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em Wachse oder Weiche | Das große Höfesterben

Verlust vielfältiger und lebendiger Kulturlandschaft

Globalisierte Beschaffung

Vulnerabilität durch Fremdversorgungsabhängigkeit
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Flächenkonkurrenz durch Futtermittel- und Energiepflanzen & 
Anstieg der Siedlungs- und Verkehrsfläche

Verlust gesunder und ökologischer Esskultur 

Klimawandel & Verlust von Bodenfruchtbarkeit und biologischer 
Vielfalt

Verlust von Begegnungsorten: Anonymisierung, Entgrenzung



Transformative Unternehmen
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Transformative Unternehmen
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TTrraannssffoorrmmaattiivvee  UUnntteerrnneehhmmeenn  unterscheiden sich durch drei Qualitäten 
hinsichtlich ihrer Ansprüche, Ziele und unternehmerischen Praktiken von 

Unternehmen des „ökonomischen Mainstreams“

1. Versorgungsangebot von öökkoollooggiisscchh--nnaacchhhhaallttiiggeenn  PPrroodduukktteenn  und 
Dienstleistungen, das sich durch neue Formen der sozialen Nähe und nicht-
marktbezogene ökonomische Interaktionsformen auszeichnet.

2. Ermöglichung solidarischen Wirtschaftens durch GGeemmeeiinnsscchhaaffttssbbiilldduunngg, wobei 
sie Vorbildrolle übernehmen und Gegenpol zu kompetitiven Praktiken 
konventionellen Wirtschaftens darstellen.

3. Sie setzen auf transformatives LLeerrnneenn und transformative Bildung, indem sie 
nachhaltige Praktiken ermöglichen und individuelle wie kollektive Lernprozesse 
begleiten.

Damit wirken sie transformativ auf die drei Bereiche 

ÖÖkkoonnoommiiee,,  ÖÖkkoollooggiiee  uunndd  SSoozziiaalleess



SoLawi-Betriebe im Fokus
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https://www.demeter.de/verbraucher/aktuell/solidarische-landwirtschaft-in-bayern



Nachhaltigkeitspotenziale
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Vulnerabilität durch Fremdversorgungsabhängigkeit

Wachse oder Weiche | Das große Höfesterben

Verlust vielfältiger und lebendiger Kulturlandschaft

Globalisierte Beschaffung

Verlust gesunder und ökologischer Esskultur 

Verlust von Bodenfruchtbarkeit und biologischer Vielfalt

Verlust von Begegnungsorten: Anonymisierung, Entgrenzung

Flächenkonkurrenz durch Futtermittel- und Energiepflanzen & 
Anstieg der Siedlungs- und Verkehrsfläche

Etablieren
Regionale Ernährungs- und Landwirtschaftssouveränität mit 

saisonalen & ökologischen Versorgungsstrukturen 

Stellen Bewusstsein und Transparenz über 
Produktionszusammenhänge her

Ermöglichen
Bäuerlich-kleinstrukturierte Vielfalts-Landwirtschaft

Stärken Teilhabe, Integration & Gemeinschaftlichkeit
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AAuuffbbaauu  eeiinneerr  mmooddeerrnneenn  VVeerrssoorrgguunnggsswwiirrttsscchhaafftt
• Lokale, überschaubare Wertschöpfungsräume
• regionale, saisonale und ökologische Lebensmittelversorgung 

MMiitt  ddeemm  ZZiieell
- Versorgungssicherheit
- Souveränität
- Schaffung von Arbeitsplätzen und Einkommen
- Revitalisierung des ländlichen Raums

Globalisierte Beschaffung & Fremdversorgungsabhängigkeit

Regionale Ernährungs- und Landwirtschaftssouveränität
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Wachse oder Weiche: Das große Höfesterben

Horizontale „Vervielfältigung”
- Geographische Ausbreitung/Übertragung transformativer Betriebe

Ø Dezentral und autonom; im Sinne eines Open-source-Konzeptes

– Abhängig von der Überlebensfähigkeit kleiner Betriebsgrößen, was wiederum von 
der Produktionstechnologie und dem Kapitalbedarf beeinfusst ist 

– Setzt zunächst vertikales Wachstum bis zur überlebensfähigen Betriebsgröße voraus

Vertikales Wachstum
- Größenvorteile: Maximierung betriebswirtschaftlicher Effizienz
- Kapitalverwertungszwänge; Konzentration von Macht
- Abkopplung von Bedarfsorientierung; Industriekonformität
- Komplexe/intransparente Suppy Chains, Verlust an Resilienz
- Demokratie- und Mitgestaltungsdefizite; unsichere Qualität

Bäuerlich-kleinstrukturierte Vielfalts-Landwirtschaft
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Transformationspotenziale durch Gemeinschaftsorientierung

„Die, die dann am Ende des Tages im Jahr 2020 […] dabei sein werden, 
die stellen dann schon […] eine ziemlich mächtige Gemeinschaft dar 
[…] , die das Ganze wirklich auch mitträgt.“ (Praxispartner nascent, G2-4, 40)

Stärkung von Teilhabe, Integration & Gemeinschaftlichkeit

Verlust von Begegnungsorten: Anonymisierung, Entgrenzung
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Differenz

Identität

Vision

Wertsetzung

Teilhabe

Geteiltes Engagement als 
Beitrag zur Lösung 

gesellschaftlicher Probleme 

Abgrenzung 
gegenüber 
Nicht-Wir

Zusammenge-
hörigkeitsgefühl, 

Beteiligt-Sein

Intersubjektive 
Anerkennung 

und Sinnstiftung

Interaktions-
räume

Kollaboration 

Stärkung von Teilhabe, Integration & Gemeinschaftlichkeit

Verlust von Begegnungsorten: Anonymisierung, Entgrenzung



Transformation von Wissen und Kompetenzen durch 
mehrdimensionale Lernprozesse
• Doing (gemeinsam produzierende Tätigkeit)
• Organizing (veränderte Organisationsformen und soziale 

Beziehungen)
• Framing (kreatives Pioniermilieu zielt auf zukunftsfähige 

Alternativen)
• Knowing (praktische und kognitive Fähigkeiten zur Umsetzung 

nachhaltiger Ernährungs-
arrangements)

Verlust gesunder und ökologischer Esskultur 

Bewusstsein und Transparenz über Produktionszusammenhänge



Grenzen & Transformationsbarrieren
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• Betriebliche Stabilisierung oftmals nicht gegeben 
(bspw. prekär)

• Soziale Stabilisierung als permanenter 
Aushandlungsprozess

• Transformatives Potenzial im Hinblick auf  „Die 
Region erreichen“ noch nicht in Gänze 
ausgeschöpft 

Weitere Vertiefung am Beispiel SoLawi
à Innenperspektive: Stabilisierung
à Außenperspektive: Umfassende Versorgung



SoLawi im Fokus
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SoLawi im Fokus
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IInnnneennppeerrssppeekkttiivvee  ||  SSttaabbiilliissiieerruunngg
Welche praxisnahen Maßnahmen tragen zur wirtschaftlichen und 

sozialen Stabilisierung und Überlebensfähigkeit Solidarischer 
Landwirtschaftsbetriebe bei?



Das Trilemma einer stabilen Organisationsgröße
Seid ihr groß oder klein genug?
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Transformatives Größenmanagement
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- Wenn die Untergrenze über der Obergrenze liegt, gelingt der Fortbestand nur kurzfristig 
durch eine Verausgabung motivierter Akteure bis zum langfristigen Zusammenbruch

- Faktorenprofil nötig, um abzuschätzen, wie offen oder prekär der Entwicklungskorridor 
zwischen beiden Grenze ist.

- Welche Maßnahmen sind jeweils geeignet, um beide Restriktionen zu mildern?



Transformatives Größenmanagement |
Wirtschaftliche Stabilisierung

19

- Vom Verlauf der Stückkosten-Funktion hängt ab, wie groß ein Betrieb mindestens sein 
muss, um zu einem bestimmten Marktpreis die Gesamtkosten zu decken. Der 
Stückkostenverlauf wird stark von den Fixkosten beeinflusst (Investitionen etc.).

- Wie gelingt es, die überlebensnotwendige Betriebsgröße gering zu halten?
• Geringer Investitionsbedarf (weniger Technik, mehr Arbeitsintensität)
• Zahlungsbereitschaft der Kunden/Teilnehmer (Qualität, Solidarität, Politik, Empathie)
• Senkung variabler Kosten (Prosumenten, ehrenamtliche Arbeit, kurze Supply Chains)



Transformatives Größenmanagement |
Wirtschaftliche Stabilisierung
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Maßnahme 1 – Fixkosten/Investitionsbedarf senken
ü Größere Intensität menschlicher Arbeitskraft führt zu Verminderung von Technisierung und Investitionsdruck.
ü Anschaffungskosten für Maschinen, Gebäude und andere Investitionsgüter oft gemeinschaftlich organisiert.
ü Durch Einlagen, Mitgliedsbeiträge etc. verlässliche Deckung der Kosten.
ü Mitglieder, die zugleich Kapitalgeber sind, verlangen vielfach keine Renditen oder Zinsen.
ü Nutzung von „Maschinenringen“,
ü Anschaffung von gebrauchten Maschinen und Maximierung von deren Nutzungsdauer bei tendenziell arbeitsintensiveren und weniger

technisierten Arbeitsvorgängen.
ü spezielle Anbaumethoden in einem überschaubaren geographischen Aktionsradius
ü verringerte Produktauswahl, Erzeugung saisonaler, regionaler Produkte.

Maßnahme 2 – Senkung variabler Kosten und Produktivitätssteigerung
ü höhere Flächenproduktivität durch kleinstrukturierte, tendenziell arbeitskraftintensive Bewirtschaftungspraxis und damit verbundene Verringerung

der variablen Kosten.
ü Kostenreduktion durch Verbraucher*innen-Leistungen (organisationale Aufgaben, Arbeitseinsätze auf dem Feld, Instandhaltung des

Maschinenparks.
ü Entflechtung und Verkürzung der Supply Chain durch Direktvermarktung (Reduktion der Verpackungs-, Transport- und Lagerkosten).
ü Verschwendungsfreie Verwertung der Produkte.
ü Je intensiver die Kundenbindung, desto niedriger sind Marketingkosten, die idealerweise sogar vollständig entfallen können.

Maßnahme 3 – Zahlungsbereitschaft erhöhen
ü Wertschöpfungsstruktur der Nähe schafft Vertrauen.
ü Partizipative Entscheidungsprozesse und Mitgestaltungsoptionen.
ü Wiederkehrende, gemeinschaftsstärkende Ereignisse, wie Hoffeste, Besichtigungen, Workshops, Vortragsreihen, kulturelle Ereignisse
ü Sich als Teil einer alternativen, hier als transformativ bezeichneten Ökonomie oder Bewegung zu fühlen, kann sich als identitätsstiftend erweisen.

Ein solches Zugehörigkeitsgefühl kann durch Gruppenprozesse und erfahrene Selbstwirksamkeit (Prosumentenaktivitäten) gestärkt werden
ü Kooperationen mit Akteuren der Nachhaltigkeitspädagogik erhöhen die Kultur- und Ökosystemleistungen transformativen Wirtschaftens.
ü Transparente Kommunikation über Herkunft der Lebensmittel, Vorteile der Anbaumethoden und Sinnhaftigkeit saisonaler und regionaler Produkte.
ü Befähigung/Unterstützung der Verbraucher*innen zur Verarbeitung der geernteten Nahrungsmittel.

Maßnahme 4 – Finanzielle Unterstützung/ Subventionen akquirieren
ü staatliche und private Fördermittel, betriebsinterne Quersubventionierung durch profitablere Geschäftsbereiche (z.B. pädagogische Angebote,

Bildungsprojekte sowie Maßnahmen zur Wiedereingliederung von Langzeitarbeitslosen in den Arbeitsmarkt).
ü Internalisierungsstrategie, bei der ökologisch wirtschaftende Betriebe nachhaltige und kulturelle Leistungen erbringen, die vom Markt nicht

monetär abgegolten werden (z.B. Regionalwert-Strategie, die ökologische und kulturelle Systemleistungen inwertsetzt).



Transformatives Größenmanagement |
Soziale Stabilisierung
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- Je „transformativer“ Wirtschaftsformen im Sinne von Hierarchiefreiheit, 
Partizipation und Entkommerzialisierung sind, desto wahrscheinlicher werden 
Steuerungsprobleme.

- Wie lässt sich der Aufwand an Koordination und sozialer Stabilisierung, der 
mit der Organisationsgröße überproportional steigt, bewältigen?



Transformatives Größenmanagement |
Soziale Stabilisierung
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§ Je „transformativer“ Wirtschaftsformen im Sinne von Hierarchiefreiheit, 
Partizipation und Entkommerzialisierung sind, desto wahrscheinlicher werden 
Steuerungsprobleme.
̶ Klärung von Zuständigkeiten/Kompetenzen
̶ Langwierigkeit von Entscheidungsprozessen
̶ Konflikte aufgrund unterschiedlicher, intransparenter Motivlagen
̶ Keine formalen Verträge/Regeln: Defizite an Motivation, Verlässlichkeit, Produktivität
̶ Konflikte aufgrund von „Überidentifikation“ stark engagierter Akteure

§ Wie lässt sich der Aufwand an Koordination und sozialer Stabilisierung, der mit der 
Organisationsgröße überproportional steigt, bewältigen?
1. Professionalisierung – schmälert den transformativen Charakter
2. Externe Hilfe (Mediation, Beratung) mobilisieren – möglicherweise nicht finanzierbar
3. Spezialisierung, um Koordinationsaufwand zu senken – Verlust an Attraktivität 
4. Lernprozesse, innovative Regeln entwickeln – zeitaufwändig, nur begrenzt wirksam
5. Begrenzungsstrategie – Konflikt mit betriebswirtschaftlich minimal erforderlicher Größe 

Quelle: www.dreamstime.com



Transformatives Größenmanagement |
Soziale Stabilisierung
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Maßnahme 1 – Spezialisierung
ü Reduzierte Auswahl an Produkten kann Komplexität betrieblicher Prozesse reduzieren.
ü Je geringer Spektrum an Arbeitsabläufen, in die Ehrenamtliche eingearbeitet werden müssen, desto geringerer

Aufwand an Personalmanagement.
ü Sinkendes Risiko von Konflikten oder Friktionen aufgrund ungeklärter Zuständigkeiten.
üMaßvolle Eingrenzung der Anbau- und Produktvielfalt.

Maßnahme 2 – Professionalisierung
ü Beschränkung basisdemokratischer Entscheidungsprozesse auf bestimmte Bereiche.
ü Professionalisierung betrieblicher Abläufe, so dass Mitwirkung ehrenamtlich Tätiger nicht bzw. nur in geringerem

Umfang erforderlich ist oder dass Zusammenarbeit erleichtert und systematisiert wird.
ü Klare Ablaufpläne zur Einarbeitung von Freiwilligen, die Festlegung konkreter Regeln und Zuständigkeiten.
ü Konfliktkultur in vergleichsweise hierarchiefreien Kontexten.

Maßnahme 3 – Externe Hilfe
ü Inanspruchnahme spezifischer Beratungen/Moderationsleistungen (Schulungen, Coachings und Weiterbildungen).
ü Visionsfindungs- und Strategieworkshops, Moderations- und Konsensworkshops sowie Fortbildungen zur

Kommunikationskompetenz.
Maßnahme 4 – Nähe und Sinnstiftung stärken

ü Praktisches Involvement wie auch Mitbestimmung und eigentumsbasierte Teilhabe können zur Sinnstiftung und
Identifikation mit dem jeweiligen Betrieb beitragen.

üUnterscheidung nach 1) Kern- oder Lenkungsteam sowie 2) erweiterter Community.
Maßnahme 5 – Selbstbegrenzung

üGeographische Reichweite der Supply Chain begrenzen durch Konzentration auf ein regionales Einzugsgebiet.
ü Komplexität begrenzen durch begrenzte Auswahl an Lieferanten.



SoLawi im Fokus
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AAuußßeennppeerrssppeekkttiivvee  ||  RReeggiioonnaallvveerrssoorrgguunngg
Welche Möglichkeiten und Grenzen hat das Prinzip der Solidarischen Landwirtschaft 

als Impulsgeber für regionale Wertschöpfungsräume zur Transformation des 

Ernährungssystems mit Zielrichtung Nachhaltigkeit und Resilienz? 



Außenperspektive | Regionalversorgung
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11.. UUmmffaasssseennddeerree  RReeggiioonnaallvveerrssoorrgguunngg

22.. KKooooppeerraattiioonn  uunndd  VVeerrnneettzzuunngg  iinn  eeiinneemm  ssiicchh  eerrggäännzzeennddeenn  
WWeerrttsscchhööppffuunnggssrraauumm

33.. UUnntteerrssttüüttzzeennddee  SSyysstteemmddiieennssttlleeiisstteerr
44..  MMuullttiiffuunnkkttiioonnaallee  DDeeppoottss

Außenperspektive | Regionalversorgung
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1. Umfassendere Regionalversorgung
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WWaass  vveerrsstteehheenn  wwiirr  uunntteerr  eeiinneerr  uummffaasssseennddeenn  RReeggiioonnaallvveerrssoorrgguunngg??  
Regionale Vollversorgung, wie geht das?
Eine Wertschöpfungsarchitektur vom Saatgut bis zum Brot

WWaass  ddaavvoonn  kköönnnneenn  SSooLLaawwiiss lleeiisstteenn??
Ist eine Erweiterung in Sortiment und Verarbeitungstiefe (Selbst, Zukauf, 
Verkauf) möglich bzw. sinnvoll?

WWaass  ddaavvoonn  mmüüsssseenn  aannddeerree  AAnnbbiieetteerr  bbeerreeiittsstteelllleenn??
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CCSSXX  || ÜÜbbeerrttrraagguunngg  ddeess  SSooLLaawwii--PPrriinnzziippss
In welchen weiteren Versorgungsfeldern lässt sich das SoLawi—Prinzip anwenden?

1. Umfassendere Regionalversorgung

SSol HHa WWe
HERZBERG



2. Wertschöpfungsraum | Kooperativ?
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IInn  wweellcchheemm  VVeerrhhäällttnniiss  sstteehheenn  SSooLLaawwiiss uunndd  aannddeerree  AAkktteeuurree  zzuueeiinnaannddeerr??
Rivalität? Komplementarität? Kooperation?
Wie verändert sich das SoLawi-Prinzip durch Kooperation? 

WWeellcchhee  BBeezziieehhuunngg  hhaabbeenn  SSooLLaawwii--BBeettrriieebbee  uunntteerreeiinnaannddeerr??

RReeggiioo--SSoollaawwii
aallss  KKooooppeerraattiioonnssmmooddeellll??

KKooooppeerraattiioonn  iimm  WWSSRR  
RRiivvaalliittäätt,,  KKoommpplleemmeennttaarriittäätt  
ooddeerr  KKooooppeerraattiioonn??



2. Wertschöpfungsraum | Kooperativ?
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- Was passiert, wenn es mehrere Solawi-Betriebe in einer Stadt, in einem Landkreis 
gibt?

- Inwiefern sind ggeemmeeiinnssaammee  KKoooorrddiinnaattiioonnss--,,    VVeerraarrbbeeiittuunnggss-- uunndd  VVeerrtteeiillssttrruukkttuurreenn  
denkbar, bei gleichzeitig überschaubaren Basiseinheiten?

 l h    f d  l  b k ? 



3. Systemdienstleister
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WWiiee  kköönnnneenn  SSyysstteemm--DDiieennssttlleeiisstteerr  SSooLLaawwii--BBeettrriieebbee  uunntteerrssttüüttzzeenn  
((SSttaabbiilliissiieerruunngg  &&  uummffaasssseennddeerree  VVeerrssoorrgguunngg))??  

- Welche SDL gibt es? 
- Was ist ihre Relevanz/Bedeutung?
- Welche Dienstleistungs-Funktion nehmen sie ein?
- Welche Wirkung folgt daraus?

KKaappiittaall--
MMoobbiilliissiieerruunngg

ÖÖffffeennttlliicchhkkeeiitt  &&  
LLoobbbbyy BBeerraattuunngg

VVeerrnneettzzuunngg
MMaatteerriieellllee  

IInnffrraassttrruukkttuurr



4. Multifunktionale Depots
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Quelle: https://www.weidenhof.de/
GGeemmeeiinnsscchhaaffttssggeettrraaggeennddee GGrruunnddvveerrssoorrgguunnggssssttrruukkttuurr

- Wie lassen sich Verteiler-Depots entwickeln? 
- Welche weiteren Versorgungs-Elemente sind kombinierbar

à Repair Café, FoodCoop, Car- & BikeSharing, Co-Working
- Wie entscheidend ist die Verweildauer als Maß für Resonanz/soziale 

Qualität & Praktikabilität 



SoLawi im Fokus
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AAuussbblliicckk  ||  NNiisscchhee  ooddeerr  UUmmbbrruucchh
Welche übergeordnete Transformationswirkung kann von 

SoLawi-Betrieben ausgehen? Wie gelingt die Transformation in 
die Breite der Gesellschaft?



Aus der Nische in die Breite?

34



Herzlichen Dank!
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