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Inhalt Einleitung

Liebe Leser*innen,

für langfristig erfolgreichen Waldwiederaufbau und -erhalt sind effiziente und nachhaltige Finan-
zierungsmodelle notwendig. Alternative Einkommensquellen mit Hilfe verschiedener Wertschöp-
fungsketten bilden hierfür die grundlegende Basis. Globale Entwicklungsziele, Klimaschutz und der 
damit verbundene Waldwiederaufbau können aber nicht alleine durch staatliche Finanzierungs-
quellen gedeckt werden. Vielmehr ist eine stärkere finanzielle Beteiligung privater Geldgeber erfor-
derlich. Akteure können hier neben Staaten auch Unternehmen, Banken, Stiftungen, institutionelle 
Investoren oder Fonds sein. Noch fehlen oft bestimmte Voraussetzungen für solche Investments. 
Beispielsweise ist das Finanzvolumen der Projekte zu klein oder es fehlt an Management- Kapazitä-
ten vor Ort. Um Lösungen zu finden nimmt die Tropenwaldstiftung OroVerde verschiedene Mög-
lichkeiten zu Finanzierung von Waldwiederaufbauprojekten genauer unter die Lupe. Dabei sind die 
Berücksichtigung der Biodiversität und die Einbindung der lokalen Bevölkerung besonders wichtig. 
Zu den verschiedenen Möglichkeiten zählen beispielsweise Impact Investments, der Aufbau einer 
Genossenschaft, Abnahmegarantien für Kleinbäuer*innen, Crowdfunding und die Finanzierung 
durch Spenden.

Diese Recherche wurde im Rahmen des Projektes „WaldGewinn - Starke Partner für wertvolle 
Wälder“ durchgeführt. Das Pilotprojekt verfolgt das Ziel eines naturnahen Wiederaufbaus und 
verbesserten Schutzes von mindestens 180.000 Hektar Wald in Nationalparks und Schutzgebieten 
– in Kooperation mit insgesamt 30 Gemeinden. Durch die Umsetzung von Finanzierungsmodellen 
in Zusammenarbeit mit dem Privatsektor und die Diversifizierung der Einkommensquellen der 
Gemeinden mittels lokaler Wertschöpfungsketten wird dieses Ziel erreicht. Dies führt dazu, dass 
die Biodiversität und die Ökosystemleistungen geschützt werden, die zum Klimaschutz und zur 
Anpassung an den Klimawandel beitragen. 

Basierend auf den Projekterfahrungen wurden Finanzierungsmodelle und konkrete Kriterien für 
die Umsetzung von Kooperationen mit dem privaten Sektor entwickelt, um den Wiederaufbau und 
Schutz von Wäldern sowie die lokale Entwicklung zu fördern und langfristig zu verbessern.

OroVerde untersuchte im Rahmen dieses Projektes verschiedene innovative  
Finanzierungsmodelle als mögliche Instrumente für sozialverträglichen Wiederaufbau 
von biodiversen Wäldern in Kooperation mit dem privaten Sektor in Deutschland auf 
deren praktische Anwendbarkeit hin. Diese Recherchen geben Projekten 
mit vergleichbaren Herausforderungen konkrete Beispiele und 
Lösungsansätze an die Hand. 

Im Folgenden stellen wir Ihnen Unternehmenspartnerschaften als 
Finanzierungsmodell vor.

Viel Spaß bei der Lektüre,
Ineke Naendrup und Michael Metz
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Bei einer Unternehmenspartnerschaft handelt 
es sich um eine mittel- bis langfristige  
Geschäftsbeziehung zwischen einem Wirt-
schaftsunternehmen und unterschiedlichen 
weiteren Akteuren, um auf diese Weise ein 
gemeinsames Ziel anzustreben. Eine horizontale 
Kooperation beschreibt eine Zusammenarbeit 
von wirtschaftlichen Akteuren auf derselben 
Stufe der Wertschöpfungskette, um Ziele wie 
beispielsweise gemeinsame Vertriebsaktionen 
zu erreichen. Von einer vertikalen Kooperation 
spricht man, wenn Unternehmen und Organi-
sationen von verschiedenen Stufen einer Wert-
schöpfungskette zusammenarbeiten. Dies gilt 
beispielsweise für eine feste Handelsbeziehung 
zwischen einem lokalen Zusammenschluss von 
Kleinbäuer*innen und einem Unternehmen auf 
der niedrigeren Ebene der verarbeitenden Indus-
trie oder des Vertriebs auf der höheren Ebene. 

Eine solche Kooperation eröffnet den 
Kleinbäuer*innen häufig neue Marktzugänge, 
verteilt die Risiken und kann einen Beitrag zu 
einem lokalen Kapazitätenaufbau und einer 
nachhaltigen Entwicklung der Produzentenor-
ganisation leisten. Auch für das kooperierende
Unternehmen ergeben sich Vorteile durch 
Planungssicherheit aufgrund von verlässlichen 
Lieferbeziehungen, Transparenz der Lieferkette 
und bessere Einflussmöglichkeiten auf die Qua-
lität des Produktes. Eine Unternehmenspartner-
schaft fußt in der Regel auf einem individuell 
ausgearbeiteten Kooperationsvertrag, in dem 
beide Seiten neben den Details der Kooperation 
und der Handelsbeziehungen auch soziale und 
ökologische Standards vereinbaren können. 

2. Was sind Unternehmens-
partnerschaften ? 

3.1 Rapunzel Naturkost GmbH 
Die Rapunzel Naturkost GmbH wurde 1974 als 
kleine Selbstversorger-Gemeinschaft in Deutsch-
land gegründet, beschäftigt inzwischen über 400 
Mitarbeiter*innen und ist einer der großen Herstel-
ler von Bio-Produkten in Europa. Bereits Anfang der 
90er Jahre rief Rapunzel ein eigenes Fairhandels-
Programm ins Leben, um eine Zusammenarbeit mit 
den internationalen Partnern auf Augenhöhe zu 
garantieren. Das daraus entstandene firmeneigene 
HAND IN HAND-Siegel gewährleistet ökologische 
und soziale Standards und vereint die Ansätze des 
ökologischen Anbaus mit denen des Fairen Handels. 
Über 120 Rapunzel Markenartikel aus insgesamt 22 
Ländern in Lateinamerika, Asien und Afrika tragen 
inzwischen das HAND IN HAND-Siegel.

Das HAND IN HAND-Siegel ging aus einer der ersten 
internationalen Unternehmens-Kooperationen 
hervor, die Rapunzel aufbaute. Hierbei handelt es 
sich um die Zusammenarbeit mit der Kooperative El 
Ceibo in Bolivien, die Ende der 80er Jahre mit einem 
ersten Import von Kakao begann. Und mit eben 
diesem Kakao brachte Rapunzel erstmals Bio- und 
Fairtrade-Schokoladen auf den europäischen Markt.

3. Beispiele für Unternehmens-
partnerschaften

Um das Modell einer Unternehmenspartnerschaft anhand eines Fallbeispiels eingehend zu beleuchten, hat 
OroVerde eine Best Practice Studie extern in Auftrag gegeben. Diese befasst sich detailliert mit der Zusam-
menarbeit zwischen der Rapunzel Naturkost GmbH und der bolivianischen Kooperative El Ceibo, die bereits in 
den späten 1980er Jahren begann und lange als Vorbild für internationale Kooperation galt. Im Folgenden soll 
diese Zusammenarbeit zunächst hinsichtlich der Erfolgsfaktoren analysiert und anschließend die Anwend-
barkeit auf das WaldGewinn-Projekt geprüft werden.

Das Netz der weltweiten Rapunzel HAND IN HAND-Partner
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3.2 Entstehung, Entwicklung und 
wichtige Komponenten der Koope-
ration
Persönliche Kontakte und Vertrauen
Die Kooperative El Ceibo erhielt bereits wenige Jahre 
nach ihrer Gründung 1977 Unterstützung durch 
staatliche Entwicklungshilfe aus Deutschland und 
der Schweiz. In dieser Zeit fanden auch die ersten 
Kakaoexporte statt. Die Tatsache, dass El Ceibo 
bereits eine Förderung durch deutsche und schwei-
zerische staatliche Zusammenarbeit erhielt, schuf 
grundlegende Kapazitäten vor Ort und erleichterte 
die Kommunikation und Verhandlung beim ersten 
Kontakt mit Rapunzel maßgeblich. Sowohl in den 
Anfängen als auch im weiteren Verlauf der Han-
delsbeziehung spielten persönliche Kontakte eine 
wichtige Rolle. Mehrere Reisen und Austauschtreffen 
nach Europa und Bolivien schufen die Grundlage für 
eine vertrauensvolle Geschäftsbeziehung. 
Dieses Vertrauen, in Verbindung mit einer offenen 
und regelmäßigen Kommunikation, ist eine der 
wichtigsten Komponenten der erfolgreichen Un-
ternehmenspartnerschaft. Auf diese Weise können 
Erwartungen und aktuelle Herausforderungen 
aufrichtig angesprochen werden. So konnte im Jahr 
2007, als eine Kontaminierung des Kakaos fest-
gestellt wurde, die Ursache zeitnah identifiziert 
und gemeinsam eine Lösung gefunden werden. 
El Ceibo bezeichnet Rapunzel als einen sehr ver-
ständnisvollen, gleichzeitig aber auch einen ihrer 
anspruchsvollsten Kunden, was auf eine offene und 
transparente Kommunikation und Zusammenarbeit 
hindeutet.

Zertifizierung
War zu Beginn der Geschäftsbeziehung noch eine 
relativ formlose Vereinbarung zu den ökologischen 
Anbaumethoden ausreichend, ergab sich mit dem 
wachsenden Markt für Bio-Produkte ein zunehmen-
der Bedarf an einer Zertifizierung. Zu diesem Zeit-
punkt rief Rapunzel das Hand in Hand-Siegel ins 
Leben, um ökologische Standards und fairen Handel 
zu vereinen und eine hohe Qualität zu gewährleis-
ten. Rapunzel selbst übernimmt die Kosten der 
Hand in Hand-Zertifizierung, worunter sowohl 
regelmäßige Inspektionen als auch der Zertifizie-
rungsprozess selbst fallen. Damit wird ein großer 
Nachteil der herkömmlichen Zertifizierung, bei der 
die Produzent*innen die Kosten der Zertifizierung 
tragen, vermieden. Das Unternehmen sichert sich 
damit den Zugang zum Markt für zertifizierte Pro-
dukte und vermittelt den Konsument*innen einen 
eigenen Standard.

Preisbindung
Zu Beginn der Handelsbeziehung zwischen Rapunzel 
und El Ceibo fielen die Marktpreise für Kakao. Bereits 
die ersten Verträge galten jedoch für mehrere
Jahre, in denen ein fester Durchschnittspreis unab-
hängig vom Weltmarktpreis gezahlt wurde. El Ceibo, 
die noch an den Anfängen der Organisationsent-
wicklung standen, profitierten von dieser finanziel-
len Planbarkeit.
Der Preis, den Rapunzel für die Hand in Hand- zerti-
fizierten Produkte zahlt, setzt sich zusammen aus 
dem aktuellen Weltmarktpreis, zuzüglich einer 
Prämie für die Bioqualität und einer Hand in Hand-
Prämie, die dem von FLO (Fairtrade Labelling Orga-
nizations International) festgesetzten Standard 
entspricht. Zusätzlich wird ein sogenanntes Quali-
tätsdifferential ausgehandelt, um einen Anreiz für 
hohe und gleichbleibende Qualität zu setzen. 
Jeweils zu Beginn der Erntesaison werden die Ge-
schäftskonditionen verhandelt, da die Produzenten-
organisation zu diesem Zeitpunkt bereits eine  
realistische Prognose der erwarteten Erntemenge 
und Rapunzel ihren Bedarf benennen kann. So 
kann für jede einzelne Unternehmenskooperation 
ein fairer Preis für das kommende Jahr verhandelt 
werden. Neben Abnahmemengen, Preisen basierend 
auf den zuvor genannten Kriterien und Liefertermi-
nen werden auch Qualitätsanforderung bestimmt 
und vertraglich festgelegt. Zu Beginn der Ernte 
erhält Rapunzel eine erste Stichprobe, die im Labor 
untersucht und analysiert wird. Entspricht die Ware 
den zuvor festgelegten Qualitätskriterien wird die 
gesamte Lieferung versandt. Ansonsten werden 
Nachverhandlungen abgehalten.

Weitere Förderung
Insbesondere zu Anfang, als El Ceibo im Aufbau 
begriffen war, gewährte Rapunzel der Kooperative 
neben der Abnahmegarantie zusätzliche Unter-
stützung in Form von Erntevorfinanzierungen und 
Darlehen für den Aufbau von lokalen Verarbeitungs-
anlagen. Zudem investierte Rapunzel in die 
Qualitätsverbesserung im Fermentierungs- und 
Trocknungsprozess und in die Weiterbildung der 
Mitglieder. Damit förderte Rapunzel eine kontinu-
ierliche Qualitätssteigerung und –sicherung des 
Produkts.
Grundsätzlich gewährt Rapunzel seinen Hand in 
Hand-Partnerorganisationen zusätzliche finanzielle 
Hilfe auf Anfrage und in Notlagen. Hierzu zählen 
eine Vorfinanzierung der Ernte und Darlehen. 

3.3 Kriterien der Zusammenarbeit
Die Kooperation zwischen Rapunzel und El Ceibo ba-
siert auf beidseitigen Verpflichtungen, sodass auch 
beide Parteien von der Partnerschaft profitieren. 
Rapunzel als nachgelagertes Unternehmen ga-
rantiert den Hand-in-Hand-Partnern langfristige 
und direkte Handelsbeziehungen, eine Abnahme-
garantie unter jährlich festgelegten Verträgen, 
Unterstützung und fachliche Beratung und eine 
Vorfinanzierung und Kredite in Notlagen. Die Hand-
in-Hand- Partner gewährleisten Rapunzel auf der 
anderen Seite hochwertige Bio-Qualität der Produk-
te, die Einhaltung nationaler Gesetze, eine soziale 
Absicherung der Mitarbeiter*innen, den Ausschluss 
von Kinder- und Zwangsarbeit, menschenwürdige 
Arbeitsbedingungen und eine Transparenz entlang 
der gesamten Wertschöpfung.1

1https://www.rapunzel.de/fairtrade-hand-in-hand.html
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4.1 Ausgangslage – Wozu wird das 
Geld benötigt?
Für das Beispiel liegt der Fokus auf dem Produkt 
Kakao. Der Kakao aus den Projektgebieten erfüllt 
höchste Ansprüche an Qualität und Aroma. Dadurch 
bestehen gute Vermarktungschancen für das Pro-
dukt in Deutschland.
Die Kakaobäuer*innen sind in lokalen Komitees 
organisiert, die eine gemeinsame Ernte, Fermentie-
rung und Trocknung des Kakaos ermöglichen. Bisher 
fehlt es ihnen u.a. am Marktzugang und an langfris-
tigen und verlässlichen Handelspartnern für ihren 
Kakao. Mit dem nachhaltigen Anbau in biodiversen 
Agroforstsystemen leisten die Kleinbäuer*innen 
einen Beitrag zum Regenwald- und, Klima- sowie 
Biodiversitätsschutz. Dafür nehmen sie geringere  
Erträge pro Hektar in Kauf und benötigen eine 
Prämie als fairen Ausgleich für diesen Beitrag zum 
Biodiversitätsschutz. Weitere Investitionen in die 
Wertschöpfungskette vor Ort sind dringend erfor-
derlich: Organisationsentwicklung, Qualitätsverbes-
serung, Zertifizierung, Ausweitung auf weitere  

Kakaobäuer*innen der Gemeinden und Neuanlage 
zusätzlicher artenreicher Agroforstsysteme als be-
sonders nachhaltige und zukunfts-fähige Anbaume-
thode.
Besonders in der Anfangsphase eines solche Projek-
tes ist die Ernte(vor)finanzierung entscheidend, um 
eine gemeinschaftliche Ernte- und Weiterverarbei-
tung des Kakaos überhaupt zu ermöglichen, denn 
das lokale Komitee verfügt bisher weder über Eigen-
kapital noch hat es Zugang zu Krediten von Banken.
Im Allgemeinen gibt es zwei zentrale Punkte, die 
durch eine Finanzierung oder Kooperation mit dem 
privaten Sektor ermöglicht werden können:

1. Akquise der notwendigen finanziellen Mittel 
– zum Beispiel für eine Ernte(vor)finanzierung, 
Investitionen in die Wertschöpfungskette oder 
andere Bereiche des Projektes (wie Organisati-
onsentwicklung, Fortbildungen oder Monito-
ring)

2. Handel und Vermarktung der jeweiligen Pro-
dukte.

4. Praktische Anwendbarkeit auf das  
WaldGewinn-Projekt

Um die praktische Anwendbarkeit von Unternehmenspartnerschaften als mögliches Instrument für den 
sozialverträglichen Wiederaufbau von naturnahen Wäldern, Biodiversitätserhalt und Klimaschutz darzu-
stellen, nutzen wir hier Beispiele aus dem WaldGewinn-Projekt. 

Zentral ist die Diversifizierung der Einkommensquellen der Gemeinden in den Projektgebieten durch den 
Aufbau biodiverser Agroforstsysteme und lokaler Wertschöpfungsketten. In dem betrachteten Pilotprojekt 
geschieht dies mit Hilfe der Produkte Kakao, Honig und Maya-Nuss aus dem Anbau bzw. nachhaltiger Wild-
sammlung. Für diese entwickelte das Projektteam mögliche Geschäftsmodelle für eine Finanzierung durch 
den privaten Sektor auf internationaler Ebene.
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4.2 Finanzierung von Wald-Wertschöpfungsketten
- Kapital, Marketing, Vertrieb für Produkte aus Tropenwaldschutz -

Im Nachfolgenden stellen wir vier praktische Beispiele aus dem WaldGewinn-Projekt vor. 
Sie dienen als Muster, wie einzelne Finanzierungsschritte in einem solchen Projekt aussehen können und 
wie diese mit einer Unternehmenspartnerschaft gestemmt werden können. 

Weiterverarbeitungsanlagen

Die lokale Weiterverarbeitung der land- und forst-
wirtschaftlichen Erzeugnisse der Kleinbäuer*innen 
vor Ort ist nach dem Anbau und der Ernte das 
nächste wichtige Glied in der Wertschöpfungskette, 
welches den Produzenten*innen höhere Einnahmen 
ermöglicht. Bei Kakao sind es vor allem die fach-
gerechte Fermentierung und Trocknung der frisch 
geernteten Kakaobohnen, die einen großen Quali-
täts- und somit auch Preisunterschied ausmachen. 
Dabei ist das Verfahren vergleichsweise einfach zu 
erlernen und auch die Kosten für Bau, Materialien 
und Gerät sind überschaubar.  Im Falle des Wald-
Gewinn-Projektes waren rund 12.000 Euro für die 
Materialkosten und den Aufbau einer Anlage mit 
einer Kapazität für die Weiterverarbeitung von rund 
1.100 kg frischer Kakaobohnen je 48 h notwendig.  
Je nach lokalen Gegebenheiten können noch Kosten 
für die Nutzung des Grundstücks und Utensilien 
wie Werkzeuge etc. hinzukommen. Zusätzlich sind 
die Personalkosten für die Angebotseinholung und 
Betreuung der Installation vor Ort einzuplanen. 

Einer der größten Vorteile einer Unternehmenspart-
nerschaft besteht in einer höheren Planungssicher-
heit. Die Kooperation kann z.B. eine regelmäßige 
Abnahme des Produktes zu fairen und verlässlichen 
Preisen garantieren, was es ermöglicht, mit stabilen 
zukünftigen Einkünften zu rechnen und auch grö-
ßere Investitionen zu tätigen. Somit kann eine  
Produzentenorganisation, beispielsweise über einen 
Kredit, Verarbeitungsanlagen auch selbst finanzie-
ren. Zudem hat der Unternehmenspartner in der  
Regel ein großes Eigeninteresse an der hochwerti-
gen Verarbeitung und gleichbleibenden Qualität 
des Produktes, sodass auch seitens des Unterneh-
mens zusätzliche Investitionen in eine lokale Infra-
struktur und Fortbildungen in der Verarbeitung der 
Produkte getätigt werden können. Auch das koope-
rierende Unternehmen profitiert hier von verläss-
lichen Lieferanten, die eine langfristigere Planung 
ermöglichen. Eine lokale Produzentenorganisation, 
die unter sozialen und ökologischen Kriterien wirt-
schaftet, kann zudem eine interessante Geschichte 
liefern, beispielsweise über den Beitrag zum lokalen 
Waldschutz, über die das Produkt individuell ver-
marktet werden kann. 

Für größere Unternehmen, die eine Investition für 
Partner in Höhe von 12.000 Euro einfach stemmen 
können, haben die lokalen Kooperativen gerade zu 
Beginn allerdings oft noch keine ausreichenden Lie-
fermengen, um die Nachfrage in der notwendigen 
Qualität zu decken. Unternehmenspartnerschaften 
zwischen mittelständischen Unternehmen mit klei-
neren Liefermengen funktionieren für Kleinbauern-
kooperativen besser, allerdings ist es nicht einfach 
die Kontakte aufzubauen, um eine erste Beziehung 
herzustellen. Dazu sind Kooperationen über Netz-
werke oder Teilnahmen an internationalen Messen 
erforderlich, die wiederum Finanzierungen und 
besondere Kenntnisse der Kooperative erfordern.

Erntevorfinanzierung 

Die gemeinschaftliche Weiterverarbeitung und 
Vermarktung landwirtschaftlicher Erzeugnisse, wie 
z.B. Kakao, ermöglicht es den Kleinbäuer*innen, ihre 
Erzeugnisse in einer besseren Qualität und aus einer 
besseren Verhandlungsposition heraus zu vermark-
ten und somit höhere Preise zu erzielen. Zwischen 
der Ernte der frischen Kakaobohnen und dem 
Verkauf der fermentierten und getrockneten Kakao-
bohnen können jedoch mehrere Wochen bis Monate 
vergehen. Die kleinbauerlichen familien im Wald-
Gewinn-Projekt können es sich aber nicht leisten, so 
lange auf ihre Einnahmen zu warten. Die vorteilhaf-
te gemeinschaftliche Weiterverarbeitung konnte im 
WaldGewinn-Projekt daher nur dann funktionieren, 
wenn die Kleinbauerngruppen über ausreichend 
Kapital verfügten, um diese Zwischenfinanzierung 
zwischen Einkauf für die Weiterverarbeitung und 
Verkauf zu überbrücken. Für so kleine und noch 
junge Organisationen ist der Zugang zu Kapital aber 
besonders schwierig, weil Banken hohe Sicherheiten 
und Darlehnszinsen fordern. Die Bereitstellung des 
Kapitals für die Erntefinanzierung ist daher ein ent-
scheidender Hebel und die Voraussetzung, um die 
lokale Wertschöpfungskette in Gang zu setzen. 

Wir verdeutlichen das am Beispiel der Erntevorfinan-
zierung für einen Container Rohkakao (12.500 kg) 

im WaldGewinn-Projekt in Guatemala. Inklusive 
der Kosten für Personal und Material für die 

Weiterverarbeitung (Transport, Fermentie-
rung, Trocknung, Klassifizierung, Lagerung 

und Verpackung) in der Gemeinde vor Ort 
belaufen sich diese Kosten auf insge-

samt rund 39.500 Euro (Ernteperiode 
2018/2019). Das wäre die maximal 

erforderliche Summe, um einen 
kompletten Container Rohkakao 

bis zum Verkauf vorzufinanzie-
ren. Wird der fertige Rohkakao 

in kleineren Tranchen suk-
zessive verkauft und mit 
den Einnahmen aus den 

Teilverkäufen dann erneut 
frische Kakaobohnen von den 

Bäuer*innen eingekauft, bis die 
Erntesaison nach 5 - 6 Monaten 

abgeschlossen ist, könnten unserer 
Erfahrung nach auch schon 25 - 30% 

der veranschlagten Kosten für die 
Erntefinanzierung ausreichen.

Wie die von OroVerde analysierte Best Practice Stu-
die zeigt, kann eine Produzierendenorganisation im 
Rahmen einer Unternehmenspartnerschaft Unter-
stützung zur Vorfinanzierung der Ernte erhalten. Das 
kann im Kooperationsvertrag geregelt werden und 
ist abhängig von dem Willen des kooperierenden 
Unternehmens und seinem verfügbaren Kapital. Die 
Bereitschaft einer solchen Unterstützung ist meist 
bei Unternehmen gegeben, die im fairen Handel 
aktiv sind, während andere dabei eher zurückhal-
tend sind. Insbesondere wenn sich eine Organisation 
im Aufbau befindet, ist eine Vorfinanzierung der 
Ernte und Verarbeitung durch das kooperierende 
Unternehmen sinnvoll oder sogar erforderlich, um 
die Produzentenorganisation zu entlasten und eine 
funktionierende Produktion zu garantieren. Eine Vor-
finanzierung kann beispielsweise nach Erhalt und 
positiver Analyse einer ersten Probe gewährt  wer-
den. Oft ist für die Produzentenorganisationen die 
Vorfinanzierung allerdings schon in einem früheren 
Stadium notwendig, weil Gelder für die Saison- oder 
Lohnarbeiter*innen bei der Ernte benötigt werden. 
Zu diesem Zeitpunkt sind allerdings Aussagen über 
Qualität und Erntemenge noch nicht so verlässlich, 
sodass Unternehmen ein höheres Risiko bei der 
Vorfinanzierung eingehen müssen. In einem späte-
ren Stadium der Partnerschaft, wenn mit stabilen 
Einnahmen zu rechnen ist, kann auch die Produ-
zierendenganisation selbst diese Vorfinanzierung 
schrittweise übernehmen. Bietet ein kooperierendes 
Unternehmen die Erntevorfinanzierung in Notlagen, 
gewährleistet sie die finanzielle Liquidität der Pro-
duzierendenorganisation und auch in schwierigen 
Zeiten den reibungslosen Ablauf von Ernte, Verar-
beitung und Transport. Mit dieser Unterstützung 
garantieren die Unternehmen gleichzeitig die für sie 
wichtige rechtzeitige Lieferung der Produkte.
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Handel und Vertrieb eines Containers mit 

Kakao

Als weiteres Beispiel kann der Einkauf, Import und 
Vertrieb eines kompletten Containers mit Rohkakao-
bohnen (12.500 kg) dienen. Die Gesamtkosten für 
den Einkauf und Import eines Containers Rohkakao-
bohnen aus Guatemala zum Verkauf an Weiterver-
arbeiter von Rohkakaobohnen ab Lager in Hamburg 
betragen rund 66.625 Euro (Stand 05.02.2020). 
Grundlage ist ein Einkaufspreis von 5 US$ je kg Roh-
kakaobohnen (Preis Free on Board (FOB), d.h. inklu-
sive aller Kosten bis zur Verladung auf das Schiff). 
Darin enthalten sind 39.500 Euro, die aufgebracht 
werden müssen, um eine Erntevorfinanzierung leis-
ten zu können. Die lokale Kleinbauernorganisation 
übernimmt die Verantwortung bis zur Verladung des 
Containers auf das Schiff im Hafen in Guatemala. 
Die Servicedienstleistungen für die Exportabwick-
lung in Guatemala können von einem Dienstleister 
vor Ort eingekauft werden, wenn die Kleinbauernor-
ganisation selbst nicht über die erforderliche Exper-
tise, Lizenzen etc. verfügt. Weitere Kosten sind für 
den Export und den Handel nötig. Auch Personalkos-
ten für den Vertrieb des Kakaos in Deutschland kom-
men noch hinzu. Wir würden eine klare Empfehlung 
aussprechen, hier Synergien zu identifizieren, weite-
re Produkte wie bspw. Kaffee mit aufzunehmen und 
diesen Import gleichzeitig abzuwickeln. 

Der Kauf von Produkten ist der Hauptzweck einer 
Partnerschaft zwischen einem Unternehmen und 
einer lokalen Produzentenorganisation, weshalb sich 
der Kauf eines Containers für dieses Finanzmodell 
als Maßnahme anbietet. Im Rahmen einer Unter-
nehmenspartnerschaft übernimmt die Produzen-
tenorganisation üblicherweise die Verantwortung 
und Transportkosten bis zur Verladung des Contai-
ners auf das Schiff im Hafen. Anschließend liegen 
Exportabwicklung und Transportkosten bei dem 
kooperierenden Unternehmen. Eine (Teil-) Zahlung 
kann bereits ab Ausstellung der Handelspapiere 
erfolgen, um die Kosten der Produzentenorganisati-
on möglichst zeitnah zu decken. Dennoch muss die 
lokale Produzentenorganisation normalerweise die 
Kosten für die Erntevorfinanzierung (siehe oben), 
den Exportdienstleister und den Transport bis zum 
Hafen tragen, was für kleinere Organisationen ohne 
eigenes Kapital zu Beginn eine Herausforderung 
darstellen kann. 

Organisationsentwicklung

Der Projektverlauf hat gezeigt, dass die Organi-
sationsentwicklung der Produzenten ein wesent-
licher Punkt ist, der unbedingt in solche Projekte 
eingeplant werden muss. Zudem ist es wichtig für 
den Verkauf, einen vertrauenswürdigen und kom-
petenten Ansprechpartner vor Ort zu haben. Die 
Entwicklung von einem einzelnen Kleinbäuer*innen 
bis hin zu einer Organisation aus verschiedenen 
Kleinbäuer*innen, die nicht nur auf dem Papier Ent-
scheidungen treffen kann, sondern eine juristische 
Person hat, Produkte vertreibt und einen Austausch 
unter den Mitgliedern pflegt, ist ein langer Prozess. 
Diesen gilt es häufig im Projektaufbau anzustoßen 
und mit Expertise zu begleiten. Hier sind also neben 
den Personalkosten für eine Fachkraft über sechs 
Jahre Workshops und weitere Seminar einzuplanen, 
um diese Entwicklung professionell zu begleiten. 

Anhand unseres Beispiels der Kakaobauern-Initiative 
aus Guatemala wären das rund 8.450 € pro Jahr 
und damit müsste eine Gesamtsumme von etwa 
50.700 € für die geplanten sechs Jahre im Bereich 
der Organisationsentwicklung kalkuliert werden. 
Allerdings ist dies ein Kostenpunkt, an dem nicht 
gespart werden sollte, denn die Entwicklung eines 
solchen lokalen Komitees hin zu einer Rechtsform, 
die internationalen Handel mit ihren Waren betrei-
ben kann, ist in den meisten Fällen unerlässlich für 
einen nachhaltigen Erfolg des Modells.

Im Rahmen einer idealen Unternehmenspartner-
schaft hat auch das kooperierende Unternehmen ein 
Interesse an einem lokalen Kapazitätenaufbau der 
Produzentenorganisation, da hiermit ein funktionie-
render, verlässlicher Partner vor Ort geschaffen wird. 
Dies beinhaltet nicht nur die Koordination und fach-
liche Begleitung der Mitglieder, sondern auch die 
Abwicklung von Ernte, Verarbeitung und Transport 
des Produktes. Abhängig vom Entwicklungsstand 
der Produzentenorganisation empfehlen sich daher 
zu Beginn einer Unternehmenspartnerschaft und 
auch regelmäßig im weiteren Verlauf Investitionen 
für einen lokalen Kapazitätenaufbau, um die Pro-
duktqualität zu verbessern und dauerhaft zu halten.

Im Normalfall können Unternehmen, die als Han-
delspartner Kooperationen mit Produzentenorgani-
sationen eingehen, die Organisationsentwicklung 
junger Kleinbauernorganisationen nicht leisten. 
Vielmehr sind funktionierende Organisationsstruk-
turen vor Ort eine zentrale Voraussetzung dafür, 
dass solche Unternehmenspartnerschaften lang-
fristig erfolgreich sein können. In den meisten Fällen 
(wie bei Rapunzel) unterstützen die Unternehmen 
die Weiterentwicklung der Produzentenorganisatio-
nen, die zuvor mit Unterstützung staatlicher Hilfen 
oder über Nichtregierungsorganisationen aufgebaut 
worden sind, wie im Fall der Kooperation zwischen 
Rapunzel und der Kooperativen El Ceibo, die gelang, 
da bereits über Jahrzehnte international geförderte 
Entwicklungszusammenarbeit stattgefunden hat. 
Dadurch wurden Strukturen geschaffen, die der Ent-
wicklung der Kooperativen den Weg bereiteten.  
Allerdings gibt es inzwischen Unternehmen und 
Investoren, die eine eigene sogenannte „tecnical  
facility“  haben, welche die Bauern von Beginn im 
Aufbau der Wertschöpfungskette begleitet.
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5. Stärken und Schwächen von Unternehmens-
partnerschaften als Instrument für den sozialverträglichen 
Wiederaufbau von naturnahen Wäldern

5.1 Stärken

Durch eine vertraglich festgelegte, mittel- bis lang-
fristige Unternehmenspartnerschaft erhalten beide 
beteiligten Parteien Planungssicherheit und Stabili-
tät. Dies ermöglicht Unterstützung und Kooperation 
in Bereichen, die nicht primär die kurzfristige Wert-
schöpfung steigern, sondern ein dauerhaftes Funkti-
onieren der Produktion gewährleisten. 

Da das kooperierende Unternehmen ein großes  
Eigeninteresse an einer funktionierenden Organisa-
tion vor Ort hat, können lokale Kapazitäten aufge-
baut werden und sowohl die Produzierendenorgani-
sationen als auch die Kleinbäuer*innen selbst direkt 
von Bildungsangeboten profitieren.

Eine direkte Kooperation ohne zwischengeschaltete 
Instanzen und eine regelmäßige, gut funktionie-
rende Kommunikation ermöglicht es, relativ flexi-
bel auf die aktuelle Situation zu reagieren. Dies ist 
insbesondere in der landwirtschaftlichen Produktion 
von großer Bedeutung, da der Anbau abhängig ist 
von klimatischen Gegebenheiten und Extremwet-
terereignisse, Schädlingsbefall und Krankheiten in 
Zusammenhang mit dem Klimawandel zunehmen.

Durch eine direkte Geschäftsbeziehung entfallen 
Zwischenhändler und Importeure in der Lieferkette, 
sodass die Produzierendenorganisationen unmittel-
bar beteiligt sind und ein größerer Anteil des Ge-
winns bei ihnen verbleibt. 

Die vereinfachte Planbarkeit durch eine langfristige  
Handelsbeziehung erleichtert zudem größere In-
vestitionen, beispielsweise in eine funktionierende 
Infrastruktur. Auch lassen sich die Kosten einer Zer-
tifizierung teilen und Risiken streuen, sodass diese 
nicht bei einem der Akteure verbleiben.

5.2 Schwächen

Für eine langfristige und erfolgreiche Unterneh-
menspartnerschaft benötigt eine Produzierenden-
organisation eine ausreichende Liefermenge zu 
verlässlichen und planbaren Lieferterminen. Auch 
die Qualität darf nicht zu großen Schwankungen un-
terliegen. Insbesondere kleinere Kooperativen oder 
Organisationen, die im Entstehen begriffen sind, 
können diese Voraussetzungen nicht immer erfüllen. 

Die Erntemengen kleinbäuerlicher Kooperativen  
erreichen in der Regel nicht die hohen Mengenanfor-
derungen von großen Unternehmen, für die jedoch 
Partnerschaften mit vielen kleinen Produzierenden-
organisationen einen großen zusätzlichen Koordi-
nationsaufwand bedeuten würde, was aus unter-
nehmerischer Perspektive nicht leistbar ist. Zudem 
bedarf es auch eines gewissen Verständnisses sei-
tens der Produzierendenorganisation für internatio-
nale Marktmechanismen und die Erwartungen und 
Anforderungen anderer Marktteilnehmer*innen.

Auch wenn die Kooperation mit einem einzelnen 
Unternehmen eine gewisse Planbarkeit und Sicher-
heit bedeutet, können dadurch Abhängigkeiten 
entstehen. Die Grundsätze der Geschäftsbeziehung 
und auch die Vereinbarungen zu einem Handel mit 
externen Akteuren werden vertraglich festgehalten 
und sollten daher eingehend geprüft werden. Zu-
dem empfiehlt sich eine Diversifizierung des Absatz-
marktes national sowie international auf verschie-
dene Käufer*innen. Wie bereits an den Ergebnissen 
der Best Practice Studie deutlich wird, sind persönli-
che Kontakte und insbesondere eine vertrauensvolle 
und regelmäßige Kommunikation wichtige Kompo-
nenten einer erfolgreichen Unternehmenspartner-
schaft. Diese lassen sich von Anfang an miteinbezie-
hen, es benötigt jedoch einen gewissen Zeitraum, 
um Kontakte und Kommunikation ausreichend zu 
etablieren. Für eine gute und ehrliche Kommunika-
tion, insbesondere wenn diese eine Vertrauensbasis 
schaffen soll, bedarf es zudem einer gemeinsamen 
Sprache sowie Verständnis, Offenheit und Toleranz 
für kulturelle Unterschiede. Hier muss also entwe-
der einer der Partner die Sprache des anderen auf 
hohem Niveau beherrschen oder eine gemeinsame 
Fremdsprache zur Kommunikation gefunden wer-
den. Ländliche Produzentenorganisationen, wie auch 
kleinere Unternehmen verfügen hier nicht zwangs-
läufig über die notwendigen Kapazitäten, sodass es 
eventuell spezieller Fortbildungen bedarf. 

Obwohl funktionierende Verwaltungsstrukturen 
vor Ort eine der wichtigsten Voraussetzungen einer 
erfolgreichen Unternehmenspartnerschaft darstellt, 
ist die Organisationsentwicklung der Produzieren-
denorganisationen mit einem erhöhten Zeit- und  
Kostenaufwand verbunden, sodass nur wenige 
Unternehmen ihren Kooperationspartnern diese 
Unterstützung bieten können.
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6. Wie geht‘s richtig ?

6.1 Organisierte lokale Kooperativen

Bei El Ceibo lag von Anfang an ein starker Fokus auf 
Organisationsentwicklung und Weiterbildung.  
Innerhalb der Kooperativen bestand zudem durch 
eine gemeinsame kulturelle Tradition, die sich auch 
in Anbaumethoden und Organisationsstruktur 
wiederfand, eine ausgeprägte soziale Kontrolle, die 
zu einer großen Identifikation der Mitglieder mit der 
Kooperative und einem grundlegenden Vertrauen 
führte. Die Kooperative profitierte stark von externer 
Unterstützung, hier insbesondere staatlicher Ent-
wicklungshilfe, die technische Unterstützung bot 
und Kontinuität gewährleistete. El Ceibo beteiligte 
sich mit der Zeit an zahlreichen Netzwerken und 
baute Beziehungen und Partnerschaften mit ande-
ren Akteuren auf, wodurch vermehrt auch Förde-
rungsprogramme zugänglich wurden. Die Koope-
rative besaß stets eine langfristige Vision, wodurch 
Überschüsse nachhaltig investiert wurden. Dadurch 
erlangte El Ceibo finanzielle Autonomie, konnte 
Kredite aufnehmen und Schulden selbstständig ab-
bezahlen. Auch wenn die Kakaoproduktion im Fokus 
stand, unterstütze El Ceibo die Mitglieder in einer 
Diversifizierung des Einkommens und damit einer 
Streuung der Risiken. Auch die Wahl des Bio- und 
Fairtrade-Marktes erwies sich als Erfolgsfaktor, da 
höhere Preise garantiert wurden und die Kooperati-
ve hier durch die Partnerschaft mit Rapunzel unab-
hängig von Zwischenhändlern agieren konnte. 

6.2 Langfristigkeit und Vertrauen

Ein grundsätzlicher Erfolgsfaktor bestand in der 
Langfristigkeit der Kooperation, die Stabilität und 
Planungssicherheit garantierte. Zudem bot der in-
novative Charakter des vermarkteten Produktes als 
erster Bio-Kakao auf dem europäischen Markt eine 
privilegierte Marktposition. Diese Innovation schuf 
eine Art institutionelle Identität für beide Koopera-
tionspartner. Die höheren Preise für die Bio-Qualität 
erzeugten einen zusätzlichen positiven Anreiz. 
Sowohl Regelwerke bezüglich der Mitgliedschaft in 
der Kooperative und den damit verbundenen Vor-
teilen, als auch festgelegte Kriterien für die ökologi-
sche Produktion führten zu einem funktionierenden 
Kontrollsystem und einer klaren Orientierung. Nicht 
zuletzt basierte die erfolgreiche Kooperation auf 
dem persönlichen und regelmäßigen Austausch 
und einer auf Vertrauen basierenden Kommunika-
tion zwischen den beteiligten Akteuren entlang der 
Wertschöpfungskette. 

Bei der eingangs vorgestellten Best Practice Studie zu der Kooperation zwischen Rapunzel und El Ceibo  
handelt es sich um ein gutes Beispiel einer erfolgreichen Unternehmenspartnerschaft. Grundlegende 
Erfolgskomponenten lassen sich, wie oben aufgeführt, daraus ableiten und auf andere Akteure übertragen. 
Dennoch gilt es insbesondere Aspekte wie den Organisationsstand der Produzentenorganisation, Produkti-
onsvolumen und –qualität der lokalen Kooperative, sowie den Marktzugang und die finanziellen Ressourcen 
des kooperierenden Unternehmens zu beachten. Bestehen hier die Voraussetzungen für eine vorteilhafte 
Kooperation für beide Parteien, bietet eine Unternehmenspartnerschaft ein gutes Instrument zur langfris-
tigen Finanzierung von nachhaltigen Wertschöpfungsketten. Zudem kann das Kooperationsabkommen 
einer solchen Partnerschaft individuell ausgehandelt werden, sodass auch ökologische und soziale Kriterien 
festgelegt und in die Zusammenarbeit integriert werden können.
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