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1.Einleitung

Die vorliegende Fallstudie zur Regionalwert AG (RWAG)! wurde im Rahmen des vom Bundesmi-
nisterium fir Bildung und Forschung (BMBF) geférderten Projekts ,Regionale Transformation
durch sozial-6kologisch handelnde Unternehmen (Regio TransKMU)* erstellt. Im Fokus dieses
Berichts stehen die Betrachtung der Funktionsweise eines bestehenden und expandierenden Un-
ternehmensnetzwerks sowie die Erfassung der Bedeutung des Netzwerkes flr die einzelnen Netz-
werkmitglieder. Ebenfalls im Zentrum des Interesses liegt die Zusammenarbeit der Unternehmen
im Unternehmensnetzwerk. Es soll analysiert werden, wie Organisationsformen in der Praxis funk-
tionieren und welche Grundbedingungen erforderlich sind, um ein wachsendes Netzwerk erfolg-
reich zu entwickeln. Neben der Betrachtung der Kooperationsweise der Unternehmen selbst steht
die Frage im Mittelpunkt, welche Erfahrungen bezuglich der Gewinnung und Bindung von Kund_in-
nen und Unternehmen als Neumitglieder gemacht wurden.

1.1. Ziele und Forschungsfragen der Fallstudie

Ziel dieser Fallstudie ist es, aus der Expertise der RWAG als Unternehmensnetzwerk zu lernen
und die dort gemachten Erfahrungen in verschiedenen Arbeitspaketen des Projekts Re-
gio Trans*™V zu nutzen. Insbesondere die im Rahmen des RWAG-Netzwerkansatzes? umgesetz-
ten Mallhahmen des Netzwerkmanagements werden in die Handlungsempfehlungen fir die Pra-
xispartner des Projekts einflie3en.

Die vorliegende Studie wurde durch die folgenden Fragen strukturiert und gelenkt:

1. Wie arbeiten die Partner innerhalb der RWAG zusammen?

2. Welchen Einfluss und Nutzen hat die Kooperation mit der RWAG flr die Unternehmen in
Bezug auf die Kund_innengewinnung und -bindung?

3. Wie erfolgt die Ausbreitung und Erweiterung der RWAG?

1.2. Hintergrinde zur Regionalwert AG

Die RWAG wurde 2006 gegriindet und nahm die Geschéftstatigkeit im Jahr 2007 auf (Regionalwert
AG 2014, S. 41). Die Arbeitstatigkeit ,umfasst im Wesentlichen die Beteiligung (in Form von Kapi-
tal- oder stillen Beteiligungen), Férderung und Grindung von und an Unternehmen im Bereich
Okologische Land-, Forst- und Weinwirtschaft, sowie des Gro3- und Einzelhandels mit 6kologi-
schen Erzeugnissen und der Gastronomie in der Region Freiburg” (Regionalwert AG 2014, S. 41).

1 Im Folgenden wird immer die Abkurzung ,RWAG* fiir Regionalwert AG verwendet.

2 Unter dem Netzwerkansatz verstehen wir den von der RWAG selbst definierten Ansatz eines Unterneh-
mensnetzwerks, in dem die einzelnen selbststandigen Unternehmen durch Kooperation und Vernetzung
Synergieeffekte schaffen (vgl. u.a. Hi3 2014, S. 175).



Die RWAG ist damit eine Gesellschaft, die sich an verschiedensten regionalen Unternehmen ent-
lang der Wertschépfungskette beteiligt, wodurch u.a. die Wertschopfung vor Ort gesteigert werden
soll.

Um dies zu leisten, werden sogenannte ,Blrgeraktien ausgegeben. Unterstitzer_innen kdnnen
durch den Erwerb einer vinkulierten Namensaktie Anteile der Aktiengesellschaft erwerben, die wie-
derum in die Netzwerkunternehmen investiert werden. Dabei ist zu beachten, dass die RWAG
nicht an der Borse gelistet ist und ein Verkauf der Aktien besonderen Bedingungen unterliegt.

Die RWAG wirbt damit, dass Burger_innen mit regionalen Betrieben vernetzt werden und dadurch
finanziell vom zukunftigen wirtschaftlichen Erfolg der regionalen Landwirtschaft profitieren und
gleichzeitig einen Beitrag zur ,Sicherung einer vielfaltigen Land- und Erndhrungswirtschaft® leisten
(Regionalwert AG 2014, S. 41).

Laut Hi3 (2014, S. 24-26; 2009, 6ff.) verpflichtet sich die RWAG besonders den folgenden drei
Zielen:

()] Katalysator fir Begegnung und Auseinandersetzung

a. Vermittlung des Geschéaftszwecks der RWAG — die Schaffung einer partizipativ ent-
wickelten und deshalb tragféahigen Regionalokonomie

b. Vermittlung zwischen Konsument_innen, Produzierenden und Verarbeitenden

(1)) Forderung von Bewusstsein und Transparenz in der Nahrungsmittelerzeugung

(1 Leisten eines Beitrags zum Aufbau einer regionalen Wertschopfungskette mit Unter-
nehmen, die Nachhaltigkeitsindikatoren in Bezug auf Mitarbeitende, 6kologische Be-
wirtschaftung sowie Regionalitat erfillen

Selbstverstandnis

Die RWAG und die Umsetzenden der RWAG sehen sich als Teil der social entrepreneurship Be-
wegung. Sie bauen darauf, dass Menschen aus marktwirtschaftlichen Griinden Verantwortung
Ubernehmen und in eine ,Mission* investieren mdchten. Dies inkludiert in ihrem Selbstverstéandnis
nicht nur eine Investition der Aktionare, um durch die Auszahlung von Dividenden Rendite zu er-
Zielen. Vielmehr wird davon ausgegangen, dass ,der Aktiondr der Regionalwert AG, sprich der
Bilrger der Region, [.] mit seiner Kapitaleinlage dafir sorgen [will], dass Unternehmen der Land-
wirtschaft, der Verarbeitung und der Vermarktung in der Region entstehen. Durch die unterneh-
merische Tatigkeit der einzelnen Betriebsleiter wird der Ertrag auf das investierte Kapital erzielt,
der finanzielle ebenso wie der soziale und 6kologische* (Hi3 2014, S. 36). Damit verfolgt die RWAG
einen ,innovativen Ansatz, der verschiedene Stromungen und Entwicklungen aus den Bereichen
Corporate Social Responsibility (CSR) und nachhaltiges Investment aufnimmt und sie praxisorien-
tiert weiterentwickelt* (Hi3 2009, S. 3). Die RWAG bindelt also unterschiedlichste Unternehmen
der Wertschopfungskette und besitzt gegenliber den Netzwerkunternehmen das Selbstverstand-
nis, insbesondere ,Beratungsdienstleistungen” anzubieten (HiR 2014, S. 143).

Das Netzwerk der Regionalwert AG

Wahrend die Aktionar_innen der RWAG das wirtschaftliche Kapital zur Verfligung stellen, verwal-
tet die Geschaftsfuhrung bzw. der Vorstand die Gesellschaft als solche und nimmt tagesaktuelle



Aufgaben wahr. Der Aufsichtsrat nimmt eine vermittelnde Rolle zwischen Aktionar_innen, Unter-

nehmen und dem Vorstand ein.

Da ein Ziel der RWAG die Starkung und SchlieBung regionaler Nahrungsmittelwertschépfungsket-
ten ist, sind die an dem Netzwerk teilnehmenden Unternehmen entweder Unternehmen aus der
Landwirtschaft, der Verarbeitung oder der Vermarktung und sind zum grof3ten Teil in der Region
rund um Freiburg angesiedelt. Seit dem Sommer 2016 beteiligt sich die RWAG aulRerdem an Gast-
ronomiebetrieben, die teilweise auch Produkte der anderen Netzwerkpartner vermarkten. Zusétz-
lich haben sich diverse Betriebe im Dienstleistungssektor an die AG angegliedert (vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1: Mitgliedsunternehmen der Regionalwert AG, Stand 03/2017

Unternehmen

Unternehmenszweck

Landwirtschaft

Breitenwegerhof KG

biologische Milchviehwirtschaft

Gartnerei Queerbeet GbR

biologisch-dynamischer Gemiiseanbau

Obstgut Siegel KG

biologischer Obstanbau

Obsthof Kiechle

biologischer Obstanbau

Markstallhof

6kologische Schweinezucht

Weingut und Brennerei Andreas Dilger

okologischer Weinbau

Verarbeitung

Troki Manufaktur GbR

Trocknung von Obst und Gemiise

Regionalwert Biomanufaktur GmbH

Verarbeitung von regionalen Lebensmitteln

Eismanufaktur Bolleschlotzer GbR

Eiscrememanufaktur

Zwergenkiiche GmbH

Essensservice fiir Kindertagesstéatten

Vermarktung

Regionalwert Frischekiste GmbH

Biokisten

Regionalwert Biomarkt Breisach GmbH

Bio-Supermarkt

Regionalwert Biomarkt Waage GmbH

Bio-Supermarkt

Biowelt Konstanz GmbH

Bio-Supermarkt

Grofthandel fir Naturkost Bodan GmbH

Nahrungsmittelgrol3handel mit breitem okologischen Sortiment

Regionalwert Biomarkt Naturalia GmbH

Bio-Supermarkt

Rinklin Naturkost GmbH

Nahrungsmittelhandel mit breitem ¢kologischen Sortiment

VIDA Eat Different GmbH (Store Freiburg)

Gastronomie

Regionalwert Bio Gastro GmbH (Adelhaus)

Gastronomie

Dienstleistungen

Forschungsgesellschaft die AGRONAUTEN e.V.

Forschungsgesellschatft fiir Agrar- und Erndhrungskultur

RegioWerk UG

Unternehmensberatung

Regionalwert Dienstleistungs GmbH

Unternehmensunterstitzung

Regionalwert Treuhand UG & Co. KG

Inhaberin der Markennutzungsrechte der RWAG

Regionalwert Immobilien-, Einrichtungs- und Ver-
mietungs-UG & Co. KG

Finanzierung von Maschinen und Einrichtungen

Gesellschatt fir Bio-Marktentwicklung mbH

Unterstiitzung bei Entwicklung, Griindung und Finanzierung von Bio-
Einzelhandelsgeschéften




2.Methodisches Vorgehen

Um die Forschungsfragen zu beantworten, wurde ein mehrstufiges Vorgehen mit einer Literatur-
recherche und -auswertung, Besuchen von Vortragen und qualitativen Interviews gewahlt. Nach
dem Besuch eines Vortrags von Inge Lore Andres, einem Vorstandsmitglied der Regionalwert AG,
und der Auswertung der Literatur stand im zweiten Schritt der Geschéftsfihrer der RWAG fiir ein
Interview zur Verfigung. Anschliel3end wurden drei Interviews mit Vertreter_innen von je einem
Unternehmen aus den Kategorien Landwirtschaft, Verarbeitung und Vertrieb gefuhrt. Die Fallstu-
die wurde im Zeitraum Mai 2016 bis Dezember 2016 durchgefihrt.

2.1. Literatur

Am Anfang der Zusammenstellung von Informationen tUber die RWAG stand eine Literaturrecher-
che, die sich auf die Publikationen von und tber die Gesellschaft konzentrierte. Zum einen wurden
Publikationen der RWAG wie die Webseite?, eine von der RWAG verlegte Zeitung* und die Wert-
papierprospekte (Regionalwert AG 2014, 2016) berlicksichtigt, die sich speziell an Aktionar_innen
richten und diese informieren, binden und gewinnen sollen.

Daneben flossen Informationen aus verschiedensten Veroffentlichungen von Akteuren der RWAG
mit ein (Hi3 2009, 2014; Andres 2016). Diese bezogen sich generell auf iibergeordnete Ziele und
Funktionsweisen der RWAG und legten einen Fokus darauf, die Hintergriinde fir die Idee zu be-
schreiben.

2.2. Interviews

Das erste Interview mit dem Geschaftsfihrer, Christian Hif3, fand im August 2016 statt. Neben
Hinweisen fir die Beantwortung der Forschungsfragen war das Ziel des Interviews, generelle In-
formationen, die Uber die Literaturrecherche hinausgingen, zur RWAG zu bekommen (vgl. Anhang
1, Abschnitt 6.1). Diesem Gespréch wurden anschlie3end Hinweise auf weitere Gesprachspartner
entnommen.

Da die RWAG, wie oben ausgefihrt, Unternehmen auf verschiedenen Stufen der Wertschopfungs-
kette unterstiitzt und in sie investiert, war das Ziel, durch die Interviews die Bandbreite der Wert-
schopfungskette der RWAG abzudecken. So konnte die Sicht der diversen Unternehmensleitun-
gen mit in die Analyse integriert werden (vgl. Anhang 2, Abschnitt 6.2). Nicht berticksichtigt wurden
die Mitgliedsunternehmen aus dem gastronomischen sowie aus dem Dienstleistungsbereich, da
diese erst neu gegriindet wurden. Deshalb konnten bzgl. dieser Unternehmen noch keine weitrei-

3 Die Webseite der Regionalwert AG ist www.regionalwert-ag.de.
4 Die Zeitung ,regionalwarts — die Zeitung“ wird von der Regio-Werk UG verlegt und liegt in Partnerbetrieben
der RWAG, besonders in den Bio-Supermaérkten, kostenlos aus.




chenden Aussagen, z.B. in Bezug auf die Zusammenarbeit der Unternehmen im Netzwerk, erwar-
tet werden bzw. stehen die Dienstleistungsunternehmen auf3erhalb der Nahrungsmittelwertschop-
fungskette.

Entsprechend wurde je ein Unternehmen aus dem Bereich Landwirtschaft, ein Unternehmen aus
dem Bereich Verarbeitung und ein Unternehmen aus dem Bereich Vermarktung kontaktiert. Bei
der Auswahl dieser Unternehmen war die Art des Eintritts ein weiteres Kriterium. Indem sowohl
solche Unternehmen kontaktiert wurden, die durch den Eintritt neu gegrindet wurden, als auch
jene Unternehmen, die sich nach ihrer Griindung der RWAG anschlossen, sollte der Diversitat der
in der RWAG organisierten Unternehmen Rechnung getragen werden. Zusatzlich spielte die
GroRRe des Unternehmens eine Rolle. Durch die getroffene Auswahl sind sowohl sehr kleine als
auch Unternehmen mit mehreren Mitarbeitenden berticksichtigt worden.

Die Interviews mit den Unternehmen wurden im Dezember 2016 gefihrt, nachdem die Rekrutie-
rung der Interviewpartner komplikationsfrei verlief. Die Interviewdauer betrug zwischen 37 und 48
Minuten. Alle Interviews wurden personlich vor Ort bei den Unternehmen gefihrt. Dabei wurde das
Gesprach mit einem Audiorekorder aufgenommen und anschlie3end transkribiert.

In der Ergebnisdarstellung wird das Interview mit dem landwirtschaftlichen Unternehmen als Ul
markiert, das Interview mit dem verarbeitenden Unternehmen mit U2 und das Interview mit dem
vermarkteten Unternehmen als U3. Das Interview mit dem Geschaftsfiihrer ist als O1 gekennzeich-
net.

2.3. Auswertung

Die Auswertung erfolgte mithilfe von MAXQDA, einem Programm zur qualitativen Datenanalyse.
In der vorliegenden Arbeit wurde der Ansatz einer qualitativen Datenanalyse nach Glaser und Lau-
del (2010, 210 f.) in Abgrenzung zur qualitativen Datenanalyse nach Mayring (2010) gewahlt. Das
bedeutet, dass keine Haufigkeiten von Textinformationen ausgewertet werden, sondern der inhalt-
liche Kern der Aussagen mithilfe eines vorher konzipierten Such- und Extraktionsrasters unter-
sucht wird (Glaser und Laudel 2010, 199ff.). Folglich wurden anhand der im Interviewleitfaden
vorgegebenen Themenbldcke sowie weiteren Voruberlegungen vorlaufige Auswertungskategorien
abgeleitet, welche anschliel3end extrahiert wurden. Ziel der Codierung war es, ,die Informations-
fulle systematisch zu reduzieren sowie entsprechend dem Untersuchungsziel zu strukturieren®
(Glaser und Laudel 2010, S. 200). Diese Auswertungskategorien wurden jedoch offen behandelt
und im Laufe der Codierung lUiberarbeitet und erganzt, um keine inhaltlich wichtigen Informationen
auszuschlieBen.®> Die Auswertung erfolgte dann tber die erstellten Kategorien und ist durch die
Forschungsfragen geleitet (Glaser und Laudel 2010, 246ff.).

> Nach Glaser und Laudel 2010, S. 201 ist eben jener offene Umgang mit dem Kategoriensystem die grund-
satzliche Anderung und Unterscheidung zu jener Methodik, die Mayring fiir die Inhaltsanalyse vorschlagt.



3.Ergebnisse

3.1. Zusammenarbeit im Netzwerk

Eine der Hauptfragen der vorliegenden Fallstudie ist, wie die verschiedenen Akteure in der RWAG
zusammenarbeiten und das Netzwerk nutzen. In diesem Abschnitt wird deshalb zuerst auf die
generelle Motivation der beteiligten Unternehmer_innen zur Teilnahme eingegangen. Anschlie-
Rend werden die Strukturen der RWAG im Detail erlautert, um ein Beispiel einer Netzwerkzusam-
menarbeit — auch im organisatorischen Bereich — darzulegen (Abschnitt 3.1.2). In Abschnitt 3.1.3
liegt der Fokus auf der Finanzierung und den finanziellen Strategien des Netzwerks, bevor in den
drei folgenden Abschnitten der Fokus auf die Kommunikation inner- und auf3erhalb des Netzwerks
gelegt wird.

3.1.1. Motivation fur die Mitarbeit in der RWAG

Die Unternehmer_innen beteiligen sich aus vielfaltigen Grinden am Netzwerk. Gemein ist allen,
dass sie durch die RWAG eine Erleichterung ihrer Arbeit durch das Abgeben von Zustéandigkeits-
oder Geschéftsbereichen, erleichterte Finanzierungen oder das Eréffnen von neuen Moglichkeiten
erfahren.

So bietet die Zusammenarbeit im Netzwerk zum einen die Moglichkeit, Aufgaben, die alleine nicht
mehr erbracht werden kdnnen, verantwortungsbewusst an Partnerbetriebe weiterzugeben. Ein
Beispiel hierfur ist die Ausgliederung von Geschéftsbereichen, weil die Komplexitat der Aufgabe
nicht mehr in einem Betrieb geleistet werden konnte (U1). Zum anderen kann es aber auch fir
Unternehmer_innen positiv sein, die Leitungsverantwortung eines Unternehmens zu teilen: Inves-
titionen werden einfacher und das Risiko lastet nicht mehr alleine auf den einzelnen Unterneh-
mer_innen:

,und von dem Konzept einfach, dass man eine GmbH ist, Geschéftsfuihrer ist, aber
nicht mehr diese ganze Verantwortung auf vier Schultern in dem Fall liegen und
auch vor allem die Finanzierung von der neuen Einrichtung einfach deutlich einfa-
cher ist.* (U3)

Neben der Entlastung von Unternehmer_innen eréffnen sich durch die RWAG auch Gestaltungs-
freirdume, die Kooperationen erst erméglichen. Dabei wird in den Interviews oft die Offenheit der
Vorstandsmitglieder der RWAG betont, die die anderen Netzwerkunternehmen bei Beratungen
und der Entwicklung neuer Ideen einbinden. Mehrere Interviewpartner weisen konkret auf den en-
gen Kontakt zu ausgewahlten anderen Netzwerkunternehmen hin, der durch die finanzielle Ko-
operation entstehe und tber die rein wirtschaftliche Beziehung hinausgehe (U2; U3). Zusétzlich
wird angemerkt, dass die Vorstandsmitglieder der RWAG bei Bedarf auch konkret weiterhelfen
und durch diese Sicherheit auch junge Unternehmer_innen zur Griindung motivieren:

,und hatte natirlich auch sehr viel Freiheiten in dem Rahmen, was zu gestalten.
Also zusammen eben mit der AG was zu gestalten und das hat mich personlich
einfach auch motiviert, das Ganze zu machen. Also ich kann jetzt wirklich auch nur



fur mich sprechen. Und das Netzwerk, das da Drumherum noch eben quasi das
Bett mit baut und auch unterstutzt, das hat mich auch noch zusétzlich irgendwie
motiviert, das Ganze zu machen. Weil man steht eben nicht komplett alleine da.”
(U2)

3.1.2. Strukturen

Aufbau der Aktiengesellschaft und zentrale Funktionen der Organe

Die Strukturen der RWAG entsprechen einer klassischen Aktiengesellschaft. Der von der Haupt-
versammlung auf funf Jahre gewéhlte Aufsichtsrat der RWAG umfasst sechs Personen und findet
sich zu regelmafiigen beratenden Sitzungen zusammen. Dabei ist der Aufsichtsratsvorsitzende
auch zwischen den regelmafigen Sitzungen eng in das Geschehen und die Weiterentwicklung der
RWAG involviert (O1). Die Geschafte fuihrt der Vorstand® in eigener Verantwortung und wird fur
diese Nebentatigkeit vergltet’. Der Vorstand wird gleichermafRen vom Aufsichtsrat kontrolliert. Um
die Aktionar_innen einzubinden und um rechtliche Auflagen zu erfillen, findet au3erdem jahrlich
eine Hauptversammlung statt, zu der alle Aktionar_innen der RWAG geladen sind (O1).

Die Vorstande der RWAG sind fiur die praktische Planung und Umsetzung von neuen Vorhaben
der RWAG verantwortlich. So werden z.B. neue Projekte geplant und Partner_innen fur diese und
bestehende Projekte rekrutiert (O1; U3).

»Also der meiste Aufwand [...] sind neue Betriebe, Projekte sagen wir mal, Gber-
haupt zu projektieren bevor ein Unternehmen in Sichtweite kommt. Und dann geht
es sozusagen in die Projektionsphase. Das ist, die ist unterschiedlich lang. Bei
GrofR3projekten kann es ein Jahr dauern. Ich hab auch Projekte in der Schublade, da
bin ich schon drei Jahre dran. Und plétzlich, sozusagen, bekommt es Kontur, dann
kommen entsprechende Partner, Unternehmerinnen, Unternehmer, die das ma-
chen kénnten/ wollen und dann geht es, je nach dem, sechs Monate bis zur Grin-
dung. Also das ist meine Hauptarbeit. Also die Vorvorphase, die Vorphase, die
Grindungsphase und wenn es durch die Grindung sozusagen durch ist, von Un-
ternehmen, dann tbernehmen es auch schon die Kolleginnen und Kollegen mehr
dann.” (O1)

Anschlie3end entscheidet der Vorstand immer gemeinsam lber die Durchfiihrung neuer Projekte
und reicht einen entsprechenden Vorschlag an den Aufsichtsrat weiter.

.Dieser gibt dann sein Votum ab. Und wenn das positiv ist, dann wird das Unterneh-
men soweit ausgearbeitet, bis der Vertrag fertig ist und dann wird der Vertrag, der
Gesellschaftsvertrag oder wie auch immer oder Investitionsplan wird dann vom Auf-
sichtsrat nochmal, muss nochmal zugestimmt werden.“ (O1)

6 Die Vorstande der RWAG sind Christian Hif3, Inge-Lore Andres und Rolf Steiner (Stand: 03/2017).
" Die Vergutung betrug im Jahr 2015 60.749,91€ fur alle drei Vorstandsmitglieder insgesamt (vgl. Regional-
wert AG 2016, S. 68; HiR 2014, S. 90).



Geschéaftsmodell der RWAG

Die Regionalwert AG ist bei fast allen Partnerunternehmen Miteigentimer und deshalb auch an
allen Unternehmen gewinn- und verlustbeteiligt (O1)®. Dies ist in der Idee begriindet, dass die
gesamte Wertschdpfungskette zusammengedacht und —gerechnet werden muss, um ein ausge-
glichenes Verstandnis fur die Kosten und Potenziale von landwirtschaftlichen Produkten zu ermdg-
lichen. Die gesamte Wertschopfungskette abzudecken sei aber fir ein einzelnes Unternehmen
nicht moglich, weshalb die RWAG als Aktiengesellschaft und Miteigentiimerin an allen Partnerun-
ternehmen die Wertschopfungskette zusammenfiigt. Dadurch sind die einzelnen Unternehmen in
einen Verbund zusammengeschlossen und dennoch zu einem hohen Grad eigenstandig:

.Das bedeutet, dass dieses Dilemma in der Landwirtschaft im Gegensatz zum Han-
del, [...] wieder auf Ubergelagerter Ebene sozusagen, ausgeglichen werden kann.
Das machen viele Hofe, dkologische schon langer. Konventionelle kommen mehr
und mehr, machen nichts anderes, als dass sie Wertschopfungsstufen wieder an
den Hof holen, verarbeiten, entweder Mehl verarbeiten, oder Obst verarbeiten und
in die Direktvermarktung gehen. Das heifl3t sie holen, sie versuchen das wieder aus-
zugleichen was alleine durch die Produktion in der Landwirtschaft nicht moglich ist.
Und das war eben fir mich kein Konzept fiir den Familienbetrieb alleine und des-
wegen eben dieses Ubergelagerte.“ (01)

RegelmafRigen Kontakt hat die RWAG zu den Unternehmen dadurch, dass diese als GmbH ein-
getragen und deshalb verpflichtet sind einmal pro Jahr eine Gesellschafterversammlung einzube-
rufen (O1: U1; U2; U3). Da die RWAG Anteile an den Partnerunternehmen besitzt®, ist auch sie
Gesellschafterin dieser Unternehmen.

Geschéftsbeziehung zwischen der Regionalwert AG und ihren Mitgliedsunternehmen

Die Beziehung der RWAG zu den einzelnen Unternehmen wurde von allen Interviewten als kon-
struktiv beschrieben. Aufgrund der Besonderheit der Struktur der RWAG mit ihren Beteiligungen
an den einzelnen Unternehmen wird im Folgenden eine gesonderte Analyse der (Geschéfts-)be-
ziehungen der RWAG mit den Unternehmen vorgelegt.

Die Ausrichtung der RWAG stellt besondere Anforderungen an die Betriebe und Unternehmen,
ohne deren Erfullung eine Mitgliedschaft nicht als sinnvoll erachtet wird. U1 betonte beispielsweise
die Bedeutung des Bioanbaus und die ,Ablieferung sozial-6kologischer Indikatoren®. Diese Grund-
lage der Partnerschaft wird auch im weiteren Verlauf der Mitgliedschaft deutlich, indem die RWAG
eine wichtige Rolle in der strategischen Impulsgebung, Weiterentwicklung und Ausrichtung der
Betriebe einnimmt. U1 beschreibt, dass von Seiten des Vorstands Wiinsche zur Weiterentwicklung
geauliert werden und der Versuch unternommen wird, Moglichkeiten fur die weitere Ausgestaltung
auszuloten. Ein weiterer Gesprachspartner nannte hier vor allem die Gesellschafterversammlun-
gen als wichtiges Instrument (U2). Wie auch andere Interviewpartner_innen sah U1 dies jedoch

8 Fur eine detailliertere Analyse der Finanzierung und der finanziellen Strategien siehe Abschnitt 3.1.3.
% Die Anteile kbnnen z.B. Landereien oder der Hof sein. Die RWAG griindet aber auch Unternehmen mit und
halt dann Beteiligungen in bestimmten Relationen zu jenen der Geschaftsfihrung oder anderen Beteiligten.



keinesfalls kritisch, denn der Vorstand bringe Energie mit, Unternehmen voranzubringen und kom-
muniziere seine Ideen durch einen konstruktiven Austausch (U1, U2, U3). Generell fande so also
eine Forderung des Unternehmens durch die RWAG als Mitinhaberin statt, die immer auf gegen-
seitigem Respekt aufbaue (U3). Bei einer solchen Weiterentwicklung ist jedoch immer ein von allen
Seiten geteiltes, generelles Verstandnis Uber die Ziele der Unternehmen in der RWAG wichtig.
Ohne die Anerkennung der Rahmenbedingungen der RWAG durch die Unternehmen wirden auch
Weiterentwicklungsideen Uber die gesamte Wertschdpfungskette hinweg mit anderen Unterneh-
men der RWAG nicht realisiert werden kénnen.

Die Rolle des Vorstands als Impulsgeber wird in den Gesprachen haufig hervorgehoben. Als Basis
fur diese Funktion — neben der schon oben erwéhnten gegenseitigen Anerkennung von Grundzie-
len und Rahmenbedingungen — wird auch immer wieder erwahnt, dass die Rolle der RWAG aus-
schlie3lich férdernd ist und den Geschéaftsfihrer_innen der Unternehmen selbst genug Spielraum
fur eigene Entscheidungen gewéhrt wird. Dies fuhre zum einen dazu, dass Entwicklungsphasen
unterstutzt werden, fur deren Entwicklung und Durchfiihrung ein alleiniger Geschaftsfihrer keine
Zeit und Kapazitat gehabt hatte (U1):

,Ein groRerer Wurf. Wir missen mal bauen, wir miissen veréndern ein bisschen,
ein paar Sachen. Jetzt muss mal der nachste Schritt passieren hier. Ist aber auch
gut, weil sonst verlauft man sich im Alltag. Man hat so viel zu tun, man hat so viele
Anfragen und man ist standig dran. Und irgendwie stéandig ausgelastet und muss
das schon auch ein bisschen sozusagen von auf3en forcieren und das haben die
jetzt ein bisschen angefangen. Dadurch, dass sie die Pachtvertrage kurzfristiger
verlangert haben und sagen: ,Lass uns mal konkrete Entwicklungsschritte einpla-
nen‘. Kann ich mich aber auch nicht driiber beklagen.” (U1)

Zum anderen machen es die abgestimmte Unterstiitzung und die flachen Hierarchien der RWAG
maglich, als Unternehmer selbst Ideen zu entwickeln und jene der RWAG Geschaftsfihrung auch
auszuschlagen (U1, U2, U3). Weiterhin sind eigene Entscheidungen der Geschéftsfilhrung mog-
lich, weil beispielsweise vertraglich festgelegt ist, ab welchem Investitionsbetrag alle Gesellschaf-
ter kontaktiert und informiert werden mussen (U3). Daraus entstiinde gegenseitiger Respekt und
Vertrauen:

.Das ist aber ein sehr nettes Treffen, also ist auch wieder dieses, wo ich immer
wieder spire, so dieses Fordernde. Also wir als Geschaftsflihrer sind praktisch per
Vertrag auch, das haben wir damals ausgemacht, wenn es Investitionen Uber
10.000 Euro sind, dann durfen wir um Erlaubnis fragen. Alles andere dirfen wir
selber entscheiden. Und da gab es auch noch nie irgendwie was in Frage gestellt
worden ist, wo wir fir sinnvoll erachten. Also das ist schén. Wir haben so das Ge-
fuhl, dass sehr viel Respekt uns entgegengebracht wird. Also ein Vertrauen, dass
wir das schon richtig machen.” (U3)

Konkret wurde in den geflihrten Gesprachen deutlich, dass die RWAG Kontakte zu potentiellen
Partnern vermittelt und in verschiedenem Grad immer die Entwicklung der Unternehmen begleitet.
Dies gilt vor allem beim Anlaufen von Projekten, bei denen praktische Unterstiitzung geleistet
werde aber auch bei einer kontinuierlichen Begleitung (U2).



Neben der (strategischen) Unterstiitzung von Unternehmen, die als bestehende Betriebe der
RWAG beigetreten sind, ist die RWAG teilweise auch an der Neugriindung von Unternehmen be-
teiligt. Hauptkriterium scheint — neben der Erfullung der Rahmenbedingungen — vor allem zu sein,
ob die Neugriindung relevante Produkte fir das Netzwerk herstellen oder vermarkten kann. Bei
einem vorliegenden Beispiel zeigte sich, dass die RWAG bei Neugriindungen vor allem neue und
alternative Geschaftsmodelle umsetzt, vertragliche und rechtliche Unterstiitzung leistet sowie Ko-
operationen mit anderen Netzwerkunternehmen anstrebt, um Auslastungen zu gewahrleisten und
auch hier wieder selbst als Investorin und Miteigentimerin auftritt (U2).

Netzwerkorganisation und Interaktion der Unternehmen miteinander

Die Zusammenarbeit der Unternehmen findet hauptséchlich iber zwei Bereiche statt: Uber den
Kontakt zueinander, weil eine wirtschaftliche Kooperation besteht oder tiber die Netzwerktreffen,
bei denen die Unternehmen einander kennenlernen und gemeinsame neue Ideen fir einige Un-
ternehmen oder das gesamte Netzwerk entwickeln kénnen.

Fir alle Interviewpartner ist die wirtschaftliche Unternehmensbeziehung im Netzwerk zentral.
Grinde dafirr sind z.B., dass die wichtigsten Kunden im Netzwerk angesiedelt sind (U1) oder aus
personlicher Uberzeugung Produkte der Partner angeboten werden sollen (U3). Die RWAG-Un-
ternehmen untereinander haben — neben den Netzwerktreffen — deshalb als ,Hauptkontakt [.] das
normale Geschéft, also Kunden- und Lieferantenbeziehungen und das ist schon relativ intensiv.”
(O1)

Die alltdgliche Kommunikation derjenigen Unternehmen, die auch wirtschaftlich miteinander ko-
operieren, wird oft Uber telefonische Absprachen geregelt. Gleichzeitig werden immer wieder die
personlichen Beziehungen der Unternehmer_innen untereinander hervorgehoben:

.Klar, das ist dann sowas wie: Ich lerne jemanden kennen, entweder ich mag die
Person oder nicht. Also wir treffen uns dann auch mal privat, klar. Dann trifft man
sich mal zum Kochen, aber jetzt sind es mittlerweile doch ein paar Unternehmen
geworden. Mit jedem zum Kochen treffen, das funktioniert einfach nicht. Aber es
gibt einfach Freundschaften, die daraus entstanden sind, wo man dann auch ein-
fach mal anruft oder mal hort oder sowas. Wie die Plaza Culinaria. War jetzt eben
eine Messe hier. Da sieht man sich. Also es finden schon so regelmafige unabhén-
gig von dem Netzwerktreffen selber irgendwo, ja, Austausch oder Unternehmungen
irgendwo statt.” (U2)

Um die Kooperation zwischen den Unternehmen im Netzwerk zu stéarken, sind Netzwerkmana-
ger_innen in der RWAG beschéftigt. Sie sollen Netzwerkeffekte starken und die Zusammenarbeit
im Netzwerk betreuen (Hil3 2014, S. 54). Netzwerkmanager_innen nehmen damit eine Informa-
tionsfunktion wahr und starken die Kommunikation zwischen den Unternehmen mit dem Ziel, dass
die Partnerunternehmen durch diese Vermittlung die Verantwortlichkeit des eigenen Handelns er-
hohen, weil das Wissen um die Situation des Anderen besteht (Hil3 2014, S. 54).

Aus den Interviews lasst sich schlieRen, dass es neben den Netzwerkmanager_innen besonders
die regelmalfiigen Arbeitstreffen der Betriebsleiter sind, welche die Synergieeffekte innerhalb des
Netzwerks starken und den Austausch fordern (Hi3 2014, S. 55). Ein solches Unternehmerforum
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findet viermal im Jahr an einem Samstag statt und wird von Regiowerk UG (vgl. Tabelle 1) organi-
siert (U3). Unter Einbindung der verschiedenen Partner — auch des Vorstands, dessen Mitglieder
normalerweise an den Treffen teilndhmen (O1) - werde die Tagesordnung entwickelt. Alle Inter-
viewpartner_innen hoben, mit verschiedenen Argumenten, die Wichtigkeit dieser Treffen hervor:

¢ Durch den hohen Organisationsgrad, die Unabhangigkeit des Regiowerks vom Vorstand
und die guten Methoden sind die Treffen produktiv (O1; U3).

o Die Netzwerktreffen sind der eigentliche Knotenpunkt des Austauschs zwischen den
Netzwerkunternehmen. Durch die hohe Teilnahmequote entstehen neue Beziehungen,
auch wenn vor allem der engere Kontakt zu Handelspartnern gepflegt wird (U1; U2).

o Die Treffen bilden die Grundlage fiir persdnliche, aber unverbindliche Beziehungen, die
sich als Folge oft zu wirtschaftlichen Beziehungen ausweiten, indem unterschiedliche
Themenbereiche in den Fokus gertickt werden (U1; U2). Die Netzwerktreffen sind damit
auch die Basis zur Entwicklung von Geschéftsbeziehungen (U2).

e Fur viele der Befragten spielt der Abstand vom Alltag eine wichtige Rolle, um neue Ideen
auf den Netzwerktreffen zu entwickeln (U3; U1).

e Trotz der Netzwerktreffen wird aber auch hervorgehoben, dass neue Kooperationsmog-
lichkeiten und —ideen immer auch eine geraume Zeit brauchen, bis die Potenziale aner-
kannt oder verstanden werden (O1).

3.1.3. Finanzierung und finanzielle Strategien

Finanzierung der Regionalwert AG

Hil3 beschreibt die RWAG als ,Vermittlerin des investierten Geldes" (Hil3 2014, S. 61). Das bedeu-
tet, dass die Gesellschaft das von den Aktionar_innen investierte Geld verwaltet, investiert und an
Gewinnen und Verlusten aller Betriebsbeteiligungen der Wertschopfungskette partizipiert (Hif3
2014, S. 64).

Im Gewinnfall entscheidet die Hauptversammlung der RWAG nach Vorschlag von Vorstand und
Aufsichtsrat, ob Ausschittungen oder Reinvestitionen vorgenommen wird. Folglich besteht ,keine
Garantie dafur [.], dass [die] Regionalwert AG Freiburg Aktiengesellschaft kiinftig einen ausschut-
tungsfahigen Bilanzgewinn aufweist, aus dem Dividenden gezahlt werden konnten.” (Regionalwert
AG 2014, S. 14; 2016, S. 66)'°. Es werden aber durchaus Zielvereinbarungen fir die Aktiengesell-
schaft von den Gremien-Vorstand, Aufsichtsrat und Hauptversammlung formuliert, die die weitere
Entwicklung der RWAG formen. So wird beispielsweise in den Zielvereinbarungen auch festgelegt,

10 Dies ist im Wertpapierprospekt der RWAG wie folgt festgehalten: ,Die Regionalwert AG Freiburg beab-
sichtigt, bei zukunftigen Gewinnen die ErtrAdge grundsétzlich zunéchst zu thesaurieren und zur Finanzie-
rung des Wachstums und des weiteren Geschaftsaufbaus zu verwenden und im Ubrigen die Dividende an
die Aktionare auszuschutten. Bestimmende Faktoren werden insbesondere die Finanzlage, der Kapitalbe-
darf, die Geschéftsaussichten sowie die allgemeinen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der Gesell-
schaft sein. Es wird darauf hingewiesen, dass es keine Garantie dafir gibt, dass Regionalwert AG Freiburg
Aktiengesellschaft kiinftig einen ausschittungsféhigen Bilanzgewinn aufweist, aus dem Dividenden ge-
zahlt werden koénnen.” (Regionalwert AG 2016, S. 66)
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ob eine Ausschiittung an die Aktionar_innen angestrebt oder lieber ein anderweitiger Fokus gelegt
werden soll (HiR 2014, S. 64-71). Bis 2016 fand noch keine Ausschittung statt. Die Verantwortli-
chen der RWAG betonen jedoch auch die sozialen und 6kologischen Leistungen der Betriebe, die
ebenfalls als ,return of investment* angesehen werden sollten (Hi3 2014, S. 108).

Bei Investitionen wird haufig Land oder ein Unternehmen gemeinsam mit Partnerbetrieben gekauft
oder Kapital in die Ausfiihrung von weiteren Geschéftsideen investiert (z.B. eine Verénderung der
Ladeneinrichtung). Dabei bringen die Unternehmer_innen immer auch Eigenkapital ein. Dadurch
wird die RWAG an den Unternehmen beteiligt, die Unternehmer_innen bleiben aber selbststandig
bzw. unabhangig (HiR 2014, S. 72).

Um weiter investieren zu kénnen, benétigt die RWAG neben den Renditen, die einzelne Partner-
unternehmen abwerfen und an die RWAG zahlen kénnen, eine regelmaRige Kapitalerhhung.
Dies kdnnen sowohl Bareinlagen als auch Sacheinlagen sein. Da laufend neue offentliche Kapi-
talerh6hungen stattfinden, ist eine jahrliche Jahresabschlussprifung erforderlich (Hif3 2014, S.
115-129).

Finanzierung und wirtschaftliche Kooperation der beteiligten Unternehmen

Wie schon angedeutet, gibt es verschiedene Arten, Mitgliedsunternehmen in der RWAG zu wer-
den. Eine Moglichkeit ist die Mitgliedschaft mit einem bestehenden Unternehmen, wobei auch
dann Anteile des Unternehmens von der RWAG ubernommen werden. Alternativ wurden auch
Unternehmer_innen bei Neugrindungen oder Erweiterungen unterstitzt. Allen Beispielen ist ge-
mein, dass die RWAG Anteile an dem Unternehmen halt. Die Interviewpartner_innen machten
aber deutlich, dass daraus zum einen eine Entlastung aus finanzieller Verantwortlichkeit entsteht
und zum anderen durch gute Kooperation gemeinsame Investitionsentscheidungen getroffen wer-
den, die mit kurzen Wegen Finanzierungsliicken schliel3en kdnnen (U3).

Neben der Mitgliedschaft in der RWAG stehen die Mitgliedsunternehmen untereinander zum grof3-
ten Teil auch wirtschaftlich in Kontakt, wenn auch in unterschiedlichem Grad. U1 gab beispiels-
weise an, dass Kund_innen innerhalb des Netzwerks am wichtigsten seien. Auf3erdem wirden
immer wieder neue Kunden durch das Netzwerk gewonnen. Auch U2 bestatigt dies und erganzt,
dass gerade durch die Netzwerktreffen neue Ideen flr Produkte entstehen, die dann die Netzwerk-
partner_innen untereinander zu Kund_innen werden lasst. U3 betont zu diesem Punkt, dass die

11 1m neuesten Wertpapierprospekt werden auch die erwarteten Trends beschrieben. Hier werden erste er-
wartete Gewinne/ Renditen kommuniziert: ,Die Emittentin erwartet im laufenden Geschéftsjahr wiederum
steigende Umsatzerldse, wenngleich weiterhin auf vergleichsweise niedrigem Niveau. Hierbei werden vo-
raussichtlich sowohl die Dienstleistungserldse als auch die Beteiligungsertrége steigen. Bei den Dienst-
leistungserldsen spiegelt sich hierbei der verstarkte Einsatz des Vorstands in der Projektentwicklung wider.
Bei den Beteiligungserldsen erwarten wir, dass ein weiterer Partnerbetrieb im Bio-LEH [Lebensmittelein-
zelhandel, Anm. Autor_innen] die kumulierte Gewinnschwelle erreicht und somit Ertrdge auf Ebene der AG
anfallen. [...] Weiterhin erwarten wir aufgrund der positiven Geschaftsentwicklung eines Partnerbetriebs
die Wiederzuschreibung von in den Vorjahren gebildeten Wertberichtigungen in der Gréf3enordnung von
EUR 40.000. Ob und inwieweit neue Wertberichtigungen im Jahresabschluss der Regionalwert AG erfor-
derlich werden, ist zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht absehbar.” (Regionalwert AG 2016, S. 10).
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gegenseitige Kooperation und Belieferung durch das freundschaftliche Verhaltnis sehr gut funkti-
oniert und nennt Werte wie Fairness und Vertrauen als Eckpfeiler fur die Motivation, die Koopera-
tion weiter auszubauen.

Alle Interviewpartner_innen machten aber auch deutlich, dass noch Ausbaupotenzial beziglich
der wirtschaftlichen Kooperationen besteht. Zum einen sei dies auf die Ausrichtung der verschie-
denen Unternehmen zuriickzufuhren, die teilweise — auch saisonbedingt — nicht die benétigten
Mengen liefern kbnnten (U3). Zum anderen sei aber teilweise auch noch unklar, in welche Richtung
sich einige Unternehmen weiterentwickeln (U2). Perspektivisch seien auch weitere RWAG-Pro-
dukte geplant, die dann zu einer erhéhten wirtschaftlichen Kooperation zwischen den Unterneh-
men fuhren kdnnten (U2).

Hauptbestandteil der wirtschaftlichen Unternehmenskooperation ist Freiwilligkeit. Deshalb gebe es
keine Abnahmeregelungen oder -vorschriften, sondern die Unternehmenden selber sind in der
Lage, bei Interesse Kooperationen zu starten oder auszubauen:

»#AIso eine Pflicht zur Zusammenarbeit im Netzwerk héatte keine Chance. [...] Und
die Zusammenarbeit muss frei entstehen. Es hétte keinen Sinn gemacht, auch wenn
ziemlich viele von auRen gemeint haben, meinen, da muss doch und nur — das
funktioniert nicht. Sondern was wir machen ist Angebote schaffen, weitere Partner
hinzuholen, sodass das ganze Sinn macht. Und dass dann die Zusammenarbeit
entstehen kann. [...] Es ist mit jedem unterschiedlich, jeder Betrieb, jede Beziehung
ist unterschiedlich intensiv, aber ich wirde sagen, es gibt schon eine ganze Reihe
von existenziellen Abhéngigkeiten. Zum Beispiel die Frischekiste ist unbedingt ab-
hangig von den Lieferanten im Netzwerk. Es gibt keine absoluten, es gibt keine ab-
soluten Abhangigkeiten, aber schon Abhangigkeiten.” (O1)

3.1.4. Kommunikation innerhalb der Regionalwert AG

Die kontinuierliche Kommunikation mit den anderen Unternehmen im Netzwerk kann unter den
Eindriicken des Tagesgeschéafts und aufgrund unterschiedlicher Anspriiche der Unternehmen in-
nerhalb der Wertschopfungskette auch anspruchsvoll sein:

,Diese ganzen Herausforderungen. Du bist ja oft tendenziell eher bisschen unaus-
geglichen und halt irgendwie am Rumhirschen und im Stress, im Druck. Und dann
ist Kommunikation nicht immer so einfach. Und ja, da helfen diese Netzwerktreffen
total, weil da hat man dann einfach mal einen Samstag oder versucht man sich
zumindest einzubilden, dass man mal einen Samstag Zeit hat. Man hat ja eigentlich
nicht, weil man im Hinterkopf siebzehn Sachen hat, die man eigentlich machen
sollte Zuhause. Aber man versucht sich jedenfalls Zeit zu nehmen flreinander. Und
da eben diesen Austausch zu pflegen. Trotzdem nimmt der Abstand zu.“ (U1)

U1 nannte im Gesprach vor allem den persoénlichen Kontakt — haufig in Form von Netzwerktreffen
— als wichtiges Instrument, um den Abstand zu verringern. Ahnlich duBert sich auch U2 mit dem
Verweis auf die Wichtigkeit der Netzwerktreffen und das persdnliche Gesprach dort, das neue
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soziale, freundschaftliche Beziehungen foérdert. Diese seien es dann, die das Netzwerk ausmach-
ten. Letztere sind selbstverstandlich aber nicht mit allen Netzwerkmitgliedern aufrechtzuerhalten,
weshalb das regelmafiige Netzwerktreffen zum Schlisselpunkt der internen Kommunikation wird,
wahrend das alltéagliche bilaterale Gesprach mit den engsten Geschéftspartnern die wichtigste
Kommunikation fir das Unternehmen selbst ausmacht (01).

3.1.5. AuBenkommunikation®?

Die RWAG kommuniziert nach auf3en in zwei Richtungen: zu den Aktionar_innen und zu Kund_.in-
nen der RWAG Unternehmen.

Fur die Kommunikation zu Kund_innen der RWAG Unternehmen entsteht aus den AuRerungen
der Interviewpartner_innen der Eindruck, dass die AuRenkommunikation noch verbessert werden
kann. U3 beschreibt, dass das Marketing lange Zeit sehr schleppend voran ging und vor allem
durch die regelmaRigen Netzwerktreffen weiterentwickelt wird. Erste Anderungen scheinen lang-
sam spurbar zu werden: Eine regelmaRig erscheinende RWAG-Zeitung wird von U3 sehr gelobt.
Ein personlicher Kontakt zwischen Partner_innen und Kund_innen war au3erdem sehr erfolgreich.
Daneben seien erfolgreiche und prasente Unternehmen ein wichtiger Schritt hin zu mehr 6ffentli-
cher Aufmerksamkeit. Konkret wurde hier von U3 das neu entstandene Restaurant ,Adelhaus*
genannt:

,wenn man das schon macht mit Regionalwert-Netzwerk und / das ist die Offent-
lichkeit, die da einfach noch zu wenig weil3 und das ist eben meiner Meinung nach
durch diese Zeitung ganz einfach erstmal angestof3en und so da dran zu bleiben,
finde ich personlich wichtig.” (U3)

Die AuRenkommunikation der Netzwerkunternehmen wird seit kurzem durch eine Mitarbeiterin in
der Geschéaftsstelle der RWAG unterstutzt (U3).

3.1.6. Exkurs: Entwicklung der RWAG-Marke

Neben den MalRhahmen zur AuRenkommunikation, die in Abschnitt 3.1.5 vorgestellt wurden, ist
auch die RWAG als Marke eine Moglichkeit, um mehr Auf3enwirkung zu erreichen.

Die RWAG Freiburg hat im Zuge der Griindung der Aktiengesellschaft auch die Marke Regional-
wert AG schitzen lassen. Mit der Zahlung der jahrlichen Lizenzgebuihr kann die Marke in einer
definierten Region genutzt und an der Entwicklung der Wort-Bild-Marke Regionalwert AG teilge-
nommen werden (Hi3 2009, S. 118). Die Lizenzgebuhr wird an die Regionalwert Treuhand
UG & Co. KG gezahlt, an der die RWAG Freiburg Mehrheitsgesellschafterin ist (Regionalwert AG
2016, S. 47). So treten unter der gleichen Marke auch die Regionalwert AG Hamburg, Regional-
wert AG Isar/Inn und die Regionalwert AG Rheinland auf (Regionalwert AG 2016, S. 52).

12 Die Bedeutung der Marke RWAG fur die AuRenkommunikation wird in Abschnitt 3.2.2 behandelt.
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Im Interview verdeutlicht O1, dass die Entwicklung der Marke RWAG strategisch vorangetrieben

wird:

»Wir haben vier Ebenen der Identifikation. Einmal die Gberregionale Ebene, das ist,
dafir gibt es die RW-Treuhand, wo sozusagen das Logo, die Schleife von Hamburg
bis nach Barcelona auftaucht. Gut, dann haben wir die Regionalwert AG in der Re-
gion, mit der man sich identifizieren kann. Dann haben wir den Betrieb, sozusagen
die Betriebsebene, wo jeder sagen kann, ich bin Partnerin, bin Partner der Regio-
nalwert AG und das als Erkennung oder als Zugehorigkeit, als Anker nutzen kann.
Und die vierte Ebene sind jetzt die Produkte. Wir haben diese vier Ebenen und die
halten wir auch relativ treu, also strikt getrennt.” (O1)

Aus dieser Ausdifferenzierung der Identifikation mit der Marke auf vier Ebenen geht auch hervor,
dass damit verschiedene Zielgruppen angesprochen werden sollen:

»#Als auf diesen vier Ebenen unterschiedlich, je nachdem. Also bei den Produkten
sind es ganz klar die Konsumenten, auf der Produkt-Ebene. Auf der Betriebs-Ebene
die Unternehmer, auf der Regionalwert-AG-Ebene die Aktionarinnen, Aktionare und
dann auf der Ebene der Uberregional Interessierten, die Regionalwert AG machen
wollen.” (O1)

Den strategischen Uberlegungen zur Markengriindung steht die tatsachliche Nutzung und Identi-
fikation der Marke RWAG gegentiber:

Die Marke sei oft — im Verhaltnis zu anderen Merkmalen wie Qualitdt oder Aussehen der
Produkte — fur Endkund_innen zweitrangig (U1). Alternativ kbnne davon ausgegangen
werden, dass durch die Marke schon eine gewisse Qualitét oder ein sozial-6kologisches
Engagement vorausgesetzt wird (U1, U2).

Die Marke RWAG stiinde teilweise in Konkurrenz zu etablierten und alteren Marken wie
demeter. Einige Betriebe fuhren auch beide Marken und die RWAG-Marke profitiere in
dem Fall von den Etablierten. (U1)

Die Partnerunternehmen versuchten zunehmend, die RWAG-Marke hervorzuheben und
dadurch Interesse an der Marke bei Endkund_innen zu wecken. Dieses sei jedoch nur
partiell vorhanden. (U3)

Zur Gewinnung von Geschaftskunden sei die RWAG-Marke ein zusatzlicher Gewinn, weil
das Label deutlich Partnerbetriebe ausweist. Es deute sich aber erst jetzt nach zehn Jah-
ren an, dass die Marke interessanter werde und dadurch Unternehmen als Mitglieder o-
der Partner gewinnen kann (O1). U2 macht dabei klar, dass die Marke aber immer noch
nicht alleine ausschlaggebend sei, um neue Geschéaftskunden zu gewinnen:

»~Ja, also das Label selber klar, da kann jeder was damit anfangen: ,Ah ok du bist auch
Partnerbetrieb von dem und dem‘. Aber letztendlich sind eher: ,Ich kenne den und du
kennst den‘. Und dann funktioniert das schon so. Aber dadurch, dass man schon in die-
sem Netzwerk diese Kontakte vorweg hat. Vorteilhaft auf jeden Fall. Vor allem, weil ich
hier auch herkam und niemanden kannte.” (U2)

Inwieweit die Mitgliedsunternehmen die Marke nutzen, variiert innerhalb des Netzwerks
(01).
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Die aufgefuihrten Punkte zeigen, dass noch Entwicklungsbedarf bei der Marke Regionalwert AG
besteht. Dies wird auch von den Interviewten aufgezeigt. U2 spricht von der Wichtigkeit, die RWAG
als Marke fur Endkund_innen aufzubauen, die als Garant des Vertrauens und der Transparenz
gilt. Eine solche Marke solle in Zukunft entstehen. U3 bestatigt ebenfalls, dass es von Seiten des
Vorstands Bemuhungen gibt, die Marke Regionalwert AG weiter zu entwickeln, um so auch ver-
mehrt Regionalwert-Produkte zu entwickeln und zu vermarkten. O1 meint dazu beispielsweise:
~Wir werden jetzt auch Produkte herausbringen, also Produkte mit Regionalwert-Label".

Dieses Ziel spiegelt sich auch in einer der letzten Stellenanzeigen der RWAG wider®. Hier wird
nach einem Geschéftsfuhrer gesucht, der die Regionalwert Produktmarke aufbauen soll. Aus der
Stellenausschreibung geht deutlich hervor, dass geplant ist, eine neue Marke in den Biohandel
einzufihren. Es kann also davon ausgegangen werden, dass die Weiterentwicklung der Marke
Regionalwert AG zukinftig noch intensiver vorangetrieben werden soll.

3.2. Nutzen des Netzwerks

Das Netzwerk der RWAG wurde, wie in Abschnitt 3.1 beschrieben, mit dem Ziel gegriindet, regio-
nale Wertschdpfungsketten zu schlief3en und gleichzeitig zwischen Kund_innen und den Unter-
nehmer_innen der Wertschopfungskette zu vermitteln. Um als ein solches Netzwerk langfristig
erfolgreich zu sein, sind Strategien notwendig, um Kund_innen gewinnen und binden zu kénnen.
Inwieweit die Kooperation mit der RWAG fur die Unternehmen im Netzwerk einen Einfluss und
Nutzen auf die Gewinnung und Bindung von Kund_innen hat, wird in Abschnitt 3.2.1 herausgear-
beitet. In Abschnitt 3.2.2 wird sodann der Fokus auf weitere Aspekte des RWAG-Netzwerks gelegt,
durch die verschiedene Akteure Nutzen generieren kénnen.

3.2.1. Gewinnung und Bindung von Kund_innen

Die Netzwerkunternehmen der RWAG sind durch ihre verschiedenen Positionen innerhalb der
Wertschopfungskette unterschiedlich ausgerichtet und fokussieren sich je nach Geschéftsmodell
auf Privat- oder Geschéaftskund_innen. AuRerdem wurden — je nach Fokus — auch unterschiedliche
Aussagen zum Nutzen der RWAG getétigt. In der folgenden Analyse wird deshalb zwischen Ge-
schaftskund_innen und Privatkund_innen unterschieden.

Der Bereich der Gewinnung der Geschaftskund_innen entwickelt sich den Aussagen der Inter-
viewpartner_innen folgend in eine positive Richtung. Wie schon in Abschnitt 3.1 beschrieben sind
fur einige Unternehmen die wichtigsten Geschéaftskund_innen selbst im RWAG Netzwerk aktiv o-
der durch das Netzwerk hinzugekommen (U1). Fir andere kénnen aber erst langsam neue Ge-
schaftskund_innen durch die RWAG gewonnen werden (z.B. U3). Um diese Entwicklung weiter zu
unterstutzen, wurde von der RWAG beschlossen, in Zukunft Lizenzpartnerschaften anzubieten.

13 Die Stellenanzeige ist im Anhang 3, Abschnitt 6.3 beigefuigt.
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Diese Unternehmen kdénnen dann Partner der RWAG werden, ohne direkt Kapital der AG in An-
spruch zu nehmen (O1).

Ahnlich wie bei der Gewinnung von Geschéftskund_innen wird deutlich, dass auch die Gewinnung
von Privatkund_innen tber die RWAG noch Potenzial besitzt. So berichtet beispielsweise U3 von
relativ wenigen Nachfragen von Kund_innen, O1 schatzt dies auch fur die anderen Unternehmen
im Netzwerk &hnlich ein:

»Ich vermute eher, dass es auf der Ebene der Konsumentinnen und Konsumenten
noch am schwéchsten ist. [...] der Erfolg von Marketingmafl3hnahmen ist nur relativ.
Ich meine die Zeitung, die wir herausbringen, kostet viel Geld. Das ist jetzt mal ein
Schritt, um eben auch da dran zu kommen, also tiber das Produkt hinaus an die
Menschen ran zu kommen und die Sinnhaftigkeit des Ganzen zu erkléaren. Die Re-
sonanz ist bescheiden. Das ist ja, die Erfahrung mache ich schon sehr lange, also
schon viele Jahre vor der Regionalwert AG, schwierig im Marketing auf der Konsu-
mentenseite zu erfassen was es bringt. Also obwohl wir zwar viele, viele Aktionen
gemacht haben, ist den wenigsten Konsumentinnen und Konsumenten bewusst, in
der Waage driiben, dass es ein Regionalwert-Biomarkt Waage ist, der zu einem
Netzwerk gehort. Das ist irgendwie nicht sozusagen im Filter, wenn eingekauft wird.
Ich sag's jetzt mal, das ist eine Vermutung, das ist nicht im Filter. Wenn der Filter
ist, wo kann ich mein Geld anlegen gerade, die Frage, dann wird gefiltert, Regional-
wert AG konnte es geben. Das ist aber vom Konsumieren bis zur Regionalwert AG,
zum Ganzen, unglaublich schwierig zu kommunizieren.” (O1)

Wie im Zitat angedeutet wird, versucht die RWAG jedoch aktiv, den Nutzen des Netzwerks bezig-
lich der Gewinnung und Bindung von Kund_innen zu steigern. U3 hebt die Bedeutung von persén-
lichen Gesprachen und dosiertem, aber aktivem Werben hervor. Auch sei das Potenzial, das so-
Ziale Medien bieten, noch nicht ausgeschdpft (U3). Mit neuen Projekten seien aber in der jingsten
Vergangenheit positive Erfahrungen gemacht worden, besonders hinsichtlich der Gewinnung von
Aktionar_innen fur die RWAG:

,Das hat sich jetzt ein bisschen geéandert, bei dem neuen Projekt Adelhaus, dem
Restaurant in Freiburg. Da hatten wir den Eindruck anhand der Nachfragen, E-
Mails, Nachfragen. Dort hatten wir den Eindruck, dass es anders ist. Dort wird plotz-
lich sozusagen der Hintergrund erkannt. Wer ist das und so. Woran das liegt, warum
zwischen Bioladen und zwischen Restaurant jetzt ein Unterschied ist, keine Ah-
nung. Das kann ich Ihnen nicht sagen. [...] Wir haben da jetzt innerhalb der letzten
14 Tage mehr Anfragen nach Aktien und die kommen alle aus dem Adelhaus. Im
Bioladen hat es nicht funktioniert, oder Frischekiste. Ich meine die haben ja hun-
derte von Kunden, werden immer angeschrieben, selten, dass mal eine Nachfrage
kommt. Ganz seltsam.” (O1)

Im Bereich der Bindung von Kund_innen sind die Aussagen der Unternehmen eher vage bis ne-
gativ. Zum einen liegt das auch daran, dass einige Unternehmen der RWAG keine Privatkund_in-
nen haben und deshalb keine Aussagen dariiber machen kdnnen, ob die RWAG dabei hilft, diese
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zu binden. Von den interviewten Unternehmen hat U3 am meisten direkten Kontakt zu Privat-
kund_innen und schétzt den Nutzen der RWAG fur die Bindung eher schwach ein: die Riickmel-
dung von Kund_innen sei nicht hoch und das Interesse an Einzelheiten relativ begrenzt. Die Bin-
dung von Geschaftskund_innen innerhalb des Netzwerks funktioniere laut U1l jedoch sehr gut.
Inwieweit die RWAG zu einer Bindung von Geschéftskund_innen auRerhalb des Netzwerks bei-
tragt, lasst sich nur teilweise aus den Interviews ableiten. U2 erwahnt aber beispielsweise, dass
Geschaftskund_innen durch Bekanntschaften und Netzwerke der Partnerunternehmen gewonnen
werden kdnnen. Die Bindung von Aktionar_innen an die RWAG als Kund_innen sei im Vergleich
zu ihrer Gewinnung weit erfolgreicher:

»~Ja schon, also besser. Bei vielen hért man immer, wie sie so eine Einrichtung gut
finden. Also ihren Hof, oder ihren Laden oder so. Die bleiben auch gerne dabei,
oder kaufen nochmal Aktien nach, oder wie auch immer. Auf der anderen Seite hat-
ten wir, gab es auch schon einige Male, wenn Aktionarinnen/Aktionare mit einem
Laden oder mit einem Hof, einem Lieferanten nicht zufrieden waren, dass sie dann
die Aktien auch gekindigt haben.” (O1)

3.2.2. Weiterer Nutzen der RWAG

Neben der teilweise leichteren Gewinnung und Bindung von Kund_innen ziehen Unternehmer_in-
nen weiteren Nutzen aus der Mitgliedschaft in der RWAG, der in Teilen schon im Laufe dieses
Working Papers hervorgehoben wurde. Dies bezieht sich beispielsweise auf den Vorteil der Zu-
sammenarbeit im Netzwerk und die Generierung von neuen Ideen (Abschnitt 3.1.1). Ein weiterer
Nutzen, der durch das Geschaftsmodell und die Organisation der RWAG geschaffen wird und noch
keine Erwédhnung fand, ist die alternative Organisation der Hofnachfolge, nach der die RWAG die
Betriebe zumindest teilweise aufkauft und dann Betriebsfiihrer sucht, um diese zu bewirtschaf-
ten.!* Dies sei besonders fiir junge Unternehmer_innen sehr sinnvoll, weil Flexibilitat zugelassen
wird (U1).

14 Die RWAG ,will sich auch an anderen Betrieben beteiligen (Beteiligungen) oder Unternehmen erwerben
oder aufbauen (Tochtergesellschaften). Alle diese Betriebe sieht sie als Partnerbetriebe an, die unter dem
Dach der Regionalwert AG Freiburg ein Netzwerk bilden. AuBer den Kontakten des Netzwerkes will die
Regionalwert AG Freiburg diesen Betrieben Wissen, Erfahrung und Vermarktungswege anbieten. Einer
der wesentlichen Vorteile der Trennung zwischen Betriebseigentum (Regionalwert AG Freiburg) und Be-
wirtschaftung (Partnerbetriebe) (sowie alternativ in Komplementéarschaft (Betriebsleiter) und Kommandi-
tanteile (Regionalwert AG Freiburg) bei der KG) besteht in der langfristigen Sicherung der Betriebsnach-
folge, die heute im traditionellen Familienbetrieb oft nicht mehr gewéhrleistet ist. Will ein Pachter einen
Betrieb aufgeben oder scheidet er aus Altersgriinden aus der Betriebsleitung aus, kann die Regionalwert
AG Freiburg den Betrieb mit einem neuen Pé&chter oder Betriebsleiter besetzen. Damit erméglicht sie zu-
gleich Existenzgriindungen fir Menschen, die Betriebe bewirtschaften wollen, ohne lber einen eigenen
Hof oder Betriebe in der Familie zu verfigen.” (Regionalwert AG 2014, S. 43)
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Neben dem direkten Nutzen fir die Beteiligten wird aber auch immer wieder der sozial-6kologische
Nutzen der RWAG betont, der ein weiteres Produkt der Zusammenarbeit darstellen soll. Die Wich-
tigkeit der sozial-6kologischen Kriterien wird unter anderem auch im Wertpapierprospekt deutlich:

,Die operative Geschéftstatigkeit der Regionalwert AG Freiburg ist die Weiterent-
wicklung einer sozial nachhaltigen und umweltvertraglichen Bio-Branche in der Re-
gion Freiburg und die Vernetzung der einzelnen Wertschopfungsstufen entlang der
gesamten Wertschopfungskette.” (Regionalwert AG 2014, S. 45)

Konkret sind alle Unternehmen der RWAG verpflichtet, Angaben zu den definierten sozial-6kolo-
gischen Indikatoren zu liefern (U3). Diese Angaben werden anschlieend an die Aktion&r_innen
vor einer Hauptversammlung ausgegeben und dort vorgestellt, aber nicht zusétzlich an die weitere
Offentlichkeit kommuniziert. U1 und U3 merken allerdings an, dass die Aktionar_innen den Auf-
wand nicht immer zu schatzen wissen und teilweise aber auch noch Verbesserungspotenzial von
Seiten der Unternehmen und der RWAG selbst besteht:

,In erster Linie auf der Hauptversammlung von der Regionalwert AG. Da liegen
diese Indikatoren offen. Die Menschen, die dort hinkommen, haben in der Regel
auch den Bericht im Vorfeld gelesen, manche davon punktuell. Und dann wird man
manchmal darauf angesprochen, auch kritisch. Was auch gut ist, dann kann man
sich dem stellen, kann manchmal offentlich auch sich dazu auf3ern, ja. Kann sich
vornehmen fir die ndchsten Jahre positive Entwicklung zu zeichnen. Grundidee der
Regionalwert AG ist ja immer, dass man diese sozial-6kologischen Leistungen dann
irgendwie ausgleicht. [...] Wenn man da eine Leistung bringt, dass man das dann
ausgleicht durch finanzielle Kompensation aus dem Netzwerk, irgendwie. Handels-
gewinne, die an anderer Stelle irgendwie generiert werden, dann in die Produkti-
onsbetriebe ruckfihrt oder so. Aber das ist ja bare Theorie bisher. Da arbeitet man
dran und das ist ein schwieriger und langwieriger Prozess. Das ist alles fair enough
sozusagen. Aber das passiert halt einfach noch nicht. Insofern muss ich gucken,
dass ich lebe bis dahin, bis das mal passiert noch irgendwann. Und deswegen ist
es halt so wie es ist. Man versucht das Beste daraus zu machen und sich gut zu
entwickeln. Bisher tun wir es nur dokumentieren und ich bin véllig bereit dazu zu
stehen, so wie es ist. Ich glaube wir geben viel Einsatz und wir sind nicht blod.” (U1)

U3 geht einen Schritt weiter und reflektiert, dass dieser Nutzen wiederum auch an die Aktionar_in-
nen weiterkommuniziert werden muss. Damit wird der sozial-6kologische Nutzen auch zu einem
Instrument, um Aktion&r_innen zu gewinnen und zu binden:

,Die Betriebe durfen alle zwei Jahre so einen sozial-6kologische Bericht abliefern,
an die Regionalwert AG. Das finde ich eine gute Sache. Das nervt mich zwar, wenn
die Anfrage wieder kommt, weil ich dann denke: Wann soll ich das machen?*. Wie-
der die ganzen Zahlen und alles. Das ist dann einfach auch fir die Aktionare, den
Teil haben wir jetzt gar nicht irgendwie berthrt. Also das geht ja auch um Menschen,
die ihr Geld dafiir geben. Dass sie einfach das auch einsehen kénnen, wenn sie es
interessiert, was die Betriebe eigentlich in der Hinsicht tun. Dass da so ein bisschen
auch so eine Reflexion da ist.” (U3)
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Gleichzeitig wurde in allen Gespréachen klar, dass auch die von der RWAG vorgeschlagene Buch-
fuhrung nicht den kompletten sozial-6kologischen Nutzen widerspiegeln kann. So bemerkt U2,
dass nur die Bodenfruchtbarkeit mit in die Kriterien einflie3t, wahrend andere langfristige, zeitliche
Investitionen (bspw. in Maschinen und deren Programmierung) keine Beriicksichtigung finden. U3
wiederum merkte an, dass viele zwischenmenschliche Kriterien wie z.B. die Art und Weise der
Personalfuhrung nicht in Zahlen oder in Bilanzen ausgedriickt werden kénnen.

Zusatzlich bemerkt auch O1, dass die richtige Kommunikationsart noch nicht gefunden wurde, um
den sozial-6kologischen Nutzen darzustellen. Damit ist dessen Leuchtturmfunktion zwar nicht hin-
fallig, es stellt sich aber die Frage, inwieweit dieser Nutzen auch verstanden wird und von wem er
weitergetragen wird. Dies ist insbesondere dann fraglich, wenn der sozial-6kologische Nutzen nur
an einen engen Kreis — die Aktion&r_innen — kommuniziert wird.

3.3. Weiterentwicklung und Zukunft der Regionalwert AG

In Abschnitt 3.2.2 wurde im Zuge des Exkurses zur RWAG-Marke bereits deutlich, dass angestrebt
wird, die Marke intensiver weiter zu entwickeln. Im Folgenden wird zuerst auf die allgemeine Er-
weiterung der RWAG im Raum Freiburg eingegangen. AnschlieRend wird analysiert, welche Plane
zur Ausbreitung Gber den Raum Freiburg hinaus bestehen.

3.3.1. Erweiterung der Regionalwert AG im Raum Freiburg

Die Erweiterung der RWAG im Raum Freiburg soll in allen vier Bereichen der Aktivitdten der
RWAG stattfinden: in der Landwirtschaft, der Verarbeitung, der Vermarktung und der Dienstleis-
tung:

»AlIso alle vier Kategorien massiv vorantreiben, aufbauen. Die Gastronomie wird
weitergehen mit einem grofReren Projekt. Landwirtschaft wird weiter gehen mit ei-
nem grof3eren Projekt. Da ist ein Betrieb in Umstellung sudlich von Freiburg mit 40
Hektar neuer Flache, was einen grof3eren Betrieb gibt. Dann im Handel sind wir
unterwegs mit den beiden GrofRhandlern, das ist auch verdffentlicht, Rinklin und
Bodan zusammen, da gibt es ein neues Unternehmen. [...] Das wird schon, da ver-
sprechen wir uns sehr viel davon, also mit diesen Grof3handlern in eine gemein-
same Firma zu gehen. Das wird auch seine drei Jahre brauchen, wie jede Firma
seine drei Jahre braucht. Aber das ist schon eine geballte Kraft, die da zusammen
kommt, wo ich dann schon einigermal3en, personlich betroffen, gliicklich bin, dass
das gelungen ist. Das ist keine Selbstverstandlichkeit zwei Mitbewerber in eine
Firma zu bekommen. Also das sind so die Aktuellsten. Es gibt noch ein Projekt in
der Dienstleistung, ganz friih. Da geht es um Zusatz-, das ist ganz was anderes und
trotzdem gehort es unmittelbar dazu. Da geht es um Zusatzversorgungsleistungen
fur Mitarbeiter, also eine Zusatzversorgungskasse entlang der Wertschopfungs-
kette, Altersversorgung, Gesundheitsversorgung.” (O1)
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Zum einen liegt also ein Fokus auf der Landwirtschaft, weil diese als zentraler Bestandteil der
Wertschopfungskette innerhalb der RWAG weiterentwickelt und gestéarkt werden muss. Dies be-
statigt auch Ul mit der Aussage, dass dringend neue Produktionsbetriebe in die RWAG eingeglie-
dert werden sollten:

,Deswegen waren mehr Produktionsbetriebe ein absolutes Anliegen von mir. Ich
habe auch kein Problem mit einer [.] Konkurrenz in der Regionalwert AG, also im
Gegenteil. Das ware eine Erganzung, eine vernunftige. Geht ja vielleicht langsam
los, beim [.] geht es in die Richtung.” (U1)

AulRerdem werden andere Landwirtschaftsbetriebe weiter entwickelt. Diese oft vom Vorstand initi-
ierte Phase der Weiterentwicklung ist aber nicht nur in der Landwirtschaft oder der Gastronomie —
wie im Zitat von O1 oben — spirbar, sondern auch in den anderen Bereichen. So gibt es Uberle-
gungen, die schon in Abschnitt 3.2.2 vorgestellt wurden, eigene RWAG-Produkte herzustellen
(U2). Die Gefahr, an den Rand der Unternehmenskapazitaten zu kommen, sieht U2 dabei aber
nicht. Vielmehr wird von einer Professionalisierung und Erweiterung gesprochen.

Neben den nun dargestellten Erweiterungsplanen und -optionen in der RWAG intern, die sich auf
die SchlielBung und Verdichtung der Wertschopfungskette konzentrieren, sind auf3erdem noch
strategische Kooperationen geplant. So hat sich zwar eine Zusammenarbeit mit Kommunen in der
Vergangenheit als schwierig herausgestellt, dennoch sieht der Geschaftsfihrer weiterhin Potenzi-
ale fir gemeinsame Projekte, die in Zukunft genutzt werden sollten:

»#Also die Zusammenarbeit mit Kommunen gehdrt ganz klar zum Konzept, ist aber
bisher noch nicht angelaufen. Da ist irgendwie ein Respekt davor. Die grof3e Aus-
nahme ist der Altblirgermeister von Eichstetten, Herr Kiechle, der auch mitgearbei-
tet hat am Konzept, [...], der auch dazu beigetragen hat als Ideentrager, als Zustim-
mender, als &uRRerst kluger Kommunalpolitiker und Birgermeister und der auch jetzt
noch im Aufsichtsrat ist, aber nicht in der Funktion als Kommune. [...] Er konnte
auch da seinerzeit den Gemeinderat nicht Uberzeugen davon, bei der Grindung
Aktien zu kaufen. Und das hétte ich mir anders vorgestellt. Ich hab mir vorgestellt,
dass Kommunen eine grof3e Chance wittern. Und gerade eben, also es kdnnte sich
andern, gerade eben, als ich [unverstandlich] da geht's um einen Termin nachste
Woche, wo es eine Zusammenarbeit mit einer Kommune geben kénnte. Und das
ist jetzt die Erfahrung nach zehn Jahren werden wir so langsam wahrgenommen als
Chance, zum Beispiel bei Kommunen, also in dem Fall jetzt.” (O1)

Zusatzlich ist der verstarkte Versuch, die RWAG als Marke zu etablieren, ein wichtiges Element
der Erweiterungspléne der RWAG im Raum Freiburg (vgl. Abschnitt 3.1.6).

Finanzierung

Die RWAG hat im Jahr 2016 eine neue Kapitalerh6hungsrunde aus genehmigtem Kapital mit Be-
zugsrecht der Aktionare abgeschlossen. Dabei wurden 2972 Stiick neue vinkulierte Namensaktien
mit einem Nennwert von jeweils 500 € ausgegeben (Regionalwert AG 2016, x). Es kann auf dieser
Basis davon ausgegangen werden, dass die RWAG in den kommenden Jahren weiter durch neue
Partnerbetriebe und Investitionen wachst oder noch mehr in einzelne, bestehende Partnerbetriebe
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investiert. Aus dem Wertpapierprospekt von 2016 geht entsprechend hervor, dass die RWAG stei-
gende Umsatzerldse ,auf vergleichsweise niedrigem Niveau fur das Jahr 2016" erwartete (Regio-
nalwert AG 2016, S. 10). Deshalb ist davon auszugehen, dass die RWAG finanziell zwar neuer
Kapitalerh6hungsrunden bedarf aber einzelne Unternehmen auch Gewinne machen, die sich po-
sitiv auf die AG auswirken. So wurde beispielsweise Wertberichtigungen aus den Vorjahren einem
florierenden Unternehmen wieder zugeschrieben. Perspektivisch ist die RWAG aber auch bereit,
weiter in Unternehmen zu investieren und sie so langfristig aufzubauen. O1 berichtet beispiels-
weise von einer Erhdhung von Betriebsanteilen fir einen konkreten Betrieb von 15.000 € auf
750.000 € seit Grindung des Unternehmens.

3.3.2. Ausbreitung des RWAG-Ansatzes

Die Regionalwert Treuhand wurde als Dachorganisation verschiedener anderer RWAGs gegrin-
det. Neue RWAGs haben sich beispielsweise in Hamburg, Kiel, Minchen, Bonn und Barcelona
gegrindet.

.Klar, also der Kunstgriff war, dass ich das Modell zwar in einem Prozess, in einem
dialogischen Prozess mit Gesellschaft, Expertinnen und Gesellschaft ausgearbeitet
habe, aber dass ich letztendlich dann alleine gegriindet habe. Also es scheint mir
schwieriger, also KdIn hat jetzt widerlegt, also Regionalwert AG Kdln hat das ein
bisschen widerlegt, Hamburg auch. Ich sah die Schwierigkeit dieses erforderliche
Kapital fir die Griindung zusammen zu bekommen. Im Grunde kann Regionalwert
AG einer alleine grinden und es wird im Laufe ihrer Unternehmenstatigkeit, im
Laufe ihres Lebens sozusagen ein partizipatives Instrument, weil ja dann immer
mehr dazu kommen, immer mehr Menschen. Aber man hat schon die Grundstruk-
tur. Und es hat viele, mindestens zehn, Versuche gegeben die letzten zehn Jahre
in Europa Regionalwert AG schon als gesellschaftlicher Prozess sozusagen zu
grinden und die sind gescheitert, weil dann viele, viele Stimmen dazu kommen und
dann alles anders wollen und besser wissen und letztendlich Geld doch nicht dazu
geben und so. Im Grunde ist es mir fast am liebsten, einer oder finf griinden die
Regionalwert AG und gehen dann sozusagen in den gesellschaftlichen Prozess.
Sie ist ja nicht fertig mit der Grindung, sie beginnt erst. Und wir haben jetzt 600
Aktionare - das wird immer mehr. Letztendlich ist jede Aktie mit einer Stimme belegt
und da kann man sich ja die Stimme kaufen, erwerben. Also ich sehe die Vorgrin-
dungszeit eigentlich weniger als partizipativen Prozess, sondern erst nach der
Griundung.” (01)

Die RWAG Treuhand begleitet den Grindungsprozess, leistet Hilfestellung und unterstitzt bzgl.
der rechtlichen Anforderungen (Hi3 2014, S. 167). Sie héalt die Rechte der Wort-Bild Marke ,Regi-
onalwert AG". Eine weitere Ausbreitung auf3er den genannten Initiativen zu Beginn des Kapitels
ist in keiner Quelle beschrieben. Es ist allerdings davon auszugehen, dass interessierte Personen
die Treuhand AG kontaktieren kdnnen, sobald Interesse an einer Neugriindung besteht. Au3er
dem Namen und den Vorgaben zur Aul3endarstellung wird das neue Netzwerk aber eigenstandig
sein und rechtlich nicht in Abhéngigkeit zu den anderen Netzwerken stehen.
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4.Fazit und Ausblick

Das Ziel der vorliegenden Fallstudie war es, aus der Expertise der RWAG als Unternehmensnetz-
werk zu lernen und diese Erfahrungen auch auf die noch anstehenden Entscheidungen im weite-
ren Verlauf des Forschungsprojekts anzuwenden. Der Fokus lag deshalb auf der Zusammenarbeit
im Netzwerk, dem generierten Nutzen durch die RWAG und den mit einer Erweiterung (des Netz-
werks) zusammenhé&ngenden Entscheidungen.

4.1. Zusammenarbeit der Partner_innen innerhalb der RWAG

Generell wurde deutlich, dass die RWAG von einer klaren Struktur profitiert, durch die Zustandig-
keiten genau geregelt sind. Diese Struktur ist maRRgeblich auf die Geschaftsform der Aktiengesell-
schaft zurtickzufiihren. Die rechtlichen SpielrAume und Festlegungen werden jedoch weniger als
Hindernis, sondern vielmehr als Chance und Organisationshilfe fir alle Beteiligten angesehen.

Dieser klaren Struktur folgen auch abgegrenzte Gestaltungsspielraume, Absprachen und Aufga-
bengebiete. Wéhrend sich der Vorstand auf lenkende Aufgaben wie Impulsgebung, die (strategi-
sche) Weiterentwicklung der Unternehmen und die generelle zukinftige Ausrichtung der Betriebe
konzentriert, haben die Unternehmer_innen ihrerseits relativ gro3e Entscheidungsspielraume in
der Betriebsfuihrung und weder wirtschaftliche Verpflichtungen noch eine Pflicht zur Zusammenar-
beit im Netzwerk. Laut den Gesprachspartner_innen ist besonders diese Offenheit des Netzwerks
wichtig, damit eine gegenseitige win-win Situation entstehen kann.

Als Instrument fur eine gute Zusammenarbeit haben sich in der RWAG die vier Mal jahrlich statt-
findenden Netzwerktreffen etabliert. Auf diesen Treffen ergeben sich personliche Gesprache zwi-
schen den Unternehmer_innen, aus denen teilweise auch wirtschaftliche Kooperationen entste-
hen. Zusatzlich wurde mehrmals auf die angenehme Atmosphare hingewiesen, die teilweise auch
auf sich entwickelnden freundschaftliche Verbindungen zwischen den Netzwerkpartnern beruht.

Dennoch wird deutlich, dass das Netzwerk fir Ziele wie den in Abschnitt 3.2.2 angesprochenen
sozial-6kologischen Nutzen existiert. Das bedeutet, dass regelmaRig eine Balance aus freund-
schaftlichen Beziehungen und Geschaftsbeziehung gefunden werden muss. Einige Gesprachs-
partner_innen verwiesen deshalb auf die gegenseitige Partnerschaft und Unterstiitzung sowohl
zwischen den Unternehmen als auch mit dem Vorstand der RWAG. Dafir ist auch der regelmaiiige
Kontakt wichtig, der erst durch die wirtschaftlichen Kooperationen entstehen kann.

Voraussetzungen fur eine gelungene Netzwerkzusammenarbeit, die vom Beispiel der RWAG ab-
geleitet werden kdnnen, konnen demnach wie folgt zusammengefasst werden:

e Netzwerke brauchen klare Strukturen, die neben rechtlichen Spielrdumen auch Aufgaben
und Zustandigkeiten regeln. Damit einher geht in den meisten Fallen ein Kiimmerer (im
Fall der RWAG der Vorstand).

e Netzwerke mit Unternehmen missen auf den Pramissen der Mitgliedsunternehmen auf-
bauen und Raum fiir eine freie Kooperation geben. Deutlich wurde hier die Ansicht, dass
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festgelegte Verpflichtungen — besonders jene, die in das Geschéftsverhalten eingreifen —
nicht sinnvoll sind.

¢ RegelmaRige aber auch nicht zu haufig stattfindende Netzwerktreffen legen die Grund-
lage flr eine gelungene Kommunikation der Unternehmen untereinander.

o Der Aufbau freundschaftlicher Beziehungen im Netzwerk scheint das Engagement fur das
Netzwerk zu erhéhen.

4.2. Einfluss der RWAG auf die Gewinnung und Bindung von
Kund_innen

In der vorliegenden Fallstudie zur RWAG wird deutlich, dass der Nutzen von Unternehmensnetz-
werken differenziert gesehen werden sollte. Im Bereich der Gewinnung und Bindung von Ge-
schaftskund_innen haben sich unsere Gesprachspartner_innen positiv geaul3ert. Einige konnten
von Unternehmen berichten, die aufgrund der Partnerschaft neu in das RWAG-Netzwerk eintraten.
Auch Geschéftskund_innen wirden durch die RWAG zumindest teilweise gebunden.

Im Fall der Gewinnung und Bindung von Privatkund_innen wurde die Wirkung der RWAG eher als
niedrig eingeschatzt. Viele Menschen wirden sich am Ende nicht genug fir zusatzliche Informati-
onen interessieren oder ihnen fehle die Zeit, um sich ausfihrlicher zu informieren. Verbesserungs-
potenzial wurde aber durchaus erkannt und MalRnahmen ergriffen; darunter die Verbreitung einer
RWAG-Zeitung und mehr personlicher Prasenz der Unternehmer_innen selbst in den Unterneh-
men mit mehr Privatkund_innenkontakt, um den Austausch zu férdern.

Fir die Bindung und Gewinnung von Aktionar_innen wurde ein Nutzen gesehen, der auch im Zu-
sammenhang mit dem eindeutigen Profil der RWAG stehen kdnnte: indem die Ziele und Ergeb-
nisse der RWAG klar kommuniziert werden und die Bekanntheit — auch durch eine Zunahme der
Partnerbetriebe, die direkten Kund_innenkontakt haben — steigt, konnen auch leichter Aktionar_in-
nen gewonnen werden.

Eine wichtige Erkenntnis fir den Erfolg von Unternehmensnetzwerken kdnnte entsprechend der
hier dargestellten Ergebnisse sein, dass der Nutzen fur die Gewinnung und Bindung von Kund_in-
nen in hohem Mal3e von weiteren Faktoren wie einer gelungenen Aul3enkommunikation abhangt.
Es istunwahrscheinlich, dass das reine Engagement in einem Netzwerk zu einem erhdhten Nutzen
in der Gewinnung und Bindung von Kund_innen fuhrt.

4.3. Ausbreitung und Erweiterung der RWAG

Netzwerke leben von einer guten Kommunikation und einem erkennbaren Nutzen und haufig hal-
ten vor allem Weiterentwicklungen das Netzwerk am Laufen bzw. erh6hen damit die Bekanntheit
des Netzwerks. In dieser Fallstudie wird zwischen der Erweiterung im Raum Freiburg und der
Ausbreitung des generellen Ansatzes der RWAG unterschieden.
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Die Erweiterung erfolgt vor allem durch neue Netzwerkunternehmen oder -partnerschaften und
den Versuch, bestehende Unternehmen zu vergroRern. Strategisch scheint das Ziel zu sein, be-
sonders zentrale Glieder der Wertschdpfungskette gezielt zu unterstiitzen und in diesen Bereichen
Netzwerkunternehmen hinzuzugewinnen. Neben der Gewinnung neuer Partnerunternehmen ist
aber auch die Pflege der Kontakte zu Einrichtungen oder Kommunen notwendig.

Werden die hier vorgestellten Erfahrungen tbertragen wird deutlich, dass eine direkte Erweiterung
des regionalen Netzwerks vor allem dann sinnvoll ist, wenn bereits Anknipfungspunkte zu Netz-
werkunternehmen existieren und diese sich einen Nutzen von der Erweiterung versprechen. Durch
dieses Vorgehen scheint zudem ein guter Grundstein fur die zukunftige Kommunikation gelegt zu
sein; dies gilt im Besonderen dann, wenn auch wirtschaftliche Kooperationen aus den Netzwerk-
partnerschaften entstehen sollen.

Die Ausbreitung der RWAG erfolgt losgeldst von der Erweiterung der RWAG Freiburg, da sich
unabhéngig neue RWAGs griinden kdnnen, solange sie mit der RWAG Treuhand zusammenar-
beiten, welche die Wort-Bild-Markenrechte halt. So kann das Modell und die Idee Gbernommen
werden, ohne dass direkte Kooperationen zwischen den verschiedenen RWAGSs entstehen mus-
sen. In mehreren deutschen Stadten und Regionen sowie in Barcelona sind heue RWAGs durch
Eigeninitiativen und die Ubernahme des Modells entstanden. Beziiglich einer Ausbreitung der
Netzwerkidee ist zu konkludieren, dass die Unabhangigkeit der Idee wichtig ist, sodass das Fort-
bestehen eines Netzwerks nicht nur an eine Person gekoppelt ist. Gerade einer Uberforderung
des Kimmerers wird damit vorgebeugt.
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6. Anhang

6.1. Anhang 1: Interviewleitfaden Geschéaftsfihrer®®

Einleitung
[Vorstellung Projekt Regio Transk™V]

Wahrend parallel Befragungen zu den verschiedenen Arbeitsphasen und -fragen laufen, arbeiten
wir Fallstudien heraus, um die Ubertragbarkeit unserer Fragen, Ideen und Entwicklungsvorschlage
zu testen aber auch um selber weitere Anregungen zu bekommen. Diese Fallstudie soll den Fokus
auf Ihre Erfahrungen mit der Regionalwert AG, einem Unternehmensnetzwerk, legen und Mdglich-
keiten fur die Netzwerkorganisation aufzeigen.

Das Gesprach wird ca. 30-45 Minuten dauern. Ist die Aufzeichnung des Gesprachs in Ordnung fur
Sie?

1. Wir mochten Sie bitten, sich und ihre Rolle bzw. ihren Aufgabenbereich in der RWAG ein-
gangs kurz vorzustellen.

Zusammenarbeit im Netzwerk - Leitungsebene

2. [Grindung] Sie haben in Ihrem Buch beschrieben, wie die Grindung der RWAG ablief.
0 Welche Prozesse wirden Sie im Nachhinein als am Wichtigsten fir die ersten
Schritte ansehen? Was waren die grof3ten Hirden bei der Grindung und wie sind
Sie ihnen begegnet?
3. [Organisation und Struktur]
o Mit welchen Akteuren arbeiten Sie am engsten zusammen (Netzwerkintern)?
o welche Akteure (Netzwerkextern) halten Sie fur zentral fir eine gelungene und lang-
fristige Entwicklung eines Netzwerks (z.B. Kommunen, weitere Marktpartner...)?
4. Auf welche Art werden richtungsweisende Entscheidungen getroffen?

Zusammenarbeit im Netzwerk — Unternehmensebene

5. [Kommunikation Unternehmen mit Leitungsebene] Welche Beziehung haben die Unterneh-
men zur Leitungsebene?
0 Wann kontaktieren die Unternehmen die Leitungsebene und wann besteht Kontakt-
bedarf von Seiten der Leitungsebene?
6. [Kommunikation Unternehmen untereinander] Die Unternehmen der Regionalwert AG sind
untereinander vernetzt und bedirfen einer guten Kommunikation.
o0 Wie sieht die Vernetzung der Unternehmen untereinander konkret aus [Auf welche
Art(en) sind die Unternehmenden untereinander vernetzt?]
7. [Handel] Sie beschreiben in Ihrem Buch, auf welchem Weg Unternehmen in die RWAG
eintreten kbnnen. Wie gestaltet sich der betriebliche Alltag nach dem Eintritt?
o In welchem MalRe bekommen Unternehmen Zuschusse fir den laufenden Betrieb
und wie werden diese Zuschiisse unter den Mitgliedsunternehmen verteilt?
o0 Wie ist das Verhéltnis der Netzwerkunternehmen in Bezug auf ihre Rolle als gegen-
seitige Marktpartner?

15 Orange markierte Fragen in den Leitfaden sind optionale Fragen, die je nach Gesprachsverlauf und nur
bei genligend Zeit gestellt wurden.
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= Gibt es feste Abnahmeregelungen und Verpflichtungen fir die Unterneh-
men? (Sind beispielsweise die Bioméarkte verpflichtet, Produkte der RWAG
praferiert anzubieten?)

» Inwieweit sind die Unternehmen voneinander wirtschaftlich abhéangig (Plan-
barkeit der Investitionen und des Absatzes)

Nutzen des Netzwerks (Fokus Bindung von Kund_innen)

8. Die Regionalwert AG hat den Zweck, einen ,New Local Deal* zu unterstiitzen und fordert
mit der Unternehmensbilanzierung sowohl soziale, 6kologische und regionalwirtschaftliche
MalRnahmen.

0 Welche MalRnahmen des Netzwerks sind lhrer Ansicht nach am besten geeignet

far
= Gewinnung von Kund_innen?
= Bindung von Kund_innen? | ]
= Gewinnung und Bindung von Geschéaftskund_innen?

0 Wie kommunizieren Sie die MalRnahmen und welche Form der Kommunikation er-
achten Sie als am Wirkungsvollsten? Wieso bezeichnen Sie die Malinahmen nicht
als CSR und wie grenzen Sie sich davon ab?

9. [ ] Die RWAG tritt als Marke auf.
Wie entstand die Idee der Markenbildung?

o Nutzen die Unternehmen die Marke? | ]

o Fur wie wichtig erachten Sie die Marke als Instrument zur Gewinnung und Bindung
von Endkund_innen, aber auch von Geschéaftskunden? Wer ist sonst noch eine po-
tenzielle Zielgruppe der Marke?

10. Sie beschrieben in ihrem Buch ,positive gesamtokonomische Effekte durch Synergieef-
fekte im Netzwerk”. Seit wann ist das so und was waren die Voraussetzungen daftr?

o0 Was beinhaltet diese Effekte? (Kund_innenbindung?)

o Inwieweit kdnnen Sie diese Effekte messen?

0 Mit welcher Zeitspanne muss ein Netzwerk rechnen, bis es positive gesamttkono-
mische Effekte erzielt?

12. Was sind Ihrer Meinung nach die grof3ten Stéarken und Herausforderungen des Netzwerks?

Erweiterung des Netzwerks

13. Welche weiteren Malinahmen sind in Planung?

0 Gibt es neue Netzwerkunternehmen oder sind welche in Planung? Falls ja, welche
Ausrichtung?
o Sind Kooperationen mit anderen Netzwerken geplant?

14. Wir wirden gerne noch mit 2-3 weiteren Unternehmen aus Ihrem Netzwerk Gesprache
fuhren und mindestens je ein Unternehmen aus der Sparte ,Vermarktung“ und ,Verarbei-
tung* fr ein Interview anfragen. Kénnen Sie uns Unternehmen empfehlen bzw. wie ist lhre
Einschatzung zu dem Breitenweger Hof, der Trokimanufaktur und dem RW Biomarkt
Waage?
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6.2. Anhang 2: Interviewleitfaden Unternehmen

Einleitung

Das Projekt Regio TransM zielt darauf ab, in mehreren Schritten die Potenziale von sozialem und
Okologischem Unternehmenshandeln in landlichen Regionen zu analysieren. Die Kernfragen un-
seres Projekts sind deshalb, ob soziales und 6kologisches Handeln besonders von kleinen und
mittleren Unternehmen, beispielsweise durch Unternehmensnetzwerke als Instrument, in Wert ge-
setzt werden kann. Au3erdem wollen wir herausfinden, ob diese In-Wert-Setzung, dieser Nutzen,
Regionen und auch Arbeitgeber attraktiver machen kann.

Wahrend parallel Befragungen zu den verschiedenen Arbeitsphasen und -fragen laufen, arbeiten
wir Fallstudien heraus, um die Ubertragbarkeit unserer Fragen, Ideen und Entwicklungsvorschlage
Zu testen, aber auch um selbst weitere Anregungen zu bekommen. Diese Fallstudie soll den Fo-
kus auf Ihre Erfahrungen mit dem Unternehmensnetzwerk Regionalwert AG legen und Mdglich-
keiten fur die Netzwerkorganisation aufzeigen.

Das Gesprach wird ca. 30-45 Minuten dauern. Ist die Aufzeichnung des Gesprachs in Ordnung fur
Sie?

- gemeinsame Auswertung, Anonymisierung

- je nach Unternehmen und Gespréachssituation, wurde leicht vom Leitfaden abgewichen oder die
Fragen in &hnlicher Form gestellt.

1. Wir mochten Sie bitten, sich und Ihr Unternehmen kurz vorzustellen und dabei kurz
auf die Bedeutung der Regionalwert AG fir Sie einzugehen.

Grindung bzw. Beitritt zur RWAG

2. [Abhangig vom Unternehmen] Die Regionalwert AG hat Sie entweder bei der Griindung
unterstutzt oder sie haben sich der Regionalwert AG angeschlossen.
o Was war die Motivation zum Beitritt / zur Grindung mit der Regionalwert AG?
i. Was waren Ihre Hoffnungen und Befiirchtungen?
0 Wie war das Prozedere und wie lange hat es gedauert, bis das Unternehmen dann
endgultig ein Teil des Netzwerks war?

Zusammenarbeit der Unternehmen untereinander

3. Wie kooperieren die Regionalwert AG Unternehmen miteinander?
o0 Maogliche Nachfragen:
0 Geschéftsbeziehungen mit RWAG-Partnern:

i. Gibt es feste Abnahmeregelungen und Verpflichtungen fir die Unterneh-
men? (Sind Bioméarkte verpflichtet, Produkte der RWAG préaferiert an-
zubieten?)

ii. Inwieweit sind die Unternehmen voneinander wirtschaftlich abhangig (Plan-
barkeit der Investitionen und des Absatzes)

o In Verdffentlichungen wird immer wieder die Wichtigkeit der Vernetzung der Mit-
gliedsunternehmen herausgestellit.

i. Wie sieht die Vernetzung der Unternehmen untereinander konkret aus [Auf
welche Art(en) sind die Unternehmenden untereinander vernetzt? - |

ii. Stehen Sie vor allem mit bestimmten Unternehmen in Kontakt?
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iii. Welche Instrumente werden fir die Vernetzung genutzt? (RegelmalRige
Treffen etc.)

iv. Welchen Herausforderungen begegnen Sie in der Netzwerkarbeit?

o Kontakte zur RWAG-Geschaftsstelle:

i. Wie sehen die Finanzfliisse zwischen Ihrem Unternehmen und der RWAG
aus?

ii. Welche Aufgaben hat die Leitung der RWAG aus lhrer Sicht?

iii. Wie halten Sie Kontakt zur Geschéftsstelle?

iv. Werden Sie in Entscheidungen mit eingebunden und wollen Sie das?

Nutzen des Netzwerks (Fokus Bindung von Kund_innen)

4. Die Regionalwert AG hat den Zweck, einen ,New Local Deal” zu unterstiitzen und for-
dert mit der selbst entwickelten Unternehmensbilanzierung sowohl soziale, 6kologische
und regionalwirtschaftliche MalRhahmen.

0 Welche (sozialen oder gkologischen) MalRnahmen Ihres Unternehmens und des
Netzwerks generell sind lhrer Ansicht nach am besten geeignet fur:
= Die Gewinnung von Endkund_innen?
= Die Bindung von Endkund_innen? [

]

= Die Gewinnung und Bindung von Geschéftskund_innen?

5. Fur wie wichtig erachten Sie die Marke als Instrument zur Gewinnung und Bindung von
Endkund_innen, aber auch von Geschéaftskunden? Wer ist sonst noch eine potenzielle
Zielgruppe der Marke?

6. Welcher weitere Nutzen entsteht fur Sie als teilnehmendes Unternehmen am Netz-
werk? Welchen ordnen Sie als am Wichtigsten ein?

o0 Welche Arten von Synergieeffekten, auf3er den gesamtékonomischen, entstehen
(z.B. gemeinsame Vermarktungsstrategien)?

7. Was sind Ihrer Meinung nach die gréf3ten Starken und Herausforderungen des Netz-
werks?

8. Welches Fazit ziehen Sie aus Ihrer Netzwerkmitgliedschaft bis jetzt?

Erweiterung des Netzwerks und des Unternehmens

9. Welche weiteren Schritte planen Sie fur Ihr Unternehmen?
0 Sind Sie auch an weiteren Kooperationen interessiert oder konzentrieren Sie sich
auf die RWAG?
0 Wirken Sie daran mit, das Netzwerk zu erweitern?
0 Wie méchten Sie sich in den nachsten Jahren mit der RWAG weiterentwickeln?
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6.3. Anhang 3: Stellenausschreibung Markenentwicklung

Regionalwert AG

FREIBURG

Willkommen Die Regionalwert AG  Partnerbetriebe  News-Archiv  Veranstaltungen

Karriere

Existenz grinden
Kontakt:

Ihre Unternehmensidee Regionalwert AG

Geyer-zu-Lauf-Str. 5
Wollen Sie mit einer Unternehmensidee eine Existenz in der ékologischen 79312 Emmendingen

Land- und Erndhrungswirtschaft griinden und brauchen dazu die

Unterstltzung von Fachleuten? Dann melden Sie sich bei uns, wir haben Tel: 07641 9592615

Erfahrung in Finanzierung und Betriebsfiihrung und geben diese als |hr Mail:

Partner gerne weiter. kontakt@regionalwert-ag
Internet:

Unsere Angebote www.regionalwert-ag.de

Unser Netzwerk will wachsen, dazu braucht es Unternehmer*innen. Wir
suchen Menschen die sich in der 6kologischen Land- und
Erndhrungswirtschaft selbstdndig machen wollen? Sehen Sie hier, wen wir
gerade suchen, vielleicht passt etwas zu lhnen.

Zum Aufbau der Regionalwertproduktmarke suchen wir
einen engagierten Geschaftsfihrer (m/w)

Das sollten Sie mitbringen, um eine Firma mit uns zu griinden und sie
aufzubauen;

e FEine fundierte Ausbildung als Kauffrau/-mann im Grofi- oder
Einzelhandel und/oder abgeschlossenes Studium in
Betriebswirtschaft und/oder Erndhrungswissenschaften/Food
Management
® Mehrjahrige Berufserfahrung im Vertrieb von Lebensmitteln im
Naturkost-, Feinkost- oder Lebensmittel-Einzelhandel, mdglichst in
Unternehmen des Naturkostgrof3- und Einzelhandels
e Umfassende Erfahrung mit Markenbildungsprozessen und Einfiihrung
einer neuen Marke in den Biohandel
e Lust auf eine neue, herausfordernde und sinnvolle Selbststandigkeit oy



im Netzwerk mit andere Partnerunternehmen um eine Handelsfirma
aufzubauen

e Erfahrung im Verkauf, in Listungs-/lahresgesprachen, Preisverhand-
lungen, Warenwirtschaft/ERP/IT, Bestell- u. Rechnungsprozessen, mit
Webshop u./o. AuRendienst

® Erfahrung im Einkauf von Bio-Lebensmitteln u. Verpackungen,
Bedarfs- u. Bestellplanung, interne & ext. Lagerhaltung,
Zusammenarbeit mit Lieferanten und Logistikern

® Grundlegende Kenntnisse in Produktentwicklung im hochwertigen
Biosegment

® Erfahrung im Umgang mit IT-Hard- und Vertriebssoftware

® Erfahrung in der Erstellung von Geschaftsentwicklungsplanen

® |nvestitionsbereitschaft und eine Eigenkapitalausstattung

Bei uns finden Sie:

e Eine interessante Geschaftsfiihrertatigkeit mit Riickhalt und
Unterstiitzung bei allen anfallenden Fragen zur Selbstandigkeit und
Betriebsflihrung, sowie Gesellschafterkapital

e Fin groftes Netzwerk an Partnern von Erzeugern, Verarbeitern,
Grofthandlern und Einzelhandlern

e Viel Erfahrung in der 0kologischen Land- und Erndhrungswirtschaft

e Eine sinnvolle Tatigkeit, die Sie mafigeblich selbst gestalten und sich
Ihre berufliche und wirtschaftliche Perspektive mit aufbauen und
gestalten kénnen.

Suchen Sie eine attraktive berufliche Herausforderung als Teil eines
nachhaltigen Unternehmens? Regionalwert AG bietet Ihnen die
Mdglichkeit, Ihr eigenes Unternehmen aufzubauen und die Zukunft aktiv
selbst zu gestalten!

Bewerben Sie sich bei uns:

Regionalwert AG Freiburg
Geyer-zu-Lauf-Strafse 5
79312 Emmendingen
0764179592615

oder per Email an: hiss@regionalwert-ag.de




