BOLN

Bundesprogramm Okologischer Landbau
und andere Formen nachhaltiger
Landwirtschaft

Minderung von Umstellungshindernissen
fur nachhaltige Angebotsanpassungen bei
Bio-Gemuse: Neue Kooperationsformen zur
verbesserten Abstimmung von Leistungen
und Anforderungen in Lieferketten

Diminishing conversion barriers for sustainable harmonisation of demand for organic vegetables: New
modes of cooperation for improved adjustment of supply performance and demand requirements in retail
chains

FKZ: 080E137

Projektnehmer:

Humboldt Universitat zu Berlin

Institut fir Wirtschafts- und Sozialwissenschaften des Landbaus
Philippstrale 13, 10115 Berlin

Tel.: +49 30 20936464

Fax: +49 30 20936236

E-Mail: w.bokelmann@agrar.hu-berlin.de

Internet: www.agrar.hu-berlin.de

Autoren:
Kobnig, Bettina; von Allworden, Andrea; Reimers, Sebastian; Bokelmann, Wolfgang

Gefordert vom Bundesministerium fiir Erndhrung, Landwirtschaft und Verbraucherschutz
im Rahmen des Bundesprogramms Okologischer Landbau und andere Formen nachhaltiger
Landwirtschaft (BOLN)

Die inhaltliche Verantwortung fur den vorliegenden Abschlussbericht inkl. aller erarbeiteten Ergebnisse
und der daraus abgeleiteten Schlussfolgerungen liegt beim Autor / der Autorin / dem Autorenteam.
Bis zum formellen Abschluss des Projektes in der Geschéftsstelle Bundesprogramm Okologischer
Landbau und andere Formen nachhaltiger Landwirtschaft kénnen sich noch Anderungen ergeben.

Dieses Dokument steht unter www.orgprints.org/21681/ zum Herunterladen zur Verfiigung.


http://www.orgprints.org/

1

BIOKOOT

ENDBERICHT

Titel des Forschungsvorhabens

Prozessinnovationen fiir nachhaltige Angebotsanpassungen bei Bio-Gemiise:
neue Kooperations- und Koordinationsformen in Lieferketten zur Minderung von
Umstellungshindernissen und zur verbesserten Abstimmung von
Angebotsleistung und Abnehmeranforderungen

Acronym des Forschungsvorhabens
BIOKOOP

Zuwendungsempfinger bzw, ausfiihrende Stelle

Humboldt Universitat zu Berlin; Landwirtschaftlich-Gartnerische Fakultat
Institut fir Wirtschafts- und Sozialwissenschaften des Landbaus;
Fachgebiet Okonomik der Gartnerischen Produktion

Prof. Dr. Wolfgang Bokelmann

Philippstr.13, Haus 12a

10115 Berlin

Tel: 030 - 2093 6464

Fax 030 - 2093 6236

w.bokelmann@agrar.hu-berlin.de

Forderkennzeichen und Laufzeit des Vorhabens
28080E137
01.01.2009 - 29.02.2012

am Projekt beteiligte Kooperationspartner
Dr. Marianne Altmann — Co Concept
Naturland Berlin-Brandenburg

Pfalzmarkt eG

Gartenbauzentrale Papenburg eG

Projektdurchfiihrung und Berichterstellung:
Dr. Bettina K&nig. Dr. Andrea von Allwérden, Sebastian Reimers, Prof. Dr. Wolfgang
Bokelmann

Die Autoren danken dem BOLN fiir die Férderung des Projektes BIOKOOP und den

Projektpartnern und Begleitern von BIOKOORP fiir Ihre Unterstiitzung und die vertrauensvolle
Zusammenarbeit, auf der die hier dargestellten Ergebnisse beruhen.




Inhaltsverzeichnis
I 1T U1 YUY PRSPPI 6
1.1. Gegenstand des VOIrNabens........coooi et e et e e e e e e e e e e e e e e e s aabrarrraaeraaeeeeeeas 6
1.2. Ziele und Aufgabenstellung des Projekts, Bezug des Vorhabens zu den einschlagigen Zielen des
BOLN oder zu konkreten Bekanntmachungen und Ausschreibungen ...........cooeeveeeeeieeeeeeeeeceeeeeeee e, 7
1.3. Planung und Ablauf des ProjeKEes.........uuiiiiiiiiieiciciieee ettt e e e e ae e e e e enaaes 8
2.Wissenschaftlicher und technischer Stand, an den angeknlpft wurde........ccccvveviviciiieee e, 11
2.1. Der Markt fiir 6kologisch erzeugtes Obst UNd GEMUSE .......ceeeeeiiiiieiieciieee e e 11
2.2. Umstellung — die betriebliche Perspektive.........ccoooiiiiiiiiiie e 11
2.2.1. Warum wollen Betriebsleiter Umstellen.........ccoiii i 12
2.2.2. Warum stellen Betriebsleiter nicht Um?.........occuiiiiiiiiiii e 13
2.3. Die Wertschopfungskettenperspektive: ungenutzte Bio-Potentiale..........cccceeecvviveeiiicciieeee e, 14

2.4. Komplexitat der Wechselwirkungen in der Lieferkette operationalisieren: theoretische

[V (8] Y=Y 4 [T = U T oY= <T o U UTUPPPRRN 16
2.4.1. Struktur und Handeln: die Strukturationstheorie ..........ccccoeeerieiiinii e 16
2.4.2. SYStEMISCHES DENKEN....ceeiiiieiiieie e e e e e e e e e e e e s e et e e e e e e eaeaaaeessesssssnnnsnnrrnnn 17
2.4.3. Koordinationsmechanismen in Lieferketten.........ccooeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 19
2.4.4. Gestaltung von Innovations- und Veranderungsprozessen........cccveeeecureeeeeeseireeeeessssnveeeessssnnens 23

2.5. Theoretischer Bezugsrahmen flr die UntersUChUNG.......cccooccuiiiiiiiiiiiiiiie e 23

3. Material UNd MEthOTEN ....oouiiiiiee ettt st e sbe e e b e e bee e 25

R Y T T a1y o] 5Tl o1V =SSR UUPRNt 25

3.2, AUTDAU der FallSTUGIEN. ....eiieiieee ettt et et e et e e st e e s eabe e e sabee e e sabeeesnreeens 25

e TR 101 (=T oV =P ST PRPRPP 26

3.4. Analyse der AKteUIrShEZIENUNGEN........coii i e e e e e ae e e s e e anreeas 27

IR T o T4 1< s [ o 13U 27

3.6. Teilnehmende Beobachtung und Dokumentation des Forschungsprozesses...........ccccccvvvvvveeeeeennnnn. 28

4. Ausfiihrliche Darstellung der wichtigsten Ergebnisse .......ccccvuiieiiiiiiiieiiiii et e 28

0 I o o = Tl AN g - Y TP 28
4.1.1. Der Biomarkt in Deutschland UNd EUFOPa.......cccoccuiiieeeieiiiieee e eciieeee et e e eetee e e e s e enaraee e e 28
4.1.2. Ergebnisse der explorativen EXperteninterviEWs...........ueeeeeeeeeeee e e e e 31

4.2. Phase Il und Ill: Analyse, Intervention und reflektierendes Lernen in den Fallstudien..................... 33

4.2.1. Fallstudie Berlin-BrandenbuUrg.........cccccuiiiiieiiiiiiiie ettt e e s e e svaee e s e e sabree e e e e e anreeas 33



O O N YT ==L g Y4 o T YU PSPRNS 33
4.2.1.2. Ergebnisse der INTeIVIEWS. .....cccuiiiiee ettt e e et e e e e esttr e e e e s esnbtaeee e e snastaaeeeesnnnens 34
0t e TR VAV T 1< T o TN SRR 35
0t S VAV T 1< T o I P USUUUERRRN 38
4.2.2. Reflexion der FallSTUIE..........coouiiiiiieeeee e e 40
4.2.3. Fallstudie RheiNIand-Pfalz........c...coiiiiiiiie e e e 40
e T I AU T - =Y V=] - T YRR 40
4.2.3.2. Ergebnisse der INTEIVIEWS........uuuiiiiiiiiiieeeee e e e e e e e e e e e e e e s s e s e s naesbeerareeeeeeeaeaeeas 41
e T T VAV o <Y Vo o N TSR 42
e T T V1Yo o < Vo o N | SRR 43
4.2.4. Reflexion der FallSTUI..........ooiuiiiieie et sttt e 44
4.2.5. FAlIStUAI® PAP@NIUIE.....coie ittt e et e e e e e et e e e e e eanraeeeeseanseaeeesesnnsaaeeaaans 45
4.2.5.0. AUSBANESIAZE. ... eeiieieee ettt e e e e e e sa e e e e sa b aeeeeeeaabtaeeeeeaanrraeeaeeannes 45
Y VAV o o <Y Vo o N TSP URR 46
N VAV T o < o N | SRR 47
4.2.6. Reflexion der FallSTUIE..........coiiiiiieie ettt sttt 47

4.3. Phase IV: Diskussion der Ergebnisse, angepasster theoretischer Bezugsrahmen und
falliibergreifende SChIUSSTOIGEIUNEEN........uiiii i e rreeeas 47

4.3.1. Wie tragen die Interaktionen in der gesamten Kette seit Jahren zur Reproduktion des

PRENOMENS DI ..ot e e st esn e e e s be e e e sabe e e smrenesnneeesneeeeans 47
4.3.2. Reflexion der Fallstudien und des Projektablaufes........ccccocouuiiiiiiiiiieiiiiiie e, 51
4.3.2.1. DUICh di€ PraXiSPartner.......ccoecceeiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeesseecitrsrrsreeeeeeeeesaeeeeeeeseesssssssssssrssssesseeens 51
4.3.2.2. DUICh das ProjeKItEaM.....ccccueiiiiei ettt et e e e e e e e e e e e e e eabre e e e e e eaabaeeeeeenanraneas 52
4.3.2. Konzeptionelle Erweiterung des theoretischen Bezugsrahmens.........c.ccooooviiviiiiiiiinieeeeeeeeenn, 54
4.3.3. Fallibergreifende Schlussfolgerungen: Umstellungshindernisse auf drei Problemebenen........ 56
4.3.3.1. EDENe des BetriEbhes.. .....cooiiiiiiiieeee ettt st s 57
4.3.3.2. Ebene der LIeferkete. ... .ot 58
4.3.3.3. Ebene des WertschOpfUNgSNEIZWEIKES. .......cccuvviieeeiciiieee ettt e e ecrr e e e e e earae e e e e eennes 59
4.3.3.4. Systemische Betrachtung: Wie Unternehmensrisiken im Wertschopfungsnetzwerk entstehen
............................................................................................................................................................. 60
4.3.4. Umstellungshindernisse systemisch abbauen...........ccoociiiiiiiiiiiiic e 62
4.3.4.1. Durch VeranderungsmanagemMeENTt..........ccceeciuieeeeeeeiiiereeeeeiirteeeeeeessseeeeeseesreseeesessseeesesassssenens 62
4.3.4.2. Durch Einrichtung regionaler Bio Wertschopfungsnetzwerke /-partnerschaften.................... 64
N T n =T =T o O O T PO PSPPSR UUPRPPRTOTOPPI 67

5. Voraussichtlicher Nutzen und Verwertbarkeit der Ergebnisse; Moglichkeiten der Umsetzung oder



Anwendung der Ergebnisse flir die Praxis Und BEratuUng........cccooecuieeeiiiiiiieeeeccciiee e cereee e et e e e 67

6. Gegenuberstellung der urspriinglich geplanten zu den tatsachlich erreichten Zielen; Hinweise auf

weiterflhrende FragesteIlUNGEN ... e e e e e e e e e e e e e e s e e raeeeeeeeaaaaaeaeeeas 68
A AV LY 10 Ve U= o) 7 11 U o = USRS 69
8. LItEratUrVEIZEICANIS «..viiiiiiie ittt ettt e e st e e et e e s sabe e e ssbbeeesabaeesaabeeesabaeeesabeeesnaranenn 70

9. Ubersicht tiber alle im Berichtszeitraum vom Projektnehmer realisierten Verdffentlichungen zum
Projekt (Printmedien, Newsletter usw.), bisherige und geplante Aktivitdten zur Verbreitung der Ergebnisse



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Das Untersuchungsdesign des Projektes BIOKOOP (Quelle: eigene Darstellung)................... 10
Abbildung 2: Umstellungsbedingungen aus Sicht umstellungsinteressierter Erzeuger...........cocvvvveeeeeeennnn.. 12

Abbildung 3: Derzeit beobachtbare Trends, die im Segment Bio-Obst und Gemiise aufgenommen und
VErarbeitet WerdeN MUSSEN........iiiiiiii ittt ettt e st e e st e e s bte e s s bae e esabeeesasbeeesnsseeesaseeesnnsenenn 15

Abbildung 4: Die Strukturationstheorie von Giddens erklart, wie Handeln und Struktur sich gegenseitig
L= T 1014 (U Y=Y o T URPTPRR 17

Abbildung 5: Giddens Modell der reflexiven Steuerung des Handels...........cccoveeriieiiiiieec e 17

Abbildung 6: Illustration der Prinzipien der Systemtheorie: Selbstregulation des Systems Population Hasen

L S8 Tol 1 T O TP T OO TP PO TP TP PP P PP OPPPTOPPPPRIOt 18
Abbildung 7: Prozessmodell des wertebasierten Supply Chain Managements.........ccccccvveeeeevciiieeeeceennnenn. 21
Abbildung 8: Interessenlagen aus Produzenten und Handlersicht ...........cccovvieiiiiiiiiiii e 22
Abbildung 9: Kooperationsfelder in WertschOpfungsketten..........coocciviiiiiiiciiiii e 23
Abbildung 10: Der theoretische Bezugsrahmen der Untersuchung .........ccccoecviiiieeiniiiiieee e 24

Abbildung 11: Interaktionen in Lieferketten fiir Bio-Gem{se, die zur Reproduktion des nicht genutzten
Marktpotentials fur regionales Gemuse beitragen (Quelle: eigene Darstellung)........cccccveeeeeeeciiieeeeeennnen. 49

Abbildung 12: Reproduktionsmechanismen von Umstellungshindernissen im Netzwerk.............c....cc....... 51

Abbildung 13: der angepasste theoretische Bezugsrahmen fiir die Untersuchung (Quelle: eigene
DY 6 (= LU oY= PSP 55

Abbildung 14: Problem- und Lésungsebenen fiir die Umstellung von Erzeugern auf den Bio Anbau und
grundsatzliche Losungsmoglichkeiten (Quelle: eigene Darstellung).........cceeeeeeeiieeiceecciieee e, 56

Abbildung 15: Risikoentstehung im Unternehmen (Quelle: Uberarbeitet nach Allwérden von 2005)......... 61
Abbildung 16: Der Verdanderungszeppelin als Grundschema fir Veranderungen.........ccccccovvvveeveeeeeeeeeeenennn. 63

Abbildung 17: Kooperationsfelder in regionalen Wertschopfungsnetzwerken..........cccccceeeecvieeeeecciieeneennn, 66



1. Einfihrung

Das Angebot von 6kologisch produziertem Frischgemiise im deutschen Lebensmitteleinzelhandel wurde in den
vergangenen Jahren ausgeweitet - allerdings hauptsachlich durch Importe. Die Entwicklung der deutschen Bio-
Frischgemiise-Produktion ist hinter dieser Angebotsausweitung deutlich zuriickgeblieben®. Dafiir gibt es
verschiedene Ursachen:

»  (Okologisch wirtschaftende Gemiisebaubetriebe und traditionelle Oko-Vermarktungsstrukturen sind
nach GroRe und Ausstattung im Frischebereich nicht auf die Anforderungen des LEH in Bezug auf
groBere Partien, einheitlicher Qualitat sowie logistische Dienstleistungen ausgerichtet.

* Grole, leistungsfahige konventionelle Gemiisebaubetriebe schatzen die umstellungsbedingten
Produktions- und Marktrisiken als so groR8 ein, dass die Betriebe sie nicht selbst auf betrieblicher
Ebene lI6sen kénnen und eine Umstellung so wirtschaftlich uninteressant ist.

*  Deshalb haben auch die bisher den LEH versorgenden konventionellen Handelsmittler - GroBhandler
und Erzeugerorganisationen - Schwierigkeiten, ein den Beschaffungsanspriichen des LEH angepasstes
Bio-Frischgemise-Sortiment anbieten zu kdnnen.

Folglich konnte die Angebotsausweitung im LEH bisher nur durch ein eingeschranktes und liberwiegend
importiertes Frischgemuisesortiment stattfinden. Lange Transportwege werden aber von vielen Konsumenten
sehr skeptisch beurteilt und auch der LEH duBert zunehmend Zweifel, ob langfristig bei einer Ausweitung der
internationalen Beschaffungsaktivitdten Qualitdtskontrolle und Sicherheit liickenlos zu gewdhrleisten sind.

1.1. Gegenstand des Vorhabens

Eine dauerhafte Ausweitung der einheimischen Bio-Gemiise-Produktion setzt voraus, dass bestehende
Unsicherheiten im Absatzbereich verringert und héhere Anreize zur Umstellung leistungsfahiger Produzenten
geschaffen werden, da Absatzunsicherheit wichtigster Hinderungsgrund fiir die Umstellung ist. Dabei bedarf es
sowohl seitens des LEH als auch der Lieferanten verschiedener Lern- und Anpassungsprozesse, um
Angebotsleistung und Nachfrageanspriiche anzugleichen. Die bisherige Aufstellung der Bio- und
konventionellen Lieferketten hat weitgehend den Betrieben das Umstellungsrisiko Uberlassen. Wenn das
Angebot fir Bio-Frischgemiise ausgeweitet werden soll, so sind effizient abgestimmte Prozesse entlang der
Wertschopfungskette und kooperative Losungen fiir die Minderung des Absatzrisikos - insbesondere von
Umstellungsware - bei der derzeitigen Marktlage der Ansatzpunkt.

Eine effiziente Koordinierung von Wertschopfungsketten wird in der Literatur zunehmend als
wettbewerbsrelevanter Faktor beschrieben. Folglich ist es das Ziel des Projektes, durch das gemeinsame
Erarbeiten und Definieren von Anforderungen, Modalitdten und Strukturen, den Betrieben eine groBere
Sicherheit bei der Umstellung zu geben. Dariiber hinaus ist ein weiteres Ziel, die Erzeugerorganisationen in
ihrer Mittlerposition beim Aufbau/Ausbau von Bio-Angeboten fir den LEH zu unterstiitzen und dem LEH die
Etablierung zuverldssiger Bio-Liefernetzwerke und damit eines attraktiven und wettbewerbsfahigen Bio-
Gemise-Sortimentes zu ermdoglichen.

Im Projekt gibt es drei Regionen und Erzeugerorganisationen, in denen die Beteiligten die eigenen Ziele
definieren und mit Hilfe wissenschaftlicher Begleitung im Umsetzungsprozess unterstiitzt werden sollen.
Verallgemeinerte Schlussfolgerungen aus diesen Fallstudien miinden in einen Leitfaden fiir die Begleitung von

'Schaack und Rippin 2012
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Verdnderungsprozessen in okologischen Lieferketten. Ziel ist, dass Berater relevante Akteure und deren
Funktionen identifizieren und gezielt férdern kénnen.

1.2.Ziele und Aufgabenstellung des Projekts, Bezug des Vorhabens zu den
einschligigen Zielen des BOLN oder zu konkreten Bekanntmachungen und

Ausschreibungen
Das Wissen um Ursachenkomplexe fiir die derzeitige Situation im 06kologischen und konventionellen
Gemisebau ist spezifisch in die Netzwerkstrukturen eingebettet. Deshalb sind Lenkungsmoglichkeiten von
auBen nicht leicht erkennbar. Solche Probleme der ErschlieBung des Bio-Marktes mit groflen einheitlichen
Partien und geringer Umstellungsbereitschaft der Betriebe sind auch aus anderen Bereichen bekannt.

Allgemeines Ziel des Projektes ist es, Umstellungshindernisse in LEH-Lieferketten abzubauen und eine faire
moglichst regionale, nachhaltige Angebotserweiterung sowie eine nachfragegerechte Produktion und
Vermarktung von Bio-Frischgemise fiir den Bedarf des LEH zu erreichen.

Damit adressiert das Projekt in einem Teilsegment des Oko-Marktes zentrale Ziele des BOLN und trégt dazu bei,
regional spezifisch notwendige Rahmenbedingungen fiir den 06kologischen Gemisebaus und
Lebensmittelhandel in Deutschland zu identifizieren und die Voraussetzungen fiir ein gleichgewichtiges
Wachstum von Angebot und Nachfrage zu erzielen.

Aufgrund der zunehmend komplexen Vermarktungsstrukturen ist dieses Anliegen nicht losgeldst auf einer
Stufe der Wertschopfungskette zu erzielen, sondern bedarf eines abgestimmten Zusammenspiels der
Marktakteure. In diesem Sinne wird mit diesem Projekt beabsichtigt, durch die Initilerung und Begleitung von
Veranderungsprozessen im Sinne innovativer Koordinations- und Kooperationsformen dazu beizutragen, dass
flr alle beteiligten Akteure Unsicherheiten reduziert, ein gemeinsames abgestimmtes Handeln ermdoglicht wird
und somit auch mittelfristig die Zahl der Umstellung im Gemiisebau gesteigert werden kann.

Durch das gemeinsame Erarbeiten und Definieren von Anforderungen, Modalitditen und Schaffen der
Strukturen, sollte den Betrieben eine groBere Sicherheit bei der Umstellung gegeben, den
Erzeugerorganisationen in ihrer Mittlerposition der Aufbau/Ausbau von Bio-Angeboten fir den LEH und dem
LEH die Schaffung von zuverldssigen Bio-Liefernetzwerken und damit einem attraktiven und
wettbewerbsfahigen Bio-Gemise-Sortiment ermoglicht werden. Gleichzeitig sollte die Untersuchung die
Auswirkungen von Strukturen und deren Verdanderung auf das Entscheidungsverhalten der Akteure in
komplexen Systemen aufzeigen. Die wissenschaftliche Begleitung des Projektes soll somit nicht nur
praxisrelevante Effekte ermoglichen, sondern auch Aussagen dazu liefern, welche Erfolgsfaktoren in solchen
Prozessen allgemein wichtig sind und Empfehlungen zur gemeinsamen Gestaltung von strukturellen
Verinderungsprozessen in komplexen und interdependenten Akteurskonstellationen geben. Ubertragbarkeits-
aspekte ergeben sich fir andere Bereiche des Lebensmittelhandels, aber auch fir die Etablierung anderer
nachhaltig erzeugter und gehandelter Produkte.

Ein Augenmerk des geplanten Projektes richtete sich darauf, Erzeugerorganisationen als Bindeglied zwischen
bestehenden Biobetrieben sowie Umstellungsbetrieben und LEH in die Untersuchungen einzubeziehen. Ihr
bestehendes Beziehungsgefiige sowie ihre Vermarktungskompetenz bildeten als Ausgangshypothese gute
Voraussetzungen fiir die Entwicklung einer kooperativen Zusammenarbeit mit dem LEH. Zudem nehmen sie
eine Schutzfunktion fur Mitgliedsbetriebe wahr und besitzen eine hohe Lenkungskompetenz der Produktion,
im Sinne einer nachfragegerechten Erzeugung fiir den LEH.

Mit dem Projekt waren vor diesem Hintergrund spezifische sowohl praktische als auch theoretische Ziele
verbunden.
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1. Das praktische Interesse war, im Rahmen von 3 Fallstudien Interaktions- und Kommunikationsprozesse

zwischen verschiedenen Akteuren in der Kette von Bio-Frischgemiise zu initiieren und zu entwickeln. Die

wissenschaftliche Begleitung erfolgte mit dem Ziel, die Koordination im Sinne einer Wertschépfungs-
partnerschaft zu verbessern.

2. Theoretisches Ziel war es, verallgemeinerbare Erkenntnisse Uber die Gestaltung komplexer
Veranderungsprozesse in vernetzten Lieferstrukturen des Bio-Marktes zu gewinnen. Diese Erkenntnisse
sollten mit theoretischen Erkenntnissen der Organisationstheorie, speziell des sogenannten Change
Management und des Neoinstitutionalismus, verknipft werden.

3. Auf dieser Grundlage sollten schlieRlich allgemeine Methoden entwickelt werden, die Veran-
derungsprozesse in den vernetzten Lieferstrukturen des Bio-Marktes ermoglichen und unterstitzen.

1.3. Planung und Ablauf des Projektes

Die zuvor beschriebenen interdependenten Entscheidungen in Lieferketten sind ausschlaggebend fiir die
Bereitschaft zur Integration potenziell umstellungsbereiter Betriebe in Lieferketten des Lebensmitteleinzel-
handels. Die bisherigen Ausfiihrungen zur Einbettung der Umstellungsentscheidung in Wertschépfungsketten
zeigen, dass sowohl die Akteursperspektive als auch die Kette als Gesamtheit Betrachtungsgegenstand der
Untersuchung sein mussten. Zur Erkldrung der Handlungen bestand bei der derzeitigen Marktlage die
Notwendigkeit, die Interessen der Akteure und ihre Interaktionsprozesse abzubilden. Bisherige Unter-
suchungen weisen darauf hin, dass sich die Koordinationsaufgabe nicht auf die technische Organisation der
Lieferkette beschrankt - wie dies bei verschiedenen Managementansatzen (ECR, Supply Chain Management)
der Fall ist - sondern auch Fragen der Anreizgestaltung und Unsicherheitsreduktion mit einschlieRen musste?.

Gegenstand der Untersuchung waren soziale Lern- und Veranderungsprozesse in komplexen sozialen
Systemen, bei denen der Prozessaspekt im Vordergrund steht und daher die herkdmmlichen Methoden der
empirischen Sozialforschung zu kurz greifen. In der Untersuchungskonzeption musste daher berlcksichtigt
werden, dass Entscheidungen, z.B. zur Umstellung, keine losgelosten Episoden darstellen, sondern vor dem
Hintergrund der institutionellen Rahmenbedingungen Riickkopplungen zwischen Entscheidung und Struktur
stattfinden.

Fiir die Untersuchung der ausbleibenden Angebotsanpassung im Bio-Gemiise-Markt bei seit Jahren steigender
Nachfrage wurde die Fallstudie als Forschungsstrategie gewahlt. Damit ist es moglich, das ,Wie” und ,Warum*
von Entscheidungen sowie die Umsetzung und Resultate von Entscheidungen transparent zu machen®. Das
empirische Interesse galt also der Untersuchung eines aktuellen Phdnomens in einem realen Kontext, in dem
der Zusammenhang zwischen Phdanomen (keine Umstellung) und Entscheidungskontext (Lieferketten und —
netzwerke fiir Bio-Frisch-Gemiise) nicht eindeutig bekannt ist*. Kénig hat in ihrer Untersuchung mit der
Strukturationstheorie von Giddens einen heute verbreiteten Erkldarungsansatz fur die Beziehung zwischen
individuellem Handeln und Entscheidungskontext (Struktur) herangezogen’; diesen gilt es jedoch weiter
empirisch zu untermauern.

Dazu ist zundchst aus dem aktuellen Erkenntnisstand und den Vorarbeiten am Fachgebiet ein theoretischer
Bezugsrahmen im Sinne eines ,sensitizing concept’ zu entwickeln, der die Datenerhebung leitet. In diesen
Bezugsrahmen werden der Stand des Wissens zu individuellen Entscheidungstheorien und zu Entscheidungen
in ihrem sozialen Zusammenhang integriert. Als theoretischer Hintergrund werden Ansatze der

2 Sennheiser und Schnetzler 2008
% Yin 2003, S. 12

*Yin 2003, S. 13

* Kénig 2006
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Organisationsforschung (Change Management, Netzwerk- und Kooperationsforschung) einbezogen. Mithilfe
des theoretischen Bezugsrahmens und den Ergebnissen der drei Fallstudien kénnen durch analytische
Generalisierung verallgemeinerbare Aussagen zum Untersuchungsgegenstand getroffen werden®. Dabei geht
es um theoretisch reflektierte Verallgemeinerungen von der Fallstudie zur Theorie’. In Anlehnung an die
,Grounded Theory’ von Glaser und Strauss besteht das oberste Ziel in der Entwicklung einer gegen-
standsbezogenen und verstandlichen Theorie, deren Forschungsstrategie die folgenden Prinzipien verfolgt.

Datensammlung und Datenanalyse erfolgen gleichzeitig: Die Datensammlung ist stets von Hypothesenbildung
begleitet. Bereits vorhandene theoretische Vorstellungen werden als empfindsam machende Konzepte
(sensitizing concept) benutzt, in dem sie den Forscher veranlassen, seine Aufmerksamkeit auf bestimmte
Phdanomene zu richten. Sie haben jedoch immer nur vorlaufigen Charakter.

Die Verwendung geeigneter Vergleichsfille: Die Glaubwiirdigkeit einer Theorie lasst sich durch die
Verwendung von Vergleichsgruppen erhdhen, stellen diese doch Variationen dar, die zu Wesenserkenntnis
verhelfen kénnen. Ahnlichkeiten und Unterschiede verschiedener Vergleichsgruppen tragen dazu bei, die
strukturellen Bedingungen der Anwendbarkeit zu erkennen und férdern die Datenanalyse, da sich so
verschiedene theoretische Kategorien ergeben, deren Bedeutung anhand der Gruppenvergleiche festgelegt
werden.

Vertrauen in die Glaubwiirdigkeit des eigenen Wissens: Wegen der Vertrautheit mit dem Feld gewinnt der
Forscher/die Forscherin Sicherheit hinsichtlich der Gultigkeit der Ergebnisse. Durch die Teilnahme am sozialen
Leben seiner Untersuchungsobjekte bieten sich ihm vielfaltige Gelegenheiten, Vermutungen und Analysen im
Alltagsleben zu Uberpriifen, auch ohne vorher ein umfangreiches Instrumentarium entwickeln und testen zu
mdssen.

Die Vermittlung und Einschatzung der Glaubwiirdigkeit: Sie verfolgt durch Verstandlich machen des theore-
tischen Bezugsrahmens, d. h. durch die Darstellung des Rahmens und der damit verkniipften theoretischen
Annahmen. Dazu missen die verwendeten Begriffe formuliert und verallgemeinert werden. Eine andere
Moglichkeit besteht darin, die erforschte soziale Welt aus der Perspektive des Bezugsrahmens so lebensnah
wie moglich zu beschreiben.

Gegenstandsbezogene und formale Theorien: Qualitative Forschung ist nach Glaser und Strauss eine Strategie
zur Entdeckung gegenstandsbezogener Theorien, auf deren Grundlage begriindete formale Theorien
konstruiert werden.

Das verwendete Aktionsforschungsdesign umfasst folgende Untersuchungsschritte®:

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

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, Wissensaustausch in Workshops.

3. Reflektierendes Lernen: Reflexion anhand von Literatur zu Wertschopfungsketten und Wertschopfungs-
netzwerken, Innovations- und Veranderungsprozessen, Generalisierung der Methoden, Erstellung eines
Methodenleitfadens fiir Verdanderungsprozesse.

®Yin 2003, S. 33
’Yin 2003, S. 36
&in Anlehnung an Avison et al. 1999



Abbildung 1 zeigt das Untersuchungsdesign.
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Abbildung 1: Das Untersuchungsdesign des Projektes BIOKOOP (Quelle: eigene Darstellung)

Auf der Grundlage der Ergebnisse aus Phase | ({allgemeine Datenerhebung und Analyse, theoretischer
Bezugsrahmen, allgemeine fallbezogene Analyse) wurden in einem nachsten Schritt in Anlehnung an die
Methodik der Fokusgruppen® Gruppendiskussionen im Rahmen der Workshops in den Regionen geschaffen,
Dabei wurden die Teilnehmer, um ein gemeinsames Wissen {ber die Ausgangslage zu schaffen, zunachst kurz
mit den Ergebnissen aus den Interviews — und den unterschiedlichen Sichtweisen in Bezug auf
Wirkungsmechanismen und Kausalitdten konfrontiert. Durch die somit entwickelte gemeinsame Vorstellung
Uber die Zusammenhadnge (mentales Modell der Gruppe) konnte in der anschlieBenden moderierten
Interaktionsphase zwischen den Teilnehmern gemeinsame Ideen entwickelt werden. Dabei wurden Uber den
Gruppenprozess der Problemdiagnose und der Visionsarbeit erste strategische Szenarien™ entwickelt, die
bereits potentielle Losungsansitze fiir die spezifische Situation umfassen.” Diese sollen in den folgenden
Gruppenprozessen konkretisiert und zu gemeinsam definierten Wertschopfungspartnerschaften bzw.
-netzwerken zwischen den beteiligten Akteuren ausgebaut werden. Die Abgrenzung der Wertschopfungs-
partnerschaft zum —netzwerk findet sich in der rein vertikalen Kooperation entlang der Wertschépfungskette,
wihrend Netzwerke sowohl horizontale, vertikale und laterale Kooperationen umfassen.”

® vigl. Henseling et.al. 2006

1% ya|, Ergebnisse Fallstudie Brandenburg

" yig|. Kanigswieser und Exner 1999; Bennet und Bennet 2008
12 yal. von Stengel 1999
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2. Wissenschaftlicher und technischer Stand, an den angekniipft wurde

2.1. Der Markt fiir 6kologisch erzeugtes Obst und Gemiise
Frisches Bio-Gemiise hat eine hohe Bedeutung fir die Verbraucher. Wie auch bei anderen Bio-Produkt-
gruppen steigt die Nachfrage zweistellig.”® Jedoch wichst die heimische Angebotsseite nicht
gleichgewichtig mit der Nachfrage: Die Bio-Gemiiseanbauflachen sind in Deutschland in den Jahren vor
Untersuchungsbeginn nur um insgesamt sechs Prozent oder 500 Hektar auf 8.900 Hektar in 2006 gestiegen™.

Eine ausbalancierte Ausdehnung des einheimischen Angebotes fiir 6kologisch erzeugtes frisches Gemiise kann
hauptsachlich im LEH (mit Bio-Supermaérkten) stattfinden und scheint nunmehr nicht ohne die weitere
Umstellung von spezialisierten Gemisebaubetrieben moglich zu sein. Dabei besteht nach wie vor eine
Kerngruppe von Bio-Intensivkaufern. Im Segment von 6kologisch erzeugtem Obst und Gemiise sind die Kaufer
saisonalen Preisschwankungen und Mehrpreisdifferenzen gegeniiber weniger beeinflussbar’®. Geringere
Absatzentwicklungen waren in den vergangenen Jahren auch durch ein Zuriickgehen im Angebot begriindet®.

Bei der Erweiterung des Bio-Frischgemiise-Angebotes waren folglich fir die Untersuchung in erster Linie die
besonderen Anforderungen an Lieferketten, wie Frischelogistik, Aufbereitung, Standards etc. zu beachten, um
Ansatzpunkte fir mehr Umstellungen zu identifizieren. Ein nachhaltiges Marktwachstum und eine LEH
kompatible Produktion und Vermarktung bedirfen jedoch einer Abstimmung und Koordinierung entlang der
verschiedenen Ebenen und Akteure der Bio-Lieferkette. Dabei sind Lieferketten als interdependente
Handlungssysteme zu begreifen, in denen sich die unterschiedlichen Interessen der verschiedenen beteiligten
Akteure widerspiegeln. Bevor diese Perspektive erldutert wird, stellt der folgende Abschnitt den Kenntnisstand
zur betrieblichen Perspektive auf die Umstellung dar.

2.2. Umstellung — die betriebliche Perspektive
Die einzelbetriebliche Umstellung ist vergleichsweise gut untersucht und in den vergangenen Jahren sind fir
umstellungsinteressierte Betriebsleiter grundlegende Informationen zum Ablauf im Internet und anderen
Informationsmaterialien verfiigbar.

Fiir Landwirte und Gartenbauunternehmen ist der Bio-Gemisebau derzeit nur eine Option unter vielen
Anbaumoglichkeiten, da Umstellungszeiten und pflanzenbauliche Risiken unter den gegebenen Rahmen-
bedingungen nicht attraktiv sind®. Trotzdem beschéftigt sich ein Teil des Berufsstandes mit der Umstellung als
Option, die sich in einer vorherigen Untersuchung im Jahr 2002 so darstellte:

»Es sagt zwar keiner offiziell, dass er umstellen will. Aber ich garantiere, dass das in mehreren Képfen schon
existiert. Frei nach dem Motto: Wenn da ein Markt ist und wir kénnen damit leben, dann werden wir das auch
machen.”®

Die grundsatzliche Offenheit bezliglich einer Umstellung auf 6kologischen Landbau wurde in einer Umfrage des
DBV mit rund 7% ermittelt. Neben der im obigen Zitat genannten Nicht-Kommunikation spielen
Absatzsicherheit und daraus resultierende betriebswirtschaftliche Aspekte eine zentrale Rolle als
Umstellungshindernis.

B 0V. 2008

14 ZMP 2008

> Buder et al. 2010

16 swisscofel 13.06.2008
7. ZmMP 2008

18 Kénig 2006
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»Konnen Sie sich eine Umstellung lhres Betriebes auf okologischen Landbau
in den kommenden 2 bis 3 Jahren vorstellen?”

Welche Bedingungen miissen erfillt sein,
damit Sie den Betrieb auch tatsachlich umstellen?”

ein | kA

92,7% Umstellungsbedingungen:
Gesicherte Abnahmevertrige 69.4
ja, sicher
0.6% Héhere Erzeugerpreise fiir Bioprodukte BIE Y

Bessere Forderung der
umstellungsbedingten Investitionen
Grollere Liquiditat zur

Ia, vielleicht Finanzierungen der Umstellungszeit

= 1.806 Landwirte 6,T% /
T Hthere Flachenpramie 53,7 %

Bessere(r) Umstellungsberalung,
Austausch mit Kollegen

612 %

44,6 %

Sinkende Erzeugerpreise flr

323%
konventionelle Produkte

Klarung familiarer Hindernisse 174 %
Klarung mit anderen Gesellschaftern 4%
uelle: DBY 2008 Rentabiliiat 3,3 %

Abbildung 2: Umstellungsbedingungen aus Sicht umstellungsinteressierter Erzeuger™

Die Umstellung wird durch die Verordnung {EU) Nr. 271/2010 sowie die Richtlinien der Anbauverbdnde
geregelt. Wesentlicher Unterschied zwischen EU-Richtlinien und Verbandsrichtlinien sind die Forderung der
Verbédnde nach einer Gesamtbetriebsumstellung, die entweder in der reguldren 2-jahrigen Umstellungszeit
oder maximal innerhalb von finf Jahren erfolgen soll sowie eine restriktivere Handhabung der zugelassenen
Betriebsmittel durch die Bio-Anbauverbénde, die sich durch die jeweiligen Auffassungen einer angemessenen
dkologischen Produktion begriinden,

Im Folgenden wird einfihrend der Stand des Wissens zur einzelbetrieblichen Umstellungsentscheidung kurz
dargestellt.

2.2.1. Warum wollen Betriebsleiter umstellen?

Die Umstellungsentscheidung ist Gegenstand von Untersuchungen v.a. im landwirtschaftlichen Kontext™. Auch
Riickumstellungen werden auf betrieblicher Ebene betrachtet™. Vor allem wirtschaftliche Anreize durch
Umstellungsférderung wurden als zentral erklarender Faktor diskutiert?, Kénig fiihrte im Zeitraum von August
2002 bis Juni 2003 wurden deutschlandweit 68 problemzentrierte Interviews mit Beratern, Vertretern des
Handels und Betriebsleitern von Gartenbaubetrieben durch, da die Nachfrage nach Gartenbauprodukten
bereits zu Beginn der Agrarwende nicht mit heimischer Produktion gedeckt werden konnte™. Einen
besonderen Wert erhielt die Studie durch die erstmalige Einbeziehung von zehn Betriebsleitern, die sich nach
einer Erstheratung zu Mdoglichkeiten einer Betriebsumstellung gegen eine Umstellung entschieden hatten.
Betriebsleiter setzen sich aus drei Anlassen mit der Option Umstellung auseinander: a) es ergibt sich flir den
Betriebsleiter ein giinstiges Zeitfenster mit einer Vermarktungsgelegenheit, b) die Umstellung 1dst im Kontext
MWachsen oder Weichen” ein strategisches Problem der Positionierung und Betriebsausstattung fiir den
Betriebsleiter und c) die persénlichen Werte und Ziele stimmen am besten mit denen des Gkologischen
Landbaus Uberein®.

Wesentliche Erkenntnis der Untersuchung war, dass die Umstellungsentscheidung nicht als isoliert betrachtet

8 http://media.repro-mayr.de/29/72329.pdf

 Rantzau et al. 1990, Plagge 2001, Padel 2001, Padel et al. 1994, Noell und Diers 1994, Nieberg 1997
2 schneider et al. 2002

2 Offermann und Nieberg 2001

3 Kénig 2006

2 Kénig 20086, 5. 147
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werden kann, sondern eingebettet ist in sich gegenseitig beeinflussende Handlungssysteme, wie
Wertschépfungsketten, soziale- und Wissensnetzwerke®. Diese vernetzten Umstellungsvoraussetzungen sind
kontextspezifisch — also von Betrieb zu Betrieb verschieden. Zudem erscheinen sie oft komplex, sind von auRen
schlecht durchschaubar und signalisieren dem Betriebsleiter eine geringe wahrgenommene Verhaltens-
kontrolle: Losungsmoglichkeiten sind fir ihn schlecht erkennbar und der eigene Einfluss auf den
Umstellungserfolg hangt nicht nur vom produktionstechnischen und betriebsorganisatorischen Bewaltigen der
Umstellungsphase ab. Je nachdem, wie weit es dem Betriebsleiter bei der Informationssuche gelingt, in diese
Oko-spezifischen (Wissens-)Netzwerke vorzudringen, werden Handlungsoptionen fiir die Umstellung
erkennbar. Dies ist mit einem groBen informellen Informationsaufwand verbunden. Die Umstellung mit einer
Direktvermarktungsstrategie verringert diese Komplexitat fir den Betriebsleiter — und ist u.a. deshalb als
typisches Umstellungsmodell bekannt. In den indirekten Absatzkandlen, die die hoéchste Zuwachsrate
aufweisen, gilt es jedoch, die richtigen Personen mit dem passenden Know-How zur richtigen Zeit und am
richtigen Ort zu haben, damit neue Betriebe in die Lieferketten integriert werden kdnnen.

2.2.2. Warum stellen Betriebsleiter nicht um?

Jedem der drei zuvor genannten Motive/ Anldsse sind Hindernisse im Entscheidungsprozess zuzuordnen.
Erfolgreiche Gemiisebaubetriebe haben keinen Problemdruck, so dass die Wahrnehmung anderer Optionen
eingeschrankt ist und somit wenige oder keine Informationen zum &kologischen Anbau wahrgenommen und
verarbeitet werden. Die bisherigen Entscheidungs- und Betriebsentwicklungsroutinen behindern das
Informationsverhalten in Bezug zur Umstellung. Kénig® stellte bei der Untersuchung von Umstellungs-
hindernissen im Gemiisebau fest, dass die komplette Betriebsumstellung einerseits fir grofle Betriebe ein nicht
kalkulierbares Risiko darstellt, gleichzeitig die Teilumstellung flir diejenigen Betriebsleiter, die auch aus
personlicher Motivation umstellen moéchten, aus Glaubwiirdigkeitsgriinden keine Option darstellt. Mit der
Teilumstellung hauptsachlich verbundene Bedenken sind Beflirchtungen zur erleichterten vorsatzlichen
Vermischung von Bio- und konventionellen Betriebsmitteln und Produkten auf dem Betrieb.

Mit der Umstellung sind zahlreiche betriebliche Veranderungen verbunden, die der Betriebsleiter mit der
Umstellungsentscheidung versucht zu antizipieren, um das Risiko einschatzen zu kénnen und eigene
Handlungsspielrdume auszuloten (wahrgenommene Verhaltenskontrolle). Dazu gehort das erhohte
Produktionsrisiko, das aus der 6kologischen Anbauweise, aber auch aus den Gemuisekulturen resultiert.

Mit der Umstellung sind neben Veranderungen in der Produktionsweise auch organisatorische Veranderungen
verbunden: Arbeitsabldufe missen z.B. bei der Unkrautregulierung umgestellt werden, es bedarf mehr
Arbeitskrafte, die angeleitet werden miuissen und die mehr Know-How zur zeitpunktgerechten und
vorbeugenden Unkraut- und Krankheitsregulierung sowie Wissen lber den ganzheitlichen 6kologischen Ansatz
benotigen. Neben zusatzlichem Know-how Erwerb des Betriebsleiters missen die betrieblichen Abldufe so
organisiert werden, dass die notwendigen Verdnderungen auch umgesetzt werden koénnen. Der dafir
notwendige Wissenserwerb ist heute leichter durch bessere Verflgbarkeit des Wissens zum 6kologischen
Gemiisebau, trotzdem entstehen dem Betriebsleiter und wichtigen Mitarbeitern zusatzliche Informations-
kosten und notwendige Verdnderungen im Informationsverhalten (andere Informationsquellen missen
akquiriert und verarbeitet werden)?.

Das wahrgenommene Produktionsrisiko ist in Verbindung mit dem Vermarktungsrisiko von zentraler
Bedeutung fiir die Umstellung im Gemiisebau und stellt die Beteiligten der Lieferkette oft vor
qualitdtsbezogene Herausforderungen®. Aufgrund der bestehenden Vermarktungsstrukturen im indirekten
Absatz sind fiir die Betriebe wenige Moglichkeiten erkennbar, wie sie das Absatzrisiko beeinflussen kénnen.

% Konig 2006

% Konig 2006

7 Kbnig 2006, Goy 2008

2 Muller und Bokelmann 2004
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Mangelnde Absatzmoglichkeiten und —sicherheit groRerer Partien sind fiir konventionelle Betriebsleiter
wesentliche Hindernisfaktoren im einzelbetrieblichen Entscheidungsprozess®. Insgesamt, und speziell in der
Umstellungsphase, spielen die Einkommens- und Absatzsicherheit eine zentrale Rolle. Die bisherige Aufstellung
der Bio- und konventionellen Lieferketten hat weitgehend den Betrieben das Umstellungsrisiko tiberlassen. Sie
gehen mit der Umstellung in Vorleistung. Umstellungsware ist erst ab dem zweiten Umstellungsjahr als solche
auslobbar, jedoch vermeidet der Handel diese Ware, um zusatzliche und ggf. nicht leicht verstandliche
Deklarationen gegeniiber dem Kunden zu vermeiden. Im &kologischen Ackerbau kann die Umstellungs-
forderung die Vermarktungsausfille in der Umstellungszeit kalkulierbar machen, im Gemiisebau mit seiner
besonders hohen Kapitalintensitat ist die Umstellungsférderung jedoch i.d.R. nicht ausreichend, um das Risiko
abzubilden. Zudem bestehen unterschiedliche Foérderhohen in den einzelnen Bundeslandern fir die
Umstellung, die sich im Laufe der Jahre verdndern oder ganz wegfallen®,

Wenn das Angebot fiir Bio-Frischgemiise ausgeweitet werden soll, so ist also die Perspektive zu erweitern und
auf das Vermarktungsrisiko und damit auf die Lieferketten fiir 6kologisches Obst und Gemiise zu richten.

2.3. Die Wertschopfungskettenperspektive: ungenutzte Bio-Potentiale

Die Frage einer Zunahme von Umstellungen leistungsfahiger Gemiseproduzenten wird aufgrund der
bisherigen Ausfiihrungen also nicht alleine auf Betriebsebene zu beantworten sein. Vielmehr gilt es durch die
Einbeziehung zentraler Akteure der Lieferkette bestehende Unsicherheiten zu reduzieren und insgesamt
Angebotsleistung und Nachfragewiinsche aufeinander abzustimmen. Der Untersuchung gingen folgende
Voruberlegungen zu wichtigen Akteuren der Lieferkette voraus. Der Lebensmitteleinzelhandel (LEH) hat
aufgrund anhaltender Diskussionen um die Sicherheit und Qualitdt von Obst und Gemise (insbesondere bei
Rickstanden von Pflanzenschutzmitteln) in den vergangenen Jahren die Aufnahme 6kologisch erzeugter Ware
in das Sortiment forciert. Zudem zeigen jiingere Entwicklungen, dass der LEH verstarkt Strategien entwickelt,
die Gber Regionalitdat und eine Ausweitung des Biobereichs eine starkere Abgrenzung zu Discounterstrategien
ermoglichen. Dabei méchte der LEH hier moglichst auch im Rahmen von Regionalstrategien aus einer Hand
beliefert werden, was die bisher bestehenden kleinteiligen Produktionsstrukturen im Bio-Frischgemiisebereich
in Deutschland jedoch noch nicht ausreichend erfiillen kénnen®.

Konventionelle Erzeugerorganisationen besitzen im Rahmen ihres Beziehungsgefiiges zum LEH eine hohe
Vermarktungskompetenz fiir den Frischebereich. Im Gegensatz zur Untersuchung in den Jahren 2002/2003
zeigten aktuelle Forschungsergebnisse der Arbeitsgruppe® und Vorgespriche, dass das Biosegment des LEH fiir
konventionelle und Bio-Verbands-EOs an Bedeutung gewinnt. lhre Mittlerposition umfasst die Absatzsicherung
und Schutzfunktion fir die Mitglieder, sowie die nachfragegerechte Biindelung, Aufbereitung und
Produktionssteuerung fiir den Handel, was ihnen bei der Koordinierung und Weiterentwicklung der Lieferkette
fur frisches Biogemiise eine besondere Rolle zukommen lassen kann.

Schlussendlich sind die Verbraucher wesentlicher Teil der Betrachtung der Lieferkette. Neben Bio erlangen fiir
Verbraucher weltweit zunehmend weitere Produktattribute Bedeutung, z.B. Fairness®*, food miles* und
ethische Aspekte®™. Diese Attribute werden nicht nur im deutschsprachigen Raum z.B. unter ,bioPLUS*

% Siehe dazu Kénig 2006, S. 214

% Eine Ubersicht zu den aktuellen Férdersatzen befindet sich im Anhang

%! Dienel 2001

32 Ergebnisse aus Experteninterviews im Rahmen des Projektes: , Forschungsvorhaben zur Nationalen Strategie fiir Obst- und
Gemliseerzeugerorganisationen in Deutschland.”: Ruhm et al. 2008

33 Chang und Lusk 2009

3% Coley et al. 2009

% Howard und Allen 2006
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diskutiert®. Sie ordnen sich ein in langfristige Zukunftstrends, die langfristigen Antriebsimpulse fiir
Verdanderungen sind. Sie beeinflussen als soziokulturelle Trends und als Konsum-, Technologie-, Kultur- und
Produkttrends unsere Natur, Gesellschaft, Technologie, Okonomie und Konjunktur, den Zeitgeist und Markte,
Moden und Produkte. Mit diesen Trends missen sich auch die Unternehmen in den Bio-Obst und
Gemiisewertschopfungsketten auseinandersetzen.

Welche Trends verandern den Markt?
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Abbildung 3: Derzeit beobachtbare Trends, die im Segment Bio-Obst und Gemlise aufgenommen und verarbeitet
werden miissen®

Mit einigen dieser Trends verbunden ist die grundsatzliche Frage, wie Nahrungsmittelsysteme nachhaltig
gestaltet werden kénnen und ob und wie der 6kologische Landbau und seine Lieferketten diesen Anspruch
erfiillen, kommunizieren und in Wert setzen kann®. Jedoch werden auch bei anderen ethisch und nachhaltig
motivierten Kaufentscheidungen Diskrepanzen zwischen Absichtserklarung und tatsdchlichem Kaufverhalten
berichtet, wie dies auch im Bio-Marketing immer wieder diskutiert wird®*. Muelrath et al.** kommen zu der
Schlussfolgerung, dass die Wissenschaft ethische Aspekte bisher nur unzureichend operationalisieren kann und
deshalb bislang trotz der grofRen legitimatorischen Bedeutung ethischer Aspekte fiir den Okolandbau wenig
konkrete Entscheidungsunterstiitzung fir Unternehmen bieten kann.

Es bleibt festzuhalten, dass sich in den vergangenen Jahren aufgrund von betrieblichen Veranderungsbarrieren
als auch durch Hindernisse an den Schnittstellen zwischen den Akteuren der Lieferketten, sich ,Bio“ als
unzureichend genutzter Megatrend herauskristallisiert und verfestigt hat*'. Dies ist kein rein deutsches
Phinomen, wie z.B. Untersuchungen aus Osterreich belegen, die den Handel und die verarbeitende

% padelund Zander et al. 2010
¥ Horx 2011

% Schafer et al. 2010

3 Kemp et al 2010

40 Muelrath et al. 2011

“1 Dienel und Kunz 2007, S. 7
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Erndhrungsindustrie als Gatekeeper identifizieren®.

Demzufolge stellte sich dem Projekt die Aufgabe, Uberlegungen zur Operationalisierung dieser komplexen
Interaktionsbeziehungen anzustellen. Dazu greift das folgende Unterkapitel auf die Strukturationstheorie und
die Systemtheorie zuriick, um strukturierend das Wechselspiel zwischen Handeln und Struktur fir die
Forschungsfrage operationalisierbar zu machen.

2.4. Komplexitit der Wechselwirkungen in der Lieferkette operationalisieren:
theoretische Voriiberlegungen

2.4.1. Struktur und Handeln: die Strukturationstheorie

Zur Erkldrung der Interaktionen in der Lieferkette liefert die Stukturationstheorie von Giddens® einen
umfassenden Ansatz, um Organisationsphdanomene im Wechselspiel zwischen Individuum und System zu
erklaren. Sie liefert auf der einen Seite Anknipfungspunkte fir gesellschaftlich relevante Entwicklungen und
thematisiert damit die Frage der Legitimitat wirtschaftlichen Handelns. Gleichzeitig wird ein Handlungsmodell
unterstellt, dass eine Verbindung zwischen dem Rationalverhalten der Akteure und der Beriicksichtigung von
institutionellen/kulturellen Rahmenbedingungen (Struktur) schafft. Der darin verwendete Institutionenbegriff
erlaubt es, auch die Bedeutung eingespielter Wahrnehmungs- und Deutungsmuster fiir regelhaftes,
routinisiertes Verhalten zu berlcksichtigen. Die wechselseitigen Beziehungen zwischen Handeln und Struktur
stellt Giddens nun in einem Handlungs-Struktur-Schema dar. Durch , Strukturierungsmodalitdten”, die in der
Interaktion zur Geltung kommen, wird die Bewusstheit der Akteure mit den Elementen der Struktur
verbunden*. Die Akteure beziehen sich in ihrem Handeln auf die Modalititen und reproduzieren dabei die
Strukturmomente. Dabei werden Regeln und Ressourcen unterteilt. Regeln der Sinnkonstitution (Signifikation),
die durch den Bezug auf interpretative Schemata entstehen, werden von Regeln der normativen Sanktion
(Legitimation), die durch den Bezug auf Normen begriindet sind, unterschieden. Interpretationsschemata sind
die Wissensvorrate, auf die sich Akteure in der Kommunikation beziehen und damit Signifikationsstrukturen
reproduzieren. Das Verhalten anderer Akteure wird bewertet und sanktioniert, indem man sich auf Normen
bezieht und damit gleichzeitig Legitimationsstrukturen reproduziert. Akteure Gben durch die Bezugnahme auf
allokative und autoritative Ressourcen (Fazilitdit) Macht Uber andere Akteure aus und begriinden damit
Herrschaftsstrukturen.

Struktur entsteht und besteht nur dadurch, dass Akteure in ihrem Handeln auf interpretative Schemata,
Normen und Ressourcen Bezug nehmen. Mit der Unterscheidung der drei Ebenen Signifikation (wie sehen die
Akteure die Welt), Herrschaft (wie und auf welcher Basis wird Einfluss genommen) und Legitimation (was ist
allgemein akzeptiert, z.B. durch Gesetze, durch Handelsnormen) wird deutlich, dass sie in jeder sozialen
Realitat auftreten. Durch Kommunikation werden die Sichtweisen (Interpretatives Schema oder mentales
Modell) gepragt, durch Machtausibung werden Ressourcen verteilt und durch Sanktionen wird auf die
Einhaltung legitimierter Normen geachtet.

42 Ameseder et al. 2008
3 Giddens 2007
* vgl. Giddens 1992, S. 81
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Struktur Signifikation P Herrschaft 7 Legitimation
(Modalitét) Interpretatives Ressourcen Norm
Schema . \
Interaktion Kommunikation F— Macht — Sanktion

Abbildung 4: Die Strukturationstheorie von- Giddens erkliirt, M’e Hdndem und Struktu.;' sich gegenseitig beeinflussen®

Giddens geht davon aus, dass jeder einzelne Akteur nicht komplett iber die Zusammenhinge im jeweiligen
Bezugssystem Kenntnis hat und somit Entscheidungen nur aus seiner, thm zugénglichen Perspektive trifft.
Akteure nehmen zusammen mit ihrer eigenen Motivation Bezug auf die bestehenden Strukturen, begriinden
und steuern ihr Handeln und tragen so durch ihre Entscheidung und ihr Handeln zur Reproduktion dieser bei.

- reflexive Steuerung des Handelns —

Unerkannte Unbeabsichtigte
Handiungs- Handlungsrationalisierung Handlungs-
bedingungen folgen

Handlungsmotivation

Abbildung 5: Giddens Modelf der reflexiven Steuerung des Handels*

2.4.2. Systemisches Denken

Das systemische Denken basiert auf dem Verstindnis der Realitit als einem komplexen Netzwerk aus
zirkuldren Beziehungen. Durch die damit einhergehende klare Problemabgrenzung und das Verdeutlichen von
GesetzmaRigkeiten und der Eigendynamik von Kausalititen werden Eingriffsméglichkeiten und
Lenkungsfaktoren deutlich und eine reine Symptombekdmpfung vermieden. Zusammenhange werden
verstanden und Eingriffsmoglichkeiten erkannt, die auf die GesetzmaRigkeiten und Eigendynamik der Situation
abgestimmt werden kénnen. Die Wirkungsdiagramme bestehen aus Knoten, die Systemelemente darstellen
und aus Pfeilen, welche kausale Auswirkungen eines Elementes auf ein anderes wiedergeben. In der Folge der
gegenseitigen Beeinflussung verandern sich nicht nur die Elemente, sondern das ganze System. Da es nicht
maglich ist, ein System in allen Elementen und Beziehungen zu erfassen, muss eine Beschriankung auf eine
bestimmte Sicht, ein bestimmtes Problem erfolgen®,

Die zentrale Idee der Systemtheorie ist die Unterscheidung zwischen Umwelt und System. Dabei wird ein
System grundsatzlich als Formation verbundener Elemente betrachtet, welches in seinen Bestandteilen und in
seinen Grenzen zur Umwelt durch die Wahrnehmung konstruiert wird.”® Die Geschichte des systemischen

* Giddens 1992, 5. 81

* Giddens 1992, S. 56

" Als Begriinder der Systemtheorie ist Luhmann zu nennen. vgl. Luhmann und Baecker 2002
*ygl|. Ulrich und Probst 1988: Probst und Gomez 1989 Sharwood 2003

*% vgl. Sherwood 2003, Ulrich und Probst 1988
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Denkens ist unmittelbar auch mit seinen Darstellungsmdglichkeiten verbunden. Die Grundvorstellung eines
Netzwerkes ist ein Kreis. Er ist ohne Anfang oder Ende und die Veranderungen eines Elementes wirken auf das
folgende, so dass bei einem ununterbrochenen Kreislauf eine Riickwirkung (Feedback) auf das initiierende
Element erfolgt und so fort. ,Die Praxis des Systemdenkens beginnt mit dem Verstindnis eines einfachen
Konzepts, des so genannten ,Feedback”, das aufzeigt, wie Handlungen sich wechselseitig verstirken oder

150

kompensieren {ausgleichen) kénnen.

Die Abbildung der Wirkungsverlaufe geschieht durch Wirkungsdiagramme, auch Feedback-5chleifen genannt.
Die Wirkungsdiagramme bestehen aus Knoten, die Systemelemente darstellen und aus Pfeilen, welche kausale
Auswirkungen eines Elementes auf ein anderes wiedergeben. In der Folge der gegenseitigen Beeinflussung
verandern sich nicht nur die Elemente, sondern das ganze System. Da es nicht maglich ist, ein System in allen
Elementen und Beziehungen zu erfassen, muss eine Beschrankung auf eine bestimmte Sicht, ein bestimmtes
Problem erfolgen. So werden im ersten Schritt die Ziele bestimmt und die Problemstellung modelliert und
anschlieRend die Wirkungsverldufe analysiert. Diese Wirkungsverldufe weisen bestimmte Eigenschaften
bezuglich der zeitlichen Dimension, der Intensitat, der Wirkungsrichtung und des Beeinflussungsmusters auf, **
Eine Definition dieser Beziehungen fiir diese Untersuchung, und auch des System- und Umweltbegriffes, erfolgt

im weiteren Analyseverlauf.

Beispiel: Die Population der Fichse verdndert sich in regelmaRigen Abstdnden. Die Konzentration auf die
Flchse bringt keine Erkenntnis Uber die Griinde daflr (genetischer Code usw.). Erst wenn man die
Hasenpopulation am gleichen Ort in der Wechselwirkung betrachtet, so wird deutlich, dass diese am
niedrigsten ist, wenn die Fuchspopulation am héchsten ist und umgekehrt. Auf diese Weise regelt sich das
Riuber-Beute System und fihrt zu einem Ausgleich. FUhrt man von AuRen Futter fiir die Hasen dazu, so steigt
die Population der Hasen. Je mehr Hasen, desto mehr hdher ist das Futterangebot fir die Flichse. Je mehr
Flchse, desto weniger Hasen. Je weniger Hasen, desto weniger Futter flr die Flchse, desto weniger Flchse. In
der Folge steigt wieder die Population der Hasen usw. **

Selbstregulation des Systems Population Hasen - Fiichse

Hasen

-+

Stabilisierungs-
schleife

Fiichse Geburtenrate Fiichse

4+

Abbildung 6: Hlustration der Prinzipien der Systemtheorie: Selbstregulation des Systems Population Hasen - Fiichse

Eine Stabilisierungsschleife bewirkt, dass sich in Systemen Dinge bewegen. 5ie gehorcht einer negativen

* Senge 1998
51 yg|. Ulrich und Probst 1988; Probst und Gomez 1989; Sherwood 2003
*2 vgl. Watzlawick et al. 2007
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Riickkopplung als lbergeordnetem Regulativ, sonst entstiinden unkontrollierbare Eskalationsschleifen (auch
Teufelskreise genannt). Hat das positive Feedback (dargestellt durch ein Pluszeichen +) eine verstarkende
Wirkung, so reflektiert eine negative Rickkopplung eine dampfende Wirkung (dargestellt durch ein
Minuszeichen)

Liegt eine gerade Anzahl an Minuszeichen in der Schleife vor (die Null zdhlt dazu), liegt eine eskalierende
Schleife vor. Mit jeder Umdrehung erhoht sich hier die verstarkende Wirkung. Eine ungerade Anzahl weist auf
eine stabilisierende Schleife hin.

Hinter der gleichgerichteten Beziehung (+) verbergen sich grundsitzlich folgende Wirkungen®?:

je groRer/starker/héher/mehr/kleiner/weniger...desto groRer/starker/héher/mehr/kleiner/weniger
Hinter der entgegengerichteten Beziehung (-) stehen gegensatzliche Wirkungen:

je groRer...desto kleiner und umgekehrt

je starker...desto schwacher und umgekehrt

je hoher...desto niedriger und umgekehrt

je mehr...desto weniger und umgekehrt

Vor diesem theoretischen Hintergrund erfolgten fiir die Untersuchung folgende untersuchungspraktische
Voruberlegungen:

2.4.3. Koordinationsmechanismen in Lieferketten

Der Begriff der Wertkette wurde zunachst von Porter 1985 eingefiihrt, um einzelne Aktivitaten in Unternehmen
hinsichtlich ihres Wertbeitrages am Endprodukt beurteilen zu kdénnen. Mit zunehmender (weltweiter)
Arbeitsteilung ist sie dieser Begriff erweitert worden, um den Prozess der Wertentstehung eines Produktes
vom Vorprodukt bis hin zum Konsumenten zu erfassen und den Wertbeitrag der einzelnen Stufen zum
Gesamtergebnis zu ermitteln. Antriebskrafte flir eine zunehmende Arbeitsteilung innerhalb von
Wertschopfungsketten liegen in der konsequenten Nutzung 6konomischer Vorteile der Arbeitsteilung sowie in
einer Reduktion von Koordinationskosten (z. B. Kommunikation), Logistikkosten sowie dem Abbau von
Handelshemmnissen. Die Aufgabenverteilung innerhalb der Wertschopfungskette ist nicht vorgegeben,
sondern leitet sich aus den jeweiligen komparativen Vorteilen und Kompetenzen der beteiligten Akteure ab.
Dementsprechend ist Konfiguration dieser Ketten sehr unterschiedlich.

Innerhalb von Organisationen wird der Koordinationsbedarf auf Interdependenzen arbeitsteiliger Aktivitaten
zurlckgefiihrt. Entscheidend fiir die Leistungsfahigkeit von Lieferketten sind die organisatorischen
Vorkehrungen, mit denen die Interaktionen der Akteure innerhalb von Wertschopfungsketten aufeinander
abgestimmt werden.

Bereits Untersuchungen aus dem konventionellen Obst- und Gemiisemarkt, aber auch aktuelle Beobachtungen
des Bio-Marktes lassen auf vielfaltige Wechselwirkungen zwischen den Akteuren der Lieferkette schlieffen. So
haben Veranderungen der Strukturen und Absatzsysteme Auswirkungen auf Gartenbauunternehmen.
BetriebsgréRen, Produktionsverfahren, Produktionstechnik und Kulturen sowie Kooperationsmodelle sind so zu
verandern, dass economies of scale nutzbar werden®. Dies bedingt eine gewisse Pfadabhingigkeit in den
Betriebsstrukturen, die wiederum bei den derzeitigen Vermarktungsstrukturen als Umstellungshindernis
wirksam wird®>: indem kleinere Betriebe aus der Uberzeugung heraus, dass Bio im LEH die Werte des

53 Vgl. Vester 1983; Sherwood 2003; Ulrich und Probst 1988
547.B. Bokelmann 2003, Bokelmann und Lentz 1994
%% K6nig 2006
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Okolandbaus nicht transportieren kénnen und sich aus diesem interpretativen Schema heraus hauptsichlich
fir die Direktvermarktung entscheiden und grolRere Betriebe durch fehlende best practise Beispiele gegen eine
Umstellung, stehen fiir die indirekten Lieferketten nicht die entsprechenden Mengen an Bio Obst und Gemise
zur Verfugung. In der 6kologischen Produktionsweise und in den Funktionsmechanismen der Lieferketten fir
Okologisches Obst und Gemise sind Herausforderungen fir das Qualitaitsmanagement und die

Qualititssicherung begriindet™®

. Hieraus resultiert die Notwendigkeit, ausgehend von der Definition der Werte
von heimischem Bio-Obst und Gemdse (interpretatives Schema) die Regeln fur die Interaktion in der Lieferkette
abzuleiten und darauf aufbauend die dafiir notwendigen Ressourcen aufzuteilen. Gleichzeitig ist in
umgekehrter Lesart von den derzeitigen Ressourcenverteilungen in der Lieferkette zu berlcksichtigen, wer
derzeit wie die Regeln setzt und wie diese Regeln die mentalen Modelle der Akteure beeinflussen (z.B.

Richtlinien, Beziehungsgestaltung in der Lieferkette).

Die Literatur zu value chain management beschreibt mit dem Begriff ,,Governance” wie Koordinations-
mechanismen in Lieferketten entstehen, angewendet und reproduziert werden. Governance beschreibt
Machtbeziehungen in Lieferketten und andererseits die Institutionen, also Regeln, die Macht formen und
Macht anwenden®’. Kaplinski und Morris unterscheiden verschiedene Funktionen, die mit dem Modus des
,Regeln erstellen” und ,Regeln einhalten” verbunden sind:

e Erstellen der Regeln (“legislative governance”), Implementieren der Regeln (“executive governance”)
und Durchsetzen der Regeln (“judicial governance”)

*  Positive und negative Sanktionen, die genutzt werden, um diese Regeln durchzusetzen
* Die Legitimitat der Macht der Regel-Setzenden

* Das MalR an Governance der Regel-Setzenden und die Grenzen des Systems, bis zu denen sie
durchsetzbar sind.

Die Gesamtheit der marktlichen und nichtmarktlichen Koordinationsmechanismen bestimmt die Gesamt-
leistung der Lieferkette. Diese hangt insgesamt davon ab, dass ein gewisses MaR an Gemeinsamkeiten und
zielgerichteter Koordination gewihrleistet ist®. Ahnlich der Koordinationsformen innerhalb von Unternehmen
reichen die Mechanismen der Lieferkettenkoordination von direkten Anweisungen Uber die Festsetzung von
Verhaltens- und Produktstandards, Prozessen der Selbstabstimmung und Anreizgestaltung bis hin zur
Angleichung von Deutungs- und Wahrnehmungsmustern® sowie MaRnahmen der Professionalisierung der
beteiligten Akteure. Hinzu tritt heute der Aspekt der gesellschaftlichen Legitimitédt, welche zunehmend als
okonomischer Risikofaktor wahrgenommen wird. Das beginnt beim Thema Produktsicherheit, setzt sich fort im
Rahmen der anhaltenden Diskussion (iber eine nachhaltige Produktionsweise, Regionalitat sowie Saisonalitat
der Produktion und bindet in einem internationalen Kontext auch die Frage des fairen Handelns sowie des
Klimaschutzes mit ein. Hier sind in den vergangenen Jahren neue Standards und Zertifizierungen entstanden
(z.B. Regionalmarken des Handels oder von Regionen, Fair-Zertifizierungen, Co? Zertifizierungen etc.).

6 Muller und Bokelmann 2004

> Kaplinsky und Morris, S. 67 ff.

%8 poirier und Reiter 1997; Corsten und Gossinger 2008
% Landau 2007; Baumgartner 2006
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Als grundlegendes Prinzip hinter diesen Werten nennen Sennheiser und Schnetzler das wertebasierte

Lieferkettenmanagement. Die folgende Abbildung illustriert grob das Prinzip.

Wertorientiertes Supply Chain Managament

Methodik: Entwicklung

Implementierung

Supply Chain Implementierungs- .
Strategie malnahmen b

Operatives Supply

Strategisches Chain Controlling

Supply Chain
Controlling

{ nach Sennheisery Schnetzler 2008, 5. 209)
Abbildung 7: Prozessmodell des wertebasierten Supply Chain Managements®

Demgegeniiber resultieren aus den unterschiedlichen Interessen und Zielen der Akteure in den Lieferketten
divergierende Interessen. Fiir das Marktsegment Obst und Gemiise hat Maurer dies aus der Perspektive
neuseelandischer Obst- und Gemiiseproduzenten praktisch konkretisiert:

%Sennheiser und Schnetzler 2008



Der Produzent fragt ... ‘Wihrend der Handel fragt...

Wie viel meiner Produkte muss [[Wie viel muss ich kaufen?
ich verkaufen?
Fiir wie viel kann ich meine Wie viel muss ich zahlen?
Produkie verkaufen?
'Wic kann ich einen akzeptablen ||Fiir wie viel kann ich meinen
Gewinn erzielen? Einkauf verkaufen?

'Wie hoch waren meine 'Wie kann ich sicherstellen, dass
Produktionskosten? ich einen angemessenen Gewinn
erziele?

Wie viel médchte ich verkaufen? [[Wie groli ist der Lagerbestand?

A
Wic ist die Qualitét des ‘Welche Qualitdt muss ich ‘

Produktes, das ich verkaufen einkaufen?

mochte?

Wie lange kann ich liefern? Wie lange wird das Angebot
reichen?

'Wie hoch sind meine Wie viel kostet es, um das

Ermntekosten? Produkt verkaufsfertig zu
haben?

Wie ist die Wettervorhersage fiir]Was werden die Kunden in den

die nichsten Tage? nichsten Tagen vermutlich
kaufen?

Wie grof3 ist der Gesamtbedar! [[Wie grof ist das Gesamtangebot

fiir mein Produkt? flir das Produkt? e e I

Abbildung 8: Interessenlagen aus Produzenten und Héiindlersicht®

Aus der damit gemeinsamen Betroffenheit der Akteure in Wertschopfungsketten, z.B. durch Verbraucher-
erwartungen, leitet sich ein gemeinsames Interesse an der Erreichung von Legitimation durch das Handeln in
der Wertschdpfungskette ab (hier: Erwartung der Verbraucher an Bio und Regionalitdt) bei gleichzeitig im
Tagesgeschaft unterschiedlichen Interessen. Die Untersuchung bezieht deshalb auch den Mechanismus der
Kooperation als Maglichkeit der Verbesserung der Gesamtleistung der Wertschdpfungskette im Hinblick auf
mehr heimisches Bio Gemiise ein. Kooperation ordnet sich zwischen Hierarchie und Markt ein und es lassen
sich zwischen Unternehmen verschiedene Formen der horizontalen und vertikalen Kooperation unter-
scheiden®.

Planung, Steuerung und Koordination sind Kooperationsmechanismen in Lieferketten und in der
vorhergehenden Grafik unter ,Lieferpartnerschaften” einzuordnen®. Aus den Dimensionen Kooperation und
Produkt leitet Seuring die Notwendigkeit her, dass Produkte, Produktion und Logistik, Schnittstellen und
Netzwerkmanagement Aspekte der Kooperation in Lieferketten sind und leitet daraus vier Handlungsfelder ab,
die jeweils von den Akteuren definiert werden missen:

1. Konfiguration von Produkt und Netzwerk

2. Produktentwicklung in der Wertschdpfungskette
3. Gestaltung des Produktionsnetzwerkes

4. Prozessoptimierung in der Wertschdpfungskette.

Die folgende Abbildung zeigt diese Konzeption und sich daraus ergebenden Handlungsfelder in
Wertschopfungsketten.

5! Maurer 2010
82 Gocht 2004

3 Seuring 2001, 5. 17
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Kooperationsdimension

I. Konfiguration von Il. Gestaltung des
Netzwerkbildung Produkt und Netzwerk Produktionsnetzwerkes
II. Produktentwicklung in IV. Prozessoptimierung in

Schnittstellen

der Wertschépfungskette | der Wertschopfungskette

Produktdesign Produktion & Logistik
Produktdimension

Abbildung 9: Kooperationsfelder in Wertschépfungsketten®™

2.4.4. Gestaltung von Innovations- und Verdnderungsprozessen
Die Untersuchung geht davon aus, dass beil den Akteuren Innovations-, Lern- und Veranderungsprozesse
notwendig sind, um die bisherige Situation zu verdndern und die Chancen fir heimisches Bio-Gemise zu
nutzen. Innovations- und Verdnderungsmanagement stellen orientierende und strukturierende Methoden fir
die Gestaltung von Prozessen von der Analyse, Uber die Generierung von Losungsoptionen bis hin zur Wahl
und Umsetzung einer oder mehrerer Optionen. Eine Innovation unterscheidet sich von einer Veranderung
durch ihren Neuigkeitsgrad. Technische Innovationen bedingen nicht selten die Notwendigkeit
organisatorischer Veranderungen, z.B. verandert die Anschaffung einer Topfmaschine die Organisation der
betrieblichen Ablaufe. Dabei kénnen Veridnderungen in der Organisation fir sich genommen auch innovativ

sein.

Das Veranderungsmanagement und das Innovationsmanagement schlagen jeweils Vorgehensweisen und
Methoden vor, wie Verdnderungen und Neuerungen im Unternehmen umzusetzen sind. Da sich diese
Untersuchung auf Veranderungen in Lieferketten bezieht, wird auf eine detailliertere Beschreibung der
Methoden verzichtet.

Im folgenden werden die bisher dargestellten Ausgangsiiberlegungen im theoretischen Bezugsrahmen
zusammengefasst, der die weiteren Untersuchungsschritte leitete,

2.5. Theoretischer Bezugsrahmen fiir die Untersuchung
Die Anforderungen an den zu entwickelnden konzeptionellen Bezugsrahmen lassen sich wie folgt
zusammenfassen:  er sollte ermdglichen Koordinationsfragen innerhalb der Lieferkette flr Skologisches
Gemise umfassend empirisch erfassbar zu machen, abzubilden und zu modellieren. Gleichzeitig sollte diese
Konzeption einen Rahmen fir gezielte Gestaltungseingriffe ermdéglichen und dementsprechend praxisorientiert

sein.

% nach Seuring 2001, S. 17
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Umwelt-
bedingungen

Gesellschaft-
liche
Bedingungen

Umstellungs-
hindernissse

Abbildung 10: Der theoretische Bezugsrahmen der Untersuchung®

Insgesamt ist davon auszugehen, dass eine dauerhafte Ausweitung der einheimischen Produktion von Bio-
Gemdise neben einem Neueinstieg und dem Wachstum bestehender Betriebe vor allem von der Umstellung
leistungsfahiger Produzenten abhingig ist. Das Potenzial an Umstellungsinteressierten in der konventionellen
Landwirtschaft wird laut aktuellen Umfragen bei etwa 7% gesehen. Damit kénnte der Okolandbau in
Deutschland verdreifacht werden.®® Doch bisher scheinen insbesondere Rentabilitat und Sicherheit des Oko-
Weges nicht verlockend genug zu sein, wie aktuelle privatwirtschaftliche Umstellungsinitiativen verschiedener

2

Oko-Unternehmen veranschaulichen.” Grundsatzlich konnten diese Erkenntnisse bereits im Rahmen

vorhergehender Untersuchungen der Projektnehmer bestatigt und umfassend analysiert werden.

Zentrale These dieser Untersuchung ist deshalb, dass eine gezielte Zusammenfiihrung wvon Personen,
Kompetenzen, Produkten und Informationen allen Beteiligten die Moglichkeit bietet im konkreten Betrieh
MaRnahmen zu identifizieren, die Angebot und Nachfrage gezielt verbinden. Letztendlich soll durch die
Unterstitzung von Wertschopfungskettenkonstellationen die Umstellungsentscheidung erleichtert werden.

Diese Untersuchung greift damit unterstltzend in Entscheidungsprozesse ein und reflektiert, inwieweit diese
MaRnahmen verallgemeinerbar sind und in der Umstellungsberatung oder Beratung zu anderen
Veranderungsprozessen (bertragen werden kann.

Im Zentrum der Untersuchung stehen der Erzeuger und dessen Entscheidungsverhalten hinsichtlich einer
Umstellung auf den &kologischen Landbau bzw. einer Ausweitung des bestehenden Bioanbaus. Es liegen
Interdependenzen und Wirkbeziehungen auf verschiedenen Ebenen (Verhalten, Wissen, Lernen, Rollen,
Waren, Macht, Sanktionen, Geld usw.) zwischen Erzeuger und den weiteren Akteuren der Wertschdpfungskette

& eigene Darstellung
%vgl. oV. 2008
" ygl. Bioland e V. 2008
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Bio (Zwischenhandel, Einzelhandel, Verbinden/Vereinen, staatlichen Stellen usw.) vor. Eingebettet sind diese
Beziehungen in Rahmenbedingungen, die Optionen oder auch Restriktionen darstellen (Boden, Klima, Flache,
Gesetze und Verordnungen, Technik, Markt, Logistik, Lager usw.). Diese Beziehungen und Rahmenbedingungen
galt es zu analysieren und ihre Wirkzusammenhange aufzuzeigen, um im nachsten Schritt die abzuleitenden
Erfolgs- und Lenkungsfaktoren abzuleiten und gezielt einzustellen.

Im Folgenden wird das auf dem Stand des Wissens zum Untersuchungsgegenstand und dem theoretischen
Bezugsrahmen aufbauende Untersuchungsdesign begriindet und die darin verwendeten Methoden
beschrieben.

3. Material und Methoden

Das auf drei Fallstudien basierende und in Kapitel 1.3 beschrieben Untersuchungsdesign umfasst im Detail
mehrere Methoden qualitativer sozialwissenschaftlicher Forschung. Wesentliches Charakteristikum ist der
Aktionsforschungsansatz, in dem Interviews, Gruppendiskussion und eine fortlaufende Dokumentation des
Prozesses wesentliche methodische Elemente sind, die im Folgenden beschrieben werden.

3.1. Aktionsforschung

Partizipative Aktionsforschung ist eine fiir den Wissenschaftler gleichsam inspirierende wie Respekt
einfléRende Forschungsmethode®. Aktionsforschung geht auf Sozialforschungen nach dem zweiten Weltkrieg
in den USA von Moreno und Lewin zuriick, die heute als gruppendynamische Methoden u.a. zur Optimierung
betrieblicher Arbeits- und Kooperationsabldufe angewandt werden. Grundprinzip der Aktionsforschung ist die
Maxime, dass Wissenschaftler ihre theoretischen Erkenntnisse gemeinsam mit Praktikern in realen
Handlungskonstellationen testen. Damit verbindet Aktionsforschung Theorie und Praxis sowie Wissenschaftler
und Praktiker durch Verdnderung und Reflexion®. Aktionsforschung folgt einem iterativen Prozess aus
Problemdiagnose, Intervention und reflektierendem Lernen. Vorteile der Aktionsforschung werden darin
gesehen, dass durch sie reale komplexe und schlecht strukturierte Probleme adressiert werden kénnen. In
unserem Fall sind dies die Prozesse in Wertschépfungsketten, die zu dem seit Jahren persistierenden Status
der ungeniligenden Nutzung des Marktpotentials durch heimische Bio-Gartenbauproduzenten bestehen. In
der Untersuchung wurde der Aktionsforschungsansatz mit dem Fokus auf Verdanderung und Reflektion
angewendet. Wichtig fur die Akzeptanz von Aktionsforschung in der Wissenschaft ist die angemessene
Dokumentation des Forschungsprozesses’.

3.2. Aufbau der Fallstudien

Fiir die Untersuchung zu den ausbleibenden Angebotsanpassungen im Bio-Gemise-Markt in Deutschland
wurden Fallstudien als grundlegende Forschungsstrategie gewdhlt. Durch die geeignete Auswahl
unterschiedlicher ,Fille“ wird die Grundlage geschaffen, falliibergreifende Schlussfolgerungen herzuleiten.”
Diese werden dann auf Basis und in Weiterflihrung bestehender Theorien derart zu allgemeinen Methoden
entwickelt, dass eine verbesserte Initiierung und Begleitung von Veranderungsprozessen in den vernetzten
Lieferstrukturen des Bio-Marktes ermdoglicht werden.

%8 Smith et al. 2010
5 Avison 1999
0 Avison 1999
1 vgl. Yin 2003
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Abbildung 11: Die Fallstudien der Untersuchung (Quelle: eigene Darstellung)

3.3. Interviews
Das leitfadengestiitzte Experteninterview ist ein etabliertes Verfahren der sozialwissenschaftlichen Forschung.
Experten sind dabei solche Akteure, die ein spezifisches Wissen zu sozialen Prozessen, dem spezifischen
fachlichen und dem praktischen Handlungskontext haben™. Interviews wurden in zwei Phasen der
Untersuchung eingesetzt. In der explorativen Phase dienten sie dem Erfassen des Untersuchungsfeldes und
dem Schaffen eines Grundverstindnisses. Innerhalb der drei Fallstudien dienten die Interviews zum Erfassen
der regionalen Voraussetzungen (Rahmenbedingungen, Netzwerke, Interaktionen).

Der Forschende bereitet den Forschungsgegenstand inhaltlich so vor, dass er in einem Leitfaden vorstrukturiert
werden kann, der als ,roter Faden® in der Kommunikation mit dem Experten dient, um sich an die , exklusiven
Wissensbestande” des Experten anzundhern. Trotz dieser Vorstrukturierung ist das Interview so offen, dass der
Experte auch andere, vom Forschenden nicht beachtete Dimensionen und Wirklichkeitskonstruktionen
einbringen kann’. Die Interviewleitfiden wurden zunichst allgemein fiir wichtige Gruppen von Akteuren
erstellt. Der Interviewverlauf wurde vom konkreten Unternehmen hin zum allgemeinen, hier zu
untersuchenden Gegenstand geplant. Beispielsweise wurde der Interviewleitfaden flir Betriebe von der
derzeitigen Betriebsstruktur (ber die eigene Umstellungsentscheidung hin zur regionalen Situations-
beschreibung der Vermarktungsbeziehungen und der Austauschbeziehungen der Akteure in der Region erfragt.
Das Interview endete jeweils mit der Frage, ob die Befragten Interesse am Weiterbegleiten des Projektes
haben und welches der Nutzen fiir sie dabei sein sollte. Die Interviewleitfiden wurden jeweils vor einem
Interview angepasst, basierend auf Vorinfermationen zum Gesprachspartner und basierend auf Erfahrungen in
den vorangegangenen Interviews.

Die Interviews wurden aufgenommen und transkribiert und anschlieRend ausgewertet’, Dabei dient der
Leitfaden als Ausgangspunkt fir die Auswertung, er bildet die Grundstruktur, die es schlussendlich erlaubt,
Ober die verschiedenen Interviews hinweg vergleichende oder verallgemeinernde Aussagen zu einzelnen
Forschungsfragen zu treffen. Die aufgenommenen und paraphrasiert transkribierten Interviews wurden mit
Hilfe der Software MAXQDA ausgewertet. Dadurch ist es mdoglich, die Aussagen der Akteure aus ihrer
unterschiedlichen Wertschopfungskettenperspektive im Hinblick auf einzelne Untersuchungsaspekie zu

2 Glaser und Laudel 2004, Meuser und Nagel 2002
 |iebold und Trinczek 2002

™ Liebold und Trinczek 2002
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vergleichen.

Prozesse der Kommunikation und der Interaktion zwischen den beteiligten Akteuren wurden insgesamt in rund
70 Interviews erhoben, analysiert und ausgewertet’”. Die Interviews fanden auf Messen, in den
Geschaftsraumen, Betriebsbiiros oder telefonisch statt.

3.4. Analyse der Akteursbeziehungen

Netzwerkansatze sind geeignet um die Interaktionen und Interdependenzen sowie Ansatzmoglichkeiten fir die
Verbesserung von Lieferketten zu erkennen’®. Netzwerke sind in der soziologischen Forschung definiert als
»,abgegrenztes Set von Akteuren (Personen, Organisationen und andere) und den zwischen ihnen bestehenden
Beziehungen (Relationen)”. Sie vermitteln zwischen Akteuren und Strukturen und erbringen dadurch im
Wesentlichen sechs Leistungen: Gruppensolidaritat, Selbstorganisationsfahigkeit, Vertrauen in die geltenden
sozialen Normen, Informationszugang und Informationsvorteile, Profitchancen fiir vermitteInde Akteure sowie
sozialer Einfluss’®.

Die Analyse von Netzwerken lasst sich grafisch oder formal darstellen”®. Dem Forschungsziel angemessen,
wurde eine pragmatische Vorgehensweise gewahlt, in der analysiert wurde, zwischen welchen Akteuren es
welche Art von Beziehung gibt und wo keine Beziehung vorlagen®. Grundmuster war zunichst eine Gliederung
der Akteure nach ihrer Position in der Wertschopfungskette. Die Akteure wurden tabellarisch aufgefiihrt und
beschrieben, sowie konfliktdre, synergetische und fehlende Beziehungen, die fiir die Fragestellung von
besonderer Relevanz waren, hervorgehoben.

Dadurch konnten die folgenden Workshops so konzipiert werden, dass Akteure mit sehr engen Beziehungen
und eingeschranktem ,AuBenkontakt” neue Impulse erhalten konnten, konfliktdre Interessenslagen
berlcksichtigt und z.T. expliziert und abgegrenzt werden und fehlende Beziehungen angebahnt werden
konnten.

3.5. Workshops

Um die ,kollektive Orientierung”®

im Hinblick auf Koordination und Kommunikation in regionalen Bio-
Wertschopfungsketten fur alle Akteure explizit zu machen (Schaffen eines gemeinsamen mentalen Modells),
wurden verschieden Workshops mit wesentlichen Akteuren entlang der Wertschépfungskette (Betriebe, Einzel-
und GroRhandel, Verbdnde, Beratung, Erzeugerorganisationen) organisiert. Die hierzu verwendete Methodik
der visualisierten Gruppendiskussion ist als Forschungsmethode in der sozialwissenschaftlichen und
Organisationsforschung ein etabliertes Verfahren. Gruppendiskussionen haben im Forschungsprozess zwei
Funktionen: (1) sie dienen als Informationsquelle fiir den Forscher und erméglichen (2) einen Lernprozess fiir
die an der Forschung Beteiligten®. Stirke dieser Methode ist es, insbesondere ,tacit knowledge”, also Wissen,
Uber das sich die Erforschten nicht besonders ,bewusst” sind, sichtbar und dokumentierbar zu machen®.
Durch die Gruppenzusammensetzung werden die individuellen Erfahrungs- und Organisationshintergriinde so
zusammengefiihrt, dass ein (angenommen implizit vorhandener) gemeinsamer Erfahrungshorizont (hier:
Interaktion in regionalen Bio-Gemiise-Wertschépfungsketten) expliziert werden kann. Diese Explikation wird
durch Visualisierungsverfahren moglich®. Die Forschenden leiten mit dem Hintergrund ihres Forschungs-

7 zur Fallstudienmethodik siehe Yin 2003, Baitsch et al. 2001

78 Jarosz 2000

7 Jansen und Diaz-Bone 2011, S. 74

"8 Jansen und Diaz-Bone 2011, S. 76

7 fur eine Ubersicht zu Methoden der Netzwerkanalyse siehe Jansen und Diaz-Bone 2011

8 zur Unterscheidung von ,weak ties”, ,strong ties” und strukturellen Lochern siehe Jansen und Diaz-Bone 2011, S. 76 f
8 Liebig und Nentwig-Gesemann 2002

8 Dreher und Dreher 1995

& Liebig und Nentwig-Gesemann 2002
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interesses die Gruppe durch die Gruppendiskussion®. Aufgabe des Forschenden ist es daher im Vorfeld der
Gruppendiskussion, das Forschungsfeld fiir eine Diskussion vorzustrukturieren und die Gruppe so auszuwahlen,
das sie im Hinblick auf das Forschungsziel vergleichbare fachliche Hintergriinde und Erfahrungszusammen-
hange haben®.

Der jeweils erste regionale Workshop in den drei Untersuchungsregionen diente der Ermittlung substantieller
Informationen und Befunde® sowie dem vertieften Verstindnis (iber die Zusammenhinge innerhalb des
regionalen Netzwerkes. Ziel war es, den Untersuchungsgegenstand partizipativ starker zu fokussieren, fir alle
Informationen bereitzustellen, ein gemeinsames Bild von der Situation zu schaffen und die Fragestellung fiir
die nun folgenden Interventionsschritte gemeinsam zu konkretisieren. Fir den extern moderierten Workshop
wurden anhand des allgemeinen und regionalen Vorverstandnisses jeweils spezifische Diskussionspunkte
vorstrukturiert. Der folgende regionale Workshop diente der Prasentation und diskursiven Bewertung der
erreichten Verdanderungen und stand unter der MaRRgabe, wie der begonnene regionale Prozess nach Ende der
Laufzeit von BIOKOOP fortgefiihrt werden kann.

3.6. Teilnehmende Beobachtung und Dokumentation des Forschungsprozesses
Zwischen den Workshops hat das Projektteam die Verdanderungen mit verfolgt und bei allen Beteiligten zumeist
telefonisch Feedback eingeholt. Dies diente dem vertieften Verstidndnis von Barrieren und Strategien zur
Verdanderung von Kommunikation und Koordination in den Wertschdpfungsketten. Entsprechend dem
gewdhlten Aktionsforschungsansatz konnten hier Detaileinblicke gewonnen werden, die {iber den
Erkenntnishorizont der Experteninterviews und Workshops hinausgingen. Die detailgenaue Dokumentation
erfolgte in Notizen, die jedoch nicht veroffentlicht werden, um dem besonderen Vertrauensverhaltnis von
Forschenden und Beforschten Rechnung zu tragen. Hier wurde neben dem aktuellen Geschehen im
Untersuchungsinteresse explizit auch Feedback zum Vorgehen in BIOKOOP erfragt, um die jeweils weitere
Vorgehensweise abzustimmen und Ubereinstimmung mit den Interessen der Akteure zu gewahrleisten.

Durch diese Dokumentation und fortlaufende Reflexion der Verdnderungen im Bearbeiterteam, wurde
deutlich, dass der theoretische Bezugsrahmen nach der Ausgangsanalyse erweitert und konkretisiert werden
musste, um im Hinblick auf die Erstellung des Leitfadens auf eine hinreichend konkrete Ebene zu gelangen. Im
Folgenden wird der Erkenntnisgewinn deshalb entlang der einzelnen Untersuchungsschritte nachvollziehbar
dargestellt.

4. Ausfiihrliche Darstellung der wichtigsten Ergebnisse

4.1. Phase I: Analyse

4.1.1. Der Biomarkt in Deutschland und Europa
In den ersten vier Monaten der Untersuchung wurde allgemein zum Thema recherchiert und
Experteninterviews durchgefiihrt. Ziel war der Einstieg in das Thema und Identifikation von wesentlichen
Akteuren mit Relevanz fiir die Fallstudien. Die Ergebnisse stellten sich wie folgt dar:

Trotz Wirtschaftskrise und insgesamt zuriickhaltenden Konsum entwickelt sich die Bio-Branche weiterhin sehr
positiv und verzeichnet ein zwar etwas verlangsamtes aber dennoch deutliches Wachstum.® Im Jahr 2008 stieg
der Anteil der Okofliche um 5%, der Anteil &kologisch wirtschaftender Betriebe um 6,1% an. Insgesamt

& Kahl 2002
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% Liebig und Nentwig-Gesemann 2002

8 Lamnek 1998
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werden 5,4% der deutschen landwirtschaftlichen Fliche 6kologisch bewirtschaftet®. Dieser Anteil fillt gerade
im Vergleich zu anderen Lindern, wie Osterreich oder die Schweiz, wo der Okolandbau Fldchenanteile in Héhe
von 14% bzw. 11,4% einnimmt, vergleichsweise gering aus. Brandenburg ist das Bundesland mit dem gréRten
Bioflachenanteil (10,2%). Einen hohen Zuwachs an Biobauern verzeichneten Rheinland-Pfalz, das Saarland
sowie Berlin und Bremen. Erstmalig stieg auch die Zahl der Bio-Verarbeiter kraftig an (+14%). Die hohe
Nachfrage nach Bio-Lebensmitteln der vergangenen Jahre ging mit einer deutlichen Veranderung in der
Produktionsstruktur einher. Insbesondere die 6kologisch bewirtschafteten Gemiise- und Obstflachen wurden
kraftig ausgedehnt und erreichten 2007 einen Flachenanteil in Hohe von 10 bzw. 8% an der gesamten
deutschen Gemiise- und Obstanbaufliche®. Damit liegen sie nicht nur deutlich tiber dem gesamtdeutschen
Okomittelwert, sondern verdeutlichen auch die hohe Bedeutung von Obst- und Gemiise in der Bio-
Vermarktung. Dennoch ist die Bio-Obst und Gemiseflaiche absolut gesehen sehr gering und auch andere
Lander, wie Italien und Spanien, dehnten die Gemiise- und Obstflachen deutlich aus.

Das anhaltend hohe stabile Marktwachstum der Bio-Branche setzte sich auch 2008 fort und wuchs um 10% auf
insgesamt 5,8 Mrd. Euro. Damit gehort Deutschland zu den umsatzstarksten Bio-Markten in Europa, hinkt
jedoch im pro-Kopf-Verbrauch deutlich hinter Lindern, wie Osterreich, Schweiz, Ddnemark hinterher®. Hier gilt
es das bisher unausgeschopfte Marktpotenzial zu erschlieBen. Zu den Hauptabsatzkanilen fiir Bio-
Lebensmittel zdahlen der LEH und die Discounter, wobei insbesondere letztere jedoch in den ersten drei
Quartalen 2009 UmsatzeinbuRen hinnehmen mussten®’. Der Naturkostfachhandel als zweitwichtigster
Vertriebskanal konnte hingegen mit einer auf Frische und Regionalitdt setzenden Strategie seine Umsatze auch
2009 erhéhen, wobei insbesondere die filialisierten Biosupermarkte kriftige Umsatzsteigerungen erzielten®,
Bio wachst besonders stark in den Frische-Warengruppen, was die anhaltend hohe Nachfrage nach heimischer,
frischer Bio-Ware widerspiegelt. Obst und Gemiise zdhlen zu den beliebtesten Lebensmitteln, die in Bio-
Qualitat gekauft werden®. Jedoch begrenzten gerade in dieser wichtigen Warengruppe im ersten Halbjahr
2008 knappe Rohstoffe ein weiteres Marktwachstum und betonten die Bedeutung einer gut funktionierenden
Beschaffungs- und Qualitatssicherung.

Die beschriebenen Entwicklungen in der Bio-Vermarktung verdeutlichen die zunehmende ,Konventio-
nalisierung” und Differenzierung des Marktes und sind zugleich Ausdruck des quantitativen und qualitativen
Strukturwandels. In diesem Sinne wird die Rohstoffverfiigbarkeit in Verbindung mit einem verstarkten Trend
hin zu Produkten mit regionaler Herkunft immer wichtiger. Bio soll nicht ,,nur” Bio sein, sondern vor allem den
Zusatznutzen ,frisch” und ,regional” bieten®™. Aktuelle Entwicklungen des Jahres 2009 haben gezeigt, dass
regionale Herkiinfte ein schlagkraftiges Instrument darstellen, um im zum Teil stark globalisierten Bio-Markt
Transparenz und Glaubwirdigkeit zu erhéhen. Hier eroffnen sich neue Absatzpotenziale fiir heimische Bio-
Erzeuger, denn bei qualitativ hochwertigen Produkten mit sicherer regionaler Herkunft werden nach wie vor
zweistellige Wachstumsraten erzeugt, so dass die Nachfrage nach deutscher Bio-Frischware definitiv das
Angebot Ubersteigt und vor allem sinkende Bio-Importe den aktuell schwachen Absatz im Bio-Frischsegment
begriinden®.

Auch wahrend des Untersuchungsverlaufs bestatigte sich die Ausgangsannahme, dass bei vielen Obst- und
Gemiusearten Potentiale fir die heimische Produktions vorhanden sind: , Der Absatz von Gemiuse ist in den
letzten Jahren kontinuierlich angestiegen. Von 2009 auf 2010 stiegen die Einkaufsmengen an Frischgemiise um
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nahezu 8 Prozent. Im Durchschnitt kaufte ein Haushalt in Deutschland laut AMI-Analyse auf Basis des GfK-
Haushaltspanels 3,34 kg Bio-Gemiise im Jahr ein. Davon gingen fast 74 Prozent Uber die Ladentheke des
Lebensmitteleinzelhandels, ein Zuwachs von 10 Prozent. Wahrend in den vergangenen Jahren die Discounter
haufig Wachstumsfaktor fir den Bio- Gemiiseabsatz waren, fillt die Zunahme in den Discountern mit einem
Plus von 5 Prozent in 2010 leicht unterdurchschnittlich aus. Ein Plus von 20 Prozent ging auf das Konto der
Vollsortimenter. Die Einkaufsmengen im Naturkostfachhandel blieben 2010 weitgehend stabil. Im wachsenden
Gesamtmarkt ist der Anteil des Naturkostfachhandels damit jedoch weiter zuriickgegangen und lag 2010 bei 13
Prozent.””” Das Bio-Gemiisesortiment |3sst sich insgesamt so beschreiben: ,Beim Gemiise sind Méhren das mit
Abstand absatzstarkste Produkt und werden auf 14 Prozent der deutschen Mdohrenfliche angebaut. Da die
einzelnen Betriebe ihre Anbauflachen nicht mehr vergroRern kénnen, importiert Deutschland 48 Prozent der
Mohren. Fir eine hohere Produktion in Deutschland missten zusatzliche Betriebe Flachen hinzunehmen. Die
sehr hohen Importraten von Fruchtgemiisen wie Tomaten (80 Prozent) und Paprika (90 Prozent) sind der
ganzjahrigen Nachfrage von Produkten, die in Deutschland nicht immer wachsen, geschuldet. Bei
Unterglasgemiise ist jedoch die Nachfrage nach regionaler Ware groR, so dass Anbauausweitungen moglich
sind. Bio-Apfel und Bio-Bananen sind die absatzstirksten Produkte beim Bio-Obst. Bio-Bananen weisen
natiirlicherweise eine Importrate von 100 Prozent auf, bei den Bio-Apfeln sind es immerhin noch 50 Prozent im
Wirtschaftsjahr 2009/2010. Da genau in diesem Zeitraum die Bio-Apfelfliche ausgeweitet wurde und nun mit
3.000 Hektar etwas mehr als 9 Prozent der gesamten Apfelfliche Deutschlands betragt, ist bei entsprechenden
Witterungsbedingungen mit einer Zunahme der deutschen Produktion und geringerem Importanteil zu

rechnen“®,

Daher ist es nicht verwunderlich, dass so genannte Regionalinitiativen, wie ,fair&regional’ oder ,Unser Land’
zunehmend auch in Deutschland an Bedeutung gewinnen und eine wichtige Absatzalternative fiir heimische
Biowaren darstellen und somit Landwirte verstirkt fiir eine Umstellung gewonnen werden kénnen®. Eine
Entwicklung, die in Osterreich und der Schweiz bereits seit lingerem zu beobachten ist, wie eine vergleichende
Situationsanalyse ergab. So konnten die &sterreichischen Bio-Obstbauern im Rahmen einer Umstellungs-
initiative ihre Apfelanbauflichen zwischen 2007 und 2008 mehr als verdoppeln und somit langfristig die
Importquote von BioApfeln um 50% senken und den Absatz heimischer Ware stirken. Seit dem Jahr 2008
werden ca. 80% des Bio-Obstes in Osterreich (iber diese neue regionale Vermarktungsorganisation ,Von Herzen
— Biobauern Osterreich, ein Zusammenschluss heimischer Bio-Obstbauern in Osterreich produziert und
zugleich direkt an den Einzelhandel vertrieben®.

Die Interviews mit Marktexperten bestitigten, dass regionale Konzepte in Osterreich und der Schweiz von
hoher Bedeutung sind. Dies beruht zum Einen auf einem starker ausgepragten Konsumpatriotismus, der
zumindest in der Schweiz durch die hohen Importzolle derzeit noch geférdert wird. Zum Anderen miissen
jedoch auch im Vergleich zu Deutschland abweichende Marktstrukturen beachtet werden. Die in Deutschland
typische ausgeprigte Verbandsvielfalt sowie starke Position des NKH sind in Osterreich und der Schweiz nicht
vorhanden. Wichtigster Akteur in der Bio-Entwicklung und —Vermarktung war dagegen der LEH, der auch heute
noch Hauptabsatzkanal fiir Bio-Lebensmittel in der Schweiz und in Osterreich ist. Der LEH ist zudem durch eine
stark regionale Orientierung im Bio-Absatz gepradgt. Discounter sind erst spater in den Markt eingestiegen.
Grundsatzlich wurde in Gesprachen bestatigt, dass in beiden Landern die Kooperation zwischen den Erzeugern
und dem LEH ausgepréagter ist und insgesamt eine groRere Vertrauensbasis zwischen LEH und Bio-Erzeugern
herrscht. Allerdings ist dies auch darin begriindet, dass der LEH starker auf die heimischen Anbauer
angewiesen ist. Insbesondere ist auf die Rolle von Coop in der Schweiz verwiesen, die sich mit der Bio-
Entwicklung nicht nur identifiziert, sondern diese wesentlich vorantreibt. Letztlich ldsst sich festhalten, dass es
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in beiden Lindern Vermarktungsansatze und Initiativen, wie etwa Von Herzen Biobauern - Osterreich’ gibt, die
zu verstarktem heimischen Absatz beitragen und auch fiir den deutschen Markt interessant sein kdnnen. Auch
Praxispartner sehen in diesen Initiativen Beispielcharakter. Insgesamt ist eine deckungsgleiche Ubertragung des
gesamten Wertschopfungsmodells, das auch Ergebnisse eine engere Kooperation zwischen den beteiligten
Akteuren entlang der Lieferkette umfasst auf Deutschland aufgrund der stark differierenden Rahmen-
bedingungen nicht moglich und bestatigt den Ansatz des Projektes allgemein sowie speziell die Chancen einer
fallstudienbezogenen spezifischen Erarbeitung von wertschopfungsketteniibergreifenden Lésungsstrategien.

4.1.2. Ergebnisse der explorativen Experteninterviews
Zur Abgrenzung und Beschreibung des Untersuchungsgegenstandes und zum Problemverstandnis wurden rund
20 explorative Experteninterviews im Zeitraum Januar 2009 bis April 2009 durchgefiihrt. Die Ergebnisse
werden nachfolgend nach Akteursgruppen im Feld 6kologischer Gemiisebau aufgefiihrt.

Die Beratungssituation wurde als insgesamt gut eingeschatzt und insbesondere als gut vernetzt bewertet.
Bundeslandspezifisch ist die Situation jedoch eher heterogen. Der Okomenische Gartnerbrief und die LKP
Beraterdatenbank BIOS sind wichtige Instrumente der Okologischen Gemiisebauberatung. Informations-
veranstaltungen zur Umstellung wiirden in der Regel gut besucht, jedoch erfolgten danach nur wenige oder
keine Umstellungen. Die Versuchstatigkeit geht zuriick, wohingegen jedoch das Know-How mehr gepflegt und
erweitert werden misste.

Im Lebensmitteleinzelhandel herrschte bis 2008 ein Nachfragemarkt, der sich zu Beginn der Untersuchung im
Jahr 2009 als Anbietermarkt darstellte. Die Bio Vermarktung sei fiir den LEH sehr aufwandig, weshalb die
Gefahr besteht, dass das Interesse zurlickgeht und damit auch die Verkaufszahlen. Der LEH nehme eine eher
abwartende Haltung ein und frage nicht aktiv nach, sondern nehme vorsichtig zunachst nur kleine Mengen ab.
Die Beziehungen zu den Betrieben seien nicht ausgebaut, es bestiinde keine Kooperation in der
Wertschopfungskette und es gabe keine Mengenabsprachen oder gemeinsame Planungen. Bessere
Kommunikations- und Kooperationsstrukturen setzten nur langsam ein. Der Einstig des LEH in das Biosegment
wurde unterschiedlich bewertet: zum einen ergdben sich Nachteile fiir Direktvermarkter, zum anderen wirden
auch groRere Verbraucherschichten angesprochen. Es wurde die Gefahr diskutiert, dass BIO im Discounter und
durch Importe zur Massenware degradiert und damit der Begriff verwéassert werde. Der LEH stelle
Anforderungen, denen Produzenten und Biindler folgen missten. Ein Bioprodukt missen so gut wie ein
konventionelles aussehen, genauso gut verpackt sein und den Zusatznutzen BIO aufweisen. Es gdbe
standardisierte Preisaufschlage, jedoch sei bei Bioprodukten eine gréRere Preisflexibilitdt notwendig. Dabei
versuchten sich die Handelsunternehmen durch eigene differenzierte Produktanforderungen an BIO und
eigene Bedingungen an Lieferanten zu differenzieren.

Im Naturkosthandel bestehe eine sehr hohe Treue zu den bereits liefernden Betrieben, die auch nicht
zugunsten neuer glinstigerer Betriebe aufgegeben werden. Die Kommunikation des ,Erzeugergesichts” zur
Begriindung des Premiumanspruches sei stark verbreitet.

Die bestehenden Betriebe wirden die Anlieferung an den LEH aus verschiedenen Motiven vermeiden:
Spannen, Anforderungen, Ideologie. Dadurch sei der LEH gezwungen auf Importware auszuweichen. Nunmehr
fingen auch Betriebe mit tGber 15 oder 20 ha an, Gber eine Umstellung nachzudenken, in NRW stellten bspw.
jahrlich ca. 2 Betriebe um. Da fiir groRere Marktfruchtbetriebe die Flachen im Vertragsanbau sinken, wiirden
sie Alternativen suchen und den Feldgemiisebau als Option zur Belieferung des LEH beriicksichtigen.

Bei den hoch spezialisierten Gemiisebaubetrieben sei eine Umstellung aufgrund der Fruchtfolge-
anforderungen problematisch. Weniger spezialisierte Betriebe seien demgegeniiber jedoch fiir den
Okologischen Gemiiseanbau oft nicht ausreichend leistungsfahig . Da die Vermarktung von Umstellungsware
kompliziert und mit hdherem Aufwand verbunden ist (neue Ausweisung, anderer Preis), vermeide der LEH die
Vermarktung von Umstellungsware. Durch eine starkere Verbindung von Bio und liefernden Betrieben kénnen
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im LEH die derzeitige Inflexibilitdt bei der Preisgestaltung in Bezug auf die tatsachlichen Produktionskosten
Uberwunden werden. Fiir die Betriebe sei die Klarung der Vermarktung ausschlaggebend bei der
Umstellungsentscheidung. Personliche Motive fiir die Umstellung spielten nach wie vor eine Rolle: z.B.
Allergiker in der Familie, eigene Gesundheit. Hindernisse fiir die Umstellungsentscheidung seien folgende
Hauptsorgen: Wie lauft das iberhaupt? Wie lauft das zeitlich ab, wie kann ich meine Ware vermarkten, kriege
ich das mit Schadlingen und Krankheiten hin, wie verhalt es sich mit dem Preis, gibt es eine Garantie fiir eine
hoherpreisige Vermarktung, ist die Arbeitsbelastung zu bewerkstelligen?... Investitionen seien oft nicht das
ausschlaggebende Problem, da in den laufenden Betrieben bereits Ausstattung vorhanden sei. Sehr gute
kultivatorische Fahigkeiten schon im konventionellen Anbau und eine gesunde Betriebsstruktur seien
essentielle Voraussetzung.

Erzeugerorganisationen berichteten, dass Absprachen mit den Produzenten nicht immer funktionierten und
der LEH sich dann bei ihnen beschwere. GroRe GroRhandler als Mittler hatten in Bio-Lieferketten ein
Glaubwirdigkeitsproblem.

Grundsatzlich wurde in den Interviews bestatigt, dass es ein Marktpotential fiir Biofrischgemise gibe, die
Strukturen in Deutschland dafiir aber schlecht geeignet waren. Lediglich die Produkte Kartoffeln und Mohre
liefen, wahrend es bei den anderen Gemiisekulturen einige groRe Gemiisebetriebe gibe, dariiber hinaus seien
aber Warenmenge und —qualitdt schwierig. Die Themen Regionalitdt und Bio werfen einige Widerspriiche auf:
Wahrend Intensiv-Bio-Kaufer Regionalitdt nicht direkt nachfragten, seien Regionalkdufer auch bereit Bio
Produkte zu kaufen. Da Regionalitdt wichtiger Trend sei, wiirde der LEH Bio auch unterstiitzen, auch wenn die
Importstrukturen gut seien. Regionalitdt habe aufgrund von Kulturen und Flachen Grenzen und das Potential
an Biointensivkaufern sei langsam ausgeschopft. Demzufolge seien Frische, Regionalitdt und Qualitat wichtige
Attribute, die Bioprodukte mitbringen missten. Bei regionaler Ware habe der LEH eher eine hohen Anspruch
an Qualitat, der Erzeuger erwarte hier demgegeniiber Toleranz fiir geringere Qualitdt und hdhere Preise. Fir
den Fall einer Erhéhung der inldndischen Produktion erwarteten die Interviewten einen Preiskampf der
Importeure. Als Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung der Situation zugunsten einer Ausweitung der heimischen
Bio-Gemiiseproduktion wurden folgende Ideen geduliert:

¢ Anbau, Vermarktung und Beratung in einem Paket als Vorschlag fiir einen positiven Impuls anzubieten.
Als Beispiel wurde die Veiling Akademie genannt, dariiberhinaus mache jedoch jeder Akteur ,seins”.

* Regionalgruppen von Erzeugern kdnnten neue Betriebe ,werben”, so dass neue Betriebe leicht sehen
konnten, wie der Anbau funktionieren kdnne

* Gemeinsame Veranstaltungen zur Umstellung mit Erzeugerorganisationen, Kontrollstellen, 6ko-
logischer Gemiisebauberatung und Verbdnden

Die allgemeine Analyse hat damit die Hypothese der Untersuchung bestatigt und insbesondere die mangelnde
Koordination der Wertschépfungsketten als Ursachenkomplex der geringen Verfligbarkeit von heimischem Bio
Obst und Gemdiise konkretisiert. In den Fallstudien wurde die Analyse durch Interviews weiter vertieft und die
kontextspezifischen Ansatzpunkte fiir die Aktionsforschung identifiziert.
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4.2. Phase Il und lll: Analyse, Intervention und reflektierendes Lernen in den
Fallstudien

4.2.1. Fallstudie Berlin-Brandenburg

4.2.1.1 Ausgangslage

Brandenburg ist mit einem Anteil von 10,2% bundesweit das dkoflichenstirkste Bundesland'. Brandenburg
ist durch eine sehr heterogene Betriebsstruktur gepragt: kleinere Familienunternehmen existieren neben
groRen, ehemaligen LPG Betrieben. Obwohl die Okoverarbeitungskapazititen in Berlin und Brandenburg
gewachsen sind, liegen sie dennoch unter dem bundesweiten Durchschnitt.’® Dies ist vor allem historisch
bedingt, aber auch ein Mangel an Investitionskapital und nicht zuletzt an Rohwaren (v.a. im Obst- und
Gemdlisebereich) haben diese mangelnde Verarbeitung in der Region zu verantworten. Im Gegenzug stellen
aber auch die fehlenden Verarbeitungskapazititen von Bio-Produkten in Berlin und Brandenburg einen
wesentlichen Engpass fiir die weitere Entwicklung der Bio-Gemiiseproduktion in der Region dar. Wiirden mehr
Bio-Produkte direkt vor Ort verarbeitet werden, kdnnte der hohe Bedarf an regionalen Bio-Produkten nicht nur
besser gedeckt, sondern auch ein wesentlicher Teil der Wertschopfung in der Region gehalten werden. Aus
diesem Grund wurden auch Verarbeitungsunternehmen bzw. -aktivititen in der Region in das Projekt
integriert.

Grundsatzlich haben die landwirtschaftlichen Betriebe mit z.T. ungiinstigen Standort- und Klimabedingungen zu
kdmpfen, so dass Brandenburg sowohl fiir den konventionellen als auch den &kologischen Anbau nicht als
klassisches Gemiiseanbaugebiet bezeichnet werden kann. Lediglich 0,9% der brandenburgischen
landwirtschaftlichen Nutzflache wird gartenbaulich genutzt, wobei v.a. Gemulse (60%) sowie Obst (29%)
angebaut werden. Die Kulturkonzentration, v.a. im konventionellen Bereich ist sehr hoch. Auf 88% der
Gemuseflachen werden vorwiegend lediglich acht Kulturen angebaut, wobei Spargel mit Abstand den gréRten
Flachenanteil einnimmt. Weitere wichtige Kulturen sind Moéhren, Frischerbsen, Gurken, Pflickbohnen, Rote
Beete sowie Spinat und Porree’®. Der dkologische Gemiiseanbau findet vorwiegend in begiinstigten Regionen,
wie dem Spreewald und dem Oderbruch statt. Die bisherige, duBerst geringfligige Gemiuiseproduktion ist
gepragt durch kleine und mittlere Betriebe. Eine Produktion im geschiitzten Anbau findet kaum statt. Der
kleinteilige Anbau ist zum Einen in den unglinstigen Standortbedingungen, dem fehlenden Know How und
einer mangelhaften Maschinenausriistung begriindet. Zum Anderen geht eine Produktionsausweitung mit
einem gewissen Investitionsbedarf einher, der gerade in Zeiten hoher Getreidepreise eine Umstellung auf Bio

bzw. auf andere Kulturen weniger attraktiv erscheinen I&sst*®.

Die begrenzten Oko-Gemiisemengen werden vorwiegend an den Fachhandel bzw. direkt vermarktet. Wobei
insbesondere im Land Brandenburg ein hoher Anteil von Bio-Produkten entweder direkt vermarktet oder im
LEH umgesetzt wird. Der Fachhandel ist hier deutlich unterreprdsentiert und konzentriert sich mit einer
Vielzahl von Liden und Biosupermirkten auf den Ballungsraum Berlin."®® Dieser gehért zu den gréRten
Biomarkten Europas und bietet daher ein enormes Absatzpotenzial fir biologisch erzeugte und verarbeitete
Produkte aus der Region. Es besteht eine hohe Pradferenz und somit hohe Nachfrage nach regionalen
Produkten.'® Dies spiegelt sich nicht zuletzt in der Nachfrage des LEH nach regional erzeugten Bio-Produkten
wider, der sich damit von den preisorientierten Discountern abheben und dem in der Bevdlkerung
herrschenden Glaubwiirdigkeitsproblem angemessen entgegentreten kann'”’. Bisher libersteigt jedoch selbst
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der Bedarf des Fachhandels das regionale Bio-Angebot deutlich. Dabei fehlen nicht nur Tomaten, Gurken,
Salate und Krauter, die eine Ausweitung der Anbauperiode brdauchten, sondern auch Lagergemiise, wie Lauch
und Zwiebeln sind oftmals vor Ablauf der Lagerperiode ausverkauft'®®. Generell besteht ein sehr groRer Bedarf
des NKH, als auch des LEH an regionalem Obst und Gemdse in Bioqualitdt, der derzeit noch nicht einmal fir
den NKH gedeckt werden kann. Eine Ausdehnung der Bio-Gemiiseproduktion ist demnach durch Neu-
Umsteller bzw. Wachstum bestehender Bio-Betriebe moglich und anzuraten, wobei jedoch die Motivation dazu
aufgrund der schwierigen Anbausituation begrenzt ist und Unterstiitzung braucht.

BIOKOOP Partner Naturland. Der Verband ist in der Region ein relativ junger Akteur, der aufgrund der
Erfahrungen mit dem Aufbau der Bio-Mohrenproduktion rund um den Standort Lippetal-Lippborg Know-How
flir die Bio-MarkterschlieBRung sowie Beratungsexpertise einbrachte. Die Starkung des regionalen Bio-
Gemdiisebereichs war Ziel der Beteiligung an BIOKOOP.

4.2.1.2. Ergebnisse der Interviews
Durchfithrung. Wie bereits dargestellt, sind fiir eine Ausweitung des Gemuseanbaus in Brandenburg aufgrund
der etwas besseren Bodenverhdltnisse und der noch vorhandenen Strukturen vor allem die Spreewaldregion
(Gemiuse) und das Oderbruch (Obstbau) von Interesse. In der ersten Interviewphase wurden entsprechend
dort und bundeslandweit Betriebe, Verarbeiter, Handel und Beratung befragt. Ansatz fiir die Auswahl der
interviewten Betriebe waren Nennungen durch andere Akteure, im Verlauf des Projektes haben sich auch
umstellungsinteressierte Betriebe an das Projekt gewendet.

Auswertung. Durch die Interviews konnte neben einer Verifizierung und Spezifizierung - aus Sicht der Akteure -
der bereits durch die Literaturrecherche erarbeiteten Rahmenbedingungen und der spezifischen Einschatzung
der Problemfelder im Bereich der Produktion (mangelnde Umstellung / kein oder geringes Wachstum
bestehender Betriebe) weitreichende Kommunikations- und Informationsdefizite identifiziert werden. Zudem
sind aufgrund der differierenden Sichtweisen zahlreiche Konfliktfelder zu Tage getreten. Da im Rahmen des
Berichts an dieser Stelle nur einige Auszlige aus den Ergebnissen der Interviews dokumentiert werden kénnen,
werden im Folgenden stichpunktartig insbesondere die erkennbaren Konfliktfelder fir die weitere Entwicklung
regionaler Bio-Obst- und Gemiisewertschopfungsketten dargelegt, da diese in engem Zusammenhang mit den
Kommunikations- und Informationsdefiziten stehen:

* NKH und LEH haben kein Verstdandnis fir die Risikoaversion der Betriebe.
* NKH, LEH, Beratung wissen nicht, wie sie potentielle neue Bio-Erzeuger ansprechen kdnnen.

e Zwischen den Akteuren des 6kologischen und des konventionellen (kontrolliert-integriert) gibt es auf
der Ebene der regionalen Promotoren kaum Austausch, Informationen flieRen nicht im regionalen
System, da die Betriebe davon ausgehen, dass z.B. auf Verbandsebene Informationen, die relevant
sind, weitergegeben werden, ist die eigene Informationsbeschaffung z.T. Eingeschrankt.

* Es gibt Unklarheit, wer fiir bio+regional zustidndig ist bzw. authorisiert das Thema voranzubringen,
allen dafiir in Frage kommenden Akteuren fehlen Ressourcen.

* NKH erwartet (seit Jahren) Saisonverlangerung, hohe Qualitat, es finden aber keine Investitionen in
geschitzten Anbau oder Lagerkapazitdten in groRerem Umfang statt (Fordergelder werden nicht
abgerufen, da Betriebe kein Eigenkapital haben).

* Esgibtin der Region und zwischen den Lieferketten unterschiedliche Qualitatsauffassungen.

* Die Politik sieht das Phanomen der ungenutzten Potentiale durch die regionalen Betriebe und
Verarbeiter, ist jedoch in Anbetracht eines angespannten Landeshaushaltes nicht entschlossen, den
Akteuren Ressourcen zur Verfligung zu stellen.

08vgl. FOL 2008
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e Es gibt im regionalen Wissenssystem Forschung und Lehre zum Okolandbau (z.B. HNNE),

Spezialexpertise zum Okologischen Obst- und Gemisebau ist jedoch weder in Beratung noch

Versuchswesen und nur teilweise in der Lehre vorhanden und auch im konventionellen Gartenbau

werden die letzten Ressourcen fiir das Versuchswesen abgezogen. Praxisorientierte regional

angepasstes Produktionswissen im herkdmmlichen Sinn wird durch 6ffentliche Institutionen nicht
bereitgestellt.

* Dadurch konnen zukinftig Synergien im Wissenssystem zu universellen Fragestellungen (z.B.
mechanische Unkrautbekdampfung, biologischer Pflanzenschutz) — wenn Kommunikation und
Bewusstsein Uber diese regionalen Ressourcen besteht — zukiinftig nicht mehr genutzt werden.

¢ Es wird allgemein nicht offen diskutiert: Wer tragt das Umstellungs- und Produktionsrisiko?

* Absatz Umstellungsware ist problematisch, da der NKH und NEH Umstellungsware meidet, um den
Bio-Intensivkaufer mit 100% Bio ansprechen zu kdnnen. Lésungen fir Umstellungsware werden fir
etablierte wachsende Betriebe gesucht und fir einige Neueinsteiger mit interessanten Produkten.

* Der regionale NKH kann/ will nicht alle regional erzeugte Ware aufnehmen, einige bestehende Bio
Betriebe haben wenig Kenntnisse der Vermarktungsoptionen in Berlin, da die Vermarkter in den
letzten Jahren aufgegeben hatten aktiv Lieferanten zu suchen.

* GroRere, gut vernetzte Betriebe versuchen selbst den Absatz zu organisieren, jedoch gelingt ohne
gezielte Absprache in der Region die Vermarktung nur schlecht und es entsteht der Eindruck, dass
eigentlich kein Bedarf vorhanden sei.

*  Wie ist fur alle Verbindlichkeit bei der Beschaffung und beim Absatz herzustellen und wie sind dabei

Produktionsausfille abzusichern?'®®

e Ost- / West Konflikt durch zugezogene Akteure in landlichen Gebieten und - zT. noch
Kontaktschwierigkeiten und Unkenntnis voneinander, da der Naturkosthandel in West- Berlin
entstanden ist und das landliche Brandenburg zum , Osten” gehort.

* Allgemein haben sich alle auf ihren Positionen eingerichtet, sind nicht mehr leicht zu erreichen und
vertrauen einander nicht, einige profitieren von der Knappheit regionaler Bio-Ware und kénnen gut
mit der aktuellen Situation leben.

* Das Problem der regional effizienten Logistik im Flachenland Brandenburg wird erkannt, aber man
erwartet die Lésung durch einen externen Player.

Ausgehend von den Ergebnissen der Interviewphase wurde auf Grundlage des systemischen Denkens™® ein
Causal Loop Diagramm entworfen, das insbesondere die Auswirkungen der nicht abgestimmten Produktion in
ihrer Gesamtwirkung darlegt.

4.2.1.3. Workshop |
Organisation und Durchfiihrung. Im Anhang befindet sich die Einladung zum Workshop | fir die
Fallstudienregion Berlin-Brandenburg.

Die Auswahl der Teilnehmer erfolgte im Wesentlichen anhand der im Vorfeld gefiihrten Interviews, da so
sichergestellt werden konnte, dass die Zielsetzungen der Teilnehmer mit dem Zweck des Workshops
Gbereinstimmen. Des Weiteren wurden Kriterien wie Marktmacht und Multiplikatoreneigenschaften, sowie

19| 5sungen dazu wurden z.B. mit regionalen Lieferanten eines NaturkostgroRhindlers erarbeitet, die Akteure stehen jedoch je

nach Saisonverlauf immer wieder vor Herausforderungen, wie mit Entwicklungen im internationalen Wettbewerb umgegangen
werden soll.
110 vg]. hierzu Kapitel Methodik
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eine Reprasentanz der gesamten Wertschépfungskette beriicksichtigt. Die Vorbereitung und Einstimmung der
Teilnehmer erfolgte durch kontinuierliche Kommunikation, sowohl in den Interviews selbst als auch in den
Einladungen und vielfachen telefonischen Riicksprachen. Entsprechend des in Zusammenarbeit mit Frau Dr.
Marianne Altmann entwickelten dramaturgischen Konzepts des Workshops konnten marktgewichtige Vertreter
des Einzel- und Zwischenhandels Bio und Konventionell fiir Kurzprasentationen und Stellungnahmen gewonnen
werden. Aufgrund der ermittelten Kommunikations- und Vertrauensbarrieren wurde die Veranstaltung
thematisch in die Lieferketten des LEH und des NKH getrennt.

Als Veranstaltungsort wurden Rdume der Humboldt-Universitdit gewdhlt, da der neutrale forschungs-
betonende Charakter der Universitat der Integritdt der Veranstaltung gerecht wird. Im Seminarraum wurde fiir
die rund 40 Teilnehmer und Teilnehmerinnen eine gleichberechtigte U-férmige Sitzsituation geschaffen. Auf
eine geplante Sitzordnung der Teilnehmer wurde verzichtet, da eine freie Platzwahl die Eigendynamik eines
Workshops fordert. Erzeuger und Verbande/-Vereine nahmen den ganzen Tag am Workshop teil, die Vertreter
des konventionellen Handels kamen am Vormittag, die Vertreter des Naturkosthandels am Nachmittag. Die
Durchfihrung des Workshops umfasste drei dramaturgische Kernelemente. Nach kurzer BegriiRungs- und
Bekanntmachungsrunde fand zunachst ein informativer Teil mit den Stellungnahmen und Kurzprasentationen
von Vertretern aus Handel und Logistik statt. Dies erschien sinnvoll, da davon auszugehen war, dass sie den
Erzeugern gegeniiber die Positionen von Nachfragern einnehmen und somit Diskussionsansdtze in den
Workshop bringen wirden. Als zweites Kernelement folgte als Hauptteil des Workshops die Diskussion. Mit
Hinblick auf die mitunter wettbewerblichen Beziehungen der Teilnehmer untereinander wurde die Diskussion
bewusst neutral moderiert und im Vorfeld auf die Vertraulichkeit der hier getroffenen AuRerungen verwiesen.
Die Teilnehmer beteiligten sich sehr aktiv und problemorientiert, jedoch wurden auch erhebliche
Informationsdefizite Uber die Entscheidungsstrukturen der jeweiligen anderen Marktseite deutlich. Die
Kernaussagen der Redebeitrage wurden konsequent dokumentiert, sowie kategorisiert in ,Problem”,
»Losungsansatz” und ,Fakten” an Flipcharts visualisiert. Abgeschlossen wurde der Workshop mit dem dritten
Kernelement ,Aussichten und nachste Schritte”. Neben einer Zusammenfassung und Bewertung der
diskutierten Losungsansatze durch die Teilnehmer wurden unter anderem Erwartungen an BIOKOOP gedulSert
und der Austausch aller Akteure an ,,einem Tisch auf Augenhohe” als sehr positiv bewertet.

Auswertung und Ergebnisse. Im Ergebnis wurde durch den Workshop eine groBe Motivation entlang der
Wertschopfungskette fir regionale Bioprodukte deutlich. Regionale Produkte verbinden die Beteiligten mit
Qualitat, Umsatzgarant, Umwelt, Gesundheit, Geschmack, Produktsicherheit und dem Erhalt von
Arbeitsplatzen in der Region.'"! Dabei wird der Biobereich weiterhin als Wachstumsmarkt eingeschitzt.

Eine Ausweitung der Produktion wurde bisher vor allem durch fehlende Logistik und Lagermdoglichkeit, eine
intransparente Kostenstruktur, die glinstigere Auslandsproduktion und die zu niedrigen Erzeugerpreise, das auf
den Erzeugern lastende Produktrisiko bei Uber- oder Unterproduktion, eine schlechte Kapitalausstattung, ein
mangelndes Feldmanagement und die fehlende technische Ausstattung zur Saisonverfrithung/-verlangerung
der Betriebe zuriickgefiihrt.

Auf Seiten der Verarbeitung zeigen sich mangelnde Kapazitdten und keine bzw. keine mengenadaquaten
Verarbeitungsbetriebe in der Region und durch die geringe Biomenge ist die Verarbeitung schlecht planbar und
zu teuer. Auch hier wird die vergleichsweise giinstigere Auslandproduktion als Hemmnis gesehen, durch die die
Marktpreise stark nach unten gedriickt werden.

Auf der GroBhandelsstufe fehlt eine adaquate Logistik bei Waren von Klein- und Kleinsterzeugern sowie bei
weiteren Entfernungen (>100km von Berlin). Auch werden die Lagermaglichkeiten als zu gering eingeschatzt.

Auf der Stufe des Lebensmitteleinzelhandels wird die intransparente Kostenstruktur und dass die gleichen
duBerlichen Anspriiche an Bioware, wie an konventionelle Ware gestellt werden, beméangelt. Ebenso wird hier

111 Als regional wurde Berlin/Brandenburg und als lokal Berlin + 30km eingeschitzt.
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kein Verhandlungsspielraum bei Uber- oder Unterproduktion gesehen, und zumeist steht im Einkauf giinstige
Auslandsware vor regionaler Ware und es finden bisher keine verbindlichen Absprachen und gemeinsame
Planungen statt. Zudem sind das Marketing und die Kommunikation von regionaler/Bioware auch am POS
unzureichend?,

Von dieser Einschatzung zu den einzelnen Wertschopfungsstufen ausgehend, waren sich die Teilnehmer einig,
dass mehr Informationsaustausch und mehr Koordination in einem partnerschaftlichen Sinne, die gestellten
Aufgaben zur ErschlieBung des Marktpotentials fiir 6kologisches Obst und Gemiise aus der Region l6sen
kdonnen. Die Voraussetzungen fiir eine Verbesserung der Situation sind gut, Bio ist aus der Projektphase heraus.
Die Ansprache von Klein- und Kleinsterzeugern soll forciert und dazu auch die regionale Biindlerfunktion
ausgebaut werden.

Als Grundlage fiir eine Zusammenarbeit wurde eine Informations- und Kommunikationsplattform (iber
BIOKOOP vorgeschlagen. Ziel soll ein selbstdndiges und langfristiges Engagement im Sinne von Partnerschaften
und produktbezogenen Wertschopfungskonzepten aus einem Guss sein. Dies soll Regeln fiir die Bereiche:
Umgang mit Mengen und Qualitdtsschwankungen, direkte Saisonabsprachen, schnelle Reaktionszeit, klare und
direkte Kommunikation, etc. umfassen.

Als Resultat zeigt sich, dass alleine durch die bisher geleistete Arbeit zu den bestehenden Kommunikations-
und Informationsschwierigkeiten, schon neue Warenstrome und neue Wertschopfungsgruppen entstanden
sind. Diese sollten durch abgestimmte Strategieoptionen, die durch das Projektteam unmittelbar aus den
dokumentierten Redebeitragen des Workshops abgeleitet wurden, weiter gefiihrt und entwickelt werden. Die
Strategieoptionen umfassten:

Strategieoption I: Bildung strategischer Gruppen zur gezielten Entwicklung einzelner, bereits erprobter,
regionaler Bioprodukte in groBen Mengen durch die gesamte Wertschopfungskette in Anlehnung an das
Konzept aus Osterreich ,Von Herzen — Biobauern Osterreich“**3

Strategieoption |Il: Bildung strategischer Gruppen zur gezielten Entwicklung einzelner regionaler
Biospezialitdten (Produktbeispiele aus dem Workshop waren Spreewaldgurke und Meerrettich) entlang der
gesamten Wertschopfungskette. In Abgrenzung zur Strategie | sind hier kleinere Produktmengen vorgesehen.
Fiir Strategie | und Il ist eine Gruppenzusammensetzung von Erzeugern, GrofRhandel, ggf. Verarbeitung und
Einzelhandel angestrebt.

Inwieweit fur die weitere Bearbeitung eine Trennung der Strecken NKH / Naturkosteinzelhandel (NKEH) und
konventioneller GroBhandel (GH)/ Lebensmitteleinzelhandel (LEH) vorzunehmen ist, wird von den
Gruppenteilnehmern entschieden. Als Kooperationsmoglichkeiten fiir die Entwicklung der Produkte entlang
der Wertschopfungsketten sind u.a. die Produktentwicklung /Weiterentwicklung, der Handel, das Marketing,
das Feldmanagement, die Prasentation am POS, die Mengen, Qualitaten und die Logistik zu sehen

Strategieoption Ill: Kooperation von Erzeugern um einen bedarfsgerechten Anbau und die Biindelung von Bio-
Obst und Bio-Gemiise fiir die Verarbeitung und den Handel zu forcieren. Die Ausgestaltung und Fixierung der
Kooperation wird ebenso durch die Gruppenmitglieder festgelegt wie eine Trennung der Strecken NKGH/NKEH
und konventionellem GH/LEH.

Strategieoption IV: Schaffung von mehr Transparenz in den Kostenstrukturen der Erzeuger und des LEH durch
Integration der Erzeuger in den Betriebsvergleich.

Strategieoption V: Ermitteln von Moglichkeiten des Wissenstransfers fiir die Erzeuger (bzw. die weiteren
interessierten Akteure).

"2 Hjerzu fand projektbegleitend auch ein Studienprojekt statt, welches sich mit der Einfiihrung von Biosprossen
beschaftigt.

13 Vgl. Kapitel Der Biomarkt in Europa und Deutschland
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Im Nachgang zum Workshop wurde mit dem Projektpartner Naturland eine Feebackrunde organisiert, in der
folgende Themen diskutiert wurden: wie gestaltet sich derzeit die Umstellungsberatung aus Umsteller-
perspektive und welche Leistungen kann ein Verband erbringen, um das Umstellungsproblem zu |6sen. Da die
Frage ,Was ist regional?” und ,Was will der Kunde?“ zentraler Bestandteil der ersten Diskussion waren, wurde
ein Studienprojekt mit einer Kundenbefragung initiiert und betreut, um die Nachfrage nach Bio+regional
zwischen Bio-Supermarkt und herkdmmlichen Verbrauchermarkt einschatzen zu kénnen. Der Kontakt zu den
Projektpartnern wurde kontinuierlich gepflegt und der Verlauf reflektiert. Aus dem ersten Workshop hatten
sich bereits schnelle Lésungen ergeben, da Produzenten und Handel zusammengefiihrt worden waren.

4.2.1.4. Workshop Il
Planung und Durchfiihrung. Nach dem ersten Workshop wurden verschiedene Aktivitdten begleitet und das
Projekt verfligte Uber Informationen von Verdnderungsprozessen, deren vorlaufige Ergebnisse im zweiten
Workshop vorgestellt und im Hinblick auf eine weitere Verstetigung diskutiert werden sollten. Dazu wurden
gezielt diejenigen Akteure eingeladen, die aktiv an den angestoRenen Veranderungen teilgenommen hatten
sowie Experten eingeladen, die Impulse fir weitere Vorhaben geben sollten. Das Projekt bewahrte Offenheit
und bezog auch neue Akteure mit ein.

Auswertung und Ergebnisse. Den Teilnehmern wurden zentrale Zwischenergebnisse des Projektes vorgestellt.
U.a. wurde verdeutlicht, dass bisherige Verhaltensweisen in den Lieferketten zu einem Teufelskreis flihren:
Durch zu geringen Austausch von Informationen und Grad von Kooperation zwischen Handel und Produktion
und auch den anderen Akteuren im regionalen Netzwerk kommt es zu Fehlentscheidungen im Betrieb, so dass
nicht handelsgerecht produziert und geliefert wird. Daraufhin reduziert der Handel den Informationsaustausch
weiter, der Betrieb hat keine Informationen fiir Korrekturen, der Betrieb gerat ins Risiko. Aber auch der Handel
verflgt so nicht Gber die Ware in der gewiinschten Qualitdt und Menge und weicht auf Importe aus und kann
so das zunehmende Interesse des Verbrauchers an regionaler Bio-Ware nicht nutzen. Projektpartner Naturland
stellte die Ergebnisse und Erfahrungen aus dem Projekt vor. Neben Erfolgen wurden jedoch die bestehenden
Kommunikationsmechanismen (,Wie gehen wir miteinander um?“) als wesentliches Hindernis im regionalen
Netzwerk thematisiert.

In der Diskussion war wieder die Unschérfe des Regionalbegriffs Ausgangspunkt fiir die Frage ,Was ist das
Besondere an bio + regional?”

Es handelt sich den Teilnehmern zufolge um spezifische Marken, die bio + regional + Innovation verbinden. Mit
einem kleineren Marktvolumen bieten sie fiir die Stadt — Land Beziehung insbesondere in Berlin-Brandenburg
ein spezifisches Potential, z.B. flir Spezialitdten von Kleinerzeugern. Es handelt sich um eine spezifische
Produktionsweise mit geschlossenen Stoffkreislaufen und kurzen Wegen, wobei es eine Wahrheit am Produkt
Uber die Einhaltung der Richtlinien hinaus gibt. Durch Schutz von Tier, Fauna, Arten bietet sie den
Fingerabdruck der Region, und eine Geschichte hinter dem Produkt. Dies gehe nicht ohne Philosophie und
Ehrlichkeit am Produkt. So konne ,Bio und regional” Arbeitsplatze sichern, wenn es gelingt, die strengeren
Erwartungen des Konsumenten an Bio zu erfiillen und so Bio zu legitimieren, da der Konsument es nicht leicht
nachvollziehen kann.

Welche Anreize bieten sich fiir die einzelnen Akteure aus einem Regionalkonzept?

Erzeuger: gezielte Sortenwahl, direkte Kommunikation mit dem Erzeuger, Anbauplanung: Erzeuger sollten Bio
nicht ohne Absprache produzieren, nur durch Absprachen lasst sich Absatzunsicherheit reduzieren, ein
Mehrpreis erzielen, so erhadlt der Erzeuger auch Informationen {iber das Marktgeschehen und kann
Schlussfolgerungen fiir seine Wettbewerbsfahigkeit ziehen, so erlangt er Informationen Uber Abnahme-
bereitschaft und Planungssicherheit, Weiterbildung, durch ein regionales Konzept kdnnen sich Erzeuger z.B.
einen Stand in der Markthalle leisten, Kosten teilen, Lagerung und Logistik organisieren.
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Zwischenhandel: Ein Regionalkonzept ist eine Herausforderung, die Ansprechpartner sind etabliert, man spart
sich Suchaufwand, kann die Nachfrage bedienen, kann sich mit Regionalitat im Wettbewerb differenzieren.

Verarbeitung: Es gibt noch zu wenig verarbeitete Produkte, zu wenig Convenienceprodukte

Einzelhandel: Erfolgreich Regional- und Bio-Marketingkonzepte umsetzen, Ware in groRen Mengen und breiten
Zeitrdaumen in natirlicher Verpackung anbieten, durch Verkostungen Authentizitat transportieren

Konsument: Durch Kommunikation/ Verkostungen werden neue Produkte erklirt, ldentitit geschaffen,
Wiedererkennung geschaffen

Region/ Politik: Einbeziehung Tourismus, nachhaltiges Wachstum, regionale Wertschépfung, Arbeitsplatze,
Finanzielle Forderung der Produktion verbessern

Verbinde: Bio mit Gesicht, Umstellungsberatung, Kompetenznetzwerk Okolandbau/ LAG, Spreewaldmarke, es
gibt noch keine spezialisierte Beratung

Netzwerk: Akquise, alle Akteure unter einen Hut bringen, Vision haben, Ziele festlegen und Erfolgsfaktoren,
Innovationspartnerschaften bilden, soziale und regionale Auswirkungen der Produktion, interne
Kommunikation und Kooperation, Einbeziehung der Wissenschaft, neue Wertschépfungslinien etablieren,
schaffen (immaterieller) Werte, Wissenstransfer, neue Allianzen, neue Akteure, Vertrauen und Verlasslichkeit
ausbauen, Erfolgsfaktor Mensch.

Folgende Hindernisse wurden fiir die Umsetzung eines regionalen Konzeptes genannt:

*  Problematisch wird gesehen, dass die politischen Signale entgegen der Nachfrage steuern, z.B. bei der
Forschungsinfrastruktur, bei der Umstellungsférderung; die Forderung verbindet den Markt derzeit
nicht und es bedirfte eines ,Umdrehen des politischen Trends”.

* Der Technologietransfer von wissenschaftlichen Ergebnissen in die Praxis muss ausgebaut werden.

* Esgibtin der Region zu wenige Cluster, die kritische Masse im Bereich Obst und Gemdise ist gering, es
fehlen Produzenten und Verarbeiter.

* Informationsliicken missen geschlossen werden, z.B. durch eine Bio-Einflihrungsveranstaltung.

e Verlasslichkeit fir alle Akteure wiirde verbessert sein, wenn Investitonen in die Oko-
Produktionstechnologie im Bereich Obst und Gemise erfolgen wiirden, da eine Grundversorgung das
System stabilisiert.

* Kleinsterzeugerkooperationen: hier missen Strukturen geschaffen werden, die Uber das Ehrenamt
hinaus es Kleinsterzeugern ermoglichen handelsgerecht zu liefern

* Die Markthalle kdonnte als Kristallisationspunkt fiir die Kommunikation zwischen Erzeuger und
Verbraucher, durch Erzeugerkooperation kdnnte man einen Erzeugerstand realisieren, aber: Erzeuger
haben keine Zeit zu kommunizieren, lessons learnt aus dem Franchisesystem Spreewaldmarkt: inkl.
Logistik-Konzept, noch nicht bio, es braucht klare Regeln fiir die Anlieferung.

* Antrdage missen in der Region koordiniert werden.

* Die Kommunikation muss offen gehalten werden, aber nicht Uberfrachtet, regelmaRiges,get
together”,auf groRer Systemebene als auch auf Ebene der einzelnen Wertschépfungsstufen
Kontinuitat, in Lehre integrieren.

* Abgrenzung regional+bio muss definiert werden, Ehrlichkeit der Produkte muss gewahrleistet sein.

Zum Abschluss wurden konkrete Kommunikations- und Informationsaktivitdten im Netzwerk beschlossen.
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4.2.2. Reflexion der Fallstudie

Durch die Vorgehensweise des Projektes ist es gelungen, Kommunikation zwischen Akteuren im Netzwerk zu
initiieren und Kommunikationsbarrieren abzubauen. Nunmehr steht an vielen Stellen ,nur noch” das
Tagesgeschaft hindernd dem konzentrierten Weiterverfolgen der Projektidee entgegen. Die Sichtweise, dass
die anderen Akteure wichtige Ressourcen zur Verfligung stellen, wurde als hilfreich eingeschatzt. Bspw. werden
Kontakte zur LVA und zum Pflanzenschutzamt als solche, bisher nicht gezielt genutzten Ressourcen
eingeschatzt. Es konnten Produkte im regionalen Handel platziert werden (z.B. Bio-Spreewaldgurke im NKH).
Die Betrachtungsweise des gesamten Netzwerkes und der Wertschopfungskette wurde als gewinnbringend
erkannt. Neue Kontakte im Netzwerk wurden besonders als Effekt der BIOKOOP Veranstaltungen geschatzt.

Durch eine Erhéhung der Ressourcen fiir die Beratung kann die gezielte Ansprache und Information
umstellungsinteressierter Betriebe verbessert und neue Betriebe kdnnen gewonnen werden. Dafiir ist eine
enge Verzahnung mit der Vermarktung notwendig. Spezialisierte Beratung, Zertifzierung und Vermarktung aus
einer Hand sind Chancen fir die Anbauverbdnde. Regionale Engpasse bei Spezial-Know-How kdénnen durch
Uberregionale Beratungskooperationen aufgefangen werden. Auch die Mobilisierung der Erzeuger zum
Einholen (iberregionaler Beratungs- und Weiterbildungsangebote ist wichtiges Element zur Professio-
nalisierung und Qualitatsverbesserung. Jedoch besteht fiir die Betriebe aufgrund der Einzellagen/ geringen
Clusterung ein hoher Aufwand sich auf Erzeugerebene zu koordinieren, so dass der Informationsfluss im
System als Basis des Produktions-Know-Hows behindert ist. Die Rolle der Beratung hier als Moderator fir
spezialisierte Obst- und Gemiiseproduzenten ist ein zusatzliches Anforderungsprofil, das bisher in der Region
aufgrund geringer Betriebsdichte und mangelnder Ressourcen nicht geleistet werden konnte.

Nicht gel6st werden konnte bisher die Frage nach der Kontinuitdt der Netzwerkmoderation, da in der Region
potentiell mehrere Akteure dafiir in Frage kommen, jedoch unklar ist, wer diese Funktion ausfiillen sollte,
mochte und kdnnte. Bisher fiel der dkologische Obst- und Gemiisebau in eine , Nichtzustandigkeitsliicke”, das
neben der geringen Betriebsanzahl u.a. auch mit Phdnomenen wie dem ,not invented here”, fehlendem
Zugang zu den Erzeugern, Ressourcenknappheit, Kommunikationsbarrieren etc. zu erklaren ist. Als sich selbst
erfillende Prophezeihung werden so mentale Modelle wie ,in Brandenburg gibt es nicht genug professionelle
Bio-Obst- und Gemuse-Erzeuger” als Fakten reproduziert und die Akteure verharren im Abwarten entweder auf
,die Henne oder das Ei“, bei dem jeweils dem Anderen die Zustandigkeit fiir das In-Vorleistung-Gehen
zugeschrieben wird (Erzeuger durch Umstellung oder Investition; Politk durch Umstellungs-
/Beratungs-/Investitionsférderung u.a. MaRnahmen; Handel durch Bezug regionaler Bio-Ware, Verbande durch
Spezial-Beratung und-Vermarktung usw.). Ohne ein Aufbrechen dieses mentalen Modells bei den Akteuren
droht der 6kologische Obst- und Gemisebau nach dem Projekt wieder in eine , Nichtzustdndigkeitsliicke”
zurilickzufallen. Dem entgegen wirken jedoch die im Projekt zusammengefiihrten und neu gewonnenen
Produzenten, die in Gruppen, betreut durch die Naturland- und Biolandberatung am Know-How und der
Professionalisierung der regionalen Erzeuger und Gewinnung weiterer Betriebe arbeiten.

4.2.3. Fallstudie Rheinland-Pfalz

4.2.3.1. Ausgangslage
Bio-Markt Rheinland-Pfalz. Der Okolandbau in Rheinland-Pfalz entwickelt sich kontinuierlich positiv, jedoch im
unteren Drittel des Bundesdurchschnitts, wobei das Wachstum in den vergangenen zwei Jahren deutlich an
Dynamik gewonnen hat. Der Anteil der 6kologisch bewirtschafteten Anbauflache in Rheinland- Pfalz hat sich im
Zeitraum von 1996 bis 2006 um ca. 50% erhoht. In 2008 bewirtschafteten 798 Bio-Betriebe 28.697 ha, was
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einem Bioflichenanteil von 4% an der gesamten LF des Bundeslandes entspricht'* Rheinland-Pfalz weist eine
sehr hohe Dichte leistungsstarker, verarbeitender Betriebe auf. Im Bundesland liegen bundesweit bedeutende
geschlossene Gemiseanbaugebiete, die 15% aller deutschen Gemiseflichen umfassen (Marktfiihrer beim

Anbau von Zwiebeln und Feldsalat)'**

. Das breit gefacherte Anbauspektrum sowohl im konventionellen als
auch Biobereich ist durch hoch spezialisierte, intensive, kleinteilige Betriebsstrukturen gepragt. Es bestehen
vielfiltige Absatzméglichkeiten fiir Oko-Gemiise. Giinstige klimatische Bedingungen erméglichen eine
verlangerte Anbauperiode mit einhergehenden Preisspitzen. Jedoch bewirkt die steigende Konkurrenz der
Mittelmeeranrainer mit dhnlich glinstigen Anbaubedingungen einen gewissen Verdanderungsdruck unter den
konventionellen Gemisebauern. Trotz dieser Entwicklung und der hervorragenden Anbaubedingungen ist
Rheinland-Pfalz durch eine bisher unterentwickelte Bioproduktion, auch im Gemiisebereich gepragt. Aufgrund
der Uberdurchschnittlichen Nachfrage nach Bio-Lebensmitteln mit hoher regionaler Praferenz besteht zudem
ein enormes derzeit nicht ausgeschépftes Absatzpotenzial fiir Bio-Frischgemiise'*® Auf Basis einer Stirken-
Schwachen-Analyseim Auftrag des Rheinland-Pfalzischen Ministeriums fiir Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft

und Weinbau®’

des Bio-Sektors konnten speziell fir den Bio-Obst- und Gemisebereich in der Region bereits
vielfaltige Umstellungshindernisse identifiziert werden. Sie fanden Eingang in die Konzeption und Umsetzung
der vorliegenden Fallstudie. So wurde insbesondere das Umstellungshemmnis der hohen und zugleich
gewachsenen Intensitat bereits vorhandener konventioneller Strukturen Uberpriift. Ausgehend davon wurden

v.a. Betriebe in Pfalzrandlage gezielt angesprochen und auch bestehende Bio-Betriebe.

BIOKOOP-Partner Pfalzmarkt Obst und Gemiise eG. Die Pfalzmarkt flr Obst und Gemiise eG ist ein
genossenschaftlicher Zusammenschluss von Giber 2000 Mitgliedern. Diese produzieren v.a. im Freiland mehr als
120.000 Tonnen Obst und Gemiise jahrlich. Dies entspricht mehr als 90% der in Rheinland-Pfalz erzeugten
Gemisemenge und deckt rund ein Flinftel des gesamten deutschen konventionellen Frischgemiises. Kunden

des Pfalzmarktes sind der LEH und der private Obst- und Gemiisefachhandel®

. Aufgrund glnstiger
klimatischer Bedingungen kann der Pfalzmarkt ein sehr breites Gemisespektrum anbieten und insbesondere
Saison verlangernd frisches Gem{se liefern. Auch im Bio-Bereich ist der Aspekt der Saisonverlangerung wichtig.
Von den Uber den Pfalzmarkt absetzenden Betrieben haben bisher drei umgestellt. Jedoch gelingt es dem
Pfalzmarkt aufgrund einer fehlenden kritischen Masse nicht, die Bioware aus diesen Betrieben kontinuierlich

an den LEH zu vermarkten und deren Nachfrage zu befriedigen.

4.2.3.2. Ergebnisse der Interviews
Die Interaktion der Betriebe und Vermarkter war zu Beginn des Projektes sehr unterschiedlich.
Kommunikationsbarrieren existierten nicht nur zwischen Betrieb (Verband — EU-Bio, Bio-konventionell)
sondern auch zwischen Betrieben, Zwischenhandlern und Einzelhandel gehen Informationen durch fehlende
Absprachen verloren. In der Folge klagten Betriebe (iber mangelnde Absatzmoglichkeiten, wahrend der
Einzelhandel nach Ware fiir Bio- und Regionalkonzepte sucht. Es fehlte an einem Bindler, der sowohl fir
Betriebe als auch fiir den Einzelhandel Ware biindelt und aufbereitet. Der LEH ist an Bioware aus der Region
interessiert, hat aber keine gemeinsame Strategie mit den Produzenten bzw. Mittlern und fordert Umstellung
auch nicht ein. Es gelingt dem Pfalzmarkt jedoch aufgrund fehlender kritischer Masse nicht, die Bioware aus
den bisher umgestellten Betrieben kontinuierlich an den LEH zu vermarkten und deren Nachfrage zu
befriedigen. Leistungsfahige und an einer Umstellung interessierte Betriebe verlassen daher eher den
Pfalzmarkt und stellen dann um. In der Folge entsteht jedoch ein zersplittertes Angebot, das Bio in der Region
nicht voranbringt und Intransparenz fiir alle Beteiligten zur Folge hat. Uber die Absatzwege des
Naturkosthandels weil® die Mehrzahl der Betriebe wenig, was darin begriindet ist, dass es kein spezialisiertes

14ygl. BMELV 2009

13 vgl. Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau (MWVLW) 2009
116 yigl. Altmann et al. 2008

7 vgl. ebd.

118 \ig|. Pfalzmarkt eG 2009
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Unternehmen des NaturkostgroRhandels mit Sitz in Rheinland-Pfalz gibt. In den angrenzenden Bundeslandern
sind namhafte NaturkostgroBhandler ansdssig, die mit ihrem Einzugsgebiet Rheinland-Pfalz abdecken. In
Rheinland-Pfalz besteht wie im (brigen Bundesgebiet ein geschlossenes Filialnetz der verschiedenen
Vollsortimenter und Discounter, darunter die Wasgau Produktions- und Handels- AG mit Sitz in Rheinland-Pfalz
und die Globus GmbH & Co. KG mit Sitz im Saarland. Neben diesen Einzelhdndlern, die konventionelle und
dkologische Sortimente anbieten, gibt es in Rheinland-Pfalz ca. 170 Naturkostfachgeschafte, darunter 9 Oko-
Supermarkte.

In Rheinland-Pfalz gibt es laut Oko-Einkaufsfiihrer ca. 200 Betriebe mit Direktvermarktung. Unter ihnen
befinden sich rund 60 Oko-Weingiiter. Der moderne Gemiisebau ist stark rationalisiert und durch den Einsatz
von Spezialmaschinen, sowohl bei der Erzeugung als auch bei der Marktaufbereitung (Wasch- und
VerpackungsstraRen), gekennzeichnet. Gemisebaubetriebe sind daher in der Uberwiegenden Mehrzahl
hochgradig spezialisiert. Der Einstieg in den Gemiisebau ist kapitalintensiv und erfordert zudem groRes Know-
how, so dass in der Regel keine landwirtschaftlichen Betriebe die 6kologische Gemiseproduktion aufnehmen.
Auch Anstrengungen, dass der 6kologische Gemiisebau von Tabakbetrieben als Alternative genutzt wird, haben
nicht zu einem massiven Einstige geflihrt. Vielmehr handelt es sich zunehmend um spezialisierte
Gemiisebetriebe, die eine Teilumstellung nach EG-Oko-Verordnung vollziehen. Experten in den BIOKOOP-
Interviews waren sich einig, dass fiir eine Umstellung und professionelle Oko-Gemiiseproduktion nur die
besten kontrolliert-integriert wirtschaftenden Betriebe in Frage kommen. In den Interviews wurde deutlich,
dass Verbandsbetriebe und EU-Bio-Betriebe vor teilweise unterschiedlichen Herausforderungen stehen und es
zwischen beiden Gruppen bisher wenig Austausch gibt. Grundsatzlich besteht Konfliktpotential zwischen
Direktvermarktung (hier: hauptsachlich Bioland) und steigendem Angebot im Lebensmitteleinzelhandel (hier:
auch teilumgestellte EU-Bio-Betriebe). Grundsatzliches Problem ist die flir die Anforderungen des Handels
passenden Mittlerstrukturen zu fnden. Neben dem Pfalzmarkt, der bestehende Potentiale der Bio-
Vermarktung bisher unzureichend nutzt, sind nach Aussagen des Lebensmittelhandels fiir den Bio-
Frischgemiisebereich in der Pfalz keine ausreichend leistungsfahigen Bio-Gemiise Zwischenhandler vorhanden.

4.2.3.3. Workshop |

Organisation und Durchfiihrung. Die umfanglichen Vorarbeiten, die fir die Wegbereitung des Themas
notwendig waren, zeigten den zT. geringen Informationsstand und die wenigen bisherigen
Netzwerkverbindungen und Aktivitdten in der Biogemiiseproduktion auf. Mit den Workshops sollten auf
diesem Wege den Erzeugern nicht nur das Potenzial der Bioproduktion nahe gebracht, sondern im weiteren
Verlauf auch mogliche Know-How Liicken bzgl. von Marktentwicklungen und Produktion geschlossen werden.
Fiir die Workshops wurden deshalb nicht nur Diskussionsteile, sondern gezielte Informationsteile, u. a. auch
mit externen Experten, geplant. Durch die dafiir notwendige Umwidmung der Mittel im Projekt kam es zur
Verzdgerung.

Fiir die Workshopdramaturgie wurden aus der regionalen Analyse die Zielstellungen fir den ersten Workshop
abgeleitet: die gemeinsame Analyse des okologischen Gemiseanbaus in der Pfalz im nationalen und
internationalen Wettbewerb, bereits bestehende Konzepte des Handels zu diskutieren, inwieweit sie Chancen
fir mehr regionales Bio Gemise bieten und welche Entwicklung aus Sicht der Akteure wiinschenswert waére.
Nicht zuletzt sollten die weiteren Schritte im Rahmen von BIOKOOP abgestimmt werden. Da im Vorfeld
Konkurrenz- und Konfliktkonstellationen ausgemacht wurden, fand die Veranstaltung am Queckbrunner Hof
(DLR) als neutraler Institution in der Region statt. Teilnehmer waren an den Pfalzmarkt angeschlossene Bio und
konventionelle Betriebe, Vertreter des Naturkosthandels, Zwischenhdndler sowie Vertreter des Einzelhandels.
Der Workshop wurde extern moderiert und den Teilnehmern das Protokoll zugestellt. Da in der eingeladenen
Gruppe nicht von einer Kontaktpflege, die eine Arbeitsebene im Workshop antizipieren lieR und um eine
leichte Kontaktfindung und einen offenen Diskussionsfluss zu ermoglichen, wurde zunachst auf eine offene
Visualisierung verzichtet.
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Auswertung und Ergebnisse. Alle Beteiligten schatzten die Gelegenheit zum Kennenlernen des regionalen Bio-
Netzwerkes unter Einschluss des Handels und den sachorientierten Austausch. Es wurde deutlich, dass zur
Bedienung der bestehenden Konzepte des Handels fiir Bio und Regionalitat einzelne Betriebe nur schwer in der
Lage sind, die Anforderungen an Sortiment, Menge und Qualitat zuverlassig umzusetzen. Gleichzeitig wiinscht
der Handel den direkteren Bezug zum Erzeuger, um die Herkunft der Ware und ihren Mehrwert besser dem
Kunden gegeniber darstellen zu kdnnen. Durch die bisherige Form der Beschaffung (iber Agenturen sei dieser
Kontakt abgebrochen, wodurch es dem Handel schwerfalle, gezielt auf geeignete Erzeuger zuzugehen. Derzeit
wirde jeder fiir sich selbst planen und produzieren, wodurch jedoch keine Synergien entstiinden. Kooperative
Losungen kdnnten eine Losung bieten, jedoch wurde deutlich, dass hierzu weitere konzeptionelle Diskussionen
zu konkreten Modalitdten von einer potentiellen Erzeugerkooperation stattfinden mussten. Wichtiges Ergebnis
war zudem, dass durch eine auf den Preis fokussierte Kommunikation im Handel Werte des Bio-Anbaus nicht
kommuniziert und damit auch auf Erzeugerebene nicht in Wert gesetzt werden kénnen. In der Folge fehlt es
bestehenden Betrieben an Eigenkapital, um sich durch Investition in Verpackung, Kommunikationsmittel und
Frische-Logistik als professionelle Lieferanten zu positionieren. Als Beispiel fiir bisher nicht kommunizierte
Werte des regionalen o©kologischen Bio-Gemiiseanbaus wurden soziale Arbeitsbedingungen fiir Saison-
arbeitskrafte genannt. Aufgrund eines mangelnden regionalen Kooperations- und Logistik-Konzeptes bevorzugt
der Handel Ware anderer nationaler und internationaler Herkiinfte. So entsteht fiir umstellungsinteressierte
Erzeuger in der Pfalz das Signal, das vielfach beschriebene Marktpotential sei in Realitdt gar nicht vorhanden,
was von der Umstellung abhalte. Die in den Interviews genannten spezifischen Hindernisse in Bezug auf die
Verflgbarkeit von Bio-Flachen im konzentrierten konventionellen Gemiiseanbaugebiet wurden weniger als
praktisches Hindernis (Abdrift), sondern im Hinblick auf Probleme der Authentizitat diskutiert. Somit hat der
Workshop die Lenkungsfaktoren Kommunikation, Koordination und Kooperation als Ansatzpunkte fir mehr
regionales Pfalzer Biogemise herausgearbeitet. Hinderlich fir die Umsetzung war ein geringes MaR an
Vertrauen unter den Akteuren.

Aus der Diskussion kristallisierten sich folgende Strategieoptionen heraus, die vom Projekt aufbereitet wurden:

Strategieoption I: Positionierung im Einzelhandel von regionalen Waren, deren Herkunft bis zum Erzeuger
transparent gemacht wird.

Strategieoption II: Kooperative Losungen in der Wertschopfungskette, im Bereich Anbau, Logistik, Verpackung,
Kiihlen etc.

Beide Strategien konnen folgende Ausrichtung haben:
1. Einzelbelieferung von Markten durch einen Betrieb: GLOBUS, Fiillhorn
2. Belieferung mehrerer regionaler Handelshduser: GLOBUS, WASGAU, Edeka

Im Rahmen der regionalen Wertschopfungspartnerschaften ist im Detail zu klaren: welche Produkte/Mengen,
welcher Lieferzeitraum, welche Verpackung, wer verpackt (Forderung von Investitionen im Betrieb,
Lohnverpacken in Kooperationen), Preise, Verbraucherkommunikation/Marketing, Kommunikationsregeln
zwischen den Partnern, wer stellt die Logistik, welche Unterstiitzung durch BIOKOOP, Beratung, Verbande etc.
ist notwendig.

4.2.3.5. Workshop II
Organisation und Durchfiihrung. BIOKOOP ,ersetzte” und unterstitzte fiir die Akteure temporéar das ,interne
Unternehmensradar und externe Marktradar” in Richtung Bio+Regionalitat durch Vorstellen aktueller Trends
und Konzepte. Umfangliche Informationen dazu sind flir Produzenten oft nur schlecht zuganglich, so dass die
Attraktivitat dieser Betriebsentwicklungsoption nicht erkennbar ist. So ist bspw. zu definieren, welche
konkreten Chancen sich fir Bio-Gemise durch die Megatrends Nachhaltigkeit (Antwort auf knapper werdende
Ressourcen, Klimawandel) und Wellness (zunehmend bewusster getroffene Konsumentscheidungen fir
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Gesundheit und Wohlbefinden) fir die Produzenten in der Pfalz ergeben kdnnen. Bisherige Verhaltensweisen
in den Lieferketten fiihren jedoch zu einem Teufelskreis: Durch zu geringen Austausch von Informationen und
Grad von Kooperation zwischen Handel und Produktion und auch den anderen Akteuren im regionalen
Netzwerk kommt es zu Fehlentscheidungen im Betrieb, so dass nicht handelsgerecht produziert und geliefert
wird. Daraufhin reduziert der Handel den Informationsaustausch weiter, der Betrieb hat keine Informationen
fir Korrekturen, der Betrieb gerat ins Risiko. Aber auch der Handel verfiigt so nicht tGber die Ware in der
gewlinschten Qualitdt und Menge und weicht auf Importe aus und kann so das zunehmende Interesse des
Verbrauchers an regionaler Bio-Ware nicht nutzen. In der Region Pfalz gibt es bereits eine Vielzahl von
regionalen und Bio Vermarktungskonzepten im Naturkost- und Lebensmitteleinzelhandel (siehe 1. Workshop).
Bisher wird das vorhandene Potential nicht ausreichend genutzt, es fehlt an Bio- und Umstellungsbetrieben,
um eine kritische Masse zu erreichen, mit der der Pfalzmarkt als leistungsfahiger Bindler auf den Handel
zugehen und die Regionalmarketingkonzepte mit Bio-Ware fiillen kann. Dabei zu beriicksichtigen sind nationale
und internationale Wettbewerber sowie Erwartungen des Handels an Bio-Lieferanten (Bio-Glaubwiirdigkeit,
Transparenz, Leistungsfihigkeit) sowie die unterschiedlichen Konsumententypen in den jeweiligen
Handelsformen. Fir die Umsetzung einer Bio-Strategie in der Pfalz bieten die Bio-Anbauverbiande z.B.
Konzepte, um Rickverfolgbarkeit und Transparenz bis hin zum Verbraucher zu kommunizieren, Fach- und
Umstellungsberatung an.

Der zweite Workshop wurde vom Pfalzmarkt und dem DLR am Queckbrunnerhof organisiert. Die Teilnehmer
hatten sich nach dem ersten Workshop als Gruppe mit Interesse am BIOKOOP Ansatz gefunden und innerhalb
der Erzeugergruppe Interesse signalisiert.

Auswertung und Ergebnisse. Den Teilnehmern wurde zur Situation und Stand im Prozess passendes externes
Expertenwissen zur Verfligung gestellt. Dadurch wurde einerseits die bisher mangelnde Kommunikation mit
den Bio-Verbanden und damit einhergehende Liicken beim Bio-Know-how sowie die Unsicherheit beziiglich
der Marktentwicklungen und Anforderungen des LEH/ der Discounter an Bio Produkte adressiert. Zudem
wurde eine im Rahmen von BIOKOOP in Kooperation mit der FH Geisenheim erstellte Studie zu den regionalen
Verbrauchererwartungen an regionales Bio Gemiise im Naturkosthandel und regionalen LEH vorgestellt. Bei
dieser exemplarischen Befragung im Naturkost- und Lebensmitteleinzelhandel stellte sich einerseits heraus,
dass Regionalitdt bei Bio-Intensivkaufern nicht so wichtig bewertet wurde wie im LEH. Im LEH sind durch
Regionalstrategien Bio-Produkte besser zu platzieren und koénnten neue Kundensegmente erreichen.
Mitbedingt durch fehlende Informationen zu Bio-Produkten im LEH fehlt hier den Verbrauchern das Wissen um
und damit das Vertrauen in die 6kologische Produktion. Diese kleine Befragung in zwei Filialen war aufgrund
der Diskussionen um die Verlasslichkeit der Nachfrage nach regionalen Bio Produkten initiiert worden. Die Art
der Informationsbereitstellung wurde von allen sehr geschatzt.

Im Diskussionsteil wurde eine Vision und nachste Schritte hin zu mehr und zielorientierter Kooperation unter
den Erzeugern erarbeitet. Im Ergebnis besteht am Pfalzmarkt eine Gruppe von Verbands- und EU-Biobetrieben,
die an gemeinsamen Kooperations- und Marketingkonzepten arbeiten. Diese Arbeiten in der Gruppe wurden
durch eine Bachelorarbeit unterstitzt, die eine Marketingstrategie fir regionales Pfilzer Bio-Gemise
erarbeitet hat. Die Annahmen und bisherigen Ergebnisse von BIOKOOP konnten so bestatigt und weiter
konkretisiert werden®,

4.2.4. Reflexion der Fallstudie
Trotz schwieriger Voraussetzungen ist es aufgrund des Interesses der Erzeuger gelungen, eine Gruppe zu
installieren, die bereits allein durch die Biindelung ihrer Ware als Lieferant flir den LEH attraktiver geworden ist
und den Umsatz steigern konnte. Im Rahmen bestehender Erzeugerorganisationen ist es jedoch eine
Herausforderung fiir die Leitung, Bio und konventionell konzeptionell und praktisch stringent nebeneinander

119 7ehfuR und Gresch 2010
120 7ehfu 2012
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zum beiderseitigen Nutzen strategisch und proaktiv zu fiihren. Hier wird deutlich, dass Konzepte fir
regional+bio vor der Herausforderung stehen, Werte, die die Kooperation im Netzwerk begriinden sollen, in
Praxis auch im Konsens umgesetzt werden missen. Durch die Differenzierung der Werte allein im Bio-Bereich
durch die verschiedenen Verbande und die EU-Bio-Verordnung stellt das Finden und leben gemeinsamer
regionaler Bio-Werte fiir die Beteiligten als Herausforderung dar (EU-Bio oder Verbands-Bio? Wie groR darf ein
Bio-Betrieb sein?). Auch die auf Erzeugerebene sinnvollen und dann auch einzuhaltenden Regeln fiir das
gemeinsame Erreichen eines Ziels stellt die Beteiligten vor Herausforderungen. Obwohl hier deutlich wird, dass
die verschiedenen Interessenslagen moderiert und bearbeitet werden muissten, um die Ziele nachhaltig zu
erreichen, bleibt auch in dieser Fallstudie zu kldren, welche Institution in der Region zukiinftig die Moderation
des Netzwerkes Gbernimmt.

4.2.5. Fallstudie Papenburg

4.2.5.1. Ausgangslage

Bio-Markt Niedersachsen. In Niedersachsen bewirtschaften derzeit ca. 1.286 Betriebe eine Oko-Flache von ca.
71.245 ha. Dies entspricht einem Okoflachenanteil von 2,7% an der gesamten landwirtschaftlichen Nutzfliche
des Bundeslandes™. In den vergangenen zwei Jahren stiegen die Zahl der Betriebe und die 6kologisch
bewirtschaftete Flache an, wobei sich das Wachstum jedoch verlangsamte. Dies lag insbesondere auch an der
hohen Riickumstellerquote (> 5%) der Erzeuger im Jahr 2008'%. Dennoch ist die Fldche gegeniiber dem Vorjahr
2007 um 2,6% und die Zahl der Erzeuger um 3,5% gewachsen. Darin spiegelt sich generell der bundesweit zu
beobachtende Trend einer abnehmenden durchschnittlichen BetriebsgroRe auch in Niedersachsen wieder.
Dennoch gibt es auch hier gegensatzliche Tendenzen, so bekundeten in einem sehr erfolgreichen
Beratungsprojekt zum Einstieg in die Bio-Branche vor allem groBe Betriebe mit einem hohen Ackerbauanteil
ein offenkundiges Umstellungsinteresse'?®. Niedersachsen ist das bedeutendste Anbaugebiet fiir Spargel.
Weitere wichtige Gemusekulturen sind Eissalat, Griinkohl sowie Topfkrauter, letztere v.a. in Bioqualitdt. Die
konventionellen Kulturen werden (lberwiegend in spezialisierten, konventionellen Gemiusebetrieben, deren
Anbauflichen in der Vergangenheit deutlich stiegen, angebaut™.

In Niedersachsen gibt es ca. 900 6kologisch verarbeitende Unternehmen. Allerdings hinkt auch hier die Bio-
Erzeugung den Entwicklungen in der Verarbeitung und im Bio-Absatz hinterher, so dass eine Abnahme des
Selbstversorgungsgrades mit niedersachsischen Bio-Produkten zu erwarten ist. Dem soll mit Hilfe des BIOKOOP
Projektes und der einhergehenden Zusammenarbeit mit der niedersachsischen Gartenbauzentrale Papenburg,
entgegengewirkt werden.

BIOKOOP-Partner Gartenbauzentrale Papenburg (GBZ). Die der Gartenbauzentrale Papenburg ange-
schlossenen Unterglasbetriebe sind durch eine hoch spezialisierte Betriebsausstattung und zumeist in sich
geschlossener Kultursysteme gekennzeichnet. Zu den Hauptkulturen zdhlen u.a. Topfkrauter (Marktfihrer) und
Gurken und Zierpflanzen, deren Vermarktung Uber die Gartenbauzentrale Papenburg erfolgt. Trotz der
marktfernen Lage bestehen gute Abnehmerbeziehungen zum LEH, der den Hauptabsatzkanal darstellt.
Erfahrungen besitzt die GBZ bei der Vermarktung von Bio-Topfkrautern: 7 Papenburger Betriebe stellen diese
nach Bioland- bzw. Naturlandrichtlinien her. Dabei hidngt die Wirtschaftlichkeit der Produktion stark von den
Abnahmekapazititen der Handelsketten ab. Da aktuell ein Abnehmer abgesprungen ist, bestanden zu
Projektbeginn Uberkapazititen, die zu konventionellen Preisen vermarktet werden mussten. Zusétzlich sind in
den Sommermonaten Uberkapazitaten an Bio-Topfkrautern vorhanden.
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In mehrfachen Gesprachen wurden mit dem Geschéftsfiihrer und dem Beauftragten fir Qualitatssicherung und
Organisation der Standort und die Entwicklungsoptionen der Gartenbauzentrale (GBZ) hinsichtlich der
Produktion von Bioprodukten diskutiert. So ist die GBZ an der Erweiterung ihrer Produktpalette und
Produktionskapazitaten, an einem Produktaustausch, sowie an der alternativen Auslastung in saisonbedingten
Zeiten der Uber- und Unterproduktion interessiert, um das Risiko der Auslistung von Bio-Topfkrautern durch
den LEH zu reduzieren. Den Schwerpunkt der Diskussion bildeten dabei das Interesse der Gartenbauzentrale an
der Produktion von Biogurken unter Glas, die Entwicklung neuer Produkte, bzw. die Weiterentwicklung
bestehender Produkte, auch bezlglich neuer Verwendungsmoglichkeiten. Daher wurden insbesondere die
Marktsituation sowie Produktionsbesonderheiten von Bio-Gurken analysiert, um in einem weiteren Schritt
mogliche Strategieoptionen flir umstellungsinteressierte Betriebe abzuleiten. Die von BIOKOOP erarbeiteten
Optionen wurden in sogenannten ,Optiogrammen” (Option + Telegramm) kurz vorgestellt und wesentliche
Informationen fiir die Weiterverfolgung der Optionen (Literatur, Bewertung, weiterfihrende Expertenkontakte
etc.) zusammengefasst.

Interviews und eine Literaturrecherche ergaben, dass regional/ in Deutschland angebautes Fruchtgemise, wie
z.B. Gurken, in Bio-Qualitdt vom Handel gesucht wird, jedoch Fragen der Produktionstechnik und damit
einhergehenden Produktionskosten wesentliche Hindernisse fir die Etablierung einer heimischen Bio-
Salatgurkenproduktion unter Glas darstellen. Da bereits internationale Anbieter auf dem Markt agieren, steht
die Wettbewerbsfahigkeit einer deutschen Bio-Gurkenproduktion im Zentrum der Betrachtung fiir interessierte
Betriebsleiter. Ein weiterer zu bericksichtigender Faktor ist, dass dem aktuellen Stand der Richtlinien der EG
Okoverordnung und den Richtlinien der Anbauverbinde folgend ein Anbau im GefaR nur erlaubt ist, wenn die
Pflanze auch in diesem verkauft wird. Dadurch kénnen spezialisierte Gurkenbetriebe, die auf Steinwolle in
versiegelten (meist gepflastert) Gewdachshdusern produzieren, nicht auf 6kologische Produktion umstellen.
Somit entfiel die urspriinglich im Antrag dargelegte Option, die Produktion von Fruchtgemise unter Glas im
heimischen Anbau voranzubringen.

4.2.5.2. Workshop |

Organisation und Durchfiihrung. In Papenburg wurde nach Vorgesprachen mit BIOKOOP deutlich, dass neue
Produkte die bestehenden Kapazitdten der Bio-Betriebe besser auslasten kdnnen und so neue Marktsegmente,
die langfristig die Umstellung weiterer Betriebe ermoglichen, erschlossen werden kénnen. Es wurden flinf
Optionen in ,Optiogrammen” ausgearbeitet, davon wurden im Workshop drei zur weiteren Informations-
beschaffung und gemeinsamer Bewertung mit dem Handel ausgewahlt. Unterstlitzt durch externen
Experteninput wurden gemeinsam mit dem Handel anhand eines vorbereiteten Bewertungsschemas Chancen
und Risiken der Produktoptionen diskutiert und bewertet. Der Workshop wurde extern moderiert. Es nahmen
die 7 Bio-Betriebe, die Beraterin, ein Vertreter des LEH sowie die Leitung des Partners Gartenbauzentrale teil.

Auswertung und Ergebnisse. Zur Erzielung eines Mehrwertes ist eine koordinierte Absprache des Marketings
zwischen den Handelspartnern notwendig. Hier liegen noch Verbesserungspotentiale fir bestehende
Produkte. Die gemeinsame Vorgehensweise der diskursiven Produktoptionsbewertung wurde von allen
Beteiligten geschéatzt, da so Hindernisse in der Produktion und Knackpunkte im Verkauf im LEH gleichzeitig
sichtbar wurden.

Auf Grundlage der obigen Situationsanalyse sowie der Gesprache mit den Partnern vor Ort wurden
Strategieoptionen fir umstellungsinteressierte Betriebe entwickelt von denen sich nach dem Workshop die
Option Produktneu- und Weiterentwicklung als erfolgversprechend herauskristallisiert hat. Prozessbegleitend
sollten in ausgewahlten Betrieben Testanbauserien durchgefiihrt werden und die Beratung Informationen zu
Sortenwahl und Kulturtechnik beisteuern. Flr die Gruppe wurde eine Kontaktliste und fiir alle zugangliche
Dokumentenserver bereitgestellt sowie interne Folgetreffen ohne BIOKOOP sowie ein weiterer Workshop mit
dem Handel zur Bewertung der Prototypen vereinbart.



47

4.2.5.4. Workshop II
Organisation und Durchfiihrung. In mehrfacher Abstimmung mit dem Projektpartner wurde der zweite
Workshop so geplant, dass Prototypen vorgestellt werden konnten. Da aufgrund der vielfachen
Feedbackschleifen eine Arbeitsebene erzielt werden konnte, wurde der Workshop vom Projektteam moderiert.

BIOKOOP stellte zunachst die vorlaufigen Ergebnisse der fortlaufenden Reflexion des Prozesses und der
bisherigen Interaktionsmechanismen in der Lieferkette vor. Darlber hinaus gab das Projektteam spezifische
Informationen zu aktuellen Trends und Moglichkeiten, wie Bio-Produzenten am Beispiel der Produktoptionen
davon profitieren kénnen.

Die Produktprototypen wurden gemeinsam diskutiert und bewertet, wobei weitere Optionen entstanden und
auch neue Knackpunkte fiir die Weiterentwicklung sichtbar wurden.

Auswertung und Ergebnisse. Fiir den Partner Gartenbauzentrale ergeben sich weitere Optionen, die Potentiale
fir Bio-Gemise zu nutzen. Damit ist eine weitere Anpassung der Feedback-Mechanismen in der
Wertschopfungskette verbunden. Die inhaltliche Arbeit in der Gruppe an den Produkten wurde auch von den
Erzeugern geschatzt, die von sich aus auch weitere Produktvariantionen bestehender Produkte der GBZ
einbrachten. Aus dem Austauschprozess ergab sich somit ein Pool an Produktideen, der selbstdndig
weiterentwickelt werden kann. Im Gegenzug erklarte sich der Handel bereit, von seiner Seite Informationen
fir weitere Entwicklungsschritte zu liefern. Innerhalb der Erzeugerkooperation sind nachfolgend Anbau-
absprachen zu treffen und das Marketing weiter zu planen.

4.2.6. Reflexion der Fallstudie

Die Option der Produktweiter- und Neuentwicklung und der verbesserten Abstimmung des Marketings mit
dem Handel sind Wege, um den Umsatz mit heimischen Bio-Gemiiseprodukten zu steigern. Fiir die Betriebe
und Erzeugerorganisation stellt sich die Herausforderung, wie Produkttests und Feedbackschleifen in den
laufenden Saisonbetrieb integriert werden kdnnen. Verzogerungen und Flops, die durch die Arbeit mit
natirlichen Betriebsmitteln entstehen kénnen, sind dabei durch eine kontinuierliche Kommunikation mit den
Kunden Schlissel zur Beziehungspflege. Dabei ist ein Prozesskoordinator vor Ort mit den entsprechenden
Befugnissen hilfreich. Auch Produkte, die bereits von anderen Anbietern auf dem Markt sind, kénnen durch die
Pflege der Kommunikation mit den Kunden sowie Qualitat und Verlasslichkeit gegeniiber anderen Lieferanten
bevorzugt werden. Fiir die Beteiligten ist zwischen Erzeugern und EO zu klaren, wie die Veranderungen in das
bestehende Regelsystem sowie in die Organisationsstruktur integriert werden kdnnen. Nicht immer eindeutig
im Bereich Bio-Obst und -Gemiuse ist die Anbindung an Regionalkonzepte. Auch die verschiedenen
Marketingstrategien des Handels erschweren es auf Erzeugerebene heimisches Bio-Obst und -Gemise
strategisch zu vermarkten.

Der 6kologische Unterglasanbau von Hauptkulturen wie Gurken ist in bestehenden Gewachshausanlagen kaum
zu erwarten. Vor allem bei Gurken treten in der intensiven Produktion Probleme der Bodengesundheit auf, die
die Entwicklung von Steinwoll-Kulturverfahren bedingt haben. Wahrend bei Tomaten neue Anlagen entstehen,
sind Experten aufgrund des hohen Kulturrisikos bei Gurken bei den derzeitigen Marktbedingungen skeptisch,
ob hier in den nachsten Jahren Entwicklungen zu erwarten sind.

4.3. Phase IV: Diskussion der Ergebnisse, angepasster theoretischer Bezugsrahmen
und falliibergreifende Schlussfolgerungen

4.3.1. Wie tragen die Interaktionen in der gesamten Kette seit Jahren zur Reproduktion des
Ph3anomens bei?
Durch die falliibergreifende Auswertung der unterschiedlichen Ausgangsbedingungen im Beziehungsgeflige der
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regionalen Akteure als Voraussetzung fir eine Ausweitung der heimischen Bioproduktion, konnten allgemeine
Aussagen getroffen werden, wie sich die Situation in den vergangenen Jahren immer wieder reproduziert hat.
Dazu soll zunachst zuriickgreifend auf die Strukturationstheorie von Giddens dargestellt werden, welche
mentalen Modelle der Akteure ihre Entscheidungen und deren Wechselwirkungen im System erkldren. Im
nachsten Schritt ist es dann mit Hilfe der Systemtheorie mdglich aufzuzeigen, welche Effekte aus einer
Fortsetzung dieser Interaktionsmechanismen entstehen.

Die folgende Abbildung zeigt, wie die Wertschopfungsketten des Naturkosthandels und des
Lebensmitteleinzelhandels (hier idealtypisch getrennt dargestellt) eingebettet sind in die Erwartungen der
Gesellschaft und der Verbraucher auf der einen Seite und in die spezifischen Rahmenbedingungen durch die
Konfiguration der Politik fir den oOkologischen Gemisebau, die Gestaltung der Angebote von
privatwirtschaftlich und offentlichen Unterstiitzungsinstitutionen (Verbande, Beratung) sowie die Leistungen
der Forschungslandschaft auf der anderen Seite. Wahrend in der Gesellschaft aktuelle Megatrends
(Verknappung der Ressourcen, individuelles Bewusstsein fir Gesundheit und Wohlergehen) und Konsum-
Trends wie Regionalitdt und ethische Attribute von Lebensmitteln einen pull-Effekt des Marktes vermuten
lassen, sind die Signale auf der anderen Seite indifferent. So ist fiir die Politik das Geschehen im Markt fiir Bio-
Gemiise von aulen nur schwer erkennbar, da es sich um eine spezialisierte Nische handelt und die
Dokumentation von Mengen und Preisen nicht leicht zugédnglich bzw. auf regionaler Ebene kaum existent ist.
Dadurch sind fir die Politik trotz Erkennen des Phdanomens auf bundes- und auch auf regionaler Ebene
Lenkungsfaktoren nicht leicht erkennbar und es werden daher keine spezifischen Impulse gesetzt. Da jedoch
die Politik fur die Akteure die Funktion der Validierung von gesellschaftlichen Trends hat, sind die Akteure in
einer abwartenden Haltung, ob denn die Anforderungen von Verbrauchern und Gesellschaft einen langfristig
belastbaren Trend fiir die Ausrichtung der Unternehmensaktivitdaten darstellt. Frischgemise stellt spezifische
Anforderungen an das Handling und die Logistik. Die Strukturen der Anbauverbande sind traditionell bedingt
jedoch auf Produkte aus Ackerbau und Tierproduktion spezialisiert, da die Vermarktung von frischem Gemise
zu beginn der Entwicklung des Bio-Marktes typischerweise durch die Betriebe selbst in der Direktvermarktung
organisiert wurde. Dieses Bild des direktvermarktenden Bio-Gemiusebaubetriebs ist teilweise als ,mentales
Modell“ prasent, infolge dessen gréRere, indirekt absetzende Gemiisebaubetriebe noch ,nicht ins Bild passen”
weil es wenige best-practise Beispiele gibt und auch weil von den bestehenden Bio-Betrieben Konkurrenz
beflirchtet wird. Dies fiihrt bei den Verbdnden dazu, nicht die Notwendigkeit einer Bereitstellung weiterer
spezifischer Leistungen fiir den Bio-Gemiisebau zu erkennen. Aber den Betriebe fehlt auch ein Orientierung
gebendes Beispiel. Zudem ist der Markt fir frisches Gemuise von einem eng getakteten Saisongeschaft und
einem stark internationalen Wettbewerb gepragt, in dem (Verbands-) Erzeugerorganisationen eine schwierige
Mittlerrolle zwischen den Interessen ihrer Mitglieder und den Anforderungen des Marktes einnehmen. Bioland
verzichtet deshalb auf ein Engagement in der Bio-Gemiusevermarktung. In der Folge kommen jedoch von den
Verbanden wenige ,Bio-Gemisespezifische” Impulse. Die 6ffentlich finanzierten Unterstltzungsinstitutionen
des landwirtschaftlichen Wissenssystems sind regional sehr unterschiedlich aufgestellt und haben es
unterschiedlich gut vermocht, den Bio-Obst- und Gemiise-Anbau in Forschung, Beratung, Versuchswesen,
Politik zu integrieren. In der Folge steht den Betrieben in den Regionen z.B. eine qualitativ unterschiedlich
spezialisierte Gemusebauberatung zur Verfligung. Mechanismen zur Bestimmung von Versuchsfragen mit den
Betrieben sind regional unterschiedlich gut etabliert. Allgemein fiihlen sich die Berater zum aktuellen
Marktgeschehen, der Nachfrage nach bestimmten Produkten und zu wesentlichen Akteuren ungeniligend
informiert und erhalten dazu nur im Beratungsgesprach von den Betrieben zufillig Informationen. In der Folge
kdnnen sie bestehende und auch umstellungsinteressierte Betriebe beim Knackpunkt Vermarktung kaum
zielorientiert beraten. In der Untersuchung wurde deutlich, dass Ergebnisse aus der Forschung zum
Okolandbau (z.B. des BOLN) nur einem Teil der Experten als handlungsleitende Information zur Verfiigung
stand. Modellhafte Berechnungen der Anreizwirkung von Umstellungspramien, wie sie in der Agrarokonomie
verbreitet waren, adressieren nicht den gesamten Ursachenkomplex der Umstellungshindernisse. Handel,
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Erzeugerorganisationen und Erzeuger verharren nicht selten aufgrund bestehender Rollen- und
Machtkonstellationen in einer abwartenden Haltung, auf dass die jeweils andere Seite Zeichen verldsslichen
Handelns sende (z.B. durch nachfragegerechte Produktion, durch Abnahmegarantien). Wahrend in den
Lieferketten des LEH das Angebot so heimische Bioware nur langsam wachst {auler Mdhren), so sind im
Naturkosthandel hestehende Lieferpartnerschaften Stirke fir alle beteiligten Akteure und Schwiche in Bezug
auf die Aufnahmekapazitdt neuer Erzeuger zugleich. Hier ist Betrieben nur nach sorgfiltiger gemeinsamer
Sortimentsabsprache eine Umstellung anzuraten. Gleichwohl besteht hier wie noch stirker im LEH {(und in der
Verarbeitung) der Druck, sich am internationalen Wettbewerb und den inzwischen etablierten
Konsumentenanforderungen messen lassen zu missen. Knackpunkt fiir die Reproduktion der geringen
Ausnutzung der Absatzpotentiale fir heimisches Biogemuse ist, dass die jeweiligen aktuellen Interessenslagen
fiir die Akteure nur schwer zu durchschauen sind. Vor allem Erzeuger haben meist nur bruchstiickhaft
Informationen zum aktuellen Geschehen und Beziehungsgefiige in den Wertschdpfungsnetzwerken. Bedingt
durch das hektische Tagesgeschift bleibt kaum Zeit flir Kommunikation, Vertrauensaufbau, gemeinsame
strategische Uberlegungen und gemeinsame strategische Ausrichtung der Aktivititen. Vereinzelt versuchen
gréere Erzeuger Bio-GemUse auf einen vermuteten Markt hin zu produzieren. Diese Ware ist jedoch teilweise
nicht in die Planungen des LEH eingebunden, wodurch ad hoc Schwierigkeiten durch nicht angepasste Mengen
entstehen kdnnen und die Ware ggf. nicht zum erhofften Preis oder in der erhofften Menge abgenommen
wird. Diese Nichtabstimmung von Angebot und Nachfrage wird jedoch von diesen Betrieben als Beleg fur das
eigentlich nicht vorhandene Marktpotential ausgelegt und da sie meist auch gleichzeitig Multiplikatoren und
Meinungsfihrer im Berufsstand sind, dort an die anderen Betriebe kommuniziert. Dadurch werden
umstellungsinteressierte Betriebe beim wichtigsten Umstellungshindernis — dem Absatzrisiko — in der
Entscheidungsfindung nach hinten geworfen und es verfestigt sich ein grundsatzliches Misstrauen dem LEH
gegenlber, das Kommunilaticnsharrieren verfestigt.

Verbraucher NGO'‘s

»Uns fehlen regionale,
»uUns fehlen neue Produkte,
leistungsfahige Saisonverlangerung ...
Lieferanten!”

"

»Uns fehlen
LUns fehlen partiell
Betriebe und Betriebe!”
Absatzsicherheit”
,Preisdruck”
.Uns fehlen
faire Preise!”

,uns fehlt '~ Verarbeiter '
Absatzsicherheit!” ___1

Bl s Bio-
. Betriebe
~Wir wollen LWir biindeln nicht
mehr Bio- Bio-Frische, das Wir machen .
Gemise — Risiko ist zu groR!" Anbauberatung!” '
aber wie?!”
Politik Verbédnde Beratung Forschung

Abbildung 11: Interaktionen in Lieferketten flir Bio-Gemiise, die zur Reproduktion des nicht genutzten
Marktpotentials fiir regionafes Gemiise heitragen {Quelle: eigene Darsteffung)
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Nachdem mit der ,,Draufsicht” auf das System reproduzierende Interaktionsmechanismen und ihr Ursprung in
mentalen Modellen erklart wurden, zeigt die folgende Grafik nun, wie diese sich wiedersprechenden Signale
auf Einzelakteursebene verarbeitet und handlungsleitend werden.

Betriebe, die umstellen wollen, betrachten in ihrem Entscheidungsprozess alle Risikofaktoren und ihre
Moglichkeiten, diese durch das eigene kultivatorische und unternehmerische Verhalten zu minimieren. Da das
Verhalten der anderen Akteure in den Lieferketten flr sie — zunéchst von aulRen — betrachtet wenig Sicherheit
bietet, suchen sie nach Moglichkeiten, dies zu minimieren. Das ist einerseits durch Direktvermarktung moglich
oder bei entsprechendem Zugang und Aufnahme in das Netzwerk des Naturkosthandels. Wird diese Strategie
gewdhlt, bewirkt dies jedoch wiederum, dass fiir die groReren Strukturen des LEH nicht mehr Ware zur
Verfligung steht.

Gleichsam ist es fiir Unternehmen des Handels von grundlegendem Interesse, die Nachfrage zu bedienen, um
ein zuverldssiger Anbieter zu sein, sind entsprechende Mengen und Qualitdten vorzuhalten. Ist dies ohne
weiteres mit heimischer Ware nicht moglich, weil kein Biindler die Ware zusammengefasst anbietet
(unerkannte Handlungsbedingungen) so muss auf ausldndische Ware zurilickgegriffen werden. Wahrend der
Kunde oder Endverbraucher im Ergebnis zwar z.B. Bio-Blumenkoh! oder Bio-Tomaten in der Auslage vorfindet,
hat dies gleichzeitig (unbeabsichtigt) dazu beigetragen, den heimischen umstellungsinteressierten Erzeugern zu
signalisieren, dass Bio nicht gleich regional sei und heimische Herkiinfte vom Handel nicht bevorzugt wiirden.
Damit reproduziert der Handel (unbeabsichtigt) eine Grundskepsis bei Erzeugern, die die Umstellungs-
Bereitschaft senkt. Verstarkt wird dies durch das mentale Modell bei den Akteuren des LEH, mit Bio-Ware nur
begrenzt Preisaufschlage realisieren zu kdnnen und dies in den Preisverhandlungen und mit Angebotsabfragen
umzusetzen. Hier tritt dann ein Konflikt zwischen Werten, die mit den Produkten erzeugt und transportiert
werden sollen und eine von Erzeugern als gering wahrgenommene Wertschatzung durch die Preispolitik des
Handels zutage. Indem fiir den Handel und den Zwischenhandel nicht geniigend Ware vorhanden ist, um den
LEH beliefern zu kénnen, weil zu wenige Erzeuger vorhanden sind, entstehen die jahrlichen Absatzzahlen fir
heimisches Bio-Gemiise. Sie — und laut Interviewaussagen nicht das Potential — werden oft als Malstab fir
Entscheidungen (z.B. Saisonplanung) herangezogen, was moglich ist. Aus den Interaktionen in der Lieferkette
werden somit auch auf individueller Ebene Entscheidungen und Handeln bedingt, fir die letztendlich
stellvertretend die Dokumentation der Marktentwicklung steht.

Einen Ausweg aus dieser kollektiv produzierten Unsicherheit bietet das Verlassen dieser Mechanismen, um
gemeinsam die Motivation der Akteure zu klaren, die Ziele zu rationalisieren und umzusetzen. Gleichwohl
verdeutlicht dieses Schema, dass idealtypisch Umsetzung 1:1 zu erwarten ist, da weiterhin mit unerkannten
Handlungsbedingungen — und folgen, die auch aulRerhalb des Einflussbereiches der Akteure der Lieferketten
liegen kdnnen, umzugehen sein wird.
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Reflexive Steuerung des Handelns
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Abbildung 12: Reproduktionsmechanismen von Umstellungshindernissen im Netzwerk'”

4.3.2. Reflexion der Fallstudien und des Projektablaufes

Wesentliches Element der Untersuchung war die fallbegleitende Reflexion und Lernen durch das Projektteam
und auch in Diskussion mit den Praxispartnern und Prozessbeteiligten. Die gemeinsamen nachsten Schritte
wurden aus diesem Austausch abgeleitet und die theoretischen Schlussfolgerungen iiber die wissenschaftliche
Interpretation der Ergebnisse wurde im Austausch kontinuierlich weiterentwickelt. Dokumentiert sind dieses
Feedbackschleifen in Notizen, Protokollen, Pridsentationen des Projektteams und Warkshopprotokollen.
Aufgrund der Sensibilitdt des Untersuchungsgegenstandes und zur Wahrung der unternehmerischen
Interessen der Beteiligten, werden diese Dokumente nhicht 6ffentlich zugidnglich gemacht.

Im folgenden wird die abschlieBende Reflexion dokumentiert.

4.3.2.1. Durch die Praxispartner
Zum Projektabschluss wurden die Projektpartner zu einem gemeinsamen Feedbackworkshop eingeladen, um
die praktischen Ergebnisse des Projektes zu benennen, zu evaluieren und zu diskutieren. Zunachst wurden die
Ergehnisse des Projektes durch das Projektteam erlautert. Wie im vorherigen Kapitel dargestellt, wurde
erlautert, warum sich das Phanomen der verzégerten Entwicklung der heimischen Bio-Gemiiseproduktion seit
Jahren reproduziert und auf welchen Ebenen welche Verdanderungen stattfinden missten, um die Situation zu
verandern. Des Weiteren wurde illustriert, warum Veranderungen flr die beteiligten Akteure wichtig sind und
was in den einzelnen Unternehmen iiberpriaft und ggf. verdndert werden muss (z.B. Aufnahme und

123 Angepasste Darstellung nach Giddens 1992, 5. 56
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Verarbeitung von Signalen). Zudem wurden Ursachen von Widerstanden erklart.

Dann sollten die Teilnehmer die Ergebnisse des Projektes reflektieren, die Diskussion wurde durch das
Projektteam moderiert. Dabei ist noch einmal deutlich geworden, dass auch auf Seiten der Praxispartner zu
Beginn eine grundsatzliche Skepsis bestand, was iberhaupt im Rahmen des Projektes erreicht werden kdnne.
Eine Frage an die Teilnehmer war, was mit BIOKOOP erreicht wurde und wie gut (auf einer Scala von 0 bis
100%) es erreicht wurde. Nachfolgend sind die Bewertungen fiir die Pfalz und Brandenburg aufgefiihrt:

* InRheinland Pfalz ist einen Bewegung gekommen, was Bio angeht (65%)
*  Mehr Interesse fiir Bio bei den konventionellen Betrieben (40%)

*  Bessere Kommunikation (70%)

* 3 neue Betriebe (100%)

¢ Bildung einer ,Bio-Gruppe” (90%)

*  Durch mehr Betriebe kdnnen mehr Produkte angeboten werden, dadurch konnte die Vermarktung
insgesamt verbessert werden (80%)

*  Esgibt mehr Engagement, mehr ,Gruppe” (85%)

¢  Erkenntnis: Bio-Gemise in der Region: es besteht Beratungsbedarf zum Marktzugang, es bedarf einer
Koordination des Netzwerkes Erzeugung/ Handel, fehlende Koordinierungsstelle (75%)

*  Wissen um die Wichtigkeit von Kommunikation / Prozessen (90%)

*  Eigene Sensibilisierung fiir die Wertschopfungskette insgesamt (75%)

e Personliches Coaching/ Feeback (100%)

* Kontakte, die Gber das Bionetzwerk hinausgehen (Handel, Lehr- und Versuchsanstalt) (75%)

* Neue Verbandsmitgliedsbetriebe Bio-Gemiise (100%)

Das ist aus Sicht der Projektpartner noch nicht geklart:

*  Wie kann die unkoordinierte Kommunikation in der Wertschopfungskette verbessert werden? Wie
kann die Kommunikation mit dem Handel langfristig gesichert werden?

*  Wer bringt Neutralitdt, Moderation und den Blick fiir das Ganze zukiinftig ein?

Es bestand Einigkeit, dass durch das Projekt ein Prozess in den Regionen in Gang gekommen ist, der durch das
Projektende die Frage nach der Fortfiihrung in den Fallstudienregionen aufwirft. Dazu wurde diskutiert und
konkretisiert, wie die Ansprechpartner innerhalb der Erzeugerorganisationen/ Verbdnde und innerhalb des
Wertschopfungsnetzwerkes fir mehr heimisches Bio-Gemise weiterarbeiten wollen.

4.3.2.2. Durch das Projektteam
Fiir den geplanten Fallstudienansatz verbunden mit Prozess begleitenden Beobachtungen und Eingriffen war
die Bereitschaft der Partner zur Unterstiitzung des Konzeptes eine erfolgskritische Bedingung fir das Gelingen
des Projektes. Vor allem im Hinblick auf den Lebensmitteleinzelhnandel war deshalb ein kritischer
Evaluierungszeitpunkt nach 12 Monaten eingeplant, sowie die grundsatzliche Offenheit des Projektes, auch
weitere flir die Umstellung relevante Partner mit in die Untersuchung einzubeziehen. Diese Herangehensweise
und Offenheit gegenliber neuen Entwicklungen hat sich als wesentlicher Erfolgsfaktor des Projektes erwiesen,
um die Prozesse in Wertschopfungsketten untersuchen zu kdnnen und um Verdnderungsprozesse, die mehr
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regionales Bio-Obst und Gemiise ermdglichen, unterstiitzen zu koénnen. Insbesondere in der Berlin-
Brandenburger Fallstudie haben sich durch die lebhafte Akteurskonstellation eine Obsterzeugergruppe und
eine Kleinsterzeugergruppe um die Markthalle IX etabliert, die das Projekt in der Konstitution durch
Moderation und strategische Unternehmensberatung unterstiitzen konnte.

Wahrend in den ersten Workshops die Zeichnung eines gemeinsamen Bildes der Situation in den drei Regionen
durch die Akteure im Vordergrund stand, lag der Schwerpunkt im Folgenden darauf, in das System einzutreten,
gemeinsam mit den Akteuren die Licken zu Uberbriicken, die sich in der Kommunikation und im
Absatzgeschehen zeigten und Verdnderungsprozesse zu initiieren und beobachtend zu begleiten. Aus diesen
Erfahrungen heraus, und unter Einbeziehung der in den vorangegangenen Arbeitsphasen erhobenen Daten,
wurde im letzten Projektabschnitt, den Akteuren ihr spezifisches Netzwerk im regionalen 6kologischen Anbau
und die darin liegenden Moglichkeiten, aber auch die Strukturprobleme aufgezeigt und Ldsungen zur
Verbesserung erarbeitet.

Die Begleitung der Umsetzung sah Feedbackschleifen vor, in denen BIOKOOP verschiedene Hilfestellungen in
Form von Informationen, Verdnderungsmanagement, Teamentwicklung, strategischer Managementberatung,
Innovationsmanagement und Netzwerkmoderation leistete. Kurze Kommunikationswege wurden durch
Kontaktlisten und genaue Zuordnungen von Personen zu Funktionen gewahrleistet. Aufgaben wurden verteilt,
Verbindlichkeit durch persénliche Kontakte und Verantwortungen geschaffen. Das Controlling wurde von den
Akteuren eigenverantwortlich mit Riickmeldung an das Projektteam durchgefiihrt.

Sehr hilfreich war die allparteiliche Haltung des Projektteams, sich nicht auf etablierte Meinungs-
flhrerschaften, Macht- und Informationsasymmetrien, Vorurteile, und emotionale Befindlichkeiten einzulassen
und stets eine sachliche Positionierung zu bewahren. Die Ansiedelung an der Universitat und die Moderation
durch eine externe Beraterin bzw. die Projektbearbeiterinnen gewahrleisteten eine hohe Offenheit, Vertrauen
und Motivation der Teilnehmer. Zudem wurde so permanent die Entwicklung des Prozesses kontrolliert und
gesichert.

Wesentliche Anderungen im Vergleich zum Antrag waren:

* die Reduktion der Anzahl von Workshops und stattdessen individuelle Absprachen mit Projektpartnern
und den weiteren BIOKOOP-Partnern.

*  Wechsel der Moderation in den Folgeworkshops auf die Projektbearbeiterinnen, um die vorher in
Feedback und individuellen Gesprachen etablierte Arbeitsweise in der gesamten regionalen Gruppe
(,Verbindlichkeit, Akzeptanz und Vertrauen”) zu starken.

* Mehrfacher Wechsel der Ansprechpartner sowohl beim Partner Pfalzmarkt als auch durch
Personalwechsel beim LEH fiihrten zu vielfachen zeitlichen Verzégerungen.

*  Offenheit in Bezug auf neue BIOKOOP Partner.
*  Unterstitzung der Workshops durch externe Experten.
* Verlangerung des Projektes um 2 Monate zum Ziel des Wissenstransfers.

* Starke Einbettung des Themas Umstellung in die Zusammenhange des Veranderungsmanagements
und der Organisationsentwicklung um die Ubertragbarkeit der Ergebnisse zu sichern.

Zum Projektabschluss und vor Erstellung des Praxisleitfadens hat das Projektteam den Aktionsforschungs-
prozess intern anhand des Evaluierungsleitfadens flr transdisziplindre Forschung von Bergmann et al. sowie
durch externes Prozess-Coaching durchgefiihrt'®.

Die Erreichung der Sachziele konnte durch das Projektteam bestatigt werden. Die Moglichkeit, die bessere

126 Bergmann et al. 2005
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Koordination und Kooperation in der Wertschopfungskette die Chancen fiir heimische Bio Erzeuger und
Umsteller zu erhéhen, wurde bestatigt. Es wurden Anforderungen, Modalitdten und Strukturen gemeinsam
definiert, auch wenn dies ggf. hatte noch konkreter ausfallen kdnnen, aufgrund der Akteurskonstellation aber
nicht immer moglich war. Grundsatzlich ist die Umstellung ein finanzielles Risiko flir Erzeuger, dass sich jedoch
durch Anschluss an eine Bio-Erzeugergruppe, erfahrene Vermarkter und fir alle klare Absprachen bei Kulturen,
Mengen etc. minimieren lasst. Ohne diese Absprachen ist von einer Umstellung und von der ungerichteten
Lieferung von Ware in einen Abstrakten Markt abzuraten. Wesentlich ist fir die Akteure, den Markt als durch
ihre Interaktion, Entscheidungen und Handeln im Wertschdpfungsnetzwerk bestehendes Geflige zu verstehen,
in dessen Folge Kommunikation und Koordination wichtige Element sind. Die beteiligten Erzeuger-
organisationen konnten in ihrer Mittlerfunktion gestarkt werden und sind sensibilisiert fiir notwendige
organisatorische Veranderungen. Damit hat der LEH in den Fallstudienregionen Ansprechpartner, um
gemeinsam Chancen im Bio-Gemiisesegment zu nutzen. Um das Wissen um Lenkungs- und Erfolgsfaktoren in
solchen komplexen Wertschépfungsnetzwerken zu transferieren, ist ein Leitfaden und eine Weiter-
bildungsveranstaltung (Biofach) erstellt worden.

Auf wissenschaftlich-theoretischer Ebene konnten Erkenntnisse zu Reproduktionsmechanismen in Wert-
schopfungsnetzwerken gewonnen werden. Hier besteht jedoch noch weiterer Forschungsbedarf, wie durch
Organisationsentwicklung, Innovationsmanagement und Veranderungsmanagement langfristig Effekte bei der
Gestaltung regionaler Wertschopfungsnetzwerke aus innovativen Nischen heraus erzielt werden kénnen.

Die Einbeziehung des LEH war einerseits notwendig und forderlich fir das gemeinsame Verstehen der
Situation, jedoch stellte sich als Herausforderung dar, dass nunmehr in einem nachsten Schritt auf noch
Ubergreifenderer Ebene Veranderungen mit anderen Unternehmensbereichen abgestimmt werden miussten.
Aufgrund der OrganisationsgroRe des LEH ist dies allein ein langwieriger Prozess, der den Rahmen des
Projektes Ubertraf.

Die Initiilerung und Koordination von Veranderungen auf den verschiedenen Ebenen des Wertschépfungs-
netzwerkes ist allein fiir ein Forschungsprojekt wie BIOKOOP eine zu grolRe Aufgabe. Jedoch konnten im Projekt
methodische und auch personliche Voraussetzungen geschaffen werden, um nun weiter an der Erschlielung
des Marktpotentials fiir heimisches Bio-Obst und Gemiise zu arbeiten.

Aus forschungspraktischer Sicht stellte der hohe Koordinationsaufwand eine fortlaufende Herausforderung fir
die Erreichung der wissenschaftlichen Ziele durch das Projektteam dar. Die Rolle als Prozesspromotor und
-moderator bei zeitgleichem Erkenntnisinteresse war an verschiedenen Punkten immer wieder zu explizieren.

Nach der Betrachtung der praktischen Ergebnisse wird im folgenden auch die theoretische Reflexion in Form
des angepassten theoretischen Bezugsrahmens dargestellt.

4.3.2. Konzeptionelle Erweiterung des theoretischen Bezugsrahmens
Nach der Ausgangsanalyse wurde der theoretische Bezugsrahmen so erweitert, dass die Interaktionen und
Austauschbeziehungen systematisch erfasst werden konnten. Durch die empirischen Arbeiten wurde eine
wesentliche Ausgangshypothese der Untersuchung bestatigt: die Umstellungsentscheidung ist eingebettet in
komplexe Interaktionen, die von aulen nur schwer erkennbar sind.

Aufbauend auf dem innovation community Ansatz'?’

unterscheiden wir im Wertschopfungssystem
Okologischer Gemiisebau zwischen 3 Ebenen: dem Wertschépfungssystem, dass sich aus Sub- und
Supersystem zusammensetzt, die Ebene der Organisation sowie eine personlich- individuelle Ebene. Dabei sind
die am Subsystem des Wertschopfungsnetzwerkes beteiligten Akteure diejenigen, die konkret an der

Produktion und Vermarktung von Bio-Gemiise beteiligt sind. Sie erhalten regelnden Einfluss durch das

227 lynn et al. 1996
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Supersystem, worunter im wesentlichen die technologischen, marktlichen und gesetzlichen Rahmen-
bedingungen fallen. Die Interaktion der Akteure beider Systeme und untereinander tragen zur Aushildung von
Wertschopfungsketten bei. Dabei sind Koordination, Kooperation, Komplexitdt, Macht, Wechsel, Fakten,
Flexibilitdit und Wahrnehmungen steuernde Momente. Oft sind an den Wertschépfungsketten Unternehmen
und damit Crganisationen, beteiligt. Hier wirken die intern etablierten Strukturen und Mechanismen etc. auch
auf die Gestaltung des Wertschépfungsnetzwerkes. Nicht zuletzt sind Individuen Teil der am
Wertschopfungsnetzwerk beteiligten Organisationen, und durch deren individuellen Wahrnehmungen,
Lernverhalten, Rollenverhalten etc. wird die Organisation und dariiber das Wertschopfungsnetzwerk
beeinflusst. Vor dem Hintergrund dieses komplexen Systems ist es verstdndlich, dass eine systemische
Betrachtung von Umstellungshindernissen der einzelbetrieblichen Betrachtung vorzuziehen ist. Umstellungs-
hindernisse kdnnen demzufolge auch nur systemisch abgebaut werden.

Erweiterter theoretischer Bezugsrahmen
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Abbildung 13: der angepasste theoretische Bezugsrahmen fiir die Untersuchung (Quelle: eigene Darstellung)
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Interne Prozesse des regionalen Wertschépfungsnetzwerkes wurden mit Hilfe des vernetzten Denkens und der
Systemtheorie transparent gemacht. Es lassen sich Einzelprobleme addquat aus dem Gesamtkontext
abgrenzen, kausale Zusammenhange werden abgebildet und von den Akteuren erkannt. So lassen sich in der
Folge die Ursachen und nicht die Symptome bekdmpfen. Indem das System betrachtet wird, erkennt man die
Auswirkungen von Eingriffen im Gesamtsystem (Sherwood 2003). Bei der Erfassung 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. Dazu wurden in jeder
Untersuchungsregion folgende Faktoren bei den beteiligten Unternehmen, unter dem Gesichtspunkt einer
Umstellung bzw. Ausweitung der okologischen Produktion, einer genaueren qualitativen Betrachtung
unterzogen.

4.3.3. Falliibergreifende Schlussfolgerungen: Umstellungshindernisse auf drei Problemebenen

Die Frage, warum Erzeuger nicht guten Mutes auf den 6kologischen Landbau umstellen, da doch der Handel
die Ware sehr gerne abnehmen wiirde, ldsst sich nur beantworten, wenn man den Erzeuger in seinem
beruflichen aber auch persénlichen Kontext wahrnimmt. Durch die in den vorhergehenden Kapitel dargestellte
Betrachtungsweise der Wechselwirkung zwischen Akteur und System werden drei Ebenen erkennbar, auf
denen Umstellungshindernisse verortet sein kdnnen. Alle drei Ebenen miissen folglich analysiert und
Ansatzpunkte flir Verdanderungen identifiziert werden, wenn dhnliche Zielstellungen wie in BIOKOOP verfolgt
werden sollen.

Problemebenen Losungsebenen

Veranderungsmanagement
Produktion . =

Strategisches Management
Bickompetenz, ..

Wertorientiertes
Supply Chain Management

%
[
é:ﬁ
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: : ) Kooperationsmanagement
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Organisationsentwicklung
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Vision, Kooperation, Rahmenbedingungen,
Kommunikalion, Machlasymmelrien, Weile .

Organisation %3 Netzwerkmanagement
%

Abbildung 14: Problem- und Lésungsebenen fiir die Umstellung von Erzeugern auf den Bio Anbau und grundsétzliche
Lésungsmdglichkeiten (Quelle: eigene Darstellung)

Durch die Wertschopfungsorientierung im Untersuchungsansatz konnte das Projekt BIOKOOP Umstellungs-
hindernisse auf folgenden Ebenen identifizieren:

e Auf der Erzeugerebene finden sich die in Literatur und Praxis bekannten betrieblichen
Umstellungsprobleme wie Flachenprobleme, Betriebsausstattung, die eine Umstellung durch die
Richtlinien ausschlieft oder unrentabel macht, Informationsdefizite, zu geringes Eigenkapital, Abdrift,
Know-How, personliche Faktoren usw.
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*  Weitgehend unbearbeitet sind bisher die auf der Ebene der Wertschopfungskette vorliegenden

Prozesshindernisse: wie werden Mengen, Qualitaten, Lieferzeitrdume etc. definiert und umgesetzt und

welche Rolle spielen dabei Kommunikationsdefizite, Machtasymmetrien, Rollenkonflikte, Schnitt-
stellenprobleme usw.

* Auch im Ubergeordneten Wertschopfungsnetzwerk sind Probleme zu identifizieren: z.B. welches
Verstandnis der Wirkungsweise des Netzwerkes wird von den beteiligten Akteuren bendtigt, welche
Rahmenbedingungen und Kooperationsmaoglichkeiten kdnnen identifiziert und angepasst werden.

Zentrale Erkenntnis des Projektes ist die Sichtbarmachung der Notwendigkeit der Verdanderung auf allen drei
Problemebenen. Fiir den Produzenten ist es die Umstellung, in Wertschopfungskette und -netzwerk ist es die
Entwicklung gemeinsamer Visionen, Werte und kooperativer Austauschbeziehungen. Um diese Veranderungs-
prozesse zu befordern, ist es notwendig, sich der Denk- und Vorgehensweisen verschiedener Management-
disziplinen, wie des Veranderungsmanagements (Change Management), Kooperationsmanagements und
Netzwerkmanagements zu bedienen.

Wahrend der im Projekt erstellte Leitfaden die Grundlagen dafiir und Abfolge methodischer Schritte in einer
fur die Fragestellung angepassten Sequenz erldutert, soll hier im wesentlichen auf die Umstellungshindernisse
auf den Problemebenen, ihre systemischen Zusammenhdnge sowie Mallnahmen zur Beseitigung dargestellt
werden.

4.3.3.1. Ebene des Betriebes

Eine Umstellung als Entwicklungsoption sollte nur von gut aufgestellten, gesunden und veranderungsbereiten
Obst- und Gemiisebau-Betrieben in Erwagung gezogen werden, die sich auch mit den Zielen des 6kologischen
Landbaus identifizieren und seine Prinzipien durch fachliche Vorerfahrung, z.B. im biologischen Pflanzenschutz
leichter umsetzen kénnen. Allerdings ist die Umstellung in Einzelfdllen letzter Ausweg aus einer krisenhaften
Betriebssituation oder das oft zitierte ungenutzte Marktpotential scheint durch eine auf EU Richtlinien
beschrankte ManagementmalRnahme leicht ausnutzbar. Zum anderen ist die Umstellung haufig auch fir
gesunde Betriebe keine Option, da ihnen die Motivation dafiir fehlt. Daneben bestehen Flachenprobleme,
gerade in geschlossenen Anbaugebieten, Betriebe kennen bzw. nutzen ihre internen Potentiale nicht und
haben keinen Beratungszugang fir die Begleitung betrieblicher Entwicklungen. Neben den grundsatzlichen
Argumenten, die fiir den 6kologischen Landbau sprechen, liegen unausgeschopfte Absatzpotentiale vor und
der Verbraucher priferiert zunehmend (regionale) Oko Produkte. Die Umstellung kann seine Produkt- und
Unternehmensreputation erhéhen, wenn er die Anspriiche der Abnehmer bedarfsgerecht erfillt und
personliche Wert- und Zielvorstellungen integriert. Zudem demonstriert er seine Veranderungsbereitschaft und
auch die Fahigkeit zur Veranderung nach Auflen und Innen.

Es ist jedoch festzustellen, dass oftmals die Risiken als schwerwiegender eingeschatzt werden und die Betriebe
von der Umstellung abhalten. Auch die Haltung zum 6kologischen Anbau ist unterschiedlich und zum Teil durch
fehlende Informationen und noch immer durch Vorurteile gepragt. Die Gefahr von Marktschwankungen, der
Preisverlust bei Umstellungsware, die starke Konkurrenz aus dem Ausland sind ernstzunehmende Gefahren fiir
die Betriebe. Hinzu kommen die betrieblichen Verdnderungen, der Umbau der Organisation und die
personellen QualifizierungsmaRnahmen. Arbeitsabldufe miissen z.B. bei der Unkrautregulierung umgestellt
werden, es bedarf mehr Arbeitskrafte, die angeleitet werden missen und die mehr Know-How zur
zeitpunktgerechten und vorbeugenden Unkraut- und Krankheitsregulierung sowie Wissen Uber den
ganzheitlichen 6kologischen Ansatz bendtigen. So ist das Wissen um den 6kologischen Landbau zu erwerben
und die Anspriche der Verbiande missen ggfs. umgesetzt werden. Die Umstellung bedingt einen
Investitionsdruck und auch die Verbands- und Zertifizierungskosten sind zu tragen.

Ein Punkt, der keinesfalls zu unterschatzen ist, ist der Verlust bestehender konventioneller Netzwerk-
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ressourcen. Die bisherige starke und erfolgreiche Position des konventionellen Betriebes muss fiir eine
unsichere Zukunft, in einem weniger entwickelten Oko Netzwerk und unter der Gefahr des Ausschlusses durch
die bisherigen Berufskollegen, eingetauscht werden. Hinzu kommt, dass zwischen EU Betrieben und
Verbandsbetrieben wenig bis keine Kommunikation besteht (Konkurrenz, Wertedifferenz).

Der Blick nach AuBen umfasst auch wesentliche Akteure des bestehenden bzw. zukiinftigen Bio Netzwerkes.
Dabei entsteht beim Erzeuger nicht selten ein verzerrtes Bild, da er sich aufgrund der etablierten
Kommunikationsbarrieren im konventionellen Bereich nicht immer direkt an das bestehende Bio-Netzwerk
wendet, sondern den Bio-Markt als , abstrakte” Black Box auffasst.

Die Probleme der Verarbeitung und des Zwischenhandels bei der Etablierung eines regionalen Bio-Obst- und
Gemisesortiments wirken auf die Erzeuger zurilick. Hat der Verarbeiter nicht genligend Kapazitdten die Ware
zu verarbeiten, so kann der Erzeuger hier keinen ausreichenden Absatz finden. Die Kapazitatenanpassung ist
jedoch, ebenso wie beim Zwischenhandel fir Lager und Logistik, schwierig. Die Mengen im Bio Bereich sind
mitunter noch schlechter planbar, als im konventionellen Bereich. Zudem sind sie so klein, dass bei
ungenigenden Bindelungs- und Synergieffekten z.B. auch Logistiker aus der Lieferkette ,aussteigen”. Kleine
Erzeuger werden nicht wahrgenommen, da sie keine kritische Masse erreichen und haben folglich mitunter
Absatzprobleme.

Was ist zu tun? Der oft langdauernde indifferente Entscheidungsprozess®® kénnte strukturierter begleitet
werden durch Unterstlitzung und Fokussierung der Analyse der betrieblichen und Bedingungen in der
Lieferkette und im Netzwerk. Daraus kénnen Betriebsentwicklungsoptionen abgeleitet und diese bewertet
werde, Vision und Strategie fur den okologischen Anbau entwickelt und eine Umstellungsplanung erstellt
werden. Dies und die Umsetzungsbegleitung sollten unbedingt in Abstimmung mit den weiteren Akteuren der
Lieferkette erfolgen, um das Absatzrisiko zu beachten und zu reduzieren. Im Zuge des mittlerweile geringeren
Neuigkeitswertes des 6kologischen Anbaus und seinem Weg ,raus aus der Nische” ist doch zu beachten, dass
der Zugang des Betriebsleiters zum systemischen Anbauverstiandnis unterstiitzt wird und die Umstellung nicht
auf Einzelaspekte der Richtlinien reduziert wird, da dies spater auch Auswirkungen auf das Anbaurisiko, die
erzielte Produktqualitdit und umfassenderen ethischen Werte hat, die Basis flir Wertschopfungs-
partnerschaften und Marketing sind.

4.3.3.2. Ebene der Lieferkette
Auf dieser Ebene ist zu betrachten, wie Absprachen zu Mengen, Qualitdaten, Lieferzeitraumen,
Qualitatsmanagement, und Marketingkonzepte zwischen Handel und Erzeuger abgestimmt werden.Das Projekt
hat identifiziert, dass die eingesetzten Werkzeuge zum Lieferkettenmanagement nicht die strategische
Absprache und die Beziehungspflege abdecken und aus der weiteren Verbesserung dieser Systeme keine Vision
flr das gemeinsame Erschliefen des Potentials des heimischen Bio-Gemiisemarktes entstehen.

Beriicksichtigt man vor diesem hintergrund, dass jede unternehmerische Tatigkeit Herausforderungen mit sich
bringt, so wiegen Unsicherheiten, mangelnde Kooperationen und Intransparenzen bereits im konventionellen
Anbau schwer. Das Umstellungsrisiko wird zusatzlich allein dem Unternehmen (berlassen. Konkurrierende
Marketingkonzepte des Handels zu Bio und Regionalitdt erschweren die Vermarktung der Ware. Wird
vordergriindig Bio, Regionalitdit und Nachverfolgbarkeit gefordert, so wirkt hintergriindig immer noch das
Postulat der Austauschbarkeit der Erzeuger beim LEH. Fir eine wertschdatzende Kommunikation zwischen
Produzent und Erzeuger ist die Machtstruktur zu asymmetrisch.

Die praktische Umsetzung wird je nach Region durch fehlende Ressourcen in der Lieferkette behindert, z.B.
fehlende Logistik, mangelnde Lagermdglichkeit. Die Einbeziehung von kleinen und Kleinsterzeugern und ihre
Professionalisierung fiir ein bedarfsgerechtes Angebot werden wenig adressiert. werden zu wenig einbezogen.
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Umstellungsware kdnnen neu umgestellte Betriebe nur im Ausnahmefall an den Naturkosthandel liefern, da in
der nachgelagerten Einzehalndelsstufe Bio-Intensivkdufer angesprochen werden, die in ihrer Erwartung, eine
100% Bio-Einkaufsstatte vorzufinden, nicht enttduscht werden sollen. Mehraufwand fir Kommunikation von
Umstellungsware wird vermieden.

Was ist zu tun? Auf der Basis gemeinsam definierter geteilter Werte und eines Austauschs zu
Verdanderungsimpulsen ist es den Akteuren der Lieferkette moglich, eine gemeinsame Anpassung Produkte,
Sorten, Mengen, Zeitraum, Marketingkonzept vorzunehmen. Dies und die zwischen den direkt betroffenen
Personen und Unternehmen etablierten Regeln fiir Kommunikation zur Planung und fiir Feedback missen
jeweils im Unternehmen abgestimmt werden. Regelungen fiir Unter- und Uberproduktion stellen sicherlich in
Praxis auch bei allseitigem ehrlichen Bemiihen vor dem Hintergrund des internationalen Wettbewerbs eine
besondere Herausforderung dar, werden jedoch im Naturkosthandel praktiziert. Jedoch sind sie auch
Voraussetzung fiir ein schlissiges Konzept zur Bindelung von Ware und Informationen fiir ein besseres
Angebot auf Erzeuger- und Mittlerstufe. Ein Kooperationsmanagement auf Ebene der Erzeuger ist ebenfalls
notwendig, um zwischen den Erzeugern Mengen und Lieferungen so abzustimmen, dass jeder seine Ziele in die
Kooperation umsetzen kann und durch die Kooperation nachhaltig Giber Zugang zu relevanten Informationen
und Wissen erhilt, die fiir eine bedarfsgerechte Produktion notwendig sind.

4.3.3.3. Ebene des Wertschopfungsnetzwerkes

Aufgrund der bisherigen Ergebnisse fand in der Betrachtungsweise eine Abkehr von einem linearen Verstandnis
der Wertschopfungskette statt, da in dieser Sichtweise weder die Mechanismen einer vernetzten
Wertschopfung, noch die Rickkopplungen des Systems auf die einzelnen Teilnehmer berlicksichtigt werden. In
einem Verstandnis des Absatzsystems als Netzwerk wird bericksichtigt, dass jeder Akteur durch die
verschiedenen Austauschbeziehungen von Ressourcen bereits eine Wertschopfung erzielt und zur
Wertschopfung des gesamten Systems beitrdgt. Die Wertschopfungskette agiert in  einem
Wertschopfungsnetzwerk. Jedes Unternehmen ist eingebunden in ein Netzwerk mit den unterschiedlichsten
Akteuren. Dieses Netzwerk kann aktiv gestaltet sein, beispielsweise in regionalen Wertschopfungsnetzwerken
oder in Zulieferer Netzwerken. Unabhangig davon ist die Tatigkeit am Markt jedes Unternehmens grundsatzlich
in ein Geflecht von Beziehungen eingebunden, ohne dass es dafiir eine liber die regulative Marktordnung
hinaus eine Einigung, gemeinsame Organisation und Verwaltung geben muss.

Ein generelles Problem besteht in dem gemeinsamen Verstindnis der Wertschopfungsstrukturen. Diese
Problemebene ist grundsatzlicher Natur und besteht sowohl auf der Strecke Naturkosthandel als auch im
konventionellen Handel. Das bisherige Verstandnis der Wertschopfungskette im Obst- und Gemiisebereich
setzt die Hauptakteure in eine lineare Kette, in welcher Produkte und Leistungen ausgetauscht werden. Die
flankierenden Akteure und ihre Austauschleistungen werden zwar grundsatzlich erkannt, jedoch mehr in
separierter Eigenfunktion auf der einzelnen Akteursstufe, denn als ein zur Wertschépfung der Akteure und der
gesamten Kette beitragender Bestandteil. Desgleichen erfolgt in der Regel auch keine dezidierte Erfassung des
Einflusses dieser externen Nebenakteure, die sie auf die internen und externen Ressourcen der Hauptakteure
und das gesamte System haben. Gestiitzt wird dieses Konstrukt durch Macht- und Informationsasymmetrien
und Rollendefinitionen.

Die Ziele in den Regionen und zwischen den Akteuren der Lieferketten waren zu Untersuchungsbeginn in Bezug
auf heimisches Bio-Obst und -Gemise unklar und die Unternehmen handelten isoliert. Es fehlte an
Kommunikation und gegenseitiger Information, an Absprachen und Verbindlichkeit auch gegeniber neuen
Akteuren. Die Risikoverteilung ist aufgrund mangelnder Kooperation, von geringem Vertrauen und fehlender
Wertschatzung auf Seiten der Produzenten zu verorten. Die Akteure haben nur eine fragmentierte Kenntnis
Uber die wichtigen Stakeholder und das relevante Netzwerk. Dadurch leidet die Stabilitdt des relevanten



60
Netzwerkes und behindert den Ressourcenaustausch im Netzwerk.

Was ist zu tun? Das Projekt diente als Kommunikationsplattform im Netzwerk und ermoglichte die
Identifikation von Stakeholdern und Ressourcen in der Region. Es stellte ein thematisch fokussiertes
Gruppenradar durch Feedback und hinzuziehen weiterer Akteure zur Verfiigung. In der Diskussion konnte ein
gemeinsames Priifen der Relevanz von Trends erfolgen und gemeinsamer Probleme formuliert werden. Durch
den Austausch wurde das Identifizieren von Akteuren und Ressourcen zur Problemlésung/ Chancennutzung ,
Planung und Umsetzung moglich. Zu den Aufgaben eines potentiellen Netzwerkmanagements gehoren u.a. die
Initilerung, Moderation, Monitoring, Zielorientierung re-fokussieren, administratives Management, externe
Repradsentation etc. Durch letzteres kann die Anschlussfdhigkeit der Nische des o6kologischen Obst- und
Gemisebaus an andere Netzwerke und Themen erfolgen. Durch das zirkulieren von Erfahrungen, Problemen
und Lésungsoptionen ist es auch der Beratung/ dem Versuchswesen/ den Verbidnden/ Zulieferern/ der
Forschung etc. moglich, ihre Angebote zielorientiert anpassen.

Im folgenden werden nun mithilfe der Systemtheorie die Wirkungszusammenhange zwischen den
Problemebenen in Bezug gesetzt und verdeutlicht, welcher Kreislauf daraus entsteht und welche
Lenkungsfaktoren sich daraus ableiten lassen.

4.3.3.4. Systemische Betrachtung: Wie Unternehmensrisiken im

Wertschopfungsnetzwerk entstehen
In der Regel bestehen in den Unternehmen kaum Strukturen fiir ein Change Management. In diesem Rahmen
fehlen auch Radarmechanismen sowie die notwendigen personellen Ressourcen, um Signale {ber
Anspruchsidnderungen aus der Umwelt im ersten Schritt (iberhaupt aufnehmen (Knowledge) und dann auch
gezielt verarbeiten zu kénnen (Action)'®. Die Folgen einer nichtbedarfsgerechten Produktion fiir den Erzeuger
sind bekannt, jedoch konnen Lenkungsmaglichkeiten nicht erkannt werden, da die Vernetzung der Akteure und
Ressourcen nicht erfasst wird. Es verbleibt bei einseitigen Schuldzuweisungen tiber mangelnde Liefertreue und
unverbindliche Absprachen. Eine systemtheoretische Betrachtungsweise deckt hier das unternehmerische
Risiko fur die Erzeuger auf.
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Risikoentstehung im Unternehmen bei nichtbedarfsgerechter Produktion
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Abbildung 15: Risikoentstehung im Unternehmen (Quelle: Uberarbeitet nach Allwérden von 2005)

Links befindet sich der Startpunkt: Veranderung der Anspriiche der Stakeholder. Je mehr sich die Anspriiche
der Stakeholder am Markt verdndern, desto mehr sind Sanktionen und der Entzug von Ressourcen zu
erwarten, wenn nicht umgehend eine Anpassung der Leistung erfolgt. Der Handel bzw. der Konsument
verlangen zunehmend Bio Ware und andern ihr Abnahmeverhalten diesbeziiglich. Dadurch wird weniger Ware
von konventionellen Anbietern abgenommen und deren Umséatze verschlechtern sich oder der Preis der
konventionellen Ware verringert sich als Sanktionsmanahme. In der Folge sinkt der Status von
Erfolgsindikatoren wie Umsatz, Gewinn, Umschlaghaufigkeit, Lagerverluste, Angebotserfolg, Kundenstruktur,
Abnahmeabsprachen usw.

Der Erzeuger gerat unter Druck und trifft Entscheidungen, wie Warenvernichtung, massive Preissenkungen,
Ausweitung des konventionellen Anbaus zur Kompensation ohne Absprachen, Investitionen zur
Modernisierung u.d. Eine ernsthafte Auseinandersetzung mit dem Thema Umstellung bleibt aus, da es keine
positive Motivation, Sicherheiten oder gemeinsame Losungen mit dem Handel gibt. Eine Umstellung findet
hier nicht statt. Jedoch wird unter Umstinden auch nicht die andere Option, das Uberdenken der Situation mit
der Folge des Ausbaus der bisherigen Kernkompetenzen und damit Stabilisierung der Position im
konventionellen Anbau, in Betracht gezogen.

Bezliglich der Forderungen des Handels nach Bio Ware findet keine bedarfsgerechte Produktion statt. Der
Handel sanktioniert dies mit einer weiteren Verringerung der Ressourcen. Hier kann als Folge die ernsthafte
Schadigung des Erzeugerunternehmens eintreten und der Erzeuger verfallt mitunter in einen Zustand der
Verweigerung oder der Hilflosigkeit und zieht sich auf seinen Hof zurick.

Wird diese Schleife mehrfach durchlaufen, so entstehen Risiken im Unternehmen. Es gibt jedoch Lenkungs-
und Hebelfaktoren, die dem Unternehmer zur Verfligung stehen, um diesen Teufelskreis zu durchbrechen. Zum
einen handelt es sich um die Installation eines Veranderungsradars, um Entwicklungen bei den Stakeholdern
frihzeitig wahrnehmen zu konnen. Zum anderen hat der Unternehmensleiter viele Weiterbildungs-
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moglichkeiten fur sich und seine Mitarbeiter, um die internen Ressourcen auszubauen und die Qualitdt von
Entscheidungen, ob unter Druck oder auch nicht, zu verbessern. Die dritte Eingriffsmoglichkeit ist die
Etablierung eines systematischen Veranderungsmanagements im Unternehmen, Organisation, Prozesse,
Produkte und Kontrolle, um angemessen auf Verdnderungsoptionen reagieren zu kdnnen.

Dieser Kreislauf ist jedoch auch positiv lesbar. Passt der Erzeuger aufgrund von Entwicklungen intern im
Unternehmen oder extern am Markt sein Leistungsangebot an, so flieRen ihm auch vermehrt Ressourcen zu
und der Status seiner Erfolgsindikatoren erhoht sich.

Wihrend sich der Teufelskreis im LEH sehr schnell dreht, der Weg (iber Sanktionen hin zur Auslistung sehr kurz
ist und auch in der Verarbeitung Entscheidungen tendentiell eher schnell fallen, dreht sich der Kreislauf im
Naturkosthandel in der Region wesentlich langsamer, flihrt auf langere Sicht jedoch zum gleichen Ergebnis.

Grundsatzlich stehen die Akteure auf unterschiedlichen Standpunkten hinsichtlich Ursache und Wirkung.
Wahrend die Erzeuger die mangelnde Kooperation der anderen Akteure, insbesondere des LEH, als Grund
dafiir sehen, dass es ihnen faktisch gar nicht maoglich ist, bedarfsgerecht zu produzieren, liegt fir die weiteren
Akteure die Ursache des Teufelskreises im Erzeuger begriindet, der ihre Anspriiche und Interessen nicht
aufnimmt und mit einer bedarfsgerechten Produktion darauf reagiert.

Die mangelnde Aufnahme und Anpassung der Erzeuger an die sich stindig verdandernden Anspriiche der
Abnehmer werden durch diese bestraft und schadigen den Erzeuger. Unter Druck geraten, verschlechtert sich
die Qualitat der getroffenen Entscheidungen im Unternehmen, Fehlentscheidungen werden getroffen und die
Anspriiche der Abnehmer um so weniger erfillt als Konsequenz entstehen Unternehmensrisiken.

Lenkungsfaktoren fiir diesen Kreislauf sind eine Professionalisierung der Erzeuger und die Starkung der
Managementqualitdten, um die Entscheidungsqualitdit im Unternehmen zu erhéhen. Kooperative
Partnerschaften tragen dazu bei, Macht- und Informationsasymmetrien im Netzwerk zu verringern, auf diese
Weise die Entscheidungsgrundlagen zu verbessern und negative Entscheidungsfolgen zu mindern.

4.3.4. Umstellungshindernisse systemisch abbauen

4.3.4.1. Durch Veranderungsmanagement

Diese Moglichkeiten werden im BIOKOOP Leitfaden ausfiihrlich dargestellt. Verdnderungsprozesse sind in
Unternehmungen in vielfdltiger Weise notwendig, um nachhaltig am Markt bestehen zu kdonnen. Die
Umstellung ist ein Beispiel fiir eine umfassende Verdanderung auf persdnlicher und betrieblicher Ebene, der vor
der Entscheidung ein mehrjihriger Prozess vorausgehen kann®°. Allgemein kénnen Veridnderungen aufgrund
von Anderungen interner oder externer Anspruchsverinderungen der Stakeholder notwendig werden und
sowohl die internen als auch die externen Ressourcen betreffen. Auch bei der Zielstellung der Nutzung des
Marktpotentials fiir Bio-Obst und -Gemise sind in den daran beteiligten Unternehmen Veranderungen
notwendig.

Der im Projekt BIOKOOP entwickelte ,Verdanderungszeppelin® soll das Unternehmen bildhaft sicher durch die
Marktentwicklungen fliegen. Diese im Folgenden erlauterte bildliche Darstellung ist als generischer Hinweis an
alle Unternehmen im Bio-Gemise-Wertschopfungnetzwerk auf Basis der Analyse und Auswertung der
Fallstudien entstanden und in mehreren Feedbackschleifen angepasst worden. Er stellt die Grundlage fur
Veranderungsprozesse, die in jedem am Wertschépfungsnetzwerk beteiligten im Hinblick auf die Nutzung des
Absatzpotentials fliir heimisches Bio-Gemise durchlaufen werden miissen, um zu einer insgesamt
koordinierten Handlungsweise zu gelangen, die es allen Beteiligten ermdoglicht, die Marktchancen auch zu
nutzen.
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Der Veranderungszeppelin
Was ist fiir Verdanderungen im Unternehmen notwendig?
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Abbildung 16: Der Verinderungszeppelin als Grundschema fiir Verdnderungen

Um Anspruchsdnderungen im ersten Schritt (iberhaupt wahrnehmen zu kénnen, ist es notwendig dem Change
Management eine Art Radar fiir Veranderungen in der Marktumgebung im Unternehmen hinzuzufiigen. Die

Schritte werden im Folgenden allgemein angeflhrt, um im nachsten Teilkapitel darauf Bezug zu nehmen bei
der Gestaltung von Wertschépfungspartnerschaften.

sRadarsystem”, Ist das Unternehmen durch ein Radarsystem in der Lage, die Signale aus der Marktumgebung,
bzw. aus dem Unternehmen, die auf Anspruchsverinderungen hindeuten, aufzufangen und zu verarbeiten, so
kann es im nachsten Schritt auf der Strategieebene reagieren. Neben einem funktionierenden Controlling sind
einfache Mittel fur die Einrichtung dieses Radars Mitarbeiterbesprechungen, Teilnahme an berufsbezogenen
Veranstaltungen, Auswertung wvon Gesprachsprotokollen mit Handelspartnern, Analyse von Retouren,
Stammtische, Vorschlagswesen, Personalentwicklungsgespriache, Hauszeitungen usw. Dies setzt jedoch im
Unternehmen Offenheit und Entwicklungsbereitschaft voraus.

Sighale sind im Rahmen dieser Untersuchung beispielsweise verdnderte Anspriiche der Netzwerkteilnehmer
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bezliglich Verpackung, Aufbereitung, Logistik, Sorten, Mengen, Lieferzeitpunkte, Bezahlung, Etikettierung,
Werbung, Trends, Versicherungskonditionen, Finanzierungskonditionen, Umweltschutzanspriiche, rechtliche
Entwicklungen, Forderveranderungen usw. Ebenso missen aber auch Signale der Mitarbeiter bzw.
Anteilseigner, Mitgliedsunternehmen im Gesamtunternehmen aufgefangen werden, z.B. Personalent-
wicklungsdefizite, Organisationsmangel, Flihrungsprobleme, Reputationsschwéachen etc..

Auch die Option der Umstellung auf den 6kologischen Landbau bzw. eine Ausweitung dessen ist ein Anspruch
der zum Teil von den Abnehmern an die Erzeuger herangetragen bzw. als stabiler Konsumtrend von den
Produzenten wahrgenommen werden sollte.

Haufig scheitert die Installation eines Radarsystems daran, dass die Unternehmensleitung die Notwendigkeit
eines solchen Radars nicht sieht oder im operativen Tagesgeschaft gefangen ist und keine Kapazitdten fiir
strategische Entscheidungen aufbringt. Ebenso ist zu beobachten, dass Unternehmensform (insbesondere
Erzeugerzusammenschliisse) und inkooperativer Flihrungsstil eine Wahrnehmung von Interessenanderungen
der internen und externen Stakeholder und einen gemeinsamen Anpassungsprozess erschweren.

Verarbeitung auf der Strategieebene. Im nichsten Schritt erfolgt ein Abgleich, ob die festgestellten
Veranderungen der Stakeholder-Interessen Chancen bzw. Risiken fiir das bestehenden Ziel- und Erfolgssystem
und die festgelegten Kernkompetenzen des Unternehmens bedeuten. Ist zu erwarten, dass ein Ignorieren der
Veranderungen zu Risiken flihren konnte, sollte ebenso eine Reaktion initiiert werden, wie bei der
Identifikation von Chancen.

Ressourceneinsatz und —generierung. Ist die Entscheidung fiir eine Veranderung getroffen, so sind nun die
Ressourcen auf der Mitarbeiter-, Unternehmens- und Organisationsebene auf die geplante Veranderung
auszurichten. Wissen ist zu generieren, Lernprozesse zu initiieren, Technologien anzupassen, Ressourcen
anderer Netzwerkpartner zu nutzen usw.

Veranderungsprozess. Anhand eines Produktkonzeptes (bzw. eines Konzeptes zur Veranderung der Logistik,
Lagerung, Absatzstrategie usw.) ist mit einem adaquaten Produktmanagement in einem strukturierten Prozess
das geplante Produkt zu erstellen.

Ergebnis. Im Ergebnis muss das Produkt den Wiinschen des Abnehmers entsprechen und die Unternehmens-
reputation durch eine Produktreputation bestatigen.

Kontrolle. So wie die Strategie Grundlage des gesamten Verdnderungsmanagementprozess sein muss, ist auch
die Kontrolle Teil des Gesamtprozesses. Ob auf der Mitarbeiter- oder Prozessebene, Kontrollmechanismen sind
an jedem Punkt notwendig, um Anderungen und Anpassungen vornehmen zu kénnen. Letztlich entscheiden
die Stakeholder dariiber, ob ihre Anspriiche erfiillt werden und reagieren mit Zuteilung oder Entzug von
Ressourcen fiir das Unternehmen. Und dies wiederum entscheidet Uber die Erflllung der Ziel- und
Erfolgsvorstellungen des Unternehmens.

4.3.4.2. Durch Einrichtung regionaler Bio Wertschopfungsnetzwerke
/-partnerschaften
Bezugnehmend auf die Arbeiten von Sennheiser und Schnetzler® zum wertebasierten Lieferketten-
management und von Seuring”® zu Kooperation in Lieferketten wurde die BIOKOOP Vorgehensweise
entworfen, angepasst und in Anlehnung an die systemische Organisationsentwicklung aufgebaut. Zugrunde
liegt die durch die empirischen Arbeiten (Interviews, Gruppendiskussionen) begriindete Annahme, dass alle an
der arbeitsteilig erstellten Wertschépfung fiir Bio-Obst und -Gemiise Interesse haben.

31 sennheiser und Schnetzler 2008
132 Seuring 2001
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BIOKOOP ersetzte bzw. erganzte fiir die Stakeholder in der Projektlaufzeit das Verdnderungsradar intern und
extern. Zur Identifikation moglicher Stakeholder fiir Veranderungsprozesse in den bestehenden
Wertschopfungssystemen wurden der Markt und die Marktumgebung analysiert und eine Stakeholderanalyse
durchgefiihrt. Die je Fallstudie umfangreichen Interviews gewahrleisteten, dass sich das Projektteam ein Bild
der von den Stakeholdern erlebten Realitdt zeichnen konnte und verhinderte, dass vorschnell in eine
Diagnosephase gegangen wurde.

Im Anschluss lud das Projekt die potentiellen Stakeholder Bio und konventionell quer entlang der
Wertschopfungskette sowie die weiteren Interessengruppen wie Verbande, Vereine, Politik, Berater usw. zu
einer visualisierten Gruppendiskussion ein. Sehr foérderlich ist das Hinzuziehen von Meinungsfihrern und
Multiplikatoren. Fir nachhaltige Effekte ist ein Promotor vor Ort unerlasslich. Fiir den moderierten Workshop
wurden anhand des allgemeinen und regionalen Vorverstandnisses jeweils spezifische Diskussionspunkte
vorstrukturiert. Durch die Gruppenzusammensetzung wurden die individuellen Erfahrungs- und
Organisationshintergriinde so zusammengefiihrt, dass ein gemeinsamer implizierter Erfahrungshorizont (hier:
Interaktion in regionalen Bio-Gemise-Wertschopfungsketten) durch Visualisierung fir alle expliziert werden
konnte.

Die Teilnehmer erhielten Informationen Uber den aktuellen Stand des Bio Marktes ggfs. angereichert durch
Experten. Zudem wurden sie (iber die Vorteile eines Veranderungsprojektes im Sinne einer bedarfsgerechten
Produktion, mit der speziellen Ausrichtung auf den okologischen Landbau, informiert. Die Teilnehmer
entwickelten in diesen Workshops ein gemeinsames Verstandnis fir die Situation hinsichtlich

* der Anbau-, Absatzprobleme fiir den Bio Anbau,
* der Standortbedingungen,
e der Auspragung der Wirkbeziehungen zwischen den Stakeholdern und Ressourcen,

¢ der Identifikation bestehender und fehlender Ressourcen- und Wirkbeziehungen zwischen den
Stakeholdern,

* Kooperationsvorteile und -moglichkeiten.

Erzeuger und LEH fanden an einem runden Tisch zusammen und traten in die ungewohnte Situation der
direkten, nicht direktiven und extern moderierten Kommunikation ein.

Im nachsten Schritt wurde gemeinsam an einer Vision gearbeitet, Erfolgsfaktoren definiert und
Veranderungsstrategien entwickelt. Daflir arbeitete BIOKOOP aufgrund der vorangegangenen Schritte
Entwicklungsoptionen aus, die gemeinsam diskutiert, bewertet und ausgewahlt wurden. Die Formulierung von
Strategieoptionen geschah ausschlieflich in der ermittelten Akteursrealitat und im Akteurskonsens.

Fiir einzelne Produktoptionen erstellte BIOKOOP sogenannte Optiogramme (abgeleitet von Option +
Telegramm). Diese umfassen eine max. 3 seitige Kurzanalyse zu Chancen und Risiken des Produktes und den
diesbeziiglichen Starken und Schwéachen des interessierten Unternehmens.

Gewahlt wurden durch die am Projekt beteiligten Unternehmen die Strategien:
*  Entwicklung Bio Netzwerk und -partnerschaften
*  Entwicklung einer Bio Gruppe innerhalb einer Erzeugerorganisation
* Gemeinsame Produktentwicklungen Bio zwischen einer Erzeugerorganisation und dem LEH

3

Diese entsprechen den Kooperationsfeldern in Netzwerken und Lieferketten®* und von lhnen lassen sich

jeweils im regionalen Setting konkrete MalRinahmen ableiten. Bei der Produktentwicklung kann es also um die

133 Seuring 2001
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Einfuhrung neuer Arten und Sorten in das Bio-Obst und-Gemisesortiment gehen, die mit allen Akteuren vom
Zulieferer Gber den Produzenten bis hin zum Einzelhandel abgestimmt wird. Bei der Prozessoptimierung geht
es um Fragen der Gestaltung der Austauschprozesse, der Definition von Schnittstellen, Bearbeiten von
Logistikproblemen, Feedbackschleifen fir Informationen etc. Bei der Produktvermarktung geht es darum,
durch gemeinsam entwickelte schlissige Marketingkonzepte den Erfolg der Marktpartner strategisch und
operativ zu sichern. Bei der Produktionsoptimierung sind im okologischen Obst- und Gemiusebau fortlaufend
MalRnahmen zur Férderung der Professionalitat der Erzeuger sowie das Erarbeiten von neuem Wissen fiir eine
bedarfsgerechte Produktion abzustimmen.

Produktentwicklung Prozessoptimierung

O TR BT G T T B Produktionsoptimierung

Abbildung 17: Kooperationsfelder in regionalen Wertschépfungsnetzwerken™*

Die konkrete Ausgestaltung dieser Kooperationsfelder richtet sich nach den regional identifizierten Starken und
Schwachen sowie einer gemeinsam entwickelten Vision.

Nachfolgend werden die in BIOKOOP erarbeiteten und durchgefiihrten Schritte aufgefiihrt. Weitere
Informationen sind im BIOKOOP Leitfaden zu finden.

1. Identifikation moglicher Stakeholder des geplanten regionalen Netzwerkes (der Partnerschaft)
Okologischer Landbau

2. Einladung zu einer gemeinsamen Veranstaltung

3. Gemeinsame Abgrenzung des Netzwerkes (der Partnerschaft) 6kologischer Landbau (6rtlich, inhaltlich,
Teilnehmer)

4. Entwicklung eines gemeinsamen Verstdndnisses der Situation (Anbau-, Absatzprobleme fiir den
okologischen Landbau, Identifikation der bestehenden und fehlenden Ressourcen- und Wirkbeziehungen
zwischen den Stakeholdern, Aufdecken von widerstandigen, konfliktaren und unvereinbaren Relationen)

5. Erlduterung der Notwendigkeit fir ein Change Management

6. Entwicklung einer gemeinsamen Vision der Partner, von Zielen und Erfolgsfaktoren

3% Angepasste Darstellung nach Seuring, 2001, S. 17
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7. Entwurf einer gemeinsamen Strategie und von Netzwerk- (Partnerschaft-) und Handlungsstrukturen

8. Entwurf eines Kooperations- und Kommunikationssystems und Change Management Systems
9. Wabhl eines Netzwerkkoordinators (Partnerschaftskoordinators)

10. Umsetzung und Kontrolle

4.4. Leitfaden

Der BIOKOOP Leitfaden erklart die Zusammenhange, Hintergriinde und Vorgehensweisen fir Veranderungen
im Wertschopfungssystem Bio-Obst und -Gemiise. Er soll Betriebe und Berater dabei unterstiitzen, die
Umstellungsentscheidung zukunftsorientiert in die Wertschépfungsketten einzupassen, um von der steigenden
Nachfrage nach heimischem Bio-Gemiise profitieren zu konnen. Da der Leitfaden die Umstellung in den
Kontext des Veranderungs-, Kooperations-, und Netzwerkmanagements von Unternehmen stellt, ist er auch
leicht anpassbar als Leitfaden fiir Veranderungsprozesse, die durch andere Ereignisse am Markt oder durch in
der Marktumgebung initiiert werden. Der Leitfaden fihrt die Akteure durch alle relevanten Aspekte der
Thematik und unterstiitzt somit das Erarbeiten konsistenter Strategien, die Werte, Interessen und Ziele
ausbalancieren.

Er ist damit ein Werkzeug zur Erganzung der Umstellungsberatungspraxis, deren Aufgabe bisher als
Schwerpunkt die Anbauberatung vorsieht. Es soll Berater und Betriebe bei denjenigen Aspekten unterstiitzen,
die zwar entscheidend fiir die Umstellungsentscheidung, aber allein durch Anbautechnik nicht I16sbar sind.

Der Leitfaden richtet sich in erster Linie an Verbande, Berater und Erzeuger, die verstehen wollen,

* in welchen unternehmerischen Kontext die Entscheidung fiir die Umstellung auf den &kologischen
Landbau einzuordnen ist,

* wie Verbdnde, Beratung und weitere Akteure dazu beitragen kdnnen, dass Unternehmen diese
Entscheidung unter geringerer Unsicherheit treffen kdnnen,

* und mit welchen Akteuren gemeinsam Umstellungshindernisse Giberwunden werden kénnen.

Der Leitfaden ist aber auch fir die anderen Akteure der Wertschopfungssysteme Obst und Gemise gedacht,
z.B. Lebensmitteleinzelhandel (LEH), Verarbeiter, Erzeugerorganisationen, Regionalmarketingverantwortliche
etc. Damit der aktuelle und zukiinftig noch steigende Bedarf an Bio-Obst und -Gemiise aus regionalen
deutschen Herkilinften gedeckt werden kann, missen auch von diesen Marktteilnehmern Beitrage zu mehr
Kooperation und Koordination im Wertschdpfungssystem erbracht werden. Auch bei der Erarbeitung und
Abstimmung dieser Beitrage kann dieser Leitfaden unterstiitzend herangezogen werden.

5. Voraussichtlicher Nutzen und Verwertbarkeit der Ergebnisse;
Moglichkeiten der Umsetzung oder Anwendung der Ergebnisse fiir die Praxis

und Beratung
Das Projekt BIOKOOP adressiert Probleme von Akteuren im Bio-Obst und -Gemisenetzwerken, die
Schwierigkeiten haben, die sich aus den steigenden Erwartungen der Verbraucher an ethische Aspekte von
Lebensmitteln ergebenden Chancen zu nutzen. Damit sind Produzenten, Zwischenhandel, Einzelhandel sowie
die weiteren Akteure des 6kologischen Wissenssystems einbezogen.

Die analytischen Ergebnisse des Projektes zeigen auf, dass die unzureichende Nutzung des Mehrwertes von
regional erzeugtem Bio-Gemise auf Kommunikations- und Koordinationsprobleme in regionalen
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Wertschopfungsnetzwerken zurickzufihren ist. Die Kommunikation und Koordination zu etablieren sind
demzufolge wesentliche Lenkungsfaktoren zur Erhéhung des Anteils heimischer Bio-Gemiseprodukte.

Die Ergebnisse verdeutlichen die bisherigen Interaktionsmechanismen und ihre Folgen in Bezug auf das Ziel der
Nutzung des Marktpotentials fiir heimisches Bio-Obst und -Gemuise und zeigen eine in drei Fallbeispielen
erprobte Vorgehensweise auf, die es erlaubt, Umstellungshindernisse systemisch zu betrachten und
abzubauen. Damit sind Umstellungshindernisse nicht mehr als einzelbetriebliches Phanomen, sondern als eine
von drei Veranderungsebenen zu betrachten, auf denen Umstellungsprobleme entstehen und gel6ést werden
kénnen.

Betriebsleiter, Berater und andere Entscheidungstrager in Bio-Obst- und Gemisenetzwerken ehalten mit dem
BIOKOOP Leitfaden eine Unterstitzung fur Veranderungsprozesse auf den drei Ebenen, die jeweils nach
Problem- oder Zielstellung angepasst werden kénnen.

Durch die BIOKOOP Vorgehensweise konnen weitere regionale Bio-Gemisenetzwerke oder andere
Produktgruppen strategische Veranderungen planen und umsetzen, um sich fiir die Megatrends zu risten.
Neben den praktischen Anstossen, die in den Regionen erreicht wurden, sichert das Angebot des Projektteams,
Veranderungsprozesse in Bio-Wertschopfungsketten zu unterstlitzen, die gewonnenen Erkenntnisse und
Erfahrungen fiir weitere Akteure in eigenen Veranderungsprozessen nutzbar zu machen. Dariber hinaus
werden durch den BIOKOOP Leitfaden Berater und andere Moderatoren regionaler Bio-Wertschopfungsketten
unterstitzt, strukturiert Prozesse zur Fokussierung regionaler Netzwerke zu begleiten.

6. Gegeniiberstellung der urspriinglich geplanten zu den tatsachlich

erreichten Zielen; Hinweise auf weiterfiihrende Fragestellungen
Projektziele: Vergleich Antrag — Schlussbericht

Allgemeines Ziel des Projektes war es, Umstellungshindernisse in LEH-Lieferketten abzubauen und eine faire
moglichst regionale, nachhaltige Angebotserweiterung sowie eine nachfragegerechte Produktion und
Vermarktung von Bio-Frischgemse fiir den Bedarf des LEH zu erreichen.

Wahrend in der Problemstellung hauptsachlich die Umstellung weiterer Betriebe als wesentlicher
Lenkungsfaktor vermutet wurde, war wesentliche Anderung die bessere Einbindung bestehender Bio-Betriebe
in die Lieferketten des LEH neben der Gewinnung neuer Betriebe. Wesentliches Ergebnis war in allen drei
Fallstudien, dass die Bildung einer Bio-Gem{ise (Obst-)Erzeugergruppe als zentrale Anlauf- und Arbeitsplattform
flr produktionstechnische Fragen, als Ausgangspunkt fir Absprachen und koordiniertes Vorgehen, fir
Produktentwicklung, Professionalisierung, Basis fur Marketingkonzepte etc. a) den bestehenden Betrieben
bessere Zugangsmoglichkeiten zu den Regional- und Bio-Konzepten des Handels ermdéglichen kdnnen und b)
neuen Betrieben eine Anlaufstelle in allen Fragen der Umstellungsentscheidung und Meinungsbildung bietet.

Die Ausgestaltung der regionalen Wertschopfungsnetzwerke und ihre gezielte Unterstiitzung durch
Malnahmen der Lander konnten hier nur als weiteres Arbeitsfeld identifiziert, jedoch die konkreten
Herausforderungen, die hier bestehen, nicht genauer untersucht werden. Die konkrete Ausgestaltung der
Kooperationsfelder konnte in den Fallstudien nicht abgeschlossen werden. Diese Herangehensweise und ihre
Verankerung im System sowie Fragen der praktischen Umsetzung stellen aus Sicht des Projektteams zukiinftige
Forschungsfragen dar. In diesem Zusammenhang kann die offene gebliebene Frage nach der nachhaltigen
Verankerung der Netzwerkmoderation und -koordination erneut bearbeitet werden.
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7. Zusammenfassung

Analytische Ergebnisse: Im Projekt BIOKOOP wurden die Ursachen fiir das sich in Deutschland seit Jahren
reproduzierende Phanomen ,nicht genutztes Potential heimisches/ regionales Bio-Gemise“ analysiert.
Ergebnis ist, dass der Fokus nicht allein auf die (in der Wissenschaft und Politik bisher favorisierte) Perspektive
auf den Einzelerzeugerbetrieb gerichtet werden sollte. Vielmehr liegen wichtige Ursachen in den Interaktionen
in den Lieferketten, aber auch in den regionalen Bio-Gemisenetzwerken. Auf allen drei Ebenen sind
Veranderungen notwendig, um aus dem Potential von regionalem Bio-Gemiise erfolgreich Wert zu schopfen.
Folglich sind verschiedene Akteure fir einen Verdanderungsprozess einzubinden.

Methodische Ergebnisse: Das Projekt zeigt auf, wie Akteure in einem strukturierten und moderierten Prozess
gemeinsam die Ursachen von Veranderungs-, Wachstums- und Umstellungshindernissen erfassen und
verstehen kénnen und welche Strategieoptionen zur Realisierung neuer Marktchancen zur Verfiigung stehen.
Im Ergebnis entstand ein Leitfaden fiir Akteure aller Ebenen der Wertschopfungskette zur Identifizierung
neuer Wachstumschancen sowie eine Methodenbox zur Implementierung nachhaltiger Bio- bzw. Regional-
strategien. Dabei liegt der Fokus auf den Potentialen einer verbesserten Koordination und Kooperation der
beteiligten Akteure. Der BIOKOOP Leitfaden und die Methodenbox fiihren die Akteure durch alle relevanten
Aspekte der Thematik und unterstiitzen somit das Erarbeiten konsistenter Strategien, die Werte, Interessen
und Ziele ausbalancieren.

Praktische Ergebnisse: Allein durch das Zusammentreffen verschiedener Akteure im Projekt BIOKOOP sind
neue Absatzbeziehungen entstanden und einige zu Lieferpartnerschaften ausgebaut worden. Auch
Kooperation zwischen bereits bestehenden Betrieben, die im Projekt entstanden ist, hat zu einem breiteren
Produktspektrum und einer besseren Absatzsituation gefiihrt. Auf den BIOKOOP Workshops wurde einerseits
innerhalb des regionalen Netzwerkes die Situation analysiert zwischen Produzenten, Zwischenhandel,
Einzelhandel (konventionell und bio) und auf Erzeuger- und Zwischenhandelsebene Zukunftsstrategien
entwickelt. Die BIOKOOP-Veranstaltungen lieferten neben strukturierter Diskussion auch aktuelle
Experteninformationen aus Forschungseinrichtungen und Bio-Verbanden. Die Unsicherheit bezlglich der
Einschatzung der Nachfrage nach regionalen Bio-Produkten wurde durch Kundenbefragungen im Rahmen der
Hochschul-Ausbildung geklart. In den Fallstudienregionen wurden somit AnstéBe gegeben und Prozesse
initiiert, um in den vier Kooperationsfeldern von Wertschopfungsnetzwerken weitere, regional angepasste
MaBnahmen zu entwickeln und umzusetzen. Dabei gilt es fiir die Akteure auch zukiinftig, Widerstande auf den
Problemebenen konstruktiv und kooperativ zu bearbeiten.
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Hannover, http://www.dgg-online.org/tagungsbaende/Tagungsband_47_ 2011.pdf, S. 10

Konig, B.; Von Allworden, A.; Bokelmann, W.: Reducing Barriers for Conversion to Organic Vegetable
Production by Improving Regional Value Chains - A Case from Germany, presentation at the IHC Lisboa 2010,
http://www.ihc2010.org/docs/S14.Book%200f%20Abstracts.pdf, p 648.

von Allworden, A.; Konig, B.; Bokelmann, W.: Von der Lieferkette zum Wertschépfungsnetzwerk: Systemanalyse
flr Verdanderungsprozesse, 11. Wissenscha fistagung Okologischer Landbau.
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Wissenstransfer: Praxisorientierte Artikel und Vortrage

Das Projekt BIOKOOP: Vorstellung im MLUV, Potsdam, Dezember 2009
Naturlandnachrichten
Vortrage auf den Workshops zu Projekt und Zwischenergebnissen in 2009, 2010 und 2011 (insgesamt 7)

Vorstellung des Projektes auf den Obst- und Gemisebautagen in GroBbeeren, 2010 und 2011, 4
Veranstaltungen, jeweils ca. 50 Personen erreicht, dazu gemeinsam mit Naturland, Bioland und Gaa gezielte
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BIOKOOP Pressemappe 2010, anlasslich der Sommertour des Ministers Vogelsdanger

Forschungsprojekt BIOKOOP: Umstellung durch Kooperation in der Wertschopfungskette absichern, Vortrag
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Baldauf, S. (2012): Konsumentenbefragung zum Thema ,essbare Bliten”, Bachelorarbeit, HU Berlin

Sommerakademie , Nachhaltige Wertschopfungsketten, HU Berlin 22.-26- August 2011, eine Veranstaltung in
Kooperation der HU Berlin, VOW und sneep, Dokumentation: http://www.voew.de/uploads/media/sneep-vow-
sommerakademie_doku.pdf, Betreuung Teil nachhaltige Wertschépfungsketten fiir Nahrungsmittel

BIOKOORP in der Presse:
Naturland Nachrichten
Gartenbaunachrichten des LVG Brandenburg: Berlin sucht Bio und Brandenburg kann nicht liefern?, Marz 2011

Fruchthandelsmagazin Februar 2012: Mehr heimisches Biogemiise durch Kooperation. Durch Veranderungen
in der Wertschopfungskette die Chancen fiir Biogemuse aus Deutschland erhéhen

Mehr Bio-Obst und Bio-Gemiise: Kooperation fordert Betriebe und Produkte,

http://www.gabot.de/index.php/News-Details/52/0/?&tx_ttnews%5Btt_news
%5D=221814&cHash=3ef093a918f45eb8c6a93f1debb9b5cc und
http://www.pressrelations.de/new/standard/result_main.cfm?
pfach=1&n_firmanr_=104266&sektor=pm&detail=1&r=484488&sid=&aktion=jour_pm&quelle=0

BIOKOOP im Internet

www.biokoop.de
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10. Anhang

Ubersicht BIOKOOP Praxisaktivitaten

Art der Veranstaltung

Ort

Datum

Interviews

Allgemeine Analyse

verschieden

Januar 2009 bis April 2009

Regionale Analyse

verschieden

Mai 2009 bis August 2009

Sondierungsgesprache mit
Projektpartnern vor Ort

Papenburg 06.11.09
Berlin 01.09.09
Schifferstadt 09.11.09

Auftaktworkshops Berlin 29.09.09
Papenburg 02.06.10
Schifferstadt 22.06.10
Alle Untersuchungsregionen September 2009 bis Juni 2010

Feedback

Workshop Berlin 01.03.11
Papenburg 03.11.10
Schifferstadt 04.04.11
Frankfurt/ Oder 26.02.10
Frankfurt/Oder 05.08.11

Feedback Mit allen Partnern Fruit Logistica | 11.02.11
2011

Diskussion des Ansatzes und MLUV, Potsdam 13.10.09

Ziels mit diversen Akteuren
Ministertour des Brandenburger | 04.08.10

Landwirtschaftsministers
Vogelsanger entlang der
regionalen Bio-
Wertschdpfungskette

Sneep und VOW
Sommerakademie ,Nachhaltige
Wertschdpfungsketten” an der
HU Berlin,
Programmentwicklung,
Organisation und Exkursion

22.-26.08. 2011

Horti Vienna

DBV Fachausschuss dkologischer
Landbau, Bio Offensive

05.12.11

Brandenburger Obst- und
Gemiisebautage

Februar 2010 und 2011

Biofach 2012

16.02.12
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Gesprachsleitfaden Bio-Betrieb/ in Umstellung
Vorstellung Projekt BIOKOOP/ Bedeutung und Verwertung des Interviews
Profil
Person

Aufgaben / Funktion / Berufserfahrung / Werdegang
Unternehmensprofil

Uberblick tiber die Griindung / GréBe / Anzahl der Mitarbeiter / Schwerpunkt Kulturen etc. / Schwerpunkt
Vermarktung in Ihrem Unternehmen

Wie werden in lhrem Unternehmen allgemein langfristige Entscheidungen getroffen? (z.B. Investition,
Standortwahl, Vermarktungswege etc.) Was ist niitzlich, damit Sie Chancen und Risiken abwagen kénnen?

Unternehmensumfeld

Welche Informationsquellen nutzen Sie fiir solche grundlegenden Entscheidungen wie die Umstellung
(regionale  Beratung, Forschungseinrichtungen, Internet, Uberregionale Informations- und
Beratungsangebote, Zulieferbetriebe, Kollegen...)

Wie schéatzen Sie die Leistungen der Forschung fiir den Gartenbau und den Transfer von Ergebnissen in die
Praxis ein? Wo sehen Sie Ansatzpotentiale zur regionalen Bewadltigung von zukinftigen
Herausforderungen und Entwicklungen?

Umstellung

Warum haben Sie auf 0Okologische Produktion umgestellt? Welche Chancen und Risiken haben Sie
abgewogen? Wie lange dauerte es bis zur Entscheidung?

Welche Informationen haben ihre Umstellungsentscheidung zielfiihrend unterstiitzt? Mit wem hatten Sie
Kontakt?

Welche Unterstiitzung hatten Sie sich dartiber hinaus gewiinscht? Welche Informations- und
Beratungsangebote waren sinnvoll?

Wie haben Sie die Umstellung geplant?

Wie ist die Umstellung in Produktion und Vermarktung gelaufen? Wie hat sich der Betrieb verandert, was hat
sich fiir Sie gedndert?

Produktion und Vermarktung von Biogemiise
Produktion

Wie schatzen Sie Chancen und Risiken in Deutschland im Bereich Biogemiise ein? Entwicklung in den letzten
Jahren / zukiinftig (Verbrauch, Anbau, Importe, Finanzkrise etc.)

Welche Schlussfolgerungen ziehen Sie daraus fir Ihr Unternehmen?
Vermarktung
Wer sind/ waren die (potentiellen) Hauptabnehmer fur lhr Biogemise?
Wie stellen sich lhnen allgemein die (Vermarktungs)Strukturen im Bereich Biogemise dar?

Wie erfolgen die Absprachen zur Produktions- und Absatzplanung mit den Abnehmern? (Preise, Mengen,
Qualitaten?) Welche Vermarktungsstrukturen bevorzugen Sie fiir Biogemise (GroBhandel, LEH,



Naturkosthandel) und aus welchen Griinden? Vor- und Nachteile Anforderungen der einzelnen
Vermarktungsstrukturen

Welche Funktionen fiir die Vermarktung tGibernehmen Sie als Betrieb? (Verpackung)

Wer gibt lhrer Meinung nach die grofRten Impulse fur Produkt-/ Prozessveranderungen, -neuerungen in der
Wertschopfungskette? Welche Verdnderungen gab es in den letzten Jahren beim Anbau (Innovationen) /
Vermarktung 6kologischer Produkte, andere Neuerungen?

Wie schatzen Sie die Position und Moglichkeiten lhrer bestehenden regionalen Vermarktungsnetzwerke
insgesamt im Biobereich ein?

Welchen Stellenwert hat das Thema Regionalitdt, auch im Verhaltnis zum Thema Bioprodukte, fiir den LEH,
die Produzenten, die Verbraucher?

Welches Potential hat regionales Bio-Gemiise aus lhrer Sicht im  Naturkosthandel, im
Lebensmitteleinzelhandel, in der Verarbeitung, im Gastronomiebereich?

Wohin geht Ihrer Meinung nach verhéaltnismaRig eher die Entwicklung in Berlin/ Brandenburg, Wachstum des
Naturkosthandels oder des Bioangebotes im LEH? Ausweitung der heimischen Bioproduktion oder
wachsende Importe?

Umstellung
Allgemein/ regional

Woran liegt es im Wesentlichen, dass nur wenige leistungsstarke Gemusebaubetriebe umstellen und wie
kdnnte die Situation verbessert werden? Welche Mdglichkeiten Betriebe sinnvoll zu einer Umstellung zu
begleiten sehen Sie? Welche Anreize miissen gegeben sein?

Wie sehen Sie in Berlin/Brandenburg die allgemeine Meinung und tatsachliche Méglichkeiten der Gartenbau-
Betriebe zur Umstellung?

Was sind lhre Beobachtungen zum Verlauf und Erfolg von Betriebsumstellungen im Gemuisebau?

Welche regionalen Faktoren sprechen aus lhrer Sicht fir oder gegen die Ausweitung des 6kologischen
Gemdiisebaus und die Umstellung von bestehenden Betrieben?

Sind die Verbands-Bio-Betrieb, EU-Bio-Betriebe und umstellungsinteressierten Betriebe untereinander
vernetzt? Profitieren sie gegenseitig vom Know-how? Sind Sie mit anderen Vermarktungsorganisationen
vernetzt?

Betrieb

Was sind entscheidende Kriterien fir Umsteller, was muss stimmen, um eine Umstellungsentscheidung zu
treffen und was sind zentrale Erfolgsfaktoren fir eine gelungene Umstellung?

Wo sehen Sie die groRten Probleme fiir Gemisebaubetriebe bei der Umstellung/ speziell in lhrem Betrieb?

Welche weiteren Faktoren (allg. Rahmenbedingungen spielen noch eine Rolle (Forderung, Abdrift,
Flachentausch, Fachkraftenachwuchs etc).

Welche Kulturen wirden Sie fur eine Umstellung als unproblematische Kulturen, welche als problematische
Kulturen einschatzen?

Was wiirden Sie umstellungsinteressierten Betrieben als wichtigste Empfehlungen mit auf den Weg geben?

Waren Sie an einer Teilnahme an weiteren Gesprachen oder Workshops mit interessierten Betrieben
bzw. Erzeugerorganisationen interessiert?



Gesprichsleitfaden EO / Vermarkter

Vorstellung Projekt / Bedeutung und Verwertung des Interviews
Profil

Person

Aufgaben / Funktion / Berufserfahrung / Werdegang
Unternehmensprofil / EO Profil

Griindung / GroRe / Mitarbeiter / Schwerpunkt Kulturen etc. / Schwerpunkt Vermarktung (LEH,
Naturkostfachhandel — Schwerpunkte?)

Besonderheit als Vermarkter EO — Was sind besonders wichtige Funktionen fir die Abnehmer? Was
sind besonders wichtige Funktionen fiir Betriebe (EOs). Findet eine direkte Beratung bei Betrieben
statt? Wie werden Betriebe gefunden? Wie bzw. Werden Umstellungsbetriebe gefunden?

Kurzer Uberblick iiber Ablauf Produktion / Vermarktung — Wie strukturiert, wer macht was, wie sind
die Schnittstellen organisiert (persénlicher Kontakt, Anfragen LEH etc.)

Betriebssturkturen der angeschlossenen Betriebe?
Besonderheiten in Deutschland im Gegensatz zu anderen EU Landern
Produktion und Vermarktung von Biogemiise

Seid wann Okoprodukte im Angebot / Welche? / Woher kam der Impuls zur Aufnahme von
Okoprodukten? Welche Entwicklung sehen Sie im Bereich Biogemiise fiir Ihr Unternehmen?

Wer sind die Hauptabnehmer fiir Ihr Biogemiise?

Besonderheiten / Hauptschwierigkeiten in den Bereichen Produktion / Vermarktung von Biogem{ise?
Gibt es Anbauabsprachen, Vertrage etc.

Wie schatzen Sie Chancen und Risiken in Deutschland im Bereich Biogemiise ein? Entwicklung in den
letzten Jahren / zukinftig (Verbrauch, Anbau, Importe, Finanzkrise etc.)

Ist das Potential ,,Biokdufer” langsam ausgeschopft? Sollte eher Regionalitéat, Frische, Qualitat und
dann erst Bio als Zusatznutzen angeboten werden, um die Kauferschicht auszuweiten?

Wie stellen sich Ihnen allgemein die (Vermarktungs)Strukturen im Bereich Biogemise dar?
Ahnlichkeiten / Unterschiede zum konventionellen Bereiche

Wie schétzen Sie die Position Ihrer EO der EOs insgesamt im Biobereich ein (zu schwach, zu wenig
Funktionen)?

Welche Vermarktungsstrukturen bevorzugen Sie (GroRhandel, LEH, Naturkosthandel) und aus
welchen Griinden? Vor- und Nachteile Anforderungen der einzelnen Vermarktungsstrukturen

Wer gibt Ihrer Meinung nach die groRten Impulse fur Produkt-/Prozessveranderungen, -neuerungen
in der Wertschopfungskette?

Welche Verdnderungen gab es in den letzten Jahren beim Anbau / Vermarktung 6kologischer
Produkte (Innovationen)?

Wie wiirden Sie die Beziehung der Akteure in dieser Wertschopfungskette beschreiben



(Beziehungsmanagement, Kommunikationsstrukturen)? Wie sind die Schnittstellen entlang der
Wertschopfungskette gestaltet (Wie werden Angebot und Nachfrage abgestimmt in Bezug auf
Mengen, Qualitdten, Preise etc.)

Wie wiirden Sie die Rolle des LEH beschreiben, speziell im Hinblick Bioprodukte. Welche
Anforderungen an Qualitat, Liefersicherheit, etc. bestehen und welche fiihren zu Konflikten mit
den Produzenten?

Was ist lhrer Meinung nach am Markt mit dem LEH und dem Naturkosthandel verhandelbar und was
nicht (Mengen, GroRRen, Verpackung etc.)?

Was kénnte den LEH dazu bewegen, sich mit den Marktpartnern bezliglich einer Verbesserung der
Ausgangslage fir umstellungswillige Betriebe zu verstéandigen?

Welchen Stellenwert hat das Thema Regionalitat, auch im Verhéltnis zum Thema Bioprodukte, fiir
den LEH, die Produzenten, die Verbraucher?

Welchen Stellenwert haben Handelsmarken (GroRhandelsmarken, Einzelhandelsmarken)

Denken Sie dass der Naturkosthandel bei einer Ausweitung der Biogemiiseproduktion mit
wachsenden Mengen Uberfordert ware?

Wohin geht Ihrer Meinung nach verhaltnismaRig eher die Entwicklung, Wachstum des
Naturkosthandels oder des Bioangebotes im LEH? Ausweitung der heimischen Bioproduktion oder
wachsende Importe?

Produktion und Umstellung

Woran liegt es im Wesentlichen, dass nur wenige leistungsstarke Gemiisebaubetriebe umstellen und
wie kdnnte die Situation verbessert werden? Welche Moglichkeiten Betriebe sinnvoll zu einer
Umstellung zu bewegen sehen Sie? Welche Anreize miissen gegeben sein?

Wie schatzen Sie die Bedeutung und die Position der Bioverbénde ein, (zu schwach, zu uneinig, zu
restriktiv beziglich der Vorgaben)? Wie lielRe sich die Situation verbessern?

Wieviel Jahre dauert es, bis die Betriebe Absatzsicherheit haben?

Welche Bedeutung hat der LEH fir Produzenten / Umsteller im Sinne der Absatzsicherheit? Gibt der
LEH Produktions- bzw. Umstellungsanreize? Geben Sie als Vermarkter Umstellungsanreize?

Was sind entscheidende Kriterien fiir Umsteller, was muss stimmen, um eine
Umstellungsentscheidung zu treffen und was sind zentrale Erfolgsfaktoren fiir eine gelungene
Umstellung?

Wo werden die groRten Probleme fiir Gemisebaubetriebe bei Umstellung gesehen?
Welche Méglichkeiten gibt es fir Umstellungsware, was schlagen Sie vor?

Sind die Betriebe untereinander vernetzt? Profitieren sie gegenseitig vom Know-How? Sind Sie mit
anderen Vermarktungsorganisationen vernetzt?

Was wiirden Sie umstellungsinteressierten Betrieben als wichtigste Empfehlungen mit auf den Weg
geben?

Welche Kulturen wiirden Sie fiir eine Umstellung als unproblematische Kulturen, welche als
problematische Kulturen einschatzen?



Miussen sich die Betriebe starker spezialisieren, um den LEH beliefern zu kénnen oder reicht die
Sammelfunktion der EOs?

Was ist konkret bei einer Biogurkenproduktion zu beachten?

Wie schatzen Sie die Chancen in groflen Gemiiseanbaugebieten (z.B. Pfalz) fiir die Umstellung ein,
was sind Chancen / Risiken, worauf wére zu achten?

Wie kann man das Flachenproblem l6sen (Zupacht?)
Wie lasst sich das Haftungsproblem bei Riickstanden von Nachbarflachen (Abdrift) gestalten?
Konnten Sie sich vorstellen, dass Tabakanbauer in den 6kologischen Gemiisebau einsteigen?

Waren Sie an einer Teilnahme an weiteren Gesprachen oder Workshops mit interessierten Betrieben
bzw. Erzeugerorganisationen interessiert?
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