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7 Zusammenfassung

Funktionierende lindliche Finanzmirkte sind von sehr hoher Bedeutung fiir das
Wachstum der landwirtschaftlichen Produktion, firr die Einkommensverteilung und fiir die
Bekidmpfung der lindlichen Armut. Der ldndliche Finanzsektor Mexikos charakterisiert
sich durch einen Mangel an nachhaltigen Finanzinstitutionen und sehr geringen
Zugangsmoglichkeiten des GroBteils der Bevolkerung zu deren Leistungen. Die
wesentliche Markteintrittsbarriere hierbei ist die geforderte Zinshohe.

Landliche Kleinst- und Kleinunternehmen haben, bedingt durch ihre niedrigen
Einkommen, nur geringe Moglichkeiten im formellen Sektor Kredite gewihrt zu
bekommen. Die von der mexikanischen Regierung zur Losung dieses Missstandes
entwickelte Strategie der Zinssubventionierung erwies sich als ineffektiv und als fiir den
Staatshaushalt duBerst belastend. Zusatzlich zu diesem 6konomischen Aspekt kommen
noch, als Folge der Schuldenerlass-Programme, psychologische Nachwirkungen, in Form
geringer Riickzahlungsmoral, zum Tragen.

Zur institutionellen Implementierung dieser Entwicklungsstrategie der mexikanischen
Regierung wurde 1975 die Banco Nacional de Crédito Rural, kurz BANRURAL
gegriindet. BANRURAL ist Teil des Systems der mexikanischen Entwicklungsbanken und
spezialisiert auf die zinsvergiinstigte Kreditvergabe an Kleinstunternehmen im liandlichen
Raum. Da dieses System eine Trennung der Banken in Refinanzierungsbanken und am
Markt tiatigen Banken (Banken mit Kundenkontakt) vorsieht, kooperiert die BANRURAL
zu ihrer Refinanzierung mit dem als Bank agierenden Treuhandfonds FIRA der
mexikanischen Zentralbank.

Es konnte in der Arbeit gezeigt werden, dass die BANRURAL in ihrer
Kreditvergabetatigkeit nicht nachhaltig agiert. Der Grund dafiir ist in den operativen
Kosten der Bank zu finden, welche regelmaBig die Zinseinnahmen iibersteigen. Messungen
der Nachhaltigkeit, mittels des Subsidy Dependence Index (SDI) nach Yaron, zufolge,
misste eine Zinsanhebung um mindestens 17,35% erfolgen, um den Break-even Punkt zu
erreichen (Bei Annahme giinstigster Marktkonditionen der Refinanzierung). Da dies,
wegen des hohen Zinses, weder von Regierungsseite noch entwicklungspolitisch
wiinschenswert ist, muss die Nachhaltigkeit durch eine Senkung der Kosten erzielt werden.
Ein entscheidender Kostenpunkt im Bankgeschift sind die Transaktionskosten. Als
Transaktionskosten werden alle Kosten eines Geschaftsvorfalles bezeichnet, die durch den
Aufwand der Informationsgewinnung, Dokumentation und Kontrolle verursacht werden.
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Als Losungsweg fiir die Senkung der Transaktionskosten wurde im Rahmen dieser Arbeit
eine Geschiftsprozessanalyse der Kreditvergabe vorgeschlagen.

Eine Geschiftsprozessanalyse vollzieht eine detaillierte Bestandsaufnahme und
Beurteilung des betrieblichen Geschehens aus einer Prozesssicht heraus. Als Prozess,
welcher wiederum aus Prozessphasen besteht, werden verkniipfte Abfolgen von
Tatigkeiten bezeichnet. Ein Kreditvergabeprozess umfasst die Phasen Kundenberatung,
Antragsbearbeitung, Vertragsbearbeitung und Monitoring.

Die Erhebung der Daten wurde exemplarisch in der Filiale Cuernavaca (Morelos), in der
Region Zentrum-Siid der BANRURAL durchgefiihrt.

Als defizitir erwiesen sich dabei nicht nur die Geschwindigkeit in der Ausfihrung
einzelner Prozessphasen, sondern auch managementbedingte Motivationshemmnisse und
eine ungeniigende Unterstiitzung des Prozesses durch die EDV. All diese Defizite erhéhen
die Kosten des Prozesses, da sie mehr Arbeit beanspruchen und die Zahlungsfliisse von
den Kunden verzégern.

In der Emittlung der Insuffizienzen bediente sich der Verfasser unterschiedlicher
Instrumente. Fir die Analyse, des dem Kunden wichtigen Aspektes der Qualitiat des
Prozesses, wurden Befragungen an 61 Personen durchgefiihrt. Als Ergebnis kristallisierte
sich eine sehr hohe Zufriedenheit mit den sozialen und professionellen Fahigkeiten der
Mitarbeiter heraus. Schlecht benotet wurde allerdings die Trigheit des Prozesses und die
hohe Frequenz der notigen Termine bei den Beratern (wegen der hohen Fahrt- und
Opportunititskosten). Intern erfolgte eine Betrachtung der Schnittstellengestaltung, mittels
der Software ARIS, im Hinblick auf Medienbriiche und Prozessverlauf. Es wurde
festgestellt, dass aufgrund vieler Medienbriche (Handnotizen, EDV, inkompatible
Software) Tatigkeiten verzogert und mehrfach verrichtet wurden.

Auf Grundlage der erkannten Defizite wurde, in Anlehnung an eine Referenzstudie der
Fraunhofer Gesellschaft-IAO (Institut fiir Arbeitsforschung und Organisation), ein Soll-
Modell entwickelt, welches Anderungen in der Aufbauorganisation (Aufhebung der
funktionalen @ Trennung und Bildung von  Teams), Ablauforganisation
(Prozessverschlankung durch Ausweitung der Entscheidungsbefugnisse der Mitarbeiter)
und der Informations- und Kommunikationsinfrastruktur (Einfilhrung einer integrierten
Software, Automatisierung von Routinen, etc.) vornimmt.

Ein wesentliches Ziel der Umstrukturierung der Aufbauorganisation ist, durch Wegfall des
starren Funktionsdenkens, mehr Kommunikation und Kooperation der Mitarbeiter zu

erzielen. Dies wiirde, neben einer Effizienzsteigerung auch zu einer Steigerung der
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Kundenzufriedenheit durch besseren Service und verbesserte Auskunftsfahigkeit, fuhren.
Fur die Mitarbeiter verkniipft sich damit eine hohere Attraktivitit ihrer Aufgabe und damit
fiir die BANRURAL, die Erwartung erhéhter Produktivitit.

Die Neugestaltung der Ablauforganisation fithrt, aufgrund verkiirzter Entscheidungswege
und der hoheren Sorgfaltspflicht der Mitarbeiter aufgrund von Kompetenzausweitungen,
zu Kostensenkungen durch schnellere Entscheidungsfindung und geringere Kreditausfille.
Die Neuentwiirfe der Aufbau- und Ablauforganisation fihren zu unmittelbaren
Kostensenkungen, da hierfir nur geringe finanzielle Mittel aufzubringen sind. Die
Einbindung modemer Informations- und Kommunikationsinfrastruktur hingegen, erfordert
von der BANRURAL finanzielle Anstrengungen. Kurzfristig kann damit der Erwerb und
die Implementierung zu einem negativen Nettoeinsparungseffekt fithren. Dennoch ist
dieser Schritt, schon im Hinblick auf die Wettbewerbslage, unumgénglich.

Eine Quantifizierung des Kosteneinsparungseffektes ist nur schwer méglich. Evaluationen
der Referenzstudie der Fraunhofer-Gesellschaft IAO schitzten die Einsparungseffekte bet
bereits optimierten Banken des Wiirttembergischen Sparkassenverbundes auf ca. 7 bis
10%. Eine Einsparung von ca. 10% und mehr scheint, angesichts der Ausgangslage der
Bank, somit bei der BANRURAL durchaus realisierbar.

Ein Erreichen des Break-even Punktes (mindestens 17,35% Kostenreduktion, siehe oben)
scheint damit kurzfristig nicht moglich. Allerdings ist, aufgrund des Prozesses der
kontinuierlichen Optimierung und einer erhéhten Kundenanzahl, mittelfristig nicht
auszuschlieBen, dass die BANRURAL finanzielle Nachhaltigkeit erreichen kann. Dies
wiirde gleichermaB3en durch eine Optimierung der Mittelakquisition der BANRURAL

unterstiitzt werden.
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