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Vorwort

Es begann mit einem Handschlag

Da es der von mir gegrundeten Grameen-Bank gelungen ist,
arme Frauen in Bangladesch mit Mikrokrediten zu versorgen,
werde ich oft von Einrichtungen eingeladen, die die Lage der
Frau zu verbessern versuchen. Im Oktober 2005 sollte ich in
dem Ferienort Deauville an der Nordkuste Frankreichs an einer
Konferenz teilnehmen. Anschlieffend wirde ich in Paris an der
renommierten Wirtschaftshochschule HEC, wo man mich zum
Professor honoris causa ernennen wiirde, einen Vortrag hal-
ten.

Einige Tage vor meinem Aufbruch nach Frankreich erhielt
der Koordinator meiner Reise eine Mitteilung des Biiros von
Franck Riboud, dem Hauptgeschiftsfiithrer des franzosischen
Lebensmittelkonzerns Danone. Darin hief§ es:

»Herr Riboud hat von der Arbeit von Professor Yunus in Bangla-
desch gehort und wiirde sich sebr freuen, ibn kennenzulernen. Da
Professor Yunus in Kiirze nach Deauville reist, ldsst Herr Riboud
fragen, ob er sich mit ihm in Paris zum Mittagessen treffen
konnte. «

Ich bin immer gerne bereit, mich mit Menschen zu treffen, die
an meiner Tatigkeit und an den Mikrokrediten interessiert sind,
insbesondere wenn diese Personen zum Kampf gegen die Armut
beitragen konnen. Es war sicherlich interessant, mit dem Leiter
eines grofSen multinationalen Konzerns ins Gesprach zu kom-
men. Ich war nicht sicher, ob das vorgeschlagene Treffen in
meinen bereits sehr vollen Terminplan passen wiirde, aber ich
sagte meinem Koordinator, dass ich Herrn Riboud gerne tref-
fen wiirde, wenn Zeit dafiir wire.
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Man sagte mir, ich solle mir keine Gedanken machen: Die
Leute von Danone wirden alle Vorkehrungen treffen und mich
nach dem Treffen punktlich zur HEC bringen.

Also stieg ich am 12. Oktober am Flughafen Orly in eine
Firmenlimousine von Danone, die mich zum kurz zuvor von
dem Schauspieler Gérard Depardieu eroffneten Restaurant
Fontaine Gaillon brachte, wo Franck Riboud auf mich war-
tete.

Er hatte sieben Kollegen mitgebracht, darunter mehrere
wichtige Fuhrungskrifte, die fir verschiedene Bereiche der glo-
balen Titigkeit des Konzerns verantwortlich waren: Jean Lau-
rant, ein Mitglied des Vorstands von Danone, Philippe-Loic
Jadob, den Generalsekretdr der Groupe Danone, und Jerome
Tubiana, den Leiter der Dream Projects von Danone. Zudem
hatte sich Dr. Bénédicte Faivre-Tavignot zu der Runde gesellt,
die an der HEC das MBA-Programm fiir nachhaltige Entwick-
lung leitete.

Man geleitete mich in ein Nebenzimmer, wo ich sehr freund-
lich begrifSt wurde. Man servierte mir ein kostliches franzo-
sisches Mahl und bat mich, von meiner Arbeit zu erzihlen.

Ich stellte rasch fest, dass Franck Riboud und seine Kolle-
gen bereits mit der Tatigkeit der Grameen-Bank vertraut waren.
Sie wussten, dass wir zum Aufbau der globalen Mikrokredit-
bewegung beigetragen hatten, die den Armen hilft, indem sie
ihnen ohne Sicherheiten Kleinstkredite zur Verfiigung stellt,
damit sie ein winziges Geschift starten konnen (die Darlehen
sind oft nicht hoher als 30 bis 40 US-Dollar). Der Zugang zu
Kapital, und sei es auch nur in sehr geringem Umfang, kann das
Leben eines Menschen vollkommen verdndern. Vielen Armen
gelingt es mit einem Kleinstkredit, ein blihendes Geschift auf-
zubauen - einen winzigen Bauernhof, eine kleine Werkstatt
oder einen Laden — und sich und ihre Familien aus der Armut
zu befreien. Tatsichlich haben in den 31 Jahren, die wir mitt-
lerweile Geld an die Armen — vor allem an Frauen — verleihen,
allein in Bangladesch Millionen Familien ihre wirtschaftliche
Lage dank eines Mikrokredits deutlich verbessert.

Ich berichtete Franck Riboud und seinen Kollegen, dass
die Mikrokreditbewegung mittlerweile viele Entwicklungslan-
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der erfasst hatte. Tausende Mikrokrediteinrichtungen, die von
gemeinniitzigen Organisationen, staatlichen Behorden und
Unternehmern ins Leben gerufen worden waren, versuchten,
den Erfolg von Grameen zu wiederholen. »Ende des kommen-
den Jahres hoffen wir beim globalen Microcredit Summit
bekannt geben zu konnen, dass 100 Millionen Arme in aller
Welt einen Mikrokredit erhalten haben — und das, nachdem
diese Bewegung erst vor wenigen Jahrzehnten aus dem Nichts
entstanden ist.« (Tatsdchlich konnten wir bei diesem Gipfeltref-
fen in Halifax im November 2006 bekannt geben, dass wir
unser Ziel erreicht hatten. Nun haben wir uns noch ehrgei-
zigere Ziele fur die ndchsten zehn Jahre gesteckt. Das wichtigste
dieser Vorhaben besteht darin, 500 Millionen Menschen in
aller Welt mit Mikrokrediten dabei zu helfen, der Armut zu ent-
kommen.)

SchlieSlich schilderte ich den Managern, wie die Grameen-
Bank ihre Tiatigkeit auf eine Vielzahl von Bereichen ausgeweitet
hatte, um den Armen zu helfen. Wir hatten spezielle Kreditpro-
gramme fur den Wohnungsbau und die hohere Bildung einge-
fuhrt. Wir hatten begonnen, Bettlern Geld zu leihen, und Tau-
sende Menschen konnten mittlerweile darauf verzichten, um
Almosen zu bitten. Das hatte bewiesen, dass man sogar die
Armsten der Armen als »kreditwiirdig« betrachten konnte.
Und wir hatten eine Reihe von Unternehmen aufgebaut, die die
wirtschaftlichen Chancen fiir die Armen auf verschiedene Arten
verbesserten. Einige dieser Unternehmen waren gewinnorien-
tiert, andere hatten keinen Erwerbszweck. Sie brachten Tele-
fon- und Internetdienste in Tausende abgelegene Dorfer und
halfen den traditionellen Webern bei der Vermarktung ihrer
Erzeugnisse. So erreichte Grameen jedes Jahr mehr und mehr
Familien und Gemeinschaften.

Als ich meinen kurzen Bericht uber die Fortschritte von
Grameen abgeschlossen hatte, bat ich Franck Riboud, mir zu
sagen, warum er mich um ein Treffen gebeten hatte. »Jetzt sind
Sie an der Reihe«, sagte ich. »Ich habe von Threm Konzern
gehort, aber soviel ich weifs, ist er in Bangladesch nicht tatig.
Erziahlen Sie mir also etwas tiber die Groupe Danone.«

»Das werde ich sehr gerne tun«, antwortete er.
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Franck erzahlte mir von den Urspriingen des Unternehmens.
Die Groupe Danone ist ein weltweit fuhrender Hersteller von
Milchprodukten. Seine Joghurtmarke erfreut sich in ganz Eur-
opa, Nordamerika und anderen Weltregionen grofler Beliebt-
heit. Danone ist auch der weltweit zweitgrofSte Anbieter von
Flaschenwasser und Keksen. »Dieses Evian-Wasser«, sagte
Franck und hielt eine blaue Flasche hoch, »ist ein Produkt von
Danone.« Ich hatte dieses Wasser schon in Hotels und Restau-
rants in aller Welt getrunken. Nun wusste ich ein wenig mehr
iiber das Unternehmen, das hinter dieser Marke stand.

»Das ist sehr interessant«, sagte ich, aber ich wusste immer
noch nicht, was teures Mineralwasser und Markenjoghurt,
zwei Produkte, die in Bangladesch Luxusgiiter wéren, mit mir
oder der Grameen-Bank zu tun haben sollten. Franck lief§ mich
nicht lange im Dunkeln. »Danone ist in vielen Weltregionen ein
wichtiger Lebensmittelanbieter. Wir sind auch in einigen Ent-
wicklungslandern titig, in denen der Hunger ein gravierendes
Problem ist. Wir betreiben grofse Niederlassungen in Brasilien,
Indonesien und China. Seit Kurzem sind wir auch in Indien
tatig. Tatsachlich erzielen wir iiber 40 Prozent unserer Umsitze
in Entwicklungslandern.

Wir wollen unsere Produkte nicht nur an die wohlhabenden
Verbraucher in diesen Landern verkaufen. Wir suchen nach
einem Weg, um zu einer besseren Erndhrung der Armen beizu-
tragen. Dieses Bemiihen ist Teil des historischen Bekenntnisses
unseres Unternehmens zur sozialen Innovation und zum Fort-
schritt, das seinen Ursprung in den Grundsatzen meines Vaters
Antoine Riboud hat.

Vor diesem Hintergrund wird moglicherweise verstandlich,
warum ich Sie um dieses Treffen gebeten habe, Professor Yunus.
Wir glauben, dass ein Mann, der kreative Losungen entwickelt
hat, um so vielen Armen zu helfen, der Groupe Danone die eine
oder andere Anregung geben konnte. «

Ich wusste nicht recht, wonach Franck Riboud suchte. Aber
ich hatte den Eindruck gewonnen, dass ihn alles interessierte,
was ich ihm bisher erzihlt hatte. Zudem dachte ich seit
geraumer Zeit dartiber nach, wie die Unternehmenswelt den
Armen der Welt helfen konnte. Andere Sektoren der Volkswirt-



Es begann mit einem Handschlag Xl

schaft — zum Beispiel Freiwilligengruppen, wohltitige Einrich-
tungen und Nichtregierungsorganisationen (NRO) — wendeten
sehr viel Zeit und Energie auf, um die Armut und ihre Folgen
zu bekampfen. Aber die Unternehmen - der finanziell innova-
tivste und effizienteste Bestandteil der Volkswirtschaft — ver-
fugten nicht uber eigene Mechanismen, um ihre Methoden in
den Dienst der Armutsbekdmpfung zu stellen.

Die Arbeit der Grameen-Bank und ihrer Schwesterunter-
nehmen hatte dazu beigetragen, Millionen Menschen in die
lokale, regionale und globale Wirtschaft zu integrieren, sodass
sie am Marktgeschehen teilhaben, Geld verdienen und ihre
Familien erhalten konnten. Ich war der Meinung, dass sich den
Unternehmen zahlreiche Moglichkeiten eroffneten, dhnliche
Leistungen fir die Armen zu erbringen. Und als sich bei einem
Mittagessen in einem feinen Restaurant in Paris eine solche
Moglichkeit bot, entschloss ich mich, die Gelegenheit beim
Schopf zu packen.

Es war ein impulsiver Vorschlag — keine jener sorgfiltig vor-
bereiteten Geschiftsideen, die die Manager normalerweise vor-
ziehen. Aber ich hatte im Lauf der Jahre die Erfahrung gemacht,
dass einigen meiner besten Projekte keine eingehende Analyse
und Planung vorausgegangen war. Stattdessen hatten wir ein-
fach die Chance gesehen, Gutes zu tun.

Also machte ich Franck Riboud und seinen Kollegen fol-
genden Vorschlag: »Wie Sie wissen, zihlt Bangladesch zu den
armsten Landern der Erde. Die Mangelerndhrung insbesondere
der Kinder ist bei uns ein grofles Problem. Sie beeintrachtigt das
Wachstum unserer Kinder.

Ihr Unternehmen ist ein fihrender Hersteller von nahr-
haften Lebensmitteln. Was halten Sie davon, mit uns ein Joint
Venture zu griinden, um einige Threr Produkte in die Dorfer von
Bangladesch zu bringen? Wir konnten ein Gemeinschaftsunter-
nehmen grinden und es Grameen Danone nennen. Es konnte
gesunde Lebensmittel erzeugen, die die Ernahrung der Men-
schen auf dem Land - vor allem jene der Kinder — verbessern
wurden. Wiirden wir diese Produkte billig genug anbieten, so
konnten wir das Leben von Millionen Menschen verbessern.«

Ich sollte rasch entdecken, dass Franck Riboud, der Leiter
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eines der bekanntesten Unternehmen der Welt, ebenso impulsiv
sein konnte wie der »Banker der Armen« aus Bangladesch. Er
erhob sich von seinem Stuhl, reichte mir iiber den Tisch die
Hand und sagte: »Lassen Sie uns das tun.«

Mein Entziicken war ebenso grofs wie mein Unglauben. Ich
fragte mich, ob es tatsachlich moglich sein konnte, dass mein
Angebot derart schnell angenommen wurde. Vielleicht lag es
daran, dass er mich wegen meines Akzents nicht richtig ver-
standen hatte. Wir setzen uns wieder, und ich entschloss mich,
Franck wirklich klarzumachen, worauf er und sein Unterneh-
men sich einliefSen.

»Moglicherweise habe ich mich nicht ganz klar ausge-
drickt«, sagte ich hoflich. »Ich schlage ein neues Unternehmen
vor, ein Gemeinschaftsunternehmen von Danone und Grameen.
Ich will den Namen von Grameen voranstellen, da unser Unter-
nehmen in Bangladesch besser bekannt ist als Thres. «

Franck nickte. »Seien Sie unbesorgt, ich habe Sie verstan-
den!«, versicherte er mir. »Mir ist durchaus klar, was Sie vor-
haben. Ich habe eingeschlagen, weil Sie mir gesagt haben, dass
sich die Grameen-Bank auf das wechselseitige Vertrauen zwi-
schen der Bank und ihren Kreditnehmerinnen stutzt und dass
fur die Kreditvereinbarung ein Handschlag gentigt, der den
Papierkram tiberfliissig macht. Ich halte mich an Thre Methode.
Wir haben einander die Hand darauf gegeben, und ich fiir mei-
nen Teil betrachte die Vereinbarung als bindend.«

Ich war glucklich tber Francks Reaktion. Dann sagte ich
ihm noch etwas anderes: »Ich habe meinen Vorschlag noch
nicht vollkommen erklirt. Unser Gemeinschaftsunternehmen
wird ein Sozialunternehmen sein.«

Nun wirkte er ein wenig verwirrt, so als hitte er einen Satz
gehort, den er nicht sofort richtig tibersetzen konnte. »Ein So-
zialunternehmen? Was ist das?«

»Es ist ein Unternehmen, das dazu bestimmt ist, ein soziales
Bedirfnis zu erfiilllen. In diesem Fall besteht das Bedurfnis
darin, die Erndhrung armer Familien in den Dorfern von Bang-
ladesch zu verbessern. Ein Sozialunternehmen ist ein Unterneh-
men, das keine Dividenden ausschiittet. Es verdient mit dem
Verkauf seiner Produkte oder Dienstleistungen genug Geld, um



Es begann mit einem Handschlag XV

seine Kosten zu decken. Das in das Unternehmen investierte
Kapital kann im Lauf der Zeit an die Eigentimer zurtickgezahlt
werden, aber sie erhalten keine Gewinnausschiittung in Form
einer Dividende. Alle Betriebsuberschusse verbleiben im Unter-
nehmen, um seine Expansion zu finanzieren, neue Produkte
oder Dienstleistungen zu entwickeln und weiteren gesellschaft-
lichen Nutzen zu erzielen.

Das Konzept habe ich selbst entwickelt. Ich denke seit Lan-
gem dartiber nach. Ich glaube, dass verschiedenste Unterneh-
men als Sozialunternehmen konzipiert werden konnen, um den
Armen zu dienen. Ich suche nach einer Moglichkeit, diese Idee
in der Praxis anzuwenden. Wir haben in Bangladesch bereits
ein erstes Projekt gestartet und errichten Augenkliniken, die als
Sozialunternehmen betrieben werden. Aber Grameen Danone
wird ein wirkungsvolles neues Beispiel dafiir sein, dass dieses
Konzept funktioniert — sofern Sie damit einverstanden sind. «

Franck lachelte. »Das ist ausgesprochen interessant«, sagte
er. Er erhob sich erneut, um mir tber den Tisch hinweg die
Hand entgegenzustrecken. Ich stand ebenfalls auf und ergriff
seine Hand. »Lassen Sie uns das machen«, sagte er.

Ich war vollkommen verblufft und fest davon uberzeugt,
dass es sich um ein Missverstindnis handeln musste. Als ich
mich etwa zwei Stunden spiter auf dem Weg zu meinem Vor-
trag an der HEC befand, schickte ich Franck eine E-Mail,
indem ich meine Einschdtzung unseres Gesprachs zusammen-
fasste und ihn bat, meine Interpretation zu bestitigen oder zu
korrigieren. Wenn er sich tatsachlich verpflichten wollte, das
erste multinationale Sozialunternehmen der Welt als Joint Ven-
ture von Grameen und Danone ins Leben zu rufen, wollte ich
sichergehen, dass ihm vollkommen klar war, was das bedeutete.
Und wenn es ein Missverstandnis gegeben hatte — oder wenn
ihm oder seinen Kollegen Zweifel gekommen waren —, wollte
ich ihm Gelegenheit geben, sein Angebot rasch und einfach
zurtckzuziehen.

Aber Franck und seine Fihrungscrew waren tatsachlich fest
entschlossen, das Projekt durchzufithren. Noch wahrend ich
mich an der HEC aufhielt, erhielt ich einen Anruf von Emma-
nuel Faber, der fur das Asiengeschift von Danone zustindig
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war. Franck hatte in unserem Gesprich erwihnt, dass Emma-
nuel der beste Mann sein wirde, um unser gemeinsames Pro-
jekt aufseiten von Danone zu leiten. Nun rief Emmanuel aus
seinem Biiro in Schanghai an.

»Professor Yunus«, sagte er zu mir, »ich bin begeistert da-
ritber, dass Thr Essen mit Franck ein konkretes Vorhaben her-
vorgebracht hat. Ich freue mich darauf, Sie kennenzulernen
und mit Thnen uber das Projekt sprechen zu konnen. Bitte schi-
cken Sie mir Thre ersten Konzepte fur das Unternehmen.« Ich
versprach, ihn rasch zu informieren.

Franck Riboud und Danone waren nicht nur entschlossen,
das Projekt durchzufiihren, sondern dringten darauf, unser
Gemeinschaftsunternehmen so rasch wie moglich zu verwirk-
lichen. Das wurde mir in der atemlosen Aktivitit der folgenden
Monate klar, als die Groupe Danone und Grameen unablassig
arbeiteten, um etwas Neues unter der Sonne zu schaffen; das
erste als solches konzipierte multinationale Sozialunternehmen
der Welt.



