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Abstract

The offer of fresh organic vegetable in the German retail chains has increased in the last
years. However, this market growth has been realised to a large extend by imports. The de-
velopment of German organic fruit and vegetable production has been comparatively slow
— conventional as well as specialised organic retail chains ask for more regionally produced
fruit and vegetable. What is required to develop supply and demand sustainably? The aim of
this study is to develop methods for better coordination in organic value chains. This paper
presents the action research methodology applied in the three-year project BIOKOOP with
special focus on system analysis as precondition for targeted action intervention. The devel-
opment of joint understanding of the problem situation and the system-theoretic illustration
of causal loops are suitable methods to accompany change processes in interdependent
action systems.

Einleitung und Zielsetzung

In den vergangenen Jahren wurde das Angebot von 6kologisch produziertem Frischge-
muse im deutschen Lebensmitteleinzelhandel (LEH) stark ausgeweitet. Die Entwicklung
der inlandischen regionalen Produktion ist hinter dieser Angebotsausweitung deutlich zu-
riickgeblieben. Sowohl der konventionelle als auch der Handel im 6kologischen Landbau
fragen jedoch zunehmend Obst und Gemise aus ihrer (jeweils definierten) Region nach.
Fir den Konsumenten ist die regionale Herkunft ein sehr wichtiges Attribut des 6kologi-
schen Landbaus (Pleon 2008). Dem 6kologischen Landbau kann sich einerseits durch eine
direkte Interaktion zwischen Produzent und Konsument ein emotionaler Zugang eréffnen,
der grofRRe Profilierungs- und Differenzierungspotentiale fiir den Handel bietet (Stockebrand/
Spiller 2009). Andererseits ist die Starkung regionaler Wertschépfungsketten (WSK) bzw. —
netzwerke (WSN) auch eine Frage der Glaubwirdigkeit fiir den 6kologischen Landbau. Die
weitere Ausweitung des 6kologischen Landbaus wird hauptsachlich fiir indirekte Absatzwe-
ge im mehrgliedrigen Naturkost — und Lebensmitteleinzelhandel erwartet (BOLW 2010). Je-
doch bedingen vermutlich Umstellungshindernisse in der Produktion und Ursachenkomple-
xe in den Wertschopfungsketten ein firr diese Absatzkanale nicht ausreichendes regionales
Bio-Gemuse-Angebot (Konig 2006). Das Wissen um die Hinderungsgriinde fir Umstellung
und Angebotsausweitung ist spezifisch in die Netzwerkstrukturen eingebettet. Deshalb sind
Lenkungsmadglichkeiten nicht leicht erkennbar. Ziel der Untersuchung ist es, Forschungs-
methoden zu identifizieren, die einen problemadéaquaten Zugang zu diesen Strukturen und
Interaktionsmechanismen herstellen und erlauben, daraus partizipativ geeignete Lenkungs-
madglichkeiten zu entwickeln.
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Methoden

Zur Beschreibung, Erklarung und Gestaltung von komplexen Veréanderungsprozessen in in-
terdependenten Handlungssystemen wurden drei Fallstudien? in einem Aktionsforschungs-
ansatz untersucht (in Anlehnung an Rosner 2007). Prozesse der Kommunikation und der
Interaktion zwischen den beteiligten Akteuren wurden in rund 70 Interviews erhoben, ana-
lysiert und ausgewertet (Yin 2003, Baitsch et al. 2001). Interne Prozesse des WSN wurden
mit Hilfe des vernetzten Denkens und der Systemtheorie transparent gemacht. Es lassen
sich Einzelprobleme adaquat aus dem Gesamtkontext abgrenzen, kausale Zusammen-
hénge werden abgebildet und von den Akteuren erkannt. So lassen sich in der Folge die
Ursachen und nicht die Symptome bekampfen. Indem das System betrachtet wird, erkennt
man die Auswirkungen von Eingriffen im Gesamtsystem (Sherwood 2003). Bei der Erfas-
sung und Betrachtung der Akteure und der Machtkonstellationen werden die Stakeholder
des Systems (Freeman 1984), deren Ressourcen (Pfeffer et al. 1978) und die vernetzten
Beziehungen untersucht.

Das verwendete Aktionsforschungsdesign umfasst folgende Untersuchungsschritte (in An-

lehnung an Avison et al. 1999):

1. Problemdiagnose: Erfassung bestehender Vermarktungsstrukturen fiir Bio Frischgemise
(sek. Datenanalyse) und unterschiedlicher Sichtweisen auf die regionale Situation (Inter-
views). Nach qualitativer Inhaltsanalyse ist mit der Systemtheorie und dem vernetzten
Denken die Darstellung der mentalen Modelle der relevanten Stakeholder, der Austausch-
beziehungen von Ressourcen, Informations-/ Machtasymmetrien, Rollendefinitionen und
Handlungspotentialen maglich.

2. Intervention: Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses der Situation durch die
Stakeholder (gemeinsames mentales Modell). Extern moderierte Entwicklung und Wahl
von Strategien, Unterstitzung der Strategieumsetzung in Gruppenprozessen, Wissens-
austausch auf 15 Workshops.

3. Reflektierendes Lernen: Reflexion anhand von Literatur zu WSK und WSN, Innovations-
und Veranderungsprozessen, Generalisierung der Methoden, Erstellung eines Methoden-
leitfadens fuir Veranderungsprozesse.

Die dargestellten Ergebnisse stellen ein Zwischenergebnis zum Zeitpunkt der Bearbeitung

von 2/3 des Aktionsforschungs-Prozesses dar.

Ergebnisse

Ein generelles Problem besteht in dem gemeinsamen Verstandnis der Wertschopfungs-
strukturen. Diese Problemebene ist grundsatzlicher Natur (NKH und LEH). Die Stakehol-
der haben nur partielle Kenntnisse, wer zur WSK gehért, welche Austauschbeziehungen
bestehen und welche bisherigen Akteure und Neueinsteiger potentiell zur Verbesserung
beitragen kénnen. Die Hauptakteure verstehen sich bisher als eine lineare Kette, in wel-
cher Produkte und Leistungen ausgetauscht werden. Es verbleibt bei einseitigen Schuldzu-
weisungen Uber mangelnde Liefertreue und unverbindliche Absprachen. Die flankierenden
Akteure und ihre Austauschleistungen werden zwar grundsatzlich erkannt, jedoch nicht
als Teil der Wertschopfungsleistung erfasst und genutzt. Gestitzt wird dieses Konstrukt
durch Macht- und Informationsasymmetrien und Rollendefinitionen, die die Koordination
und Kommunikation reduzieren und so die Nutzung des Potentials des WSN verhindern. Im
Verstandnis des Absatzsystems als Netzwerk wird berticksichtigt, dass jeder "Wertschop-
fungsstern’ durch die verschiedenen Austauschbeziehungen von Ressourcen bereits eine
Wertschopfung erzielt.

2 Berlin-Brandenburg, Niedersachsen, Rheinland-Pfalz
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Eigene Grafik
Abbildung 1: Wertschopfungsnetzwerk im Bio Obst- und Gemiisesektor

Diese Sterne befinden sich in einem komplexen Netzwerk, in dem wiederum auch eine
gemeinsame Wertschopfung stattfindet. Sind die Teilnehmer in der Lage, eigene und ge-
meinsame Wertschopfungspotentiale zu erkennen, so besteht fir sie die Moglichkeit, durch
Kooperation und Koordination voneinander zu profitieren. Das Teilen eines gemeinsamen
Wertesystems im 6kologischen Landbau eréffnet die Moglichkeit der Generierung einer
zusatzlichen Wertschdpfung. Auf diese Weise lasst sich der Mehrwert der Bio-Produkte
durch jeden Stakeholder in das Netzwerk kommunizieren, z.B. durch regionale Wertschop-
fungspartnerschaften.
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Abbildung 2: Risiken durch mangelnde Anpassung an Marktveranderungen

Lenkungsmdglichkeiten im System zur Vermeidung einer nicht nachfragegerechten Pro-
duktion konnten von den Akteuren bisher nur schwer erkannt werden, da die Vernetzung
relevanter Stakeholder und Ressourcen nicht bekannt ist. Es verblieb bei einseitigen
Schuldzuweisungen Uber mangelnde Liefertreue und unverbindliche Absprachen. Eine sys-
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temtheoretische Betrachtungsweise deckt hier Risiken oder Chancen fiir die Erzeuger auf.
Die mangelnde Aufnahme und Anpassung der Erzeuger an die sich standig verandernden
Anspriuche der Abnehmer werden durch diese bestraft und schadigen den Erzeuger. Unter
Druck geraten, verschlechtert sich die Qualitat der getroffenen Entscheidungen im Unter-
nehmen, Fehlentscheidungen werden getroffen und die Anspriiche der Abnehmer um so
weniger erfullt, Risiken entstehen.

Diskussion und Schlussfolgerungen

Zu diesem Zeitpunkt der Untersuchung schlussfolgern wir, dass die unternehmensunab-
hangige Moderation und Visualisierung die Herstellung eines gemeinsamen Problemver-
standnisses (Hindernisse, Angebotswachstum und Umstellung) ermdglicht, die notwendig
zur Initiilerung von Veranderungsprozessen (regionale WSN) ist. Mit der Systemtheorie und
dem vernetzten Denken stehen Werkzeuge zur Verfligung, um komplexe Zusammenhan-
ge in ihren Wirkungen darzustellen und systemrelevante Ansatzpunkte fir Veranderungen
(Kooperation und Koordination) zu identifizieren, aber auch Erzeuger bzw. Erzeugerorga-
nisationen auf die Gefahren einer mangelnden Anpassung an sich verandernde Anspriiche
der Markpartner zu sensibilisieren (Teufelskreis). Dabei wird der Bedarf fiir ein professio-
nelles Management der Koordinationsmechanismen zwischen Angebot und Nachfrage bei
Bio Obst und Gemduse deutlich.
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