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Hintergrund

Das EIP-Projekt ,,Regionales Bio-Gemiise aus Brandenburg” verfolgt das Ziel, die Wertschopfungskette
fiir Bio-Gemiuise und Bio-Kartoffeln in der Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg auf- und auszubauen.
Die Operationelle Gruppe (OG) setzt sich zusammen aus Marktakteuren der verschiedenen Wert-
schopfungsstufen: Landwirtschaft, Verarbeitung, Handel und GroBkiichen. Den Anstol} zur Griindung
der OG gab die steigende Nachfrage nach regionalen Bio-Lebensmitteln, sowohl im Einzelhandel als
auch in GroRkiichen. Trotz des vorhanden Marktpotenzial entwickelt sich insbesondere der Bio-Ge-
miuse- und Bio-Kartoffelanbau in Brandenburg nur langsam. Die Nachfrage trifft auf verschiedene Prob-
leme und Liicken in der regionalen Wertschdpfungskette (z.B. Braun et al. 2018): Es fehlt an Anbaufla-
che, Wissen zu Anbauverfahren, Lager- und Aufbereitungskapazitaten, Verarbeitung und koordinierter
Vermarktung. Die OG-Mitglieder mochten diese strukturellen Probleme angehen und das Potenzial
nutzen, in dem sie gemeinsam neue Kooperationsformen entlang der Wertschopfungskette gestalten.

Das EIP-Projekt dient als Beispiel, wie der Aufbau regionaler Wertschépfungsketten unterstitzt wer-
den kann. Um der Komplexitat der Ausgangssituation zu begegnen, nutzt das Leitungsteam des Pro-
jekts den Ansatz der Prozessbegleitung oder -beratung (z.B. Anderl & Reineck 2016, Schein 2010). Das
Leitungsteam fungiert als sogenannte Wertschépfungsketten-Entwickler*innen und schafft mit der
Prozessbegleitung ein strukturiertes Vorgehen, in dem die OG-Mitglieder zusammenkommen, ihre
Probleme und Bedarfe diskutieren, Ideen entwickeln sowie konkrete MaBnahmen planen, umsetzen
und testen. Seit dem Projektstart im Januar 2018 konnten die identifizierten Probleme durch gezielte
MaBnahmen adressiert werden, unter anderem durch die Schaffung von neuen Beratungsangeboten
zur Starkung der fachlichen Kompetenz der Landwirt*innen. AuRerdem wurde die Anbauflache fir Bio-
Kartoffeln innerhalb der OG mehr als verdoppelt und die beteiligten Landwirt*innen haben in Technik
sowie Lagerung und Aufbereitung investiert. Ein regionales Verarbeitungsunternehmen lief§ sich Bio-
zertifizieren und zwei von OG-Mitgliedern gemeinschaftlich getragene Unternehmen befinden sich in
Grindung, um die Liicken in der Wertschopfungskette zu schlieRen.

Was ist Prozessbegleitung?

Die Prozessbegleitung ist ein Beratungsansatz, der auf die Gestaltung eines Losungsprozesses ausge-
richtet ist. Eine Prozessbegleiter*in unterstiitzt eine Person oder Gruppe dabei, die Lésung ihres Prob-
lems selbst zu erarbeiten und spéater auch zu realisieren (z.B. Anderl & Reineck 2016, Schein 2010).
Kurz ausgedriickt, die Prozessbegleitung bietet Hilfe zur Selbsthilfe. Im Gegensatz zur Fachberatung
geht es dabei nicht um die Anwendung der fachlichen Expertise der Berater*in auf ein konkretes Prob-
lem der Praxis. Vielmehr zielt Prozessbegleitung darauf ab, Praktiker*innen dabei zu unterstiitzen, sich
ihrer Probleme bewusst zu werden und durch verandertes Handeln neue Wege zu beschreiten. Eine
Prozessbegleitung ist dann sinnvoll, wenn Musterlésungen fehlen, die ibertragen werden konnen.

Die Entwicklung von Kooperation in regionalen Wertschopfungsketten und die damit verbundenen
Verdnderungen in den teilnehmenden Unternehmen sind komplexe Herausforderungen fiir die es
keine eindeutige Losung gibt. Die Prozessbegleitung beim Aufbau von Wertschépfungsketten ist durch
ein iteratives Vorgehen gekennzeichnet, das sich an den Bedarfen und Interessen der Praxis orientiert.
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Der Prozess ist strukturiert und gleichzeitig ergebnisoffen. Er zielt auf die Verbesserung der Situation
aller beteiligten Akteure ab. Prozessbegleiter*innen arbeiten dabei direkt mit den einzelnen Unter-
nehmen, aber unterstitzen auch die Entwicklung von zwischenbetrieblicher Zusammenarbeit entlang
der Kette. In diesem Prozess nehmen sie eine neutrale, allparteiliche Haltung gegeniiber den Marktak-
teuren ein. Durch die Prozessbegleitung wird eine Umgebung und Arbeitsstruktur geschaffen, inner-
halb der ein gemeinsames Verstandnis fir die Probleme in der Wertschopfungskette entsteht und an
Veranderungen gearbeitet werden kann. Eine solche Prozessbegleitung hat das Potenzial, in der Praxis
Innovationen anzustolRen und eine nachhaltige Transformation zu bewirken (z.B. Kivimaa et al. 2019;
Klerkx und Leeuwis 2009).

Was zeichnet Wertschépfungsketten-Entwickler*innen aus?

Bundesweit gibt es verschiedene Initiativen, in denen Prozessbegleiter*innen den Aufbau von Wert-
schopfungsketten begleiten. Diese Wertschépfungsketten-Entwickler*innen arbeiten bei Verbanden,
in Oko-Modellregionen oder in anderen Férderprojekten. Dort heiBen sie auch Netzwerker, Regio-Re-
ferenten oder Projektmanager (Braun et al. 2020, Braun & Juister 2019). Was sie gemeinsam haben:
Sie unterstiitzen Marktakteure dabei, individuelle Losungen zu entwickeln, um Wertschopfungspoten-
ziale in ihren Regionen nutzbar zu machen.

Wertschopfungsketten-Entwickler*innen verkntipfen ihr fachliches Wissen mit methodischen, pro-
zessualen und zwischenmenschlichen Kompetenzen. Sie haben einen professionellen Hintergrund im
Bereich der Land- und Lebensmittelwirtschaft und damit ein gutes Verstandnis fir die Zusammen-
hdange am Markt und das unternehmerische Handeln der Marktakteure. Zudem verfiigen sie tber spe-
zielle Kompetenzen z.B. in systemischem Coaching, Organisationsentwicklung, Mediation oder Grup-
pendynamik. Dadurch bringen sie ein Set an Methoden mit, das ihnen hilft, Gruppen von Marktakteu-
ren ziel- und ressourcengerecht zu begleiten, Veranstaltungen und Verhandlungen vorzubereiten und
zu moderieren sowie Entscheidungen herbeizufiihren und Konflikte zu schlichten. Sie nutzen dafir
auch Techniken der Visualisierung, Problemanalyse, Ideenfindung und Reflexion.

Phasen im Aufbauprozess von Wertschopfungsketten

Der Aufbau von regionalen Wertschépfungsketten umfasst eine Reihe von Phasen mit spezifischen
Tatigkeiten, die zum Teil parallel ablaufen:

1. Auftrag zur Prozessbegleitung priifen: Der AnstoR zum Aufbau der Wertschépfungskette kann
aus verschiedenen Richtungen erfolgen, z.B. suchen Landwirt*innen nach neuen Absatzwegen
oder Verarbeitungs- und Handelsunternehmen sind auf der Suche nach regionalen Erzeugnis-
sen. Aus der Praxis kommt das Anliegen, bestehende Wertschépfungspraktiken zu verbessern.
Wertschopfungsketten-Entwickler*innen priifen den Hinweis und nehmen ihn als Auftrag an
oder lehnen ihn ab. In ihrer Entscheidung kdnnen sie von einem Praxisbeitrat unterstitzt wer-
den.

2. Liicken in der Kette erkennen und Potenziale sichtbar machen: Wertschépfungsketten-Ent-
wickler*innen erkunden die Ausgangsituation, in dem sie mit verschiedenen Schlisselakteu-
ren entlang der Wertschépfungsketten und mit regionalen Multiplikatoren, z.B. Verbanden,
ins Gesprach kommen. Ziel der Untersuchung ist, Liicken in der Wertschopfungskette aufzu-
decken, Probleme zu verstehen und ungenutzte Potentiale fiir die Marktakteure in der Region
sichtbar zu machen.
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Netzwerk aufbauen und Arbeitsstruktur schaffen: In dieser Phase werden regionalen Markt-
euren entlang der Wertschopfungskette zusammengebracht, die grundsatzliches Interesse ha-
ben, das Marktpotenzial fiir sich zu nutzen. Hat sich eine Gruppe gefunden, die Gber einen
langeren Zeitraum gemeinsam an Lésungen Arbeiten will, schaffen die Wertschépfungsketten-
Entwickler*innen durch regelméaRige Treffen, Gelegenheiten sich kennenzulernen, Erwartun-
gen zu klaren sowie Probleme und erste Lésungsansatze zu diskutieren. Insbesondere der in-
formelle Austausch, z.B. bei Exkursionen oder Workshops, ist flir das Kennenlernen und den
Vertrauensaufbau zentral. Fachberater*innen und andere Expert*innen werden bei fachlichen
Fragen hinzugezogen.

Kooperation zwischen Marktakteuren anbahnen: In dieser Phase werden Ideen zu Koopera-
tionsfeldern entlang der Wertschépfungsketten ausgelotet und Strategien zur Umsetzung ent-
wickelt. Wertschopfungsketten-Entwickler*innen bereiten diesen Strategieprozess vor und
moderieren ihn. Das umfasst das Leiten von Verhandlungen zwischen Marktakteuren, die Ko-
ordination von Testldaufen und die Begleitung von gemeinsamen Unternehmensgriindungen.
Strukturen verstetigen und loslassen: Zum Schluss ziehen sich die Wertschopfungsketten-Ent-
wickler*innen zurtick. Ihr Ziel ist, dass die Marktakteure strategische Entscheidungen getroffen
haben. Im besten Falle sind feste Strukturen in der Wertschdpfungskette entstanden, die selb-
standig funktionieren — z.B. durch Griindung von Unternehmen oder Kooperationsvereinba-
rungen. Die Marktakteure (ibernehmen gemeinsam die Verantwortung fiir die neuen Struktu-
ren und kdnnen zukiinftig ohne Hilfe von auflen weiterarbeiten.

Empfehlungen fiir die Umsetzung

Der Aufbau von Wertschopfungsketten ist eine soziale und organisatorische Innovation. Um
sie zu fordern konnte die Begleitung und Unterstlitzung der Innovationsprozesse finanziert
werden. Wenn Marktakteure Losungen gefunden und Entscheidungen getroffen haben, dann
kénnen auch Investitionen in Produktion und Logistik folgen. Die Entwicklung von Wertschop-
fungsketten ist eine langfriste Aufgabe, haufig werden Erfolge erst nach langerer Zeit sichtbar.
Mit der Schaffung von Stellen fiir Wertschopfungsketten-Entwickler*innen in der Region Ber-
lin-Brandenburg kdnnen systematisch Liicken in Wertschépfungsketten identifiziert und die
Marktakteure dabei unterstitzt werden, das Wertschopfungspotenzial zu nutzen. Die Stellen
kénnen Angebot und Nachfrage zusammenbringen, indem sie Netzwerke zwischen regionalen
Marktakteuren aufbauen, die im Alltag nicht zusammenfinden wiirden.

Fir Wertschopfungsketten-Entwickler*innen ist es hilfreich, sich auf eine Wertschopfungs-
kette oder eine Produktgruppe fokussieren zu kénnen. Sie missen den gesamten Markt im
Blick haben, Uber spezifisches Wissen der Wertschopfungskette verfliigen und einen kurzen
Weg zu den Praxisakteuren haben. Eine parallele Begleitung von mehreren Ketten oder Pro-
duktgruppen kann gewahrleisten werden, in dem mehrere Stellen geschaffen werden.

Um die Qualitat der Arbeitsweise sicherzustellen, sollten Wertschépfungsketten-Entwick-
ler*innen in Prozesskompetenzen (z.B. systemisches Coaching, Mediation, Gruppendynamik
0.a.) qualifiziert sein, durch die Teilnahme an einem zertifizierten Lehrgang. Aullerdem ware
es hilfreich, dass sie die Moglichkeit haben, sich kontinuierlich weiterzubilden. Eine iberge-
ordnete Arbeitsstruktur ermoglicht, dass sich die Wertschépfungsketten-Entwickler*innen im
Team systematisch austauschen und voneinander lernen kdnnen. So entsteht eine Art Super-
visionsgruppe, die regelméaRig liber die eigene Arbeit reflektieren kann. In Okomodellregionen
wurde damit gute Erfahrungen gemacht, z.T. wird dort auch ein Beirat und Lenkungskreis in
die Arbeit der Wertschopfungsketten-Entwickler*innen eingebunden, um z.B. Auftrdge zu be-
werten und Fachwissen einzubringen.
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e Die Stellen der Wertschopfungsketten-Entwickler*innen benétigen eine Verortung, in der sie
flexibel und frei von wirtschaftlichen und politischen Interessen, Macht- und Organisations-
strukturen allparteilich arbeiten kénnen, um die Bedarfe der Praxis bestmoglich aufzugreifen.
Die Stellen kdnnen entweder projektbasiert oder idealerweise an einem regionalen Kompe-
tenzzentrum angesiedelt sein, das gemeinsam von regionalen Stakeholdern (Verbdanden, Wis-
senseinrichtungen usw.) realisiert wird, ohne direkt in die Organisationsstruktur bestehender
Einrichtungen eingebunden zu sein. Bei einem entsprechenden Kompetenzzentrum kénnen
auch systematisch regionale Marktdaten zusammenflieRRen, die fir die Arbeit der Wertschop-
fungsketten-Entwickler*innen relevant sind.

e langfristige Stellen haben den Vorteil, dass Wertschopfungsketten-Entwickler*innen tber die
Zeit Expertenwissen zum regionalen Markt erlangen sowie Bekanntheit und Vertrauen bei den
Marktakteuren gewinnen kénnen, was fir eine zielgerichtete Bearbeitung von Auftragen for-
derlich ist. Jedoch bedarf es Mechanismen, die sicherstellen, dass die Unabhéangigkeit und Dis-
tanz gewahrt werden kann.

e Forderprogramme, die Wertschépfungsketten unterstiitzen brauchen lange Laufzeiten (4-5
Jahre), um gemeinsam mit den Praxisakteuren einen Verdanderungsprozess zu gestalten. Hier-
fiir ist auch eine flexible, ergebnisoffene Arbeitsweise notwendig, um den Prozess an den Be-
darfen der Praxis immer wieder ausrichten und anpassen zu kénnen. Dazu gehoért auch, dass
das Scheitern einzelner Mallnahmen moglich ist und Budgets innerhalb des bewilligten Rah-
mens umgewidmet werden kdnnen. Zudem ist beim Aufbau von Wertschopfungsketten ein
Budget fiir externe Fach- und Rechtsberatung sowie Offentlichkeitsarbeit wichtig.
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