
Der Privatsektor entdeckt die «base of the pyramid»
Innovative Unternehmen verbinden Armutsbekämpfung mit Geschäftszielen Von Piera Waibel und Martin Herrndorf

Unternehmen haben Arme in

Schwellen und Entwicklungs
ländern bisher kaum als Konsu

menten wahrgenommen Auf
diese Gruppe zugeschnittene
Produkte können indessen pro
fitabel sein und zur Armuts

bekämpfung beitragen
Eine Mikrokreditnehmerin in Jorda

nien schliesst eine Krankenversiche

rung ab zum ersten Mal in ihrem
Leben Eine Familie in Mexiko zieht in

ihr neues Haus endlich mit Strom und
messendem Wasser Eine Krankensta

tion in Äthiopien erhält ihre Monats
lieferung dank solargekühlter Medi
kamenten Box ist alles frisch Kleine

Anekdoten unterschiedlicher Art doch
mit einem gemeinsamen Nenner Un
ternehmen haben arme Haushalte in

Entwicklungsländern als Kunden und
Geschäftspartner entdeckt

Vielfältige Bedürfnisse
Armut ist eine globale Herausforde
rung Die Wege zur Lösung des Pro
blems sind umstritten Private Unter

nehmen haben in der Armutsbekämp
fung lange Zeit keine aktive Rolle ge
spielt Sie beziehen zwar Produkte aus
Entwicklungsländern meist Rohstoffe

oder Agrarwaren Die eigentliche Wert
schöpfung durch Weiterverarbeitung
findet aber selten im Ursprungsland
statt und wenn dann oft durch Sub
unternehmen zu schlechten Arbeits

bedingungen und tiefen Löhnen
Auch als Konsumenten werden die

«Armen» vielfach nicht ernst genom
men Nicht an deren Bedürfnisse ange
passte Produkte und ineffiziente Distri
butionsnetze sorgen für hohe Preise
Selbst Güter die sich gut verkaufen ste
hen zuweilen in der Kritik Frauen

rechtsgruppen haben zum Beispiel in
Indien und im Nahen Osten vertriebene

Hautaufheller deren Benutzung wie es
heisst den Konsumenten bessere Chan
cen auf dem Arbeitsmarkt verspricht
als «rassistisch» angeprangert

Zwar engagieren sich Unternehmen
oft philanthropisch etwa beim Bau von
Schulen oder bei der Unterstützung von
Entwicklungsprojekten Nicht selten
wird dieses Engagement öffentlichkeits
wirksam lanciert dann aber mangels
kommerzieller Interessen nicht weiter

verfolgt Das philanthropische Engage
ment ist oft nur ein Tropfen auf den
heissen Stein

Ein neuer Ansatz

Unter dem Stichwort «base of the pyra
mid» hat 2004 der kürzlich verstorbene

amerikanische Management Professor
C K Prahalad die Privatwirtschaft auf

gefordert einen aktiveren Beitrag zur
Armutsbekämpfung zu leisten Organi
sationen wie die Vereinten Nationen

und die G 20 haben diese Forderung
nach einer stärkeren Rolle des Privat

sektors in der Entwicklungszusammen
arbeit aufgenommen Doch wie soll
diese aussehen Wie können private
Firmen ihre Ressourcen und Fähigkei
ten bewusst und strategisch zugunsten
der «Armen» einsetzen

Die Idee ist dass Unternehmen die
von Armut betroffene Bevölkerung als
Partner und Kunden verstehen und pas
sende Produkte und Dienstleistungen
für die an der «base of the pyramid»
lebenden Menschen entwickeln sollen

Philanthropische Überlegungen kön
nen dabei am Anfang stehen aber da
mit die Bekämpfung der Armut im Rah
men von Geschäftszielen stattfinden

kann muss im Unternehmen ein Um
denken stattfinden Das Hauptproblem
ist dass herkömmliche Produkte
Dienstleistungen oder Unternehmens
modelle oft nur beschränkt für die Ziel

gruppe der «Armen» geeignet sind
Die Zusammenarbeit mit lokalen

Partnern oder mit Mitarbeitenden aus

dem Armutskontext kann hier Abhilfe

schaffen So hat sich Nestle beispiels
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weise über die letzten Jahre ein grosses
und gut funktionierendes Netz von Mi

kro Distributoren und oselling ladiesa
aufgebaut Diese meist aus tieferen Ein
kommensschichten stammenden Part

ner werden so in die Wertschöpfungs
kette eingegliedert So verkaufen bei
spielsweise über 7700 unabhängige Ein
zelunternehmerinnen in Brasiliens Fa

velas auf lokale Bedürfnisse abge
stimmte Produkte wie Joghurt und Bis
kuits die helfen Mangelernährung zu
beheben Die Mehrzahl der im Bereich

dieser «popularly positioned products»
tätigen Arbeitskräfte stammt aus den
Favelas Laut Hans Jöhr Corporate
Head of Agriculture bei Nestle ver
fügen diese meistens über eine Primar
schulausbildung oder mehr und werden
intern weiter ausgebildet Ihre tiefen
Einblicke und Kenntnisse der Armen

viertel so sagt er seien zentral um er
folgreich zu sein

Ganzheitliche Perspektive
Die lokale Perspektive ist auch wichtig
um Projekte zu entwickeln die über ein
zelne Produkte oder Vertriebsstrategien
hinausgehen Als Lieferant von Pflan
zenschutzmitteln und Saatgut arbeitet
zum Beispiel Syngenta schon seit lan
gem mit landwirtschaftlichen Produzen
ten in den ärmsten Ländern der Welt
Das Unternehmen erwirtschaftet mitt

lerweile 50 des Umsatzes in Entwick

lungs und Schwellenländern Gemäss
Juan Gonzalez Valero Head Public Po
licy and Partnerships bei Syngenta hat
der Konzern mit seinen Produkten und

Zusatzdienstleistungen einen direkten
Einfluss auf die ländliche Entwicklung
vor Ort und versucht diese umfassend
zu fördern

In Schulungen lernen Kleinbauern
wie sie ihre Erträge steigern und quali
tativ verbessern können Per Mobiltele

fon werden zusätzliche Informationen

und Dienstleistungen wie Wetter
prognosen angeboten In Indien bei
spielsweise nutzen über zwei Millionen
Bauern solche in Zusammenarbeit mit

Nokia zur Verfügung gestellten Infor
mationen

Mehr als nur Backsteine

Herausforderungen stellen sich ebenso
im Zusammenhang mit der Behausung
in den Städten Es ist nicht damit getan
ein bezahlbares sicheres Haus anzubie

ten Zu den Bauprojekten für Minder
bemittelte gehören auch die Gemeinde
Entwicklung passende Finanzlösungen
und eine Unterstützung beim Erlangen

der Fähigkeiten welche die Sicherung
des Lebensunterhaltes gewährleisten

Der Zementhersteller Holcim arbei

tet oft jahrelang mit Gemeinden zusam
men um sicherzustellen dass lokale Be
dürfnisse und Charakteristika in Bau

projekte einfliessen Zusätzlich gewähr
leisten Sparprogramme Ausbildung in
Haushaltführung partizipativer Ent
scheidungsfindung und Mitverwaltung
die Nachhaltigkeit der Projekte Ziel da

bei ist nicht nur die Förderung einer
guten Beziehung mit den Gemeinden
sondern auch die Erschliessung neuer
Märkte und Absatzkanäle Innovatio

nen und ganzheitliche Ansätze kommen
erst durch die richtigen Partner zustan
de mit denen Firmen bei der Entwick
lung Finanzierung und Umsetzung von
Projekten zusammenarbeiten können

Ein interessantes Beispiel stammt
aus Indonesien wo Holcim gemeinsam
mit dem Konzern Zürich armen und bis

her unversicherten Hausbesitzern eine

speziell auf ihre Bedürfnisse zugeschnit
tene Versicherung anbietet die direkt
mit den Baumaterialien verkauft wird

Die Partnerschaft erlaubte es Zürich im
schwierigen Markt der Mikro Sachver
sicherung FUSS zu fassen

Ein weiteres Beispiel stammt aus der
Food Branche Um die Mangelernäh
rung unter der weltweit rund zwei Mil
liarden Menschen leiden anzugehen
setzt das Nahrungsmittelunternehmen
DSM bei Entwicklung und Vertrieb von
Produkten ebenfalls auf Partnerschaf

ten Als grösster Produzent von Vitami
nen und Carotinoiden stellt der Kon

zern sein Fachwissen einerseits dem

Welternährungsprogramm der Verein
ten Nationen zur Verfügung anderseits
arbeitet er mit der Maschinenindustrie
zusammen In einem Joint Venture mit

der Bühler Gruppe wird mit einer neu
en Technologie Reismehl mit den je
weils lokal nötigen Vitaminen und Mi
neralien angereichert Daraus werden
wiederum Reiskörner geformt die am
Ende unter normalen Reis gemischt
werden Äußerlich und in der Verwen

dung unterscheiden sich diese nicht von
«normalen» Reiskörnern enthalten
aber die nötigen Mikronährstoffe

Die lokale Zusammenarbeit wird oft

durch globale Netzwerke ergänzt Die
im Bereich Mangelernährung tätigen
Unternehmen darunter neben DSM
auch BASF sowie zahlreiche Lebens

mittelunternehmen haben sich dem
Privatsektor Netzwerk von GAIN der
Globalen Allianz für Verbesserte

Ernährung angeschlossen GAIN selbst

ist ein von der Uno initiiertes Netzwerk

mit Sitz in Genf das sich dafür einsetzt
dass der Zugang zu fehlenden Mi
kronährstoffen in der Ernährung ver
bessert wird

Firmen stehen erst am Anfang
Auch beim World Business Council for

Sustainable Development Weltwirt
schaftsrat für Nachhaltige Entwicklung
WBCSD getragen von rund 200 global
tätigen Konzernen setzt man auf Zu
sammenarbeit Hier ist man überzeugt
dass die führenden Unternehmen des

21 Jahrhunderts jene sein werden die
ihre Businessmodelle Produkte und
Dienstleistungen auf die drängenden
sozioökonomischen und umweltpoliti
schen Herausforderungen abstimmen
werden und dies auf einer kommer

ziell tragfähigen Basis
Das neue Selbstbewusstsem des Pri

vatsektors kann auch in Überheblichkeit
umschlagen «Regierungen haben kein
Talent kein Geld und sie können Pro
jekte nicht umsetzen Wir können das
alles» war unlängst an der SOCAP Kon
ferenz in Amsterdam einem Branchen
treffen von Investoren im Entwicklungs
bereich zu hören Doch die Realität
sieht oft anders aus Viele Unternehmen

stehen noch ganz am Anfang in ihrem
Versuch neue Märkte zu erschliessen
erreichen eher die «Reicheren» unter

den «Armen» Auch gibt es noch immer
breite Bevölkerungsgruppen zum Bei
spiel in abgelegenen ländlichen Gebie
ten oder in Konfliktregionen zu denen
Unternehmen keinerlei Zugang haben

Schwer fassbarer Beitrag
Dort wo Unternehmen aktiv werden
ist ihr Beitrag zur Armutsbekämpfung
zum Teil fraglich und oft schwer zu
rechenbar Sind es zum Beispiel wirk
lich Mobiltelefone die dazu beigetragen
haben Einkommen und Lebenssitua
tionen vor Ort zu verbessern Oder sind

die Fortschritte nicht eher Ausdruck der

Erfolge von Politik und Zivilgesell
schaft bei der Bekämpfung der Armut
Bei Mobiltelefonen ist ein direkter Zu

sammenhang mit der Steigerung von
Einkommen erwiesen Bestes Beispiel
sind die Fischer die sich besser über die
Marktentwicklung informieren und da
durch höhere Preise für ihre Ware lösen

können Dagegen fehlt bis jetzt dieser
Nachweis bei anderen Produkten zum
Beispiel bei Mikro Lebensversicherun
gen so hat eine entsprechende Studie in
Indonesien nur vernachlässigbar gerin
ge Effekte gefunden
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UNKLARE ZIELSETZUNGEN

pw inh Die Frage nach den Unter
nehmenszielen die mit «Base of the
Pyramid» Projekten verfolgt werden ist
nicht ganz einfach zu beantworten In
einigen Fällen stehen ganz klar die
Markterschliessung und eine mittel bis
langfristige Gewinnerzielung im Vor
dergrund Viele Unternehmen stehen
jedoch noch in einer Anfangs und
Experimentierphase und konkrete Ge
schäftsziele ergeben sich erst dann
wenn Erfahrungen gemacht worden
sind Oft entstammen die Initiativen aus

den Corporate Social Responsibility
Nachhaltigkeits Philanthropie Abtei
lungen oder von Stiftungen so dass
a priori nicht Gewinne das Ziel sind
Eine Mehrheit der Unternehmen die
sich in dieses Feld vorwagt scheint aber
Unternehmensziele mit Entwicklungs
zielen verbinden zu wollen Entwick
lungsziele werden dabei als neuer
«Markt» betrachtet Im Minimum mar

kieren die Firmen Präsenz und positio
nieren sich bei den Armen die sich viel
leicht in Zukunft die «normalen» Pro

dukte der Firma leisten können

Eine Sichtweise die den Beitrag des
Privatsektors überzeichnet ist auch
blind für den Beitrag den politische
Akteure und die Zivilgesellschaft über
die Jahrzehnte geleistet haben Diese

Meinung vertritt Rochus Mommartz
Geschäftsleitungsmitglied beim Vermö
gensverwalter ResponsAbility Ohne
die Vorarbeit der Entwicklungszusam
menarbeit in den letzten 40 Jahren wäre
es für den Privatsektor heute viel

schwieriger diese neuenMärkte für sich
zu erschliessen meint er Klassische
Entwicklungsorganisationen bleiben
deshalb weiterhin nötig quasi als Weg
bereiter für den Privatsektor

Durch diese Arbeitsteilung entste
hen auch Herausforderungen für die
klassische Entwicklungszusammenar
beit Wenn Unternehmen die Umset

zungsarbeit leisten und sich staatliche
Akteure um die Rahmenbedingungen
kümmern leidet die Sichtbarkeit der
Entwicklungshilfe Mommartz betont
die Bedeutung öffentlicher Investitio
nen in Infrastruktur zum Beispiel in
ein nationales Kreditbüro das die indi
viduelle Kredithistorie von Personen
und auch Kleinstbetrieben erfasst In

europäischen Ländern sind solche
Einrichtungen üblich in Indien aber
werden sie erst eingeführt Aus solchen
Investitionen in Infrastruktur lässt sich

politisch weniger Kapital schlagen als
aus der direkten Unterstützung be
dürftiger Menschen David Keller in
der Deza Programmleiter für öffent
lich private Partnerschaften sieht gene
rell eine Zunahme des Wunsches nach

rasch und leicht Messbarem Öf

fentlich private Partnerschaften die an
die Bedürfnisse der Armen angepasst
sind hätten dagegen das Potenzial
über Marktmechanismen grosse Brei
tenwirkung zu erzielen und langfristig
zu wirken

Die Schweizer Politik kann hier Wei

chen stellen auch in der anstehenden
«Südbotschaft» in der das Parlament
die Leitlinien für die Entwicklungs
zusammenarbeit der Jahre 2013 bis 2016

festlegt Die letzte Botschaft die aus
dem Jahr 2008 stammt schreibt eine
Ausrichtung an den Millennium Ent
wicklungszielen der Uno fest Partner
schaften mit der Wirtschaft oder die

Förderung von Rahmenbedingungen
kommen eher am Rande vor Wie auch

immer die endgültigen Richtlinien und
die auf ihnen basierenden Massnahmen

aussehen werden Eine Entwicklungs
politik die an den Realitäten von loka
len Märkten und an den Bedürfnissen

von Unternehmen vorbeiplant wird
auch den Bedürfnissen von armen

Haushalten in Entwicklungsländern auf
Dauer nicht gerecht
Piera Waibel lic oec publ doktoriert am Institut für
Organisations und Unternehmenstheorien IOU| der
Universität Zürich

Martin Herrndorf Dipl Volkswirt ist Doktorand am
Institut für Betriebswirtschaftslehre der Universität

St Gallen
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