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1. Uber diesen Leitfaden

Dieser Leitfaden erklart die Zusammenhinge, Hintergriinde und Vorgehensweisen fiir
Verianderungen im Wertschépfungssystem Obst und Gemise. Er soll Betriebe und Be-
rater dabei unterstiitzen, die Umstellungsentscheidung zukunftsorientiert in die Wert-
schépfungsketten einzupassen, um von der steigenden Nachfrage nach heimischem
Bio-Gemdiise profitieren zu kénnen. Da der Leitfaden die Umstellung in den Kontext des
Veranderungs-, Kooperations-, und Netzwerkmanagements von Unternehmen stellt, ist
er auch leicht anpassbar als Leitfaden fiir Verdnderungsprozesse, die durch andere Ereig-
nisse am Markt oder durch in der Marktumgebung initiiert werden. Der Leitfaden fiihrt
die Akteure durch alle relevanten Aspekte der Thematik und unterstiitzt somit das Erar-
beiten konsistenter Strategien, die Werte, Interessen und Ziele ausbalancieren.

Er ist damit ein Werkzeug zur Ergdnzung der Umstellungsberatungspraxis, deren Aufga-
be bisher als Schwerpunkt die Anbauberatung vorsieht. Es soll Berater und Betriebe bei
denjenigen Aspekten unterstiitzen, die zwar entscheidend fiir die Umstellungsentschei-
dung, aber allein durch Anbautechnik nicht l6sbar sind.

1.1 An wen richtet sich dieser Leitfaden?

Dieser Leitfaden richtet sich in erster Linie an Verbinde, Berater und Erzeuger, die ver-
stehen wollen,

in welchen unternehmerischen Kontext die Entscheidung fiir die Umstellung auf den
6kologischen Landbau einzuordnen ist,

wie Verbiande, Beratung und weitere Akteure dazu beitragen kénnen, dass Unterneh-
men diese Entscheidung unter geringerer Unsicherheit treffen kénnen,

und mit welchen Akteuren gemeinsam Umstellungshindernisse tiberwunden werden
kénnen.

Dieser Leitfaden ist aber auch fiir die anderen Akteure der Wertschdpfungssysteme Obst
und Gemtise gedacht, z.B. Lebensmitteleinzelhandel (LEH), Verarbeiter, Erzeugerorgani-
sationen, Regionalmarketingverantwortliche etc. Damit der aktuelle und zukiinftig noch
steigende Bedarf an Bio Obst und Gemiise aus regionalen deutschen Herkiinften ge-
deckt werden kann, missen auch von diesen Marktteilnehmern Beitrige zu mehr Ko-
operation und Koordination im Wertschépfungssystem erbracht werden. Auch bei der
Erarbeitung und Abstimmung dieser Beitrage kann dieser Leitfaden unterstiitzend heran-
gezogen werden.



1.2 Wie dieser Leitfaden entstanden ist: Das Projekt BIOKOOP

In den vergangenen Jahren wurde das Angebot von 6kologisch produziertem Frisch-
gemuse im deutschen Lebensmitteleinzelhandel stark ausgeweitet. Die Entwicklung
der inlandischen regionalen Produktion ist hinter dieser Angebotsausweitung deutlich
zuriickgeblieben. Sowohl der konventionelle als auch der Handel im ékologischen Land-
bau fragen jedoch zunehmend und stabil regionales Obst und Gemdiise nach. Fiir den
Konsumenten ist die regionale Herkunft ein sehr wichtiges Attribut, welches sie mit dem
Skologischen Landbau assoziieren. Dem Handel eréffnet sich hier durch die Etablierung
einer direkten Interaktion zwischen Produzent und Konsument ein emotionaler Zugang
zum Kunden, der grofle Profilierungs- und Differenzierungspotentiale bietet. Dariiber
hinaus ist die Starkung regionaler Wertschépfungsketten bzw. -netzwerke eine Frage der
Glaubwiirdigkeit fur den Okologischen Landbau.

Eigentlich also ein Wunschszenario fiir jeden umstellungsinteressierten Produzenten —
eine Nachfrage, die potentiell weitaus gréfer ist, als das Angebot. Warum Erzeuger und
Abnehmer in Deutschland bisher jedoch diese Chance nicht starker nutzen und wie
sich das dndern lisst, war Inhalt des Forschungsprojektes BIOKOOP der Humboldt-
Universitit zu Berlin, geférdert im Rahmen des Bundesprogramms Okologischer Land-
bau (BOLN).

Eine Ausweitung des 6kologischen Landbaus wird hauptséchlich fiir indirekte Absatz-
wege erwartet und setzt voraus, dass bestehende Unsicherheiten im Absatzbereich ver-
ringert werden. Es sind héhere Anreize zur Umstellung leistungsfahiger Produzenten zu
schaffen und regionale Wertschépfungsketten bzw. -netzwerke miissen entwickelt wer-
den. Das Wissen um Ursachenkomplexe fiir die derzeitige Situation im 6kologischen und
konventionellen Gemisebau ist spezifisch in die Netzwerkstrukturen eingebettet. Des-
halb sind Lenkungsméglichkeiten von aufien nicht leicht erkennbar.

In einem so dynamischen und unsicheren Markt wie dem Frischemarkt, sind Lern- und
Anpassungsprozesse in allen beteiligten Unternehmen notwendig, um Angebot und
Nachfrage nach Bio-Gemiise anzugleichen und so nachhaltig erfolgreich am Markt be-
stehen zu kénnen. Voraussetzung dafiir sind in den beteiligten Unternehmen und Insti-
tutionen Veridnderungsroutinen, die dariiber hinaus untereinander abgestimmt werden
mussen.

Produktionsaspekte im ékologischen Anbau werden durch staatliche Stellen und berufs-
stindische Vereine und Verbinde begleitet und unterstiitzt. Diese bestehenden Struktu-
ren umfassen jedoch in der Regel nicht die Stirkung unternehmerischer Kompetenzen
oder Erarbeitung kooperativer Strategien.

Das Projekt BIOKOOP verfolgte einen Aktionsforschungsansatz, in dem die Akteure der
Lieferketten ein Zeitfenster fir die effektivere Gestaltung von Angebot und Nachfrage bei
Bio Obst und Gemtise nutzen konnten. In moderierten Workshops, durch eine kontinuier-
liche und koordinierende Prozessbegleitung und Unterstitzung der Diskussionsprozesse,
hat das Projekt mit den Akteuren Anforderungen, Modalitaten und Strukturen innerhalb
des Wertschopfungssystems fiir Bio Obst und Gemiise erarbeitet und definiert. Im Er-
gebnis entstand dieser Leitfaden in erster Linie fur Berater, aber auch fiir die weiteren

BIOKOOP



BIOKOOP

Abbildung 1

Planungs- und Handlungslogik
des Projektes BIOKOOP
(Quelle: eigene Darstellung)

Uber diesen Leitfaden

Akteure im Wertschopfungssystem, zur Wahrnehmung von Marktchancen sowie zur
Implementierung kooperativer Bio- bzw. Regionalstrategien.

Die folgende Grafik fasst die Projekt- und Handlungslogik des Projektes BIOKOOP
zusammen.

Planungs- und Handlungslogik des Projektes BIOKOOP
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1.3 Aufbau und Nutzung des Leitfadens

Der Leitfaden ist in 3 Teile untergliedert. Kapitel 1 erlautert Ziel und Hintergrund des
Leitfadens. In Kapitel 2 wird anhand der Ergebnisse von BIOKOOP und relevanter
Literatur geklart, wie Verdnderungen im Unternehmen, am Markt und in der Marktum-
gebung grundsitzlich wahrgenommen und verarbeitet werden kénnen. Dabei wird die
Handlungsoption der Umstellung auf den 6kologischen Landbau in den Gesamtkontext
eingefiigt und die Entwicklung regionaler Bio Wertschépfungsnetzwerke und -partner-
schaften allgemein erléutert.



Im zweiten Teil, Kapitel 3 wird, aufbauend auf den Grundlagen des ersten Teils und den
Fallbeispielen des Projektes BIOKOOP, die Zukunft fiir Betriebe, die eine Umstellung in
Betracht ziehen, entworfen. Aus der Umstellungsmotivation und den Analyseergebnissen
lassen sich unterstitzende Handlungsoptionen fiir die Erzeuger ableiten und Empfeh-
lungen fur die Beratung formulieren. Die BIOKOOP Methode zur Férderung regiona-
ler Wertschépfungsnetzwerke und -partnerschaften wird vorgestellt und die ermittelten
Erfolgsfaktoren fir die Kooperation im Wertschépfungssystem genannt.

Die einzelnen Verstandnis- und Handlungsschritte werden im Leitfaden erlautert und
mit Hinweisen, Handlungsempfehlungen sowie praxisorientierten Literaturhinweisen
abgeschlossen. Hilfreich ist es, zur Ausfiihrung der Handlungsempfehlungen die Litera-
tur oder / und einen Berater oder Berufskollegen hinzuzuziehen.

Dieser Leitfaden ist ein praxisorientiertes Exzerpt. Aus Lesbarkeitsgriinden wurde auf die
detailgenauen Quellenverweise verzichtet. Diese befinden sich im Abschlussbericht des
Projektes BIOKOOP.

Der Leitfaden kann als Selbstanalyse Instrument fiir eine bedarfsgerechte Produktion
bzw. ein bedarfsgerechtes Angebot von Erzeugern, Handlern, Verarbeitern genutzt wer-
den. Beratern soll er zur Identifizierung des Veridnderungspotentials in Unternehmen
und in Regionen dienen und die Entwicklung regionaler Wertschépfungskooperationen
und -partnerschaften erleichtern. Dariiber hinaus soll er Hinweise zur erweiterten Vor-
bereitung der Umstellungsentscheidung und der Begleitung der Umstellung Uber das
bisherige Mafd hinaus geben.

1.4 Welche Problemebenen werden mit dem Leitfaden adressiert?

Die Frage, warum Erzeuger nicht guten Mutes auf den &kologischen Landbau umstel-
len, da doch der Handel die Ware sehr gerne abnehmen wiirde, lasst sich nur beant-
worten, wenn man den Erzeuger in seinem beruflichen aber auch persénlichen Kontext
wahrnimmt. Dadurch werden drei Ebenen erkennbar, auf denen Umstellungshindernisse
verortet sein konnen. Alle drei Ebenen missen folglich analysiert und Ansatzpunkte ftr
Verianderungen identifiziert werden.
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Abbildung 2
Problem- und Lésungsebenen

fiir die Umstellung von Erzeu-

gern auf den Bio Anbau
(Quelle: eigene Darstellung)

Uber diesen Leitfaden

Identifizierte Problemebenen und Lésungsebenen fiir die Umstellung von Erzeugern auf
den ékologischen Landbau
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Durch die Wertschépfungsorientierung im Untersuchungsansatz konnte das Projekt
BIOKOOP Umstellungshindernisse auf folgenden Ebenen identifizieren:

Auf der Erzeugerebene finden sich die in Literatur und Praxis bekannten betrieblichen
Umstellungsprobleme wie Flichenprobleme, Betriebsausstattung, die eine Umstel-
lung durch die Richtlinien ausschlieft oder unrentabel macht, Informationsdefizite,
zu geringes Eigenkapital, Abdrift, Know-How usw.

Weitgehend unbearbeitet sind bisher die auf der Ebene der Wertschépfungskette
vorliegenden Prozesshindernisse: wie werden Mengen, Qualititen, Lieferzeitrdume
etc. definiert und umgesetzt und welche Rolle spielen dabei Kommunikationsdefizite,
Machtasymmetrien, Rollenkonflikte, Schnittstellenprobleme usw.

Auch im tbergeordneten Wertschépfungsnetzwerk sind Probleme zu identifizieren:
z.B. welches Verstandnis der Wirkungsweise des Netzwerkes wird von den betei-
ligten Akteuren bendtigt, welche Rahmenbedingungen und Kooperationsmdoglichkei-
ten kénnen identifiziert werden.

Zentrale Erkenntnis des Projektes ist die Sichtbarmachung der Notwendigkeit der Ver-
anderung auf allen drei Problemebenen. Fiir den Produzenten ist es die Umstellung, in
Wertschépfungskette und -netzwerk ist es die Entwicklung gemeinsamer Visionen, Werte
und kooperativer Austauschbeziehungen. Um diese Verdnderungsprozesse zu beférdern,
ist es notwendig, sich der Denk- und Vorgehensweisen verschiedener Managementdis-
ziplinen, wie des Verinderungsmanagements (Change Management), Kooperations-
managements und Netzwerkmanagements zu bedienen.



Umstellung und andere Veranderungen im Unternehmen strukturiert verstehen

2. Umstellung und andere Veranderungen im Unternehmen

strukturiert verstehen

Der im Projekt BIOKOOP entwickelte ,Verdnderungszeppelin“ soll das Unternehmen
sicher durch die Marktentwicklungen ,fliegen®. Diese im Folgenden erlduterte bildliche
Darstellung ist als generischer Hinweis an alle Unternehmen im Bio Obst und Gemiise-
Wertschépfungsnetzwerk entstanden. Der Verdnderungszeppelin entstand auf der Basis
der Analyse und Auswertung der Fallstudien und wurde in mehreren Feedbackschleifen
angepasst. Der Verinderungszeppelin stellt die Grundlage fiir Verdnderungsprozesse dar,
die in jedem am Wertschépfungsnetzwerk beteiligten Unternehmen, im Hinblick auf die
Nutzung des Absatzpotentials fiir heimisches Bio Obst und Gemiise, durchlaufen wer-
den missen. Nur dies stellt sicher, dass die Akteure zu einer insgesamt koordinierten
Handlungsweise gelangen, die es allen Beteiligten erméglicht, die entstehenden Markt-
chancen zu nutzen.

Der Verinderungszeppelin: Was ist fiir Verinderungen im Unternehmen nétig?

Unternehmen

Widersténde intern/ extern

-
e
c
o
>
°
[
o
"
5
(=]
e
@

Verdnderung

Der Antrieb des Zeppelins, und damit der Einstieg in den Verdnderungsprozess, erfolgt
tber die Veranderung am Markt oder im Unternehmen selbst. Diese Veranderungen
missen vom Unternehmen mittels eines sogenannten ,Veranderungsradars® wahrge-
nommen werden. So wird beispielsweise durch den Lebensmitteleinzelhandel die Nach-
frage nach Bio Gemtise an den Erzeuger oder die Erzeugerorganisation herangetragen.
Desgleichen initiieren auch interne Entwicklungen im Unternehmen Verdnderungsimpul-
se. Ein neuer Mitarbeiter méchte seine Wertvorstellungen einer nachhaltigen Produktion
gerne in das Unternehmen einbringen und sorgt so fuir Diskussionen.

BIOKOOP

Abbildung 3
Der Verinderungszeppelin
(Quelle: eigene Darstellung)
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Bei der Vielzahl von Veranderungen in dynamischen Markten sind die externen und auch
die internen Veranderungsimpulse darauf zu priifen, ob sie erfolgsrelevant sind. Welche
Konsequenzen sind fiir den Betrieb zu erwarten, wenn er auf die Impulse nicht reagiert?
Nur so werden die richtigen Wahrnehmungsfilter fiir Chancen und Risiken des Unterneh-
mens gesetzt. Die aufgenommenen und gepruften Impulse sind als Input im Unterneh-
men zu verarbeiten, der Steuereinheit des Zeppelins.

Im Verianderungsprozess missen die Ressourcen des Unternehmens auf organisato-
rischer, personeller, prozessualer und produktbezogener Ebene, und unter Umsténden
auch die Kontrollfunktionen, angepassten werden. Der Istzustand des Unternehmens
wird dokumentiert und ein Sollzustand mit neuen Visionen, Zielen und Strategien
entwickelt. Auf die Nachfrage des Einzelhandels erfolgt im Beispielsfall der interne Um-
stellungsprozess von Mitgliedern einer konventionellen Erzeugerorganisation auf den
6kologischen Gemiiseanbau, die Bio-Produkte werden definiert und daraus kénnen
Betriebsleiter die notwendigen Veranderungen im Betrieb ableiten. In Veranderungs-
prozessen kdnnen interne und externe Widerstinde auftreten, die zu bewiltigen sind.
Als ,Kufen“ des Zeppelins kénnen sie die Stabilitit des Verdnderungsprozesses stark
beeintrachtigen. Weitere Mitglieder der konventionellen Erzeugerorganisation bremsen
hier beispielsweise den Prozess der Entwicklung der Bio Gruppe. Sie befiirchten, dass
Ressourcen, die bislang in ihre Entwicklung investiert wurden, in die Biogruppe abflief3en.

Der Verinderungsoutput bildet eine weitere Antriebsquelle fiir den sicheren Flug des
Veranderungszeppelins, denn ohne Frontalantrieb ist hier ein sicherer Flug in gewiinsch-
ter Hohe nicht méglich. Miindet der Veranderungsprozess in einer Anpassung der Unter-
nehmensleistung an die verdnderten Anspriiche, so liefert das Unternehmen ein bedarfs-
gerechtes Angebot und vermeidet Unternehmensrisiken. Der Einzelhandel erhdlt vom
Erzeuger bzw. der Erzeugerorganisation das nachgefragte Bio Gemdiise in entsprechender
Menge und Qualitét.

2.1 Was ist unternehmerischer Erfolg?

Der Antriebsinput des Veridnderungszeppelins kénnen Anspruchsveridnderungen der
Akteure im Markt, in der Marktumgebung und aus dem Unternehmen selbst sein. Diese
Anspruchsveridnderungen haben hiufig einen Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg.
Im Folgenden schauen wir uns die einzelnen Faktoren etwas genauer an und beginnen im
ersten Schritt mit dem Begriff des Erfolges.

Das positive Ergebnis unternehmerischen Handelns ist der unternehmerische Erfolg. Der
Erfolg wird an den durch das Unternehmen gesetzten 6konomischen (Gewinn, Liquidi-
tit usw.) und auRerékonomischen (Reputation, Macht, soziale und 6kologische Bestre-
bungen usw.) Zielen gemessen. Die Basis des Erfolges eines Unternehmens liegt in
seinen strategischen Potenzialen. Erfolgreich am Markt ist ein Unternehmen dann, wenn
es in der Lage ist, seine individuellen Ressourcen und Fihigkeiten, sprich Erfolgspoten-
ziale, mit den Anforderungen des Wettbewerbs abzustimmen. Eine Analyse dieser
Erfolgspotenziale liefert ein Stirken/Schwichen Profil des Unternehmens. Dieses Profil



spiegelt sich in dem Status der sie begriindenden Erfolgsfaktoren wieder. Die Erfolgsfak-
toren driicken einen bestimmten Fokus des Unternehmens aus. Dieser kann beispiels-
weise in den folgenden Ausrichtungen liegen:

Wandlungsfihigkeit
Innovationsfahigkeit

Kunden

Netzwerk

Wertschépfung

Mitarbeiter

Kernkompetenzen
Unternehmenswerte und -strategien

Ebenso wie die Ziele der Unternehmung kénnen sich die Erfolgsfaktoren zueinander
komplementir, neutral oder konfliktir verhalten. Dies ist bei der Aufstellung zu priifen.
So ist beispielsweise zu berticksichtigen, dass ein sehr schonender Umgang mit Wasser
und Energie das gesetzte Produktionsziel limitieren kann.

Um den Status der Erfolgsfaktoren bewerten zu kénnen, miissen erfolgskritische Indi-
katoren (bzw. Kennzahlen) entwickelt und der Soll- Ist Zustand kontinuierlich gepruft
werden. Diese Indikatoren kénnen auch in ein Benchmarking, den Vergleich des eigenen
Unternehmens mit dem erfolgreichsten Vergleichsunternehmen, einflieRen'. Verdnde-
rungen im Unternehmen, am Markt und in der Marktumgebung lassen sich anhand der

Indikatoren auf ihre Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg prifen.

Literatur 1: Erfolg
Siebert, Gunnar; Kempf, Stefan (2008): Benchmarking. Leitfaden fuir die Praxis. 3. Aufl. Miinchen:
Hanser, Carl.

Piimpin, Cuno; Amann, Wolfgang (op. 2005): SEP - strategische Erfolgspositionen. Kernkompetenzen
aufbauen und umsetzen. Bern [etc.]: Haupt

Steinle, Claus; Kirschbaum, Jasmin; Kirschbaum, Volker (1996): Erfolgreich tiberlegen. Erfolgsfaktoren
und ihre Gestaltung in der Praxis. Frankfurt am Main: Frankfurter Allg. Zeitung Verl.-Bereich
Wirtschaftsbiicher (Edition Blickbuch Wirtschaft)

1 Einim Gartenbau entwickeltes kennzahlenbasiertes Benchmarkingsystem, das auch fiir den 6kologischen
Gemiisebau erweitert wurde, ist der Betriebsvergleich. http://www.zbg.uni-hannover.de/shop_bvg.html
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HINWEIS UND
EMPFEHLUNG

UNTERNEHMENS-
ERFOLG

Hinweis

Ein Unternehmen ist erfolgreich,
wenn es seine individuellen
Ressourcen und Fihigkeiten mit
den Anforderungen des Wett-
bewerbs abstimmt. Dazu muss
es erfolgskritische Indikatoren
entwickeln und kontinuierlich
kontrollieren. Interne und externe
Entwicklungen sind anhand

der Indikatoren auf ihre Erfolgs-
relevanz zu priifen.

Empfehlung

Ausarbeitung der unternehmens-
individuellen Erfolgsfaktoren,
bewertbarer Erfolgsindikatoren
und eines Soll-Ist Systems.
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2.2 Wie lassen sich Veranderungen wahrnehmen?

Nachdem Klarheit iiber den Unternehmenserfolg hergestellt wurde, ist im nichsten
Schritt zu fragen, welche Moglichkeit haben Unternehmen, die Anforderungen des Wett-
bewerbs wahrzunehmen?

Um Veranderungen am Markt, der Marktumgebung oder im Unternehmen wahrnehmen
zu kdnnen, ist es ratsam ein ,Verdnderungsradar” im Unternehmen zu installieren. Diese
Funktion muss

einen festen Platz in der Aufbauorganisation haben,
durch eine konkret benannte Person besetzt werden und
in eine definierte Verfahrensweise eingebunden sein.

Die Informationen fir die Priifung der Erfolgsindikatoren sind zum einen durch das
interne Controlling zur Verfligung zu stellen. Zum anderen liefern Marktforschungsakti-
vititen die notwendigen Daten. Die Kombination aus internen und externen Informatio-
nen ermdglicht es dem Unternehmen Veridnderungen am Markt, in der Marktumgebung
und im Unternehmen wahrzunehmen, die einen Einfluss auf den Unternehmenserfolg
haben kénnten. Das Radar muss somit nicht nur die Signale von Entwicklungen im Unter-
nehmen selbst auffangen, sondern vor allen Dingen auch die Verinderungen am Markt.
Hierzu dienen Marktforschungsaktivitaten. In Bezug auf Entwicklungen am Bio-Markt
missen konventionelle Betriebe ggf. zusitzlich spezifische Informationsquellen nutzen.

Neben einem funktionierenden Controlling sind einfache Mittel fur die Einrichtung die-
ses Radars Mitarbeiterbesprechungen, Teilnahme an berufsbezogenen Veranstaltungen,
Auswertungen von Gesprachsprotokollen mit Handelspartnern, Analysen von Retouren,
Stammtische, ein internes Vorschlagswesen, Personalentwicklungsgespréche, Betriebs-
ausfliige, Hauszeitungen usw. Dies setzt jedoch im Unternehmen eine tatséchlich vorhan-
dene Offenheit und Entwicklungsbereitschaft, auch der Unternehmensftihrung, voraus.

Die Hauptaufgabe der Marktforschung ist die Beschaffung und Bereitstellung von Infor-
mationen. Sie dient im Wesentlichen der Identifizierung von Chancen und Risiken fiir das
Unternehmen, der Planung von Marketingmafinahmen und deren Wirkungstberprifung
sowie der Vorbereitung und Risikominimierung von Marketingentscheidungen.

Der Risikofaktor fiir Unternehmen setzt sich dabei aus den folgenden Aspekten zusam-
men. Es missen permanent zukunftsbezogene Entscheidungen im Unternehmen getrof-
fen werden, obwohl hiufig nur unzureichenden Voraussagen tber zukiinftige Entwick-
lungen getroffen werden kénnen. Zudem ist das Verhalten der anderen Marktteilnehmer
nur schwer einschatzbar. Ebenso ist die Wirkung von Verhaltensweisen in einem meist
intransparenten Marktgeschehen, indem das Unternehmen nicht immer alle relevanten
Informationen hat, ungewiss.

Wie die Organisation der Datenbeschaffung gelést wird, ist betriebsindividuell und abhin-
gig von den vorhandenen Kapazititen und in Abhingigkeit vom jeweiligen Informations-
gegenstand zu entscheiden. Selbst wenn in kleineren Betrieben der Unternehmer selbst
oder der Produktionsleiter diese Aufgabe libernimmt, so ist dies doch eindeutig fest-
zulegen. Alternativ dazu kann auch ein Marktforschungs- bzw. Beratungsunternehmen
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beauftragt werden. Ggf. lassen sich Fragestellungen auch in die universitire Ausbildung
oder Forschungsarbeiten eingliedern®. Die selbst durchgefiihrte Marktforschung weist
spezifische Vor- und Nachteile auf:

Eigene Marktforschung

Vorteile Ansiedlung im Nachteile

Unternehmen

«Stabstelle bei der
Geschaftsfiihrung

*Abteilung Marktforschung

*Bestandteil des Bereiches
Informationswesen

*Mitglied der Geschéftsfilhrung
(klein- und mittlere Betriebe)

Die Informationssammlung auf der Beschaffungsseite kann zum einen durch Primérfor-
schung (neue Daten) oder zum anderen durch Sekundarforschung (bereits vorhandene
Daten) erfolgen und verschiedene Forschungsinhalte abdecken. Wie auch die Eigen- und
Fremdmarktforschung weisen Primér- und Sekundirforschung Vor- und Nachteile auf.

Marktforschung

Primarforschung
Gewinnung neuer, originarer Daten

Sekundarforschung

Forschungsmhalte ErschlieBung bereits vorhandener Daten

* Welche Mérkte/
Marktsegmente

* Marktpotenzial /-volumen

* Marktanteil des
Unternehmens

« Anforderungen an das
Produkt / Verpackung

+ Neue Produktentwicklungen

« Anforderungen an Service

« Anforderungen an das
Verkaufspersonal

« Erfolg der Werbung

* Zu welchem Preis

« Welche Konditionen

» Welcher Handel

« Entwicklung des Marktanteils

* Wer sind die Kunden

* Kundenzufriedenheit

« Erwartungen, Wiinsche und
Anregungen der Kunden

« Trends

+ Aktueller/zukiinftige Bedarf
der Kunden

+Image des Unternehmens

« Welche Offnungszeiten

* Wer sind Konkurrenten

« Mitarbeiterzufriedenheit

2 Offentlich finanzierte Forschungseinrichtungen kénnen auch im Rahmen von Auftragsforschung
einbezogen werden.
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Abbildung 4
Eigenmarktforschung
(Quelle: eigene Darstellung)

Abbildung 5

Primdr- und Sekunddr
marktforschung

(Quelle: eigene Darstellung)
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HINWEIS UND
EMPFEHLUNG

VERANDERUNGS-
RADAR

Hinweis

Ein Verdnderungsradar im Un-
ternehmen dient zum einen dazu,
Signale interner Entwicklungen
wahrzunehmen und zum anderen
durch Marktforschung externe Ver-
dnderungen am Markt und in der
Marktumgebung zu verzeichnen.

Empfehlung

Auswahl von Forschungs-

und Beobachtungsaktivititen in-
tern im Unternehmen und extern
am Markt. Mitarbeiter mit der
Funktion betrauen. Ergebnisse mit
definierten Mitarbeitern regelmd-
fig diskutieren, nach
Erfolgsrelevanz bewerten und ggfs.
in Handlungsoptionen tiberfiihren.

Die Ergebnisse der Marktforschungsaktivititen mussen im Unternehmen in der Form
aufbereitet werden, dass im nichsten Schritt konkrete Handlungsoptionen diskutiert,
bewertet und ausgewihlt werden kénnen. Hierfiir eignen sich Teamworkshops mit Mit-
gliedern aus den jeweiligen Organisationsbereichen des Unternehmens (Produktion,
Qualitatsmanagement, Einkauf, Vertrieb usw.).

Literatur 2: Marktforschung
Schawel, Christian; Billing, Fabian (2011): Top-100-Management-Tools. Das wichtigste Buch eines
Managers. 3. Aufl. Wiesbaden: Gabler.

Berekoven, Ludwig; Eckert, Werner; Ellenrieder, Peter (2009): Marktforschung. Methodische Grundlagen
und praktische Anwendung. 12. Aufl. Wiesbaden: Gabler.

Homburg, Christian; Homburg-Krohmer; Krohmer, Harley (2003): Marketingmanagement. Strategie —
Instrumente — Umsetzung — Unternehmensfihrung. 1. Aufl. Wiesbaden: Gabler

2.3 Welche Trends gilt es aktuell zu beobachten?

Die langfristigen Antriebsimpulse fiir Verdnderungen, wie die Umstellung auf 6kologi-
sche Wirtschaftsweisen, sind Trends. Sie beeinflussen als soziokulturelle Trends und als
Konsum-, Technologie-, Kultur- und Produkttrends unsere Natur, Gesellschaft, Technolo-
gie, Okonomie und Konjunktur, den Zeitgeist und Mirkte, Moden und Produkte.

Die nachfolgende Grafik zeigt einige Trends auf, die auch im Agrarbereich ihren Nieder-
schlag finden und fiir Berater und Unternehmen bei ihrem Blick in die Zukunft zu priifen
sind, um dauerhaft ein bedarfsgerechtes Angebot zu produzieren. Das bedarfsgerechte
Angebot liefert Produkte:

in richtiger Menge

in richtiger Qualitat

zum richtigen Zeitpunkt
am und zum richtigen Ort
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Welche Trends verindern den Markt?
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Auf dem Radar findet man den anhaltenden Trend Nachhaltigkeit mit seinen 6konomi-
schen, 8kologischen und sozialen Forderungen. Auf Landwirtschaft und Gartenbau bezo-
gen heifdt dies, dass sie umweltvertriglich, 6konomisch existenzsichernd, sozial verant-
wortlich und ressourcenschonend sein sollen. Indikatoren auf der 6konomischen Ebene
sind z.B. ganz klassisch der Cash Flow, Reinertrag und Kapitalrentabilitat. Auf der sozia-
len Ebene finden sich z.B. die Work-Life Balance und Weiterbildungsmafinahmen und auf
der 6kologischen Ebene lassen sich Nachhaltigkeitsindikatoren wie der N, P, K- Saldo, die
Pflanzenschutz- oder Energieintensitit heranziehen.

Eng verbunden mit der Nachhaltigkeit, ist der Trend Corporate Social Responsibility (CSR).
Dieses Konzept dient Unternehmen dazu, auf freiwilliger Basis nachhaltigkeitsorientierte
soziale, 6konomische und Umwelt Aspekte in ihre unternehmerische Tatigkeit und in die
Beziehungen mit ihren Anspruchs- und Interessengruppen (Stakeholder) zu integrieren.
CSR Modelle wie Fair Trade, Food Miles, ethische Aspekte, der 6kologische Landbau und
regionaler Anbau erh6hen u.a. die Attraktivitit des Arbeitgebers, die Unternehmensrepu-
tation, die Lebensmittelsicherheit und kénnen zu Kosteneinsparungen fiihren.

BIOKOOP

Abbildung 6
Aktuelle Markttrends
(Quelle: eigene Darstellung)
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Hier ist auch der Okologische Landbau anzusiedeln, der als dauerhaftes Konzept auf
jedem Radar eines Landwirtes oder Gartenbauers zu finden sein sollte. In Abhingigkeit
von der Betriebssituation ist eine Umstellung und auf Chancen und Risiken fiir den Be-
trieb zu prifen.

Die Work-Life Balance umfasst fur Unternehmen Mafinahmen zur Stirkung der Mitar-
beitergesundheit, betriebliche Fitnessangebote, Kinder-/Angehérigenbetreuung oder
Teilzeitarbeit. Branchenunabhingig sind dies Faktoren, die jeder Unternehmer in seiner
Organisation auf Umsetzbarkeit priifen kann (z.B. Gestaltung der Arbeitsbedingungen
fir Saisonarbeitskrifte).

Ebenso findet sich auf dem Veridnderungsradar der fir die Branche sehr bedeutsame
Trend der Regionalitit, hinter welchem auch der Wunsch nach Naturlichkeit, Authentizi-
tat von Produkt und Produktionsprozess, nach Transparenz, Produktsicherheit und Riick-
verfolgbarkeit steht.

Der Trend Gesundheit bezieht sich auf ein aktiv gestaltbares individuelles Potential, auch
bezogen auf Lebensmittel. Es findet der Sprung vom klassischen passiv konsumierten
Wellness Verwshn- und Wohlfiihlprogramm hin zu Wellness 2.0 statt. Die Verantwortung
fur die eigenen Probleme wird iibernommen, Warenversprechen fiir mehr Schénheit,
Schlankheit oder Fitness werden nicht mehr vorbehaltlos geglaubt. Statt Pillen einzuneh-
men, wird aktiv Sport getrieben und eine gesunde Lebensweise selbst entwickelt, wie
auch die Work-Life Balance fiir soziale Umwelt, Partnerschaft, Beruf, Familie entworfen.

Ein weiterer Trend ist New Work. Die neue Arbeit sieht eine Zusammensetzung der Arbeit
von 1/3 Erwerbsarbeit, 1/3 Smart consumption (schlauer Konsum) und High-Tech-Self-
Providing (Selbstversorgung) und 1/3 Arbeit, die man wirklich, wirklich will (Berufung) vor.
Der Schlaue Konsum soll den tatsichlichen und sinnvollen Bedarf an Produkten wieder
in das Konsumbewusstsein riicken. Die Selbstversorgung zielt auf die Selbstherstellung
von Geriten fur den Eigenbedarf (z.B Kuthlschrank, Mikrowellenherd) in kleinen, unter
Umstidnden auch mobilen, Werkstitten ab.

Selbstversorgung bedeutet aber noch mehr, auch der Trend der Urbanen Landwirtschaft
ist hier einzuordnen und befriedigt zudem noch den Wunsch nach Regionalitit. Im Be-
reich der stadtischen und stadtnahen Landwirtschaft sind fiir die Zukunft Entwicklungen
zu erwarten, die sich neben den Gemeinschaftsgirten auch in 6konomischen Konzepten
wie Aquaponik und vertikalen Gemtusebau niederschlagen werden. Dariiber hinaus bie-
ten Gartenbau und Landwirtschaft einen hohen emotionalen Gehalt fuir die Berufswahl.
Die darin liegenden Potentiale konnten die Arbeit in der Branche, im Sinne einer Beru-
fung, fur die Zukunft wieder attraktiver machen.

Der Trend Urbanitit schliefdt die urbane Landwirtschaft als den Wunsch des Stidters sich
in der Stadt wieder mit der Natur zu verbinden ein, geht jedoch weit dartiber hinaus. Hier
finden sich urbane Lebensstile und Lebensgefiihle, die auch von Metropole zu Metro-
pole, von Stadtteil zu Stadtteil variieren konnen. Multikulturelle Strémungen werden als
Impulse verstanden, Kreativitat in stadtplanerischen Projekten umgesetzt, mehr Lebens-
qualitat geschaffen, aber auch dem Gedanken der Selbstversorgung (s. New Work) nach-
gegangen. Dem Nachzuspiiren und urbane Konsum- und Bedarfsanspriiche fiir den Ag-
rar- und Gartenbaubereich zu ermitteln, erfordert nicht nur sekundare Marktforschung,



sondern Unternehmer und Fihrungskrifte, die bereit sind, dies auch aus erster Hand zu
erkunden.

Weist der Trend Urbanitit in Richtung der starken Verortung des Stadters an seine Stadt,
so geht der nach wie vor nicht zu unterschitzende Trend der Globalisierung in die ent-
gegengesetzte Richtung. Wachsender Bedarf und Knappheit von Nahrungsmitteln, hohe
Dynamik in der Produktion, neue Standards, Wettbewerbsveranderungen auch durch
grof3e Schwellenlander wie China und Indien, sich dndernde politische Rahmenbedingun-
gen und der Strukturwandel bringen Chancen und Risiken fiir die Unternehmen. Diese
gilt es zu verstehen bzw. zu nutzen oder zu vermeiden.

Aufgebrochen wird auch der Arbeitsstil der standardisierten linearen Prozesssteuerung
und Hierarchie. Arbeit wird zukinftig verstirkt in Netzwerken stattfinden. Im Trend
Kooperativer Individualismus agiert der Einzelne zwar auf der Grundlage eigener Vor-
stellungen, reflektiert dabei aber auch Interessen anderer Beteiligter. Dahinter steht die
Einsicht, dass die Komplexitit moderner Gesellschaften und Produktionsabliufe nur in
Kooperation mit anderen zu bewiltigen ist. Diese Einsicht findet zunehmend Eingang
auch in den agrarwirtschaftlichen Bereich und schligt sich z.B. in regionalen Wertschép-
fungsnetzwerken oder Wertschépfungspartnerschaften nieder.

Neue Kooperationsformen und globale Markte werden Uberdies durch den Trend
Connectivity beférdert. Moderne Kommunikations-Technologien und Social Networking
auf Facebook, Twitter und Co. erméglichen neue Vernetzungen und Verbindungen und
ersetzen alte Organisationsstrukturen. Zudem findet die Bewertung von Unternehmen
Sffentlich in grofen Communities statt und kann nicht durch die Unternehmen kontrol-
liert oder reglementiert werden.

Konsumtrends lassen sich iiberdies nicht mehr nach Alter, Einkommen, Geschlecht oder
Bildungsgrad einteilen. Lebensentwiirfe werden immer unvorhersehbarer und haben
schon langst die Gradlinigkeit friiherer Zeiten verlassen, die Biografie wird zur Multigrafie.
Konsum soll Lésungen fur die aktuelle Lebenssituation beschaffen und fihrt zu neu-
en Konsummustern. Lebenslanges Lernen ist ein selbst gestellter Anspruch, den nicht
nur Unternehmen an ihre Mitarbeiter haben, sondern auch die Mitarbeiter einfordern.
Dementsprechend missen Produkte in jeder Branche an diese neuen Konsummuster
angepasst werden und Mitarbeitern die Moglichkeit der permanenten Weiterentwicklung
gegeben werden.

Aufderordentlich hat sich auch der Bildungsstand der Frauen in den meisten OECD Lian-
dern weiterentwickelt und junge Frauen legen heute sehr viel Wert auf finanzielle Unab-
hiangigkeit und berufliche Selbstverwirklichung. Eine wichtige Rolle soll hierbei aber auch
der familidre und soziale Bereich spielen. Insbesondere in der Landwirtschaft sind Ent-
wicklungen zu begriiRen, die Frauen diesbeziiglich ausgewogene Erwerbsmodelle bieten.

Fir Unternehmen im landlichen Raum ist es wichtig, die sich oft zuerst in den Stidten
entwickelnden Trends als Lebenswelt zu erfassen und zu verstehen, um Produkte und
Dienstleistungen zielgruppengerecht produzieren und vermarkten zu kénnen.
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HINWEIS UND
EMPFEHLUNG

TRENDS

Hinweis

Trends haben in der Regel
Auswirkungen auf jede Branche
am Markt. Sie sind mit dem
Verinderungsradar zu beobachten
und Chancen und Risiken fiir den
landwirtschaftlichen /gartenbau-
lichen Betrieb kénnen ermittelt
werden. Der 6kologische Landbau
ist ein bedeutsamer Trend, dessen
Potentiale von Unternehmen
individuell zu priifen sind.

Empfehlung

Trends verfolgen, Herunterbrechen
fiir die eigene Branche, das eigene
Unternehmen.
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Abbildung 7

Interne Ressourcen und
Stakeholder des Unternehmens
(Quelle: eigene Darstellung)
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Literatur 3: Trends
Horx, Matthias (2011): Das Megatrend-Prinzip. Wie die Welt von morgen entsteht. 1. Aufl. Miinchen: Dt.
Verl.-Anst.

Bergmann, Frithjof (2004): Neue Arbeit, neue Kultur. 1. Aufl. Freiamt im Schwarzwald: Arbor-Verl.

Jonker, J.; Stark, Wolfgang; Tewes, Stefan (2011): Corporate Social Responsibility und nachhaltige
Entwicklung. Einfiihrung, Strategie und Glossar. Berlin: Springer

2.4 Wer sind die internen und externen Stakeholder des Unternehmens?

Verianderungen intern und extern sind fuir das Unternehmen grundsitzlich bei entspre-
chender Beobachtung und Erforschung ihrer Stakeholder wahrnehmbar. Wer sind also
diese Stakeholder?

Jede Veranderung am Markt und in der Marktumgebung wird durch ein verandertes
Verhalten der beteiligten Anspruchs- und Interessengruppen ausgelést und hat Folgen
fir die Ressourcenversorgung der Unternehmen. Die unterschiedlichen Anspruchs- und
Interessengruppen geben Ressourcen in das Unternehmen und erwarten im Austausch
dafiir bestimmte Gegenleistungen vom Unternehmen. Nur durch die kontinuierliche An-
passung an verdnderte Marktbedingungen kénnen die betriebsnotwendigen Ressourcen
gesichert und der eigene Betrieb langfristig auf wirtschaftlich stabile Fiifle gestellt werden.

Die folgende Grafik zeigt die moglichen internen Stakeholder eines Unternehmens und
die Ebenen, auf denen die Unternehmensressourcen im Unternehmen generiert werden.

Ressourcen und Stakeholder des Subsystems Unternehmen / Organisation

&3

=]
e E@ 7 &) [@ (2 @j kG

Mitarbeiter Eigentiimer Mitglieder Fithrung Anteilseigner

Interne Stakeholder
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Ein Beispiel fiir unternehmensinterne Verdnderungen: Ist es dem Mitarbeiter aufgrund
der Firmenpolitik nicht méglich, seine 6kologischen Wertvorstellungen in das Unterneh-
men einzubringen, so ist er frustriert und seine Arbeitsleistung kann sinken. Dies bedeu-
tet Einbufen fiir das Unternehmen aufgrund mangelnder Arbeitsleistung.

Um eine Beziehung zwischen Unternehmung und externer Umwelt herzustellen, reicht
in der ressourcenorientierten Sichtweise die Betroffenheit von der Unternehmenstitig-
keit aus. Die folgende Grafik zeigt die internen und externen Stakeholder aus Erzeuger-
sicht auf. Die Sammlung ist keinesfalls vollstandig und in der Konstellation auch nicht
zwingend. Jedes Unternehmen zeichnet dieses Netzwerk fiir sich individuell.

Interne und Externe Stakeholder aus Erzeuger Sicht

Interne Stakeholder des
Erzeugerunternehmens:

Eigentimer Anteilseigner
Mitarbeiter
Mitglieder Fahrung

Abbildung 8

Interne und externe Stakeholder
des Erzeugers

(Quelle: eigene Darstellung)

Ein Beispiel fiir Verdnderungen extern: Der Konsument im Single Haushalt benétigt klei-
ne Abpackungen und wird den Anbieter bevorzugen, der sie ihm bietet. Hier sind Einbu-
en des Einzelhdndlers durch Konsumausfall bei Nichtanpassung der Verpackungsgréfie
moglich. Der Einzelhdndler wird diesen Ausfall nicht auf Dauer tolerieren. Geht der Zu-
lieferer nicht auf seine Abpackungswiinsche ein, so wird er sich einen anderen Erzeuger
suchen. Hier sind in der Folge auch Einbufien fiir den Zulieferer zu erwarten.

Dariiber hinaus begleiten insbesondere die internen Stakeholder die Verdnderungen im
Unternehmen aktiv durch den Einsatz ihrer Ressourcen.
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HINWEIS UND
EMPFEHLUNG

Hinweis

Interne und externe Stakeholder
verdndern ihre Anspriiche an das
Unternehmen. Dadurch verindern
sich auch die Ressourcen, die sie
dem Unternehmen zur Verfiigung
stellen. Nimmt das Unternehmen
dies wahr, so kann es mit

Anpassungen reagieren.

Interne Stakeholder setzen zudem

ihre Resssourcen fiir die Bearbei-

tung von Verinderungsprozessen

im Unternehmen ein.

Empfehlung

Ermitteln der wichtigsten internen
und externen Anspruchs- und
Interessengruppen fiir das eigene

Unternehmen.

Abbildung 9

Wertschopfung durch
Wertschdtzung in der Lieferkette
(Quelle: eigene Darstellung)
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Literatur 4: Stakeholder
Hinterhuber, Hans H.; Friedrich, Stephan A. (2001): Fallen die Unternehmensgrenzen? Beitriage zur
AuRenorientierung der Unternehmensfiihrung. Renningen-Malmsheim: Expert-Verl.

Welge, Martin K.; Al-Laham, Andreas (2005): Strategisches Management. Grundlagen - Prozess - Imple-

mentierung. 4. Aufl. Wiesbaden: Gabler (Gabler-Lehrbuch).

2.5 Wo agiert das Unternehmen?

Jedes Unternehmen agiert in einer Wertschépfungskette. Die folgende Grafik zeigt die
klassische Wertschdpfungskette fiir den Agrarbereich und die sie umgebenden Rahmen-
bedingungen auf. Die Lieferkette generiert durch die Gestaltung und Weiterreichung des
Produktes bis zum Kunden die Wertschépfung auf den einzelnen Stufen.

Wertschépfung durch Wertschiatzung

Wertschopfungskette

Verarbeiter

Einzelhandel
Zwischen-
handel

Lieferkette

Die Hohe der Wertschopfung wird jedoch durch die entgegengesetzt wirkende Wertschit-
zung des jeweiligen Abnehmers fiir das empfangene Produkt bestimmt. Dies verdeutlicht
nochmals, wie wichtig es ist, die Bediirfnisse der Abnehmer und deren Anderungen zu
erforschen, da diese dartiber entscheiden, welchen Wert die erbrachte Leistung hat.

Die Wertschopfungskette agiert in einem Wertschépfungsnetzwerk. Jedes Unternehmen
ist eingebunden in ein Netzwerk mit den unterschiedlichsten Akteuren. Dieses Netzwerk
kann aktiv gestaltet sein, beispielsweise in regionalen Wertschépfungsnetzwerken oder
in Zulieferer Netzwerken. Unabhingig davon ist die Tatigkeit am Markt jedes Unterneh-
mens grundsitzlich in ein Geflecht von Beziehungen eingebunden, ohne dass es, tber
die regulative Marktordnung hinaus, eine explizite Einigung, gemeinsame Organisation
und Verwaltung geben muss.
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Wertschépfungsnetzwerk Obst und Gemiise konventionell

Politik+Recht

Austausch Ressourcen zwischen
Unternehmen/Organisationen im

o
oo
A=)
o
c
=
o
-

Gesellschaft

gesamten Netzwerk

bedingungen des

Supersystems Abbildung 10
Wertschopfungsnetzwerk Obst
und Gemiise konventionell
(Quelle: eigene Darstellung)

In Abbildung 8 (s. Seite 21) wurden bereits die externen Stakeholder exemplarisch aufge-
fuhrt, hier finden sich einige davon beispielhaft wieder. Jedes Netzwerk ist jedoch indi-
viduell hinsichtlich seiner Akteure und Beziehungen zu analysieren. Die Abgrenzung des
jeweiligen Netzwerkes jedes Unternehmens kann von einem bestimmten Akteur (Sub-
system) bzw. mehreren Akteuren, &rtlich oder durch ein bestimmtes Produkt vorgenom-
men werden.

Die einzelnen Partner haben eine unterschiedliche Nahe zum Unternehmen und einen
unterschiedlichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg der Beteiligten und der gesam-
ten Wertschopfung des Netzwerkes. Zu beachten ist, dass auch die Konkurrenz ein Teil
des eigenen Netzwerkes darstellt, nicht zuletzt um das eingangs erwdhnte Benchmar-
king durchfuhren zu kénnen. Der Zweck des Netzwerkes ist im konventionellen Bereich,
falls es sich nicht um ein bewusst gemeinsam gestaltetes Netzwerk mit besonderen Zie-
len handelt, die Produktion und Vermarktung von Obst und Gemdtise in gesetzlich vorge-
schriebener Qualitit.

Die Beteiligten des Netzwerkes stehen in vielfiltigen Beziehungen, die verschiedene
Strukturierungsmuster aufweisen und ebenso wie Zielsystem und Erfolgsfaktoren kom-
plementir, neutral oder konfliktir zueinanderstehen kénnen:

— Tauschbeziehungen: die Netzwerkteilnehmer tauschen Ressourcen gegen Gegen-
leistungen. Der Erzeuger liefert bedarfsgerecht Blumenkohl und erhilt daftir Geld und
Vertrauen.
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HINWEIS UND
EMPFEHLUNG

WERT-
SCHOPFUNGS-
NETZWERK

Hinweis

Der Erzeuger trifft alle Entschei-
dungen, auch die Umstellungs-
entscheidung, immer im Kontext
seines Wertschépfungsnetzwerkes.
Die genaue Kenntnis des Netz-
werkes hilft dem Unternehmer und
dem Berater Chancen zu nutzen
und Risiken zu vermeiden.

Empfehlung

Aufzeichnen des individuellen
Wertschopfungsnetzwerkes mit
den wichtigsten erfolgsrelevanten
Stakeholdern.

Zeitliche Beziehung: Die Faktoren stehen in einem zeitlichen Zusammenhang, einer
zeitlichen Dauer, die Faktoren wirken alleine bzw. zusammen nur fiir den Zeitraum,
indem sie keine Verdnderung erfahren. Anbau- und Lieferabsprachen gelten nur fr
die laufende Saison.

Wertbeziehungen: die Faktoren haben einen unterschiedlichen Stellenwert beziiglich
des Unternehmenserfolges. Die Kooperationsbeziehungen des Erzeugers mit dem
Lebensmitteleinzelhandel (LEH) XY bringen mehr Umsatz ein, als die Beziehungen
zum LEH YZ.

Macht- und Rollenbeziehungen: Auspragung und Stirke des Einflusses hinterlassen
ihre Spur im Zielsystem der Unternehmung. Konflikte entstehen, Sanktionen werden
verhingt und die Machtverhiltnisse sind hiufig nicht ausgeglichen (Machtasymme-
trien). Liefert der Erzeuger nicht in entsprechender Qualitit oder Menge, so drohen
Retouren bzw. die Auslistung.

Das Unternehmen erhilt fiir sein Verinderungsradar alle erfolgsrelevanten Informatio-
nen tber Entwicklungen am Markt oder in der Marktumgebung durch Erforschung und
Beobachtung seiner Netzwerk Stakeholder. Hier dufiern sich Trends und hier agiert die
erfolgreichere Benchmark Konkurrenz. Hier veridndern sich Anspriiche und Interessen
und in der Folge die Tauschbeziehungen von Ressourcen. Fiir jedes Unternehmen ist es
lohnenswert, sich dieses Netzwerk bewusst zu machen und den Austausch von Ressour-
cen zu skizzieren. Anhand dessen lassen sich der Einfluss aufeinander und die gegensei-
tige Betroffenheit von der Unternehmenstétigkeit anderer Akteure abbilden.

In der Folge kénnen die fiir den Unternehmenserfolg

relevanten Rollen und Machtverhiltnisse verstanden und veridndert werden,
fehlenden Beziehungen identifiziert,

unerwiinschten Beziehungen ausgeschlossen,

erwiinschten Kontakte ausgebaut,

Lenkungsfaktoren, um Chancen zu nutzen und Risiken zu vermeiden, erkannt werden.

Die im Netzwerk erarbeitete Position verleiht dem Unternehmen Stabilitat und Sicher-
heit, sowohl in 6konomischer als auch in sozialer und personlicher Hinsicht.

Literatur 5: Wertschépfungsnetzwerk
Werner, Hartmut (2010): Supply-chain-Management. Grundlagen, Strategien, Instrumente und
Controlling. 4. Aufl. Wiesbaden: Gabler.

Girtner, Robert (2009): Der Einfluss von Stakeholder-Gruppen auf den Strategieprozess. 1. Aufl. s.I:
Diplomica Verlag GmbH

Rudolph, Thomas; Drenth, Randy; Meise, Jan Niklas (2007): Kompetenzen fiir Supply Chain Manager.
Berlin: Springer
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2.6 Was sind die Unternehmensressourcen und Netzwerkressourcen?

Sowohl im Unternehmen also auch im Netzwerk tauschen die Stakeholder Ressourcen
aus. In Abbildung 3, dem Verianderungszeppelin (s. Seite 11), wurde bereits auf die Res-
sourcenebenen der Steuerung des Unternehmens verwiesen. Die folgende Grafik klappt
die einzelnen Komponenten der Steuerungseinheit des Unternehmens auf und vermit-
telt einen Eindruck der Vielzahl von Leistungsfaktoren, die zur Verfugung stehen und in
denen Leistungspotentiale verborgen sind. Diese Leistungspotentiale sind dem Unter-
nehmen nicht immer ausreichend bekannt. Dadurch erschwert sich auch eine Beobach-
tung von Veranderungen dieser Faktoren.

Ressourcen des Unternehmens und des Netzwerkes

Unternehmen/
Netzwerk

Organisation Prozess Produkt Kontrolle

Interne / Externe 4 =

Stakeholder =
eDefinition der Vision und Mission
eDefinition der Kernkompetenzen
eDefinition der Zielvorstellungen .
*Relevanz fiir den Unternehmens-/ Netzwerkerfolg Abbildung 11
Ressourcen des Unternehmens

und des Netzwerkes
(Quelle: eigene Darstellung)

Die dargestellten Ressourcen werden im Unternehmen zwischen den internen Stakehol-
dern, wie den Mitarbeitern und Eignern, zur Erzielung interner Leistungen ausgetauscht.
Nach Kontrolle und Abgleich mit den Zielen und der Erfolgsbewertung flieRRen sie neu
justiert zurlick in die Unternehmens- und Stakeholderebene. In der Steuereinheit des
Unternehmens — Organisation, Prozess, Produkt und Kontrolle — flief3en die Ressourcen,
die die Qualitit der internen Wertschépfung bestimmen. Auf diesen Ressourcenebenen
werden auch die durch das Verinderungsradar aufgefangenen und erfolgsrelevanten Ent-
wicklungen verarbeitet und die Unternehmensleistung mit dem Ziel des bedarfsgerech-
ten Angebotes angepasst.

Jedes Unternehmen hat Kernkompetenzen, spezifische Kombinationen und Auspriagun-
gen von Ressourcen, die fur die Kunden sehr wertvoll sind, tber die andere Unterneh-
men in dieser Form nicht verfiigen und die auch schwer imitierbar und ersetzbar sind.
Betrachtet man die Klassifizierung der Erfolgsfaktoren (s. Seite 10), so ist festzustellen,
dass auch die Erfolgsfaktoren auf den Ressourcen beruhen. Liegt beispielsweise der
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HINWEIS UND 6
EMPFEHLUNG

RESSOURCEN

Hinweis

Im Unternehmen und im Netz-
werk werden Ressourcen getauscht,
die zur Wertschépfung des
Unternehmens bzw. des Netz-
werkes fiihren.

Die Kernkompetenzen spiegeln
eine individuelle Kombination von
wertvollen Ressourcen wider.
Ressourcen verindern sich
aufgrund von Entwicklungen im
Unternehmen und am Markt und
in der Marktumgebung.

Es entstehen Chancen und Risiken
fiir Unternehmen. Die Ressourcen
werden auch zur Verarbeitung von
Veriinderungen im Unternehmen
und im Netzwerk eingesetzt.

Empfehlung

Die wichtigsten erfolgsrelevanten
(Tausch-) Beziehungen in das
erstellte Netzwerk einzeichnen und
bewerten. Fehlende Beziehungen
und falsch bewertete Beziehungen
identifizieren und Netzwerk
justieren.

Erfolgsfaktor Innovationsfihigkeit vor, so ist die Kernkompetenz das Zusammenwirken
verschiedener Ressourcen, z.B. Kapital, Fachkompetenz, Lernfihigkeit, das Innovations-
management, der strukturierte Innovationsprozess, die Akzeptanz durch den Konsu-
menten und das Feedback flir neue Innovationsprozesse. Immer weniger sind Kernkom-
petenzen und Erfolgsfaktoren im Produktions- oder Dienstleistungsangebot verankert.
Vielmehr liegen sie zukiinftig in den individuellen und organisationalen Kompetenzen, im
Wissen, der Problemlésungsfihigkeit und dem Lernen.

Die in der Abbildung aufgefiihrten Ressourcen zirkulieren dariiber hinaus extern im ge-
samten Netzwerk und ihre Kombination intern und extern fiihrt zur Wertschépfung des
gesamten Netzwerkes.

Verdnderungen intern im Unternehmen und extern am Markt und in der Marktumge-
bung kénnen von den Unternehmen nicht nur durch Erforschung und Beobachtung
ermittelt werden. Sie kénnen auch sehr spiirbar sein, wenn sich durch solche Entwicklun-
gen die Leistungen (Auftrige gehen zurlick, Retouren steigen und Geldfliisse vermindern
sich) die sie bisher von ihren Stakeholdern erhalten, negativ verandern. Hier verbergen
sich nicht nur Chancen, sondern auch Risiken. Veridnderungssignale sind beispielswei-
se veranderte Anspriiche der Netzwerkteilnehmer beziiglich Verpackung, Aufbereitung,
Logistik, Sorten, Mengen, Lieferzeitpunkte, Bezahlung, Etikettierung, Werbung, Trends,
Versicherungskonditionen, Finanzierungskonditionen, Umweltschutzanspriiche, rechtli-
che Entwicklungen, Forderverdnderungen usw. Ebenso miissen aber auch Signale der
Mitarbeiter bzw. Anteilseigner oder Mitgliedsunternehmen im Gesamtunternehmen auf-
gefangen werden, z.B. Personalentwicklungsdefizite, Organisationsmingel, hoher Kran-
kenstand, Fiihrungsprobleme, Reputationsschwichen etc.

Konventionelle Wertschépfungsketten sind auf einen gemeinsamen Zweck ausgerichtet,
der Produktion von Obst und Gemdse in gesetzlich vorgeschriebener Form (siehe Ab-
bildung 8 und Abbildung o). Die Wertschépfungskette agiert in einem Wertschépfungs-
netzwerk. Jedes Unternehmen ist eingebunden in ein Netzwerk mit den unterschiedlichs-
ten Akteuren. Dieses Netzwerk kann aktiv gestaltet sein, beispielsweise in regionalen
Wertschépfungsnetzwerken oder in Zulieferer Netzwerken. Unabhingig davon ist die
Tatigkeit am Markt jedes Unternehmens grundsitzlich in ein Geflecht von Beziehun-
gen eingebunden, ohne dass es, tiber die regulative Marktordnung hinaus, eine explizite
Einigung, gemeinsame Organisation und Verwaltung geben muss.in Unternehmen
jedoch mit der Option der Umstellung auf den 6kologischen Landbau, so ist ihm meist
bewusst, dass es nicht mit einer schlichten Produktionsumstellung getan ist, sondern
dass sich dahinter grundlegende Anpassungen der Ressourcen verbergen, die einen
grof3en Einfluss auf das gesamte Unternehmen und das bisherige Netzwerk haben.

Literatur 6: Ressourcen
Bea, Franz Xaver; Haas, iirgen (2005): Strategisches Management. Grundwissen der Okonomik: Be-
triebswirtschaftslehre. 4. Aufl. Stuttgart: Lucius & Lucius.

Steinmann, Horst; Schreyégg, Georg (2005): Management. Grundlagen der Unternehmensfiihrung :
Konzepte, Fuktionen, Fallstudien. 6. Aufl. Wiesbaden: Gabler.

Hamel, Gary; Prahalad, Coimbatore K. (1997): Wettlauf um die Zukunft. Wie Sie mit bahnbrechenden
Strategien die Kontrolle tiber lhre Branche gewinnen und die Mirkte von morgen schaffen.
Wien: Ueberreuter.
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2.7 Wie entstehen Risiken im Unternehmen?

Die Analyse des Netzwerkes bzw. des Unternehmens und der bestehenden Beziehungen
verspricht das Aufspliren unter- oder falsch bewerteter Ressourcen. Hat man beispiels-
weise das Leistungspotential eines regionalen Zulieferers bisher nicht erfasst, kann man
auch keine Logistikkosten sparen. Ist dem Unternehmer nicht bekannt, dass ein Mitar-
beiter starke kommunikative Fahigkeiten besitzt, oder ein anderer Kommunikation gerne
vermeiden wiirde und sich lieber mit der Buchfiihrung beschaftigt, so kann der Unter-
nehmer weder das eine noch das andere Potential gewinnbringend nutzen. Fordert der
Handel Bio Ware und priift der Erzeuger bzw. die Erzeugerorganisation nicht ernsthaft
diese Moglichkeit und bemiiht sich um L6sungen, so wird er in den Augen des Handels
in der Folge nicht mehr bedarfsgerecht produzieren. Kommt man auf das Beispiel des
Single Haushaltes mit dem Wunsch nach kleinen Abpackungen zurtick, der vom Zulie-
ferer nicht erfiillt wird, so liegt auch hier eine nicht bedarfsgerechte Produktion vor. Im
unglinstigen Fall verandert der Handel nun sein Abnahmeverhalten und der Erzeuger
hat auch noch EinbufRen zu verzeichnen. Hier zeigt sich der Zusammenhang zwischen
Trends (6kologischem Landbau), Verhaltensinderung (Forderung des Handels) und
Ressourcenveranderungen (Entzug Ressourcen bei Nichtanpassung).

Der Bedarf, ob intern im Unternehmen oder extern am Markt bzw. im Netzwerk wird
durch den Adressaten, den Abnehmer definiert. Ob es der Arbeitsinhalt, das Personal-
entwicklungsprogramm fiir die Mitarbeiter oder die Wiinsche der abnehmenden Hand
sind.

Werden die Erfolgspotentiale nicht mit den Anforderungen am Markt abgestimmt, dann
kann eine nicht bedarfsgerechte Produktion die Folge sein. Im Folgenden wird aufgezeigt,
wie Risiken im Erzeugerunternehmen bei nicht bedarfsgerechter Produktion entstehen.

Risikoentstehung im Unternehmen bei nicht bedarfsgerechter Produktion

START

Veranderung
Anspriiche der
Stakeholder

Teufelskreis:

Entstehung
Risiko bei
Erzeuger!
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Abbildung 12

Risikoentstehung im
Unternehmen bei nicht bedarfs-
gerechter Produktion

(Quelle: eigene Darstellung)
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Links befindet sich der Startpunkt: Verdnderung der Anspriiche der Stakeholder. Je mehr
sich die Anspriiche der Stakeholder am Markt verindern, desto mehr sind Sanktionen
und der Entzug von Ressourcen zu erwarten, wenn nicht umgehend eine Anpassung der
Leistung erfolgt.

Der Riickgang der Ressourcen verschlechtert den Status der Erfolgsindikatoren, in der
Folge sinkt das Betriebsergebnis. Der Erzeuger gerdt in Zugzwang. Unter Zeit-, Hand-
lungs- und Entscheidungsdruck muss er MaRnahmen ergreifen.

In dieser Situation verschlechtert sich meist auch die Qualitat der Entscheidungen, die
der Erzeuger trifft. Hier wirken auch noch weitere Faktoren wie sie schon bei den Res-
sourcen beschrieben wurden: Lernen, Wissen, Kompetenzen, das Informationsverhalten,
die gesetzten Wahrnehmungsfilter, Motive, Werte, die Risikobereitschaft usw. Es werden
Fehlentscheidungen getroffen. Halt man sich vor Augen, dass sich Unternehmen durch
Entscheidungen jeden Tag reproduzieren, wird deutlich, wie wichtig das Entscheidungs-
verhalten in der Unternehmensleitung ist.

Haufig ist selbst an diesem Punkt dem Unternehmen aber noch nicht bewusst, welche
Anspriiche sich gedndert haben und wie darauf reagiert werden kénnte. Das Informa-
tions- und Kommunikationssystem des Erzeugerunternehmens umfasst keine Radar-
funktion intern und extern und deshalb kénnen Veranderungen und Lésungsstrategien
gar nicht wahrgenommen bzw. entwickelt werden. Zudem besteht Unsicherheit tiber das
weitere Verhalten der Marktteilnehmer und es sind zudem nicht immer alle notwendigen
Informationen verfiigbar.

Die Fehlentscheidungen fithren nicht zu einer Anpassung der Leistung des Unterneh-
mens und in der Folge auch zu keiner bedarfsgerechten Produktion. Dies wird wiederum
von den Stakeholdern in der Form geahndet, dass die Kooperation mit dem Erzeuger
und das Vertrauen in ihn sinken. Die Ressourcenversorgung verschlechtert sich weiterhin.

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 des
Veranderungsradars, um Entwicklungen bei den Stakeholdern frihzeitig wahrnehmen zu
kénnen. Zum anderen hat der Unternehmensleiter viele Weiterbildungsméglichkeiten fiir
sich und seine Mitarbeiter, um die internen Ressourcen auszubauen und die Qualitat von
Entscheidungen, ob unter Druck oder auch nicht, zu verbessern. Die dritte Eingriffsmég-
lichkeit ist die Etablierung eines systematischen Verdnderungsmanagements im Unter-
nehmen, Organisation, Prozesse, Produkte und Kontrolle, um angemessen auf Verinde-
rungsoptionen reagieren zu kénnen.

Betrachtet man vor diesem Kreislauf die Handlungsoption Umstellung auf den 6kologi-
schen Landbau, so lasst sich dies vereinfacht wie folgt beschreiben. Der Handel bzw. der
Konsument verlangen zunehmend Bio Ware und dndern ihr Abnahmeverhalten diesbe-
zuiglich. Dadurch wird weniger Ware von konventionellen Anbietern abgenommen und
deren Umsitze verschlechtern sich oder der Preis der konventionellen Ware verringert
sich als Sanktionsmafinahme. In der Folge sinkt der Status von Erfolgsindikatoren wie
Umsatz, Gewinn, Umschlaghiufigkeit, Lagerverluste, Angebotserfolg, Kundenstruktur,
Abnahmeabsprachen, Reputation usw.



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

Beziiglich der Forderungen des Handels nach Bio Ware findet keine bedarfsgerechte Pro-
duktion statt. Der Handel sanktioniert dies mit einer weiteren Verringerung der Ressour-
cen. Hier kann als Folge die ernsthafte Schadigung des Erzeugerunternehmens eintreten
und der Erzeuger verfillt mitunter in einen Zustand der Verweigerung oder der Hilflosig-
keit und zieht sich auf seinen Hof zurtick.

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

2.8 Wie kann die Zukunft gestaltet werden?

Nachdem bis hierher beschrieben wurde, wie der Status Quo und die Folgen des ,Weiter
wie bisher* analysiert werden kénnen, wird im Folgenden idealtypisch der Verinderungs-
prozess beschrieben.

Auf der Steuerungsebene des Veridnderungszeppelins (Abbildung 2, Seite 10) findet die
Verianderung des Unternehmens (Organisationsentwicklung, z.B. Umstellung) statt. Jede
Verinderung im Unternehmen sollte strukturiert ablaufen und die Entwicklung der Res-
sourcen (Betriebsausstattung, Mitarbeiteretc. siehe Abbildung 10, Seite 23) im Fokus haben.
Die folgende Abbildung zeigt die 7 Stufen der Verdnderung auf, die zu durchlaufen sind.

Literatur 7: Risiko
Jungermann, Helmut; Pfister, Hans-Rudiger; Fischer, Katrin (2005): Die Psychologie der Entscheidung.
Eine Einfiihrung. 2. Aufl. Miinchen ; Heidelberg: Elsevier, Spektrum, Akad.-Verl.

Allwérden, Andrea von (2005): Untersuchungen zur Situation existenzgefihrdeter Betriebe in
Landwirtschaft und Gartenbau. Ursachen, wirtschaftliche und soziale Folgen sowie Konsequenzen fiir
die Beratung. 1. Aufl. Berlin: Koster
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HINWEIS UND 7
EMPFEHLUNG
RISIKO-
ENTSTEHUNG

Hinweis

Eine nicht bedarfsgerechte
Produktion kann auf Dauer zu
Unternehmensrisiken fiihren.
Eingriff ldsst sich durch die
Einrichtung des Verinderungs-
radars, eines geregelten
Verinderungsmanagements und
die Anhebung der Management-
und Mitarbeiterqualifikation
nehmen.

Empfehlung

Risikoanalyse. Uberpriifen, ob
Faktoren des Risikokreislaufes

im Unternehmen auftreten

und welchen Status sie haben.
Gegebenenfalls Eingriff iber die
Lenkungsfaktoren Verinderungs-
radar, Verinderungsmanagement
und Weiterqualifizierung priifen.
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Abbildung 13

Prozessplan
Verinderungsmanagement
(Quelle: veriindert nach
Nagel 20073)
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Prozessplan Veranderungsmanagement

1. Analysieren
*Innenanalyse

Y *Markt / Marktumgebung
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*Kernkompetenzen n
2. Zukunft erfinden

+Strategische Ziele
7. Implementieren +Positionierung
*Produkt-Markt Portfolio

Kontinuierliche
Riickkopplung

. d A
6. Controlling i 3. Entscheiden

*Hard und Soft Facts *Betriebswirtschaftliche
+Strategisches Controlling Bewertung
*MaRnahmencontrolling *Risikoposition

5. Organisation 4. Zukunftsbild
umbauen zeichnen
*Flihrungsstrukturen Vision/Leitbild
*Aufbauorganisation *Grundstrategie
»Ablauforganisation +Organisationskonzept

Fur den Verdnderungsprozess ist ein Kernteam zu bilden, welches sich aus der obersten
Fiihrungsebene und — je nach Betriebs- oder Unternehmensgréfie — entscheidungsbefug-
ten Mitarbeitern der betroffenen Abteilungen zusammensetzen sollte. Eine Veranderung,
die nicht von der Filhrung durch Arbeitseinsatz, Motivation und Prasenz unterstitzt wird,
ist schwerlich durchzusetzen.

Schritt 1 und 2 umfassen die Binnen- und Auflenanalyse (SWOT Analyse+) des Unterneh-
mens. Das Kernteam beschiftigt sich mit den Ergebnissen des Verdnderungsradars, der
Bewertung der Marktforschungsaktivititen, der internen Beobachtung von Anspruchs-
und Interessenverinderungen der Mitarbeiter, Miteigentiimer usw. Die Erfolgspotentiale
werden ermittelt, interne Starken und Schwichen der Gegenwart aufgezeigt, die eige-
nen Mittel und Kernkompetenzen ebenso wie méglicher Entwicklungsbedarf festgestellt.
Eine Stakeholderanalyse wird durchgefiihrt, externe Chancen zur Steigerung des Wett-
bewerbsvorteils und Risiken der Zukunft fiir das Unternehmen formuliert. Das Bench-
marking kann als Mafistab zum Vergleich mit erfolgreichen Konkurrenzunternehmen
dienen.

3 Nagel, Reinhart (2007): Lust auf Strategie. Workbook zur systemischen Strategieentwicklung.
Stuttgart: Klett-Cotta
4 SWOT Analyse: Strength/Weakness/Opportunities/Threads : Stirken /Schwichen/Chancen/Risiken



Grundsitzlich ist hier zu priifen, was der Nutzen des bestehenden Geschiftsmodells ist,
ob es iiberhaupt eine Not gibt, die es zu lindern gilt und was passiert, wenn die Dinge im
Istzustand weiterlaufen wiirden. Die klassische Frage, ob das Unternehmen die richtigen
Dinge tut, muss gestellt werden. Als Ergebnis der Analysen sollten mehrere Verande-
rungsoptionen fiir das Markt/Produkt Portfolio vorliegen.

Daraus leiten sich mogliche Ziele ab, die sich in bewertbaren Erfolgsindikatoren bzw.
Kennzahlen ausdriicken lassen miissen, damit sie im nichsten Schritt hinsichtlich ihrer
Bedeutung fir den Unternehmenserfolg bewertet werden kénnen (z.B. Familienein-
kommen). Da nicht alle Ressourcen sich in Zahlen ausdriicken lassen, sollten auch die
weichen Faktoren des Unternehmens, wie die Unternehmenskultur, der Teamgeist, das
Lernvermdgen usw. eine Bewertung erhalten.

Die Bewertung berticksichtigt die Chancen, wie sich das Unternehmen zu den Besten der
Branche entwickeln und seine Substituierbarkeit vermindern kann. Die gewihlte Option
sollte auch die Grundideen des Eigentiimers fiir sein Unternehmen beriicksichtigen.

In Phase 4 wird jetzt das Zukunftsbild gezeichnet und die neuen Unternehmensstrategien
und Mafinahmen entwickelt. Die Vision muss eine gute Vorstellbarkeit fir die Mitarbeiter
gewihrleisten (Metaphern eignen sich gut) und das Leitbild kann neu formuliert werden.
An diesem Punkt im Verdnderungsprozess ist ein Abgleich des Zukunftsbildes mit den
ermittelten Anspriichen und Interessen der Stakeholder vorzunehmen. Desgleichen ist
zu priifen, welche Kompetenzen auszubauen sind, um Chancen nutzen zu kénnen (z.B.
vorbeugende Kulturmafnahmen).

Der Umbau der Organisation (Phase 5, z.B. Umstellungsphase) geschieht bei laufen-
dem Betrieb, dies bedeutet eine grofie Belastung fiir die Organisation. Alte Rollen- und
Machtstrukturen miissen ebenso tiberdacht werden, wie Produktionsprozesse und Lo-
gistikabliufe. Entscheidungsprozesse sind auf ihre Qualitat zu tiberpriifen, Funktionen
im Unternehmen zu schaffen oder umzustrukturieren. Die Informations- und Kommuni-
kationsstruktur ist zu prifen und anzupassen. Die Personalentwicklung sollte einen
wichtigen Raum bei der Veridnderung einnehmen. Die Mitarbeiter missen fiir die ange-
strebten Entwicklungen qualifiziert und motiviert werden.

Schritt 6, das Controlling, gibt die Gewahr, dass Abweichungen vom beschrittenen Weg
frihzeitig erkannt werden kénnen. Dazu ist jedoch das bisherige Controllingsystem zu
prifen, ob es den neuen Anforderungen gewachsen ist, welche Faktoren bisher erfasst
und wie bewertet wurden. Der Veridnderungsprozess sollte fiir eine Lernschleife dokumen-
tiert werden und auch Zwischenberichte organisatorischen und zeitlichen Raum finden.

In der Implementierung (Phase 7) sollte gepriift werden, ob diese Phase auch tatséchlich
eingeplant ist. Da im Umbauprozess bereits Veranderungen durchgefiihrt werden, gibt es
nicht immer einen Tag X, an dem eine Implementierung stattfindet (z.B. Start Vermark-
tung als Bio). Jedoch ist der Umbau der Organisation die Vorstufe zur Implementierung,
denn in der letzten Phase treten die Ergebnisse der Veranderungen deutlich zu Tage.
Der Output des Unternehmens ist danach zu priifen, ob das geplante Ergebnis vorliegt
und ob eine bedarfsgerechte Produktion vorliegt. Die Personalentwicklung sollte auch
hier einen wichtigen Raum einnehmen. Die Mitarbeiter miissen kontinuierlich qualifiziert
werden, um die angestrebten Entwicklungen auch umsetzen zu kénnen.
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Fvrreione &
VERANDERUNGS-
ZYKLUS

Hinweis

Verdnderungen im Unternehmen
sollten einen strukturierten Prozess
durchlaufen. Es findet ein Blick
nach Innen und nach Aufien
und in die Zukunft statt. Der Ist
Zustand des Unternehmens wird
erfasst und mit grofitmaoglicher
Offenheit werden die Entwick-
lungsoptionen ausgearbeitet und
bewertet. Der Sollzustand wird
festgelegt und der Umbau der
Organisation daran ausgerichtet.

Empfehlung
Veriinderungsinteressierte
Unternehmen sollten erst nach
der Binnen- und Auflenanalyse
die Themen fiir die Verinderung
festlegen. Ist das Thema bereits
gewdhlt, z.B. Umstellung, sind
die Analysen nachzuholen und die
weiteren Phasen des Prozesses zu
durchlaufen.
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Ein gut konstruierter Verdnderungszeppelin bewegt sich immer in sicherer Flughhe am
Markt und legt regelmiRig die Strecke der erfolgsrelevanten Marktanpassungen zurtick.
Der starke Frontantrieb der bedarfsgerechten Produktion erhéht auf diesem Wege auch
die Veranderungsmotivation und die Produkt- und Unternehmensreputation. Auf diese
Weise unterstiitzt er den Heckantrieb, das Verdnderungsradar, und sorgt fur die kontinu-
ierliche Anpassung an dynamische Markte.

Literatur 7: Organisationsentwicklung
Konigswieser, Roswita; Hillebrand, Martin (2008): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung.
4. Aufl. Heidelberg: Carl-Auer-Verl.

Doppler, Klaus; Lauterburg, Christoph (2008): Change Management. Den Unternehmenswandel
gestalten. 12. Aufl. Frankfurt u.a: Campus (Management)

Nagel, Reinhart (2007): Lust auf Strategie. Workbook zur systemischen Strategieentwicklung. Stuttgart:
Klett-Cotta

2.9 Wie entwickelt sich eine regionale Wertschépfungskooperation?

Wie auch die Umstellungsentscheidung ist die Entscheidung fiir den Aufbau einer regio-
nalen kooperativen Beziehung oder eines regionalen Netzwerkes die Folge der Verinde-
rung von Interessen und Anspriichen unternehmensinterner oder -externer Stakeholder.
Beide Ereignisse nehmen ihren Beginn im Verdnderungszyklus grundsatzlich nach der
Entscheidungsphase 3, da diese Entscheidung ja bereits gefallen ist (siehe Abbildung 12,
Seite 27). Der Schritt von einem sich durch das Marktgeschehen regelnden Netzwerk zu
einem selbstgestalteten Netzwerk ist grof und bedarf der sorgfiltigen Planung.

In regionalen Kooperationsnetzwerken und -partnerschaften teilen regional ansissige
und rechtlich selbstindige Unternehmen, auch verschiedener Wertschépfungsstufen,
ihre Ressourcen miteinander, um Synergieeffekte zu erzielen.

Voraussetzung dafiir sind die folgenden, auf geteilten Werten basierenden Eigenschaften
der beteiligten Partner:

Kooperationsbereitschaft

Gemeinsame Vision

Gemeinsame Ziele

Gemeinsames Erfolgsverstindnis
Gemeinsame Strategien

Teamfahigkeit

Fairness, Vertrauen
Konfliktldsungsbereitschaft

Gemeinsam definierter Umfang der Aufgabe von Konkurrenz
Offenheit fiir Vorschlige

Prozess- und Wertschépfungsorientierung



Umstellung und andere Veranderungen im Unternehmen strukturiert verstehen BIOKOOP

Die Motivation zur Teilnahme an einem regionalen Netzwerk kann unterschiedlich sein,
wie die folgende beispielhafte Aufzahlung zeigt:

— Erhohter Kundennutzen durch ein ergianztes Leistungsangebot

— Konzentration auf die Kernkompetenzen und Ausbauméglichkeit

— Kosteneinsparungen durch Skaleneffekte

— Zeitvorteile durch schnelleren Zugang zu neuen Markten und Absatzkanéalen

— Wissens- und Lernvorteile durch gemeinsame Informationssuche und den
Informationsaustausch

— Akquise und Annahme auch gréferer Auftrige

— Hohere Entwicklungsgeschwindigkeit durch ein gemeinsames Verianderungsradar
fir den Markt und die Marktumgebung

— Risikoverteilung auf die Netzwerkpartner

— Erhéhung der Reputation und Marktmacht

— Zugang zu neuen Technologien

— Erhéhung des Innovationspotentials

Nachteile von Kooperationen werden hiufig im Verlust von eigenstandigem Handeln
und Flexibilitit, dem Offenlegen von Betriebsgeheimnissen, der Ausstrahlung von
Reputationsverlusten Einzelner auf alle Teilnehmer, langwierige Abstimmungsprozesse
und Erhéhung der Aufgaben gesehen.

Die folgende Abbildung zeigt auf, welche unterschiedlichen Dimensionen die Kooperati-
on im Netzwerk bzw. der Partnerschaft aufweisen kann. Danach richten sich die Arbeits-
schwerpunkte im Kooperationsverhiltnis.

Dimensionen der Kooperation

Produktentwicklung

Produktvermarktung

Abbildung 14
Dimensionen der Kooperation
(Quelle: eigene Darstellung)
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Abbildung 15

Strategische Entwicklung von
regionalen Wertschopfungsnetz-
werken und -partnerschaften
(Quelle: eigene Darstellung)

Umstellung und andere Veranderungen im Unternehmen strukturiert verstehen

Die Kooperationspartner entscheiden, welchen Umfang die Zusammenarbeit umfasst
und welche Ressourcen dazu eingesetzt werden. Optional kann der Inhalt der Zusam-
menarbeit die gemeinsame Produktentwicklung und/oder die Produktvermarktung
und / oder die Prozess- und [ oder die Produktionsoptimierung bilden.

Die Entwicklung von Netzwerken und Partnerschaften sollte ebenso wie Verinderungs-
prozesse strukturiert ablaufen. Im Uberblick lassen sich hier 4 Phasen festhalten, die zu
durchlaufen sind.

Strategische Entwicklung von regionalen Wertschopfungsnetzwerken und -partnerschaften

1. Initiierungsphase

Zeichnen der Zukunft, Entwicklung
einer gemeinsamen Vision/
Leitbild

2. Definitionsphase
*Regionalitat definieren
* Teilnehmer festlegen
4, Steuerungsphase Kontinuierliche +Kerngruppe bilden
*Hard und Soft Facts Rickkopplung *Nutzen erarbeiten

*Strategisches Controlling IR ADpEN g *SWOT Analyse

*Ma3nahmencontrolling «Zielhierarchie aufstellen

* Kooperationsdimensionen und
~dauer festlegen
» Aufbauorganisation bestimmen

3. Planungsphase

* Entwicklungsphasen festlegen
« Strategien entwickeln
* Ablauf- und Terminplanung
*Einsatzmittel und Kosten
*Risikomanagement
*Konfliktmanagement
* Kommunikations- /

Informationsmanagement
*Verdnderungsmanagement



Die Initiierung einer Partnerschaft bzw. eines Netzwerkes hat, wie im Veridnderungspro-
zess in der Phase 4 (s. Abbildung 12, Seite 27), das Zeichnen der Zukunft zum Inhalt. In der
Definitionsphase werden Teilnehmer, Inhalte und Strukturen festgelegt. Wichtig ist auch
hier eine SWOT Analyse fuir das Netzwerk mit dem Blick nach Innen und nach Aufen. In
der Planungsphase wird die Entwicklung des Netzwerkes festgelegt, Meilensteine, Stra-
tegien und Erfolgsindikatoren ausgearbeitet. Es ist ein Risikomanagement und Verinde-
rungsmanagement zu installieren, der Umgang mit Konflikten zu regeln, die Kommuni-
kationsstrukturen miissen eingerichtet werden und die Partner sich auf einen Finanzplan
geeinigt haben. In der Steuerungsphase werden die Erfolgsindikatoren der Kooperation
kontinuierlich abgepruft und es erfolgen Nachsteuerungn.

Literatur 9: Kooperation
Becker, Thomas; Dammer, Ingo; Howaldt, Jirgen; Loose, Achim (Hg.) (2011): Netzwerkmanagement.
Mit Kooperation zum Unternehmenserfolg. 3. Aufl. Berlin: Springer Berlin

Hass, Berthold H. (Hg.) (2010): Management in regionalen Netzwerken. Grundlagen, Anwendungen,
Perspektiven. Aachen: Shaker.

Bauer-Wolf, Stefan (2007): Handbuch fiir Regionalentwicklung. Erfolgreich durch Netzwerkkompetenz.
1. Aufl. Wien: Springer.
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HINWEIS UND
EMPFEHLUNG

KOOPERATION

Hinweis

Regionale Wertschépfungsnetzwer-
ke und-partnerschaften miissen
einen gemeinsamen Nutzen nach
Innen und nach Aufien stiften.

Die teilnehmenden Stakeholder
zeichnen, definieren und planen
das Netzwerk und setzen es ge-
meinsam um. Dazu setzen sie ihre
Ressourcen ein und teilen diese mit
den Netzwerkpartnern zum Zweck
der Erhéhung der internen Ressour-
cen und Wertschépfung und der
Ressourcen und Wertschépfung des
Netzwerkes.

Empfehlung

Risikoanalyse. Uberpriifen, ob
Binnen- und Aufienanalyse jedes
Partners im Vorfeld der Koopera-
tion. Dadurch Einbringen seiner
Stérken in das Netzwerk und
Ausgleich der Schwichen durch
das Netzwerk oder im Netzwerk.
Offenheit und Prozesstreue mit
extern moderierten Workshops
und Meetings gewdhrleisten.
Teilnehmer konnen sich so intensiv
auf den Inhalt der Kooperation
konzentrieren.
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Abbildung 16
BIOKOOP Methode

Die Zukunft gestalten: neue Kooperationsformen in Wertschépfungssystemen

3. Die Zukunft gestalten:

neue Kooperationsformen in Wertschépfungssystemen

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse des Projektes BIOKOOP anhand der strate-

gischen Entwicklungsoption Umstellung auf den ékologischen Landbau in die vorangegan-
genen Ausfiihrungen eingebettet.

3.1 Die BIOKOOP Methode in Verinderungsprozessen

Das Projekt BIOKOOP ging davon aus, dass die Handlungsstrukturen der Akteure im
Wertschépfungssystem Bio Gemiise in komplexe und interaktive Netzwerkstrukturen
eingebettet sind. Dabei wurde davon ausgegangen, dass es sowohl seitens des LEH als
auch der Lieferanten verschiedener Lern- und Anpassungsprozesse bedarf, um Ange-
botsleistung und Nachfrageanspriiche anzugleichen und bedarfsgerecht zu produzieren.
Als erforderlich erschienen effizient abgestimmte Prozesse im Wertschépfungssystem:
Gemeinsam entwickelte Systemlésungen kénnen einerseits das Angebot den Bediirfnis-
sen des LEH schrittweise anpassen und gleichzeitig die Absatz- und Einkommenssiche-
rung der Produzenten erhhen.

Die folgende Abbildung zeigt die BIOKOOP Methode auf.

Wie begleitet BIOKOOP regionale Bio Wertschépfungssysteme?

Situationsanalyse . —_—
Arbeitsgruppenbildung Initiierung Definition Planung Steuerung

* Analyse Markt, Markt- * Gemeinsame Identifikation und Abgrenzung des relevanten
umgebung Netzwerkes

* Identifikation moglicher * Gemeinsames Erfinden der Zukunft und
Stakeholder Entscheiden

* Einladung zu einer gemeinsamen
Veranstaltung

* Entwicklung eines gemeinsamen * Gemeinsames Erarbeiten eines
Verstdndnisses der Situation Umsetzungs-, Umbauplanes

* Erlauterung der Vorteile eines Veranderungs-

* Umsetzung und Kontrolle
projektes



Orientiert am Verdnderungszyklus, der Entwicklung regionaler Wertschépfungsnetz-
werke und -partnerschaften und in Anlehnung an die systemische Organisationsentwick-
lung wurde die Methode im Projekt BIOKOOP aufgebaut.

BIOKOOP ersetzte bzw. erginzte fur die Stakeholder in der Projektlaufzeit das Verin-
derungsradar intern und extern. Zur ldentifikation moglicher Stakeholder fiir Verinde-
rungsprozesse in den bestehenden Wertschépfungssystemen wurden der Markt und die
Marktumgebung analysiert und eine Stakeholderanalyse durchgefiihrt. Etliche Interviews
gewahrleisteten, dass sich das Projektteam ein Bild der von den Stakeholdern erlebten
Realitdt zeichnen konnte und verhinderte, dass vorschnell in eine Diagnosephase gegan-
gen wurde.

Im Anschluss lud das Projekt die potentiellen Stakeholder Bio und konventionell quer ent-
lang der Wertschopfungskette sowie die weiteren Interessengruppen wie Verbiande, Ver-
eine, Politik, Berater usw. zu einer visualisierten Gruppendiskussion ein. Sehr férderlich
ist das Hinzuziehen von Meinungsfithrern und Multiplikatoren. Fiir nachhaltige Effekte
ist ein Promotor vor Ort unerlisslich. Fiir den moderierten Workshop wurden anhand
des allgemeinen und regionalen Vorverstandnisses jeweils spezifische Diskussionspunk-
te vorstrukturiert. Durch die Gruppenzusammensetzung wurden die individuellen Er-
fahrungs- und Organisationshintergriinde so zusammengefiihrt, dass ein gemeinsamer
implizierter Erfahrungshorizont (hier: Interaktion in regionalen Bio-Gemiise-Wertschop-
fungsketten) durch Visualisierung fiir alle expliziert werden konnte.

Die Ansiedelung an der Universitit und die Moderation durch eine externe Beraterin bzw.
die Projektbearbeiterinnen gewihrleisteten eine hohe Offenheit, Vertrauen und Motivati-
on der Teilnehmer. Zudem wurde so permanent die Entwicklung des Prozesses kontrol-
liert und gesichert.

Die Teilnehmer erhielten Informationen tber den aktuellen Stand des Bio Marktes ggfs.
angereichert durch Experten. Zudem wurden sie lber die Vorteile eines Verdnderungs-
projektes im Sinne einer bedarfsgerechten Produktion, mit der speziellen Ausrichtung
auf den 6kologischen Landbau, informiert. Die Teilnehmer entwickelten in diesen Work-
shops ein gemeinsames Verstandnis fur die Situation hinsichtlich

der Anbau-, Absatzprobleme fiir den Bio Anbau,

der Standortbedingungen,

der Ausprigung der Wirkbeziehungen zwischen den Stakeholdern und Ressourcen
der Identifikation bestehender und fehlender Ressourcen- und Wirkbeziehungen zwi-
schen den Stakeholdern

Kooperationsvorteile und -méglichkeiten

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

Im nichsten Schritt wurde gemeinsam an einer Vision gearbeitet, Erfolgsfaktoren
definiert und Veridnderungsstrategien entwickelt. Dafuir arbeitete BIOKOOP aufgrund der
vorangegangenen Schritte Entwicklungsoptionen aus, die gemeinsam diskutiert, bewer-
tet und ausgewihlt wurden. Die Formulierung von Strategieoptionen geschah ausschlief3-
lich in der ermittelten Akteursrealitit und im Akteurskonsens.

BIOKOOP

37



38

BIOKOOP

Fur 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 Schwiéchen des interes-
sierten Unternehmens.

Gewihlt wurden durch die am Projekt beteiligten Unternehmen die Strategien:

Entwicklung Bio Netzwerk und -partnerschaften

Entwicklung einer Bio Gruppe innerhalb einer Erzeugerorganisation

Gemeinsame Innovationen und Produktentwicklungen Bio zwischen einer Erzeuger-
organisation und dem LEH

Die Begleitung der Umsetzung sah Feedbackschleifen vor, in denen BIOKOOP
verschiedene Hilfestellungen in Form von Informationen, Verianderungsmanagement,
Teamentwicklung, strategischer Managementberatung, Innovationsmanagement und
Netzwerkmoderation leistete. Kurze Kommunikationswege wurden durch Kontaktlisten
und genaue Zuordnungen von Personen zu Funktionen gewihrleistet. 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
Meinungsfiihrerschaften, Macht- und Informationsasymmetrien, Vorurteile, und emotio-
nale Befindlichkeiten einzulassen und stets eine sachliche Positionierung zu bewahren.

3.2 Verdnderungen auf Unternehmensebene: Die Umstellung

Auch fiir die Umstellungsentscheidung bzw. den Umstellungsprozess sind die Phasen
des Veranderungszyklus zu durchlaufen. Die Analyseschritte 1 + 2 des Veranderungszy-
klus (s. Abbildung 12, Seite 25) wurden mittel Analyse<US>urchgefiihrt. Der Blick nach
Innen richtet sich auf die Potentiale des Unternehmens fiir den Bio Anbau und der Blick
nach Auflen auf den Bio Markt und die Partnerschaft bzw. das Netzwerk. Ist das Ergebnis
der Phase 3 bereits bekannt: Treffen einer Entscheidung fiir oder gegen die Umstellung auf
den 6kologischen Landbau, handelt es sich nicht mehr um das Ob, sondern um das Wie
der Umstellung. Trotzdem sind die Phasen 1+2 zu durchlaufen, da sie die Entscheidung
kritisch Gberpriifen und wichtige Informationen beziiglich der Stakeholder, Ressourcen
und der Partnerschaft/des Netzwerkes fiir die Phasen 4—7 liefern.

Im Rahmen dieser Ausarbeitung folgt die Veranderungsphase 4, in der die Zeichnung der
Zukunft an die Besonderheiten des Okologischen Landbaus ausgerichtet werden muss.
Der Umbau der Organisation (z.B. Zustindigkeiten in der Erzeugerorganisation fiir Bio),
die Anpassung des Controllings und die Implementierungsphase sind betriebsindividuell
zu planen und durchzufiihren. Die Einbeziehung eines Beraters mit Kenntnissen in der
systemischen Organisationsberatung ist von Vorteil.



Die Zukunft gestalten: neue Kooperationsformen in Wertschépfungssystemen

Aus der SWOT Analyse und den weiteren Projektergebnissen lassen sich Umstellungs-
motivationen und unterstiitzende Mafdnahmen fiir Erzeugerunternehmen feststellen und
Handlungsméglichkeiten fiir die Beratung ableiten. Der Aufbau regionaler Wertschop-
fungsnetzwerke und -partnerschaften als unterstiitzende MafRnahme wird niher erklart
und die BIOKOOP Methode vorgestellt.

3.2.1 Der Blick nach Innen und nach Auflen

Der Blick nach Innen und nach Aufden schligt sich in der Durchfuihrung einer betriebsin-
dividuellen SWOT Analyse nieder.

Der Blick nach Innen: Wahrnehmung betrieblicher Ressourcen als Voraussetzung fiir die
Umstellung

Die folgende Abbildung vermittelt einen Eindruck grundsitzlicher Starken und Schwéchen
der Erzeuger fur die Umstellungsentscheidung, wie sie in BIOKOOP erhoben wurden.

Umstellung auf den ékologischen Landbau/Stirken und Schwichen des Erzeugers

Mehrjahrig erfolgreicher Betrieb konventionell « Umstellung als Ausweg fiir schlechte Betriebssituation
* Stabile Netzwerkstrukturen konventionell * Flachenproblem, Betriebe fiir Teilung zu klein, kritische
* Identifikation mit den Zielen des Okologischen Anbaumasse nicht erreichbar

Landbaus * Anbau in geschlossenen Anbaugebieten kaum méglich
* Veranderungsbereitschaft « Mangelnder Umstellungswille
* Management Know How * Ungenutzte betriebliche Potentiale |
* Produktions Know How * Kein Zugang zu Beratung
* Lernbereitschaft * Weitere individuell zu ermittelnde Starken
* Weitere individuell zu ermittelnde Starken

Umstellung 6kologischer Landbau

Die aufgefiihrten Stirken zielen darauf ab, dass eine Umstellung als Entwicklungsoption
nur von gut aufgestellten, gesunden und veridnderungsbereiten Betrieben in Frage kom-
men sollte, die sich auch mit den Zielen des 6kologischen Landbaus identifizieren. Die
Schwichen skizzieren, dass die Umstellung in Einzelfillen als letzter Ausweg fiir eine
krisenhafte Betriebssituation dient. Zum anderen ist die Umstellung haufig auch fir ge-
sunde Betriebe keine Option, da ihnen die Motivation dafurr fehlt. Daneben bestehen
Flachenprobleme, gerade in geschlossenen Anbaugebieten, Betriebe kennen bzw. nut-
zen ihre internen Potentiale nicht und haben keinen Beratungszugang fur die Begleitung
betrieblicher Entwicklungen. Die Analyse der Stirken und Schwichen ist durch jeden
Betrieb individuell durchzufiihren und sollten zu einem Ubergewicht der Stérken fihren.

BIOKOOP

Abbildung 17

Stirken und Schwichen
des Erzeugers

(Quelle: eigene Darstellung)
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Abbildung 18

Umstellung - Chancen und
Risiken fiir den Erzeuger
(Quelle: eigene Darstellung)

Die Zukunft gestalten: neue Kooperationsformen in Wertschépfungssystemen

Der Blick nach AufRen: Ressourcen in den Lieferketten
Die Chancen und Risiken basieren ebenso wie die Stirken und Schwichen auf den Er-

gebnissen der BIOKOOP Studie und gehen lber die Ergebnisse einer fritheren Analyse
hinaus (siehe Literaturhinweis unten).

Umstellung auf den 6kologischen Landbau/Chancen und Risiken des Erzeugers

* unausgeschopfte Absatzpotenziale
* Hohere Nachfrage nach Gewdirz- und Frischkrautern “
dt. Herkunft B « Bei Nachfrageriickgang Riickumstellung
* LEH wird einige Produkte ausschlieBlich als ,Oko” « Preisverlust bei Umstellungsware
fihren * Riickstande / Abdrift
* Verbraucher hat Priferenz fiir (regionale) Oko- * Umstellungsrisiko tragt der Erzeuger allein
Produkte ) * auch hier nur HKL 1
* Image von Oko hat sich stark verbessert, gréRerer « Stirkere Konkurrenz aus dem Ausland
Kundenkreis * Investitionsdruck fur die Bio Produktion
* Produkt-/Unternehmensreputation * Umstrukturierung Arbeitsprozesse, Personal
* Verwirklichung personlicher Wert- und * Weiterbildungsdruck
Zielvorstellungen des Unternehmers/Mitarbeiter « Neid/Ablehnung der Kollegen
* Biodiversitat Verlust von
* Energiesparend * Netzwerkressourcen konventionell (berufliche
« Klimastabilisierung Isolation)
* Gehaltvoller * Wertschatzung der bisherigen Kollegen g—
* Natiirlich e Integration in das konventionelle Netzwerk
* Gentechnikfrei ¢ Position im konventionellen Netzwerk
* Férderung Regionalitat, Saisonalitét *\ertrauen der bisherigen Unternehmenspartner in
« Sicherheit, Riickverfolgbarkeit, Transparenz Kompetenz
* Demonstration Veranderungsbereitschaft/- fahigkeit * Produkt-/Unternehmensreputation
* Umwelt-, Arten-, Gewasser-, Tierschutz * Experten-/Profi Status
* |dentitat
* Ressourcen des privaten Netzwerkes (private
Isolation)

Umstellung 6kologischer Landbau

Neben den grundsitzlichen 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 Unternehmensrepu-
tation erhéhen, wenn er die Anspriiche der Abnehmer bedarfsgerecht erfiillt und persén-
liche Wert- und Zielvorstellungen integriert. Zudem demonstriert er seine Veranderungs-
bereitschaft und auch die Fahigkeit zur Veranderung nach AuRen und Innen.

Es ist jedoch festzustellen, dass oftmals die Risiken als schwerwiegender eingeschitzt
werden und die Betriebe von der Umstellung abhalten. Die Gefahr von Rickumstellun-
gen bei Markteinbriichen, der Preisverlust bei Umstellungsware die starke Konkurrenz
aus dem Ausland sind ernstzunehmende Gefahren fur die Betriebe. Hinzu kommen
die betrieblichen Veranderungen, der Umbau der Organisation und die personellen



Qualifizierungsmafnahmen. Arbeitsablidufe missen z.B. bei der Unkrautregulierung um-
gestellt werden, es bedarf mehr Arbeitskrifte, die angeleitet werden miissen und die
mehr Know-how zur zeitpunktgerechten und vorbeugenden Unkraut- und Krankheitsre-
gulierung sowie Wissen tber den ganzheitlichen 6kologischen Ansatz benétigen. So ist
das Wissen um den 6kologischen Landbau zu erwerben und die Anspriiche der Verbénde
missen ggfs. umgesetzt werden. Die Umstellung bedingt einen Investitionsdruck und
auch die Verbands- und Zertifizierungskosten sind zu tragen.

Ein Punkt, der keinesfalls zu unterschitzen ist, ist der Verlust bestehender konventio-
neller Netzwerkressourcen. Die bisherige starke und erfolgreiche Position des konven-
tionellen Betriebes muss fiir eine unsichere Zukunft, in einem weniger entwickelten Oko
Netzwerk und unter der Gefahr des Ausschlusses durch die bisherigen Berufskollegen,
eingetauscht werden.

Der Blick nach Auflen umfasst auch wesentliche Akteure des bestehenden bzw. zukiinf-
tigen 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 Analyse der Auflensicht basiert auf den Ergebnissen
von BIOKOOP und wird im Folgenden dargestellt.

Als Teil des Blicks nach Auflen werden zunichst die ermittelten Schwichen und Risiken
der Akteure Verarbeitung und Zwischenhandel und des Netzwerkes aufgezeigt.

Die Probleme der Verarbeitung und des Zwischenhandels bei der Etablierung eines
regionalen Bio-Obst- und Gemiisesortiments wirken auf die Erzeuger zurlick. Hat der
Verarbeiter nicht gentigend Kapazitaten die Ware zu verarbeiten, so kann der Erzeuger
hier keinen ausreichenden Absatz finden. Die Kapazititenanpassung ist jedoch, ebenso
wie beim Zwischenhandel fiir Lager und Logistik, schwierig. Die Mengen im Bio Bereich
sind mitunter noch schlechter planbar, als im konventionellen Bereich. Kleine Erzeuger
werden nicht wahrgenommen, da sie keine kritische Masse erreichen. Die Kosten der
Verarbeitung sind zu hoch, der Preis im Handel und im Einzelhandel, insbesondere von
Umstellungsware, zu gering.

BIOKOOP
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Abbildung 19

Bio Markt — Schwichen und
Risiken Akteure / Netzwerk
(Quelle: eigene Darstellung)

Schwichen und Risiken Akteure [ Netzwerk

Schwachen / Risiken des Schwaéchen / Risiken des
Verarbeiters Zwischenhandels

sfehlende Logistik
* mangelnde Lagermaglichkeit

* mangelnde Kapazitaten

* Menge zu gering/schlecht planbar
«Verarbeitung zu teuer e kleine und Kleinsterzeuger werden zu wenig einbezogen
* Ausland produziert glinstiger, macht die Inlandspreise kaputt

* Preis im Handel zu gering

* Preis im Einzelhandel zu gering (insbesondere
Umstellungsware)

Schwachen / Risiken der

Kette und des Netzwerkes |

* Kommunikation und gegenseitige Information
* Absprachen

 Verbindlichkeit

o Risikoverteilung

* Kooperation

¢ Vertrauen, Wertschatzung

* Kenntnis wichtiger Stakeholder

* Kenntnis des relevanten Netzwerkes

o Stabilitat des relevanten Netzwerkes

* Kenntnis des Ressourcenaustausches im Netzwerk

Insbesondere die Netzwerkstrukturen weisen in den bestehenden Lieferkettensystemen
noch grole Verbesserungspotentiale hin zu mehr Koordination und Kooperation auf, um
auch die Stabilitat der Netzwerke zu erhéhen (z.B. Festlegen Kommunikationshaufig-
keit, Sorten, Mengen, Qualititen, Lieferzeitrdume etc.). Jedoch erwichst aus den pro-
duktionstechnischen Risiken und nattrlichen Anbaurisiken (z.B. Wetterschwankungen)
fur alle Beteiligten der Lieferkette in jeder Saison ein erhéhter Koordinationsaufwand im
Vergleich zu anderen Lieferketten, da das Nichteinhalten von Absprachen mitunter auch
nicht beeinflussbaren Faktoren unterliegt.

Zudem ist zu beobachten, dass es bei den Akteuren Defizite in der Kenntnis ihrer wichti-
gen Stakeholder, des relevanten Netzwerkes und dariiber gibt, welche erfolgsrelevanten
Ressourcen getauscht werden bzw. fehlen. So kénnen Regional- und Bio-Marketingkon-
zepte des Handels auch als Ressource fir das Marketing der Erzeuger als externe Res-
source betrachtet werden. Ebenso sind zuverldssige und innovative Bio-Lieferanten eine
wichtige Ressource fir den Handel im Zuge der strategischen Platzierung gegeniiber
Wettbewerbern.

Die vorangestellten Abbildungen veranschaulichen, welche vielfiltigen Herausforderun-
gen den Akteuren im Bio Anbau und in der Lieferkette begegnen. Hinzu kommen die
gegenseitigen Zuweisungen der Erzeuger und des Lebensmitteleinzelhandels fiir eine
nicht bedarfsgerechte Produktion.



Zuweisungen zwischen Erzeuger und LEH

Zuweisungen des Erzeugers

an den LEH

« intransparente Kostenstruktur

* Preis zu gering und nicht fair

« guinstigere Auslandsware vor regionaler /Bio Ware

» zu kurze Aktionsankiindigungen

» kein Verhandlungsspielraum bei Uber-Unterproduktion

« keine verbindlichen Absprachen und gemeinsame
Planungen

» Marketing + Kommunikation regionaler/Bio Ware
unzureichend

* Zu grof3e Austauschbarkeit des Erzeugers

* Bio Menge zu gering / schlecht planbar

» kein Verhandlungsspielraum bei Uber-Unterproduktion

Zuweisungen des LEH

an den Erzeuger

» mangelndes Feldmanagement Saisonverfrihung/-
verlangerung

» Uber- Unterproduktion

« intransparente Kostenstruktur

» mangelnde Professionalitét der Erzeuger

» mangelndes strategisches Verstéandnis Erzeuger
» mangelnde Risikofreudigkeit

» mangelnde Veranderungswillig- und -fahigkeit

Ursachen fiir Bedarfsmangel
konventionell /Bio

Beriicksichtigt man, dass jede unternehmerische Tatigkeit Herausforderungen mit sich
bringt, so wiegen Unsicherheiten, mangelnde Kooperationen und Intransparenzen be-
reits im konventionellen Anbau schwer. Das Umstellungsrisiko wird allein dem Unterneh-
men lberlassen. Konkurrierende Marketingkonzepte zu Bio und Regionalitit erschweren
die Vermarktung der Ware. Wird vordergriindig Bio, Regionalitit und Nachverfolgbarkeit
gefordert, so wirkt hintergriindig immer noch das Postulat der Austauschbarkeit der Er-
zeuger beim LEH. Die Ziele in Regionen und zwischen den Akteuren der Lieferketten sind
unklar und die Unternehmen handeln isoliert. Fiir eine wertschiatzende Kommunikation
zwischen Produzent und Erzeuger ist die Machtstruktur zu asymmetrisch. Es bleibt zu
hoffen, dass der Naturkostmarkt, insbesondere der Naturkosteinzelhandel, diese Mach-
tasymmetrie als strukturierendes Netzwerkelement fiir den Bio Bereich nicht tibernimmt.

3.2.2 Der Blick auf das Ganze

Der Blick auf das Ganze zeichnet das Zukunftsbild regionaler Bio- Wertschépfungsnetz-
werke und -partnerschaften. Die folgende Abbildung zeigt auf, wie sich konventionelle
und Bio Wertschépfungssysteme im Wesentlichen unterscheiden. Wie bereits aufgezeigt,
gehoéren neben den Erzeugern und den direkt mit der Ware handelnden Akteure der
Wertschopfungskette auch die Netzwerkteilnehmer wie die Zulieferer fur Betriebsmittel,
Beratung, Verbande, Politik, Regionen, Verbraucher etc. zum regional spezifischen Bio-
Wertschépfungsnetzwerk. Die beschriebenen Verianderungsprozesse auf Unternehmens-
ebene (Ebene 1) missen in gewissem Mafle — Netzwerke sind per Definition schwer
»steuerbar” — auch auf der Netzwerkebene durchlaufen werden (Ebene 3), um die Basis
fur die konkrete Ausgestaltung der Modalititen in der Lieferkette zu bilden (Ebene 2).
Auch in selbstorganisierten Prozessen der Bildung von Lieferpartnerschaften greifen die

BIOKOOP

Abbildung 20

Zuweisungen zwischen
Erzeuger und LEH

(Quelle: eigene Darstellung)
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HINWEIS UND
EMPFEHLUNG 1 o

Hinweis und Empfehlung

Der Blick nach Innen — unter-
nehmensinterne Stirken und
Schwiichen — und der Blick nach
Auflen — Chancen und Risiken im
Netzwerk —

sollten vom Erzeuger individuell
und basierend auf Kommunikation
mit den Akteuren der Lieferkette
durchgefiihrt werden, um eine
fundierte Entscheidung zur
Umistellung auf den okologischen
Landbau treffen zu kénnen.

Abbildung 21

Einfluss der Umstellung auf die
Ressourcen Lieferkette

(Quelle: eigene Darstellung)

Die Zukunft gestalten: neue Kooperationsformen in Wertschépfungssystemen

Akteure auf ein Netzwerk zurlick, so dass diese Ebenen nicht losgelést voneinander be-
arbeitet werden kénnen.

Literatur 10: Umstellungshindernisse und Innen-Aufen Sicht Gartenbau
Kénig, Bettina (2006): Bestimmungsfaktoren fiir den Ubernahmeprozess nachhaltiger Produktions-
verfahren und Prozessinnovationen im Gartenbau. Hannover [u.a.]: Shaker.

Ministerium fiir Wirtschaft, Verkehr, Landwirtschaft und Weinbau Rheinland-Pfalz [Hrsg.] (2008):
Okologisch Erzeugte Produkte. Entwicklungsperspektiven fiir Erzeugung und Vermarktung
in Rheinland-Pfalz

Einfluss der Umstellung auf die Ressourcen

Gemeinsame Vision und Wertesystem Bio Obst und Gemiise

Unternehmen/
Netzwerk
Organisation Prozess Produkt Kontrolle
Interne / Externe

Stakeholder

tr

Ob im Netzwerk, der Liefer-Partnerschaft oder im Unternehmen, es muss eine gemeinsa-
me Vision, ein Leitbild und ein gemeinsames Wertesystem zum Okologischen Landbau
geschaffen werden. Nur dadurch lsst sich der Mehrwert und der Mehrpreis von Bio
kommunizieren. Vision und Werte missen sich auch in den Steuerungsbereichen des
Unternehmens bzw. Netzwerk/ Partnerschaft widerspiegeln. Bei der Vision handelt es
um die Beschreibung eines in der Zukunft liegenden erstrebenswerten Zustandes bzw.
der zukiinftigen Entwicklung des Unternehmens bzw. Netzwerkes. Die Vision dient so-
wohl der Motivation der Mitarbeiter bzw. Netzwerkteilnehmer als auch zum Wertetrans-
port an externe Stakeholder wie Konsumenten und Zulieferer. Die Kernkompetenzen sind
ebenso daran zu orientieren, wie auch die Zielvorstellungen. Der Unternehmenserfolg
erfahrt eine Anpassung und das bisherige konventionelle Netzwerk wird erweitert bzw.
umstrukturiert. Hinzu kommt, dass auch das Veridnderungsradar (siehe 2.1.2) mit diesem
Wertesystem abgestimmt werden muss, um zukiinftig interne und externe Entwicklun-
gen zu diesem Thema zu erfassen sind.

Speziell fiir regionale Bio Wertschépfungskooperationen und Partnerschaften zwischen
Erzeugern (Erzeugerorganisationen) und dem Einzelhandel bzw. der Verarbeitung lieRen
sich im Projekt BIOKOOP die folgenden Faktoren fiir den Erfolg von Kooperationen fest-
stellen.



Die Zukunft gestalten: neue Kooperationsformen in Wertschépfungssystemen

Erfolgsfaktoren fiir die Kooperation

Kooperationserfolg

Erfolgsfaktoren

Die Erfolgsfaktoren fiir kooperative Partnerschaften bzw. Netzwerkbeziehungen leiten
sich aus den fur diesen Fokus spezifischen Ressourcen, wie sie in Kapitel 2.6 vorgestellt
wurden (s. Seite 25) ab. Wie bereits erwihnt, sollten nur starke und gesunde Partner auf
den Okologischen Landbau umstellen. Die beteiligten Partner miissen eine groRe Offen-
heit, Motivation, Lernbereitschaft, fachliche, persénliche und soziale Kompetenz in die
Partnerschaft einbringen. Der Prozess der Gestaltung der Partnerschaft und der Umset-
zung der gemeinsamen Inhalte sollte klar strukturiert und an den Phasen des Veriande-
rungs- und Kooperationsmanagements ausgerichtet sein (siehe Seite 25 ff.) Sehr hilfreich
ist auch eine extrne Netzwerkmoderation, die insbesondere in der Startphase den Auf-
bau der Strukturen und Ablaufe betreut.

Erfolgsfaktoren auf der organisationalen Ebene liegen zum einen in der Gestaltung die-
ser Strukturen und zum anderen in der inhaltlichen Umsetzung der Arbeitsschritte des
Veranderungsmanagements und Kooperationsmanagements (Analysen, Zukunftsbilder
zeichnen, Bio Vision entwickeln usw.) Der vereinbarte Umfang der Kooperation, ob auf
der Produkt- oder Prozessebene (siehe Abbildung 20, Seite 44) ist organisatori hten. Pro-
blemlésungen fiir die Netzwerk- und Partnerschaftsinhalte, aber auch fir die weiteren

BIOKOOP

Abbildung 22
Erfolgsfaktoren fiir die
Kooperation

(Quelle: eigene Darstellung)
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Schwichen, Risiken und Zuweisungen, wie sie in Kapitel 3.1.1, Seite 36 ff. genannt werden,
kénne der Kooperation gemeinsam gesucht werden. Die bisherigen kulturellen Skripte
(Rollenverhalten), wie sie beispielsweise in der Beziehung zum LEH herrschen, kénnen
in Kooperationsbeziehungen neu verhandelt und mit dem Naturkosthandel vermieden
werden. Die beteiligten Unternehmen missen dafiir in einem auszuhandelnden Rahmen
auf Rivalitat und eigenen Gewinn verzichten. Dies geschieht zugunsten des Aufbaus ei-
ner stabilen Kooperation mit einem gemeinsamen nachhaltigen Nutzen und in der Folge
auch einer stabilen Einkommenssituation und gemeinsamen Entwicklung von Ressour-
cen und des Bio Bereiches.

3.3 Fazit 1: Umstellungsmotivation und Unterstiitzungsmafinahmen

Vor dem Hintergrund der vielfiltigen Herausforderungen, die an den Erzeuger fiir den
erfolgreichen Bio Anbau gestellt werden, macht der Erzeuger eine Kosten / Nutzen Rech-
nung auf, die bisher nicht immer zugunsten der Umstellung ausfillt. Die Erfahrungen des
Projektes BIOKOOP zeigen, dass die Umstellungsmotivation durch positive und negative
Impulse angeregt wird. Beachtet werden muss hier, dass nicht immer alle Informationen
zur Skologischen Wirtschaftsweise, Zertifizierung, Kontrolle, Vermarktung etc. fir alle
Akteure in gleicher Weise klar sind. Vielmehr sind auch nach der Anerkennung der 6kolo-
gischen, sozialen und wirtschaftlichen Leistungen des Okolandbaus durch Langzeitver-
suche einige Fragen fiir den 6kologischen Gemusebau als deutlich intensivere Form der
Landnutzung im Vergleich zur extensiven Grinlandwirtschaft immer wieder explizit zu
machen. Denn dies ist auch der Kern des Wertes der Produkte und muss spater im Netz-
werk bei der Klarung der gemeinsamen Werte einflieRen (Was ist Bio? Was ist regional?
Was ist nachhaltig?).



Umstellungsmotivation fiir den Erzeuger

Eine grundsitzlich positive Haltung zum Okologischen Landbau ist unverzichtbar. Je
naher die Motivation an den eigenen Wert- und Zielvorstellungen orientiert ist, desto
grofler sind die Chancen auf eine erfolgreiche Umstellung. In der vorliegenden Untersu-
chung wurde das Zeitfenster von BIOKOOP durch Betriebe genutzt, um eine begleitete
Entscheidung zu treffen. Sehr wichtig sind positive Beispiele und die Méglichkeit aus den
Erfahrungen erfolgreicher Bio Betriebe zu lernen. Stabile und kooperative Bio Netzwerke
und Partnerschaften verringern die Unsicherheiten und erleichtern die Verluste des kon-
ventionellen Netzwerkes.

Literatur 11: Zukunftsbild wertorientierte Bio-Wertschépfungsketten und -netzwerke
Sennheiser, A., Schnetzler, M.]. (2008):Wertorientiertes Supply Chain Management. Strategien zur Meh-
rung und Messung des Unternehmenswertes durch SCM, Springer, Berlin.

Bayrisches Staatsministerium fiir Landesentwicklung und Umweltfragen (2003) ,Handbuch. Erfolgrei-
ches Regionalmanagement http://www.stmwivt.bayern.de/fileadmin/Web-Dateien/Dokumente/landes-
entwicklung/Handbuch_Regionalmanagement.pdf

Die Negativmotivation geschieht durch den Druck der abnehmenden Hand und die
Sorge nicht an méglichen Gewinnen und Entwicklungen im Oko Landbau beteiligt zu
werden. Erfolgreiche konventionelle Betriebe haben keinen Problemdruck, so dass die
Wahrnehmung von Veranderungsoptionen eingeschrinkt ist und dadurch wenige oder
keine Informationen zum &kologischen Anbau wahrgenommen und verarbeitet werden.
Grundsitzlich ist jedoch eine Positivmotivation immer nachhaltiger. Positive Impulse fér-
dern in wesentlich hdherem Mafle die Unternehmens-, Partnerschafts- und Netzwerk-
kultur und sorgen so fiir eine Win Win Situation, gegenseitige Wertschatzung und eine
hohere Leistung der Akteure und der Kooperation.

Aus der Innen -und Aulenanalyse und der Umstellungsmotivation lassen sich Unterstiit-
zungsmafinahmen fir den Erzeuger ableiten. Diese Mafdnahmen missen im Netzwerk
bzw. der Partnerschaft umgesetzt werden, da die Umstellungsentscheidung in komple-
xe Strukturen eingebunden ist. Sie kénnen dazu beitragen, die Unsicherheiten der Um-
stellung auf das Netzwerk bzw. die Partnerschaft zu verteilen, Probleme gemeinsam zu
|6sen, gemeinsam zu lernen und tragfahige Konzepte auszuarbeiten. Dafiir miissen bei
den beteiligten Akteuren ggf. auch Veranderungs- und Lernprozesse durchlaufen werden,
um die Aktivititen konsistent aufeinander abzustimmen. Diese Grundbereitschaft zur
Veranderung muss also nicht nur durch Umstellungsbetriebe, sondern durch das Wert-
schépfungsnetzwerk gewihrleistet sein. Abbildung 21 zeigt unterstiitzende Mainahmen,
die von den Akteuren des Wertschépfungsnetzwerkes erbracht werden kénnen, um Um-
stellungshindernisse systemisch abzubauen.

BIOKOOP 47

empreniunc 1 1
ZUKUNFTSBILD
WERTORIENTIERTE
BIO-WERTSCHOP-
FUNGSKETTEN
UND -NETZWERKE

Hinweis und Empfehlung

Die Kooperation muss eine Win
Win Situation fiir die Partner
darstellen und von einer
gemeinsamen Bio Vision getragen
werden. Diese Vision muss durch
ein gemeinsames Wertesystem
hinsichtlich des Okologischen
Landbaus unterlegt sein.
Aufgrund der Bio Vision sind der
gemeinsame Erfolg, die Ziele und
Strategien zu entwickeln und
gemeinsam umzusetzen.
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Abbildung 23
Umstellungsmotivation
Erzeuger

(Quelle: eigene Darstellung)

Die Zukunft gestalten: neue Kooperationsformen in Wertschépfungssystemen

Unterstiitzungsmafinahmen fiir die Umstellung

Positivmotivation

* Verwirklichung persénlicher Wert-/ und
Zielvorstellungen

* Ansprache und Information durch Berater
« offenes Zeitfenster durch Teilnahme an Projekten

* Umweltkatastrophen als Anlass zum Umdenken Negativmotivation
* Forderungen

* Kontakt zu erfolgreichen Bio Bauern

« Wertschtzung/ Vorbild durch Schiisselpersonen/ * Druck durch Zwischen-/ Einzelhandel, Verarbeitung

Meinungsfiihrer * Sorge, mogliche Gewinne nicht mitabschépfen zu

i kénnen [—
* Positives Feedback Marktpartner X )
: " | * Sorge, vom Wachstums- +Innovationspotential des
* Kooperative und partnerschaftliche Zusammenarbit skologischen Landb i :
. . . 6kologischen Landbaus ausgeschlossen zu sein
* Produktions- und Abnahmesicherheit E g

* Fairer Handel
* Stabiler Bio Markt

Umstellungsmotivation

Bio Verbinde haben zukiinftig die Aufgabe, ihren (potentiellen) Mitgliedern auch im 6ko-
logischen Obst- und Gemiisebau stabile und umfassende Netzwerke und Partnerschaf-
ten mit den erfolgsrelevanten Stakeholdern und Ressourcen zu bieten. Wenn der Uber-
tritt vom konventionellen zum Bio Netzwerk nicht zu verlusttrichtig ist, sondern durch
solide und kooperative Problemlésungsstrategien sogar Vorteile bietet, so konnten auch
weniger risikofreudige Betriebe den Sprung wagen. Dabei gibt es bereits Erfahrungen in
der Gruppenberatung, die in einzelnen Regionen noch auf den spezialisierten Bio-Obst-
und Gemiseanbau ausgeweitet werden sollten. In den Gruppen kénnen die Erzeuger
entscheiden, zu welchen Themen sie auf der horizontalen Ebene kooperieren wollen, z.B.
zur Gestaltung der Produktionsprozesse.

Eine starkere Zusammenarbeit der konventionellen und Bio Verbande wurde bereits in
der Projektlaufzeit BIOKOOP angeregt. Beide Verbandsarten bieten Schulungen, Wei-
terbildungen und Diskussionsforen an, die auf wechselseitiges Interesse stoflen und
sinnvoll fur beide Produktionsrichtungen sind (z.B. mechanische Unkrautbekdmpfung,
biologischer Pflanzenschutz, Agrarpolitik).

Insgesamt, und insbesondere in der Umstellungsphase, spielen die Einkommens- und
Absatzsicherheit eine zentrale Rolle. Die bisherige Aufstellung der Bio- und konventio-
nellen 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
zusétzliche und ggf. nicht leicht verstandliche Deklarationen gegentiber dem Kunden
zu vermeiden. Im 6kologischen Ackerbau kann die Umstellungsférderung die Vermark-
tungsausfille in der Umstellungszeit kalkulierbar machen, im Gemiisebau mit seiner be-
sonders hohen Kapitalintensitat ist die Umstellungsférderung jedoch i.d.R. nicht ausrei-
chend, um das Risiko abzubilden. Zudem bestehen unterschiedliche Férderhéhen in den
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einzelnen Bundeslandern fiir die Umstellung, die sich im Laufe der Jahre verandern oder
ganz wegfallen. Hier sind langfristige Losungen sowohl seitens des Handels als auch der
Politik zu finden. Beispiele gibt es z.B. im Molkereibereich.

Schwachen / Risiken /
Negativmotivation

Starken / Chancen /

Positivmotivation

Bic Varbnnds UnterstitzungsmaBnahmen

+ Gestaltungvon Wertschopfungspartnerschaften Bio und konventionelle Verbande:

* Integration in regionale Bio Netzwerke * Gemeinsame Veranstaltung Veranderungs-und

* Netzwerk Nutzung zur Losung von (Umstellungs-) Entwicklungsmoglichkeiten fur Untemehmen
Problemen * Weiterbildung Berater Change Management

+ Vermittlung von Kontakten + Begleitung der Betriebe im Veranderungszyklus

+ Detaillierte Losungen fur Umstellungsfragen und + Gemeinsame Schulungen bzw. Offnung zur
Fragen im laufenden Bio Betrieb Teilnahme fur Bio und konventionelle Anbauer

+ Losungen fur Umstellungsware erarbeiten « Aktive Ansprache konventioneller Betriebe

+ Sammelumstellungen

‘ Forschung:
+ Clusterbildungen far kritische Masse

* Angewandte Forschung/ Losung praxisrelevanter

* Unterstatzung beim Marktzugang Probleme
+ Schulungen, Informationsveranstaltungen, Seminare Enge Kooperation mit Praxispartnern
* Stammtische Bio * Ausbau Transfer wissenschaftlicher Ergebnisse in
+ Erfa Gruppen die Praxis
* Multiplikatoren Gberzeugen + Koordination von Forderantragen
Politik: + Kooperation von Forschungsprojekten
+ Umstellungsforderung Einzelhandel:
* Beratungsforderung + Kooperative Beziehungen, Abschwachung von
* Forschungsforderung Machtasymmetrien
* Regionale Entwicklung, Verbindung mit + Gemeinsame Losungen
gastronomischen und touristischen Angeboten + Verbindliche Anbau- und Abnahmeabsprachen
Zwischenhandel * Regelung Umstellungsware
+ Kommunikation der Lieferkette aufrechterhalten * Biound Regionaiitat unterstutzen
+ Marketing + Sichtbarmachung des Erzeugers, Transparenz

+ Logistik fur Biofrische Ruckverfolgbarkeit

3.4 Fazit 2: Handlungsméglichkeiten fiir die Beratung

Ein wesentliches Problem bei der Initiierung von Umstellung ist, dass der Berater ei-
nes Bio Verbandes sachgemif wenig Spielraum fuir den Inhalt seiner Beratung hat. Eine
strategische Beratung ohne eine gréfitmogliche Offenheit fiir Optionen, weckt jedoch
Vorsicht und vielleicht sogar Misstrauen.

Ein Erzeuger, der auf einer Informationsveranstaltung, einer Messe oder dhnlichem auf
einen Bio Verbandsberater trifft, ist sich dariiber im Klaren, dass der Berater ihm gerne
die Umstellungsméglichkeit und Verbandsmitgliedschaft niher bringen méchte. Dies
kann, ohne dass es auch nur anndhernd in der Person oder im Auftrag des Bio Bera-
ters liegt, Abwehr wecken. Sollte eine grundsitzliche Bereitschaft beim Unternehmer
vorliegen, sich informieren zu lassen, dann ist dies natiirlich eine giinstige Gelegenheit
fur beide Seiten. In anderem Falle kann die Ablehnungshaltung des Unternehmers eine

BIOKOOP

Abbildung 24
Unterstiitzungsmafinahmen
fiir die Umstellung

(Quelle: eigene Darstellung)
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emprentunc 1 2
UMSTELLUNGS-
MOTIVATION
UND
UNTERSTUTZUNG

Hinweis und Empfehlung

Fiir einen nachhaltigen Umstel-
lungserfolg, ist grundsdtzlich
eine positive Motivation zur
Umstellung zu férdern und keine
Negativmotivation, die Angste
beim Erzeuger schiirt.

Die Umstellungsentscheidung
muss durch unterstiitzende
Mafnahmen des Netzwerkes
gefordert werden. Dies verringert
Unsicherheiten und die einseitige
Risikobelastung des Erzeugers.

Beschiftigung mit dem Thema Bio zu diesem Zeitpunkt, und unter Umsténden auch
nachhaltig, verhindern.

Eine Losungsmdoglichkeit fur dieses Dilemma ist die gemeinsame Ausrichtung einer
Veranstaltung, die mehrere Verdnderungs- und Entwicklungsmdéglichkeiten fir konven-
tionelle und Bio Betriebe behandelt, Trends vermittelt und auf Handlungsoptionen her-
unterbricht, Wachstumsstrategien, Innovationsstrategien, Diversifikation- und Differen-
zierungsstrategien vorstellt aber auch den Okologischen Landbau. Wird der Unternehmer
auf einer objektiven Ebene lber mehrere Méglichkeiten der Entwicklung informiert, so
ist es seine Wahl und seine Entscheidung, mit welcher Strategie er sich eingehender be-
schiftigen méchte. Auf diese Weise lieRen sich fiir den Okologischen Anbau Unterneh-
men erreichen, die bereits eine Abwehrhaltung aufgebaut haben. Zusatzlich wiren Unter-
nehmen angesprochen, die einen noch undifferenzierten Verinderungswunsch spiiren
und eine solch gelagerte Veranstaltung besuchen wiirden. Nicht die Unternehmen zu
vergessen, die bereits die Umstellung ins Auge gefasst haben. Diese hitten hier in allge-
meinerem Rahmen die Méglichkeit Kontakt mit einem Verband aufzunehmen.

Auch wenn das aktive Zugehen auf Betriebe mit Risiken verbunden ist, so hat sich doch
im Prozess BIOKOOP gezeigt, dass ein Informationsangebot auf konventionellen Veran-
staltungen lohnt und von interessierten Betrieben gut angenommen wird. Hilt man sich
vor Augen, dass jede Kommunikation und Interaktion mit einem Unternehmer auch eine
Intervention ist, so wird deutlich, dass jeder Kontakt ein kleiner Schritt auf dem Wege zur
Auseinandersetzung mit dem Informationsinhalt ist. Das Thema wird auf das Radar des
Unternehmers gebracht und geschieht dies auf verschiedene Art und Weise, so findet
tiber kurz oder lang auch eine Beschiftigung mit der Fragestellung statt.

Interne und externe Widerstinde fiir Verdnderungen und Kooperationen liegen auch in
der unterschiedlichen Personlichkeitsausrichtung der Unternehmer bzw. der Mitarbeiter
begriindet. Jeder Mensch hat eine unterschiedliche Auspragung beztiglich der Faktoren
Nihe/Distanz, Wechsel/Dauer. Hier ist es fuir den Berater sinnvoll, die Ausrichtung des
Klienten festzustellen. Ein Klient, der eine starke Distanz Ausrichtung hat, muss, um ihn
fiir Kooperationen zu gewinnen, die Méglichkeit haben, in ausreichendem Mafe allein
und selbstbestimmt zu arbeiten. Fiir einen Unternehmer, der stark auf Dauer und we-
niger auf Wechsel ausgelegt ist, darf die Spannung zwischen dem bisherigen unterneh-
merischen Wirken und neuen Strategien nicht zu stark ausgelegt sein. Neuen Ideen und
Verfahrensweisen wird er sich nur 6ffnen kénnen, wenn der Sprung nicht zu grofS ist.

Ein weiterer Punkt, der die Bio Beratung betrifft, sind die festgestellten mangelnden Spe-
zial-Beratungskapazitdten, wie es auch im konventionellen Bereich zu beobachten ist. In
beiden Bereichen ist es sehr wichtig und zeitaufwendig eine unterstitzende Beziehung
aufzubauen. Im Bio Bereich kommt jedoch hinzu, dass konventionelle Unternehmen
in ersten Gesprichen erst einmal den Eindruck verlieren mussen, dass ihre bisherige
Geschiftstatigkeit nicht wertvoll war. Umgekehrt muss sich der Bio Berater Akzeptanz
erarbeiten und beweisen, dass er die notwendige allgemeine Produktionskompetenz und
zusitzlich die Bio Kompetenz besitzt. Beratung hat zudem immer noch fir Unterneh-
mer den Beigeschmack, seine Arbeit nicht alleine bewiltigen zu kénnen. Alle weiteren
Beratungsergebnisse basieren auf den anfinglichen Bemiihungen, das Selbstwertgefiihl
des Unternehmers zu stirken und ein mégliches Statusungleichgewicht aufzuheben.



Auf dieser vertrauensvollen und gleichberechtigten Ebene kann der Berater nun bei der
Lésung von Problemen unterstiitzen. Dazu ist es jedoch unumginglich, dass er auch
die Zeit erhilt, durch gezieltes Fragen und Zuhéren in das Klientensystem einzudringen.
Sind diese Zeitkapazititen nicht vorhanden, so besteht die Gefahr, dass der Berater die
Realitit des Unternehmers nicht erfassen kann. Er geht zu schnell in die Diagnose und in
der Folge berit er méglicherweise an den Bediirfnissen und Méglichkeiten des Betriebes
vorbei.

Ausreichend Zeit benétigt der Berater nicht nur fir den Betrieb, sondern auch fiir die
eigene Weiterqualifizierung. Empfohlen werden Weiterbildungen nicht nur im fachspe-
zifischen Bereich, sondern auch in der Beratungsmethodik, Gespriachsfiihrung, Prozess-
steuerung, der systemischen Organisationsentwicklung, dem Netzwerkmanagement
und dem Innovationsmanagement. Der Schwerpunkt in der Organisationsentwicklung
liegt auf der Prozessunterstiitzung. Die ja bereits in hohem Mafie vorhandene Kompe-
tenz des Klienten wird gewtirdigt und in den gesamten Verdnderungsprozess miteinbezo-
gen. Gemeinsam mit dem Klienten wird ein individueller Rahmen gestaltet, in dem sich
die Ressourcen des gesamten Unternehmens, des Netzwerkes bzw. der Partnerschaft
weiter entwickeln kénnen. Lésungswege werden zwar mit Unterstiitzung des Beraters,
aber durch den Klienten entwickelt und bieten damit die Gewahr der Akzeptanz.

3.5 Fazit 3: Moderation von regionalen Bio- Obst und Gemiise-Wert-
schépfungsnetzwerken

Im vorliegenden Leitfaden wurden anhand des Veridnderungszeppelins notwendige Ver-
inderungen und Prozesse fur das Erarbeiten von unternehmens- und netzwerkspezifi-
schen Verdnderungen, sowie Unterstiitzungsméglichkeiten durch die Beratung, fir mehr
heimisches Bio Obst und Gemiise dargestellt. AbschlieRend bleibt zu kliren, wie regio-
nale und thematisch die Vernetzung gesichert werden kann. Die durch das Projekt bereit
gestellte Plattform zum persénlichen Austausch ist die Basis fur weitere Entwicklungen,
die nun aus dem Netzwerk heraus generiert werden miissen.

Neben der betriebsspezifischen prozessual angepassten Beratungsleistung hat das
Projekt auch einen Bedarf an thematisch spezifischem Netzwerkmanagement fir die
Bio Obst- und Gemiiseerzeuger sowie fiir das regionale Netzwerk identifiziert. Dieses
Netzwerk lebendig und fiir umstellungsinteressierte Betriebsleiter sichtbar zu gestalten,
sichert die Nachhaltigkeit des Projektes BIOKOOP. Obwohl fiir die Akteure bisher selbst
noch offen, wo ein solches Netzwerkmanagement angesiedelt sein kénnte, so schligt
BIOKOOP zumindest einen Teil dieser Koordinationsaufgaben, bei entsprechender
Ressourcenausstattung, fur die Beratung vor. Diese produktgruppenspezifische Koordi-
nation kann auch mit dem vorhandenen Regionalmarketing verbunden werden, um die
ubergreifende und neutral offene Positionierung zu sichern. Das Netzwerkmanagement
muss den Akteuren zusitzliche Ressourcen fiir die Koordination von Kommunikation zu
gemeinsamen Themen und zur Evaluierung der Aktivitaten zur Verfligung stellen.

BIOKOOP
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empreniunc 1 3
ROLLE
DER BERATUNG

Hinweis

Fiir die Beratung, insbesondere

die Umstellungsberatung, ist der
Aufbau einer wertschitzenden
unterstiitzenden Beziehung ohne
Statusungleichgewicht sehr wichtig.
Dies benétigt ausreichende zeitli-
che Ressourcen und Weiterqualifi-
zierung der Berater hinsichtlich der
Beratungsmethodik.

Empfehlung

Stirkere Zusammenarbeit der
konventionellen und der Bio
Verbinde. Nutzen von Synergien.
Ausrichtung einer verbandsiiber-
greifenden (Bio und konventionell)
Veranstaltung mit dem Thema der
Verinderungs- und Entwicklungs-
méglichkeiten im Unternehmen.
Dem Unternehmer mehrere
Optionen vorstellen, Umstellung
als eine Entwicklungsméglichkeit
vermitteln.

Durch das Netzwerkmanagement konnen Diskussionen zu folgenden Fragen angeregt
werden:

Welche Verdnderungen liegen am Markt und in der Marktumgebung vor?
Wie lassen sich Trends fiir die Branche herunterbrechen und erfolgsrelevant verarbei-
ten?

Literatur 12: Rolle der Beratung
Bamberger, Giinter G. (2010): L8sungsorientierte Beratung. 4. Aufl. Weinheim: Beltz.

Schein, Edgar H. (2000): Prozessberatung fiir die Organisation der Zukunft. Der Aufbau einer helfenden
Beziehung. KéIn: Ed. Humanistische Psychologie

Konigswieser, Roswita; Hillebrand, Martin (2008): Einfiihrung in die systemische Organisationsberatung.
4. Aufl. Heidelberg: Carl-Auer-Verl.

Stahl, Eberhard (2007): Dynamik in Gruppen. Handbuch der Gruppenleitung. 2. Aufl. Weinheim; Basel:
Beltz, PVU.

Welche Strategien/ Produkte sind folglich sinnvoll?

Welche Ressourcen brauchen wir, um dies zu erreichen?

Wer muss im Netzwerk welche Leistung dafiir erbringen?

Wie kann bei Verdnderungen der Umbau der Unternehmen im laufenden Betrieb mog-
lichst reibungslos erfolgen?

Wie kann die Beratung in Veranderungsprozessen unterstiitzen?

Welche Inhalte und Aufgaben kénnten sich konventionelle und Bio Verbinde teilen?

So kann idealtypisch ein kontinuierliches Forum fur die konsistente Abstimmung von
Produktion, Vermarktung, Marketing, Regionalentwicklung, Beratung, Versuchswesen,
Forderung, Ausbildung und Forschung etc, geschaffen werden, welches umstellungsinte-
ressierten Betriebsleitern Anschlussmdoglichkeiten bietet.
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