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Fiir die meisten landwirtschaftlichen Genossenschaften wandelt sich das Marktum-
feld gegenwaértig in mehrfacher Hinsicht: In den Méarkten fiir Agrar- und Ernéh-
rungsguter wird Differenzierung der Produkte anhand von Qualitats- und Nachhal-
tigkeitsstandards immer wichtiger. Dies betrifft sowohl staatliche Vorgaben als
auch freiwillige, privatwirtschaftliche Programme. Gleichzeitig nimmt die Volatili-
tit wichtiger Agrarpreise weltweit zu, wodurch sich das Markt-Risiko erhéht. Zu-
nehmende geopolitische Spannungen tragen ein Ubriges zur wachsenden Unsi-
cherheit in globalen Lieferketten bei. Diese neuen Herausforderungen sind nicht
deckungsgleich mit den urspriinglichen Zielen, fiir welche die meisten landwirt-
schaftlichen Genossenschaften einst gegriindet wurden. Fiir viele ist daher eine
Neuausrichtung der Unternehmensstrategie dringend geboten, was keineswegs al-
len Genossenschaften leichtfallt.

1 Landwirtschaftliche Genossenschaften in
Deutschland

Innerhalb des Genossenschaftssektors nehmen die landwirtschaftlichen Genossen-
schaften eine Sonderstellung ein: Sie umfassen nicht nur die landwirtschaftlichen
Bezugs- und Absatzgenossenschaften des landlichen Raumes sondern auch
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landwirtschaftliche Produktionsgenossenschaften in den Neuen Bundesldndern,
Molkereigenossenschaften, genossenschaftlichen Viehhandel und die genossen-
schaftlichen Betriebe im Obst-, Gemiise- und Weinsektor (Bijman et al. 2012). Land-
wirtschaftliche Genossenschaften (mitunter auch als ,Raiffeisen-Genossenschaf-
ten“ bezeichnet) konnen somit als der genossenschaftliche Teil der deutschen
Nahrungsmittel-Wertschopfungsketten beschrieben werden, und sie tragen je nach
Produktgruppe und Region einen mitunter erheblichen Teil zu Erfassung, Verar-
beitung und Vermarktung von Agrargiitern bei (Bijman et al. 2012). Landwirtschaft-
lichen Genossenschaften kommt somit nicht nur eine besondere Bedeutung fir die
Nahrungsmittelversorgung zu, sondern auch fiir die Wirtschaft in 1andlichen Rau-
men und fiir soziale Funktionen sowie fiir die Bewirtschaftung und Bewahrung na-
turlicher Ressourcen (Grosskopf et al. 2017).

Genossenschaften sind eine gemeinschaftliche Unternehmensform, die nicht
in erster Linie auf Gewinn, sondern auf die Losung eines wirtschaftlichen Problems
ihrer Mitglieder ausgerichtet ist (UNESCO 2014). Landwirtschaftliche Genossen-
schaften dienen den Menschen des landlichen Raumes somit dazu, wirtschaftlich-
soziale Herausforderungen in Selbsthilfe und Selbstverwaltung zu adressieren
(Grosskopf et al. 2017).

Die deutschen landwirtschaftlichen Genossenschaften stammen jedoch tiber-
wiegend aus einer Zeit, in der die landwirtschaftlichen Erzeugerpreise einem lang-
fristigen Abwartstrend unterlagen und Arbeitskréfte die Landwirtschaft in Scha-
ren verliefien, um sich Tatigkeiten in der Industrie zuzuwenden. Hieraus ergab sich
ein permanenter wirtschaftlicher Zwang zur Rationalisierung und zur Modernisie-
rung, wobei Genossenschaften eine entscheidende Rolle spielten: Besonders kleine
und mittlere Betriebe konnten durch genossenschaftliche Zusammenarbeit an ka-
pitalintensiven Technologien in Produktion und Verarbeitung teilhaben und ihre
Vermarktung biindeln (Schiffgen 1979).

Dies galt besonders fiir die ldndlichen Radume Westdeutschlands, wiahrend die
Landwirtschaft in den Neuen Bundesldndern in den Jahren nach der deutschen
Wiedervereinigung haufig die genossenschaftliche Organisationsform wéhlte, da
es fir die Alteigentiimer der jeweiligen Flachen unwirtschaftlich gewesen ware,
ihre Betriebe in deutlich kleineren Einheiten wieder neu zu griinden (Bijman et al.
2012).

2 Aktuelle Veranderungsprozesse im Agrarsektor

Der deutsche Agrarsektor unterliegt insgesamt seit mehreren Jahrzehnten einem
drastischen Strukturwandel, bei dem kleine und mittlere Betriebe der
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Primdrerzeugung und der Nahrungsmittelverarbeitung in grofSer Zahl aus der Pro-
duktion ausscheiden, sodass sich eine Entwicklung hin zu gréferen und sehr gro-
f3en Betrieben ergibt.

Gleichzeitig zeichnen sich jedoch etwa seit Beginn des neuen Jahrtausends auf
den Welt-Agrarmarkten und somit auch im europdischen und deutschen Agrarsek-
tor vollig neue Rahmenbedingungen fiir die Vermarktung von Agrarprodukten ab:
Zunehmend tberwiegen Einfliisse, die sich stabilisierend auf die weltweite Nach-
frage auswirken. Hierzu zdhlen besonders die rasch expandierende Kaufkraft in
Schwellenldndern sowie zunehmend héufiger auftretende klimabedingte Ertrags-
ausfalle in wichtigen globalen Exportregionen (Wieck et al. 2024).

Vor dem Hintergrund steigender Weltmarktpreise und einer sinkenden gesell-
schaftlichen Akzeptanz gegeniiber negativen Folgen einer intensiven Agrarproduk-
tion ist die Agrarpolitik in vielen Industrieldndern zudem von einer Stiitzung der
Erzeugerpreise zu einer qualititsorientierten Politik iibergegangen (Hawkes et al.
2012). Landwirtschaftliche Betriebe sollen dabei vor allem fiir das Einhalten von
Qualitats- und Umweltstandards kompensiert werden, wahrend die Stiitzung von
Erzeugerpreisen in den Hintergrund getreten ist (Recanati et al. 2019).

Gleichzeitig lasst sich auch beobachten, dass eine zunehmende Verflechtung
globaler Lieferketten in Verbindung mit punktuell auftretenden Ertragsausfallen
und weiteren Ereignissen wie Naturkatastrophen, Pandemien oder geopolitischen
Spannungen trotz steigendem Trend zu einer erheblichen Volatilitit der landwirt-
schaftlichen Erzeugerpreise fliihren und die Verfiigharkeit von Vorleistungen mit-
unter erheblich einschrianken konnen (Hess und Schiinemann 2024).

3 Wie konnen sich landwirtschaftliche
Genossenschaften neu erfinden?

Fur viele landwirtschaftliche Genossenschaften bedeuten diese Verdnderungen
mehr als nur eine neue Marktlage und werfen vielmehr aus Sicht mancher Land-
wirte die Frage nach der Existenzberechtigung der einen oder anderen etablierten
Genossenschaft auf (Hess et al. 2013): Im Europa der Nachkriegszeit bestand die
zentrale Herausforderung des Agrar- und Erndhrungssektors in der Sicherstellung
der Versorgung mit Grundnahrungsmitteln. Diese in erster Linie auf Produktions-
mengen ausgerichtete Betrachtungsweise wandelt sich immer deutlicher in Rich-
tung einer qualitdtshezogenen Betrachtungsweise, was bedeutet, dass offentliche
und privatwirtschaftliche Standards immer stirker auf eine Differenzierung der
Produkte und Produktionsweisen abzielen. Dies geschieht zum einen, um ein
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wachsendes Bewusstsein einer kritischen Offentlichkeit im Hinblick auf nachhal-
tige landwirtschaftliche Produktionsweisen zu bedienen, und zum anderen sollen
z.B.im Lebensmitteleinzelhandel unterschiedlich hohe Zahlungsbereitschaften sei-
tens unterschiedlicher Verbrauchergruppen erfasst werden. Verdnderungen in
den Verbrauchergewohnheiten erfordern kontinuierliche Anstrengungen zur Er-
oberung und Verteidigung von Marktnischen und Marktanteilen. Qualitatsaspekte
werden dabei iiber Attribute des Geschmacks, der Regionalitit, der Gesundheit und
weiterer Elemente des Kauferlebnisses erzeugt (Hansen et al. 2024).

Diese Entwicklungen im Bereich der qualititsbasierten Differenzierung von
Produkten und Produktionsprozessen verschieben den Charakter des Markt-Wett-
bewerbs in den agrarischen Wertschépfungsketten von einer reinen Preis-Konkur-
renz auf Basis der niedrigsten Produktionskosten hin zu einem Wetthewerb der
Profilierung von Marktauftritten.

Woflir werden Landwirtschaftlichen Genossenschaften vor diesem Hinter-
grund in Zukunft gebraucht? Diese Frage kann beantwortet werden, indem man
wie bereits zu Beginn der Entstehung landwirtschaftlicher Genossenschaften in
Deutschland auf die zentralen Probleme der Landwirte und mittelstdndischen Fir-
men im landlichen Raum schaut und dabei prift, inwiefern sich diese Herausfor-
derungen besser in Kooperation oder besser im betrieblichen Alleingang adressie-
ren lassen:

3.1 Die Stellung der Landwirte in den Wertschépfungsketten
festigen und verbessern

Die zunehmende Differenzierung agrarischer Wertschopfungsketten wird bisher
nur selten von landwirtschaftlichen Erzeugergemeinschaften oder landwirtschaft-
lichen Genossenschaften aktiv gestaltet. Vielmehr gehen erhebliche Bemiithungen
zur Etablierung privatwirtschaftlicher Standards und Label vom Handel und von
Firmen in Privateigentum aus (Knuck und Hess, 2022). Erzeuger und Genossen-
schaften mussen diese Standards mehr oder weniger akzeptieren und umsetzen,
was im Alltag mit erheblichen Kosten verbunden sein kann (Hansen et al. 2024).
Genossenschaftliche Kooperationen kénnten in diesem Bereich offensiver auf die
Etablierung gemeinsamer Produktionsstandards in bestimmten Sektoren hinarbei-
ten und somit nicht nur einen erheblichen Teil der Gestaltungsmacht im Bereich
der Marktdifferenzierung zuriickgewinnen, sondern auf Dauer auch einen Beitrag
zur Bewahrung ihrer wirtschaftlichen und ideellen Eigenstdndigkeit innerhalb der
agrarischen Wertschopfungsketten leisten (Hansen et al. 2024).

Eine breitere und schlagkraftigere Kooperation im Bereich der Formulierung
von Produktions- und Nachhaltigkeitsstandards kann auch die Reaktion auf neue
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Qualitatsaspekte der Produktion beschleunigen und somit dazu fithren, dass land-
wirtschaftliche Genossenschaften und ihre Mitglieder frither und stirker von
neuen Trends profitieren, statt diese irgendwann zwangslaufig tibernehmen zu
miissen. Das Aufkommen und die Entwicklung neuer Produktions- und Nachhaltig-
keitsstandards hdngt auch mit dem Bild der Landwirtschaft in der Gesellschaft zu-
sammen: Eine schlagkréftige und tiberzeugende gemeinsame Aufiendarstellung
tragen langfristig womoglich ebenfalls positiv zur Stellung der landwirtschaftli-
chen Erzeuger und ihrer Genossenschaften innerhalb der Wertschépfungsketten
bei.

3.2 Risiken managen

Preis- und Lieferkettenrisiken sowie klima- und wetterbedingte Ertragsschwan-
kungen werden aller Voraussicht nach weiterhin das Marktgeschehen im Agrar-
und Erndhrungssektor begleiten (Wieck et al. 2024). Hierbei hat sich die Anfalligkeit
des europdischen Agrarsektors fiir hohe Energiepreise gezeigt, denn inshesondere
der fiir hohe Ertrége notwendige Stickstoffdiinger wird unter erheblichem Ener-
gieaufwand synthetisiert (Hess und Schiinemann 2024). Es liegt fiir landwirtschaft-
liche Erzeuger daher besonders nahe, nicht nur erneuerbare Energien zu erzeugen,
sondern diese Erzeugung auf Dauer auch unmittelbar mit einer nachhaltigen Ge-
winnung von Stickstoffdiinger zu verbinden. Die hierzu notwendigen Investitionen
sind kaum durch Einzelbetriebe in sinnvoller Grofienordnung mdglich. Eine genos-
senschaftliche Organisation kann jedoch zur Minderung von Energiepreisrisiken
beitragen, zusétzlicher Einkommensquellen erschliefien und die Versorgung mit
Stickstoffdiinger sichern.

Gleichzeitig zeichnet sich ab, dass der Klimawandel in Deutschland zu lédnge-
ren Phasen des Wassermangels fithren konnte und daher in vielen Regionen gro-
Bere Investitionen in Beregnungs-Infrastruktur notwendig werden. Beregnungsge-
nossenschaften konnten sich hierbei als Ergdnzung zu den in Deutschland meist
staatlich initiierten Wasser- und Bodenverbdnden entwickeln. Zudem koénnten
landwirtschaftlichen Genossenschaften einen erheblichen Beitrag zur Entwicklung
und Verbreitung neuer, klimaangepasster Produktionsweisen leisten.

3.3 Von neuen Produkten profitieren

Im Rahmen der sogenannten Biogkonomie (Lewandowski 2018) werden fossile In-
dustrieprodukte nach Mdéglichkeit durch erneuerbare Rohstoffe ersetzt. Hierdurch
ergeben sich vielfaltige Moglichkeiten zur Etablierung neuer Stoffkreisldufe und
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damit neue Markte und Einkommensmaglichkeiten fiir den ldndlichen Raum. Bei-
spiele hierzu sind Kunststoffe oder Treibstoffe auf Basis agrarischer Reststoffe (Le-
wandowski 2018). Die Etablierung und Skalierung der dazu notwendigen Bio-Raffi-
nerien wird erhebliche Investitionen erfordern, welche wiederum durch
Unternehmen des ldndlichen Raumes in Form von Genossenschaften betrieben
werden konnten. Auf diese Weise kann der Agrar- und Erndhrungssektor zu einem
Motor fiir die nachhaltige Transformation wichtiger Industriebereiche werden und
gleichzeitig einen wichtigen Bereich der eignen Vorleistungen in nachhaltiger Hin-
sicht selbst entwickeln.

3.4 Personalgewinnung: Know-how bedeutet Festkosten

Die zunehmende Differenzierung der landwirtschaftlichen Produkte und Produk-
tionsprozesse anhand von Qualitdts- und Nachhaltigkeitsstandards sowie die Not-
wendigkeit, vermehrt in neue, innovative Produkte und Rohstoffkreisldufe zu in-
vestieren, bedeutet, dass landwirtschaftliche Genossenschaften in Zukunft einen
steigenden Bedarf an MitarbeiterInnen mit Spezialkenntnissen haben werden. Dies
bedeutet, dass auch fir landwirtschaftlichen Genossenschaften in Zukunft die Re-
krutierung besonders qualifizierter MitarbeiterInnen zu einem noch wichtigeren
Wetthbewerbsfaktor werden wird, als es in der Vergangenheit der Fall war. Spezial-
wissen im Bereich nachhaltiger Produktion und Verarbeitung sowie Wissen uiber
erfolgreiche Vermarktung im In- und Ausland impliziert jedoch hohe Festkosten
(Ehrich und Hess 2016): Die besten SpezialistInnen in ihrem Fach sind auch die teu-
ersten. Kleine und mittelstdndische Betriebe kénnen sich entsprechende ExpertIn-
nen in Zukunft immer weniger leisten, weshalb Kooperationen im Bereich wichti-
ger Schliisselkompetenzen, wie zum Beispiel Marketing, IT, Qualititsmanagement
und Beratung innerhalb genossenschaftlicher Strukturen gemeinsam genutzt wer-
den konnten.

3.5 Innovationen gemeinsam vorantreiben

Das Erschliefien neuer Markte im Bereich der Biookonomie oder Reaktionen auf
Klimatische Verdnderungen erfordern mafigeschneiderte Innovationen, um neue
Anbausysteme und Stoffkreislaufe zu entwickeln, die bei hohen Ertragen moglichst
klimaneutral arbeiten. Dazu zeichnen sich neue Technologien im Bereich der digi-
talen Prazisionslandwirtschaft und der Agrar-Robotik ab (Sharma et al. 2021). Ge-
nossenschaften und genossenschaftliche Arbeitsgemeinschaften kénnten solche
Technologie-Vorspriinge in Zukunft gemeinsam erarbeiten und dabei auch
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Dienstleistungen, wie z.B. die Beratung von Mitgliedsbetrieben ausweiten (Bijman
et al. 2012).

4 Fazit

Dieser Uberblick iiber aktuelle Entwicklungen und Herausforderungen im deut-
schen Agrar- und Erndhrungssektor zeigt, dass Landwirte und mittelstandische Be-
triebe des landlichen Raumes in Zukunft mindestens genauso von genossenschaft-
lichen Kooperationen profitieren konnten, wie zu Beginn der Ara der
landwirtschaftlichen Genossenschaften in Deutschland. Tatsdchlich erscheint ein
Zitat von Friedrich Wilhelm Raiffeisen auch heute wieder sehr aktuell und appel-
liert an die Mitglieder und Vorstdnde, den Blick nicht zuriick zu richten, sondern
die aktuellen Verdnderungen als Chancen fiir die gemeinsame, genossenschaftliche
Gestaltung zu begreifen:

»Wir wollen uns die guten alten Zeiten nicht zuriickwiinschen. Unsere Zeit ist
ebenso gut, ja besser. Man kommt tiberhaupt am besten vorwarts, wenn man Ver-
héltnisse, welche man nicht &ndern kann, nimmt, wie sie sind, und maglichst viele
Vortheile aus ihnen zu ziehen sucht.“ (Raiffeisen 1866).
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