1 Einleitung

Insbesondere im Zusammenhang mit Entwicklungspolitik werden seit mehreren
Jahrzehnten Kreditsysteme beschrieben, die mit bestimmten Techniken Kleinst-
unternehmen — zum grof3en Teil Einpersonen-Unternehmen — finanzieren. Wah-
rend dabei zunachst im Vordergrund stand, die Entwicklungshilfe durch die U-
berfihrung von Zuschuss- in Kreditsysteme effizienter zu machen, traten bald
eine Vielzahl von Variationen der Kredittechniken mit sehr unterschiedlichen
Erfolgen gemessen an Ausfallquote, Wachstum und Kostendeckung der Anbieter
hervor. Wéahrend die ganz Uberwiegende Anzahl der Kreditsysteme allerdings
niemals eine Kostendeckung erreichte, konnten in den achtziger Jahren einige
Anbieter bei starkem Wachstum sogar Gewinne vorzeigen.” Der bekannteste An-
bieter ist bis heute die Grameen-Bank in Bangladesch, die 1976 gegriindet wurde
und heute tber zwei Millionen Kunden, 1.000 Filialen und ein monatliches Kre-
ditvergabevolumen von rund 20 Millionen Dollar hat.?

In Entwicklungs- und Schwellenléndern gibt es inzwischen mehrere hundert sol-
cher Kreditprogramme mit der Zielgruppe kleinster Unternehmen. Die kreditver-
gebenden Organisationen werden im englischsprachigen Raum héufig als Micro-
lender bezeichnet, die Kredittechnik selbst als Microlending. Die Kreditvergabe-
techniken verschiedener Microlender sind sehr unterschiedlich, lassen sich aber
zumeist durch mehrere der folgenden Charakteristika von der Bankkreditvergabe
unterscheiden:

= kurze Kreditlaufzeiten mit hohen Zinskosten,

= pinktliche Ratenzahlung garantiert Nachfol gekredit,

= eine auf Zahlungsmoral und Charakter des Antragstellers und Besichtigung

des Unternehmens gestiitzte Kreditwurdigkeitspriifung,

! Dies gilt insbesondere firr BancoSol in Bolivien (vgl. Glosser, A.J., 1994; Jacob, H.-R./
Warg, M., 1997, S. 337), Genesis in Guatemala (vgl. ebd.) und die Bank Rakyat Indonesia
(vgl. Boomgard, J.J/ Angell, K.J., 1994). Ahnliches wird auch fir die populdre Grameen
Bank behauptet, teilweise aber auch bestritten (vgl. Berenbach, S./ Guzman, D., 1994).

2 Vgl. Jacob, H.-R./ Warg, M., 1997, S. 335.
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» als Sicherheiten werden Burgschaften gegeniiber Sachsicherheiten be-
vorzugt und
= ein sehr aktives Risikomanagement mit bankuntiblichen Elementen.

Im Weiteren werden Kredittechniken, die sich mit einer so charakterisierbaren
Methodik an die Zielgruppe gewerblicher Kleinstunternehmen richten, mit dem
Begriff ,,Microlending” bezeichnet.

Ende der achtziger Jahre wurden diese Kredittechniken verstérkt in westlichen
Industrielandern eingesetzt. Die Forschungseinrichtung Aspen Institute in Boston
zéhlte fir 1996 (iber 400 solcher Kreditprogramme in den USA.! Die dortige
staatliche SBA(=Small Business Administration)-Behdrde hat ein besonderes
Kreditprogramm zur Refinanzierung von Microlending-Aktivitdten zur Verfu-
gung gestellt. Die Kredite werden typischerweise von Non-Profit-Unternehmen
ausgegeben.” Der britische Bankenverband zahite 1998 in einer empirischen Un-
tersuchung 45 solcher Kreditorganisationen in GrofRbritannien.® Fir Deutschland
zahlte und beschrieb das Hamburger Institut fur Finanzdienstleistungen e.V.
(IFF) 1999 im Auftrag der International Labour Organisation zw0lf vergleichbare
K reditprogramme.*

In der deutschsprachigen Bankfachliteratur beschrieben Jacob und Warg 1997
erstmalig die Mdglichkeiten, ,,Microlending-Ansétze fur das klassische Kredit-
geschaft” zu nutzen, wobel sie sich vornehmlich auf die Grameen-Bank und we-
niger auf die Praxis in industriellen Landern beziehen.” Eine Untersuchung mit

! vgl. The Aspen Institute, 1997.

Das mittels Microlending initiierte SBA-Portfeuille hat ein Volumen von 27 Mrd. Dollar
erreicht. Alleine im Jahr 1995 wurden Uber 60.000 Kredite mit einem Volumen von etwa
zehn Mrd. Dollar vergeben. Der durchschnittliche Kredit betragt 10.000 Dollar, der maxima-
le Kreditbetrag ist auf 25.000 Dollar beschrénkt. Vgl. dazu Jacob, H.-R./ Warg, M., 1997, S.
335.

Vgl. British Bankers Association (Hrsg.), 1999.

Hamburger Institut fir Finanzdienstleistungen e.V. (IFF), 1999.

In den deutschsprachigen Medien sind Microlendinginitiativen, allen voran die der Grameen
Bank, bereits langer ein Thema In Bezug auf die Umsetzung in Industrieléndern vgl. Reuter,
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dem Titel "Benchmarking in Microlending", die von 1998 bis 2000 im Auftrag
der Europdischen Kommission von vier européischen Forschungsorganisationen
durchgefuhrt wurde, anaysierte acht als erfolgreich geltende Microlending-
Organisationen in Europa und den USA und wertet die Erfahrungen fur ahnliche
Kreditprogramme’ aber auch fiir Banken® aus. Anhand dieser Ergebnisse sowie
unter Einbeziehung der wichtigsten aktuellen englischsprachigen Microlending-
Literatur® werden im Folgenden einige Betreuungsansitze dargestellt und fir &-
ne Implementierung bel Banken bewertet. Dabei wird eine Analysestruktur ge-
wahlt, die aus der Auswertung der in der relevanten Literatur erwahnten Pro-
bleme aufbaut.”

Bei der Betrachtung und Auswertung von Microlending-Ansétzen ist es notwen-
dig zu beachten, dass die Anbieter vor unterschiedlichen Regulierungs-
hintergriinden arbeiten und auf3erdem verschiedene Zielgruppen bearbeiten:
= Regulierung: In den USA und Grofritannien ist die Bankendefinition an
das Einlagengeschéft geknupft - im Gegensatz zu Deutschland und den
meisten EU-Mitgliedsstaaten ist eine gewerbliche Kreditvergabe also auch
fur Organisationen ohne Bankstatus moglich. Dies macht das Grinden und
Fuhren einer Microlending-Organisation erheblich einfacher, da diese meist
as reine Kreditgeber ohne Einlagengeschéft arbeiten. Als Konsequenz
wurden in Deutschland bisher Programme mit microlending-ahnlichen
Techniken nur von staatlichen Organisationen oder in Kooperation mit ei-
ner die eigentliche Kreditausreichung tbernehmende Bank durchgefihrt.
Ein Outsourcing der Kleinstkreditvergabe an gunstigere Non-Bank-
Intermediére ist daher bisher in Deutschland nicht wie in den USA oder
Grof3ritannien moglich.

J., 1998 sowie Martens, F., 1998; in Bezug auf Entwicklungsléandern vgl. o.V., 1997; Wei-
[fenborn, M., 1999; Banzinger, A., 1998; Breitinger, E., 1998, S. 14 sowie Tesche, S., 1998.

1 Vgl Evers, J,, u.a, 1999.

2 \Vgl. Whyley, C./ Kempson, E./ Evers, J., 2000.

® Hier ist insbesondere Otero, M./ Rhyne, E., 1994 sowie das "Journal of micro finance" zu
nennen. Vgl. weiterhin: Johnson, S./ Rogaly, B., 1997; Conaty, P./ Fisher, T., 1999.

* Vqgl. Evers, J., 2000.
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= Zielgruppe: Die Microlending-Organisationen haben unterschiedliche Ziel-
gruppen: Unternehmensgrinder, junge Unternehmen bei "Wachstums-
schrittchen” sowie etabliertere Unternehmen bei Wachstumsspriingen. Dies
erfordert ganz unterschiedliche Betreuungssysteme und hat unterschiedliche
Ausfallquoten und Grade der Kostendeckung zur Folge.

Diese Unterschiede erkléren auch zum Tell, weswegen in der nachfolgenden Ta-
belle sehr unterschiedliche Erfolgszahlen im Sinne von Anzahl vergebener
Kredite, Ausfallrate und Kostendeckung erreicht werden.

Staff/ Disbursed |Delinquency | Sustainability
Affiliates |loans1998 |rate 1998 rate 1998
asof 01.99
Funduz Mikro, *1994 64/33 10.700 2,3% Operational  break
even!
FINNVERA, *1999 400/15 3711 9% n.a
*7lasKera, (micro loans) (80 % for al loans)
*96 micro loan program
ICOF, *1973 3/0 320 3,8% 50 %@
ACCION 7 (N.Y) 217 (N.Y) 13,2% (N.Y.) |45 % (N.Y.)
*1961 worldwide, *1991 USA 888 (total U.S) 13-58 % (u.s)
ADIE, *1988 80/14 16290 6 %0 20-30 %
Working Capital, *1990 | 10/4 270 14 % 20 %
Glasgow  Regeneration |4 46 n.a 0%
Fund, *1993 (04.98-03.99)
Women'sWorld 23/1 21© 0% 0%

Banking, *1989

© from own ressources; 90 loans in total counting funds in management and backoffice service

@® based on income through lending activity

© all packaged for bank partners

® including packaged loans for bank partners

Qudlle: Evers, J., u.a.,, 1999, S. 27.

Abbildung 1:

Performance Overview
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Trotz dieser Unterschiede sollen die Institutionen und ihre Techniken gemeinsam
beschrieben werden, wobel wenn notwendig auf den Zielgruppenbezug hinge-
wiesen wird.

1.1 Effizienzder Steuerung des Zugangs zu einer kompetenten Erstbe-
ratung

Die Malinahmen von Microlending-Organisationen zur Steuerung des Zugangs
zu einer Erstberatung gliedern sich in drel verschiedene Bereiche: (1) Es wird
eine aktive Kunden-Akquisitionspolitik installiert, um adverse Selektionseffekte'
zu reduzieren und die Qualitédt der Erstkontakte zu erhdhen. (2) Die allgemeinen
Informationen zu Kreditprodukt und weiterem Prozess werden in Gruppen-
beratungen vermittelt. (3) Komplexe Beratungssituationen wie Erstellung von
Geschéftsplanen bei Existenzgriindern oder Branchenanalysen werden bei staat-
lich subventionierten Kooperationspartnern durchgeftihrt.

Aktive Kunden-Akquisitionspolitik
Microlending-Organisationen haben eine Reihe von Akquisitionsstrategien ent-
wickelt, die die Qualitét der Erstkontakte steigern sollen.

Der amerikanische Microlender ACCION in New York® sucht aus dem eigenen
Kreditportfolio &ltere und besonders zuverlassige Kreditnehmer und bietet ihnen
Provisionen fur die Herstellung des Kontaktes zu dhnlich guten Kreditnehmern.
Dahinter steht die Erkenntnis oder Vermutung, dass besonders kreditwirdige
Unternehmer typischerweise besonders kreditwirdige Unternehmer kennen und
erkennen kénnen. Aul3erdem lassen sich die Leistungen von ACCION einfacher

Bei passiver Akquisitionspolitik, also dem Warten auf Kreditinteressenten, ist davon auszu-
gehen, dass verstérkt solche Unternehmen die Mihe eines Kreditantrags auf sich nehmen,
diein einer finanziell schwierigen Situation sind. Dies wird hier mit adverser Selektion be-
schrieben.

ACCION International vergibt Kredite in zehn lateinamerikanischen Léndern und in den
USA. Die Organisation ist vor allem dadurch bekannt, dass aus dem Kreditprogramm PRO-
DEM in Bolivien 1991 eine Vollbank namens BancoSol gegriindet wurde. Diese erreichte in
wenigen Jahren eine hohe Profitabilitét und Eigenkapitalrendite. Vgl. Otero, M./ Rhyne, E.,
1994, S. 124.
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vermitteln, wenn sie von einem Bekannten empfohlen werden — insbesondere zur
Abgrenzung gegen sogenannte , Kredithaie®.

Der polnische Microlender Fundusz Mikro motiviert an Krediten interessierte
Unternehmer durch die Aussicht auf glinstigere Konditionen weitere Kunden zu
finden.! Da die einzelnen Kreditnehmer fiireinander biirgen (, Co-signing poli-
cy“), sucht der Kreditnehmer nach aus seiner Sicht vertrauenswirdigen Unter-
nehmern. Informelle Informationsnetze, zu denen der Kreditgeber selber kaum
Zugang hétte, helfen ihm dabei.

Der amerikanische Microlender Working Capital arbeitet mit Kreditagenten, die
hauptberuflich viel mit Menschen zu tun haben und daher auch formal wenig
ausgewiesene Unternehmer (zum Beispiel nur nebenberuflich und aus der eige-
nen Wohnung tétige) identifizieren konnen. Viele Agenten sind Kirchenmitarbei-
ter.

Bei all diesen Strategien wird typischerweise der Kreditbedarf erst durch die
Kontaktaufnahme geweckt, indem auf Erweiterungsmoglichkeiten hingewiesen
wird — dadurch werden weniger Erstgespréche mit solchen Unternehmern ge-
fuhrt, die durch moglicherweise verdeckte unternehmerische Probleme (im Sinne
von ,, hidden information® in der Theorie von asymmetrischer Informationsvertei-
lung) Kreditbedarf haben, also ein hohes Risiko mit sich bringen.

! Die Zinsen werden im Falle von Fundusz Mikro abhéngig von der Anzahl und Qualitét der
Birgen gesetzt. Es sind in jedem Fall drei Burgen notwendig, wobel die Wahl besteht zwi-
schen reinen Biirgen und solchen, die gleichzeitig auch Kreditnehmer in einer Kreditgruppe
sind. Der Zinssatz sinkt um einen Prozentpunkt, also maximal um drei Prozent. Dies ermu-
tigt Antragstdler zum einen, weitere Kreditinteressenten fir Fundusz Mikro zu suchen und
somit Synergien in der Kreditprifung herzustellen. Zum anderen lassen sich solche an Ver-
tragskonditionen gebundene Konditionen as Signalvertrége bezeichnen, die dem Kreditge-
ber "eine Qualitatsbeurteilung des Nachfragers anhand seiner Auswahlhandiung” ermdgli-
chen. Vgl. Jacob, H.-R./ Warg, M., 1997, S. 336.
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Gruppenberatung

Die meisten Microlender veranstalten regelmaldig Informationsveranstaltungen,
auf denen die eigenen Kreditprodukte und -prozesse einer Gruppe von aktuell
interessierten Kreditnehmern ausfihrlich erlautert werden. Das spart Zeit fir
Einzelberatungen, und die Beratungsintensitét ist hoher, da mehr Fragen gestellt
werden, die die Erl&uterungen nachvollziehbarer machen.

ACCION fuhrt in New York zweimal wdochentlich solche Informations-
veranstaltungen durch, wozu 5 bis 15 Personen erscheinen. Die Veranstaltung
findet abends statt und dauert ein bis zwei Stunden. Nach organi sationseigener
Evaluierung werden 13,5 Prozent der daran Teilnehmenden Kreditnehmer.*

Working Capital fuhrt dezentral Informationsabende bel Partnerorganisationen
wie Kirchen, Kammern, Unternehmervereinigungen oder Stadtteilinitiativen
durch, bei denen die eigenen Angebote erlautert werden. Zu diesen Veranstaltun-
gen laden die Partnerorganisationen die von ihnen a's besonders geeigneten Per-
sonen ein, wodurch die Zielgenauigkeit steigt. In diesen Informationsveranstal-
tungen wird der Prozess der Kreditvergabe ausfuihrlich erlautert. Auf der selben
oder ener bei Interesse folgenden Veranstaltung sollen sich Gruppen bilden, die
im weiteren Prozess zusammen bleiben. Ein erst 1999 eingefihrtes Produkt na-
mens Enterprise Alliance bietet Partnerorganisationen sogar dezentrale Kredit-
entscheidungen an, um ihre Kenntnisse optimal einzubinden. Sie werden dabel
durch die Konditionengestaltung zu grofdter Sorgfalt motiviert: Der Kreditrahmen
steigt und die Zinsen fallen mit einer niedrigen Ausfallquote, bei zu hoher Aus-
fallquote wird dagegen die K reditvergabemdglichkeit zuriickgezogen.?

Kooper ationspartner
Microlender wie die franzésische Organisation ADIE oder der britische Glasgow
Regeneration Fund (GRF), die beide insbesondere das Marktsegment der Unter-

! vgl. Case study ACCION, in: Evers, J.,, u.a, 1999, Anhang, S. 6.

2 Vgl. Case Study Working Capital, ebd. Ob dieses Vorgehen erfolgreich ist, konnte bei dem
der Case Study zugrunde liegenden Evaluierungsbesuch im Januar 1999 noch nicht festge-
stellt werden.
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nehmensgriinder bearbeiten, kooperieren mit staatlich geforderten Unterstiit-
zungsorganisationen, die zum Beispiel Geschéftsplane entwickeln oder Uberar-
beiten. Dadurch kann das Niveau der Datengrundlage fur die Erstberatung ge-
steigert werden. Problematisch dabel kann allerdings sein, dass mit viel Aufwand
Geschéftsplane erstellt werden, die mit den Fahigkeiten des Kreditinteressenten
nicht mehr viel zu tun haben und deren Anforderungen dieser dann auch nicht
erfillen kann.

1.2 Effizenzder Kreditwirdigkeitspriufung

Microlending Organisationen stehen ahnlich wie Banken bei der Kredit-
wrdigkeitsprifung von neuen, jungen oder kleinen Unternehmen vor den oben
beschriebenen Problemen: Es gibt keine oder keine aktuellen Bilanzen sowie
keine oder nur mit erheblichem Aufwand zu beurteilende Geschéftsplane etc. Sie
nutzen eine Reihe von Methoden zur Uberwindung dieser Probleme, die im
Banksektor wenig verbreitet oder unbekannt sind. Diese werden nachfolgend
erléutert:

Vor-Ort Besuche

Zentrales Moment in der Kreditwirdigkeitsprifung sind Besuche des Kreditbe-
treuers beim Unternehmer in den Rdumen seines Unternehmens. Die Auswertung
der dabei zu erkennenden Kriterien wie Lage des Unternehmens, Kundenstamm,
Fahigkeiten des Unternehmers, Qualitét des angebotenen Produktes bzw. der
Dienstleistung rechtfertigen den fur den Kreditbetreuer héheren Aufwand im
Vergleich zu einem Gespréch in den bankeigenen R&umen. Organisationen wie
die finnische Finnvera oder die genannten ACCION und Fundusz Mikro be-
zeichnen diese , site visits® als Herzstlick ihrer Risikoeinschatzung. Um den Auf-
wand zu reduzieren, werden die Besuche zentral von einem Spezialisten
durchgefiihrt (ACCION) oder lassen sich die Kreditbetreuer vom Unternehmer

1 Ein Vertreter des britischen Microlenders Princes Business Trust illustrierte dies einmal

dramatisch als positive Korrelation zwischen einem exzellent aussehenden Geschéaftsplan
und der Scheiterungswahrscheinlichkeit: "The better the business plan, the worse is the
client". Vgl. Evers, J.,, u.a, 1999, S. 28.
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fur den Besuch abholen, um bereits die Fahrzeit fir notwendige Kommunikation
zu nutzen (Fundusz Mikro).

Zahlungsmoral Uber aktuelle Abrechnungen prfen

In Ermangelung von Kontodatenanalysen und einer Kreditgeschichte lassen sich
die Kreditbetreuer von ACCION Telefon-, Wasser- und Stromabrechnungen zei-
gen, aus denen hervorgeht, ob der Kreditantragsteller dort mit den Zahlungen auf
dem aktuellen Stand ist oder Schulden hat. Letzteres gilt als negativer Indikator.

Character-Evaluierung tiber Gesprache mit Schlissel personen

Wie im angelsichsischen bei Jobbewerbungen Ublich, werden die Kreditan-
tragsteller nach Referenzen, insbesondere von Vermieter, Nachbarn oder Ge-
schéftsfreunden gefragt. Diese werden vom Kreditbetreuer angerufen und um
Stellungnahme zu Aspekten wie Zuverlassigkeit des Antragstellers befragt.

Vorauswahl tUber Frage nach Blrgen

Weit verbreitet ist auch die Technik des ,co-signing®. Die Kreditantragsteller
werden nach mehreren Birgschaften gefragt, die bei grof3eren Kreditbetragen
betraglich limitiert sind. Akzeptiert als Blrgen werden Ublicherweise Unterneh-
mer oder Personen mit fester Anstellung, abgelehnt werden Familien- oder
Haushaltsangehdrige des Kreditnehmers. Zielsetzung bei der Einbeziehung sol-
cher Burgen ist weniger die Inanspruchnahme im Falle des Kreditscheiterns als
vielmehr die Implementierung eines , Filtersystems‘ und die Uberwindung von
Informationsasymmetrien. Wahrend der Kreditgeber begrenzten Zugang zu In-
formationen Uber den Kreditantragsteller hat, werden dessen Bekannten bel der
Entscheidung fir oder gegen eine Blrgschaft alle informellen Informationen ein-
setzen. So wird mit Hilfe der Blrgschaften ein , Filtersystem® installiert. Aul3er-
dem koénnen diese Blrgen kontaktiert und um Unterstiitzung gebeten werden,
wenn es bei der Riickzahlung Probleme gibt.

! S0 beschrieb der Economist den Fall bei Working Capital, dass ein mit dem Kredit zuriick in
ein karibisches Heimatland gegangener sdumiger Kreditnehmer dort von den auf Heimatbe-
such befindlichen Biirgen aufgesucht und zur Riickzahlung motiviert wurde. Vgl. 0.V., 1994,
S. 93.
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ADIE verlangt bel Kreditantragstellung vier bis funf Birgen, die nur im Falle
von Betrugsverdacht in Anspruch genommen werden. Fundusz Mikro erwartet
drei Blrgen, die zumeist selber Kreditnehmer sind, was mit gunstigeren Konditi-
onen honoriert wird. ACCION erwartet zwel Birgen.

Bei Fundusz Mikro und ACCION werden die Birgen im Fall von Kreditausfal-
len in Anspruch genommen, auch wenn kein Betrugsverdacht vorliegt. Innerhab
der Gruppenkreditmethode von Working Capital wird die Kreditwtrdigkeitspri-
fung nach einem vorgegebenen Kriterienkatalog selbsténdig von einer vier bis
sechs Personen zdhlenden Kreditgruppe durchgefiihrt. Die einzelnen Mitglieder
haften auch gegenseitig fir die Rickzahlung jedes einzelnen Kredites, obwohl
der Kreditnehmer im Gegensatz zu der Praxis in Entwicklungsldndern nicht die
Gruppe, sondern die Einzelperson ist.

Kriterien und Kriteriengewichtung

Die Kriterien der Kreditwurdigkeitsprifung von Fundusz Mikro sind ,,1. Motiva-
tion to repay, 2. Entrepreneurial skills, 3. Business viability und 4. Cashflow co-
verage”. Zu jedem dieser Punkte wird nach vorgegebenen Kriterien eine Punkt-
zahl in ein Ratingsystem eingesetzt. Wahrend die unternehmerischen Fahigkei-
ten, die Starke der Geschéftsidee und die Messung des Cashflows noch banken-
ubliche Kriterien darstellen, fallt die Motivation zur Riickzahlung doch etwas aus
dem Rahmen. Hintergrund dafur ist die Erfahrung, dass bel kleinen Kreditbetra
gen insbesondere der Einsatz des Unternehmers dartiber bestimmt, ob die Riick-
zahlungsraten bezahlt werden konnen. Die Kompensationskraft durch Motivation
nimmt ab, wenn die Kreditsumme steigt. Ahnliche Veranderungen ergeben sich
auch fur die anderen Kriterien, weswegen die Gewichtung des Ratings je nach
Kredithohe verandert wird, wie in der nachfolgenden Graphik zu sehen ist.
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Credit worthiness criteria | Weighting factor for a|Weighting factor for a
small loan of Z 5.000 |largeloan of Z 30.000

Motivation to repay 40 10

Entrepreneurship/ 30 20

Entrepreneurial skills

Business viability 20 30

Cashflow Coverage 10 40

Quédlle: Evers J, u.a, 1999, Anhang, S. 5f.

Abbildung 2: Kreditwurdigkeitskriterien

Aufschlussreich ist auch eine Betrachtung der im Vergleich zu bankdiblichen Pri-
fungen fehlenden Kriterien: so fehlt bei Microlendern die aufwendige Erstellung
und Auswertung von Kennzahlen zur Bilanz des Kreditkunden, - bisher in der
K reditwiirdigkeitspriifung der Banken ein Schwerpunkt.

Soezifische Datenbank

Die Ublichen bankeigenen Branchendatenbanken zum Vergleich der Effizienz
von Unternehmen und zur Einschétizung der Risikofaktoren der Branchen werden
von grofderen Unternehmensergebnissen mit haufig ganz anderen Margen und
Ratios dominiert. Dagegen erstellt Finnvera als zielgenaueres Benchmark eine
Datenbank fur Kleinunternehmen. Diese werden einmal im Jahr zu Umsatz, Li-
quiditdt, Ertrag etc. befragt und erhalten im Gegenzug zu ihrer Antwort, eine
branchenspezifische Auswertung ihrer Konkurrenzféhigkeit. Mit dieser Daten-
bank kann Finnvera auch bei der Vergabe neuer Kredite die Konkurrenzsituation
einschétzen.

Hohe Akzeptanzquote
Die beschriebenen Elemente der Kreditwirdigkeitsprifung wie Vor-Ort-Besuch
und Rating ergeben einen Aufwand von mehreren Arbeitsstunden. Ist das Ergeb-

! Ein Schwerpunkt, der alerdings innerhalb der Abwégung von statischer und dynamischer

Prifung zunehmend diskutiert und kritisiert wird. Vgl. Grundwald E./ Grundwald, S., 1999;
Mryzk, A.P., 1999 sowie Dicken, A.J., 1999.
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nis negativ, steht diesem Aufwand kein Ertrag gegentiber. Ziel muss es daher
sein, moglichst fruh nicht-kreditwirdige I nteressenten auszusortieren. Bel mehre-
ren Microlendern fallt auf, dass die Ablehnungsquote nach der Kreditwirdig-
keitsprifung gering ist: Bei ACCION, ICOF und Fundusz Mikro sind dies ca
zehn Prozent. Bei genauerer Analyse fallt weiterhin auf, dass erheblich mehr den
Kreditantragsprozess starten aber nicht vollenden. Bel |COF bekommt jeder vier-
te Kreditinteressent keinen Kredit, bei ACCION rund 30 Prozent. Auch diese
Zahl ist allerdings gering im Vergleich zu den Kreditablehnungsguoten von Ban-
ken.! Dahinter steht ein System, mit mdglichst hoher Transparenz tiber den nach-
folgenden Kreditwirdigkeitsprozess Anreize und Mdglichkeit zur Selbstsel ektion
zu geben. Bei den ersten Kontakttreffen bzw. in schriftlichen Dokumenten wird
den Kreditinteressenten verdeutlicht, welche Kriterien sie erfillen missen und
wonach geurteilt wird. “We make sure that they understand what we are doing
and what we are looking for.”? Da der Kunde selber keine unnétige Zeit investie-
ren mochte, wird er nur dann einen Kreditantrag stellen, wenn die Erfolgswahr-
scheinlichkeit hoch ist. In Banken werden die Kriterien fur die Kreditwirdigkeit
dagegen wenig transparent gemacht, weswegen eine Selbstselektion nicht statt-
finden kann.®

1 In der Mystery Shopping Untersuchung zum Thema Existenzgriindungsberatung des |FF im

Auftrag der Zeitschrift stern wurde nur jeder funfte Kreditantrag positiv beschieden. Vgl.
Habschick, M., 1999 sowie 0.V., 1998. In einer unverdffentlichten Untersuchung des | FF fir
eine Grof3bank im Sommer 1999 wurden 80 Prozent der Antrége von Existenzgriindern und
40 Prozent von bestehenden Unternehmen nach erfolgtem Prifungsaufwand abgelehnt.
% Filialleiterin Sophie Chabanel von ADIE, vgl. Case study ADIE, in: Evers, J., u.a, 1999,
Anhang, S. 7.
Copisarow macht in hohen Akzeptanzraten von Microlendern einen entscheidenden Marke-
tingfaktor aus. Auf die Frage, was Kleinunternehmer von ihrem Finanzierer wollen, antwor-
tet sie: "A high probability of receiving aloan. The reason banks do not have higher rejec-
tions rates is that people do not bother to apply for aloan if the chances of successrelative to
the processing time and the paperwork involved are too low. It is therefore essential to main-
tain high acceptance ratiosin order to encourage people to apply." Vgl. Copisarow, R., 1999.
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Cost Reduction through

Early Selection and Filtering of Clients
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» 100 many too long”
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Quele: Vdl. Evers, J.,, u.a, 1999, S. 17.

Abbildung 3: Kostenreduktion durch friihe Auswahl und Filterung der Kunden

1.3 Hoheund Art der Finanzierungsgestaltung

Auch die Hohe und Art der Finanzierung wird bankuntiblich ermittelt. Hauptziel
ist bel ersten Kreditvergaben die Minimierung der Kreditsumme, um das Risiko
fur Kreditnehmer und -geber gering zu halten. Es wird also nicht gefragt, was
maoglicherweise flr eine Geschaftsgrindung oder eine Erweiterung notwendig
ist, sondern mit wie wenig Geld ein néchster Wachstumsschritt moglich ist. Dies
korrespondiert mit kurzen Laufzeiten der Kredite — bei ADIE 24 Monate, bei
Fundusz Mikro, ACCION und Working Capital 8-24 Monate — und dem Zugang
zu einem weiteren Kredit bei pinktlicher Ruckzahlung. Nur dadurch kann mit
minimierten Kreditsummen gearbeitet werden, wahrend im Grindungsgeschéft
der deutschen Banken analysiert werden muss, welche auch nur mittelfristigen
Eventualitdten (Forderungsausfall, schnelles Wachstum etc.) zu zusétzlichem
Finanzierungsbedarf fiihren — ein in der Praxis schwieriger Prozess.

Um dem Kreditnehmer gréftmogliche Transparenz zu geben, werden die Kredite
bei fast allen Microlendern im Annuitatsverfahren konstruiert, d.h. der Kredit-
nehmer muss jeden Monat den gleichen Betrag zurtickzahlen. Empirische Unter-
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suchungen haben ergeben, dass gerade bei niedrigem Einkommen fixe Zahlungs-
termine und Zahlungsbetrége die Riickzahlungsdisziplin erhéhen.' Bei Fundusz
Mikro wird einem Kreditinteressenten fur den fur ihn geltenden (von der Anzahl
der Birgen abhangigen) Zinssatz eine Tabelle ausgehandigt, aus der sich fir die
maoglichen Kreditlaufzeiten und Kredithohen die Monatsrate ergibt. Der Kredit-
nehmer entscheidet auf der Grundlage, welche monatliche Rate er fur finanzier-
bar halt, wie hoch der Kredit und wie lang die Laufzeit sein soll. Die monatliche
Rate ist hier weiterhin dadurch begrenzt, dass sie maximal 50 Prozent des , freien
Cashflow” (Ergebnis nach Abzug aler Kosten — auch der Lebenshaltung — aber
vor Steuern und Finanzierungskosten) des niedrigsten Monats der geplanten
néchsten zwolf Monate sein darf und maximal 200 Prozent der im Unternehmen
des Kreditantragstellers gebundenen und ersichtlichen Werte.

Durch diese transparenten Regeln und Instrumente wird der Kreditnehmer ange-
leitet, selber seine Kreditwirdigkeit einzuschatzen und einen entsprechenden
Kredit zu beantragen.

Das Entscheidende der Microlending Kreditmethodologie ist allerdings noch in
einem anderen Aspekt zu finden: die wichtigste Motivation zur Rickzahlung so-
wie ein Instrument zur automatischen Anpassung des Finanzierungsbedarfs ist
das Versprechen, bei punktlicher Riickzahlung Zugang zu einem weiteren Kredit
zu haben, der bis zu 50 Prozent gréRer a's der letzte sein kann, wenn dies auch
durch die Geschéftsentwicklung gedeckt wird. Diese as ,Stepping®
(Stufenkredite) bezeichnete Kredittechnik wird von Working Capital, von
Fundusz Mikro und von ACCION (in alen funf US-amerikanischen und zehn
stidamerikanischen Organisationen) angewendet und von alen als das zentrale
Element ihrer Kredittechnik angesehen.?

! Vgl. Kempson, E./ Whyley, C., 1999, S. 32.

2 Auch Jacob und Warg kommen in ihrer Betrachtung von Micro-lending Ansétzen fiir das
klassische Kreditgeschaft zu der Erkenntnis, dass "Stepping" ein Kerncharakteristikum ist,
wel ches sich mdglicherweise Ubertragen lasst, um "dynamische, flexible, kundenindividuelle
mal3geschneiderte Kreditkontrakte ... an die Stelle von inflexiblen, statischen Standard-
Kreditvertrégen" zu stellen. Jacob, H.-R./ Warg, M., 1997, S. 336.
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Damit wird fUr den Kreditnehmer ein Anreizsystem geschaffen, im Sinne seiner
Bank zu handeln. Ein weiterer ahnlicher Anreiz ist es, Bereitstellungsgebihren
zu reduzieren, wenn alle Raten piinktlich gezahlt werden, statt aufwendig Straf-
gebihren fur Zahlungsverspétungen einzubringen.

1.4 Organisation der Finanzierungsanpassung und Betreuung

Die beschriebene Kredittechnik des , Stepping” ist bereits ein wesentliches Ele-
ment in der Organisation einer regelmaldigen Finanzierungsanpassung: Durch die
kurzen Laufzeiten der Stufenkredite, bei Fundusz Mikro beispielsweise durch-
schnittlich neun Monate, kommt es erstens zu einem regelméafdigen Kontakt mit
Uberpriifung der finanziellen Situation des Kreditnehmers, zweitens ist das An-
gebot eines bis zu 50 Prozent groferen Nachfolgekredites eines fur Klein-
unternehmen typischen Wachstums in kleinen Stufen angemessen. Hier muss
alerdings einschrankend gesagt werden, dass diese Art von Finanzierung nur fir
die Finanzierung des steigenden Betriebsumlaufvermégens und kleinerer, sich
kurzfristig amortisierender Investitionen angemessen ist. Fir Wachstumsspriinge
oder grofere, sich nur langfristig amortisierende Investitionen, musste eine deut-
lich langere Kreditlaufzeit gerechnet werden.

Es gibt weitere Elemente in den Betreuungssystemen, die eine angepasste Finan-
zierung und Betreuung sichern sollen: die Zonierung, standardisierte K ontaktauf-
nahmen und Weiterbil dungsangebote.

Als Zonierung bezeichnet man die regionale Aufteilung des Geschéaftsgebiets in
Zonen, die jeweils von einem Kreditbetreuer bearbeitet werden. Typischerweise
sind solche Zonen einzelne Stadtteile. Damit soll erreicht werden, dass der Kre-
ditbetreuer durch viele lokale Kreditkunden ein hohes Know-how (ber die Lo-
kal 6konomie entwickelt. Durch Gesprache mit Kreditnehmern, die sich zum Tell
gegenseitig kennen oder in geschéftlichen Beziehungen stehen, entsteht eine ver-
netzte Informationsdichte, die zu Know-how fir die Kreditwirdigkeits-
einschdtzung fuhrt aber auch Kontaktpunkte fir Kundenakquisition erschliefit.
Daneben ist es dem Kreditbetreuer moglich, durch die lokale Konzentration sei-
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ner Kunden haufiger Kundenbesuche durchzufiihren, um dabei zu erkennen, ob
Finanzierungsanpassungen notwendig sind. Die Methodik der Zonierung wurde
bei den acht bei Evers gebenchmarkten Microlending Organisationen nur an-
satzwei se angewendet.

Mehrere Microlender versuchen mit standardisierten Anlassen zur Kontaktauf-
nahme eine regelmakige Betreuung und Uberprifung zu sichern. Eine Technik,
die auch fir Banken diskutiert wird.?

Working Capital beschéftigt einen ,, Contact Manager“, der in regelméaliigen Ab-
sténden die Kreditnehmer anruft und nach ihrer Entwicklung fragt. Dabei wird
ein Formular gefuhrt, mit dem Themen aus vorherige Gesprachen wiederaufge-
griffen und Ansatzpunkte fur spdtere Nachfragen vermerkt werden kénnen. Die-
ser Contact Manager informiert den Kreditbetreuer, falls sich Handlungsansétze
ergeben. Die Anwendung und Pflege des selben Kontaktformulars ist auch for
den Kreditbetreuer bel dessen Kundenkontakten Pflicht.

ADIE erwartet von seinen Kreditnehmern die monatliche Ubersendung eines In-
dikatorformulars. Auf diesem kann der Kreditnehmer vermerken, wie seine Ge-
schéfte laufen und ob es Betreuungsbedarf gibt. Das Ausfillen dauert nur wenige
Minuten. Solche Hinweise oder das Ausbleiben des Formulars werden wiederum
als Anlass fir die Kontaktaufnahme durch den Kreditbetreuer genutzt.

Finnvera erfragt vom Kreditnehmer einmal jéhrlich unabhangig von der Bilanz
einige branchenspezifische Kennzahlen. Die individuelle Auswertung im Ver-
gleich zur Branche wird als Anlass fir ein Kreditgesprach genutzt.

Das Angebot regelmafdiger Weiterbildungsveranstaltungen ist eine andere Form
der Betreuung. Typisch fur Microlending Organisationen ist, dass dies in Grup-
pen durchgefiihrt wird. Weiterhin werden héufig andere Kreditnehmer als Vor-

! Vgl Evers, J,, u.a, 1999.
2 Vgl. Schmoall, A., 1996 sowie ders., 1999.
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tragende engagiert. Nach den Erfahrungen von Working Capital akzeptieren Un-
ternehmer praktische Erfahrungen von anderen Unternehmern besser al's theoreti-
sches Wissen von Spezialisten — insbesondere selbstkritische. Die vortragenden
Unternehmer werden mit Hilfe von reduzierten Kreditgebihren motiviert, ihre
Erfahrungen weiterzugeben.

Zusammenhéngend mit den Stufenkrediten kann eine Weiterbildung im Sinne
eines ,training on the job“ eingefiihrt werden. Die Organisationen Fundusz Mik-
ro und ACCION verzichten — anders als beispielsweise Working Capital, ADIE,
Women World Banking Spanien oder der Glasgow Regeneration Fund - weitge-
hend auf Bildungsmal3nahmen vor oder als Bedingung zur Kreditvergabe. Statt-
dessen werden mit den Kreditstufen Kompetenzstufen verbunden. Beispielsweise
wird bei Fundusz Mikro ungeféhr ab der dritten Kreditstufe von den Kreditneh-
mern verlangt, dass sie eigensténdig und regelméaldig eine Cashflow Planung
durchfiihren und wenn notwendig wird daftr auch Hilfestellung gegeben.

1.5 Zeitpunkt und Effizienz der Krisenidentifikation und -intervention

Bel der Analyse der Krisenidentifikation in Microlending Organisationen fallt
auf, dass Microlending Organisationen die beiden wichtigsten Instrumente der
Bonitdtsanalyse und -Uberwachung, die Banken einsetzen, nicht benutzen: Die
Organisationen nutzen die Kontotiberwachung und Bilanzanalyse kaum oder gar
nicht. Das hat bei der Kontotiberwachung den rein technischen Grund, dass sie
keinen Zugriff auf die Kontodaten haben, da sie keine eigenen Girokonten anbie-
ten. Die Bilanzanalyse wird im Vergleich zum notwendigen Aufwand fur nicht
ausreichend aussagekréftig gehalten.

Alternativ dazu wird —wie im letzten Abschnitt dargestellt — Uber moglichst hau-
fige Kontakte versucht sicherzustellen, Krisen friih zu erkennen. Die meisten Or-
ganisationen vertreten aulRerdem eine Kommunikationspolitik, in der bei einer
Kreditvergabe deutlich gemacht wird, dass auf angektndigte Probleme flexibel
und hilfsbereit reagiert wird, auf nicht angekiindigte Zahlungsverspatungen da-
gegen deutlich restriktiver.
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Versagen diese Instrumente, bleibt eine Zahlung aus, versuchen die Organisatio-
nen sehr schnell mit dem Kunden in Kontakt zu treten. Dazu wurde in die techni-
schen Moglichkeiten investiert, nach moglichst kurzer Zeit die Zahlungsibertre-
tung zu identifizieren. ICOF, eine Microlending Organisation in Birmingham
(Grof3britannien), zieht die monatliche Rate mit einem Lastschriftverfahren ein
und wird so innerhalb eines Tages von der eigenen Bank informiert, wenn der
Einzug nicht mdglich war. ACCION New York kooperiert mit der Bank Chase
Manhattan, die solche Einzahlungsformulare zur Verfigung stellt, die es einer-
seits den Kreditnehmern moéglich machen, in jeder Filiale die Rate zu bezahlen,
andererseits eine automatische Zuweisung der Zahlung auf Seiten des Kreditge-
bers moglich macht. Fundusz Mikro arbeitet mit einer Bank zusammen, die
durch Online-Banking ausbleibende Zahlungen innerhalb von 24 Stunden identi-
fizierbar macht. In alen Organisationen werden dann die sdumigen Kreditneh-
mer den Kreditbetreuern zugeordnet und um sofortige telefonische Kontaktauf-
nahme gebeten.

Es wird sehr zeitsensibel gehandelt, da die meisten Organisationen die Erkennt-
nis gewonnen haben, dass mit jedem Tag der Kreditiiberziehung das Kreditrick-
zahlungsrisiko und die Schwierigkeiten einer konstruktiven Losung wachsen. Die
nachfolgende Graphik verdeutlicht diese Erkenntnisse:
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Qudlle: Evers, J., u.a.,, 1999, S. 30.
Abbildung 4: Loan Quality Deterioration

Der Interventionsstil zeichnet sich durch zwel Prinzipien aus, die man als , hart
aber fair* und einem , Stufensystem mit besténdigem Druckanstieg” bezeichnen
konnte.! Dem Kreditnehmer sind die Reaktionen des Kreditgebers auf verspétete
Ruckzahlungen vor der Kreditvergabe bekannt, so dass es fir ihn keine Uberra-
schungen gibt. Auf dieser Basis wird versucht, Transaktionskosten fiir emotiona-
le Auseinandersetzungen zu minimieren. Das Kriterium ,fair* wird also vor al-
lem durch Transparenz umgesetzt. Zusétzlich wird dem Kreditnehmer verdeut-
licht, dass fir ihn ein direktes Agieren im Sinne des Kreditgebers zu jedem Zeit-
punkt vorteilhaft ist, da die Maldnahmen bestandig drastischer werden. Dieses
Verhalten unterscheidet sich nur insofern von dem bei Banken, as es:

» durch die hohe Transparenz dem Kreditnehmer schwerer fallt, sich un-

gerecht behandelt zu fihlen.

! Das Prinzip "tough but fair" sowie "levels of increased debt recovery pressure’ wird
beschrieben in Evers, J,, u.a, 1999, S. 36.
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= Zu jedem Zeitpunkt wird fur den Kreditnehmer ein Positiv- Szenario aufge-
zeigt. Meldet er sich friihzeitig, kann mit einer Umstrukturierung des Kredi-
tes jeglicher Zahlungsverzug mit der negativen Konsequenz von erschwer-
tem spateren Kreditzugang vermieden werden. Selbst im Falle des Unter-
nehmensscheiterns wird dem Kreditnehmer aufgezeigt, dass bei kooperati-
vem Wohlverhalten eine spétere Finanzierung einer Neugrindung méglich
ist, da die Kreditentscheidung mehr auf Rickzahlungscharakter als auf die
Gute des Unternehmens erfolgt.

Mehreren Microlending Organisationen steht im Vergleich zu Banken noch ein
zusétzliches Instrument der Krisenintervention zur Verfigung: die Birgen. A-
DIE, ACCION, Fundusz Mikro und Working Capital nutzen Birgen, um in Kri-
senzeiten diese um Unterstiitzung zu bitten. Zum einen wird auf deren Einfluss
bei der Umsetzung von notwendigen V eranderungsmal3nahmen gesetzt, zum an-
deren wird damit der Riuckzahlungsdruck erhoht. Fir die Blrgen steht dabel un-
terschiedlich viel auf dem Spiel: Verlust von begrenzten (ADIE) oder unbegrenz-
ten (ACCION, Fundusz Mikro) Burgschaften oder der Zugang zu weiteren eige-
nen Krediten (Working Capital, ACCION, Fundusz Mikro). Typischerweise
werden Briefe zur Kenntnisnahme an die Blrgen geschickt, wenn bei ausstehen-
der Zahlung und bereits erfolgter personlicher Kontaktaufnahme weitere Zah-
lungsverzdgerungen auftreten. Erst bei mehreren ausstehenden Zahlungen erfolgt
eine finanzielle Inanspruchnahme.

Wie Banken nehmen auch mehrere Microlender eine Verénderung der Zustéan-
digkeit bei fortgeschrittener Krise vor: bei ACCION 6st ein ,, collection officer”
den Kreditbetreuer ab, wenn dieser mit seinen ersten Interventionsversuchen
nicht erfolgreich war. Auf einem wadchentlichen ,, collection meeting“ werden alle
ausstehenden Zahlungen durchgegangen und die Durchfiihrung und der Erfolg
der beschlossenen Mal3nahmen Uberprift. Damit werden die Kreditbetreuer mo-
tiviert, die unangenehme Aufgabe der Kontaktaufnahme mit sdumigen Kredit-
nehmern zeitnah durchzufihren.
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1.6 Betreuung nach dem Kreditscheitern

Die Unterschiede zu Banken in der Betreuung der Kreditnehmer nach dem Kre-
ditscheitern sind gering. Die meisten Microlender nehmen, wenn notwendig,
auch ein gerichtliches Vorgehen zur Eintreibung von ausstehenden Krediten in
Anspruch. Dabei sind die Gerichtskosten haufig teurer as die zu erwartende
Rickzahlung. Es wird trotzdem geklagt, um unter den Kreditnehmern keinesfalls
den Ruf eines ,,weichen Kreditgebers® zu bekommen, da dies die Riickzahlungs-
motivation untergraben konnte. Einige Organisationen (ADIE und GRF) begren-
zen dies auf Féle, wo ein Betrug vermutet wird.

Wie erwahnt wird auch im Falle eines Scheiterns eines Unternehmens die Riick-
zahlungsmotivation fur den Kreditnehmer aufrecht erhalten, da man ihm bel
Wohlverhalten Zugang zu einem neuen Kredit und damit einem ,Fresh Start*
ermdglicht. Dies und die Begrenztheit des ausstehenden Kreditvolumen wird da-
zu fuhren, dass hohe Riickzahlungsquoten erreicht werden, auch wenn die Schei-
terungsquote der Unternehmen haufig zwar geringer als der Durchschnitt aber
immer noch hoch bleibt. ADIE erreicht eine Riickzahlungsquote von Uber 90
Prozent bel einer Scheiterungsguote von ca. 30 Prozent. Fundusz Mikro schétzt
die Scheiterungsquote &hnlich hoch und erreicht eine Riickzahlungsquote von 98
Prozent.

Mehrere Organisationen versuchen, eine Atmosphére des , Produktiven Schei-
terns* zu kreieren, in dem gescheiterte Kreditnehmer als Trainer fur Grinder en-
gagiert werden (Working Capital) und Grindungserfahrung (auch negative) mehr
zahlt as in Geschéftsplanen dokumentierte Grindungstheorie (ACCION, Fun-
dusz Mikro).

ADIE versucht zusétzlich, die Schadensumme des Scheiterns zu reduzieren, in-
dem statt dem Verlethen von Geld fir den Kauf von typischen Grindungs-
gegenstanden (Kfz-Fahrzeuge, Computer, Verkaufsstande) diese selbst verliehen
und beim Scheitern fir beide Seiten kostengiinstig zurtickgenommen werden.
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1.7 Eignung des Betreuerprofils

Es gibt kaum einheitliche Vorstellungen zu den optimalen Profilen von Kreditbe-
treuern in Microlending Organisationen. Einheitlich ist allerdings, dass die meis-
ten Organisationen zwar von hochqualifizierten Bankern gefuhrt werden (wenn
sie auch héufig nicht von diesen gegriindet worden sind), aber bei den Profilen
der Kreditbetreuer kein Bank-Know-how vorausgesetzt wird. Die Begriindungen
sind unterschiedlich: Die Grunderin von Fundusz Mikro behauptet, dass fir die
eigene Kreditmethode traditionelle Bankvorstellungen (Orientierung auf Sicher-
heiten, Grindungspléne, Bilanzkennzahlen etc.) hinderlich, fur damit Vorgebil-
dete das Verlernen aber zu aufwendig wére. Stattdessen werden Betreuer ge-
sucht, die Erfahrungen mit Unternehmern haben — haufig selber Unternehmer
waren. Berufsanfanger dagegen besitzen abgeschlossene Studien. Die stark stan-
dardisierten Kreditprozesse machen Bank-Know-how Uberflissig, Flexibilitét
und Auffassungsstéarke sind notwendig, um die jahrlich Uberarbeiteten Kreditpro-
zesse zu adaptieren. Es gibt eine mehrtégige Basiseinfuhrung, in der die Fun-
dusz-Mikro-Methodik und Grundwerte vermittelt werden, danach einen Monat
on-the-job Training. Zusétzlich gibt es eine umfangreiche Dokumentation der
Kreditprozesse und Anforderungen in einem Handbuch.

ADIE stellt ausschliefdlich Universitdtsabganger mit Pradikatsexamen, unabhan-
gig von der Fachrichtung und sozialem Commitment ein. Das Training findet on-
the-job statt, die Berufseinsteiger arbeiten sich in wenigen Jahren von der Assis-
tenz zur Filialeitung hoch. Eine Datenbank liefert Transparenz tiber die Portfo-
lioqualitét pro Mitarbeiter und Filiale. Regelméidige Treffen der Filialleiter sowie
filialUbergreifende Personalbetreuer sichern Erfahrungsweitergabe und die Imp-
lementierung von gemeinsam beschlossenen Kreditprozessveranderungen.

Bei Finnvera ist die Bezeichnung fur Kreditbetreuer ,,Business Analyst®. Sie
mussen hohes Branchen-Know-how haben und haben typischerweise einen rele-
vanten Universitatsabschluss. Daneben wird hoher Wert auf Kundenorientierung
gelegt. Ein Bank-Background ist nicht notwendig.



168 Jan Evers

Bei ACCION New York kam es zu erheblichen Portfolioqualitétsproblemen
durch hohe Personalfluktuation. Diese wurde auf die hohe Konkurrenz zwischen
Kreditprogrammen und auf burn-out Syndrome bel den Kreditbetreuern zurtick-
gefuihrt. Deshalb wird nun mehr Unterstiitzung und Weiterbildung angeboten.
Bei den Einstellungskriterien dominieren Anforderungen zur Kundenerfahrung
vor Finanz-Know-how, weswegen zur Kompensation verstarkt auf Weiterbil-
dungsmal3nahmen — wie das beschriebene wochentliche , collection-meeting® —
gesetzt werden muss.

Mehrere Microlender wie Fundusz Mikro und ACCION haben erfolgsorientierte
Bezahlungssysteme, wobei die Kriterien insbesondere an Portfolioqualitét ge-
knupft sind.

2 Implementierungsansétze flir Banken

Die Probleme von Banken im Firmenkreditgeschéft sind in den letzten Jahren
verstarkt besprochen worden.* In der Schweiz erzielten die Banken im inlandi-
schen Firmenkundengeschéft in den letzten Jahren eine Eigenmittelrendite von
etwa minus 14 Prozent.” In Deutschland wird dies dhnlich eingeschétzt. Haufig
wird insbesondere das kleine mittelstandische Firmenkundengeschéft flr rote
Zahlen verantwortlich gemacht. Daher appelliert man fir Strategien der Standar-
disierung, der stérkeren Marktsegmentierung und des teilweisen Riickzugs.® Dem
steht allerdings gegentber, dass individueller Betreuungsbedarf nicht unbedingt
mit Grofe korreliert, die Voraussetzungen fur Standardisierungen also haufig
nicht gegeben sind® und die Abhéngigkeit von der Finanzierungsquelle Bankkre-
dit in diesem kaum borsenfahigen Marktsegment hoch bleibt. Versuche einzelner

! vgl. Rometsch, S., 1999; Stehmann, A., 1999.

2 Vgl. Menk, GA., 1997, S. 3.

¥ Vgl. Krempler, R./ Hofbauer, H., 1997; Grebe, M., 1997; Hufeld, F./ Wassiluk, M., 1997;
Keltner, B./ Wagner, K./ Mason, G., 1999; Sarasin, D.B., 1997, S. 148.

So fehlt es in den meisten mittel stdndischen Unternehmen an dem Datenmaterial, mit dem
computergestiitzte Bonitatsanalysen und Ratings durchgefihrt werden kénnen. Laut einer
aktuellen empirischen Untersuchung betreiben beispielsweise nur 23 Prozent aler Unter-
nehmen unter 500 Mitarbeitern eine regelméadige Finanzplanung. Vgl. Geiseler, C., 1999.
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Banken mit Hilfe von Serienbriefen kleine Firmenkunden aufzufordern, zu einer
anderen Bank zu wechseln, scheiterten bisher." Es muss davon ausgegangen wer-
den, dass eine offensive Reduzierung im Firmenkundengeschéft negative Aus-
wirkungen in Form von abwandernden Privatkunden und Imageverlusten durch
stérkere Medienkritik hat und dass die Politik gegensteuernde Mal3nahmen er-
greift.?

Die beschriebenen Techniken im Microlending bieten nun mogliche aternative
Strategien zum Riickzug oder der Beibehatung des wenig erfreulichen Status
Quo im Marktsegment kleiner Firmenkredite. In einem Workshop mit Vertretern
von zwdlf européischen Banken im Herbst 1999° wurden die folgenden Strate-
gien fur eine Implementierung dieser Erfahrungen vorgestellt und weiterentwi-
ckelt.

2.1 Interne Anwendung

Einige Microlending Ansétze lassen sich innerhalb des Firmenkundengeschéfts
in der Bank umsetzen. So wird ein Kreditprodukt mit sich langsam ausweiten-
dem Kreditrahmen (vgl. die Beschreibung zu ,, Stepping* weiter oben) und re-
gelmaiéigen fixen Rickzahlungsraten fur vorstellbar gehalten. Auch die Etablie-
rung eines Filtersystems aus limitierten Birgschaften um mit den Informationen
aus informellen Netzwerken asymmetrische Informationsverteilungen zu Uber-
winden, wird als Ersatz von ,, moralischem Eigenkapital“ — also dem Eigenkapital
was die Bank vom Unternehmer fordert, um sein Engagement und seine Zuver-
|&ssigkeit zu prufen, fur geeignet gehalten. Im Risikomanagement nach der Kre-

! vgl. Brockmann, M./ Prochnow, E., 1999.

So intervenierte die englische Regierung Anfang der 90er erst mit regelmafdigen Berichten
zum Zustand des Small Firm Credit und eéinem Ombudsmann fir Kleinunternehmen, 1998
mit einer Task Force um schliefdlich — trotz deutlicher Fortschritte der Banken — im Herbst
1999 weitere Fortschritte einzufordern und mit der Einfihrung einer Berichtspflicht nach
dem Vorbild des US-amerikanischen Community Reinvestment Act (CRA) zu drohen. Vgl.
Bennett, R., 1999 sowie Cowe, R./ Treanor, J., 1999. Zum CRA: Reifner, U./ Siebert, D./
Evers. J., 1998 sowie Evers J./ Reifner, U. (Hrsg.), 1998.

Veranstaltet von der British Bankers Association und dem Hamburger Institut fir Finanz-
dienstleistungen (IFF) in London im September 1999.



170 Jan Evers

ditvergabe sind Ansdtze auf dem Vormarsch, statt auf statische Bilanzauswer-
tungsverfahren verstarkt auf die Auswertung des Zahlungsverkehrs mit zeitnaher
Kontaktaufnahme bei Problemen zu setzen.

Um den breitesten Nutzen aus den Erfahrungen von Microlending zu ziehen,
musste allerdings eine veranderte Segmentierung des Firmenkundengeschéft
vorgenommen werden. Es mussten solche kleinen Firmenkunden mit einem ver-
anderten Betreuungssystem bedient werden, bel denen die Person des Unterneh-
mers an zentraler Stelle fur die Unternehmensentwicklung und die Kreditwrdig-
keit steht. In einem solchen Betreuungssystem stdnden dann das Vertrauensver-
haltnis zwischen Unternehmer und Kreditbetreuer, die Umsetzung von Verabre-
dungen und eine Cashflow-Orientierung mit Hilfe der halbautomatisierten Ana-
lyse des Zahlungsverkehrs im Vordergrund. Zwar gibt esinnerhalb des Einsatzes
von Scoringsystemen gewisse Tendenzen verstérkter Einbeziehung personenspe-
zifischer Faktoren, ansonsten sprechen alerdings viele Indikatoren gegen einen
Trend der Personalisierung in der Betreuung. Daher konnen in dieser Implemen-
tierungsstrategie nur ein Tell der oben skizzierten Erfolgsfaktoren im Microlen-
ding genutzt werden.

2.2 Kooperation

Eine andere Mdglichkeit der Nutzung von Microlending Techniken ist die Ko-
operation mit bestehenden Organisationen. Von Seiten der Bank konnen geeigne-
te Kreditanfragen transferiert, wie im oben beschriebenen Beispiel von Chase
Manhattan Moglichkeiten des Zahlungsverkehrs erschlossen, Kreditpakete zur
Refinanzierung ausgereicht, oder die im angelsichsischen tibliche Uberlassung
von Personal (,, Secondment”) durchgefiihrt werden. Von Seiten des Microlenders
bietet sich insbesondere an, Kunden mit gewachsenem Geschéftspotenzial an die
Bank zu transferieren, da fur diese die vorhandenen Kreditprodukte nicht mehr
ausreichen.

In Deutschland kann fur einen Microlender eine solche Kooperation eine MOg-
lichkeit sein, an einer Bankgrindung vorbel zu kommen, wenn eine Kooperati-
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onsbank die Ausreichung des Kredites tbernimmt. So kooperieren die Sparkasse
Aachen sowie die Sparkasse Gottingen jeweils mit einem Microlender, der fir
eine klar abgegrenzte Zielgruppe die Kreditprifung sowie die Kreditbetreuung
weitgehend Ubernimmt und auch am Risiko beteiligt ist — ein Vorgang, der in den
USA héufig vorkommt und als ,, Packaging* bezeichnet wird.

2.3 Griundung spezialisierter Tochtergesellschaften

Die wohl weitgehendste Nutzung von Microlending Techniken lauft Uber die
Grindung von Tochterorganisationen, die sich dieses Spezialgeschéftes anneh-
men. Ahnlich wie die Teilzahlungsbanken in den 70er Jahren von Banken ge-
grundet wurden, um dieses skeptisch bewertete Geschaft mit kleinen Ratenkredi-
ten zum Konsum (Konsumentenkredite) zu testen und die eigene Organisation
vor einem so starken Kultursprung zu bewahren, lief3e sich eine zum Microlen-
ding Geschéft passende Organisation aufbauen. Zunéchst wirde nur das aus klei-
nen Krediteinheiten bestehende Neugeschéft an diese Organisation Ubertragen
und spater moglicherweise zusétzlich geeignetes bestehendes Kreditgeschéft
ausgelagert. Es lief3e sich sogar denken, eine solche Organisation als Work Out
Unit fur angeschlagene Bestandskredite zu nutzen. Bei Modellrechnungen im
Auftrag einer deutschen Grof3bank erwies sich zwar, dass in einer solchen Toch-
tergesellschaft keine der zur Zeit als angemessen empfundenen Eigenkapitalren-
diten erwirtschaftet werden konnen, sehr wohl aber kostendeckend gearbeitet
werden konnte — zum Status Quo ein deutlicher Fortschritt. Weiterhin kénnen in
diesen Tochtergesellschaften ein Teil der Firmenkunden aufgebaut werden, um
sie dann as lukrative Kunden an das Hauptgeschéft abzugeben. Daflr eignen
sich vor allem gewachsene Unternehmen mit ausreichend grof3en Kreditvolumen
sowie in der Praxis erprobte innovative |deen, deren grof3e Entwicklungspotenzi-
ale nun in geeigneten Strukturen der Muttergesellschaft umgesetzt werden.
Rechnet man diese Akquisitionspotenziale fir gewachsene Firmenkunden sowie
Cross-Selling Potenziae fur die gesamte Produktpalette innerhalb der Kunden
der Tochtergesellschaft, konnte eine solche Griindung neben den positiven
Imageeffekten auch wirtschaftlich attraktiv sein. Hierzu liegen allerdings interna-
tional wenig Erfahrungen vor, da das Modell Tochtergesellschaft kaum vertreten
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ist und innerhalb von Kooperationen die Microlender sich schwer tun, gewachse-
ne Kunden zu transferieren, da die auch fir den eigenen Deckungsbeitrag als po-
sitiv angesehen werden. Bel oberflachlicher Analyse der Kreditportfolios kann
aber davon ausgegangen werden, dass rund finf bis zehn Prozent der Microlen-
ding Kunden nach einigen Jahren fir Banken interessante Wachstumsgrofien er-
reicht haben.

2.4 Ausblick

Fir welche Marktsegmente wirden sich nun diese Handlungsalternativen anbie-
ten? Hier muss beachtet werden, dass die Produkte und Betreuungstechniken fir
sehr kleine Unternehmen mit geringem Investitionsbedarf entwickelt und ange-
wendet werden. In den Kreditportfolios der existierenden Microlender finden
sich kaum Kredite tiber DM 50.000 und Firmen mit mehr als vier Mitarbeitern.
Die Stufenkreditmethodik minimiert allerdings wie beschrieben den Finanzie-
rungsbedarf, weswegen auch traditionelle Firmenkredite von bis zu DM 100.000"
als passend und so ein schon relevanter Tell der jetzigen Firmenkunden als fir
Microlending geeignet angesehen werden.

Es muss allerdings weiterhin kritisch gesehen werden, dass (vielleicht mit Aus-
nahme des polnischen Microlenders Fundusz Mikro mit tGber 10.000 Krediten in
1999) es den Microlending Organisationen in industriellen Landern noch an Er-
fahrung und Professionalitét fir grof3e Wachstumsspriinge der Einzelkredite und
des Gesamtvolumens fehlt.?

In einer empirischen Untersuchung der Kreditantrége einer deutschen Grof3ank zeigte sich,
dass 65 Prozent aler Kreditantrédge von Existenzgrindern und 55 Prozent von bestehenden
Unternehmen unter DM 100.000 liegen. Vgl. Ergebnisse einer Vollerhebung mit Hilfe eines
halbstandardisierten Fragebogens an alle Firmenkundenbetreuer einer Grof3bank, durchge-
fahrt im Sommer 1999 vom Ingtitut fir Finanzdienstleistungen, nicht verdffentlicht.

Diein der zitierten Best Practise Studie von Evers, J,, u.a., 1999 analysierten Erfolgsfaktoren
waren dann auch zumeist nur bei einzelnen Organisationen vertreten — die meisten Organisa-
tionen zeigten Stérken und Schwéchen im Kreditprozess, wie die (nicht namentliche) Nen-
nung der analysierten Schwachpunkte der Studie zeigt. Darunter waren Schwachpunkte, die
eine Bank nicht lange verkraften wirde.
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Die Zusammenarbeit von Banken und Microlendern konnte daher fur beide Sei-
ten konstruktiv ausfallen: Fir die Banken wirde sich eine neue Dimension der
Effizienzstérkung im kleinen mittelstandischen Firmenkredit mit den Strategie-
komponenten Internes Lernen, Kooperation und Bildung von Tochter-
gesellschaften ergeben. Eine Chance, die dringend nétige Weiterentwicklung und
Kostensenkung durchzufihren — zusétzlich oder anstett der viel beschworenen
und im Praxiseinsatz noch nicht Uberzeugenden Instrumente der Standardisie-
rung. Fur die Microlender ist die Zeit gekommen, jeden Prozessschritt der eige-
nen Praxis mit dem Benchmark von aufgeschlossenen Banken zu bewerten, um
herauszufinden, wo man wirklich verbesserte Ansétze entwickelt hat und wo nur
versucht, das ,Rad neu zu erfinden*. Eine solche Professionalisierung konnte
Microlending fur eine Anwendung auf Firmenkunden mit bis zu neun Mitarbei-
tern und bis zu DM 1 Millionen Umsatz', welches die Mehrzahl aler Firmen-
kunden ist, erfolgversprechend machen.

! Nach der von Impulse und der Dresdner Bank durchgefiihrten MIND-Studie haben von den

1,1 Millionen mittel sténdischen Unternehmen 364.000 ein bis vier und 300.000 finf bis neun
Mitarbeiter. Die erste Gruppe hat zu 95 Prozent, die zweite Gruppe zu 62 Prozent einen Um-
satz bis DM 1.000.000. Vgl. Impulse/ Dresdner Bank (Hrsg.), 1999, S. 78. Daraus lief3e sich
eine Eignung fur Microlending Produkte schlief3en.
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