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Regionale B2B
Lebensmittellogistik



1.1 Einfuhrung in den Leitfaden

In den letzten Jahren ist der Ruf nach nachhaltigen und widerstandsfahigen Lebensmittelsystemen immer
lauter geworden, vor allem weil regionale Versorgungsketten unter zunehmendem Okologischen,
okonomischen und sozialen Druck stehen. In diesem Zusammenhang erweist sich die Logistik als
entscheidende, aber oft auch unterschatzte Komponente regionaler zukunftsfahiger Lebensmittelsysteme
- insbesondere im Business-to-Business (B2B), wo koordinierte Transporte und Lieferungen fiir die
Verbindung von Erzeuger:innen, Verarbeiter:innen und Kaufer:innen unerlasslich sind. Herkdmmliche
Logistikmodelle werden den spezifischen Bedirfnissen der regionalen Akteur:innen oft nicht gerecht, da
sie begrenzte Ressourcen, schwankende Nachfrage und Nachhaltigkeitsziele in Einklang bringen mussen.

Vor allem kleine und mittlere Landwirtschafts- und Lebensmittelbetriebe stehen vor systemischen
Herausforderungen, wie ineffizienten Lieferzyklen, unzureichend ausgelasteten Transportnetzwerken und
fragmentierter Abstimmung zwischen den Akteur:iinnen. Diese Ineffizienzen treiben nicht nur die
Betriebskosten in die Hohe, sondern tragen auch zu vermeidbaren Lebensmittelabfallen und
Kohlenstoffemissionen bei (Halldorsson & Kovacs, 2010; Soysal et al., 2012, 2014). Trotz des
zunehmenden 6ffentlichen Diskurses iber die Umgestaltung der Lebensmittelsysteme bleiben die meisten
Innovationsbemiihungen in der Logistik entweder top-down oder auf Business-to-Consumer (B2C)-
Anwendungen beschrankt. Im Gegensatz dazu erfordern regionale nachhaltige B2B-Logistikmodelle -
insbesondere in Form von Short Food Supply Chains (SFSC) - malRgeschneiderte, kontextabhangige
Lésungen, die 6kologische, 6konomische und soziale Ziele integrieren (Marsden et al., 2000; Renting et
al., 2003).

Vor diesem Hintergrund wurde der vorliegende Leitfaden im Rahmen eines Kooperationsprojektes
zwischen dem Lebensmittelnetzwerk Basel im Rahmen ihres Projektes Feld zu Tisch und der
Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) entwickelt. Ziel des Projektes war es, einen lern- und
innovationsbasierten Ansatz fir die Entwicklung neuer, nachhaltiger regionaler B2B-Logistikideen zu
entwickeln und auszuprobieren. In einem Prozess, der angewandte Forschung, Co-Creation und
Experimentieren miteinander verband, wurden wichtige Akteur:innen aus der Region Basel eingebunden,
um gemeinsam vielversprechende Ideen fir regionale nachhaltige B2B-Logistikldsungen zu entwickeln.

1.1.1. Zweck des Leitfadens

Hauptziel dieses Leitfadens ist es, Akteuriinnen wie Produzentiinnen, Logistikanbieter:innen,
Lebensmittelverarbeiter:innen und offentliche Institutionen (wie Stddte oder Behdrden) sowie
Ernahrungsinitiativen (wie z.B. das Lebensmittel Netzwerk Basel) bei der Entwicklung ihrer eigenen
nachhaltigen regionalen Logistiklésungen im B2B-Lebensmittelsektor zu unterstiitzen. Genauer gesagt
bietet dieser Leitfaden einen Ansatz fir die Gestaltung von Lern- und Innovationsprozessen, um auf die
Komplexitdt und Ungewissheit zu reagieren, die mit der logistischen Transformation zu einer
nachhaltigeren und widerstandsfahigeren Lebensmittelversorgung einhergehen.

Der Leitfaden bietet keine feste Blaupause, sondern einen methodischen Rahmen, der partizipatives
Experimentieren, die Abstimmung mit zentralen Stakeholdern und reflexives Lernen férdert. Der
Schwerpunkt liegt nicht auf technologischen Lésungen, sondern auf der Entwicklung von kollaborativen,
unternehmerischen Fahigkeiten und zentralen Prinzipien zur Gestaltung von Lern- und
Innovationsprozessen, die einen langfristigen Wandel unterstiitzen kdnnen. Er baut auf der Annahme auf,
dass die Gestaltung einer nachhaltigen Logistik sowohl eine organisatorische als auch eine soziale
Herausforderung ist - eine Herausforderung, die kollektives Reframing und neue Sinnbildung, iteratives
Handeln und die Fahigkeit, die Interessen verschiedener Anspruchsgruppen zu beriicksichtigen, erfordert
(Sarasvathy, 2001; Scharmer, 2009). Es gilt eine neue, bisher nicht bestehende Lésung fir regionale
nachhaltige B2B SFSC zu entwickeln, die von den wichtigsten Akteur:innen mitgetragen wird.

Dieser Leitfaden ist sowohl fiir die anfangliche Planung als auch fir die laufende Anpassung des Lern-
und Innovationsprozesses gedacht. Er soll Initiativen fiir zukunftsfahige Lebensmittelversorgung dabei
unterstitzen, inspirierende Fragen zu stellen, kritische Gestaltungselemente zu identifizieren sowie die
richtigen Stakeholder:innen einzubinden und die Ergebnisse ihrer Logistikinnovationen in mehreren
Dimensionen zu evaluieren. Durch die Bereitstellung von Prinzipien und erprobter Instrumente, die sowohl
in der Praxis als auch in der Theorie verankert sind, soll der Leitfaden Nutzer:innen in die Lage versetzen,
gemeinsam regional angepasste und skalierbare B2B-Logistikideen zu entwickeln, die eine zukunftsfahige
Lebensmittelversorgung gewahrleisten.



1.1.2. Was in diesem Leitfaden zu erwarten ist

Dieses Dokument ist sowohl ein praktischer Leitfaden als auch eine wissenschaftliche Reflexion lber die
Entwicklung und Foérderung von Lern- und Innovationsprozessen fiir nachhaltige regionale B2B-
Lebensmittellogistik. Es stiitzt sich auf theoretische Ansatze wie Effectuation (Sarasvathy, 2001), Theory
U (Scharmer, 2009) und partizipative Methoden in der Tradition des Art of Hosting (Bushe & Marshak,
2015), wahrend es seine Erkenntnisse aus den konkreten Erfahrungen des Feld-zu-Tisch-Projekts des

Lebensmittel Netzwerk Basel zieht.

Der Leitfaden gliedert sich in folgende Hauptkomponenten:

Durch den gesamten Leitfaden ziehen sich Uberlegungen zu den Herausforderungen und Chancen der
logistischen Transformation, um eine zukunftsfahige Lebensmittelversorgung zu ermdglichen. Es geht
nicht nur darum, ein spezifisches Projekt zu dokumentieren, sondern auch darum, einen verstandlichen,
praktischen und wissenschaftlich fundierten Ansatz fir die Entwicklung von regionalen B2B-Logistikideen
anzubieten, der beim Ubergang zu mehr regionalen nachhaltigen Lebensmittelsystemen unterstiitzen

kann.

Er beginnt mit einem Uberblick dariiber, was nachhaltige regionale B2B-Logistik in der
regionalen Lebensmittelversorgung ausmacht, einschlieBlich ihrer 6konomischen,
Okologischen und sozialen Dimensionen.

Er stellt das Projekt Feld-zu-Tisch des Lebensmittel Netzwerk Basel und seine
Kooperationsplattform vor und skizziert ihre Ziele und Rolle bei der Férderung regionaler
Lebensmittelversorgung.

Es wird ein theoretischer und praktischer Rahmen fir die Gestaltung von Lern- und
Innovationsprozessen vorgestellt, wobei der Schwerpunkt auf der Zusammenarbeit von
Stakeholder:innen und der iterativen Entwicklung von B2B-Logistikideen liegt.

Er beschreibt die Umsetzung eines prototypischen Lern- und Innovationsprozesses in
der Region Basel im Rahmen des Feld-zu-Tisch-Projektes mit konkreten Beispielen flr
die Einbindung von Stakeholder:innen, Co-Creation-Workshops und den daraus
resultierenden Prototypen.

Der Leitfaden enthalt Empfehlungen und praktische Instrumente fir andere Regionen
und Initiativen, die diesen Prozess nachahmen oder anpassen mdchten.

Der Leitfaden schlieBt mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse und
einem Ausblick auf mégliche weitere Entwicklungen.



1.2.Nachhaltige regionale B2B-
Lebensmittellogistik

Die regionale Lebensmittellogistik spielt eine entscheidende Rolle bei der Gestaltung der
Widerstandsfahigkeit, Effizienz und Nachhaltigkeit regionaler zukunftsfahiger Lebensmittelsysteme.
Wahrend der verbraucherorientierten Lebensmittellogistik erhebliche Forschungs- und politische
Anstrengungen gewidmet wurden, hat der Bereich der regionalen Business-to-Business-Logistik (B2B)
vergleichsweise wenig Aufmerksamkeit erhalten. Um eine sinnvolle Auseinandersetzung mit diesem
Thema zu ermdglichen, soll in den folgenden Abschnitten eine konzeptionelle Grundlage und ein
kontextbezogenes Verstandnis dafir geschaffen werden, was unter nachhaltiger, regionaler und B2B-
Lebensmittellogistik zu verstehen ist.

1.2.1. Definition und Notwendigkeit nachhaltiger regionaler Logistik

Nachhaltige regionale Logistik bezieht sich auf die Planung, Koordination und Umsetzung von Transport-
, Lager- und Vertriebssystemen, die darauf abzielen, Umweltschaden zu minimieren, die lokale Wirtschaft
zu stérken und soziale Gerechtigkeit zu foérdern. In Lebensmittelsystemen umfasst die Logistik mehr als
nur den physischen Transport von Waren; sie integriert Aktivitdten entlang der gesamten Lieferkette — von
der landwirtschaftlichen Produktion und Beschaffung bis hin zur Verpackung, Lagerung und digitalen
Koordination (Kukovic et al., 2014). Diese Prozesse sind nicht nur technische Ablaufe, die isoliert optimiert
werden konnen, sondern sie dienen vielmehr als strategische Schnittstellen, die die Zusammenarbeit
zwischen verschiedenen Interessengruppen strukturieren, Machtverhaltnisse vermitteln und die Art und
Weise beeinflussen, wie Werte in Lebensmittelsystemen geschaffen und verteilt werden.

Im Gegensatz zu konventionellen Logistikmodellen, die sich oft nur auf die Optimierung von
Geschwindigkeit und Kosteneffizienz konzentrieren, verfolgt regionale nachhaltige Logistik eine
umfassendere Systemperspektive. Dazu gehdren oOkologische Ziele wie die Reduktion von
Treibhausgasemissionen durch Routenoptimierung und Frachtkonsolidierung sowie soziodkonomische
Ziele wie die Unterstltzung regionaler Lieferketten, die Gewahrleistung fairer Arbeitsbedingungen und die
Starkung von Kleinproduzent:innen (Paciarotti & Torregiani, 2021; Soysal et al., 2012; Tassou et al., 2009).

Ein wichtiger Ansatz in diesem Bereich ist das Modell der kurzen Lebensmittelversorgungskette (Short
Food Supply Chain, SFSC). SFSCs sind lokale Lebensmittelsysteme, die die Anzahl der Zwischenhandler
reduzieren und die physische und relationale Distanz zwischen Produzent:innen und Kaufer:innen
verklrzen. Sie zielen nicht nur darauf ab, die Transportwege und Emissionen zu reduzieren, sondern auch
vertrauensbasierte Beziehungen zu férdern, die Transparenz zu verbessern und gerechtere wirtschaftliche
Vereinbarungen fur Landwirtschaftsbetriebe und Lebensmittelunternehmen zu unterstiitzen (Paciarotti &
Torregiani, 2021). Sozial- und umweltvertragliche Lieferketten (SFSC), wie sie von der Erndhrungs- und
Landwirtschaftsorganisation der Vereinten Nationen (FAO, 2014) definiert wurden, stellen eine strukturelle
Alternative zu industrialisierten Lieferketten dar und férdern Ziele wie die Vitalitdt des landlichen Raums
sowie die direkte Einbeziehung von Erzeuger:innen und Verbraucher:innen und den Umweltschutz.

Es ist wichtig, Nachhaltigkeit in der Logistik nicht allein als statisches Ziel zu betrachten, sondern als einen
kontinuierlichen Prozess des Verhandelns, Lernens und Anpassens. Wie Brunori et al. (2016)
argumentieren, missen SFSCs als dynamische Systeme verstanden werden, die sich durch iterative
Anpassungen weiterentwickeln, und nicht als starre Modelle, die einfach repliziert werden kénnen. In der
Praxis ist die Skalierung einer regionalen nachhaltigen Logistikldsung jedoch mit einer Vielzahl an
Herausforderungen verbunden. Regionale Lebensmittelsysteme sind haufig durch eine fragmentierte
Infrastruktur, geringe Transportvolumina, heterogene Nachfragemuster und mangelnde Koordination
zwischen den Akteur:innen der Lieferkette gekennzeichnet (BRB, 2023; Paciarotti & Torregiani, 2021).
Diese Herausforderungen erschweren eine Standardisierung und erfordern flexible, kontextsensitive
Herangehensweisen.

Aus diesen Griinden ist es aus unserer Sicht vielversprechender, die Entwicklung und Umsetzung von
regionalen nachhaltiger regionaler Logistikldsungen als einen kollaborativen Lern- und Innovationsprozess
zu verstehen, der den Zweck, die Steuerung und die Struktur von Lebensmittelsystemen Uber- (bzw. neu-
) denkt, um innovative Lésungen und Nachhaltigkeitsziele auf ganzheitliche und regionale Weise zu
erreichen.



1.2.2. Nachhaltigkeit in der B2B-Lebensmittellogistik — ein vernachlassigter
Bereich

Wahrend das Interesse an nachhaltigen regionalen Lebensmittelsystemen wachst, bleibt die
Logistikkomponente - insbesondere im B2B-Kontext — oft ein blinder Fleck. Forschung und Politik haben
sich haufig auf verbraucherorientierte Lieferketten konzentriert, vor allem in (stadtischen) B2C-Modellen
(Business-to-Consumer), in denen Fragen der Verpackung, der Lieferemissionen und des
Verbraucher:innenverhaltens viel Aufmerksamkeit geschenkt wurde (Allen et al., 2018). Die meisten
Forschungsarbeiten zu nachhaltigeren Logistikideen haben sich mit Lésungen fiir die Lieferung auf der
letzten Meile fiir einzelne Verbraucher:innen befasst, z. B. mit Liefermodellen vom Bauernhof nach Hause,
mit E-GroRhandelsplattformen und mit stéadtischen Lebensmittelzentren (Melkonyan et al., 2020). Im
Gegensatz dazu wurde die B2B-Logistik fur regionale Lebensmittel - wie Lieferungen zwischen
landwirtschaftlichen Betrieben, GroRhandler:innen, Caterer:innen und Restaurants - bisher nicht
ausreichend berticksichtigt (van der Werff et al., 2018).

Diese Vernachlassigung ist aus mehreren Griinden problematisch. Erstens bildet die B2B-Logistik das
infrastrukturelle Rickgrat regionaler Ernahrungssysteme und entscheidet dariiber, ob Produkte effizient,
zuverlassig und nachhaltig transportiert werden kénnen (Vernier et al., 2021). Zweitens unterscheiden sich
B2B-Lieferketten strukturell von B2C-Lieferketten (siehe Tabelle 1): Sie umfassen haufig gréRere Mengen,
eine komplexere Koordination zwischen den Akteur:innen und strengere Zeit- und Qualitatsanforderungen.
Diese Eigenschaften erfordern anderes Verstandnis und besondere logistische Lésungen (Galli & Brunori,
2013). Drittens hat ein Mangel an systematischen Ansatzen fiir eine regionale nachhaltige B2B-
Lebensmittellogistik zu einer Vielzahl improvisierter, fragmentierter und ineffizienter Systeme gefiihrt.
Kleinerzeuger:innen missen ihre Transporte oft selbst organisieren, was zu doppelten Lieferwegen,
unzureichend ausgelasteten Fahrzeugen und verpassten Gelegenheiten zur Zusammenarbeit flhrt
(Halldérsson & Kovacs, 2010). Diese Ineffizienzen untergraben sowohl die 6kologische Nachhaltigkeit als
auch die 6konomische Tragfahigkeit regionaler Lebensmittelinitiativen (Gruchmann et al., 2019).

Tabelle 1: Typische Unterschiede zwischen B2C- und B2B-Lebensmittellogistik (Halldérsson & Kovacs, 2010;
Treiblmaier & Strebinger, 2008).

Merkmal B2C (Business-to-Consumer) B2B (Business-to-Business)
Volumen pro Transaktion Kleinere Einzelbestellungen Oft groRere Sammelbestellungen
Haufigkeit Hohe Frequenz, kleinere Mengen Notwendigkeit von besser koordinierter
Frequenz, oft hdheres Volumen
Logistikbedarf Letzte Meile, stadtische Knotenpunkte Lagerverteilung, Kihlkettenmanagement
Schwerpunkt Nachhaltigkeit Effiziente letzte-Meile-Lésungen, Bessere Koordination von Angebot und
Verpackungsreduzierung Nachfrage, Ladungs-konsolidierung,

energieeffizienter Transport

1.2.3. Einblicke in die B2B-Lebensmittellogistik-Landschaft in Basel

Die Region Basel ist ein aufschlussreiches Beispiel fiir die Untersuchung der Herausforderungen und
Chancen der regionalen B2B-Lebensmittellogistik. Trotz der geografischen Nahe zur landwirtschaftlichen
Produktion und einer gut ausgebauten Infrastruktur leidet das derzeitige Lebensmittelsystem in und um
Basel unter strukturellen Ineffizienzen. Dazu gehéren fragmentierte Liefersysteme, eine
verbesserungswirdige Koordination zwischen Produzent:innen und Abnehmer:innen (Beretta et al., 2013)
und eine UbermaRige Abhangigkeit von traditionellen Logistikdienstleistern, die oft nicht in der Lage sind,
die Bedirfnisse kleiner oder nachhaltigkeitsorientierter Akteur:innen zu erfiillen (Belz, 2004; Puertas et al.,
2020).

Diskussionen und Beobachtungen im Rahmen des Projekts Feld-zu-Tisch haben gezeigt, dass viele
regionale Erzeuger:innen die Belieferung mehrerer Kund:innen selbststandig organisiert haben - oft mit
privaten Fahrzeugen, nach unregelmaRigen Zeitplanen und ohne Zugang zu konsolidierten
Logistikdienstleistungen. Dies erhéht nicht nur den 6kologischen FuRabdruck des Lebensmitteltransports,
sondern verursacht auch erhebliche Arbeits- und Opportunitdtskosten fiir die Erzeuger:innen.



Auf der Nachfrageseite haben Restaurants, Einzelhandel und Caterer:innen in Basel in der Regel ihre
eigenen Logistikvereinbarungen, die selten mit anderen Akteuren/innen koordiniert werden. Das Ergebnis
ist ein Flickenteppich isolierter Logistikldsungen, was zu einer unzureichenden Auslastung der
Transportkapazitdten und unnétigen Fahrten in der gesamten Region fiihrt. Diese Herausforderungen
werden durch das Fehlen einer gemeinsamen Plattform und Dateninfrastruktur, die die Kommunikation
und Koordination zwischen den verschiedenen Akteur:innen unterstitzen kdnnte, verscharft.

Als Antwort auf diese Liicken wurde von der Genossenschaft Lebensmittel Netzwerk Basel das Projekt
Feld-zu-Tisch lanciert. Es zielt unter anderem darauf ab, ein kooperatives, regional angepasstes
Logistiknetzwerk zu schaffen, das den direkten Handel zwischen Erzeuger:innen und K&ufer:innen
erleichtert, wie im nachsten Abschnitt naher erlautert wird.

Zum Weiterlesen

= Dani, S. (2025). Food supply chain management and logistics: Understanding the
challenges of production, operation and sustainability in the food industry. Kogan
Page Publishers.

= Sipple, D., & Schanz, H. (2021). Hebelpunkte lokaler Okonomien: Der
Betrieberlckgang im lokalen Lebensmittelhandwerk aus systemischer Perspektive.
Raumforschung und Raumordnung/Spatial Research and Planning, 79(1), pp. 58-72.
https://doi.org/10.14512/rur.33



1.3.Einfuhrung in das Projekt Feld-zu-Tisch
(Lebensmittel Netzwerk Basel) und seine
Plattform

Feld-zu-Tisch ist ein Projekt des Lebensmittel Netzwerk Basel, das lokale Produzent:innen,
Gastronom:innen und Einzelhandler:innen zusammenbringt und den direkten Handel mit regionalen
Lebensmitteln erleichtern will. Die als Genossenschaft organisierte Initiative bietet einen digitalen
Marktplatz und koordiniert Lieferungen und schafft so eine auf die BedUrfnisse der Region zugeschnittene
logistische Infrastruktur. Feld-zu-Tisch befindet sich noch in der Startphase und ist ein Versuch, den
Zugang zu qualitativ hochwertigen, lokal produzierten Lebensmitteln in der Region Basel zu verbessern
und gleichzeitig die Verbindungen zwischen denjenigen, die Lebensmittel produzieren, und denjenigen,
die sie verwenden oder verkaufen, zu starken.

Anstatt als traditionelle Handler:in zu agieren, stellt das Lebensmittel Netzwerk Basel mit dem Projekt Feld-
zu-Tisch Werkzeuge und Strukturen zur Verfligung, die es Produzent:innen und Kaufer:innen erméglichen,
direkt miteinander zu interagieren. Dazu gehdren wochentliche Bestellzyklen, koordinierte
Liefermechanismen und eine gemeinsame Plattform, die die Koordination des Kaufens und Verkaufens
vereinfacht. Auf diese Weise reagiert das Lebensmittel Netzwerk Basel auf eine Reihe gemeinsamer
Herausforderungen, mit denen kleine Erzeuger:innen und regionale Kaufer:innen konfrontiert sind - wie
fragmentierte Lieferungen, hohe Koordinationskosten und mangelnde Sichtbarkeit lokaler Produkte. Das
Genossenschaftsmodell spiegelt auch ein groReres Ziel wider: die gemeinsame Entwicklung eines
alternativen  zukunftsfahigen = Lebensmittelsystems, welches Zusammenarbeit, gemeinsame
Verantwortung und regionale Wertschépfung in den Mittelpunkt stellt.

1.3.1. Eine Vision fiir regionalen und nachhaltigen Lebensmittelversorgung

Feld-zu-Tisch wurde mit dem Ziel lanciert, regionale Lebensmittelversorgungsketten zu starken, indem
lokale Erzeuger:iinnen leichter mit Gastronom:innen, Einzelhandleriinnen und anderen B2B-
Einkaufer:iinnen in Kontakt treten konnen. Die Kernidee ist einfach: Durch die Reduzierung von
Zwischenhandler:iinnen und logistischer Komplexitdt koénnen regionale Lebensmittel sichtbarer,
zuganglicher und wirtschaftlich rentabler werden.

Das Projekt unterstitzt ein Direktvermarktungsmodell, bei dem Produzent:innen aus einem Umkreis von
etwa 30 Kilometern um Basel ihre Produkte auf einem digitalen Marktplatz anbieten kénnen, wahrend
Kaufer:innen wochentlich geblindelte und benutzerfreundliche Bestellungen aufgeben kénnen. Ziel ist es,
die Prasenz regionaler Lebensmittel in Gastronomie und institutionellen Einrichtungen wie Kindergarten
und Krankenhdusern zu erhéhen. Wahrend viele Lebensmittel heutzutage lange und undurchsichtige
Lieferketten durchlaufen, konzentriert sich das Projekt Feld-zu-Tisch auf den Aufbau eines
Lebensmittelsystems, in dem Frische, Herkunft und Beziehungen direkter erlebt werden kdnnen.

Zentral ist, dass das Projekt einen ganzheitlichen Ansatz verfolgt und nicht auf die alleinige Optimierung
der Logistik beschrankt ist. Es fordert auch eine Vision der Esskultur, in der die Wertschatzung fur
handwerkliches Kénnen, gute Bdden, glickliche Tiere und gegenseitiger Respekt Teil des Wertesystems
sind, das das Handeln im Lebensmittelsystem leitet. Diese Werte spiegeln sich nicht nur in den
angebotenen Produkten wider, sondern auch in den Beziehungen, die innerhalb des Netzwerks zwischen
Landwirt:innen, Verarbeiter:innen, Koch:innen und Einzelhandler:innen aufgebaut werden.

1.3.2. Ein kooperativer und transparenter Markt fiir eine regionale nachhaltige
B2B-Lebensmittellogistik

Uber die Plattform des Feld-zu-Tisch-Projekts kénnen Erzeuger:innen ihre verfligbaren Produkte
hochladen und Abnehmer:innen wodchentlich Bestellungen bei mehreren Erzeuger:iinnen in einer
gebiindelten Einkaufsabwicklung aufgeben. Dies vereinfacht die Beschaffungsprozesse fir die
Abnehmer:innen und bietet den Erzeuger:iinnen Transparenz und Planungssicherheit. Durch die
genossenschaftliche Struktur sind Erzeuger:iinnen und Abnehmer:innen nicht nur Nutzer:iinnen des
Systems, sondern auch Miteigentimer:innen, die dessen Entwicklung mitgestalten.
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Die Preisgestaltung wird von den Erzeuger:iinnen selbst bestimmt, die auch die Vermarktung ihrer
Produkte selbst in der Hand haben. Auf den Verkaufserlos wird aktuell eine im Voraus klar kommunizierte
Nutzungsgebiihr erhoben, die zur Aufrechterhaltung des genossenschaftlichen Betriebs beitragt. Die
Bestellungen werden digital Gbermittelt und die Erzeuger:innen sind flr die Vorbereitung und Blindelung
der Waren fir die Lieferung verantwortlich. Wenn mdoglich, werden die Lieferungen koordiniert, um
Redundanzen zu minimieren, die Transporteffizienz zu verbessern und die Umweltbelastung zu
reduzieren.

Obwohl sich die Plattform noch in der Startphase befindet, wurde hierdurch bereits ein erster gemeinsamer
Ansatz geschaffen, der dazu beitragen kann, die Belastung durch individuelle Liefervereinbarungen zu
verringern. Sobald die Plattform voll funktionsfahig ist, wissen die Erzeuger:innen, was sie wann an wen
liefern missen. Die Abnehmer:innen wiederum erhalten frische, regionale Produkte mit minimalem
Koordinationsaufwand. Der Abrechnungsprozess ist automatisiert und kollektiv, was die Ablaufe fiir alle
Beteiligten weiter rationalisiert.

1.3.3. Lebensmittellogistik durch Gemeinschaft und Innovation neu denken

Feld-zu-Tisch ist nicht nur ein Marktplatz - es stlitzt ein Netzwerk mit dem Ziel, die Art und Weise, wie
Lebensmittel in der Region beschafft, geliefert und genossen werden, nachhaltig zu verandern und
zukunftsfahig zu gestalten. Die Genossenschaftsform fordert aktive Beteiligung und Mitverantwortung. Die
Mitgliedern treffen sich regelmafRig zu Netzwerkveranstaltungen, um Wissen auszutauschen, Uber
gemeinsame Herausforderungen nachzudenken und Méoglichkeiten der weiteren Zusammenarbeit zu
erkunden.

Dieser Geist der Zusammenarbeit erstreckt sich auch auf die Gestaltung und Umsetzung moglicher
Logistikldsungen. Anstatt sich auf zentralisierte Distributoren zu verlassen, unterstiitzt das Projekt Feld-
zu-Tisch dezentralere und selbstorganisierte Liefermodelle - manchmal unter Nutzung bestehender
Routen oder unter Einbeziehung von Abnehmeriinnen als Mini-Hubs. Diese gemeinsamen
Logistikbemiihungen befinden sich noch in der Entwicklung, spiegeln aber den breiteren Wunsch wider,
innovative und kontextbezogene zukunftsfahige Losungen zu erarbeiten.

Wahrend des Lern- und Innovationsprozesses, der dieses Projekt begleitete, diente das Projekt Feld-zu-
Tisch sowohl als praktisches Testfeld als auch als Experimentierraum. Das Projekt half dabei,
Schllsselfragen und Bedirfnisse im Bereich der regionalen B2B-Lebensmittellogistik zu identifizieren und
ermoglichte es den Teilnehmer:innen, erste Ideen zu entwickeln und zu testen. Diese Erfahrung trug nicht
nur zur Weiterentwicklung der Plattform selbst bei, sondern auch zur gemeinsamen Entwicklung von
Instrumenten, Methoden und Perspektiven, die fiir andere regionale Lebensmittelsysteme in der ganzen
Schweiz nutzlich sein kénnen.
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bei der Gestaltung von Lern —
und Innovationsprozessen



2.1.Prinzipien fur die Gestaltung von Lern- und

Innovationsprozessen fur eine regionale
nachhaltige B2B Logistik

Die Entwicklung einer regionalen nachhaltigen B2B-Lebensmittellogistik erfordert nicht nur technische
Lésungen, sondern auch sorgfaltig gestaltete Prozesse, die es den Akteur:innen ermdglichen, gemeinsam
zu lernen, koordiniert zu experimentieren und kollaborativ nach Innovationen zu suchen und zu gestalten.
Solche Prozesse mussen sich an klar formulierten, gemeinsamen Zielen, Werten und Ambitionen
orientieren, die die Komplexitdt und Bedeutung des Ubergangs zu zukunftsfahigeren
Lebensmittelsystemen widerspiegeln. Im Kontext der regionalen B2B-Lebensmittellogistik bedeutet dies,
sowohl die operativen Herausforderungen des Transports, der Lagerung und der Verteilung als auch die
sozialen und institutionellen Dynamiken, die diesen Systemen zugrunde liegen, anzugehen.

In diesem Abschnitt werden die wichtigsten Gestaltungsprinzipien, Ziele und konzeptionellen
Rahmenbedingungen vorgestellt, die die Entwicklung von Lern- und Innovationsprozessen unterstitzen
kénnen. Hierzu werden die grundlegenden Ziele und Werte reflektiert, die in die Prozessgestaltung
eingeflossen sind. Dariiber hinaus wird die Notwendigkeit der Initierung von Multi-Stakeholder:innen-
Ansatzen diskutiert, um der komplexen Natur von Nachhaltigkeitsfragen und der sozialen und
institutionellen Dynamik in der B2B-Lebensmittellogistik gerecht zu werden. Diese Uberlegungen basieren
sowohl auf dem theoretischen Rahmen, der in diesem Projekt verwendet wurde, als auch auf den
praktischen Erfahrungen, die wahrend der Umsetzung des Projekts Feld-zu-Tisch in Basel gesammelt
wurden.

2.1.1. Ziele, Werte und Ambitionen, die bei der Gestaltung von Lern- und
Innovationsprozesses zu berlicksichtigen sind

Die Gestaltung effektiver Lern- und Innovationsprozesse fiir eine nachhaltige regionale B2B-
Lebensmittellogistik erfordert eine klare normative und strategische Grundlage. Im Mittelpunkt stehen drei
miteinander verbundene Ziele: (1) die Starkung kleiner regionaler Produzent:innen und Unternehmen, (2)
die Verbesserung des Zugangs zu Giitern und Dienstleistungen in fragmentierten Lebensmittelsystemen
und (3) die gemeinsame Entwicklung von Logistiklésungen, die 6kologische, 6konomische und soziale
Nachhaltigkeitsziele integrieren (BRB, 2023). Diese ubergeordneten Ziele pragen die
Akteur:innenlandschaft, Problemdefinitionen und Lésungsansatze in unterschiedlichen Kontexten. Die
Kernfrage flir Prozessgestalteriinnen lautet: "Wie kénnen wichtige Stakeholder:innen befahigt und
motiviert werden, sich aktiv an der Entwicklung nachhaltiger regionaler B2B-Logistikideen zu beteiligen,
damit sie anschlieBend die Gestaltung und Umsetzung mit unterstiitzen? Anstatt isolierte Engpasse zu
beheben, miissen solche Prozesse Veranderungen ermdglichen, indem sie integrative Raume fiir Dialog,
gemeinsames Lernen und Ko-Kreation schaffen. Dies erfordert die Berlicksichtigung unterschiedlicher
Stakeholder:innen-Prioritdten bei gleichzeitiger Anpassung an neue Erkenntnisse und sich verandernde
Bedingungen.

Neben den Zielen spielt auch das gemeinsame Werteverstandnis eine entscheidende Rolle bei der
Gestaltung kollaborativer Logistikldsungen. Dazu koénnen Werte wie Fairness, Zuverlassigkeit,
Nachhaltigkeit und regionale Identitat gehoren, die die Entscheidungsfindung und das Engagement der
Stakeholder:innen leiten (BRB, 2023). Beispielsweise kdnnen fur Kleinbauer:innen Selbstbestimmung und
faire Preisgestaltung im Vordergrund stehen, fiir Logistikdienstleister Effizienz oder fir kommunale
Initiativen Gemeinwohl und Erreichbarkeit. Diese Werte werden jedoch nicht immer von Anfang an geteilt,
sondern bedlrfen der bewussten Artikulation, Aushandlung und kontinuierlichen Reflexion. Die
Sichtbarmachung unterschiedlicher Prioritdten und Perspektiven ermdglicht eine konstruktive Abstimmung
und Zusammenarbeit (Moulaert, 2013). Ebenso sind Vertrauen, gegenseitiger Respekt und Verbindlichkeit
nicht nur ethische Ideale, sondern auch funktionale Notwendigkeiten fiir die Zusammenarbeit mehrerer
Akteur:innen. Die Forschung zur kollaborativen Zusammenarbeit zeigt, dass transparente Kommunikation
und gemeinsame Ziele entscheidend sind, um institutionelle Tragheit zu Uberwinden und dauerhafte
Partnerschaften aufzubauen (Ansell & Gash, 2008).

Dartber hinaus spielen Ambitionen und eine gemeinsame Vision eine transformative Rolle. Initiativen, die

sich ausschlieBlich auf operative Losungen konzentrieren, laufen Gefahr, reaktiv und fragmentiert zu
bleiben. Die Gestaltung zukunftsfahiger regionaler B2B-Logistik als Teil einer umfassenderen Vision - wie
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die Umgestaltung des regionalen Ernahrungssystems oder die Schaffung logistischer Gemeinguiter - tragt
hingegen dazu bei, das Engagement und die Kreativitdt zu férdern, die fir eine langfristige Wirkung
erforderlich sind. Letztendlich missen Lern- und Innovationsprozesse eine Balance zwischen klar
definierten Zielen und einer anpassungsfahigen Offenheit finden. Die Klarung Gibergeordneter Ziele bietet
Orientierung, wahrend Flexibilitdt es ermdglicht, auf die Besonderheiten des Ortes, die
Verschiedenartigkeit der Werte der jeweiligen Akteur:innen und des Zeitrahmens zu reagieren.

Nachdem ein umfassendes libergeordnetes Ziel festgelegt wurde, kdnnen je nach den Ergebnissen des
Kooperationsprozesses weitere logistikspezifische Ziele hinzugefiigt werden. Tabelle 2 zeigt einige
Beispiele fir gemeinsame und spezifischere unternehmensiibergreifende Herausforderungen, die von
verschiedenen Akteur:innen identifiziert wurden und im Rahmen des Prozesses (BRB, 2023) angegangen
werden kdnnten.

Tabelle 2: Beispiele fiir allgemeine und spezifischere miteinander verbundene B2B-Herausforderungen (vgl. BRB,
2023)

Produzent:innen und Verarbeiter:innen Fiir Handler:innen und Gastronom:innen

= Standards und Erwartungen der Einzelhandler = Hohe Personalkosten fiir Logistik und Vertrieb
schwierig umzusetzen = Hohe Verwaltungskosten fiir Logistik und Vertrieb
= Machtgefalle zwischen Einzelhandlern und = Teure Lagerhaltung
Produzent:innen = Zusatzliche Kosten fiir den regionalen Einkauf in
= Unzureichende Kenntnisse Uber die Nachfrage kleinem Malf3stab
nach regionalen Waren = Komplexe Routenplanung und
= Abhol- und Lieferzeiten kdnnen nicht zuverlassig Koordinationsherausforderungen
geplant werden = Rechtliche Unsicherheiten und regulatorische Hirden
= Fehlende Transparenz Uber verfligbare Fracht- = Unzureichende Kenntnisse Uber das Angebot an
oder Lagerkapazitaten regionalen Waren

= Lieferzeiten kénnen nicht zuverlassig geplant werden

2.1.2. Komplexe Probleme und die Notwendigkeit zur Initiierung von Multi-
Stakeholder:innen-Prozessen

Die Herausforderungen einer regionalen nachhaltigen B2B-Lebensmittellogistik stellen das dar, was in der
Theorie als ,Wicked Problems® bezeichnet wird, d.h. Probleme, die komplex und voneinander abhangig
sind und fir die es keine eindeutigen Losungen gibt (Rittel & Webber, 1973). Diese Herausforderungen
sind gekennzeichnet durch eine Vielzahl von Akteuriinnen mit unterschiedlichen und manchmal
widersprichlichen Interessen, unsicheres oder unvollstdndiges Wissen Uber den Zielzustand und einen
dynamischen Kontext, der sich im Laufe der Zeit verandert. In solchen Situationen sind herkdmmliche
Planungsmethoden nicht ausreichend. Stattdessen ist ein partizipativer, iterativer Ansatz erforderlich, der
Co-Creation, Dialog und gegenseitiges Lernen fiir die gemeinschaftliche Entwicklung einer
winschenswerten zukunftigen Lésung in den Mittelpunkt stellt.

Regionale nachhaltige B2B-Lebensmittellogistik ist ein Beispiel fiir eine solche Problemstellung. Sie muss
Okologische, soziale und wirtschaftliche Ziele in Einklang bringen und dabei institutionelle Silos,
Kapazitatsengpasse und kulturelle Unterschiede Uberwinden. Dariber hinaus wird sie von volatilen
externen Faktoren beeinflusst (von gesetzlichen Rahmenbedingungen und Marktanreizen bis hin zu
Kraftstoffpreisen, Landnutzung und Verfligbarkeit von Arbeitskraften), die kein:e einzelne:r Akteur:in allein
beeinflussen kann. Gleichzeitige haben die verschiedenen Akteuriinnen unterschiedliche
Wertverstandnisse und Zielsetzung.

Aus diesem Grund sind Lern- und Innovationsprozesse, an denen mehrere Akteur:innen beteiligt sind,
unerlasslich. Sie schaffen einen gemeinsamen Raum, um Stellschrauben zu identifizieren, Hypothesen in
der Praxis zu testen, Annahmen im Laufe der Zeit zu Uberprifen und das fir eine langfristige
Zusammenarbeit notwendige Vertrauen aufzubauen. Solche Prozesse mussen jedoch sorgféaltig moderiert
und gestaltet werden. Traditionelle hierarchische Governance-Strukturen sind in der Regel schlecht
geeignet, um mit Komplexitdt umzugehen, da sie dazu neigen, Kontrolle (iber Emergenz und Effizienz tber
Inklusivitat zu stellen. Entscheidungen Uber Routen, Knotenpunkte, Fahrzeuge und Fahrplane sind mit
Fragen der Kontrolle, Verantwortung und Macht verwoben. Stattdessen miissen Prozessdesigner:innen
auf adaptive, relationale Konzepte zurlickgreifen, die Innovation als ein verteiltes und lernintensives
Unterfangen betrachten (Ansell & Gash, 2008; Brown et al., 2010).
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2.1.3. Rahmenbedingungen und theoretische Ansatze fiir Multi-
Stakeholder:innen-Lern- und Innovationsprozesse

Mehrere theoretische Ansatze bieten Orientierung fir die Gestaltung partizipativer Lern- und
Innovationsprozesse, die in der Lage sind, komplexe Herausforderungen zu bewaltigen. Zu den
einflussreichsten in diesem Projekt verwendeten Ansétze gehoren die Effectuation-Theorie, Theory U und
die partizipativen Ansatze des Art of Hosting.

Die Effectuation-Theorie, entwickelt von Saras Sarasvathy (2001), bietet eine Logik flir unternehmerisches
Handeln unter unsicheren Bedingungen. Anstatt mit festen Zielen zu beginnen und zu versuchen, die
Ergebnisse zu kontrollieren, betont die Effectuation-Theorie, wie wichtig es ist, mit den vorhandenen
Ressourcen - wie Netzwerken, Ressourcen und Fahigkeiten - zu beginnen und diese zu nutzen, um
gemeinsam mit Partnern Ziele und neue Zukiinfte zu entwickeln. Die Grundprinzipien der Effectuation-
Theorie - wie ,,Bird in Hand" (mit dem beginnen, was vorhanden ist), ,Affordable Loss" (nur das investieren,
was man sich leisten kann zu verlieren) und ,Crazy Quilt* (Partnerschaften durch Engagement statt durch
Vorhersagen aufbauen) - eignen sich gut fiir die sich entwickelnde und ressourcenbeschrankte Natur der
Suche nach zukunftsfahigen regionalen nachhaltigen B2B-Logistikldsungen.

Die von Otto Scharmer (2009) entwickelte ,Theory U“ bietet einen erganzenden Rahmen, der sich auf
bewusstseinsbasiertes kollektives Handeln konzentriert. Sie geht davon aus, dass wirksame Innovationen
dann entstehen, wenn die Beteiligten in der Lage sind, vergangene Annahmen ,loszulassen®, sich mit
ihren tieferen Absichten zu verbinden, die sich abzeichnende Zukunft zu ,ersplren® und in einem
tiefgreifenden Reflexions- und Dialogprozess mit neuen Ansatzen zu experimentieren. ,Theory U“ zielt
darauf ab, das Engagement der Stakeholder:iinnen von einer reaktiven Problemldsung hin zu einer
generativen Co-Creation zu verlagern. Sie hat sich als besonders effektiv in komplexen Umgebungen mit
vielen Akteur:innen erwiesen, in denen Beziehungsdynamiken und Mentalitaten ebenso wichtig sind wie
technisches Wissen.

LArt of Hosting" baut auf diesen Ideen auf und bietet praktische Moderationstechniken fiir einen inklusiven,
emergenten Dialog. Die Methoden - wie Appreciative Inquiry, Open Space Technology und World Café —
ermoglichen Wertschatzung, verteilte Fuhrung und kollektive Intelligenz. Anstatt eine starre Struktur
vorzugeben, schaffen diese Ansatze Raume fiir Dialog und Experimente, die den Teilnehmer:innen helfen,
gemeinsame Werte zu entdecken, Bilindnisse zu schlieRen und sich zu gemeinsamen Aktionen zu
verpflichten (Bushe & Marshak, 2015; Owen, 2008). Die Grundhaltung signalisiert das Erkennen und die
Wertschatzung des Besten der Menschen und ihres Umfeldes (Welt), die Bejahung und Bestatigung von
Starken und Erfolgen sowie die Identifikation der Elemente, die Lebendigkeit und Kraft in eine neue Lésung
(hier regionale nachhaltige B2B-Logistiklésung) bringen.

Gemeinsam unterstreichen diese Ansatze die Bedeutung von partizipativer Sinnfindung, iterativem
Experimentieren und vertrauensbasierter Steuerung fir transformativen Wandel. Tabelle 3 gibt einen
Uberblick tber diese Rahmenwerke und ihre Anwendbarkeit auf eine regionale nachhaltige B2B-
Logistiklésung.
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Tabelle 3: Ansétze fiir Multi-Stakeholder-Lern- und Innovationsprozesse

Effectuation: Umgang mit - Bird in Hand: Mit den verfiigbaren Ressourcen,

Unsicherheit und Ko-
Kreation (Sarasvathy,
2001)

Theory U: Tiefgreifende
Systemveranderung
durch achtsames
Handeln (Scharmer, 2009)

Art of Hosting: Ein
partizipativer Ansatz fiir
Ko-Kreation (Art of
Hosting Handbook, 2019).

Appreciative Inquiry:
Positive Veranderung
durch Erkundung
(Cooperrider & Srivastva,
2005)

Open Space Technology
(OST) (Owen, 2008)

Fahigkeiten und Interessengruppen beginnen. ,Was
habe ich?*.

- Affordable Loss: Fokus auf das, was Sie sich
leisten kdnnen zu verlieren, statt auf die erwarteten
Gewinne. ,Was bin ich bereit zu verlieren?*.

- Lemonade: Unerwartete Entwicklungen als
Chance nutzen. ,Wie kann ich reagieren?*.

- Crazy Quilt: Lésungen durch Partnerschaften
schaffen, statt starr zu planen. ,Wen kenne ich?*.

- Pilot in the Plane: Zukunft durch Handeln statt
durch Vorhersagen gestalten. "Was kann ich
beitragen?”.

Kernbewegungen:

- Beobachten, nicht urteilen (Open Mind):
Aufmerksam zuhoren und bestehende Systeme
kritisch reflektieren.

- Sich auf verschiedene Perspektiven einlassen
(Open Heart): Sich mit Interessengruppen
auseinandersetzen, um ein gemeinsames
Verstandnis zu fordern.

- Aus der entstehenden Zukunft heraus handeln
(Open Will): Mit kleinen Losungen experimentieren,
bevor sie skaliert werden.

Schlusselkomponenten:

- Presencing: Ein tiefgreifender
Bewusstseinsprozess, um systemische
Herausforderungen zu verstehen.

- Soziales Feld: Die Beziehungsdynamik, die die
Entscheidungsfindung beeinflusst.

- Prototyping: Kleine Experimente, um Lésungen
zu verfeinern.

- Ko-Intelligenz & Selbstorganisation: Erkennen,
dass innovative Lésungen aus unterschiedlichen
Perspektiven entstehen.

- Partizipative Prozesse: Stakeholder:innen als
aktive Mitwirkende und nicht als passive
Empfanger/innen von Entscheidungen einbeziehen.
- Balance zwischen Chaos und Ordnung:
Strukturierte und dennoch flexible Prozesse
schaffen, die Kreativitat und neue Losungen
ermdglichen.

- Discovery: Erkennen, was gut funktioniert.
- Dream: Sich eine wiinschenswerte Zukunft
vorstellen.

- Design: Innovative Losungen ko-kreieren.
- Destiny: Veranderungen umsetzen und
aufrechterhalten.

- Die Teilnehmenden schlagen Diskussionsthemen
vor.

- Sie organisieren sich in Arbeitsgruppen.

- Die Ergebnisse werden dokumentiert und
ausgetauscht.

- Fordert adaptives Experimentieren statt
starrer strategischer Planung.

- Fordert die Partizipation der
Stakeholder:innen und schafft Vertrauen
und Kooperation.

- Unterstlitzt flexible Geschiaftsmodelle,
die sich auf Basis von Echtzeit-Feedback
weiterentwickeln.

- Schafft Vertrauen zwischen den
Stakeholder:innen durch aufmerksames
Zuhoren und gemeinsame Sinnsuche.

- Ermutigt zum Experimentieren, bevor
Logistikldsungen skaliert werden.

- Erleichtert den Wandel von
Denkmustern und ermdglicht
systemische Verdnderungen statt
fragmentierter Interventionen (Scharmer,
2022).

- Ermutigt zu offenen und inklusiven
Raumen der Zusammenarbeit und férdert
dadurch das Engagement und die
gemeinsame Verantwortung der
Stakeholder:innen.

- Starkt die Zusammenarbeit zwischen
den Stakeholder:innen durch die
Anerkennung und Wertschatzung dessen,
was bereits existiert und funktioniert.

- Fordert die gemeinsame Entwicklung
von Logistiklosungen auf der Grundlage
dessen, was bereits funktioniert.

- Hilft bei der Organisation von
partizipativen Workshops, die Kreativitat
und Engagement freisetzen.

- Ermdglicht Produzent:innen, Kaufer:innen
und Logistikanbieter:innen, gemeinsam
Herausforderungen zu definieren und
praktikable Losungen zu entwickeln.
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2.1.4. Leitprinzipien und -werte fur Erarbeitung und Umsetzung von
lernbasierten zukunftsfahigen regionalen B2B-Logistikideen

Aus diesen theoretischen Grundlagen und den praktischen Erfahrungen der Autor:innen lassen sich eine
Reihe von Leitprinzipien und Werte fiir lernbasierte Logistikinnovationen formulieren.

Erstens: Eine systemische Perspektive ist unabdingbar. Logistik kann nicht losgelést von Produktions-,
Konsum- und Verwaltungsstrukturen betrachtet werden. Mallnahmen missen daher auf einem
systemischen Denken basieren, das versucht, Zusammenhdnge, Rulckkopplungsschleifen und
unbeabsichtigte Folgen zu verstehen (Meadows, 1999). Die Gestaltung und Umsetzung des Lern- und
Innovationsprozesses sollte daher eine endogene Perspektive fordern und fordern.

Zweitens: Die Beteiligung und Mitgestaltung von Stakeholder:innen ist ein zentrales Prinzip.
Nachhaltige Logistiklésungen kdnnen nicht allein durch Top-down-Planung entstehen. Sie missen daher
mit (und nicht nur flr) denjenigen entwickelt werden, die sie nutzen sollen. Dies erfordert die aktive
Beteiligung von Produzentinnen, Einzelhandler:iinnen, Logistikdienstleister:innen, o&ffentlichen
Einrichtungen und Birger:innen von Anfang an. Co-Creation kann Vertrauen fordern, lokales Wissen
erschlieen und unterschiedliche Anreize auf gemeinsame Ziele ausrichten (Ansell & Gash, 2008).

Drittens: Experimente und Iterationen miissen aktiv begriiRt werden. Anstatt auf perfekte Bedingungen
oder ausgereifte Plane zu warten, sollten lernbasierte Innovationsprozesse den Schwerpunkt auf
Prototyping, Experimentieren/Testen und Verfeinern legen. Es ist notwendig, ins ,Machen® zu kommen -
Ideen fir Logistikinnovationen sollten daher mit kleinen Prototypen beginnen, die auf der Grundlage von
Feedback angepasst und skaliert werden kénnen. Dies ermdglicht "Learning by Doing" und reduziert das
Risiko des Scheiterns im groften Malstab. Dieser Ansatz entspricht dem Effectuation-Prinzip des
,affordable loss" und erméglicht es den Beteiligten, trotz Unsicherheit Fortschritte zu erzielen (Sarasvathy,
2001).

Viertens: Gemeinsames Lernen und Empathie sind entscheidend. Eine effektive Zusammenarbeit hangt
von der Fahigkeit und dem Willen der Beteiligten ab, die Perspektiven der anderen zu verstehen und zu
schatzen. Die Akteur:innen in der Logistik arbeiten oft mit unterschiedlichen Rationalitdten - 6konomisch,
sozio-6kologisch, operativ - und bringen méglicherweise unterschiedliche Erwartungen mit an den Tisch.
Strukturierte Reflexion, Storytelling und aufmerksames Zuhéren sind wichtige Methoden, um diese
Beziehungsfahigkeit zu kultivieren. Eine bewusste Moderation und ein reflektierender Dialog, inspiriert von
den Ansatzen der ,Theory U* und des ,Art of Hosting®, kdnnen helfen, diese Unterschiede zu Uiberbriicken
und ein Gefiihl fir das gemeinsame Ziel zu entwickeln (Scharmer, 2022).

Flnftens: Ideen fur B2B-Lebensmittellogistik missen skalierbar und anpassungsfahig sein. Gleichzeitig
sollen sie flexibel fiir unterschiedliche regionale Kontexte sein und eine koharente Struktur aufweisen, die
den Lerntransfer und eine Replikation unterstitzt. Dies erfordert ein Gleichgewicht zwischen
Standardisierung/Automation und Flexibilitat/(Er-)Neuerung sowie Investitionen in
Steuerungsmechanismen, die den Austausch und Wissenstransfer zwischen lokalen Ansatzen sowie
Moglichkeiten der Modularisierung und das kontinuierliche Lernen unterstutzen.

SchlieRlich miissen Transparenz und Fairness die Verteilung von Vorteilen und Verantwortlichkeiten
bestimmen. Es ist wichtig, dass alle Beteiligten ein gemeinsames ,Big Picture® und ,Win-Win“-Verstandnis
entwickeln kénnen. Dazu gehdren ein gemeinsames Versténdnis Uber die Preisstrukturen, ein fairer
Zugang zu Dienstleistungen und ein kollaboratives, integratives Management der gemeinsamen
Infrastruktur.

Diese Prinzipien sind keine abstrakien Ideale, sondern praktische Voraussetzungen fiir den Aufbau
regionaler nachhaltiger B2B-Logistikldsungen, die sich in einer komplexen Welt behaupten kénnen.

2.1.5. Ansatze fur ein multidimensionales Evaluierungssystem

Um nachhaltige Innovationen in der regionalen Logistik zu unterstitzen, ist es wichtig, Uber eine
eindimensionale Erfolgsbewertung hinauszugehen. Herkémmliche Bewertungen konzentrieren sich oft nur
auf die wirtschaftliche Effizienz oder die logistische Leistung und vernachladssigen die soziale und
Okologische Dimension. Ein multidimensionales Bewertungssystem hingegen ermdglicht es den
Beteiligten, Innovationen anhand einer Reihe von Kriterien zu bewerten, die die Komplexitat der
Nachhaltigkeitsziele widerspiegeln. Ein solcher Ansatz steht im Einklang mit neueren wissenschaftlichen
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Erkenntnissen, die einen “Strong Sustainability"-Ansatz fordern, der in der Lage ist, qualitative Ergebnisse
und systemische Auswirkungen zu integrieren (Gibson, 2006).

Ein multidimensionales Bewertungssystem, das gemeinsam mit den Stakeholder:innen entwickelt wurde,
bietet eine praktische Grundlage fiir reflektiertes und integratives Lernen. Es ermdglicht allen Akteur:innen
zu beurteilen, ob Innovationen nicht nur funktional, sondern auch wiinschenswert und machbar sind und
mit den Ubergeordneten Nachhaltigkeitszielen Ubereinstimmen. Zu diesem Zweck integriert das
vorgeschlagene  Bewertungsmodell drei komplementdre Perspektiven: (1)  Ubergreifende
Innovationslinsen, (2) Nachhaltigkeitsdimensionen, die spezifisch fur Short Food Supply Chains (SFSC)
sind, und (3) logistische und organisatorische Bausteine, die an regionale B2B-Lebensmittellogistik-
kontexte angepasst sind.

Die Innovationslinsen (Shapira et al., 2017; Wyss et al., 2023) sind ein nitzlicher Bewertungsrahmen, der
vier Perspektiven unterscheidet: Nachhaltigkeit, Erwiinschtheit, Machbarkeit und Tragfahigkeit. Diese
Linsen helfen dabei, nicht nur die technische Effektivitat einer Losung zu bewerten, sondern auch ihr
breiteres transformatives Potenzial. Die Nachhaltigkeitsperspektive konzentriert sich auf die Frage, ob eine
Innovation zu mehr regenerativen, zirkuldaren und widerstandsfahigen Systemen beitragt, die das
Okologische Gleichgewicht und das soziale Wohlergehen insgesamt foérdern. Die Erwiinschtheit bezieht
sich auf die Bedirfnisse und Bestrebungen der Nutzer:innen und Interessengruppen, wobei der
Schwerpunkt auf Inklusivitat, Nutzbarkeit und kultureller Relevanz liegt. Bei der Machbarkeit geht es
darum, ob eine Innovation mit der vorhandenen Infrastruktur, den vorhandenen Ressourcen und der
institutionellen Unterstltzung realisierbar ist. Bei der Tragfahigkeit wiederum geht es um die langfristige
wirtschaftliche Profitabilitat, d.h. ob die Idee ,lebensfahig” und iber einen langeren Zeitraum rentabel ist.

Parallel dazu bietet die Erndhrungs- und Landwirtschaftsorganisation der Vereinten Nationen (FAO, 2014)
spezifische Nachhaltigkeitsziele fir kurze Lebensmittelversorgungsketten (Short Food Supply Chains,
SFSCs) an, die den Bewertungsprozess durch eine gezielte Ausrichtung bereichern kdnnen. Diese Ziele
umfassen vier miteinander verbundene Dimensionen. Erstens bezieht sich gute Governance auf ethische
Standards, partizipative Strukturen und institutionelle Rechenschaftspflicht. Zweitens umfasst die
Okologische Integritdt Faktoren wie Emissionsreduktion, Boden- und Wasserschutz, Schutz der
Biodiversitat, Energie- und Materialeffizienz sowie Tierschutz. Drittens umfasst soziales Wohlergehen faire
Arbeitsbedingungen, Gerechtigkeit, Arbeitsrechte, menschliche Gesundheit und kulturelle Vielfalt.
Wirtschaftliche Resilienz schliellich betont die Bedeutung von lokaler Wertschépfung, Produktqualitat,
Informationstransparenz und Robustheit der Lieferkette. Diese Kategorien wurden in einem praxisnahen
Bewertungsansatz von Doernberg et al. (2022) aufgegriffen, die ein Rapid-Assessment-Tool (SIA-SFSC)
entwickelten und in vier stadtischen Regionen — Berlin, London, Ljubljana und Nairobi — testeten. Das Tool
kombiniert qualitative und partizipative Verfahren, um die sozialen, 6kologischen und wirtschaftlichen
Auswirkungen unterschiedlicher SFSC-Typen vergleichend zu analysieren. Die Ergebnisse zeigten, dass
besonders sehr kurze Ketten (z. B. Direktvermarktung, Community Supported Agriculture) in sozialen
Dimensionen besonders stark abschneiden, wahrend wirtschaftliche Auswirkungen kontextabhangig
variieren. Insbesondere wurde deutlich, dass partizipative Bewertungsprozesse nicht nur zur Erhéhung
der Transparenz und Sensibilisierung fiir Zielkonflikte beitragen, sondern auch das gegenseitige Lernen
und die strategische Ausrichtung innerhalb regionaler Erndhrungssysteme starken. Damit wird die
Notwendigkeit kontextsensitiver Bewertungsrahmen betont, um unterschiedliche SFSC-Typen
differenziert hinsichtlich ihrer Transformationspotenziale zu beurteilen.

Zur Operationalisierung dieser Prinzipien skizziert Bundesverband der Regionalbewegung (BRB) (2023)
und Hofmann-Souki et al. (2024) eine Reihe von Strukturbausteinen, die speziell fiir die B2B-Logistik in
regionalen Kontexten entwickelt wurden. Dazu gehdéren organisatorische Steuerungs- und
Koordinationsmechanismen, die Aufgabenverteilung zwischen den Akteur:innen, die Identifikation von
Zielgruppen und die Eigenschaften der zu transportierenden Giter, wie z.B. Verderblichkeit,
Temperaturanforderungen und Verpackung. Weitere Dimensionen sind logistische Prozesse (z.B. Routen,
Haufigkeit und Art des Transports), finanzielle Strukturen (z.B. Kostenteilung und Preismodelle) und
digitale Werkzeuge fiir Kommunikation, Auftragsmanagement und Sendungsverfolgung. Diese Bausteine
geben nicht nur Aufschluss Uber die Gestaltung neuer Lésungen, sondern liefern auch konkrete
Anhaltspunkte fir die Bewertung der Praktikabilitdt und Skalierbarkeit von Logistikprototypen.

Die Implementierung eines multidimensionalen Bewertungssystems ist nicht nur eine technische, sondern
auch eine soziale und organisatorische Aufgabe. Die Indikatoren sollten gemeinsam mit den
Stakeholder:innen entwickelt werden, um sicherzustellen, dass sie gemeinsame Prioritdten widerspiegeln
und sektorlibergreifend aussagekraftig sind. Partizipative Evaluierung férdert Transparenz, gegenseitige
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Rechenschaftspflicht und eine Kultur des kontinuierlichen Lernens. Hierbei geht es nicht um die
Festlegung der besten ,Nachhaltigkeitslosung®, sondern um die bestmdgliche Fdérderung von
zukunftsfahigen Losungsansatzen. Wie Stirling (2009) feststellt, sind pluralistische und reflexive
Evaluierungsansatze entscheidend, wenn es um komplexe und kontroverse Innovationsprozesse geht.

Dariiber hinaus sollten Evaluationen nicht auf eine retrospektive Bewertung beschrankt sein, sondern in
den gesamten Prozess integriert werden. Feedbackschleifen - unterstitzt durch Monitoring,
Dokumentation und kollektive Reflexion - ermdglichen es den Akteur:innen, unbeabsichtigte Folgen
friihzeitig zu erkennen, umzusteuern und vielversprechende LOsungen zu skalieren. Misserfolge sind
keine Endpunkte, sondern Lerngelegenheiten, die zur verbesserten Widerstandsfahigkeit und
Anpassungsfahigkeit des Systems beitragen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass ein multidimensionales Bewertungssystem, das auf
verschiedenen, sich erganzenden Rahmenwerken basiert, Lern- und Innovationsprozesse zur Entwicklung
von B2B-Logistikideen dabei helfen kann, zu bewerten, was funktioniert, warum es funktioniert und fur
wen. Es Uberbriickt die Kluft zwischen visionaren Zielen und praktischer Umsetzung und stellt sicher, dass
regionale B2B-Logistikinnovationen den vielféltigen Herausforderungen der Nachhaltigkeit besser gerecht

werden.

Tabelle 4: Multidimensionales Bewertungssystem fiir regionale, nachhaltige B2B-Lebensmittellogistik

Nachhaltigkeit: AusmaR, in dem
eine Innovation die
Kreislaufwirtschaft, das
Okologische Gleichgewicht und
das soziale Wohlergehen fordert.
Erwiinschtheit: der Wert einer
Losung fir Endnutzer und
Interessengruppen.
Machbarkeit: die technische und
organisatorische Umsetzbarkeit.
Tragfahigkeit: Bewertet die
Rentabilitat und die langfristige
Lebensfahigkeit.

Gute Governance: Unternehmensethik,
Rechenschaftspflicht, Partizipation.
Umweltintegritat: Atmosphare, Wasser,
Boden, Biodiversitat, Material und
Energie, Tierschutz.

Soziales Wohlergehen: Angemessener
Lebensunterhalt, faire Handelspraktiken,
Arbeitsrechte, Gerechtigkeit, Sicherheit
und Gesundheit der Menschen, kulturelle
Vielfalt.

Wirtschaftliche Widerstandsfahigkeit:
Verwundbarkeit, Produktqualitat und -
information, lokale Wirtschaft.

Organisation
Aufgabenverteilung
Zielgruppen

Guter
Logistikprozesse
Kostenstrukturen
Prozessdigitalisierung

19



¢

Umsetzung und Erkenntnisse
aus dem prototypischen
Innovations- und Lernprozess
fur neue ldeen fur regionale
B2B Lebensmittellogistik
Basel



3.1.Umsetzung des Innovationsprozess im
Rahmen des Feld-zu-Tisch-Pojektes

Das Projekt Feld-zu-Tisch in Basel diente als reales Testfeld fir die Anwendung der in den
vorangegangenen Abschnitten beschriebenen Prinzipien und Rahmenbedingungen. Es ermdglichte die
Umsetzung der theoretischen Grundlagen in die Praxis. Auf diese Weise trug es nicht nur zur Entwicklung
von lIdeen fir eine regionale B2B-Lebensmittellogistik in Basel bei, sondern auch zur weiteren
Verfeinerung des Lern- und Innovationsprozesses selbst. In diesem Abschnitt werden die Struktur und der
Ablauf dieses Prozesses sowie die Mechanismen vorgestellt, mit denen die Zusammenarbeit zwischen
den verschiedenen Akteur:innen initiiert, erleichtert und aufrechterhalten wurde.

3.1.1. Der entwickelte Ansatz: Ein strukturierter, aber anpassungsfahiger Lern-
und Entwicklungsprozess fur regionale B2B-Logstikideen

Der in der Region Basel erprobte prototypische Lern- und Innovationsprozess wurde explizit als
vorstrukturierter aber anpassungsfahiger Prototyp konzipiert. Basierend auf den oben genannten
Prinzipien wurde eine starre Planung zugunsten einer iterativen Erkundung, gemeinsamer Gestaltung und
Echtzeit-Feedback vermieden.

Anstatt mit vordefinierten Logistikiésungen zu beginnen, wurden zu Beginn des Prozesses die verfligbaren
Ressourcen, Netzwerke und Motivationen der Teilnehmenden ermittelt. Dahinter stand die Annahme, dass
die Zukunft der regionalen Logistik nicht von vornherein vorhergesagt oder kontrolliert werden kann,
sondern durch Lernen aus der Praxis gemeinsam entdeckt und gestaltet werden muss. In diesem Sinne
spiegelte der Prozess die Entscheidungsfindungslogik des ,Pilot in the Plane“-Prinzips wider, bei der alle
Teilnehmenden die Richtung des Lernens und der Innovation auf der Grundlage neuer Erkenntnisse und
kontextbezogener Mdglichkeiten aktiv gestalteten.

Der prototypische Lern- und Innovationsprozess verlief in miteinander verbundenen Phasen, wie in
Abbildung 1 dargestellt und in Tabelle 5 beschrieben. Er begann mit einer Sondierungsphase, in der die
wichtigsten logistischen Herausforderungen, Ziele, Bediirfnisse und Schlisselfragen geklart wurden.
Darauf folgte die Identifizierung und Einladung relevanter Interessengruppen, darunter Erzeuger:innen,
Gastronom:innen, Einzelhandler:innen, Logistikdienstleister:innen, Vertreter:iinnen des o6ffentlichen
Sektors sowie Forscheriinnen. Die Gruppe der Stakeholderiinnen wurde bewusst vielfaltig
zusammengesetzt, um eine breite Perspektive auf bestehende Herausforderungen und mdgliche
Ansatzpunkte fir Interventionen zu gewahrleisten. Ziel war es, Personen mit fundiertem Praxiswissen,
Entscheidungsbefugnis und der Bereitschaft zu konstruktivem Engagement zusammenzubringen.

Im Mittelpunkt des Prozesses stand eine Reihe von Stakeholder:innen-Treffen, beginnend mit
.versammlung 1%, einem groR angelegten Workshop, der von der Open Space Technologie inspiriert war.
Hier identifizierte eine Gruppe von 45 Teilnehmer:innen wichtige Themen und bildete thematische
Gruppen, um die herum neue Ideen und Innovationsprototypen fiir zukunftsfahige B2B-Logistikldsungen
entwickelt werden konnten. Diese ,thematischen Prototypen” waren keine fertigen Losungen, sondern
Hypothesen, die durch weiteres Engagement, Tests und lterationen erforscht und verfeinert werden
sollten.

Wahrend des Prozesses wurden kleinere Treffen, Arbeitsgruppen und bilaterale Gesprache organisiert,
um die kontinuierliche Verfeinerung der thematischen Prototypen zu unterstiitzen. Diese Treffen
ermoglichten es, die logistischen Szenarien einer verbesserten, zukunftsfahigen B2B-Lebensmittellogistik
weiter zu erkunden, operative Details abzustimmen und die Erwartungen aufeinander abzustimmen. In
den Fallen, in denen eine ausreichende Dynamik und Durchfihrbarkeit gegeben war, wurden diese
Prototypen in eine Pilotphase lberfuhrt, die haufig reale Umsetzungsexperimente oder gemeinsame
logistische Planungsbemihungen beinhaltete. Das Moderationsteam spielte eine entscheidende Rolle bei
der Bereitstellung dieses Raumes, beim Informationsmanagement und bei der Begleitung und Férderung
des Beziehungsaufbaus und der Eigeninitiative der Beteiligten.

Der prototypische Lern- und Innovationsprozess endet mit einer Reflexions- und
Institutionalisierungsphase, in der die Ergebnisse dokumentiert, Erfahrungen ausgetauscht und Optionen
fur langfristige Governance-Strukturen diskutiert wurden. Auch wenn nicht alle Initiativen zu einer
unmittelbaren Umsetzung fiihrten, erwies sich der Prozess selbst als generativ - er erdffnete neue
Maoglichkeiten, starkte Beziehungen und legte den Grundstein flr zukiinftige Kooperationen.
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Einladungen
Vertreter*innen aus
allen Stakeholder-
Gruppen

Open Space
= Sensibilisierung

= |dentifizierung von Bedurfnissen und

»Machern*

Thematische
Prototypen

Open Innovation
= Erarbeitung von

prototypischen Lésungen
= 1 (bis 2) Initiativen

Dissemination,
Beantragung
Folgeprojekt

------ --> 2025

Thematische
Lésungen

Gesamtlésung
fiir Basel

Abbildung 1: Prototypischer Lern- und Innovationsprozess im Rahmen der Feld zu Tisch-Initiative

Tabelle 5: Kernphasen des Prozesses

Kernphasen

= |dentifikation von Bediirfnissen,
Zielen und Leitfragen

= Einbindung relevanter
Stakeholder:innen

= Erstes Multi-Stakeholder:innen-
Treffen (Versammlung 1 / Open
Space)

= Initiilerung thematischer Open-
Innovation-Prototypen

= lterative Verfeinerung und
kollaborative Entwicklung

= Skalierung und regionale
Umsetzung

= Reflexion, Lernen und
Institutionalisierung

Erlauterung

= Verstandnis der wichtigsten logistischen Herausforderungen und
Definition Ubergreifender Ziele von regionaler B2B-Logistik.

= Einladung und Sicherstellung der Teilnahme von Hersteller:innen,
Logistikdienstleister:innen, Einzelhandler:innen, politischen
Entscheidungstrager:innen und anderen wichtigen Akteur:innen.

= Stakeholder:innen zusammenbringen, um logistische Herausforderungen
zu diskutieren, Schliisselthemen zu identifizieren und Arbeitsgruppen zu
bilden (Identifizierung von Themenverantwortlichen).

= Die von den verantwortlichen Stakeholder:innen geleiteten Themen
werden zu ersten Testkonzepten weiterentwickelt.

= Durch weitere kleinere/individuelle oder gréRere Versammlungen wird
die weitere Entwicklung (und ggf. Realisierung) der ,thematischen
Prototypen® unterstutzt.

= Im besten Fall werden die verschiedenen Prototypen getestet und (wenn
maoglich) zu einer Gesamtlésung fir die Region zusammengefihrt
(Abschlussversammlung).

= Reflektion und Weitergabe der Erkenntnisse, (und wenn moglich
Institutionalisierung des Lern- und Innovationsprozesses

3.1.2. Operationalisierung von Versammlungen und Dialogen mit mehreren
Interessengruppen

Die Multi-Stakeholder-Workshops - im Projekt als ,Versammlungen® bezeichnet - waren die wichtigsten
Instrumente, durch die Lernen und Ko-Kreation stattfanden. Diese Versammlungen dienten sowohl als
Raum flr gemeinsame Reflexion als auch als Ausgangspunkt fiir konkrete Prototyping-Bemihungen. lhr
Format basierte auf dialogischen Methoden, einschlieRlich der Open-Space-Technologie, die Inklusivitat,
Emergenz und kollektive Verantwortung betonte.

Das erste groRe Treffen brachte etwa 45 Interessenvertreter:innen aus der gesamten Lebensmittel-
Wertschopfungskette in der Region Basel zusammen. Ziel der Veranstaltung war es nicht, eine feste
Tagesordnung vorzuschreiben, sondern die wichtigsten logistischen Herausforderungen regionaler
zukunftsfahiger B2B-Lebensmittellogistik zu ermitteln, gemeinsame Interessen zu identifizieren und die
Teilnehmer:innen einzuladen, thematische Arbeitsgruppen auf der Grundlage ihrer Anliegen und
Verpflichtungen zu bilden. Fir jede thematische Arbeitsgruppe sollte sich ein:e verantwortliche:r
Teilnehmer:in finden. Dieser Ansatz schuf von Anfang an ein Gefiihl der Eigenverantwortung und des
personlichen Engagements, was fir die Aufrechterhaltung der Dynamik in den folgenden Phasen von
entscheidender Bedeutung war.
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Die folgende Tabelle 6 enthalt praktische Schritte zur Umsetzung dieses Lern- und Innovationsprozesses,
die auf unseren Erfahrungen in Basel basieren.

Tabelle 6: Praktische Moderationsschritte

Vor dem ersten 1.
Workshop
2.
3.
4.
Wahrend des 1.
Workshops
2.
3.
4.
Nach dem Workshop 1.
2.
3.

Bestimmung der Bediirfnisse und Ziele

= |dentifizierung der Kernherausforderungen in der regionalen B2B-
Lebensmittellogistik.

= Definition der Hauptziele und Leitfragen fir den Prozess.

Teilnehmer:innen auswahlen und einladen

= Sicherstellen, dass verschiedene Interessengruppen vertreten sind
(Produzent:innen, Logistikanbieter:innen, Kaufer:innen, politische
Entscheidungstrager:innen).

= Akteur:innen mit Entscheidungsbefugnis und Kooperationsbereitschaft
priorisieren.

Workshop-Struktur festlegen

= Auswahl der Moderationsmethode (Open Space, Appreciative Inquiry etc.).

= Sorge flr einen neutralen und integrativen Rahmen, in dem alle Stimmen
gehdrt werden konnen.

Workshop-Logistik vorbereiten

= Einen geeigneten Ort mit den notwendigen Ressourcen auswahlen.

= Die Teilnehmenden mit Hintergrundinformationen versorgen, um eine
fundierte Diskussion zu gewabhrleisten.

Eroffnung und Strukturierung der Diskussion

= Ziel und Ablauf des Workshops klaren.

= Moderationsinstrumente wie Open Space oder World Café einsetzen, um
einen freien Diskussionsfluss zu ermdglichen.

Bildung thematischer Gruppen

= |dentifizierung logistischer Herausforderungen und Bildung von
Arbeitsgruppen zu diesen Themen unter der Leitung von Stakeholder:innen.

Entwicklung von Prototypen und MaBnahmenplanung

= Die Teilnehmenden mit partizipativen Instrumenten dazu anregen,
gemeinsam praktische Lésungen zu entwickeln.

= Erste Prototypen entwickeln (z.B. Testlogistikmodelle, Plane fir gemeinsam
genutzte Infrastruktur).

Abschluss und nachste Schritte

= Sicherstellen eines klaren Prozesses fiir das Follow-Up und die weitere
Zusammenarbeit.

= Ergebnisse dokumentieren und eine Zusammenfassung der Diskussionen
und vorgeschlagenen Maflinahmen bereitstellen.

Berichterstattung und Dokumentation

= Die wichtigsten Ergebnisse und getroffenen Entscheidungen
zusammenfassen.

= Die Ergebnisse mit Stakeholder:innen und groReren Netzwerken teilen.

Pilotversuche und Verfeinerung

= Kleine Pilotversuche auf der Grundlage der entwickelten Konzepte
durchflhren.

= Wirksamkeit beobachten, Feedback sammeln und den Ansatz entsprechend
anpassen.

Weiteres Engagement und Skalierung

= Wenn die Pilotversuche erfolgreich sind, Ausweitung auf einen groRReren
MaRstab.

= Fortfihrung des Dialogs mit verschiedenen Interessengruppen, um ein
langfristiges Engagement sicherzustellen.
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3.1.3. Aufkommende Themen in Basel

Die kollaborativen Workshops und das Engagement der Stakeholder:innen im Rahmen des Lern- und
Innovationsprozesses ,Feld-zu-Tisch® in Basel haben mehrere Themen hervorgebracht, die sowohl die
gemeinsamen Anliegen als auch die Vorstellungskraft der regionalen Akteur:innen widerspiegeln. Diese
Themen sind nicht aus einer Top-down-Forschungsagenda entstanden, sondern aus moderierten
Dialogen und Co-Creation-Prozessen, die auf gelebten Erfahrungen, operativen Zwangen und
ambitionierten Visionen basieren. Sie spiegeln damit das wider, was in der Literatur als ,praxisbasiertes
Wissen® (Brown et al., 2010) bezeichnet wird und vermitteln ein fundiertes Verstandnis davon, was ein
regionales Lebensmittellogistiksystem in Basel braucht und wie es aussehen kdnnte.

Ein zentrales Thema, das sich herauskristallisierte, war die Mdoglichkeit, Logistikversuche durchzufiihren,
insbesondere durch einen vorgeschlagenen ,Trial & Error-Monat®, der von einem lokalen Obst- und
Gemiusehandler (GastroPfaff) koordiniert werden sollte. Diese Initiative ist direkt aus dem Dialog der
Versammlung 1 hervorgegangen, bei dem GastroPfaff eine proaktive Rolle bei der Einberufung einer
Arbeitsgruppe Ubernommen hat, die sich mit der Idee der Koordinierung regionaler Abholungen entlang
bestehender Routen befasst. Ziel des Versuchs war es, zu testen, ob durch gemeinsame Transporte
Redundanzen reduziert und die Effizienz ohne gréRere strukturelle Investitionen gesteigert werden kann.
Obwohl die Umsetzung des Pilotprojekts mit Herausforderungen wie Angebotsschwankungen aufgrund
einer schlechten Ernte und unklaren finanziellen Anreizen verbunden war, wird es aktiv weiterentwickelt.
Dieser Prototyp zeigt, dass selbst kleine logistische Interventionen adaptive Koordination und
Vertrauensbildung erfordern, was den Prinzipien von Effectuation und Theory U entspricht (Sarasvathy,
2001; Scharmer, 2009).

Ein weiteres wichtiges Thema war die mangelnde systemweite Transparenz der aktuellen
Logistikprozesse. Die Beteiligten stellten fest, dass zwar viele Akteur:innen in enger geografischer Nahe
zueinander arbeiten, die Logistik jedoch fragmentiert und unzureichend aufeinander abgestimmt ist.
Angeregt durch diese Beobachtung begannen die Teilnehmer:innen mit der Erstellung einer gemeinsamen
Routenkarte - ein einfaches, aber effektives Instrument, um die bestehenden Lieferwege transparenter zu
machen. Die Initiative, gemeinsam zu erfassen, ,wer, wann, mit was, wohin fahrt, zeigt, dass Basisdaten
und eine koordinierende Infrastruktur notwendig sind, um komplexere Szenarien fir kollaborative Logistik
zu entwickeln. Dieser erste Schritt in Richtung Transparenz stellt eine Form von ,Low-Tech-Innovation®
dar, die den Grundstein fiir komplexere kooperative Logistikldsungen legen kann.

Ein dritter Bereich, der auf Interesse stiel3, war die Idee von Mikro-Hubs und dezentraler Infrastruktur.
Mehrere Arbeitsgruppen untersuchten die Maoglichkeit, bestehende Einzelhandels- oder
Gastronomiebetriebe wie Restaurants und kleine Laden als lokale Umschlagplatze zu nutzen. Obwohl sich
dieser Ansatz noch in der Ideenfindungsphase befindet, spiegelt er das wachsende Interesse an der
Entwicklung dezentralerer Logistikmodelle wider, die Lebensmittelstréme in den Alltag der Gemeinden
integrieren. Diese Ideen stehen im Einklang mit dem Konzept des regenerativen Systemdesigns und
bauen auf Erkenntnissen aus der Literatur zu kurzen Lebensmittelversorgungsketten auf (FAO, 2014;
Paciarotti & Torregiani, 2021).

Ein weiterer Prototyp namens Leimental Plus wurde mit dem Ziel entwickelt, ein speziell auf das Leimental
zugeschnittenes Konzept zu entwickeln. Aufgrund unvorhergesehener personlicher Umstande des
Hauptakteurs wurde die Entwicklung dieser Initiative jedoch vorerst ausgesetzt. Dies spiegelt eine
allgemeinere Erkenntnis wider: Initiativen im Bereich der gemeindebasierten Logistik hangen oft von
wenigen engagierten Personen ab und sind daher anfdllig fir Stérungen. Dies unterstreicht die
Notwendigkeit robuster und verteilter Organisationsmodelle.

Die Diskussionen im Anschluss an die Workshops flihrten schlieBlich zu einem méglichen Folgeprojekt,
das eine partizipative Marktstudie zur Verbesserung der Absatzkanale fiir Kleinproduzent:innen zum Ziel
hat. Diese mdgliche Initiative spiegelt die Erkenntnis wider, dass logistische Innovationen mit
Marktzugangsstrategien einhergehen miissen. Sie steht auch im Einklang mit einem breiteren Trend in
der Arbeit an nachhaltigen Lebensmittelsystemen: der Verknlipfung der Vertriebsinfrastruktur mit Fragen
der Gerechtigkeit, Sichtbarkeit und Belastbarkeit.

Zusammen bieten diese neuen Themen einen Uberblick (iber regionale Anliegen und einen Einblick in die
Arten von Innovationen, die von lokalen Akteur:innen als relevant angesehen werden. Wichtig ist, dass sie
zeigen, dass nachhaltige B2B-Logistik nicht allein durch Infrastruktur geldst werden kann - sie erfordert
auch soziale Koordination, gemeinsame Visionen und wiederholtes Experimentieren.
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3.2.Reflexions- und Lernerfahrungen aus dem
Umsetzungsbeispiel Feld-zu-Tisch

Der Lern- und Innovationsprozess im Rahmen des Feld-zu-Tisch-Projekts in Basel hat auf wertvolle und
praktische Weise gezeigt, wie kollaborative, flexible und systemorientierte Ansatze eine nachhaltige
regionale B2B-Lebensmittellogistik unterstitzen kénnen. Er hat aber auch eine Reihe von
Herausforderungen und Spannungsfeldern aufgezeigt, die bei einer zukilnftigen Replikation oder
Anpassung des Modells beriicksichtigt werden missen. Im Folgenden reflektieren wir den Prozess aus
drei Blickwinkeln: wichtige Erkenntnisse aus der Umsetzung, Vorteile und bleibende Herausforderungen
sowie Empfehlungen fir andere Initiativen.

3.2.1. Wichtigste Erkenntnisse zur Umsetzung des Lern- und
Innovationsprozesses

Die Durchfiihrung des Lern- und Innovationsprozesses im Rahmen des Projekts Feld-zu-Tisch hat
wichtige Erkenntnisse dariber geliefert, wie nachhaltige regionale Logistiklésungen mit partizipativen und
systemischen Methoden gemeinsam entwickelt werden kdnnen. Eine wichtige Erkenntnis war, wie wichtig
es ist, die strategische Ausrichtung mit der Offenheit fiir neue Erkenntnisse in Einklang zu bringen. Klar
definierte Ziele - wie die Verbesserung der Koordination zwischen den Akteur:innen oder die Erprobung
von Kooperationsmodellen in der Logistik - gaben zwar eine erste Orientierung, aber die
aussagekraftigsten Ergebnisse wurden durch anpassungsfahiges Experimentieren und wiederholte
Verbesserungen erzielt. Diese Dynamik entspricht den Prinzipien der Effectuation, die das Handeln unter
Unsicherheit und den Wert des gemeinsamen Gestaltens mit den verfugbaren Mitteln und Partnern
betonen (Sarasvathy, 2001).

Eine wichtige Erkenntnis war, dass sinnvolle Innovationen in der B2B-Lebensmittellogistik nicht nur die
Lésung technischer Probleme erfordern, sondern auch den Aufbau relationaler und institutioneller
Kapazitaten. Wahrend des gesamten Prozesses wurde deutlich, dass Vertrauen, gegenseitige
Anerkennung und ein geteiltes Verantwortungsbewusstsein zwischen den Akteuriinnen von
grundlegender Bedeutung sind, um gemeinsames Handeln zu ermdglichen. So hing der Fortschritt
bestimmter thematischer Prototypen - wie der Testlogistikdienst oder die gemeinsame Routenplanung -
weniger von formellen Vereinbarungen als vielmehr von informeller Zusammenarbeit und kontinuierlicher
Kommunikation zwischen den Akteur:innen ab. Dies bestétigt die Erkenntnisse aus der Literatur zur
kollaborativen Governance, die die Rolle von Sozialkapital und deliberativen Prozessen bei der kollektiven
Problemlosung betont (Ansell & Gash, 2008).

Eine weitere wichtige Erkenntnis war, das gutes Gelingen die Schaffung von ,sicheren Raumen* fiir den
Dialog notwendig macht. In diesen Rdumen sollen es uneingeschrankt moglich sein, Annahmen zu
hinterfragen und neue Rollen auszuprobieren. Der Einsatz von Moderationsmethoden aus Art of Hosting
und Theory U ermdglichte es den Teilnehmer:innen, aus ihrer transaktionalen Denkweise auszubrechen
und sich auf reflexive Gesprache Uber Sinn, Identitat und mogliche Zukunftsszenarien einzulassen. Diese
Formate ermdglichten es, latente Spannungen - wie die unterschiedlichen Prioritaten von Produzent:innen
und Kaufer:innen - aufzudecken und gleichzeitig Raum fiir neue Allianzen und Solidaritaten zu schaffen.
Diese reflexive Dimension ist wichtig, um ein gemeinsames Verstandnis sowohl der Herausforderungen
als auch der Chancen innerhalb des regionalen Logistiksystems zu entwickeln.

Auch die iterative Struktur des Prozesses hat sich als entscheidend erwiesen. Anstatt sich auf feste
Projektplane zu fixieren, ermdglichte das Design mehrere Feedbackschleifen, die es den Beteiligten
erlaubten, ihre Ansatze auf der Grundlage ihrer Erfahrungen anzupassen. Beispielsweise verlagerten
mehrere Gruppen ihren Schwerpunkt auf praktische oder zwischenmenschliche Hindernisse, was die
Bedeutung des Lernens als integralen Bestandteil von Innovation - und nicht nur als nachtragliche
Bewertung - verdeutlicht. Dieser iterative, experimentelle Ansatz steht im Einklang mit der Effectuation-
Theorie und anderen systemischen Innovationstheorien, die Transformation als einen Prozess des
kontinuierlichen Ausprobierens, Anpassens und Neugestaltens versteht (Sarasvathy, 2001; Geels, 2002).

Wichtig ist, dass der Prozess bestatigt hat, dass Innovation nicht automatisch aus der Identifizierung von
Bedurfnissen folgt. Selbst wenn Ineffizienzen oder Koordinierungsliicken klar erkannt werden, bedarf es
eines unternehmerischen Willens, nachhaltigen Engagements sowie bestenfalls institutioneller
Unterstlitzung, um Ideen in die Tat umzusetzen. Mehrere Gruppen auflerten sich frustriert Gber den
Mangel an unmittelbaren Anreizen oder Kapazitdten fur die nachsten Schritte, was die strukturellen
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Grenzen einer freiwilligen, nicht institutionalisierten Zusammenarbeit aufzeigt. Diese Erkenntnis
unterstreicht die Notwendigkeit, Lern- und Innovationsprozesse in unterstiitzende Okosysteme
einzubetten, die nicht nur Moderation und Reflexion, sondern auch konkrete Follow-up-Mechanismen,
Finanzierungsmdglichkeiten und organisatorische Rahmenbedingungen bieten. Ein Ansatz in Anlehnung
an die Effectuation-Theorie fordert die Motivation der beteiligten Menschen, indem es ihnen ermdglicht,
sich als selbstwirksam zu erleben und intrinsisch motiviert am Erfolg mitzuwirken. Indem man sich auf
vorhandene Mittel und Ressourcen konzentriert und Flexibilitdét an den Tag legt, kdnnen die Beteiligten
neue Freirdume fir Innovation und Gestaltung proaktiv gestalten. Wer nach dem Effectuation-Ansatz
vorgeht, braucht nicht unbedingt eine gute Idee, sondern zunachst nur einen Anlass zum Handeln.

SchlieRlich hat die Erfahrung mit dem Projekt Feld-zu-Tisch den Wert regionaler Besonderheiten
unterstrichen. Der Prozess war am effektivsten, wenn er direkt auf lokalem Wissen, bestehenden
Netzwerken und kontextspezifischen Bedingungen aufbaute. Anstatt abstrakte Best Practices zu
importieren, schuf das Projekt Raum fiir lokale Innovationen, die tief in den Lebenserfahrungen der
Beteiligten verwurzelt waren. Dies steht im Einklang mit weitergehenden Forderungen in der
Nachhaltigkeitsforschung nach kontextsensitiven, reflexiven und inklusiven Innovationspfaden (Stirling,
2009).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die wichtigsten Erkenntnisse aus dem Feld-zu-Tisch-Prozess
die relationale, adaptive und kontextbezogene Natur von Lernen und Innovation in der nachhaltigen
Logistik betreffen. Gute Ideen oder fortschrittliche Technologien allein reichen nicht aus. Genauso wichtig
ist es, wie die Prozesse gestaltet sind, um gegenseitiges Lernen zu férdern, wie Macht und Verantwortung
geteilt werden und wie der breitere Systemkontext einbezogen wird, um langfristige Veranderungen
sicherzustellen.

3.2.2. Vorteile, Herausforderungen und offene Fragen

Die Umsetzung des Lern- und Innovationsprozesses im Rahmen des Projekts Feld-zu-Tisch brachte eine
Reihe von Vorteilen, zeigte aber auch wichtige strukturelle Herausforderungen und ungeléste Spannungen
auf, die auch fir andere Bemihungen zur Foérderung einer nachhaltigen regionalen B2B-
Lebensmittellogistik relevant sind. Diese Erfahrungen verdeutlichen den doppelten Charakter von
Systeminnovationen: Sie schaffen wertvolle soziale und betriebliche Infrastrukturen, zeigen aber auch die
Grenzen bestehender Strukturen auf, insbesondere wenn die institutionellen und wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen nicht mit den Nachhaltigkeitszielen Ubereinstimmen.

Einer der Hauptvorteile des Prozesses war seine Fahigkeit, das Beziehungskapital zwischen den
regionalen Akteur:innen zu starken. Die dialogische und iterative Struktur ermdglichte es Produzent:innen,
Logistikdienstleister:innen und Ka&ufer:innen, gegenseitiges Verstdndnis aufzubauen, gemeinsame
Perspektiven auf logistische Ineffizienzen zu entwickeln und gemeinsam alternative Wege zu erarbeiten.
Angesichts der traditionell stark fragmentierten B2B-Logistik, in der die Akteur:innen oft unabhangig
voneinander und mit wenig Transparenz agieren, war dies an sich schon eine bedeutende Leistung. Der
Prozess trug auch zu einem Kulturwandel bei: weg von einer fragmentierten, reaktiven Problemlésung hin
zu einer eher systemischen und zukunftsorientierten Denkweise. Dieser Wandel konnte durch die
Integration partizipativer Methoden - wie Open Space und Appreciative Inquiry - ermoglicht werden, die
einen offenen Dialog, kreatives Denken und ein Gefiihl der gemeinsamen Verantwortung fiir die
Ergebnisse fordern (Bushe & Marshak, 2015; Owen, 2008).

Ein weiterer wichtiger Vorteil war die Entwicklung konkreter Prototypen, die auf die tatsachlichen
Bedurfnisse vor Ort zugeschnitten waren. Dazu gehérten Ideen wie ein ,Trial & Error-Monat* mit einem
bestehenden Logistikdienstleistungsunternehmen, gemeinsame Lieferrouten auf Basis vorhandener
Kapazitaten und die Nutzung von Restaurants oder Einzelhandelsflichen als dezentrale Mikro-Hubs.
Diese Vorschlage waren zwar unterschiedlich ausgereift und umsetzbar, boten aber konkrete
Ansatzpunkte fir koordiniertes Handeln und unterstrichen den Wert lokal verankerter, kleinrdumiger
Experimente.

Gleichzeitig wurden wahrend des Prozesses mehrere Herausforderungen deutlich. Ein Hauptproblem war
die Schwierigkeit, Ideen in die Praxis umzusetzen. Trotz des grofsen Engagements wahrend der
Workshops und Diskussionen waren nur wenige Akteur:innen in der Lage, Ressourcen zur Verfligung zu
stellen oder Verantwortung fir ein nachhaltiges Follow-up zu Gibernehmen. Dies spiegelte umfassendere
strukturelle Beschrankungen wider, einschlieRBlich begrenzter finanzieller und organisatorischer
Kapazitaten, unklarer Governance-Regelungen und fehlender institutioneller Anreize fir die
Zusammenarbeit. Diese Ergebnisse stehen im Einklang mit der Literatur zu sozialen Innovationen und
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Nachhaltigkeitstransitionen, die die Bedeutung der institutionellen Verankerung und der Unterstitzung
durch Ressourcen betont, um Uber die Experimentierphase hinauszukommen (Moulaert, 2013; Geels,
2002). Ggf. muss auch verstarkt unternehmerisches Denken geférdert und gefordert werden, um
Maoglichkeitsrdume besser zu identifizieren, bzw. zu gestalten und zu nutzen (Sarasvathy, 2001).

Eine weitere Herausforderung war die zeitliche Dynamik des Prozesses. Das offene und flexible Design
forderte zwar das Lernen, fiihrte aber auch zu Unsicherheiten beziiglich der Ergebnisse und der nachsten
Schritte. Einige Teilnehmende auRerten den Wunsch nach klareren Planungshorizonten oder
Rechenschaftsstrukturen, ohne die es schwierig sei, die Dynamik aufrechtzuerhalten. Dieses
Spannungsfeld zwischen Offenheit der Ergebnisse und Klarheit des Prozesses ist ein gut dokumentiertes
Dilemma in der Systeminnovationsarbeit (Scharmer, 2009; Stirling, 2009) und muss sorgfaltig gemanagt
werden, um Enttduschungen oder Ermidungserscheinungen bei den Beteiligten zu vermeiden.

Ein weiteres Problem ist die Fragilitdt des Wissenstransfers und die Gefahr des Wissensverlusts. Ein
GroRteil des logistischen Wissens in regionalen Lebensmittelsystemen ist implizit und an einzelne
Akteur:innen gebunden. Ohne strukturierte Mechanismen fiir die Dokumentation, den Transfer und das
institutionelle Gedachtnis besteht ein hohes Risiko, dass das erworbene Wissen verloren geht, wenn
Projekte auslaufen oder einzelne Personen das Unternehmen verlassen. Dies unterstreicht, wie wichtig
es ist, Lernen nicht nur in Workshops, sondern auch in der Gestaltung von Organisationen, Rollen und
digitalen Systemen zu verankern.

Abschlief3end bleiben einige Fragen offen. Welche Organisationsform kann eine dezentrale, kooperative
Logistik langfristig unterstiitzen? Wie kann die unsichtbare Arbeit der Koordination und des
Beziehungsaufbaus und -pflege anerkannt und mit Ressourcen ausgestattet werden? Wie kann
intrinsische Motivation und Selbstwirksamkeit (das Gefiihl der eigenen Wirksamkeit) der Beteiligten besser
geférdert und gefordert werden? Welche Rolle kann die Politik spielen, um die Voraussetzungen fiur solche
Modelle zu schaffen? Und wie konnen lokale Initiativen in umfassendere Transformationsprozesse von
Ernahrungssystemen eingebunden werden, ohne ihre regionale Spezifitat zu verlieren?

Diese Fragen verweisen auf ein umfassenderes Verstandnis: Nachhaltige regionale Logistik ist nicht nur
eine technische oder administrative Aufgabe, sondern eine gesellschaftliche Herausforderung, die neue
Wege der Zusammenarbeit, der Bewertung von Arbeit und der Gestaltung einer lebenswerten Zukunft
erfordert. Der Lern- und Innovationsprozess hat gezeigt, dass Multi-Stakeholder-Innovationen die
Grundlage fiir einen solchen Wandel schaffen kénnen - aber um diese Dynamik aufrechtzuerhalten, sind
langfristiges Engagement, institutionelle Koordination und die Bereitschaft, sich der Komplexitat direkt zu
stellen, erforderlich.

3.2.3. Empfehlungen fur andere Initiativen

Aus den Erfahrungen und kritischen Reflexionen des Feld-zu-Tisch-Projekts lassen sich einige
Empfehlungen fiir andere Regionen oder Initiativen ableiten, die mit partizipativen und lernenden Ansétzen
eine nachhaltige B2B-Lebensmittellogistik entwickeln wollen. Diese Empfehlungen sind keine fixen
Rezepte, sondern eher ein Leitfaden, der auf empirischen Erkenntnissen und systemischem Denken
basiert. Sie sollen sowohl die Gestaltung als auch die Moderation von Innovationsprozessen in ahnlich
komplexen Umfeldern mit vielen Beteiligten unterstiitzen.

Vor allem sollten Initiativen frithzeitig die gemeinsame Erarbeitung von Zielen und Werten in den
Vordergrund stellen. Ohne eine gemeinsame Ausrichtung besteht die Gefahr, dass kollaborative
Logistikbemihungen fragmentiert oder von Partikularinteressen dominiert werden. Die Vielfalt der
Akteur:innen ist zwar fir eine robuste Systeminnovation unerlasslich, fiihrt aber auch zu widerspruchlichen
Prioritaten und Erwartungen. Um diese Spannungen aufzulésen, muss bewusst in den Aufbau von
gegenseitigem Verstandnis und in die Klarung der normativen Grundlagen der Zusammenarbeit investiert
werden. Transparente Diskussionen Uber Motivationen, Zwange und Visionen sind entscheidend, um
Vertrauen aufzubauen und Gemeinsamkeiten zu identifizieren (Ansell & Gash, 2008; Moulaert, 2013).

Ebenso wichtig ist die Erkenntnis, dass effektive Lern- und Innovationsprozesse nicht linear
verlaufen. Sie entwickeln sich in iterativen Zyklen von Erkundung, Prototyping, Scheitern und
Verfeinerung. Initiativen sollten daher flexibel gestaltet werden, damit die Beteiligten Ziele, Methoden und
Zeitplane an neue Erkenntnisse anpassen konnen. Starre Projektrahmen oder eng definierte
Erfolgsindikatoren kdnnen das emergente Lernen behindern, das fir die Bewaltigung «wicked»
Nachhaltigkeitsherausforderungen so wichtig ist (Rittel & Webber, 1973; Scharmer, 2009). Die Akzeptanz
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von Unsicherheit als Ressource - und nicht als zu minimierendes Risiko - ermdglicht es den Akteur:innen,
resilientere und kontextsensitivere Losungen zu entwickeln.

Die Moderation dieser Prozesse ist ebenfalls von entscheidender Bedeutung. Initiativen sollten
sicherstellen, dass engagierte Einzelpersonen oder Teams beauftragt werden, die Dynamik
aufrechtzuerhalten, die Kommunikation zwischen den Akteur:innen zu unterstitzen und die Kultur der
Zusammenarbeit zu férdern. Diese ,Prozessbegleiter:innen“ miissen fachliches Wissen mit sozialer und
emotionaler Intelligenz verbinden, da sie haufig eine Briickenfunktion zwischen operativer Arbeit,
Beziehungsdynamik und strategischer Ausrichtung einnehmen. Wie die Erfahrungen innerhalb des
Projekts Feld-zu-Tisch gezeigt haben, kann das Fehlen einer solchen Unterstitzung zu Verzdgerungen,
Fragmentierung oder dem Verlust vielversprechender Prototypen fiihren.

Eine weitere Empfehlung betrifft die strategische Nutzung vorhandener Infrastrukturen,
Wissensbestande und Netzwerke. Allzu oft beginnen Innovationsbemihungen bei Null und
vernachlassigen die in einer Region bereits vorhandenen Ressourcen. Initiativen sollten bestehende
Logistikwege, Beziehungen innerhalb der Gemeinschaft, digitale Plattformen und institutionelle
Unterstiitzungsmechanismen erfassen und nutzen. Auf diese Weise erhdhen sie sowohl die Effizienz als
auch die Legitimitdt und vermeiden unndétige Doppelarbeit. Wichtig ist auch die Abstimmung mit
Ubergeordneten regionalen oder nationalen Nachhaltigkeitszielen, die politische und finanzielle
Unterstiitzung fur Skalierungsbemihungen bieten kdnnen.

Dariiber hinaus missen Mechanismen zur Dokumentation und zum Wissenstransfer aktiv geplant
und in den Prozess integriert werden. Regionale Logistikinnovationen hangen oft von implizitem Wissen
und zwischenmenschlichen Beziehungen ab, die ohne strukturierte  Reflexion und
Wissensmanagementpraktiken schwer zu reproduzieren oder zu skalieren sind. Das Sammeln von
Erfahrungen - sowohl erfolgreicher als auch erfolgloser - in zuganglichen Formaten tragt dazu bei,
Prozesswissen zu institutionalisieren und zu verhindern, dass Wissen verloren geht, wenn wichtige
Akteur:innen das Projekt verlassen oder Projekte abgeschlossen werden.

SchlieRlich missen Initiativen die Frage der langfristigen Nachhaltigkeit {iber die
Anschubfinanzierung oder Pilotphase hinaus kldren. Die Erfahrungen innerhalb des Projekts Feld-zu-
Tisch haben gezeigt, dass der Enthusiasmus und das Engagement in der Sondierungsphase zwar grof}
sein konnen, die Energie jedoch erlahmen kann, wenn keine klaren Anreize, Governance-Strukturen oder
Finanzierungswege geschaffen werden. Zukunftsorientierte Strategien sollten daher die Entwicklung
dauerhafter Organisationsmodelle, kooperativer Eigentumsstrukturen oder die Integration in &ffentliche
Beschaffungs- und Politikrahmen vorsehen, die die Dynamik aufrechterhalten und die Wirkung im Laufe
der Zeit verstarken kénnen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Initiativen zur Entwicklung einer nachhaltigen regionalen
Lebensmittellogistik diese Aufgabe nicht als technische Ubung betrachten sollten, sondern als eine
Herausforderung flir soziale Innovation, die ein inklusives Design, partizipatives Lernen und eine
anpassungsfahige Governance erfordert. Die Erkenntnisse und Uberlegungen aus dem Feld-zu-Tisch-
Projekt deuten darauf hin, dass solche Prozesse mit der richtigen Unterstiitzung nicht nur innovative
logistische Losungen hervorbringen konnen, sondern auch besser vernetzte, gestarkte und
widerstandsfahigere Lebensmittelsysteme.
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Fazit und Ausblick

Das Projekt ,Feld-zu-Tisch* und der damit einhergehende Lern- und Innovationsprozess zeigen eine
eindrucksvolle Mdglichkeit auf, wie die regionale Lebensmittellogistik durch kooperative,
anpassungsfahige und wertorientierte Ansatze neu gedacht werden kann. In einer Zeit, in der
Nachhaltigkeitstransitionen zunehmend als komplexe, ,wicked“ Herausforderungen (Rittel & Webber,
1973) anerkannt werden, zeigt dieses Projekt, wie wichtig es ist, Rdume fiir die gemeinsame Gestaltung
zu schaffen, die Uber eine Top-down-Planung oder eng definierte technische Interventionen hinausgehen.
Stattdessen sind ergebnisoffene, integrative Prozesse erforderlich, die es den Akteur:innen ermdglichen,
nicht nur zu erforschen und zu testen, wie Logistiksysteme funktionieren kdnnten, sondern auch, was sie
ermaoglichen sollen — 6kologisch, sozial und wirtschaftlich. Jede ,Lern“-Reise beginnt mit dem ersten Schritt
und es braucht zu Beginn nicht unbedingt eine gute Idee, sondern zunachst nur einen Anlass, bzw. den
Willen, zum Handeln und Offenheit fiir neue Erfahrungen und Erkenntnisse.

Die Umsetzung des prototypischen Lern- und Innovationsprozesses im Rahmen des Projekts ,Feld-zu-
Tisch® in Basel bestatigte, dass es bei der regionalen B2B-Lebensmittellogistik nicht nur um die
Optimierung des Transports geht, sondern um ein zutiefst systemisches Thema, das Beziehungen,
Governance-Strukturen, gemeinsames Lernen und Gestalten sowie den Umgang mit
Wissensasymmetrien und Machtdynamiken umfasst. Das Logistiksystem pragt und wird davon gepragt,
wie der Wert Uber die Lebensmittelkette verteilt wird, welche Akteur:innen zur Teilnahme befahigt sind und
welche Normen und Erwartungen die Zusammenarbeit leiten. Eine wichtige Erkenntnis aus diesem
Prozess war, dass Lernen und Innovation in diesem Zusammenhang nicht auferlegt oder importiert werden
koénnen; sie missen von Grund auf durch wiederholtes Experimentieren und eingebettetes Lernen
aufgebaut werden.

Das Projekt hob auch die Bedeutung von forderlichen Bedingungen hervor — sowohl materiell als auch
immateriell. Zu den materiellen Bedingungen gehoren Infrastruktur, vorhandene logistische Kapazitaten,
digitale Plattformen und finanzielle Ressourcen. Zu den immateriellen Bedingungen gehdren Vertrauen,
gemeinsame Ziele, institutionelle Unterstiitzung und die Fahigkeit zum Dialog Uber Sektoren und
Perspektiven hinweg. Wahrend Instrumente wie Effectuation (Sarasvathy, 2001), Theory U (Scharmer,
2009) und Art of Hosting (Bushe & Marshak, 2015) dazu beitrugen, eine flexible und integrative
Prozessarchitektur zu gestalten, war es letztlich das Engagement und die Offenheit der lokalen
Akteur:innen, die sie zum Leben erweckten.

Gleichzeitig bleiben mehrere Herausforderungen ungelost. Dazu gehort die Frage, wie das Engagement
Uber die Projektzyklen hinaus aufrechterhalten werden kann, wie Lernen institutionalisiert werden kann,
ohne an Flexibilitat zu verlieren, und wie starkere Anreize fiir die Teilnahme in Kontexten geschaffen
werden kénnen, in denen die Dringlichkeit einer Logistikreform nicht immer sofort spiirbar ist. Dartiber
hinaus ist die Entwicklung funktionierender Logistikprototypen, wie das Projekt gezeigt hat, nur ein Teil der
Aufgabe. Die langfristige Wirkung hangt davon ab, wie grol3 die Bereitschaft der Beteiligten ist
unternehmerisch tatig zu werden und Risiken einzugehen sowie von der Fahigkeit ab, Prototypen in
tragfahige, skalierbare und regional verankerte Modelle umzusetzen, die durch Governance-Strukturen
und politische Rahmenbedingungen unterstitzt werden.

Mit Blick auf die Zukunft liegt einer der vielversprechendsten Hebel in der Forderung einer
.Lerninfrastruktur®, die die proaktive und unternehmerische Gestaltung einer zukunftsfahigen regionalen
Lebensmittellogistik in der Schweiz zum Ziel hat. Dies wiirde die Schaffung von ,sicheren Raumen*® fir
gemeinsames Experimentieren und Lernen, den (iberregionalen Wissensaustausch und den Aufbau von
Kapazitdten und Rahmenbedingungen beinhalten, die nicht nur einzelne Initiativen, sondern auch die
systemische Veranderung unterstitzen. Die Entwicklung modularer Bewertungsrahmen — wie in diesem
Leitfaden vorgestellt — kann ebenfalls zum gemeinsamen (von und miteinander) Lernen beitragen und es
verschiedenen Regionen ermdglichen, prototypische Logistiklésungen kontextsensitiv in Bezug auf ihre
Passfahigkeit und Nachhaltigkeit zu bewerten und anzupassen.

SchlieBlich legen die Erfahrungen aus dem prototypisch umgesetzten Lern- und Innovationsprozess im
Rahmen des Projekts Feld-zu-Tisch nahe, dass Nachhaltigkeit in der Logistik nicht allein auf
Effizienzkennzahlen oder Umweltindikatoren reduziert werden kann. Sie muss auch als kultureller und
relationaler Wandel verstanden werden: eine Veradnderung der Art und Weise, wie Akteur:innen
zusammenarbeiten, wie Lebensmittel bewertet werden und wie sich Regionen ihre Zukunft vorstellen. Die
logistischen Herausforderungen von heute sind zwar betrachtlich, aber auch das Potenzial fiir
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gemeinsames Lernen und Gestalten von innovativen regionalen B2B-Logistikidsungen und
zukunftsfahigen Lebensmittelsystemen ist gro3, wenn die richtigen Bedingungen geschaffen werden.

In diesem Sinne soll dieser Leitfaden nicht nur einen prototypischen Lern- und Innovationsprozess
dokumentieren, sondern auch Inspiration und praktische Grundlagen fir andere bieten, die sich auf
ahnliche Wege begeben. Die Umgestaltung der Lebensmittellogistik erfordert Netzwerke engagierter
Menschen, die Uber Grenzen hinweg zusammenarbeiten, um nachhaltigere und widerstandsfahigere
Lebensmittelsysteme von morgen zu gestalten.
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