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POLITIK Vernetzungsinitiative

KREATIVE ALLIANZEN
URBANE STRATEGIEN
GEMEINWESENORIENTIERTE SCHLUSSELPROJEKTE

Zehn Erfolgsfaktoren fiir die Transformation von Zentren

Die Netzwerkinitiative der Nationalen Stadtentwicklungspolitik ,,Gemeinsam
fur das Quartier” hat zehn Erfolgsfaktoren fiir die Neugestaltung unserer In-
nenstidte erarbeitet. Es empfiehlt unter anderem, bei Innenstadtstrategien
Energien zu biindeln und Experimente zu wagen. Zudem sollten der Stadt-
wandel und eine neue Stadtentwicklungskultur iiber Schliisselprojekte posi-
tiv erlebbar gemacht werden.

Entscheidend ist, dass sich beim Zusammenspiel der stadtgestaltenden Ak-
teure eine produktive, informelle Eigendynamik entwickelt. Dem Transforma-
tions-Management kommt dabei eine hohe Bedeutung zu. Denn die anste-
hende Veranderung unserer Zentren bedeutet mehr als Aktivierung, Erneue-
rung oder Weiterentwicklung von Flachen, Raumen, Angebotsstrategien und
Geschéftsmodellen. Vielmehr geht es um die Férderung dessen, was unsere
europaische Zivilisation ausmacht und zusammenhilt - gesellschaftlich,
wirtschaftlich, stadtentwicklungspolitisch, kulturell.

Die Initiative ,Gemeinsam firr das Quartier” ist ein wachsendes Netzwerk der Natio-
nalen Stadtentwicklungspolitik. Es fordert das Zusammenspiel von etablierten und
Jjungen” kreativen Stadtmacherinnen und Stadtmachern auf dem Weg zu einer ak-
tivierenden, kooperativen und gemeinwesenorientierten Stadt-, Quartiers- und Re-
gionalentwicklung. Auf Basis der Expertise, die die Partner:innen aus Stadt- und
Immobilienentwicklung, Wohnungsunternehmen, Handel, (Kreativ-)Wirtschaft, Kul-
tur, Soziokultur und zivilgesellschaftlichen Initiativen in das Netzwerk einbringen,
haben die Moderatoren der Vernetzungsinitiative zehn Erfolgsfaktoren fiir die
Transformation von Zentren zusammengestellt.

Damit kntpfen sie an den Projektaufruf ,Zukunftsfahige Innenstadte und Zentren®
an, den das Bundesministerium des Innern, fiir Bau und Heimat (BMI) und das
Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) am 22. Juli 2021 ver6f-
fentlicht haben. Auferdem nehmen sie Bezug auf die Innenstadtstrategie des Bei-
rats Innenstadt beim BMI sowie auf die Positionspapiere des Deutschen Stadteta-
ges, des Bundesverbands DIE STADTENTWICKLER sowie des ZIA Zentraler Im-
mobilien Ausschuss e.V.

Ganz im Sinne der Vernetzungsinitiative konzentrieren sich die Erfolgsfaktoren auf
die Beforderung ko-kreativer und ko-produktiver Verantwortungsgemeinschaften
fir Stadtentwicklung: auf aktivierende urbane Strategien, auf kreative, experimen-
telle Ldsungsansatze sowie auf eine gleichermalen wirtschaftliche und gemeinwe-
senorientierte Ausrichtung von Projektentwicklungen.
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Zehn Erfolgsfaktoren fiir die Transformation von Zentren

(1)
Kreative Allianzen fordern

Stadtentwicklung ist ein Gemeinschaftswerk. Das gilt umso mehr fiir die Transfor-
mation der Innenstédte, einem Prozess mit hoher Symbolkraft flir das gesamte Ge-
meinwesen. Dafiir ist es notwendig, Allianzen in neuen Konstellationen aufzu-
bauen. Grundlage sind die Verstandigung auf Ziele und Werte, Austausch auf Au-
genhdhe und eine Kultur des Dialogs. Die Entwicklung und Umsetzung gemeinsa-
mer Schlusselprojekte verdeutlicht den Beteiligten, worum es geht. Private EigentU-
mer:innen und die institutionelle Wohnungs- und Immobilienwirtschaft, Verwaltung
und Politik, Bildungstrager, Sozialwirtschaft, Kreativakteure und zivilgesellschaftli-
che Initiativen entwickeln auf diesem Wege ein neues, gemeinsames Rollenver-
sténdnis; neue Verantwortlichkeiten und Arbeitsteilungen spielen sich ein. So kén-
nen Kreativ- und Zivilgesellschaftsnetzwerke zum Beispiel alternative Nutzungen
etablieren und Zielgruppen aktivieren, zu denen Stadtverwaltungen oder Woh-
nungs- und Immobilienwirtschaft bislang keinen Zugang haben, ihrerseits aber die
daflr notwendigen Strukturen und Ressourcen fir die Professionalisierung und Re-
alisierung beisteuern kénnen. Insgesamt gilt es, unterschiedliche Vorstellungen von
der neuen Mitte zu nutzen, um tragfahige Ansatze zu entwickeln.

(2)
Produktive Nutzungsmischungen gestalten

Rathaus, Markt, Kirche — die Mitte der Stadt bezieht ihre Attraktivitat und ihre Inno-
vationskraft aus dem Zusammenspiel urbaner Funktionen, Akteure, Kulturen, Le-
bens-, Wohn- und Arbeitsformen, kurz: aus Nutzungsmischungen. Zukunftsfahige
Innenstadte sind multifunktional. Sie sind damit immer auch ein Abbild der vielfalti-
gen Stadtgesellschaft.

Kulturelle, soziokulturelle und kreativwirtschaftliche Akteure und ihre Forderer, zivil-
gesellschaftliche und privatwirtschaftliche Initiativen sowie Stiftungen begegnen
seit vielen Jahren negativen Entwicklungen - bislang vorwiegend auferhalb der
Zentren — mit besonderem Engagement: mit Initialzindungen, Einzelprojekten oder
komplexen Programmen eigener Art. Diese Ansatze gilt es aufzugreifen und im
partnerschaftlichen Zusammenspiel etablierter und neuer, ,kreativer” Stadtma-
cher:innen neue Nutzungsmischungen zur Profilierung der Innenstadte und Zen-
tren in Experimenten und Schliisselprojekten zu entwickeln und zu erproben. Wei-
terflihrende Anknlipfungspunkte liegen in der Integration von Campus-Strukturen in
die Innenstadt, beispielsweise durch zentrumsnahe Satelliten von Campus-Hoch-
schulen und anderen Bildungseinrichtungen jenseits der Innenstadt, den Neubau
bzw. die Verlagerung von Schulen und Kitas in die Innenstadt, sowie durch ein er-
weitertes kulturelles und gastronomisches Angebot mit Theatern, Clubs, Bars, Mu-
sik etc. ZeitgemaRe Multifunktionalitat liegt dabei insbesondere in neuen Mischun-
gen zwischen Handel, New Work, Coworking, Creative Places und offenen kulturel-
len Raumen in Verbindung mit anderen gemeinschaftlichen und standortbildenden
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Nutzungen im Sinne des Grundgedanken von Community-Centern. Die Verbindung
von Wohnen und Arbeiten sowie Co-Living im Sinne experimenteller Lebensstile
eroffnet weiterfilhrende neue Denk- und Handlungsansatze.

(3)
Kooperatives Transformationsmanagement auf den Weg bringen

Nachhaltiger Wandel gelingt dann, wenn sich produktive Eigendynamik entwickelt.
Ein aktivierendes Transformationsmanagement baut deshalb auf ein effizientes
Zusammenspiel von Steuern, Koordinieren, Unterstlitzen und Ermdglichen - auf
der Basis der gemeinsam vereinbarten Ziele. Sind die lokalen und globalen Krafte
des Marktes und die etablierten Steuerungsinstrumente kommunaler Selbstverwal-
tung nicht in der Lage, diese produktive Eigendynamik zu initiieren, sind neue Zen-
trenstrategien, Managementanséatze und Akteursallianzen gefragt.

In der Regel sollte das Stadtmachen ,von unten® stérker zugelassen, positiv aufge-
griffen, unterstiitzt und - wo nétig — gefordert werden. Entscheidend sind struktu-
rierte, wertebasierte Prozesse der Ko-Produktion. Dabei kann ggf. an bestehende
Management-Strukturen angekniipft werden, wie z.B. City-Management, Cluster-
Management, Quartiersmanagement, Ansiedlungsmanagement, soziales Manage-
ment. Haufig wird es allerdings darum gehen, Management-Ansétze in Hinblick auf
die erweiterten Akteursgruppen und die komplexen Ziele der Transformation wei-
terzuentwickeln. Dies gilt auch fir die Integration von Kreativwirtschafts- und Kul-
turférderung, die Entwicklung von Kreativclustern oder von Business Improvement
Districts (BID).

Als Mittler ,zwischen den Welten* kdnnen Intermediére fungieren, etwa kommunale
Eigengesellschaften, Stadtentwicklungsgesellschaften, Stiftungen, Wohlfahrtsorga-
nisationen oder Wohnungsunternehmen mit inrem Quartiersmanagement. Woh-
nungsunternehmen kénnen zudem als Stadtentwickler, Férderer und Anbieter von
R&umen direkte Unterstlitzung leisten. Besondere Integrations- und Aktivierungs-
potenziale bieten sich im Zusammenwirken mit soziokulturellen und kreativwirt-
schaftlichen Akteuren. Hier konnten in den letzten Jahren im Rahmen des Commu-
nity-Managements vielversprechende Potenziale aufgebaut werden. Dieses Know-
how und die damit verbundenen communitybasierten Ansétze, Kooperations- und
Kommunikationskulturen gilt es beim Aufbau eines Transformationsmanagements
zu nutzen und aufzugreifen.

(4)
Mit Schliisselprojekten und Mikroquartieren Impulse geben

Der Einstieg in die Transformation der Innenstédte erfolgt im Idealfall mit Schis-
selprojekten in symboltréchtigen Immobilien oder mit der Entwicklung von idealtypi-
schen Mikroquartieren in ausgewahlten Citylagen. So kdnnen Ko-Kreation und Ko-
Produktion eingetibt werden und sich einspielen, das Transformationsmanagement
wird sukzessive verankert. Der betont experimentelle Charakter erlaubt es,
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Varianten durchzuspielen und Fragestellungen fachéffentlich zu reflektieren. Dabei
sollten auch experimentelle Projekte Langfristigkeit zum Ziel haben und eine ent-
sprechende Finanzierung mitdenken, um in den Quartieren Verlasslichkeit zu bie-
ten.

So kann die Entwicklung von Mixed-Use-Immobilien — zum Beispiel in ehemaligen
Kaufhausern oder Shopping Malls — verdeutlichen, wie gelungene, fur den jeweili-
gen Standort passende Mischnutzungen funktionieren. Dasselbe gilt flir kreative
und gemeinwesenorientierte Mikroquartiere, deren Entwicklung bzw. Transforma-
tion exemplarisch aufzeigt, wie eine Profilierung von Standorten erfolgen kann. Das
Nebeneinander von Wohnen, Einkaufen, Gastronomie, Bildung, Kultur- und Krea-
tivwirtschaft, Kinderbetreuung sowie Mobilitats- und Lieferdiensten ermoglicht viel-
faltige Synergien, die es im Sinne der Weiterentwicklung von Lebensstilen und Ar-
beitsformen auf dem Weg zu Stadtgesellschaften der Zukunft erfahrbar und erleb-
bar zu machen gilt.

Die beschriebenen Einstiege in die Transformation der Innenstadte haben nicht
zuletzt die Aufgabe, neue Kulturen der Zusammenarbeit und der Projektentwick-
lung zu erproben sowie den Mut zu innovativen Bausteinen und zur Wandelbarkeit
zu befordern. AuBerdem gilt es, den Wandel tradierter Paradigmen zu reflektieren:
So heilt es heute nicht mehr ,Lage, Lage, Lage*, sondern vielmehr ,Lage, Nut-
zung, Akteure®; sprich: Neue Orte werden gemeinsam geschaffen, anstatt dass
erst Immobilien konzipiert und dann Mieter gesucht werden. Fir die Transformation
durch das Schaffen neuer Raume sollen die Besonderheiten des Ortes — der ,ge-
nius loci‘ - und der lokalen Akteure berticksichtigt werden.

(5)
Stadtraume zu Biihnen des Wandels werden lassen

Was ist eigentlich alles mdglich? Wie kdnnen die Innenstédte der Zukunft konkret
aussehen? Wie ticken Stadtgesellschaften der Zukunft? Und: Wie wollen wir selbst
zukiinftig leben, wohnen arbeiten? Mit der Inszenierung des Stadtwandels im Sinne
einer performativen Stadtentwicklung durch Kunst, Theater und Kreativwirtschaft
werden Freirdume und Immobilien zur Bilhne einer denkbaren Zukunft. Aktives
Probehandeln ermdglicht neue Erfahrungen; magliche Szenarien werden nicht nur
diskutiert, sondern eins zu eins durchgespielt.

Die bundesweite Transformation der Innenstadte bietet die Chance zu einem
neuen Typus von ,Stadt-Theater-Festival”. Stadt-Marketing erhalt damit eine neue
Bedeutung und Aufgabe. Stadtentwicklung wird erlebbar und zum gemeinsamen
kulturellen und sozialen Thema.
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(6)
Leerstand als Testraum nutzen

Die Leerstandsbespielung hat Konjunktur. Leerstehende Ladenlokale und ganze
Immobilien werden im Sinne einer kreativen Nach- und Zwischennutzung fiir ganz
unterschiedliche Zwecke in Szene gesetzt. Das Spektrum reicht von Pop-up-Stores
z.B. fur regionale Produkte, Uber Blros und Laden von Kreativ- und Kulturschaffen-
den, Raume fiir (Kunst-)Handwerk, neue urbane Produktion oder kreative Dienst-
leistungen bis hin zu Kunstausstellungen, Kulturangeboten, Begegnungsmaoglich-
keiten und offenen Entfaltungsradumen.

Der Einstieg in gezielte Transformationsprozesse bietet die Chance, mit der Leer-
standsbespielung ganz gezielt Entwicklungsperspektiven zu ,testen®, anzustolRen,
weiterzuentwickeln und zu etablieren. Umgekehrt kdnnen manche Leersténde ge-
zielt als kulturelle und kiinstlerische Frei- und Entfaltungs-Raume sowie als Blihnen
fur eine performative, kulturelle Stadtentwicklung vorgehalten werden. Je nach den
lokalen Voraussetzungen und Zielen muss entschieden werden, ob solche neuen
Nutzungen besser kuratiert oder ,laufen gelassen” werden.

Ein innerstadtisches Leerstandsmanagement Gbernimmt dann als Bestandteil des
Transformationsmanagements weit mehr als die reine Vermittlung von Rdumen
und Nutzern. Vielmehr kann sie z.B. neue kreative Geschéftsideen oder kulturelle
Formate beférdern, um sie dauerhaft zu etablieren. GroRere leerstehende Immobi-
lien fungieren als impulsgebende Kultur- und Kreativwirtschaftszentren mit Co-Wor-
king, Veranstaltungsraumen, Gastronomie etc. als impulsgebende Keimzellen. Von
dort aus kénnen die meist kultur- und kreativwirtschaftlichen Akteure und Betreiber
auch im Umfeld Entwicklungen anstofRen und befordern.

(7)
Experimentelle Projekte kultivieren

Méchte eine Stadt neue Wege gehen, sind Experimente im realen Stadtraum im
Malstab eins zu eins hilfreiche und &ffentlichkeitswirksame Formate. Prototypen
und Living Labs geben die Chance, innovative Konzepte zu erproben und durchzu-
spielen — rdumlich, organisatorisch, betrieblich und marketingtechnisch. Auch neue
Finanzierungsformen wie etwa Crowd Funding kénnen so getestet werden. Ent-
scheidend sind eine selbstkritische Auswertung, Ergebnisoffenheit und Mut zum
Scheitern. AuBerdem mussen bei Forderung sowie bei Bau- und Planungsrecht
(v.a. in Bezug auf Nutzungsbeschrankungen, Bauordnung und Larmschutz) Aus-
nahmen mdglich sein, um Neues auszuprobieren.
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(8)
Verlassliche Verantwortungsgemeinschaften aufbauen

Auf dem Weg zu nachhaltigen Innenstadtstrategien ist der schrittweise Aufbau ei-
gendynamischer und eigenmotivierter Communities und Verantwortungsgemein-
schaften der Schllissel zum Erfolg - auf Projektebene und auf Quartiersebene.
Lose, selbstorganisierte Netzwerke und Communities, die oft in Eigeninitiative ein-
zelner Personen entstanden sind, gilt es bei Bedarf flexibel zu untersttitzen und
formal zu verstetigen — etwa als Verein oder gGmbH -, damit sie langfristig tragfa-
hig und professionell agieren kénnen.

Eine entscheidende Rolle spielen leistungsfahige Trager- und Betreiberstrukturen:
So kdnnen Stiftungen, kommunale Gesellschaften, Wohlfahrtsverbande oder ge-
meinwohlorientierte Projektentwickler als professionelle Institutionen die Trager-
schaft fir verschiedene Einzelinitiativen (ibernehmen und biindeln. Ebenso kénnen
sie mit ihren Kapazitaten die Immobilien und Mikroquartiere betreiben, was fiir Kre-
ativ- und Kulturschaffende und deren Netzwerke meist nur schwer moglich ist. Die
Betreiber tragen das Risiko und bieten unter inrem Schirm sowohl wirtschaftliche
als auch formale Verlasslichkeit: Sie bringen Ankerakteure mit kleinen oder in der
Entwicklung befindlichen Vorhaben zusammen und geben gemeinschaftlichen Pro-
jekten Struktur. Dazu muss die wirtschaftliche Basis gegeben sein. Fiir eine kon-
struktive und verlassliche Zusammenarbeit zwischen Tragern bzw. Betreibern mit
den kultur- und kreativwirtschaftlichen sowie zivilgesellschaftlichen Netzwerken und
Initiativen bilden Absichtserkl&rungen, Kooperationsvereinbarungen oder Vertrage
eine wichtige Grundlage.

)
Innenstadtstrategie als reflexiven Prozess gestalten

Mit der aktivierenden Transformation von Stadt- und Stadtteilzentren werden Pro-
zesse eingeleitet, deren Ergebnisse man beim Start nicht immer kennt. Die iterative
Verstéandigung und Reflexion von Zielen und Werten gehért deshalb zu den Er-
folgsvoraussetzungen solcher Prozesse. Masterplane, Kooperations- und Zielver-
einbarungen sind in der Regel ebenso hilfreiche wie unverzichtbare Instrumente
der Prozess-Steuerung und -Begleitung.

Die neuen Innenstadtstrategien sollten in ko-produktiven Prozessen und im Riick-
griff auf geeignete, flexible Instrumente erarbeitet werden. Einzelne Bausteine so-
wie Schllisselprojekte verschiedener Akteure kénnen darin geblndelt werden. Da-
fir mussen sich die Beteiligten auch damit auseinandersetzen, was das Neue, An-
dere an diesen Strategien ist und wie sie an bestehende integrierte Konzepte fiir
Stédte (INSEKs), Innenstadte und Einzelhandel (Einzelhandelskonzepte) anknlip-
fen und diese gezielt weiterentwickeln.
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(10)
Gemeinwohlorientierung und Wirtschaftlichkeit zusammenbringen

Eine groRe Herausforderung ist es, bei allen neuen Innenstadtstrategien und -vor-
haben das Gemeinwohl und die wirtschaftliche Tragfahigkeit in Balance zu halten:
Denn Teile der Nutzung werden sich rein wirtschaftlich gedacht ,nicht rentieren” —
dafiir bilden sie Kristallisationspunkte oder stiften Identitat. Insgesamt steht nicht
die Gewinnmaximierung im Vordergrund, sondern ein gemeinwohlorientiertes Ren-
diteverstandnis (Stichwort: Stadtrendite), zu dem auch kommunale Subvention,
Férderung und verglinstigte kommunale Grundstlicke und Mieten beitragen. Die
Gesamtwirtschaftlichkeit kann zudem Uber eine Mischung aus kostendeckenden
und ,unrentierlichen® Nutzungen erreicht werden (Querfinanzierung). Eigentumer,
Investoren und Projektentwickler miissen daftir den Mehrwert kreativer, gemeinwe-
senorienterter Nutzungsmischung erkennen und ihre zum Teil nicht mehr zeitge-
malen Wertvorstellungen und Mieterwartungen von innerstadtischen Immobilien
anpassen. Die Akteure aus Kultur- und Kreativwirtschaft und Zivilgesellschaft soll-
ten ihrerseits anerkennen, dass fur den Umbau und Betrieb innerstadtischer Immo-
bilien angemessene Mietzahlungen notwendig sind. Auch ganzlich neue Ge-
schafts- und Eigentumsmodelle konnen entwickelt werden. Gerade hier konnen
Intermediare und die Kommune vermitteln und mit (temporéren) Mietzuschissen
fir noch nicht etablierte, oder dauerhaft nicht rentable Nutzungen helfen, die einen
Mehrwert fiir die Innenstédte bieten. Impulse kénnen zudem vermdgende Einzel-
personen, Stiftungen oder Unternehmen geben, die sich gemeinwesenorientiertes
Immobilieneigentum ,leisten®.
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