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B10-WERTSCHOPFUNGSKETTEN IN ENTWICKLUNG:
LERNENDE SYSTEME ZWISCHEN EXPLORATION UND EXPLOITATION

Zusammenfassung

Der vorliegende Artikel prasentiert den Entwicklungsprozess von Bio-Wertschopfungsketten
aus der Perspektive des organisationalen Lernens und geht der Frage nach, wie Veranderungen
in Wertschopfungsketten gestaltet werden. Die Basis bilden Daten aus einer Aktionsfor-
schungsstudie, die den Lernprozess von Unternehmen in einer Wertschépfungskette fir Bio-
Lebensmittel erforscht. Zusatzlich wurden funf Gruppeninterviews mit sogenannten Wert-
schopfungskettenentwickler:innen aus verschiedenen Regionen Deutschlands geflhrt. Die Er-
gebnisse bilden die Entwicklung von Wertschopfungsketten in drei Lernphasen ab, vom ge-
meinsamen Erkunden des Problems, tiber eine Phase des Gestaltens, Experimentierens und Um-
setzens, bis zur Verstetigung der Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen der Wertschop-
fungskette. Der Veranderungsprozess pendelt dabei zwischen intra- und interorganisationalem
sowie explorativem und exploitativem Lernen.
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1 Einleitung

In Deutschland geht das Wachstum der Bio-Branche mit einem starken Fokus auf die Entwick-
lung von Wertschopfungsketten einher. Sowohl die ,,Zukunftsstrategie Okologischer Land-
bau*! der Bundesregierung als auch die ,,Oko-Aktionspline“? der Bundeslander setzen aktuell
auf Malinahmen zum Auf- und Ausbau von Bio-Wertschdpfungsketten als Treiber fiir eine
nachhaltige Entwicklung der Landwirtschaft. Dabei liegt der Schwerpunkt auf Wertschop-
fungsketten mit regionalem Bezug, die auf verlassliche und kontinuierliche Kooperation zwi-
schen landwirtschaftlichen Betrieben und Unternehmen nachgelagerter Wertschopfungsstufen
ausgerichtet sind (z.B. STEVENSON et al., 2011). Durch die Férderung von entsprechenden Mal3-
nahmen sollen Angebot und Nachfrage flr 6kologisch erzeugte Lebensmittel bestmdglich ko-
ordiniert werden, denn dieser Schritt der Marktentwicklung gelingt den Unternehmen nicht im-
mer aus eigenem Antrieb.

Der Aufbau nachhaltiger Wertschopfungsketten ist ein komplexes Problem, fiir das es keine
eindeutige Musterldsung gibt (z.B. PETERSON, 2009). Wertschopfungsketten unterscheiden sich
in regionalen Marktgegebenheiten, den Mdglichkeiten der beteiligten Unternehmen und der Art
der hergestellten Produkte. Gleichzeitig ist der Aufbau einer Wertschopfungskette ein sozialer
Prozess, in dem Beteiligte aus verschiedenen Unternehmen ihre jeweiligen Interessen und Ziele
im Sinne interorganisationaler Kooperation zusammenbringen missen (HUXHAM und VAN-
GEN, 2005; SCHRUIJER, 2020). Diese Aushandlungsprozesse bergen ein hohes Mal} an Komple-
xitat und Unklarheit, da sie parallel auf verschiedenen Ebenen stattfinden — zwischen Indivi-

! Die ,,Zukunftsstrategie Okologischer Landbau‘ der Bundesregierung definiert politische Rahmenbedingun-
gen, mit dem Ziel, den 6kologischen Landbau bis 2030 auf 20 % auszuweiten. Die Malinahmenkonzepte Nr.16
und 17 bezieht sich direkt auf den Aufbau von Bio-Wertschdpfungsketten. Online: https://perma.cc/F6QM-
QPMEF (8.2021)

2 Mit ,,Oko-Aktionspldnen™ wollen die Bundeslidnder den 6kologischen Landbau stirken. Sie definieren kon-
krete MaBnahmen und Zielsetzungen fiir die einzelnen L&nder. Online: https://perma.cc/3XVZ-34PP (8.2021)
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duen, innerhalb einzelner Unternehmen und zwischen den Unternehmen der Wertschopfungs-
kette. Erschwert werden die Prozesse oft auch durch das Fehlen formaler Strukturen, da sich
innerhalb der entstehenden Kooperation noch Zustandigkeiten, Rollen und Regeln ausbilden
miussen (HUXHAM und VANGEN, 2005).

Um solche Probleme in der Praxis anzugehen, werden in der Bio-Branche verschiedene Stellen
geschaffen — haufig motiviert durch offentliche Forderprogramme. So unterstltzen Fachleute
den Aufbau von Wertschépfungsketten bei Bio-Anbauverbinden, in Oko-Modellregionen oder
bei Forschungseinrichtungen, z.B. im Rahmen von Innovationsprojekten. Dort heil3en sie bei-
spielsweise Wertschopfungskettenmanager:in, Referent:in fur regionale Vermarktung oder Re-
gionalmanager:in.

Fur die hier prasentierte Studie wurde die Bezeichnung Wertschdpfungskettenentwickler:in
(WSK-Entwickler:innen) gewahlt, was sich aus dem Verstandnis ableitet, dass sie, &hnlich wie
Organisationsentwickler:innen, Menschen in Unternehmen bei ihren Verdnderungs- und Lern-
prozessen begleiten (z.B. SCHEIN, 2010). Im Gegensatz zu Organisationsentwickler:innen liegt
der Fokus ihrer Arbeit nicht auf einzelnen Unternehmen, sondern auf der Entwicklung von Ko-
operationen zwischen mehreren Unternehmen entlang der Wertschopfungskette.

Wie sie diesen komplexen Verénderungsprozess in der Praxis tatsachlich entwickeln und reali-
sieren, wurde bisher kaum untersucht. Es ist jedoch bekannt, dass organisationales Lernen, also
die Lern- und Anpassungsfahigkeit von Unternehmen, in solchen Prozessen eine zentrale Rolle
spielt (z.B. ARGYRIS und SCHON, 1996; HoLmMQViIST, 2003). Davon ausgehend zeigt dieser Ar-
tikel die Entwicklung von Wertschopfungsketten als dynamischen Lernprozess auf. Am Bei-
spiel der Bio-Branche wird den Fragen nachgegangen, (1) wie WSK-Entwickler:innen arbeiten,
(2) wie sich die Entwicklung regionaler Wertschdpfungsketten im Lauf der Zeit entfaltet und
(3) wie Lernen in Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen in Wertschopfungsketten
stattfindet.

2 Wertschopfungsketten als lernende Systeme

Das Konzept der Wertschopfungskette nach Porter (1985) beschreibt die Abfolge von wertge-
benden Aktivitaten bei der Erzeugung von Gutern. An dieser Wertschopfungskette sind heute
haufig verschiedene Unternehmen beteiligt, die gemeinsam zielgerichtet handeln. In der vor-
liegenden Studie werden Wertschopfungsketten als lernende Systeme betrachtet, in denen ver-
schiedene Unternehmen und die Individuen innerhalb dieser Unternehmen, gemeinsam Wissen
aufbauen, um die Wertschopfung bestmdglich zu organisieren. PETERSON (2002, 2009) sieht
die Kompetenz zur gemeinsamen Schaffung von neuem Wissen als essentiell fiir die Effizienz
und Anpassungsféahigkeit von Wertschopfungsketten.

Der Theorie des organisationalen Lernens liegt ein Verstandnis von Lernen zu Grunde, das tiber
die reine Vermittlung von Fachwissen hinausgeht. In der Definition von ARGYRIS und SCHON
(1996) findet Lernen in Organisationen dann statt, wenn die Mitglieder einer Organisation in
ihrer Arbeit auf Probleme stoRen und daraufhin bestehende Handlungsmuster und Vorstellun-
gen uberprifen, anpassen oder gegebenenfalls grundsétzlich in Frage stellen. Organisationales
Lernen bedeutet, dass die auf diese Weise gemachten Erkenntnisse und gednderten Praktiken
in das kollektive Handeln der Organisation ibergegangen sind (ARGYRIS und SCHON, 1996).

Auf einer angewandten Ebene unterscheidet MARCH (1991) zwei Kategorien von Lernaktivita-
ten: Exploration und Exploitation. Exploration umfasst Aktivitaten, die sich auf das Erkunden
von neuen Mdglichkeiten oder die Generierung von neuem Wissen beziehen; Exploitation be-
schreibt dagegen die Optimierung vorhandener Routinen. Die beiden Kategorien beschreiben
unterschiedliche Strategien in der Entwicklung von Organisationen. Exploration ist auf lang-
fristige Veranderung angelegt und innovationsorientiert. Dagegen zielt Exploitation auf eher
kurzfristige Verénderung in etablierten Ablaufen, um diese effizienter zu gestalten. Nach
MARCH (1991) sollten lernende Organisationen ein Gleichgewicht zwischen exploitativen und



explorativen Aktivitaten anstreben, um den langfristigen und nachhaltigen Erfolg der Unter-
nehmen sicherzustellen. Wenn Organisationen einen zu starken Schwerpunkt auf Exploitation
legen und zu wenig in explorative Aktivitaten investieren, kdnnen sie durch Optimierung kurz-
fristige Erfolge erzielen aber riskieren, dass dies langfristig zulasten ihrer Innovations- und An-
passungsfahigkeit geht. Im Gegensatz dazu laufen Organisationen, die sich zu sehr auf die Ex-
ploration konzentriert, Gefahr, sich beispielsweise in der Ideenfindung zu verlieren. Die Féhig-
keit von Unternehmen, gleichermalen anpassungsfahig und effizient zu agieren, also sowohl
Exploitation als auch Exploration zu verfolgen, wird als organisationale Ambidextrie bezeich-
net (TUSHMAN und O’REILLY, 1996).

Auch in Wertschopfungsketten findet organisationales Lernen statt. Beispiele fur Exploration
in Wertschopfungsketten sind die gemeinsame Entwicklung von neuen Produkten oder neuen
Formen der Kooperation. Exploitation findet sich beispielsweise bei der Optimierung der In-
formations- und Warenflusse zwischen den beteiligten Unternehmen (Abbildung 1).

Abbildung 1: Exploration und Exploitation in Wertschépfungsketten

Exploration Exploitation
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Quelle: eigene Darstellung auf Basis der Konzepte von March (1991)

Wertschopfungsketten setzen sich aus verschiedenen Unternehmen zusammen, die miteinander
in Beziehung stehen. Lernen findet dabei Uber die Grenzen einzelner Organisationen hinweg
statt. Auch die Theorie des organisationalen Lernens beschréankt sich nicht auf die Betrachtung
des Lernens innerhalb eines einzelnen Unternehmens, sondern schloss in den vergangenen Jah-
ren zunehmend interorganisationale Zusammenhénge mit ein (z.B. LAVIE et al., 2010). So kann
sowohl Exploration als auch Exploitation innerhalb eines Unternehmens oder in der Zusam-
menarbeit zwischen mehreren Unternehmen stattfinden. HoLmQvisT (2003) betont dabei Aus-
tauschdynamiken, von denen Unternehmen profitieren kdnnen, wenn sie Erfahrungswissen mit
Kooperationsbeteiligten teilen. Das setzt voraus, dass Unternehmen einerseits transparent mit
eigenem Erfahrungswissen umgehen und andererseits bereit sind, Erfahrungen ihrer Koopera-
tionspartner in ihr eigenes intraorganisationales Lernen zu integrieren (HoLMQVisT, 2003).

3 Empirische Methoden

Die hier préasentierte Studie nutzte ein qualitatives Forschungsdesign, um die Lernprozesse in
Wertschopfungsketten zu untersuchen. Im Mittelpunkt steht das Handeln von Akteur:innen im
Kontext ihrer Unternehmen und der interorganisationalen Beziehungen in Wertschopfungsket-
ten. Als methodischer Ansatz wurde die Aktionsforschung gewahlt, bei der Forschende ge-
meinsam mit Betroffenen eines realen Problems an konkreten Lésungen arbeiten und gleich-
zeitig neues Wissen fir die Forschung und Praxis generieren (z.B. SHANI und COGHLAN, 2019;
EDEN und HUXHAM, 1996). Durch diesen Ansatz wird ein Verdnderungsprozess sowohl aktiv
unterstitzt als auch erforscht (Abbildung 2). Das besondere an der Aktionsforschung ist, dass
Daten in dem Moment erhoben werden kénnen, in dem Personen aktiv handeln — im Gegensatz
zur Beschreibung einer vergangenen Situation (HUXHAM, 2003). Aktionsforschung findet in
den Agrarwissenschaften bereit seit den 1970er Anwendung (WHYTE, 1991) und wird derzeit
auch in der Forschung zu Erndhrungssystemen genutzt (z.B. GuzmAN et al., 2013; CouGH-



LAN et al., 2016). In der vorliegenden Studie erfolgte die Auswertung der Daten nach dem Ver-
fahren der Grounded Theory (CoRrBIN und STRAUSS, 2015). Uber einen Zeitraum von vier Jah-
ren entstand ein Pool von Daten, der systematisch erfasst und ausgewertet wurde.

Abbildung 2: Aktionsforschung in Wertschopfungsketten

n
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Quelle: eigene Darstellung des Forschungsdesigns

Seit 2017 wird der Lernprozess einer regionalen Wertschopfungskette fiir Bio-Gemdse in der
Region Berlin-Brandenburg durch Aktionsforschung in einem EIP-Projekt® untersucht (BRAUN
et al., 2021). An der Studie nahmen ca. 20 verschiedene Unternehmen entlang der Wertschop-
fungskette teil (Landwirtschaft, Verarbeitung und Handel). Der Lernprozess wurde durch ein
Team unterstutzt, das aus Wissenschaftler:innen und Prozessbegleiter:innen der Hochschule fir
nachhaltige Entwicklung Eberswalde und Mitarbeiter:innen der Foérdergemeinschaft dkologi-
scher Landbau Berlin-Brandenburg e.V. bestand.

Am Anfang der Aktionsforschung stand eine mehrmonatige VVorbereitungsphase, in der Infor-
mationsveranstaltungen, Interviews und Workshops durchgefiihrt wurden. Ziel war es, die
Problemsituation zu konkretisieren und das Vorhaben gemeinsam mit regionalen Marktak-
teuer:innen zu entwickeln. So bildete sich eine Gruppe von Unternehmen, die konkretes wirt-
schaftliches Interesse hatte, gemeinsam die regionale Wertschopfungskette fur Bio-Gemdise
weiter auszubauen. Dazu gehdrten beispielsweise landwirtschaftliche Betriebe die nach besse-
ren Vertriebswegen suchten oder ihre Betriebe diversifizieren wollten, aber auch Verarbei-
tungs- und Handelsunternehmen, die daran interessiert waren, Bio-Rohstoffe vor Ort zu bezie-
hen (BRAUN et al., 2018). Die Akteur:innen hatten gemeinsam das Ziel, das Potenzial fur regi-
onale Wertschopfung durch Kooperation entlang der Kette besser zu nutzen. Den Rahmen bil-
dete eine systematische Prozessbegleitung (z.B. SCHEIN, 2010), durch die sich der Lernprozess
uber die Zeit entfalten konnte. Mittels teilnehmender Beobachtung, Aufzeichnung verschiede-
ner Gesprachssituationen und Veranstaltungen sowie Interviews mit beteiligten Akteur:innen
wurde der Lernprozess uber die Zeit erfasst.

Durch Aktionsforschung geschaffenes Wissen ist spezifisch fur den Lernprozess der beteiligten
Akteure:innen und den jeweiligen Kontext (COGHLAN, 2011). Fur den vorliegenden Artikel
wurden die Ergebnisse der Aktionsforschung deshalb durch weitere empirische Daten erganzt.
Von Maérz bis Oktober 2019 fanden funf tiefergehende Gruppeninterviews mit insgesamt 17
WSK-Entwickler:innen statt, die Wertschopfungsketten im Aufbau in verschiedenen Regionen
Deutschlands unterstiitzen. An den Interviews nahmen 13 Frauen und 4 Manner teil, die in
unterschiedlichen Wertschépfungsketten arbeiteten, z.B. im Bereich Fleisch, Getreide, Milch
und Obst. Sie qualifizierten sich flr die Teilnahme an der Befragung, wenn ein Schwerpunkt

3 EIP-AGRI* ist ein Férderinstrument der Europiischen Union (EU) und steht fiir Europdische Innovations-

partnerschaften zur VVerbesserung der landwirtschaftlichen Produktivitat und Nachhaltigkeit.



ihrer Arbeit auf der Prozessbegleitung im Aufbau von Wertschdpfungsketten lang. Die Grup-
peninterviews fanden personlich oder als Audiokonferenz statt und dauerten zwischen 1,5 und
2 Stunden. Ziel dieser Interviews war, die Arbeitsweise der WSK-Entwickler:innen aus deren
Sichtweise zu erfassen. Die Interviewfragen thematisierten sowohl Herangehensweisen als
auch Fahigkeiten, die fur die Begleitung der Verénderungsprozesse in den jeweiligen Wert-
schopfungsketten hilfreich sind.

Die qualitative Auswertung der Daten erfolgte in mehreren Schritten, in denen die gewonnenen
Erkenntnisse fortlaufend verknlpft wurden (z.B. CORBIN und STRAUSS, 2015; SCHREIER,
2012). Die Analyse begann mit einem induktiven Vorgehen, in dem das Datenmaterial ,,offen®,
ohne vorgegebenen Kategorien, kodiert wurde. Im néchsten Schritt wurden die Kodierungen
durch permanentes Vergleichen gruppiert, um verschiedene Themen und Handlungsmuster zu
identifizieren. Durch dieses Vorgehen entstanden Kategorien, welche Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten in den Lernprozessen der Wertschopfungsketten abbildeten. Fur den hier préa-
sentierten Artikel wurden die Ergebnisse durch Konzepte des organisationalen Lernens weiter
deduktiv analysiert und interpretiert.

4 Ergebnisse und Diskussion

Die nachfolgenden Ergebnisse stellen die Arbeitsweise von WSK-Entwickler:innen vor und
geben Einblick in ihren professionellen Hintergrund (4.1). Im Anschluss wird der Lernprozess,
welcher der Entwicklung von Wertschdpfungsketten zugrunde liegt, anhand von Phasen pra-
sentiert und die Rolle der WSK-Entwickler:innen diskutiert (4.2.). In 4.3 liegt der Schwerpunkt
darauf, wie in diesem Entwicklungsprozess intra- und interorganisationales Lernen stattfindet.

4.1 Arbeitsweise von Wertschopfungskettenentwickler:innen

Die im Rahmen der Studie befragten WSK-Entwickler:innen unterstiitzen Marktakteur:innen
dabei, Wertschopfungspotenziale in ihren jeweiligen Regionen besser zu erschlie3en. Sie kon-
nen als systemische Intermediare verstanden werden, die einer Gruppe von Akteur:innen eine
Prozessbegleitung und Struktur zur Verfugung stellen, um Verdnderungen und Innovationen
voranzutreiben (z.B. Kivimaa et al., 2019; Klerkx und Leeuwis, 2009). WSK-Entwickler:innen
bringen Beteiligte zusammen und unterstltzen sie dabei, ein gemeinsames Verstandnis fur die
Probleme der jeweiligen Wertschdpfungskette zu entwickeln und darauf aufbauend eigene L6-
sungen zu erarbeiten und umzusetzen. Eine WSK-Entwicklerin beschrieb ihr Selbstverstandnis
folgendermal3en:

Ich gestalte den Rahmen, innerhalb dessen die Gruppe gemeinsam arbeiten kann, aber
ich treffe keine wirtschaftlichen Entscheidungen. Die Verantwortung liegt bei den Un-
ternehmen. Meine Rolle ist: Einen Prozess zu schaffen, um den Ideen, die die Praxis
hat, einen Raum zu bieten, sie zu diskutieren und gemeinsam Strategien zu entwickeln,
wie man sie umsetzten kann. Da seh’ ich meine Aufgabe drin. (Interview 5, weiblich,
Wertschopfungskette Gemiise)

In ihrer Arbeit verknupfen WSK-Entwickler:innen fachliches Wissen mit methodischen und
sozialen Kompetenzen. Sie beschreiben, dass ihnen ein professioneller Hintergrund im Bereich
der Land- und Lebensmittelwirtschaft und ein gutes Verstandnis fir die Zusammenhénge in
Wertschopfungsketten dabei helfen, ihre Aufgaben zu erfillen. Zudem kénnen sie sich in All-
tagssituationen der Praktiker:innen hineinversetzen, sprechen ihre ,,Sprache* und haben hiufig
einen personlichen Bezug zur Region.

Ich habe Erndhrung und Versorgungsmanagement studiert. Das ist so ein Mischstudi-
engang, wo man eigentlich von Landwirtschaft bis Marketing alles lernt. Auch Lebens-
mitteltechnologie und so weiter. Das hat mir viel geholfen, die Kette zu verstehen. Und
was mir in der Kommunikation mit den Landwirten auch zu Gute kommt ist, dass ich



das Glick habe, in eine Landwirtschaftsfamilie hineingeboren zu sein. (Interview 3,
weiblich, Wertschopfungskette Getreide)

In den Interviews beschreiben die WSK-Entwickler:innen Qualifikationen, Fahigkeiten und
Methoden, die ihnen helfen, Gruppen von Akteur:innen ziel- und ressourcenorientiert zu be-
gleiten, Veranstaltungen und Verhandlungen vorzubereiten und zu moderieren sowie Entschei-
dungen herbeizufiihren und bei Konflikten zu vermitteln. Sie nutzen verschiedene Methoden
zur ldeenfindung, Strategieentwicklung und Reflexion. Eine WSK-Entwicklerin beschreibt:

Ich habe eine Coaching-Ausbildung und das ist auch etwas, was ich sehr zu schatzen
gelernt habe. Also, diesen Methodenkoffer mitzubringen in der Prozessbegleitung. Nicht
nur ein Gruppentreffen zu moderieren, sondern auch zu gucken, mit welchen Methoden
kann ich einfach einen Tiefgang erzeugen, um flr alle mdglichst viel aus diesen Treffen
rauszuholen. (Interview 5, weiblich, Wertschdpfungskette Gemise)

Diese Herangehensweise entspricht dem Ansatz der Prozessbegleitung oder -beratung (engl.
auch ,,Facilitation), die in der Literatur z.B. von BERRY (1993) oder ScHEIN (2010) beschrie-
ben werden. Im Gegensatz zu anderen Formen der Beratung geht es dabei nicht priméar um die
Anwendung von fachlicher Expertise zur Losung eines konkreten Problems der Praxis. Viel-
mehr nehmen WSK-Entwickler:innen die Probleme und Bedarfe der Praktiker:innen auf und
organisieren einen partizipativen Lernprozess zur Losungsfindung. Die WSK-Entwickler:innen
versuchen dabei in der Regel, eine neutrale Haltung einzunehmen.

Die Interviews machen deutlich, dass die Aufgabenstellungen, an denen die WSK-Entwick-
ler:innen arbeiten, und die Lésungsansétze, die sie gemeinsam mit Akteur:innen entwickeln,
sehr fallspezifisch sind. Wiederkehrende Motive sind Landwirt:innen, die gemeinsam nach
Madglichkeiten zur Veredelung von Rohstoffen suchen, nachgelagerte Wertschopfungsstufen,
die bio-regionale Ware beziehen méchten, oder das Fehlen von Logistikstrukturen, um Ware
regional zu bindeln. WSK-Entwickler:innen helfen Praktiker:innen dabei, diesen Herausforde-
rungen zu begegnen.

Das Berufsbild der WSK-Entwickler:in ist noch relativ neu. Die Untersuchung zeigt auch, dass
die vielfaltigen Aufgaben und die Anstrengungen hinter der WSK-Entwicklung vom Arbeits-
umfeld der Interviewten nicht immer erkannt werden, insbesondere, wenn sich Erfolge erst tiber
die Zeit einstellen. Gleichzeitig brauchen WSK-Entwickler:innen die Freiheit, den Prozess an
den Interessen der Praktiker:innen auszurichten. In der Praxis wird das teilweise durch Partiku-
larinteressen und Organisationsstrukturen erschwert, die durch die Verortung der Stellen bei
bestimmten Institutionen vorgegeben sind.

4.2 Exploration und Exploitation bei der Entwicklung von Wertschépfungsketten

Die Analyse der Daten zeigt auf, wie WSK-Entwickler:innen die Lern- und Verénderungspro-
zesse in Wertschopfungsketten gestalten. Dabei wurde ein Spektrum von konkreten Aktivitaten
identifiziert, die hier vereinfacht in einem dreiphasigen Lernprozess dargestellt sind (Abbil-
dung 3). Der Prozess erstreckt sich in der Regel (iber mehrere Jahre. In den Interviews wurden
Projektperspektiven von bis zu 5 Jahren beschrieben. Der Ubergang zwischen den Phasen ist
flieRend und je nach Ausgangssituation kann der Schwerpunkt dabei starker auf Exploration
oder Exploitation liegen.

Die Ergebnisse legen nahe, dass die Entwicklung der Wertschopfungsketten in der Regel mit
einer explorativen Phase beginnt, in der die Beteiligten ein gemeinsames Verstandnis fir die
Probleme entwickeln und Losungsideen generieren. Daran schliel3t eine Phase des Gestaltens
und Experimentierens an, um Ldsungen praktisch auszuprobieren und graduell zu verbessern.
In der dritten Phase verstetigt sich die Zusammenarbeit, eine passende Organisationsstruktur ist
gefunden und die beteiligten Unternehmen arbeiten weiter daran, Prozesse und Produkte zu
optimieren.



Abbildung 3: Wertschopfungsketten zwischen Exploration und Exploitation
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Ausgangssituation verstehen Kooperationen ausloten und verhandeln Organisationsstruktur finden und
: i anpassen
Interessierte zusammenbringen i Praktische Versuche durchfiihren :
i (z.B.in Anbau, Verarbeitung oder ! Zusammenarbeit zwischen den
Erwartungen kldren und Ziele definieren : Vermarktung) i Unternehmen stetig verbessern
Arbeitsstruktur schaffen i Prozesse und Infrastruktur aufbauen Produkte und Prozesse kontinuierlich
i (zB. Warenwirtschaft oder Logistik) i optimieren und weiterentwickeln

Vertrauen aufbauen

Quelle: eigene Darstellung auf Basis von Ergebnissen der Aktionsforschung und der Gruppeninterviews

Phase 1: Erkunden und gemeinsames Verstandnis entwickeln

In der ersten Phase stehen Aktivitaten im Vordergrund, die einen explorativen Charakter haben.
Diese Aktivitaten dienen dazu, ein gemeinsames Verstandnis fir die Ausgangssituation in der
Region zu schaffen, neue Kontakte herzustellen und Ideen zu entwickeln. Dabei werden Her-
ausforderungen und Potenziale fur die Wertschopfungskette sichtbar gemacht, individuelle Be-
darfe und Erwartungen geklart sowie gemeinsame Ziele und MaRnahmen festgelegt. Die inter-
viewten WSK-Entwickler:innen betonten dabei auch die Bedeutung von personlichem Kennen-
lernen und Vertrauensaufbau unter den Beteiligten. Die folgenden Aussagen geben einen Ein-
blick in die Aktivitaten in dieser Phase:

Bei uns geht’s um Bio-Fleischverarbeitung und -vermarktung. In unserer Region haben
wir viele viehhaltende Betriebe. [...] Deshalb gab es jetzt da aus Reihen der Landwirte
den Bedarf: Wir brauchen eine dkologische Schlachtung in der Region. Das heil3t, da
komm ich jetzt als Regionalmanagerin ins Spiel. Gut, wir haben den Bedarf der Land-
wirte und ich schaue, was kdnnen wir da machen. Das heif3t, wer ist beteiligt? Wie sieht
die Situation entlang der Kette eigentlich aus? (Interview 5, weiblich, Wertschépfungs-
ketten Fleisch)

Es geht zuerst mal darum, Dinge anzubahnen, Gesprache zu suchen. Das ist so der
allererste Punkt. Klar, muss am Anfang erstmal die Idee da sein. Was machen wir?
Dann geht es darum, die verschiedenen Partner in Beziehung zu bringen. Das ist ein
ganz zentrales Element. Da geht es nicht nur darum, dass man sich iber gemeinsame
Ziele unterhalt und verhandelt, sondern es geht auch tatsachlich um Beziehungen, die
es gilt aufzubauen. Also sich nédher zu kommen und ein vertrauensvolles Verhaltnis auf-
zubauen usw. Das ist etwas, das durchaus auch Zeit braucht. Das ist so eine Netzwerk-
arbeit, die zu machen ist. (Interview 1, mannlich, Wertschdpfungskette Getreide)



Zu Beginn des Prozesses werden relevante Akteur:innen identifiziert, um ein Netzwerk aufzu-
bauen. Dabei konnen WSK-Entwickler:innen teilweise auf existierende Strukturen zurtickgrei-
fen, zum Beispiel auf regionale Arbeitsgruppen der Bio-Anbauverbande. Sie fihren Gespréche
mit Akteur:innen und organisieren Treffen oder Workshops, um den interessierten Unterneh-
men und anderen Schlisselakteur:innen eine Plattform fur Austausch und strukturiertes Arbei-
ten zu bieten. Dabei geht es darum, Akteur:innen zu vernetzen und gemeinsam Wissen (ber die
Ausgangslage aufzubauen. Je nach Situation der Wertschopfungskette hat der Prozess zu die-
sem Zeitpunkt bereits klar definierte Ziele oder diese missen zwischen den Akteur:innen aus-
gehandelt werden.

Phase 2: Gestalten, experimentieren und umsetzen

Die zweite Phase umfasst sowohl explorative als auch exploitative Anteile. Die WSK-Entwick-
ler:innen sprechen bei der Beschreibung der Aktivititen dieser Phase sowohl von ,,entwickeln®,
»ausprobieren® oder ,,testen‘ als auch von ,,verbessern* und ,,anpassen‘. Dabei geht es darum,
Kooperationsfelder auszuloten und herauszufinden, wo zur Zielerreichung an existierende Pro-
duktions-, Verarbeitungs- und Vermarktungsstrukturen der beteiligten Unternehmen ange-
knipft werden kann und wo eventuell neue Strukturen entwickelt werden mussen. AuflRerdem
werden Testldufe oder praktische Versuche beschrieben, wie im folgenden Beispiel:

Es gab vorab eine gewisse Zeit des Probelaufs von den Landwirten. Wer meldet die
Tiere beim Schlachthof? Wann wird geschlachtet? Wer transportiert die Tiere wann wie
wohin? [...] Wer verarbeitet die weiter? Wer stellt die Rechnungen? Wie werden die
Landwirte bezahlt? Und wann kommt es wie [in den Supermarkt]? Da gab es einen
gewissen Vorlauf [...]. Und seitdem gibt es [das Produkt] auch tatséachlich in verschie-
denen [Supermarkten]. (Interview 3, weiblich, Wertschdpfungskette Fleisch)

Aulerdem findet in dieser Phase konkreter fachlicher Wissensaufbau statt. WSK-Entwick-
ler:innen identifizieren Bedarfe und organisieren den Austausch mit externen Fachleuten, bei-
spielsweise zum Aufbau von Knowhow tber Produktionstechniken, Entwicklung von Marke-
tingkonzepten oder zur Kl&rung von rechtlichen Fragen bei der Ausgestaltung von Kooperati-
onen:

Ich wiirde [bei fachlichen Themen] tatsachlich auch ganz klare Grenzen sehen. Da muss
man sich Wissen einkaufen und ich sehe das als ein Teil dieses Prozesses, wenn man an
den Punkt kommt, wo man z.B. gemeinsam Unternehmensgrindungen diskutiert oder
Vertrage abgeschlossen werden. Dann muss die Expertise dazu geholt werden, um die
fachlichen Fragen, die in der Gruppe entstanden sind, wirklich serids bearbeiten zu
lassen. (Interview 5, weiblich, Wertschopfungskette Gemuse)

WSK-Entwickler:innen helfen den Beteiligten dabei, Kooperationen zu verhandeln, gemein-
same Entscheidungen zu treffen und durch konkrete Vereinbarungen Verbindlichkeit zu schaf-
fen. Dabei wird auch deutlich, welche Akteur:innen bereit sind, sich langfristig an einer engen
Zusammenarbeit innerhalb der Wertschopfungsketten zu beteiligen und Verantwortung zu
ubernehmen. WSK-Entwickler:innen beschreiben Félle, in denen Projekte in dieser Phase
scheitern oder Beteiligte die Projekte verlassen. Das kann auch als Teil des Lernprozesses ver-
standen werden, denn die Akteur:innen erkennen, welche Art der Kooperation entlang der
Wertschopfungskette flr ihre Unternehmen Potential bietet und welche nicht.

Phase 3. Zusammenarbeit verstetigen und optimieren

In der dritten Phase stehen hauptséchlich die exploitativen Aktivitaten im VVordergrund. Die an
den Wertschopfungsketten beteiligten Unternehmen haben grundlegende Entscheidungen ge-
troffen, Investitionen getatigt und arbeiten aktiv zusammen. Idealerweise sind sie in der Lage,
ihre Produkte und Prozesse selbstédndig weiter zu verbessern und anzupassen. Die WSK-Ent-
wickler:innen haben ,,den Staffelstab abgegeben* und sich weitgehend aus der Begleitung der



Wertschopfungsketten zuriickgezogen. lhre Rolle beschrankt sich in der Regel auf einzelne Be-
ratungs- oder Reflexionstermine. Eine Wertschopfungskettenentwicklerin beschreibt das so:

Unser Ziel war damals 25 Lammer pro Woche zu vermarkten. Da sind wir jetzt ange-
kommen und entwickeln das jetzt auch noch weiter. [...] Die Teilnehmer in der Wert-
schopfungskette kommunizieren sehr gut miteinander. Im Jahresgespréach bin ich dabei
und wir schauen, was haben sie letztes Jahr geschafft? Was ist gut gelaufen? Was nicht
so gut? Was wollen wir &ndern? Und das machen wir im Moment in dem Jahresge-
sprach. Ansonsten braucht diese Wertschopfungskette momentan keine Hilfe von aul3en,
sondern hat sich jetzt so aufgestellt, dass sie sich selber verwaltet. (Interview 1, weib-
lich, Wertschopfungskette Fleisch)

Eine Wertschopfungskette, die diese Phase erreicht hat, hat sich von einem eher losen Netzwerk
zu festen Strukturen mit verbindlichen Partnerschaften und Zustandigkeiten entwickelt. Stan-
den zu Beginn des Prozesses Beziehungsaufbau und die Generierung von neuem Wissen im
Vordergrund, liegt der Fokus nun auf der bestmdglichen Erfullung der Aufgaben der Wert-
schopfungskette.

4.3 Lernprozess zwischen Unternehmen und Wertschopfungskette

Der Lernprozess bei der Entwicklung der Wertschopfungskette fiir Bio-Gemuse, die im Rah-
men der Aktionsforschungsstudie untersucht wurde, zeigte die oben beschriebenen explorati-
ven und exploitativen Aktivitaten. Gleichzeitig wurde eine ausgepragte Abhangigkeit zwischen
intra- und interorganisationalem Lernen deutlich. Eine Wertschdopfungskettenentwicklerin
stellte diese Abhéngigkeit so dar:

Im Prozess ist es wichtig, das Ohr nah an den Themen der Praktiker haben und gleich-
zeitig das gemeinsame Ziel und die strategische Ausrichtung [der Wertschopfungskette]
im Blick behalten, also quasi immer wieder zwischen der Vogel- und der Froschper-
spektive zu wechseln. (Interview 5, weiblich, Wertschopfungskette Gemiise)

Die Entwicklung der Wertschopfungskette kann als Lernprozess zwischen vier Quadranten ver-
standen werden (Abbildung 4). Der Prozess begann mit explorativen Aktivitaten. Beispiels-
weise wurde auf der innerbetrieblichen Ebene eine individuelle Analyse der Situation der be-
teiligten Unternehmen durchgefiihrt. Hier hatten die Unternehmer:innen auch die Mdglichkeit,
an einer betriebswirtschaftlichen Standortbestimmung teilzunehmen, in der sie ihre Situation
reflektieren konnten, um strategische Entscheidungen vorzubereiten. Auf zwischenbetriebli-
cher Ebene fand ein mehrmonatiger Strategieprozess statt, in dem die Beteiligten ein gemein-
sames Verstandnis flr die Situation entwickelten und maégliche Kooperationsfelder und Ideen
diskutierten.

Es folgte eine Phase des Gestaltens und Ausprobierens, sowohl innerhalb der Unternehmen als
auch im Hinblick auf ihre Zusammenarbeit. Im exploitativen Anteil des Lernprozesses fand ein
fachlicher Kompetenzaufbau innerhalb der Unternehmen statt, der durch Bildungs- und Bera-
tungsangebote unterstutzt wurde. Gleichzeitig wurden betriebliche Verbesserungen vorange-
trieben, z.B. im Bereich der Produktion. Zwischenbetrieblich wurden die Kooperationen ent-
wickelt und Strukturen formalisiert, z.B. durch gemeinsame Unternehmensgriindungen und
verbesserte Koordination.



Abbildung 4: Intra- und interorganisationales Lernen in Wertschopfungsketten
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Quelle: eigene Darstellung auf Basis von Ergebnissen aus der Aktionsforschung (Beispiele)

Uber alle Phasen des Prozesses hinweg besteht dabei eine starke Wechselwirkung zwischen
intra- und interorganisationalem Lernen (HoLMQVIsT, 2003). So benétigen die beteiligten Un-
ternehmen beispielsweise ein Verstandnis fur ihre betriebliche Situation, um fir ihre strategi-
sche Ausrichtung klare Ziele zu formulieren und zu verstehen, welche Mdglichkeiten ihnen
Kooperationen entlang der Wertschopfungskette bieten kénnen. Das ist die VVoraussetzung fur
die Entwicklung gemeinsamer Ziele fiir die strategische Ausrichtung der Wertschdpfungskette.
In der Realisierung der entwickelten MalRnahmen missen wiederum iterativ Anpassungen auf
betrieblicher Ebene vorgenommen werden, z.B. durch Anpassung von Produktionsprozessen.
Eine lernende Wertschopfungskette pendelt also kontinuierlich zwischen Exploitation und Ex-
ploration sowie zwischen der intra- und interorganisationalen Ebene.

5 Fazit

Diese Studie konzeptualisiert die Entwicklung von regionalen Wertschopfungsketten und die
Arbeit der Personen, die solche Entwicklungsprozesse in verschiedenen Regionen Deutsch-
lands begleiten, durch die Linse des organisationalen Lernens. Der Prozess der Wertschop-
fungskettenentwicklung wird hier in drei Lernphasen dargestellt, vom gemeinsamen Erkunden
des Problems, Uber eine Phase des Gestaltens, Experimentierens und Umsetzens, bis zur Ver-
stetigung der Zusammenarbeit. In diesem Prozess besteht eine Wechselwirkung zwischen intra-
und interorganisationalem Lernen und zwischen explorativen und exploitativen Aktivitaten der
Unternehmen der Kette. Die Ergebnisse basieren auf Daten, die im Kontext der Herausforde-
rungen der Bio-Branche erhoben wurden — der dargestellte Lernprozess kann aber grundsétzlich
auf andere regionale Wertschopfungsketten der Agrar- und Ernahrungswirtschaft Ubertragen
werden.
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WSK-Entwickler:innen sind Intermedidre, die einen strukturierten Prozess schaffen, in dem
Unternehmen durch gemeinsames Lernen Kooperationen entwickeln. Die WSK-Entwickler:in-
nen fungieren als Katalysator, wenn sich die Ketten nicht aus eigener Kraft organisieren kon-
nen. Diese Arbeit erfordert sowohl fachliche Kenntnisse (iber den Kontext der spezifischen
Wertschopfungskette als auch methodische und soziale Kompetenzen im Sinne der Prozesshe-
gleitung oder Facilitation (BERRY, 1993; SCHEIN, 2010). WSK-Entwickler:innen gestalten ge-
meinsam mit den Beteiligten Lernaktivitaten und richten diese an den Bedarfen der Praxis aus.
Dabei ist es notwendig, ein Gleichgewicht zwischen explorativen und exploitativen Aktivitaten
zu schaffen und zu verstehen, in welcher Phase der Entwicklung sich eine Wertschopfungskette
befindet.

Viele der regionalen Wertschopfungsketten-Initiativen, die in den letzten Jahren entstanden
sind, werden sich der Herausforderung stellen miissen, das organisationale Lernen innerhalb
der Wertschopfungsketten zu verstetigen — denn oft ist das Engagement der WSK-Entwick-
ler:innen zeitlich begrenzt. Um nachhaltig erfolgreich zu sein, sollten Wertschopfungsketten
jedoch Strukturen entwickeln, die dauerhaft Lernen zwischen den Beteiligten unterstiitzen (z.B.
COGHLAN und COUGHLAN, 2015; PETERSON, 2009). Offen bleibt deshalb, wie die so entstan-
denen Kooperationen weiterhin innovativ, effizient und flexibel arbeiten kdnnen — im Sinne
einer dauerhaft lernenden Wertschopfungskette.
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