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Kommunale Unternehmen der
Ernahrungswirtschaft - Konzeptionelle
Grundlagen am Beispiel des
Geschidftsmodells einer Kommunalen
Erndhrungsmeisterei

David Sipple, Martin Ritter und Heiner Schanz

Zusammenfassung

Kommunale Unternehmen der Erndhrungswirtschaft stellen ein wirksames In-
strument zur Sicherung der kommunalen Daseinsvorsorge im Erndhrungsbe-
reich und zur Stirkung einer nachhaltigen lokalen Erndhrungswirtschaft dar.
Der vorliegende Beitrag entwickelt auf Basis der wenigen vorhandenen Bei-
spiele sowie konzeptioneller Uberlegungen zentrale Anforderungen an ein il-
lustratives Geschiftsmodell fiir ein solches kommunales Unternehmen. Neben
dem operativen Zweck tragen kommunale Unternehmen der Erndhrungswirt-
schaft zu einer ldngerfristigen Verstetigung erndhrungsrelevanter Themen in
Kommunalverwaltung und nachhaltiger Stadtentwicklung bei. Dies zeigt sich
auch anhand der Modellierung lokaler Erndhrungssysteme (Sipple und Schanz
2023). Der vorliegende Beitrag liefert konzeptionelle Grundlagen fiir ein illus-
tratives Geschéftsmodell eines kommunalen Unternehmens der Erndhrungs-
wirtschaft am Beispiel einer Kommunalen Erndhrungsmeisterei.
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1 Einleitung

In den vergangenen Jahren ist auf kommunaler Ebene in Europa eine zuneh-
mende ,,Rekommunalisierung® vormals privatisierter Dienstleistungen zu be-
obachten. Dies betrifft Bereiche, die als zentrale Aufgaben der kommunalen
Daseinsvorsorge gelten: Wasser, Mobilitéit, Energie und Entsorgung. Die Riick-
filhrung privatisierter Tatigkeitsbereiche in kommunale Unternehmen sichert
existenzielle Einrichtungen der tdglichen Versorgung und dient gleichzeitig als
Hebelpunkt nachhaltiger Kommunalentwicklung (Libbe et al. 2011; Schwarting
2021; Rober 2018; Bauer 2012). Unter dem Gesichtspunkt lokaler Resilienz er-
scheint es nicht in allen Bereichen sinnvoll, grundlegende Aufgaben der tigli-
chen Daseinsvorsorge liberalisierten und damit ausschlieBlich gewinnorientier-
ten, rdumlich iibergeordneten Marktstrukturen der Privatwirtschaft zu iiberlassen
(Tillack und Hornbostel 2023). Die Reintegration von Aufgaben der kommuna-
len Daseinsvorsorge in den Verantwortungsbereich der Kommunen kann als eine
gemeinwohlorientierte Form der sozialen Marktwirtschaft betrachtet werden, die
die Resilienz lokaler Ver- und Entsorgungsstrukturen stirkt (Kopatz 2021). Der
Bereich Erndhrung wird hierbei bisher kaum beriicksichtigt. Er sollte jedoch ge-
rade aufgrund der klimawandelbedingten Notwendigkeit einer sozial-dkologi-
schen Transformation sowie weiterer globaler Krisen fester Bestandteil der kom-
munalen Daseinsvorsorge werden (Schanz und Sipple 2023).

Durch den Betrieb kommunaler Unternehmen im Erndhrungsbereich kann
eine Kommune Versorgungsstrukturen in existenziell notwendigen Bereichen
sicherstellen, die von privatwirtschaftlichen Akteur*innen oder in Krisenzeiten
nur unzureichend bedient werden. Gleichzeitig lésst sich so die lokale Resilienz
als auch die nachhaltige Entwicklung des Erndhrungssystems vor Ort stirken.
So zeigt sich gerade im Bereich der Gemeinschaftsverpflegung, dass vermehrt
Catering-Betriebe fehlen, die Kindertagesstitten und Schulen mit Mittagessen
versorgen, das den DGE-Richtlinien fiir eine gesunde und nachhaltige Ernih-
rung (DEG 2022a) entspricht (Waskow und Niepagenkemper 2020; Jansen et al.
2020; Jansen 2019). Ubernimmt eine Kommune diese Aufgabe iiber ein kommu-
nales Unternehmen, kann sie eine gesunde und vollwertige Erndhrung in diesen
Einrichtungen sicherstellen und muss dies nicht iiber personal- und zeitintensive
Ausschreibungsverfahren einfordern. Dies erleichtert zugleich die Beschaffung
regionaler Produkte, da sich Ausschreibungsverfahrens vereinfachen bzw. teil-
weise entfallen, wovon letztlich die Unternehmen der lokalen Erndhrungswirt-
schaft als potenzielle Lieferanten profitieren kénnen (Sipple und Wiek 2023).
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Der ab dem Jahr 2026 geltende Rechtsanspruch auf Ganztagsbetreuung fiir
Grundschulkinder unterstreicht die Notwendigkeit der Entwicklung von Ge-
schiftsmodellen kommunaler Unternehmen in der Erndhrungswirtschaft zusétz-
lich, insbesondere im Bereich der Aufler-Haus-Verpflegung. Demnach soll ab
2026 schrittweise ein allgemeiner Rechtsanspruch auf Ganztagsbetreuung fiir
Grundschulkinder eingefiihrt werden, die neben padagogischen Angeboten auch
ein Mittagessen umfassen muss (BMFSFJ 2021a, b, ¢). Damit ergibt sich fiir die
Kommunen ein neues Anforderungsprofil hinsichtlich ihrer Verantwortung fiir
die Sicherstellung der Schulverpflegung an Schulen in kommunaler Trigerschaft.
Gerade vor diesem Hintergrund sollten sich die Kommunen nun relativ rasch mit
einer zukiinftig steigenden Nachfrage nach Schulverpflegung auseinandersetzen.
Dies liegt auch daran, dass die strengeren Betreuungsanforderungen fiir Grund-
schulkinder ein Mittagessen nur im schulischen Kontext zulassen, da Grundschul-
kinder das Schulgeldnde nicht unbeaufsichtigt verlassen diirfen. Die anstehende
Gesetzesdnderung fiihrt letztlich dazu, dass Kommunen in naher Zukunft dariiber
nachdenken miissen, wie ein addquates Angebot der Schulverpflegung in Zukunft
aussehen soll. Hier gilt es auch zu priifen, ob dies auch in Eigenregie produziert
werden kann, z. B. durch die Griindung eines kommunalen Unternehmens der
AuBer-Haus-Verpflegung. Ankniipfend enthilt der vorliegende Beitrag die Kon-
zeptionierung eines Geschiftsmodell fiir ein kommunales Unternehmen der Er-
nidhrungswirtschaft mit den Handlungs- bzw. Geschiftsfeldern Gemeinschaftsver-
pflegung, Fachkrdfteforderung und Erndhrungsbildung. Dieses bietet aus Sicht
der Autoren die Moglichkeit, nachhaltige Erndhrung ernsthaft und langfristig in
die kommunale Wirtschafts- und Bildungspolitik zu integrieren und hier zu ver-
stetigen. In der Wahl der Handlungs- bzw. Geschiftsfelder baut dies auf die Er-
gebnisse einer systemischen Modellierung lokaler Erndhrungssysteme auf (Sipple
und Schanz 2023).

In der dinischen Hauptstadt Kopenhagen wurde bereits 2007 das ,,House of
Food* gegriindet. Dieses befasst sich mit dhnlichen Handlungsfeldern wie das
hier konzipierte kommunale Unternehmen der Ernidhrungswirtschaft. Auch das
,.House of Food*“ in Kopenhagen adressiert die Handlungsfelder Gemeinschafts-
verpflegung, Fachkrdfteforderung und Erndhrungsbildung sowie die Verfolgung
spezifischer Nachhaltigkeitskriterien. Die Arbeit des ,,House of Food* im Bereich
der Konzeptentwicklung und Beratung hat wesentlich dazu beigetragen, dass der
Anteil an Bio-Lebensmitteln in rund 900 offentlichen Kantinen in Kopenhagen
schrittweise auf bis zu 90 % erhoht werden konnte. Zu diesen Einrichtungen zih-
len Kindertagesstitten, Pflegeheime und Krankenhduser. Diese Umstellung er-
folgte auf der Grundlage der bestehenden Budgets, was bedeutete, dass die Kiichen
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den Einkauf, die Planung und die Zubereitung der Mahlzeiten grundlegend um-
stellen mussten bzw. miissen (KBH Madhus 2023). Zentrale Ziele sind dabei die
Reduktion von CO,-Emissionen, der Schutz des Grundwassers durch einen ge-
ringeren Pestizideinsatz, die Forderung der Ernidhrungsbildung von Kindern und
Jugendlichen sowie die Forderung eines nachhaltigeren und gesiinderen Lebens-
mittelkonsums insgesamt (Smith et al. 2016). Diese Ziele und die damit verbun-
dene deutliche Steigerung des Bio-Anteils wurden durch Beratungsangebote fiir
die Gastronomiebetriebe sowie durch Weiterbildungsangebote fiir deren Personal
verfolgt. Ferner wurden Formate der Erndhrungsbildung fiir Schulen und fiir die
Zivilgesellschaft entwickelt und angeboten. Einige Schulen wurden zudem dabei
unterstiitzt, ihre Schiiler*innen selbst in die Produktion der Schulverpflegung ein-
zubinden und dies fest in den Lehrplan zu integrieren (Hansen et al. 2020). Die
erfolgreiche Verbesserung der Qualitidt offentlicher Mahlzeiten, in Kombination
mit der Erhohung des Bio-Anteils dieser Mahlzeiten auf 90 %, wird mittlerweile
als sog. ,,Kopenhagener Modell*“ bezeichnet (KBH Madhus 2023). Als gemein-
niitzige private Stiftung steht das ,,House of Food* jedoch auch im Wettbewerb
mit anderen privaten Beratungs- und Weiterbildungsanbietern. Dies fiihrt zu wirt-
schaftlichen Herausforderungen, wie z. B. Ausschreibungsverfahren und gefihrdet
den Fortbestand einer so erfolgreichen und international anerkannten Einrichtung
(Stiddeutsche Zeitung 2021). Daraus ergibt sich der Anlass, dass sich dhnliche Ge-
schiftsmodelle zwar inhaltlich am ,,Kopenhagener Modell*“ orientieren, in ihrer
Rechtsform jedoch beispielsweise als kommunales Unternehmen entwickelt wer-
den. So sind sie weniger dem Wettbewerb in Ausschreibungsverfahren ausgesetzt,
was ein Vorteil fiir ihre langfristige Verstetigung sein kann. Dariiber lassen sich
auch inhaltlich weitere Hebel bzw. Instrumente zur Stirkung einer nachhaltigen
Erndhrungswirtschaft adressieren, die tiber das ,,Kopenhagener Modell*“ hinausge-
hen (Sipple und Schanz 2023; Wiek et al. 2023; Sipple und Wiek 2023).

Aufbauend auf den beschriebenen Herausforderungen werden in diesem
Beitrag die konzeptionellen Grundlagen eines Geschiftsmodells fiir kommu-
nale Unternehmen der Erndhrungswirtschaft entwickelt. Dieses triagt den Titel
Kommunale Erndhrungsmeisterei und wird fiir den Kontext einer Kommune in
Deutschland skizziert. Die adressierten Handlungsfelder kniipfen an identifizierte
Hebelpunkte der Kommunalverwaltung und -politik zur Stirkung der nachhal-
tigen Entwicklung von Erndhrungssystemen an, konkret die kommunale Wirt-
schafts- und Bildungspolitik (Sipple und Schanz 2023). Wir haben hierfiir ein
,,Business Model Canvas® entwickelt, welcher das Geschiftsmodell einer Kom-
munalen Erndhrungsmeisterei systematisiert. Wir beginnen mit einer Einfiihrung
in die theoretischen Grundlagen der Geschiftsmodellentwicklung, stellen an-
schlieBend Hintegrund und Handlungsfelder sowie das Geschiftsmodell insge-
samt vor und schliefen mit einem Ausblick.



Kommunale Unternehmen der Erndhrungswirtschaft ... 97

2 Theoretische Grundlagen der Entwicklung von
Geschiftsmodellen

Jedes Unternehmen basiert auf einem Geschiftsmodell, welches deren grundle-
gende Funktionsweise beschreibt (Casadesus-Masanell und Ricart 2011), d. h.
welche Werte das Unternehmen fiir welche Konsument*innengruppen liefert, wie
diese Werte geschaffen werden und wie die Kosten- und Erlosstrukturen des Un-
ternehmens aufgebaut sind (Teece 2010). Nach Doganova und Eyquem-Renault
(2009) Idsst sich die Literatur zu Geschiftsmodellen in drei grundlegende Ansitze
unterteilen: 1) Der essentialistische Ansatz, 2) der funktionalistische Ansatz und
3) der pragmatische Ansatz:

e Der essentialistische Ansatz unterscheidet Unternehmen hinsichtlich ihrer
Funktionsweise (Doganova und Eyquem-Renault 2009), anhand entspre-
chender Attribute (Curtis 2021; Liideke-Freund et al. 2019; Donner und Vries
2021). Das Problem ist, dass die Kategorien grob sein miissen, da jedes Un-
ternehmen im Detail anders funktioniert. Dieser Ansatz hat den Nachteil, dass
jedes Attribut des Unternehmens genau beschrieben werden muss. Der Ansatz
eignet sich daher weniger fiir Unternehmen, die sich noch in der Entwick-
lungsphase befinden.

e Beim funktionalistischen Ansatz werden Geschiftsmodelle als Planungsinstru-
ment begriffen (Doganova und Eyquem-Renault 2009; Li 2020; Wirtz 2020).
Da jeder Unternehmer nur iiber begrenzte Informationen verfiigen kann,
miissen dabei viele Informationen interpretiert und Wissensliicken durch An-
nahmen geschlossen werden. Dies fiihrt in der Praxis dazu, dass der Busines-
splan wihrend der Umsetzung relativ schnell veridndert wird. Zudem basieren
Prognosen auf Vergangenheitsdaten und Vergleichszahlen, die bei innovati-
ven Griindungsvorhaben nicht zur Verfiigung stehen (Kunze und Offermanns
2016).

e Die pragmatische Perspektive betrachtet Geschiftsmodelle als kohidrente Er-
zdhlungen dariiber, wie ein Unternehmen funktioniert (Doganova und Ey-
quem-Renault 2009). Ein Geschiftsmodell beschreibt die Theorie eines Un-
ternehmens und reduziert die Komplexitit der Realitédt so weit, dass die Erzih-
lung im Alltag bei der Entscheidungsfindung hilfreich ist (Massa et al. 2017).

Wir orientieren uns bei der konzeptionellen Entwicklung des Geschiftsmodells
am pragmatischen Ansatz. Wir entwickeln einen ,,Plot“, wie das Unternehmen
mit seinen Stakeholdern die Aufgabe erfiillt, durch unternehmerische Aktivi-
titen Werte fiir seine Zielgruppen zu schaffen (Haggege und Vernay 2020). Der
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Plot beginnt mit der aktuellen Situation, in der eine Herausforderung beschrieben
wird, die einer unternehmerischen Losung bedarf (siehe Teil 5.3 des vorliegenden
Beitrags). Dann wird das Unternehmen als Losung beschrieben, ndmlich wie ein
Produkt oder eine Dienstleistung die Situation verdndert und warum Kund*innen
bereit sind, fiir die Losung langfristig Geld zu bezahlen (Magretta 2002). Der Plot
entfaltet seine Kraft insbesondere dann, wenn es kontextuelle Beziige zu Heraus-
forderungen und Diskussionen herstellt, die der jeweiligen Zielgruppe bekannt
sind (siehe Teile 5.3.1 bis 5.3.3 des vorliegenden Beitrags) (van Werven et al.
2019). Es kann daher sinnvoll sein, fiir verschiedene Zielgruppen unterschiedli-
che Nuancen der Erzidhlung vorzubereiten. Im besten Fall zirkuliert die Erzdahlung
anschlieend im sich bildenden Netzwerk aus Unterstiitzer*innen und Kund*in-
nen. Dabei konnen die verschiedenen Mitglieder des Netzwerks unterschiedli-
che Ressourcen einbringen, sei es finanzieller oder ideeller Art. Wenn geniigend
Legitimitét bei potenziellen Stakeholdern gesammelt ist, kann das Unternehmen
Realitdt werden (Bartel und Garud 2009; Bocken und Snihur 2020). Die Erzéh-
lung muss so greifbar sein, dass es anderen Akteur*innen wie Kund*innen sowie
offentlichen Triger- und Geschiftspartner*innen moglich ist, in die Erzdhlung
einzusteigen und sie weiterzuentwickeln. Das Modell kann in seiner Funktions-
weise laufend an neue Informationen und Erfahrungen angepasst werden (Blank
und Dorf 2017).

Um die Erzidhlung tiber die Funktionen eines Unternehmens zu strukturieren,
wurden bereits zahlreiche Hilfsmittel entwickelt. Der ,,Business Model Canvas*
von Osterwalder und Pigneur (2011) ist eines der populdrsten und anwendungs-
freundlichsten Tools und wird daher in Wissenschaft und Praxis breit eingesetzt
(Haggege und Vernay 2020; Ritter und Schanz 2019). Er wird meist in drei Ele-
mente unterteilt (Richardson 2008; Bocken et al. 2014): Wertversprechen (value
proposition), Wertschopfung (value creation and -delivery) und Wertbindung
(value capture).

e Zunidchst wird unter value proposition (Wertversprechen) erklért, welche
Kund*innengruppen mit welchem Angebot angesprochen werden sollen. Hier-
bei geht es darum, in wenigen Worten zu erkldren, warum die Kund*innen
ihre Produkte bei diesem und nicht bei einem anderen Unternehmen kaufen.
Das Produkt oder die Dienstleistung muss das Unternehmen nicht einzigartig
machen, es kann sich auch um einen Vorteil handeln, wie z. B. das einzige Un-
ternehmen zu sein, das diese Dienstleistung vor Ort anbietet, oder giinstiger zu
sein als andere Unternehmen.

e Value creation and -delivery (Wertschopfung) beschreiben, wie das Angebot
tatsichlich erstellt wird. Welches Personal und welche Maschinen eingesetzt
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werden und welche Partnerschaften eingegangen werden miissen, um erfolg-
reich zu sein. Ferner wird erldutert wie das Produkt oder die Dienstleistung zu
Kund*innen ausgeliefert wird und ob Folgeleistungen angeboten werden.

o Value capture (Wertbindung) beschreibt das Verhiltnis zwischen den Kosten
fiir die Erstellung von Giitern und Dienstleistungen und den Erldsstromen des
Unternehmens und damit die Hohe der erwarteten Erlosbindung.

Alle drei Sédulen des Geschiftsmodells miissen ineinandergreifen und eine logisch
konsistente Erzdhlung ergeben. Im Zuge der Erstellung eines konzeptionellen
Geschiftsmodells fiir eine Kommunale Erndhrungsmeisterei haben die Autoren
dies auf den folgenden Seiten beispielhaft umgesetzt. Hierbei muss beriicksichtigt
werden, dass es sich bei der Zielgruppe des Geschiftsmodells zunéchst nicht um
klassische Investor*innen handelt, die Kapital zur Griindung des Unternehmens
investieren. Vielmehr richtet sich das entwickelte Geschiftsmodell beispielhaft
an die Entscheidungstriger*innen in Kommunalpolitik und -verwaltung. Es soll
diese von einer politischen, ideellen und finanziellen Unterstiitzung und schlief3-
lich von der Griindung eines gemeinwohlorientierten kommunalen Unternehmens
der Erndhrungswirtschaft in Form einer Kommunalen Erndhrungsmeisterei tiber-
zeugen.

3 Die Kommunale Ernahrungsmeisterei:
Hintergrund und Handlungsfelder

Als grundlegender Teil des Plots bzw. der Storyline des Geschiftsmodells der
Kommunalen Erndhrungsmeisterei wird hier zunéchst auf deren Zielsetzung und
Namensgebung sowie die dahinterstehenden Uberlegungen eingegangen. Unter
einer Kommunalen Erndhrungsmeisterei verstehen die Autoren dieses Beitrags
ein kommunales Unternehmen zur langfristigen Stirkung eines nachhaltigen Er-
nihrungssystems vor Ort. Der Begriff ,,Meisterei” wurde bewusst gewihlt, da
dieser im Sprachgebrauch traditionell fiir einen Betrieb steht, der fiir die Wartung
und Instandhaltung o6ffentlicher Infrastruktur und/oder Versorgungseinrichtungen
zustidndig ist, wie z. B. Stralenmeistereien. Ahnlich wie StraBenmeistereien fiir
die Instandhaltung und Sicherheit von Stralen zustindig sind, sorgt eine Kom-
munale Erndhrungsmeisterei fiir die Verfiigbarkeit und Qualitdt von Lebensmit-
teln im Zustindigkeitsbereich einer Kommune. Der Begriff ,,Meisterei” sugge-
riert in diesem Zusammenhang eine gewisse Fachkompetenz und Erfahrung. So
wie die Mitarbeiter*innen einer Stralenmeisterei iiber das notige Fachwissen
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im Straenbau verfiigen, soll eine Kommunale Erndhrungsmeisterei die notigen
Fachkompetenzen biindeln, um eine resiliente und nachhaltige Lebensmittelver-
sorgung zu organisieren, zu koordinieren und zu gewihrleisten sowie dieses Wis-
sen zu multiplizieren. Die Schliisselaktivititen und somit Handlungsfelder einer
Kommunalen Erndihrungsmeisterei sollen demnach folgende sein: die Produktion
von Mahlzeiten der Gemeinschaftsverpflegung, die Schaffung niederschwelliger
Angebote der nachhaltigen Erndhrungsbildung sowie die nachhaltigkeitsbezo-
gene Fachkrifteforderung im Bereich der lokalen Erndhrungswirtschaft. Wie
kommunale Unternehmen generell, soll eine kommunale Erndhrungsmeisterei das
Ziel verfolgen, resiliente, soziale, okologische und wirtschaftliche Strukturen und
Versorgungsleistungen zu schaffen. Dies soll auch die kommunale Daseinsvor-
sorge vor Ort stidrken (Schanz und Sipple 2023; VKU 2017a, b).

Im Folgenden werden die Handlungsfelder einer Kommunalen Erndhrungs-
meisterei als kommunales Unternehmen ndher vorgestellt: Gemeinschaftsver-
pflegung, Erndhrungsbildung und Fachkrdfteforderung. Die Ausrichtung die-
ser Handlungsfelder basiert auf den Ergebnissen der Modellierung lokaler Er-
nidhrungssysteme. So adressieren die drei Handlungsfelder die von Sipple und
Schanz (2023) identifizierten Hebelpunkte der nachhaltigen Gestaltung loka-
ler Erndhrungssysteme: Fokus kommunaler Bildungspolitik auf nachhaltige Er-
ndhrung sowie Fokus kommunaler Wirtschaftspolitik auf nachhaltige Erndhrung.
Durch die Griindung eines kommunalen Unternehmens in Form einer Kommuna-
len Erndhrungsmeisterei konnen diese Hebelpunkte auf lokaler Ebene umfing-
lich und langfristig angesteuert werden. Im Folgenden werden die Handlungsfel-
der néher begriindet und erldutert, bevor sie in ein konzeptionelles Geschéftsmo-
dell iiberfiihrt werden.

3.1 Handlungsfeld Gemeinschaftsverpflegung

Die Herstellung von Mahlzeiten fiir die Gemeinschaftsverpflegung nach Nach-
haltigkeitskriterien in einer eigens dafiir geschaffenen GroBkiiche soll den
zentralen Titigkeitsbereich der Kommunalen Erndhrungsmeisterei darstellen.
Diese Mahlzeiten sollen primér der Versorgung der Einrichtungen in kommu-
naler Trigerschaft dienen, wie Kindertagesstitten, Schulen, Pflegeeinrichtun-
gen und Betriebskantinen. Dariiber hinaus soll eine Offnung der Mensen bzw.
Kantinen fiir die Stadtgesellschaft in Form eines sog. ,kommunalen Mittags-
tisch® die Essenszahlen und damit die Wirtschaftlichkeit der geplanten Grof3-
kiiche erhohen. Eine Offnung des Angebotes bietet zudem groBe Potenziale im
Bereich des intergenerationellen Austauschs sowie der sozialen Integration
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marginalisierter Gruppen (Senior*innen etc.) und wirkt deren Vereinsamung ent-
gegen (Hennchen und Pregernig 2020). Dariiber hinaus ergeben sich Potenziale
im Bereich der umwelt- sowie kostenbezogenen Ressourceneffizienz, da statt se-
parater Einrichtungen eine gemeinsame Infrastruktur genutzt wird.

Uber die Produktion von Mahlzeiten der Gemeinschaftsverpflegung im
kommunalen Unternehmen kann die Kommune einen bedeutenden Beitrag zu
nachhaltigen Erndhrungssystemen und somit auch zum Klimaschutz leisten
(Tecklenburg et al. 2019). Zentrales Ziel sollte dabei sein, die Einhaltung der
DGE-Richtlinien zu garantieren sowie den Anteil der verwendeten Produkte
mit bio-regionaler und fair-gehandelter Herkunft an den Mahlzeiten der Schul-
verpflegung deutlich zu erhdhen (DEG 2022a, b; Fiilles et al. 2017). Herkomm-
liche Ausschreibungsverfahren der Gemeinschaftsverpflegung (u. a. Schulver-
pflegung), welche vermehrt auch unter Einbezug von Nachhaltigkeitskriterien
erfolgen (Tecklenburg et al. 2019; Bodeker 2011; Waskow und Niepagenkemper
2020; Erhart und Neuthard 2021), werden immer hiufiger von einem zuneh-
menden Mangel an regionalen Catering-Unternehmen ,,ausgebremst”. So gibt es
in vielen Regionen in Deutschland immer weniger Betriebe, welche bereit und
fiahig sind Auftrige der Gemeinschaftsverpflegung nach spezifischen Gesund-
heits- und Nachhaltigkeitskriterien zu iibernehmen (Jansen 2019; Jansen et al.
2020). Dariiber hinaus ist bei der Implementierung von Nachhaltigkeitskriterien
in Ausschreibungsverfahren der Gemeinschaftsverpflegung zu beachten, dass eine
sachlich nicht gerechtfertigte Bevorzugung lokaler/regionaler Lebensmittel laut
EU-Ausschreibungsrecht gegen das sog. ,.Diskriminierungsverbot™ (§ 97 Abs. 2
GWB n.F) verstolen kann. Kriterien fiir die verpflichtende Verwendung regio-
naler Lebensmittel oder die Einbindung lokaler Anbieter miissen stets sachlich
begriindbar sein (Erhart und Neuthard 2021; Fiilles et al. 2017). Andernfalls kann
es zu Klagen anderer Catering-Betriebe kommen, die iiber die Kriterien vom Ver-
fahren ausgeschlossen wurden (Preufler 2018). Fiir eine Produktion der Schulver-
pflegung im kommunalen Unternehmen einer Kommunalen Erndhrungsmeisterei
sprechen daher u. a. folgende Argumente:

e Mangel an regionalen Catering-Unternehmen (Jansen etal. 2020; Jansen
2019);

e Unsicherheiten bzgl. Nachhaltigkeitskriterien in Ausschreibungsverfahren mit
externen Catering-Betrieben (Fiilles et al. 2017; Erhart und Neuthard 2021;
Preufler 2018);

e Frische, vor Ort zubereitete Mahlzeiten sind nidhrstoff- und vitaminreicher
(DEG 2022b).
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Ein weiterer, eher perspektivischer Grund, der fiir die Ubernahme der Herstellung
von Gemeinschaftsverpflegung durch ein kommunales Unternehmen spricht, ist
die Einfiihrung des flichendeckenden Rechtsanspruchs auf Ganztagsbetreuung in
Grundschulen bis zum Jahr 2026 in Deutschland. Hiermit geht auch das Recht
auf ein Mittagessen einher (BMFSFJ 2021a, b, c). Dies ldsst erwarten, dass die
Nachfrage nach Schulverpflegung im Primarbereich in Deutschland in den néchs-
ten Jahren deutlich steigen wird. Gerade an Grundschulen kann im Verhiltnis zur
Sekundarstufe aufgrund des geringeren Alters der Schiiler*innen (i. d. R. sechs
bis elf Jahre) und diesbeziiglicher vorhandener Betreuungspflichten davon aus-
gegangen werden, dass Angebote der Schulverpflegung vor Ort an der Schule
deutlich stirker angenommen werden (miissen), als beispielsweise in der Sekun-
darstufe (Schiitz und Tdubig 2020; Schiitz 2016). Dies zeigt das Beispiel des seit
2020 gesetzlich verankerten Rechtsanspruchs auf einen Betreuungsplatz fiir unter
Dreijéhrige, was bis 2020 zu einer Verdreifachung der Mahlzeiten in Kindertages-
stitten gefiihrt hat (Pfefferle et al. 2021).

3.2 Handlungsfeld Erndhrungsbildung

Kommunale Verwaltung und Politik haben eine relativ kurze Distanz zu den
Lebensumstinden und Gewohnheiten der lokalen Bevolkerung. Die kommu-
nale Ebene ist daher besonders geeignet, um Wissen zu Nachhaltigkeitsthemen
zu vermitteln und darauf aufbauend Gewohnheiten zu veridndern bzw. zu festi-
gen (Kirst et al. 2019). Hierbei erscheint es logisch und hilfreich, den bisherigen
Schwerpunkt kommunaler Erndhrungsbildung auf gesunde Ernidhrung mit dem
Themenfeld der nachhaltigen Erndhrung zu verkniipfen (Schanz et al. 2020). Ziel
des Handlungsfelds Erndhrungsbildung muss dabei sein, Konsument*innen iiber
die Vermittlung von praktischem Wissen und konkreter Wertschitzung zu nach-
haltigeren und gesiinderen Erndhrungsgewohnheiten anzuregen (Hennchen und
Pregernig 2020). Auf kommunaler Ebene konnen hierfiir z. B. Koch- und Back-
kurse, spezifische Vortragsprogramme und/oder Exkursionen in Zusammenarbeit
mit der Volkshochschule, den Stadtbibliotheken und/oder zivilgesellschaftlichen
Initiativen (etc.) angeboten werden. Eine Kommunale Erndhrungsmeisterei sollte
diesbeziiglich als zentraler, niederschwelliger Bildungs- und Vernetzungsort einer
Stadt fungieren. Uber eine Kooperationen mit lokalen Unternehmen kann zudem
eine Integration solcher Angebote in betriebliche Bildungsprogramme angestrebt
werden, z. B. im Bereich Gesundheit und Nachhaltigkeit. Hier ergeben sich Sy-
nergien: die im Handlungsfeld Fachkrdfteforderung vorgeschlagenen nachhaltig-
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keitsbezogenen Weiterbildungsangebote lassen sich mit den Angeboten der Er-
ndhrungsbildung kombinieren (Nolle 2016).

Eine Verkniipfung der Erndhrungsbildung mit Angeboten der Gemeinschaffts-
verpflegung sollte in jedem Fall erfolgen (sog. ,,begleitende Erndhrungsbildung®).
Dabei lassen sich Verpflegungskonzepte, Bildung und Betreuung kombinieren
(DEG 2022a, b). Uber ein geschultes Betreuungs- und Kiichenpersonal kann so
die Verbreitung gesunder und nachhaltiger Erndhrungsgewohnheiten vor Ort ge-
stirkt werden (Hennchen 2019, 2021; Schanz et al. 2020).

3.3 Handlungsfeld Fachkrafteférderung

Viele Betriebe der lokalen Erndhrungswirtschaft sind von einem starken Fachkrif-
temangel betroffen. Neben den Betrieben des Lebensmittelhandwerks betrifft dies
besonders die Gastronomie und somit auch den Bereich der Gemeinschaftsverpfle-
gung (Hickmann et al. 2021; DEHOGA 2019; Sipple und Schanz 2021). Diese
Situation hat sich durch die voriibergehende SchlieBung von Gastronomiebetrie-
ben wihrend der COVID-19-Pandemie weiter verschirft (Janson 2022). Eine er-
folgreiche Entwicklung von Erndhrungssystemen in Richtung Nachhaltigkeit kann
jedoch nur mit entsprechend qualifizierten Fachkriften, Betriebsnachfolger*innen
sowie Neugriinder*innen gelingen. Der in Deutschland vorherrschende Fach-
kraftemangel bedroht auch iiber den Erndhrungsbereich hinaus die Erreichung
zentraler Nachhaltigkeitsziele (Grunau etal. 2020). Uber das Handlungsfeld
Fachkrdfteforderung soll sich die kommunale Erndhrungsmeisterei als nachhal-
tigkeitsorientiere Aus- und Weiterbildungseinrichtung etablieren. Ziel ist es, dem
Fachkriftemangel im Bereich Hauswirtschaft und Gastronomie entgegenzuwirken
und gleichzeitig kommunale Nachhaltigkeitsziele zu verfolgen.

Mit einer Schwerpunktsetzung auf Nachhaltigkeits- und Gesundheitsthemen
ist es moglich innovative Weiterbildungsformate in der Aufler-Haus-Verpflegung
und Gastronomie anzubieten. Solche nachhaltigkeitsbezogenen Aus- und Weiter-
bildungsformate im KMU-Bereich (KMUs=kleine und mittlere Unternehmen)
besitzen grofles Transformationspotenzial und werden entsprechend nachgefragt,
derzeit aber noch kaum angeboten (Gobel et al. 2017; Nolle 2016; Schroder et al.
2022; Redman und Wiek 2021; Ansmann et al. 2023). Mit der Schaffung dieser
Angebote kann die Fihigkeit zur Entwicklung und Adaption nachhaltiger Ge-
schiftspraktiken bei Beschiftigten langfristig aufgebaut und Nachhaltigkeit in der
lokalen Erndhrungswirtschaft entscheidend gestirkt werden. Im Bereich der Aus-
und Weiterbildungsangebote ist zudem die Nihe zu den Schulen von groflem Vor-
teil. Schiiler*innen konnen aktiv in die Kiiche der Erndhrungsmeisterei und die
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dortige Produktion der Mahlzeiten eingebunden werden und einen ersten Einblick
in das Berufsfeld der Gastronomie erhalten (Hein 2019; Hassel 2019).

Auf kommunaler Ebene zeigt die Entwicklung der letzten zwanzig Jahre
einen Riickgang gastronomischer Betriebe (sog. ,,Gasthofesterben®) bei gleich-
zeitiger Zunahme von Einrichtungen der Aufer-Haus-Verpflegung (wie Kanti-
nen, Mensen, etc.) (Schanz et al. 2020). Der Riickgang gastronomischer Betriebe
geht dabei maflgeblich auf den Fachkriftemangel zuriick (Kiiblbock und Standar
2016; Steinmeier und Kastrup 2022). Beide Entwicklungen unterstreichen die
Notwendigkeit von Malnahmen der Fachkrdifteforderung in diesem Bereich. Der
Betrieberiickgang im Bereich der Gastronomie hat zusitzlich negative Auswir-
kungen auf die sozio-6konomische Entwicklung von Innenstddten und Stadtteilen
(Franz 2020). Doch auch die Zahl an Catering-Betrieben und Einrichtungen der
Gemeinschaftsverpflegung sollte durch den Fachkréiftemangel nicht noch weiter
beeintrichtigt werden: Einrichtungen der Gemeinschaftsverpflegung gelten so-
wohl im Bildungsbereich (Vereinbarkeit von Familie und Beruf) sowie beziiglich
der Betriebsverpflegung in ortsansédssigen Unternehmen (Mitarbeiter*innen-Ak-
quise und -Bindung) als allgemein wichtiger brancheniibergreifender Stand-
ortfaktor (Jager 2016; Sass 2019). Fachkrifte in der AuBer-Haus-Verpflegung
sind zudem ein wichtiger Faktor fiir die Tourismuswirtschaft (Wagner 2015).
Eine Kommunale Erndhrungsmeisterei mit dem Handlungsfeld der Fachkrdifte-
forderung dient somit querschnittorientiert mehreren zentralen Zielen der kom-
munalen Wirtschaftsforderung.

4 Konzeption des Geschaftsmodells der
Kommunalen Erndhrungsmeisterei

Im Folgenden wird auf die konkrete Ausgestaltung des Geschéftsmodells einer
kommunalen Erndhrungsmeisterei eingegangen. Hierbei wird auf die zuvor dar-
gestellten Handlungsfelder Bezug genommen. Das Geschiftsmodell baut auf die
drei Elemente des sog. ,,Business Model Canvas* nach Richardson (2008) und
Bocken et al. (2014) auf (s. Tab. 1): Wertversprechen (value proposition), Wert-
schopfung (value creation and -delivery) und Wertbindung (value capture). Das
Beispiel der Stadt Darmstadt, die tiber ihren Eigenbetrieb fiir kommunale Aufga-
ben und Dienstleistungen (EAD) die tidgliche Gemeinschaftsverpflegung fiir meh-
rere Bildungseinrichtungen im Stadtgebiet produziert und liefert, bot hier eine
grundsitzliche Orientierung und einen Realititsabgleich (Stadt Darmstadt 2020;
Sipple und Wiek 2023).
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Tab. 1 Illustratives Business Modell Canvas fiir eine Kommunale Ernidhrungsmeisterei

(eigene Darstellung)

Wertversprechen

Wertschopfung

Wertbindung

Produkt:

* Produktion u. Lieferung
und Ausgabe von Gemein-
schaftsverpflegung

* Angebote der Erndhrungs-
bildung im Bereich Gesund-
heit und Nachhaltigkeit

* Angebote der Weiterbildung
von Fachkriften der lokalen
Erndhrungswirtschaft im
Bereich Gesundheit und
Nachhaltigkeit

Kundensegmente:

* Gemeinschaftsverpflegung:
— Bildungseinrichtungen
— Soziale Triger
— Betriebe ohne Kantine
— Biirger*innen (,,kommu-

naler Mittagstisch*)

¢ Erndhrungsbildung
— Bildungseinrichtungen
— Soziale Triger
— Lokale Betriebe
— Biirger*innen

e Fachkrifteforderung:

— Betriebe der lokalen und
regionalen Erndhrungs-
wirtschaft

Kundenbeziehungen:

* Bestell- und Bewertungs-
system der Kund*innen

e Interaktion iiber Kurse und
Veranstaltungen

« Offentlichkeitsarbeit

Schliisselaktivititen:

* Gemeinschaftsverpflegung

* Ausbildung von Fachkrif-
ten

* Weiterbildung von Fach-
kriften

Ressourcen:

* Personal

* Produktionskiiche

* Bestellsystem

e Lieferinfrastruktur

« Zertifizierungen (DGE,
etc.)

e Schulungsraume

Kandile:

* Bestellsystem der Gemein-
schaftsverpflegung (z. B.
tiber App)

« Offentlichkeitsarbeit

¢ Lieferanten*innen

Schliisselpartnerschaften:

 Zustindige Verwaltungs-
bereiche

* Kommunale Unternehmen

* Betriebe der lokalen Ernih-
rungswirtschaft

* Soziale Tréger

* Vereine, Stiftungen und
Verbinde

Kostenstruktur:

* Immobilie mit Produkti-
onskiiche und Schulungs-
raumen (Miete/Kauf)

* Bestellsystem

* Logistik

 Laufende Betriebskosten
(Personal, Energie, etc.)

« Offentlichkeitsarbeit

Einnahmequellen:

e Verkauf von Gemein-
schaftsverpflegung

* Teilnahmegebiihren bei
Angeboten der Ernih-
rungsbildung

* Teilnahmegebiihren bei
Weiterbildungsangeboten
fiir Fachkréfte

Beim Wertversprechen einer Erndhrungsmeisterei handelt es sich um die

Produktion und Lieferung von frisch zubereitenden Mittagessen und Snacks

mit moglichst hohem Anteil bio-regionaler Bestandteile. Dieses Angebot rich-

tet sich an Bildungseinrichtungen unter kommunaler Trigerschaft, soziale Tri-

ger und deren Einrichtungen, ortsansissige Betriebe ohne Kantine sowie die
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gesamte Stadtgesellschaft in Form eines kommunalen Mittagstisch. Der Vorteil
der Produktion der Gemeinschaftsverpflegung im kommunalen Unternehmen
liegt darin, dass die Umsetzung der politischen Ziele hinsichtlich gesunder und
nachhaltiger Erndhrung direkt steuerbar ist und weniger aufwendigen Ausschrei-
bungsverfahren unterliegt. Dariiber hinaus konnen Kita-Kinder, Schiiler*innen,
Eltern, Géste, Personal und Einrichtungen stirker in den Prozess der Speiseplan-
gestaltung eingebunden werden. So konnen Akzente in der Erndhrungsbildung
gesetzt und gesundheitliche Aspekte beriicksichtigt werden. Konkrete Umset-
zungsbeispiele hierfiir sind digitale Bestell- und Bewertungssysteme, aber auch
klassische Elemente wie ein Veranstaltungsprogramm zu gesunder und nachhal-
tiger Erndhrung (beispielsweise Exkursionen zu Lieferbetrieben aus Landwirt-
schaft und Verarbeitung, Koch- und Backkurse etc.). Durch die Produktion von
Gemeinschaftsverpflegung in der kommunalen Erndhrungsmeisterei kann eine
Kommune sowohl eine unabhingige und damit belastbare tigliche Versorgung
der Einrichtungen vor Ort sicherstellen und gleichzeitig kommunale Ziele wie
Nachhaltigkeit und Gesundheit verfolgen.

Die Wertschopfung findet in einer Produktionskiiche vor Ort in Form der Her-
stellung eines nachhaltigen und gesunden Speisenangebots nach DGE-Kriterien
statt (mit moglichst hohem Anteil bio-regionaler Bestandteile). Hierfiir werden
Fachkrifte benotigt, die Expertise im Bereich der nachhaltigen Gemeinschafts-
verpflegung mitbringen. Diese Expertise soll im Zuge der nachhaltigkeitsbezoge-
nen Aus- und Weiterbildungen von Fachkriften vor Ort auf- und ausgebaut wer-
den. Ein wichtiger Anreiz fiir potenzielle Fachkrifte und Auszubildende, Teil des
Personals der Erndhrungsmeisterei zu werden, ist neben der zukunftsorientierten
Nachhaltigkeitsausrichtung auch die faire Entlohnung: Als Mitarbeiter*innen
eines kommunalen Unternehmens unterliegen ihre Anstellungen dem Tarifvertrag
des offentlichen Dienstes (TVOD VKA). Dariiber hinaus soll die enge Koopera-
tion mit den belieferten Bildungseinrichtungen genutzt werden, um junge Men-
schen aktiv in die Produktion einzubinden und so fiir einen Beruf in der lokalen
Erndhrungswirtschaft zu begeistern.

Die Wertbindung besteht aus der Kostenstruktur und den verschiedenen
Einnahmequellen. Die Haupteinnahmequelle einer kommunalen Erndhrungs-
meisterei ist die Produktion, Lieferung und der Verkauf von Mittagessen und
Snacks an Bildungseinrichtungen, soziale Einrichtungen, lokale Unternehmen
und iiber den ,.kommunalen Mittagstisch* an die Biirger*innen. Weitere Einnah-
mequellen ergeben sich iiber kostenpflichtige Veranstaltungs-, Informations- und
Weiterbildungsangebote im Bereich der Erndhrungsbildung sowie im Bereich
der Fachkrdfteforderung. Die Betriebskosten wiederum liegen insbesondere
im Bereich der Anmietung/dem Kauf einer geeigneten Produktionskiiche mit
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Schulungsrdumen, eines Bestellsystems, der Offentlichkeitsarbeit, der Logistik
sowie der laufenden Betriebskosten fiir Personal, Energie und Rohstoffe. Indem
eine Kommune eigene Ridumlichkeiten zu giinstigen Konditionen zur Verfiigung
stellt und ihr Know-how in operativen Bereichen aus anderen kommunalen Un-
ternehmen und Eigenbetrieben einbringt, konnen Kosten eingespart werden.

Uber das Geschiftsmodells der kommunalen Erncihrungsmeisterei kann eine
Kommune gleichzeitig die Herausforderungen in den Handlungsfeldern der Ge-
meinschaftsverpflegung, der Erndhrungsbildung und der Fachkrdfteforderung im
Bereich der lokalen Erndhrungswirtschaft steuerbar machen. Steuerbar machen
heifit in diesem Zusammenhang, die Verantwortung fiir diese Themen nicht nach
auflen zu delegieren, sondern mit eigenen Zielen vor Ort zu verfolgen und damit
sowohl die Okonomie als auch die Resilienz auf lokaler Ebene zu fordern.

5 Fazit und Ausblick

Das in diesem Beitrag konzipierte Geschéftsmodell eines kommunalen Unterneh-
mens in Form einer Kommunalen Erndhrungsmeisterei ist zum jetzigen Zeitpunkt
vor allem eine Vision, die auf den breiten Projekterfahrungen aus dem BMBF-ge-
forderten KERNiG-Projekt basiert (Schanz et al. 2020; Sipple und Schanz 2023).
Um das Konzept umzusetzen, miissen Stakeholder*innen aus der Stadtgesell-
schaft (lokale Verwaltung, -Politik, -Wirtschaft und -Zivilgesellschaft) {iberzeugt
und aktiviert werden, sich fiir die Realisierung einzusetzen. Hierfiir benétigt es
einer engen Kooperation mit diesen lokalen Akteur*innen und deren Bereitschaft,
die Verantwortung fiir die Umsetzung eines solchen Projekts zu tibernehmen (sog.
,;ownership®). Dies sollte zudem evaluativ begleitet werden, um méglichst viele
Erkenntnisse und Ubertragbarkeiten aus der Umsetzung festzuhalten (Luederitz
et al. 2017).

Im Zuge der Griindung einer Kommunalen Erndhrungsmeisterei haben die
Kommunen zunichst die jeweiligen kommunalverfassungsrechtlichen Vorgaben
zu beachten und die jeweilige Titigkeit hinsichtlich ihrer rechtlichen Zuldssig-
keit zu priifen (Godeke und Jordening 2018). So sollte u. a. gepriift werden, ob
vor Ort im Bereich der Gemeinschaftsverpflegung tatsdchlich kein ausreichendes,
preiswertes, dauerhaft gesichertes und flichendeckendes Angebot durch private
Anbieter*innen besteht (Henneke 2009; Neu 2009). Dariiber muss gepriift und si-
chergestellt werden, dass das kommunale Unternehmen mit seinem Geschéftsmo-
dell den langfristigen Entwicklungszielen der Kommune entspricht (Schwarting
2021) und in einem angemessenen Verhiltnis zur Leistungsfiahigkeit dieser steht
(Henneke und Ritgen 2021). Zudem miissen betriebswirtschaftliche Aspekte einer
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Kommunalen Erndhrungsmeisterei im Detail gepriift werden. Dies betrifft sowohl
mogliche einmalige Investitionen in den Erwerb und/oder Umbau von Gebéduden,
betriebliche Investitionen (wie den Erwerb von Kiichenausstattung, Fahrzeugen,
etc.) als auch laufende Betriebskosten (wie Miet- und Energiekosten, Personal-
kosten, etc.). Hierbei sind insbesondere mogliche Forderungen aus den Program-
men der Stadt- und Regionalentwicklung sowie weitere Investitionsprogramme
der Bundeslidnder (in Baden-Wiirttemberg z. B. Investitionsprogramm Ganzta-
gesbetreuung, EFRE/RegioWIN) oder auf Ebene der EU (z. B. LEADER) zu be-
riicksichtigen.

Einer Umsetzung des hier beschriebenen Konzepts einer Kommunalen Er-
ndhrungsmeisterei stehen sicher zunichst hohe organisatorische und finanzielle
Hiirden gegeniiber. Dementgegen kann auf funktionierende (Teil-)Umsetzungen
dhnlicher Art in der Praxis verwiesen werden. Hierzu zéhlt das erwéihnte Beispiel
des EAD Darmstadt (Stadt Darmstadt 2020) und das House of Food in Kopenha-
gen (Smith et al. 2016; Hansen et al. 2020). Die Umsetzung des hier vorgestellten
Konzeptes wire ein echter ,,Leuchtturm® fiir die erfolgreiche und langfristige In-
tegration der Forderung lokaler, nachhaltiger Erndhrung iiber die kommunale Bil-
dungs- und Wirtschaftspolitik.
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