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Vorwort: Warum Brummen
gar nicht mehr so einfach ist

Eine oft gesendete und eingingige Werbebotschaft eines
deutschen Kreditinstituts besagt: ,Brummen ist einfach.”
Denkt man tiber Orte nach, an denen das ,Brummen® zuhause
ist oder sein miisste, dann fallen einem schnell unsere Zent-
ren und Innenstidte ein. Dort passiert das 6ffentliche Leben,
dorthin geht man zum Einkaufen, Freunde treffen usw. Doch
das Brummen, so wie wir es jahrelang aus den Innenstidten
gewohnt waren, wird spiirbar leiser. Stattdessen héren und
lesen wir aus vielen unserer Zentren negative Nachrichten:
von zahlreichen Geschiftsaufgaben, von Nachfolgeproblemen
im Einzelhandel, von strukturellem Leerstand bis hin zur
Verodung ganzer Innenstidte. Die Belege dafiir sind durch
viele, in den letzten Jahren angebrachte Lasermesspunkte zur
Passantenfrequenz-Messung quer durch alle Innenstidte an-
hand objektiver Kennzahlen gut festgehalten und die Griinde
dafiir sind in zahlreichen Studien zum verinderten Einkaufs-
verhalten bestens dokumentiert.

Aufgrund der Corona-Pandemie und den damit verbunde-
nen Einschrinkungen und Lockdowns hat das Thema der
Verinderungen in den Innenstidten in den letzten Monaten
drastisch an Sichtbarkeit gewonnen. Die Herausforderung
der Innenstadtbelebung allerdings einzig der Pandemie
zuzuschreiben, ist falsch. Corona hat letztlich nur eine
Brennglas-Wirkung auf einen bereits viel linger laufenden
Verinderungsprozess. Als nichstes Argument wird oft der
Online-Handel als grofie Konkurrenz des innerstidtischen
Handels als Begriindung fiir die Probleme der Innenstadt
angefiihrt. Tatsichlich hat die zunehmende Online-Verfiig-
barkeit von Waren den Einzelhandel und das Konsumenten-
verhalten drastisch veridndert. Dadurch sind einige Handels-
Geschiftsmodelle bereits komplett vom Markt und damit
auch aus der Innenstadt verdringt (z. B. Einzelhandel fur
Musiktontriger). Jedoch auch das Onlinehandel-Argument
greift zu kurz. So verkaufen viele erfolgreiche stationire
Hindler:innen lange nicht mehr nur online oder offline,
sondern bespielen konsequent beide Kanile. Der Grund fiir
die aktuelle Misere vieler Innenstidte liegt also tiefer, in der
(Erneuerung der) Wertschopfungsfunktion der Innenstadt.
Dabei waren (Innen-)Stidte schon immer Ausdruck eines
kontinuierlichen Wandels. Sie blieben aufgrund ihrer zentra-
len Lage jedoch bislang immer ein beinahe konkurrenzloser,
bevorzugter Ort des Handel(n)s, der sich iiber eine sehr lange
Zeit quasi automatisch selbst in seiner Wertschépfungsfunk-
tion erneuert hat und dadurch auch kontinuierlich gewachsen
ist. Und genau dieser Erneuerungsmotor stottert nun und
lisst das innerstidtische Brummen verstummen.

Wir wollen alle nach Rom, aber konnten vielleicht in
Springfield landen: Aufgrund der hohen Bedeutung fiir das
wirtschaftliche und gesellschaftliche Leben ist es wenig
verwunderlich, dass sich viele auf den Weg mach(t)en, um
Losungen fiir die Belebung der Innenstidte zu entwickeln.
Wie sieht sie aus, die City-in-Use, die lebendige Innenstadt?
Und wie kommen wir dorthin? An Lésungsansitzen mangelt
es nicht: Lebenswerte (Innen-)Stidte, innovative Stidte, grii-
ne Stidte, resiliente Stidte, nutzungsgemischte Innenstidte,
smarte Cities, kompakte Stidte u.v.m. werden vorgestellt
und diskutiert. Um in der Stadt-Metapher zu bleiben, konnte
man meinen: ,,Viele Wege fithren nach Rom*“. Die Stadt-
entwicklungsentwiirfe propagieren absolut erstrebenswerte
Ziele, wie z.B. das Ziel der Lebenswertigkeit. Versucht man
die Konzepte umzusetzen, bleibt aber eine riesige Zahl mog-
licher Gestaltungsméglichkeiten.

Fir das Cover der voliegenden Publikation haben wir mit-
hilfe kiinstlicher Intelligenz ein Experiment gewagt, um die
mogliche Ergebnisvielfalt darzustellen: Alle dort sichtbaren
Bilder sind laut der KI ,DALL-E2“ kiinstlerische, fiktive
Umsetzungen der gleichen Stadtentwicklungsrichtlinie(n).[1]

Trotz dieser Breite an Umsetzungsmoglichkeiten besteht
aber auch eine Gefahr fiir den zentralen Lebensraum Innen-
stadt. Die Gefahr der ,Springfieldisierung®. Springfield, die
Heimat von Matt Groenings Comic-Familie ,,Simpsons,
kann bekanntlich nirgendwo verortet werden und entspricht
zugleich der Gestaltung und dem Leben vieler amerika-
nischer Kleinstidte. Kénnte man also Innenstidte, wie in
anderen Teilen der Welt moglich und notwendig, komplett
neu entwerfen, besteht die Gefahr der Gleichformigkeit und
der Identitdtsarmut. Aus diesem Grund miissen bei der Um-
setzung grofier Stadtentwicklungskonzepte die Historie, die
rdumlichen Gegebenheiten und die Menschen des Lebens-
raums Innenstadt unbedingt mit einbezogen werden.

Neben der Makroperspektive der Stadtentwicklung ist fiir die
Gestaltung des Wegs in eine neue, innerstidtische Zukunft
die Mikroperspektive auf einzelne Nutzungen und Geschifts-
modelle in der Innenstadt von zentraler Bedeutung. Welche
Nutzungen und Geschiftsmodelle lassen sich jetzt und zu-
kiinftig in der Innenstadt nieder? Welchen nachhaltigen Wert
schaffen sie dort fiir sich und die Nutzer:innen der Innen-
stadt? Hier kommt es letztlich zum Realititscheck der Stadt-
entwicklungsplanung: Welche, auf dem Papier sinnvollen
Konzepte und Nutzungsmischungen werden tatsichlich in
welcher Innenstadt Fufi fassen bzw. gibt es tiberhaupt genii-
gend Konzepte, die von der Stadtbevolkerung, Tourist:innen
usw. akzeptiert werden, um den aktuellen innerstidtischen
Raum nachhaltig zu beleben? Die Beitriige in der vorliegen-
den Publikation beschiftigen sich schwerpunktmiflig mit

der Mikroperspektive und mochten Ein- und Ausblicke zu
detaillierten Entwicklungs- und Forschungsfragen geben, die
sich auf dem Weg in genutzte(re) und nachhaltige Stidte, im
Sinne dieser Publikation der City-in-Use, ergeben.

1 Genutzt wurden die Kunstlichen Intelligenzen DALL-E und DEEPL (www.laps.
openai.com; www.deepl.com). Die Bildbeschreibung bzw. die zentralen Schlag-
worter fur eine City-in-Use waren: ,Menschen in einer lebendigen, lebenswerten,
innovativen, griinen, nutzungsgemischten, widerstandsfahigen, funktionierenden,
intelligenten, kompakten, larmarmen, nutzbaren und freien Stadt." Die hier
beschriebenen Konzepte werden im ersten Kapitel genauer beschrieben.

Die Leser:innen erwartet in den folgenden Beitrigen vielfil-
tige Eindriicke und Perspektiven rund um das Thema City-
in-Use. Den Beginn macht ein Beitrag, der die City-in-Use
als Entwicklungsumgebung charakterisiert und sie als einen
Aufruf zur Entwicklung und Forschung versteht (Danzinger).
Der Status Quo wird beispielhaft anhand regionaler Aktiviti-
ten und Erfahrungen im Raum Augsburg (Mayr) vorgestellt.
Die beiden folgenden Beitrige lenken den Blick ,nach oben®,
auf den Leerstand in oberen Stockwerken (Sauermann) und
ynach vorne“, wenn es um Erfolgsgeschichten und grofie
Spriinge fiir Handel geht (Mengual, Pichlbauer). Abschlie-
end wird, ausgehend von der Entwicklungsumgebung der
Projektserie City-in-Use, ein Ausblick auf Inkubations-
moglichkeiten fiir neue und nachhaltige Konzepte gegeben
(Danzinger, Mengual) und die Transferaufgabe im innerstid-
tischen und gesellschaftlichen Raum beleuchtet (Hévelborn).

Diese Publikation wurde inspiriert durch tiber 10 Jahre Ent-
wicklungs- und Forschungsarbeit zu innovativen Nutzungen
im innerstidtischen Raum. Ein grofies Dankeschon gilt daher
allen Inspirator:innen und Wegbegleiter:innen, insbesondere
dem Team des JOSEPHS®, den Kolleg:innen des Fraunhofer-
Instituts fiir Integrierte Schaltungen (IIS), der Industrie- und
Handelskammer und der Giinther Rid-Stiftung fiir den bay-
erischen Einzelhandel. An der Hochschule Augsburg wurde
das Thema der City-in-Use mit offenen Armen willkommen
geheifien und insbesondere durch das Projekt HSA_transfer
im Rahmen der Bund-Linder-Initiative ,,Innovative Hoch-
schule“ und die Wirtschaftsférderung der Stadt Augsburg
tatkriftig unterstiitzt. So konnte durch die Mitentwicklung
von Maximilian Perez-Mengual, Alexandra Kornacher und
Lena Kempf eine Projektserie ins Leben gerufen werden,

die in der vierten Auflage und nach zweijihriger Erfolgsge-
schichte mit 47 Studierenden aktiv daran arbeitet, die Ent-
wicklung innovativer innerstidtischer Nutzungen anhand
konkreter Services voranzubringen. Allen Unterstiitzer:innen,
teilnehmenden Studierenden, Abschlussarbeiter:innen und
City-in-Use-Begeisterten mochte ich ein grofies Dankeschon
fiir ihren Einsatz um das ,neue Brummen in der Innenstadt“
aussprechen!

Frank Danzinger

CITY-IN-USE | VORWORT 5


http://www.laps.openai.com
http://www.laps.openai.com
http://www.deepl.com

1. Die City-in-Use:
Nur weiteres Konzept fur
die Stadt der Zukunft?

Frank Danzinger [1]

Die Stadt und insbesondere die Innenstadt ist ein Konzen-
trationspunkt menschlicher Aktivitit und leistet seit jeher
einen essenziellen Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung,
indem sie Menschen unterschiedlicher kultureller, sozialer,
wirtschaftlicher und politischer Hintergriinde zusammen-
bringt und ihnen die Méglichkeit gibt, sich auszutauschen
und zu vernetzen. Historisch betrachtet waren die inner-
stidtischen Zentren neben ihrer 6konomischen Funktion als
Marktplatz schon immer wichtige Orte der Zusammenkunft.
In ihrem Umfeld wurden Innovationen geschaffen und der
(verkehrs)technische, wirtschaftliche, soziale, gesellschaft-
liche sowie zunehmend auch der bauliche und 6kologische
Wandel finden hier mafigeblich statt. Zlonicky und Ebert
(1990) und Vrhovac et al. (2021) bringen es auf den Punkt:
,Innenstidte sind nicht nur die riumliche Mitte der Stidte,
sondern ihr Wesenskern“ (S. 87).

AUTOR

Frank Danzinger ist Professor fur
Digital Business an der Fakultat
fur Wirtschaft der Hochschule
Augsburg und Geschéfts-
feldkoordinator fur Digitalen
Wandel am Fraunhofer-Institut
fiir integrierte Schaltungen (I1S).

Innenstidte sind seit jeher Gegenstand und Treiber von Ver-
inderungen und Wandel: In Deutschland ergaben sich ange-
sichts der grofiflichigen Zerstérungen im zweiten Weltkrieg
und im Rahmen des langsam einsetzenden wirtschaftlichen
Aufschwungs vielfiltige Moglichkeiten, den innerstidtischen
Raum neu zu strukturieren und mit Nutzungen auszufiillen.
Der wachsende Wohlstand in den Nachkriegsjahren erhéhte
die Nachfrage nach Giitern und Dienstleistungen, die in den
Innenstidten als zentraler Ort fiir viele Konsument:innen ge-
biindelt angeboten wurden. In Folge stieg der Flichenbedarf
des Einzelhandels bestindig an und viele Innenstidte wurden

so zu (monofunktionalen) Konsumriumen (Podjavorsek 2020).

Verstirkt wurde dieser Trend durch die Eroffnung inner-
stidtischer Einkaufszentren und die Filialisierung des Ein-
zelhandels, insbesondere ab den 1980er-Jahren (Deutscher
Stidtetag 2021b). Neben einer einsetzenden Marktsittigung
sorgte die ebenfalls in den 1990er-Jahren einsetzende Digita-
lisierung dafiir, dass die Flichenproduktivitit gleichzeitig mit
den Einzelhandelsumsitzen vieler innerstidtischer Geschifte
deutlich sank (Junker und Pump-Uhlmann 2019; Statista et
al. 2019). Aus 6konomischer Sicht zeigt sich das Spiel des
Marktes anhand der Nachfrage nach Services und Flichen.

1 Dieser Artikel entstand mit Unterstiitzung von Alicia Fischer und durch Anregun-
gen, die im Rahmen der studentischen Arbeiten von Lena Kempf, Thomas Volk
und Lukas Vtelensky an der Hochschule Augsburg entstanden sind, sowie vor
dem Hintergrund einer langfristigen Zusammenarbeit mit der Glinther Rid Stif-
tung fir den bayerischen Einzelhandel und dem Fraunhofer-Institut fir Integrierte
Schaltungen (I1S).

Ein Riickgang der Nachfrage nach Services in der Innenstadt
und dem damit verbundenen Riickgang der Nachfrage nach
Handelsflichen ist zunichst einmal ein Ausléser bzw. ,ein
Zeichen der Innovation und Weiterentwicklung” (Henckel et
al. 2007). Es entsteht so der Bedarf und die Chance, Services
und Flichen neu zu gestalten oder ginzlich neuen Konzepten
Raum zu geben (Netzwerk Innenstadt NRW 2016). Auf den
zweiten Blick handelt es sich jedoch aus zweierlei Griinden
um mehr als nur ein einfaches Spiel zwischen Angebot und
Nachfrage. Zum einen handelt es sich bei Innenstidten auf-
grund ihrer Nihe und Lage auch um zentrale Sozial- und
Lebensriume. Zum anderen erscheinen die aktuellen Verin-
derungen derart heftig, dass die traditionelle Gesamtfunktion
einer Innenstadt in Frage gestellt wird und zielgerichtet dis-
kutiert werden muss.
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1.1 City-not-in-Use?!

Doch zunichst noch einen Schritt zuriick: Was genau ver-
dndert sich eigentlich? Angelehnt an Steinebach (2002)
definieren Stepper und Wietzel (2009) Innenstadt als ,,zen-
tral gelegene[n] Stadtteil einer Stadt [...], der sich in einem
historischen, riumlichen und gestalterischen Differenzie-
rungsprozess als bevorzugter Standort von Handelsbetrieben,
privaten und 6ffentlichen Dienstleistern, Verwaltung, Kultur-
stitten und des Wohnens entwickelt hat.“ (S. 262)

City oder Innenstadt?

Neben der Multifunktionalitit und dem Multiakteurs-Aspekt
heben die Autoren die zentrale Lage der Innenstadt hervor.
Im Sinne eines Schichten- bzw. Lagemodells stellt die Innen-
stadt den Bereich der City bzw. des Stadtkerns. Im Stadtkern
liegen insbesondere die Fufigingerzone und der City-Rand
(Ergianzungsgebiete). Von Stadt zu Stadt unterschiedlich
liegen Bereiche, wie die Altstadt und der Bahnhof (inkl. des-
sen Umgebung) sowohl in der City als auch im City-Rand
(Wietzel 2007). Zur Entwicklung eines ganzheitlichen In-
nenstadtverstindnisses muss ebenso der kulturelle, riumliche
und zeitliche Kontext einbezogen werden: In Anbetracht der
sehr unterschiedlichen gestalterischen Moglichkeiten und
Bediirfnisse miissen in kultureller und riumlicher Hinsicht,
Konzepte fiir das Leben in sogenannten Megacities, wie sie
beispielsweise in Asien zu finden sind, von dem hier genutz-
ten Verstindnis abgegrenzt werden (Hoerning 2012). Im
Folgenden soll daher vom Bild einer ,,europdischen Stadt*
(kultureller-raumlicher Bezug; in Anlehnung z. B. an Siebel
(2012) und Hardt und Klisener (1998)) schwerpunktmifiig
mit einer Gréfie von iiber 100.000 Bewohner:innen [2] (so-
ziokultureller-raumlicher Bezug; sogenannte ,,Grofistidte®)
ausgegangen werden. Auch zeitliche bzw. historische Aspekte
prigen mafigeblich die Voraussetzungen und die Gestalt und
Gestaltbarkeit des innerstidtischen Raumes (Siebel 2012).
Hier sind insbesondere der urbane Charakter und wiederum
die lange, tiber 7000jihrige, europiische Entwicklungsge-
schichte hervorzuheben (Wietzel 2007; Siebel 2012; Steine-
bach 2002), die eine hohe Dichte und Vielfalt unterschiedli-
cher Funktionen hervorgebracht und einem kontinuierlichen
Wandel unterzogen haben.

Die Innenstadt als bevorzugter Standort

Neben einer Definition aus Sicht der Stadtentwicklung (z. B.
Lage, Akteure, Begrenzung) lisst der Ansatz von Steinebach
(2002) und Stepper (2015) durch den Begrift des ,,bevorzug-
ten Standorts“ auch Raum fiir einen organisationstheoreti-
schen Erklirungsansatz, der im Lichte der zu beobachtenden
Umbriiche einen wesentlichen Erkenntnisbeitrag mit sich
bringt: Die Transaktionskostentheorie (TK-Theorie [Coase
1937; Williamson 1975, 1985, 1998]).

Die zentrale Frage der TK-Theorie lautet: ,,Wie wirken sich
Verinderungen von Transaktionskosten auf die Entstehung
und Entwicklung wirtschaftlicher Organisation[en] aus?“ Die
TK-Theorie stellt die Transaktion, also die Interaktion, bei
der tatsichlich Wert tibertragen wird, in den Mittelpunkt
ihrer Betrachtung. Dies kann die Auslieferung von Produkten
oder der Empfang von Dienstleistungen sein. Als (1) Transak-
tionskosten werden generell Aufwinde und Reibungsverluste
bezeichnet, die vor, wihrend und nach der jeweiligen Trans-
aktion entstehen. Hierzu zihlen die Aufwinde fiir Planung
(Wo gibt es das Produkt in der Stadt zu kaufen?), die Koordi-
nation (Wie einfach kann ich Riickfragen stellen bis ich mich
entscheide? Gilt iiberall das gleiche bzw. von mir genutzte
Rabattsystem?), die Abwicklung (Kann ich mit dem Handy
bezahlen? Wie kommen meine Einkiufe nach Hause?) und
auch die Anpassung und Kontrolle (Was passiert, wenn der
Einkauf nicht funktioniert? Wie erfolgt eine Wartung?). Die
Summe aller Aufwinde, d.h. neben konkret bezahlten Kosten
fiir Waren und Dienstleistungen auch die benétigte Zeit oder
negativer emotionaler Aufwand, ergeben die gesamten Trans-
aktionskosten. Je nach Organisationsform fallen unterschied-
liche Transaktionskosten an. Allein die genannten Beispiele
entlang der einzelnen Teilkosten lassen vermuten, dass auch
eine Innenstadt als eine Form ,,wirtschaftlicher Organisation®
mit einem bestimmten Transaktionskostenprofil im Sinne der
TK-Theorie verstanden werden kann und sollte.

Dariiber hinaus sind laut Williamson‘s ,,Organizational Failure
Framework® im Sinne einer Atmosphire firr Transaktionen
die (2) Spezifitit der auszutauschenden Leistung (Wie indi-
viduell ist die Leistung?), die (3) Unsicherheit (Gibt es die
gewiinschte Leistung tiberhaupt in meiner Innenstadt?) und
die (3) Hiufigkeit der Transaktion (Wie oft wird die Leistung
zwischen den Partnern erbracht [z. B. das Stammlokal]?)
weitere zentrale Einflussfaktoren. Nimmt man die Transak-
tionsatmosphire zu den definierten Transaktionskostenarten
hinzu, dann stellt die Innenstadt die Atmosphire fiir unter-
schiedlichste Transaktionen. Zugleich war und ist sie eine
(virtuelle) Organisationsform fiir eine Vielzahl wirtschaftli-
cher (z.B. Shopping, Dienstleistungen) und nicht-wirtschaft-
licher Austauschbeziehungen von Werten (z. B. Erlebnisse).
Die TK-Theorie trigt also dazu bei, aus der Sicht jedes
Innenstadt-Akteures (Passant:in, Kund:in, Hindler:in, etc.)
die Wertschaffung der Innenstadt, und damit die Entstehung
eines ,,bevorzugten Standorts®, zu verstehen. Letztlich ist
diese Mikro-Perspektive plausibel, da die Innenstadt ihre
Bedeutung durch die kontinuierlichen Entscheidungen vieler
einzelner Akteure erhilt. Zudem lisst sich auch die Entste-
hungsgeschichte der Stidte und Innenstidte mithilfe der
TK-Perspektive nachzeichnen: Die Innenstadt als Organi-
sationsform erhielt zunichst ihre Bedeutung als bevorzugter
Handels- und Produktionsort aufgrund der Zentralitit und
aufgrund von kurzen Wegen (z. B. Mirkte, Gilden). Durch
die Industrialisierung wurde sie zum bevorzugten Konsum-
und Giiterumschlagsort von industriell gefertigten Giitern
(z.B. in Einkaufsstrafien). Zentralitit, Nihe, Dichte von
Transaktionen und die Anzahl unterschiedlichster Transakti-
onsméglichkeiten rechtfertig(t)en aus Sicht der TK-Theorie
den Status der Innenstadt als bevorzugten Standort und be-
vorzugte Organisationsform fiir eine Vielzahl an Funktionen.

2 Viele der im Folgenden beobachteten Aspekte sind auch auf Mittelstadte
(20.000-100.000 Bewohner:innen) tibertragbar. Auf Kleinstadte hingegen sind
die Aussagen und Befunde aufgrund der Sozialstruktur und kritischen Nach-
fragemassen hingegen i.d.R. nicht Uibertragbar.

3 Die Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft wird auch als ,nachindustrielles
Zeitalter* bezeichnet (vgl. z.B. Gershuny 1981).

4 Amazon wurde beispielsweise 1994 gegrindet.

»No or New Use(s)“ in der digitalen Dienstleistungs-
und Wissensgesellschaft?

So klar die Befunde sind, mit denen die TK-Theorie die
Entwicklung der Innenstidte als Organisationsform unter-
stiitzt, so bedenklich sind die Schliisse, die sie fiir die Zukunft
der Innenstidte in der digitalisierten Dienstleistungs- und
Wissensgesellschaft [3] erahnen lisst. Dabei sind zwei eng
verzahnte Entwicklungen in Anbetracht der Zukunft fiir In-
nenstidte auseinanderzuhalten:

Dienstleistungen und Wissen dominieren seit den beginnen-
den 1970er-Jahren den Strukturwandel in den westlichen In-
dustrienationen. Sowohl Wissen selbst als auch Dienstleistun-
gen, die i.d.R. auf (Umsetzungs-)Wissen aufbauen, zeichnen
sich durch ein gemeinsames Merkmal aus: die Nicht-Greif-
barkeit der ausgetauschten Leistungen (Intangibilitit). Da-
mit verliert die Bedeutung der Zentralitit eines physischen
Standorts bzw. die 6rtliche Nihe des Austausch- oder des
Ubergabeorts an Bedeutung. Dadurch werden einerseits

die Kosten der Abwicklung verringert. Andererseits wird es
zugleich schwieriger, die Leistungserbringungsfihigkeit des
Dienstleisters oder des Wissensbereitstellers zu beurteilen.
Das heifit, die Kosten der Planung, Beratung und Auswahl
eines Anbieters steigen tendenziell. Tatsichlich war es in der
ersten Phase der Dienstleistungsgesellschaft zu beobachten,
dass fiir reine Dienstleistungsanbieter (z. B. Banken, Versi-
cherungen und Fachgeschifte) die Vorteile der Organisati-
onsform der Innenstadt iitberwogen und die Innenstadt der
bevorzugte Standort fiir ihre Angebote war und blieb (z. B.
fiir Beratung, Verkauf von Musik-CDs).

Mit Blick auf das Funktionieren der Innenstidte setzt aus
Sicht der TK-Theorie in den 1990er-Jahren die wesent-
liche Verinderung im Rahmen der Dienstleistungs- und
Wissensgesellschaft ein: Die zunehmende Digitalisierung
trifft zunichst sowohl auf ,,als Produkt erbrachte Dienstleis-
tungen® (z. B. Musik und einfache Beratungstitigkeiten) als
auch auf standardisierte Prozesse (z. B. Verkauf von Biichern
[4]) (Deutscher Stidtetag 2021b). Dieser Prozess, der sich
Grenzkosten (= Kosten fiir Reproduktion von Produkten,
Dienstleistungen und Prozessen) nahe Null und Vernet-
zungseffekte zunutze macht, setzt sich seither kontinuierlich
fort. Aus Sicht der TK-Theorie werden die Planungs- und
Auswahlkosten fiir Leistungen drastisch gesenkt, indem
online fast alle Anbieter ,,nebeneinander® mit nur einem
»Mausklick-Entfernung® stehen und/oder iiber Transparenz-
dienstleister (z. B. Suchmaschinen und Vergleichsportale)
Preise und teilweise auch Standardspezifikationen einsehbar
und vergleichbar sind. Zugleich wird durch die Digitalisie-
rung von immer mehr Produkten und Dienstleistungen eine
globale, nie dagewesene Angebotsbreite und zugleich Ange-
botstiefe erreicht. Ebenso ermdglichen digitale Assistenten
ein besseres Produkt- und Beratungserlebnis, sodass auch
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hier weniger Transaktionskosten entstehen. Auch bei der Ab-
wicklung von z.B. Zahlungen oder Lieferungen verfiigt die
digitalisierte Variante in der Regel iiber Vorteile aus Sicht der
Transaktionskosten (z. B. Bequemlichkeit durch Lieferung
oder papierlose Abwicklung). Wihrend die Ausprigung der
Dienstleistungsgesellschaft fiir die Innenstadt zunichst also
keine drastischen Auswirkungen hatte, verliert die Innenstadt
als bevorzugter Standort und bevorzugte Organisationsform
fiir viele Dienstleistungen im Rahmen der Digitalisierung der
Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft deutlich sichtbar
ihren Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Organisations-
formen.

Der Blickwinkel der TK-Theorie mag an dieser Stelle the-
oretisch erscheinen, jedoch ermoglicht er die Skizzierung
realistischer Zukunftsoptionen fiir die Gestaltung der Innen-
stidte:

(1) City-not-in-Use: Fiir viele Dienstleistungen und Ge-
schiftsmodelle finden sich zu giinstigeren Transaktionskos-
ten andere, bessere Organisationsformen und bevorzugte
Standorte (z. B. in puncto Kosten, effiziente Interaktion

mit Kund:innen und Partnern). Dabei gelten fiir dhnlich
gelagerte Dienstleistungen anderer Anbieter die gleichen
TK-Strukturen. Aus diesem Grund sollte beispielsweise nicht
nur iiber den Ausfall eines konkreten Hindlers (z. B. Schlie-
Bung eines Warenhauses) nachgedacht werden, sondern tiber
die Tatsache, dass langfristig ein ganzer Typ an Handelsge-
schiften bzw. Warengruppen ausfallen kann, da er strukturell
vor der gleichen Wettbewerbssituation wie das ausgefallene
Geschiftsmodell steht. Wichtig ist es an dieser Stelle hervor-
zuheben, dass dieser Prozess wechselseitig, also sowohl durch
die Nachfrageseite als auch die Angebotsseite, getrieben ist.

Dieser Befund zeigt sich in der Praxis insbesondere im Ein-
zelhandel: Klassische, stationire Hindler:innen sind seit
Jahren unter Druck und geben (zusitzlich oft auch Nachfol-
ge-bedingt) das Geschift und/oder den Innenstadtstandort
auf. Dieser Trend ist keine kurzfristige und krisenbedingte
Beobachtung, sondern beschreibt einen Systemwechsel der
kontinuierlich weiter voranschreiten wird (z. B. Reink 2021):
Die IfH-Handelsstudie schitzte beispielsweise (noch ohne
Corona-Auswirkungen) in unterschiedlichen Szenarien bis
2030 einen Verlust von 26.000 bis 64.000 Handelsunterneh-
men in Deutschland, davon bis zu 40.000 Einzelhindler:in-
nen in innenstadtrelevanten Branchen (IFH 19.03.2020).
Corona- und krisenbedingt wird sich diese Entwicklung eher
noch beschleunigen: Der HDE prognostiziert bis zu 120.000
Geschiftsschliefungen in der nichsten Legislaturperiode
(Reink 2022) und sieht eine Beschleunigung der Entwicklung
um sieben bis acht Jahre (IFH 24.03.2021). Auch hinsichtlich
der Nachfrage in der Innenstadt sind die Verinderungen
deutlich spiir- und messbar: Die verbleibenden Hindler:in-
nen verspiiren bereits iber Jahre hinweg sinkende oder
deutlich sinkende Kundenfrequenzen an ihren Standorten
(HDE 2022). Auch ohne den Filter der Hindler:innen mes-
sen zahlreiche Standorte Riickginge und Verinderungen

in der Passantenfrequenz (z. B. www.hystreet.com). Hinzu
kommt, dass der bislang oft als selbstverstindlich angenom-
mene, einfache Zusammenhang ,,Frequenz hoch — Umsatz
gut“ selbst z. T. auch in Frage gestellt werden kann (Schwa-
nenpflug 2022).

Das Zusammenspiel der Verinderungen von Angebot und
Nachfrage trifft in der Innenstadt in Form von Umbriichen
und Leerstand offen zutage. Die Erhebung und standardi-
sierte Erfassung von Leerstand ist schwierig (Reink 2014)
und fihrt zu Ergebnissen und Messverfahren, die von Stadt
zu Stadt unterschiedlich sind. Soweit vergleichbare Mes-
sungen vorliegen, finden sich durchschnittliche Leerstands-
quoten zwischen 10 und 20 Prozent (imakomm Akademie
GmbH 2021; Reink 2022), wobei differenziert werden
muss nach der jeweiligen Lage und der Grofie der (Innen-)
Stadt. Fiir die Beurteilung der Entwicklung der Innenstid-
te haben jedoch einzelne Leerstandsarten (Bauinstitut fur
Bau-, Stadt- und Raumforschung 2017b) unterschiedliche
Bedeutungen: Wihrend ,,sporadischer Leerstand“ einfach

Ausdruck des wirtschaftlichen Lebens ist, ist ,,struktureller
Leerstand letztlich Ausdruck der Tatsache, dass der ,,be-
vorzugte Standort Innenstadt“ nicht mehr genug andere/
alternative Nutzungen und Geschiftsmodelle anzieht. Er

ist damit Ausdruck des Umbruchs und einer ,,City-not-in-
Use“. Erfolgt dieser Umbruch nicht oder nicht schnell genug,
drohen , Trading-Down“-Prozesse (Abwirtsspiralen) und
letztlich , Leerstands-induzierter Leerstand“, der sich durch
Innenstidte ,,frisst“ und ihre Lebens- und Zukunftsfihigkeit
zerstort. Der Riickzug des klassischen Innenstadtbereichs ist
die Folge (z. B. Verkleinerung von A-Lagen) oder in grofiem
Umfang schlimmstenfalls die oft genannte ,,Ver6dung der In-
nenstadt”. Eine besondere Gefahr birgt dabei der, in der Re-
gel nicht erfasste ,latente Leerstand“. Hierzu zihlen Flichen,
die keine Nutzung erfahren, jedoch nicht oder nicht mehr
zur Vermietung und Verkauf stehen. Hierzu zihlen z. B. nicht
mehr genutzte Stockwerke im Handel oder nicht gezogene
Ausbauoptionen aufgrund wirtschaftlicher Griinde. Obwohl
diese Kategorie 1.d.R. nicht offen ersichtlich ist, wire sie ein
Frithindikator und/oder birgt zusitzliches Gefahrenpotenzial,
da von diesen Flichen keine (positiven) Effekte auf die Innen-
stadt ausgehen kénnen.

(2) ,,City-with-New-Use(s)“: Ein einfaches ,,Weiter so“
kann mit Blick auf die Erkenntnisse der TK-Theorie nicht
funktionieren. Méchte man einer ,,City-not-in-Use® bzw.
dem Riickzug der Innenstadt entgegenwirken, bieten klas-
sische, monofunktionale und nur handelslastige Innenstadt-
konzepte wenig Aussicht auf Erfolg, da die Wettbewerbs-
position fiir andere Standorte und Konzepte aufgrund der
unterschiedlichen Transaktionskosten mehr Erfolg verspricht.

5 Ungeduldigen Leser:innen, die sich mehr fir den Entwicklungsrahmen selbst in-
teressieren und den Grundlagen einzelner Gestaltungsempfehlungen weniger
Bedeutung zumessen, wird empfohlen, die Zusammenfassungen der Gestal-
tungsanreize am Endes jedes der drei Teilkapitel zu lesen und direkt bei Kapitel
1.3 ,City-in-Use: Eine Entwicklungsumgebung* fortzusetzen.

Es bleiben zwei, sich gegenseitig bedingende Auswege: a) Die
Wettbewerbssituation des Standorts Innenstadt muss derart
verindert werden, dass die Transaktionskostensituation fiir
die Nutzung der Innenstadt deutlich verbessert wird. Dies
kann auf unterschiedlichste Wege erfolgen: Die Umsetzung
von alternativen Stadtkonzepten (z. B. Nutzungsmischungen),
die Reduktion von Anbahnungskosten (z. B. durch einfachen
digitalen und virtuellen Zugang), die Erleichterung der Ab-
wicklung (z. B. innerstiddtischer Lieferdienst) oder die Verbes-
serung der ,, Transaktionsatmosphire® in der Innenstadt (z. B.
Begriinung oder Veranstaltungen). Was sich letztlich dndert
ist, dass die Innenstadt selbst eine neue Benutzung (New
Use) erfihrt und deshalb stabile relevante Frequenz erfihrt.
Letztlich ist dies nicht mehr als eine Neudefinition des ,,be-
vorzugten Standorts“ — und eine innerstidtische Langfristauf-
gabe. Die Hoflnung ist, dass ein neues Innenstadtverstindnis
neue Nutzungen anzieht (,pull” bzw. ,Makro“-Ansatz).

Tatsichlich die Nutzung der Innenstadt verindern werden
jedoch erst b) neue Nutzungen bzw. Geschiftsmodelle, die
in der Innenstadt eine Heimat und Akzeptanz finden. Die
Entwicklung neuer Nutzungen und Geschiftsmodelle stellt
einen aufwindigen und mit vielen Riickschligen verbundenen
»Mikro“-Ansatz dar. Er beschiftigt sich mit der Umsetzung
nachhaltiger Nutzungen einzelner Akteure in der Innen-
stadt, die mit ihrem Handeln selbst die Innenstadt verindern
(,,push®). Zwei Aspekte miissen bei diesem Vorgehen hervor-
gehoben werden: Zum einen geht es nicht um das Handeln
eines zentralen, orchestrierenden Akteurs (z. B. der Stadt
oder Wirtschaftsférderung). Zum anderen muss eine neue
Nutzung selbst nachhaltig funktionieren. Sie darf also nicht
von stindiger Subvention oder Flichenbereitstellung durch
Dritte subventioniert sein. Wihrend a) das Umfeld fiir eine
lebendige Stadt — ,eine City-in-Use“ setzt, wird sich ihre
Lebendigkeit und ihre zukiinftige Resilienz erst durch die
Gestaltung von b) ergeben. Im Folgenden sollen grundsitz-
liche Gedanken vorgestellt werden, die als Gestaltungsprin-
zipien fiir moderne Innenstidte und Nutzungen eine zentrale

Bedeutung haben. [5]
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1.2 Gestaltungsprinzipien
fur die City-in-Use

Lange Zeit waren Innenstidte alternativlos. In wenig mobi-
len und unvernetzten Gesellschaften blieb Konsument:innen
i.d.R. nur die Wahl zwischen der eigenen Innenstadt oder
dem jeweils nichstgrofieren Zentrum zur Befriedigung
bestimmter Bediirfnisse. Diese z.T. Jahrhunderte lange
Alleinstellung schafft Trigheit gegeniiber Verinderung. Be-
triebswirtschaftlich betrachtet, kimpfen die meisten Innen-
stidte mit der Erkenntnis, dass sie in globaler Konkurrenz
stehen — genauer gesagt ist es weniger der Ort selbst, sondern
das Geschiftsmodell der (Innen-)Stadt und mit ihm die Ge-
schiftsmodelle aller, die darin ihren bevorzugten Standort
sehen: Als Handelsstandort mit jedem anderen Produktions-,
Handels- und Logistikstandort, als Nahversorgungsstandort
mit dem lokalen Bringdienst, als Ort fiir Erlebnisse mit Er-
lebnisparks und dem Internet usw.

Um die Lebendigkeit und Nutzung der Innenstidte auch in
Zukunft zu sichern, werden nachfolgend drei, von wissen-
schaftlichen Konzepten gestiitzte Denkansitze hinsichtlich
ihres Mehrwerts fiir die Gestaltung der City-in-Use sowie
fiir die Gestaltung von einzelnen Nutzungen und Geschifts-
modellen in einer City-in-Use diskutiert. Die drei folgenden
Konzepte haben wiederum drei Gemeinsamkeiten. Sie orien-
tieren sich a) an der Gestaltung konkreter Interaktionen (z.B.
von Erlebnissen, Kiufen usw.), b) sie legen einen Fokus auf
die Entstehung von Wert (= Wertschopfung) und c) ihr Mehr-
wert ist offensichtlich und anerkannt in einer digital(isiert)en
Welt. Die Ansitze werden jeweils knapp umrissen und ent-
sprechende Gestaltungsanreize abgeleitet.

1.2.1 Die Innenstadt als (pro-aktive) Plattform

Woher kommen also die Angebote, die den Innenstidten
Konkurrenz bzw. das Leben schwer machen? Viele der Ange-
bote eint, dass sie sich als digitales Plattform-Geschiftsmo-
dell begreifen: Amazon fiir den Handel, Facebook fiir soziale
Begegnungen oder Alphabet/Google fiir Transparenz und
treffsicheres Finden. Neben den grofien Technologieplatt-
formen gibt es zahlreiche Angebote mit Plattformkern, die
dem bevorzugten Standort ,, Innenstadt” seine Bevorzugung
streitig machen: die Banking-App, der Bringdienst und so-
gar standardisierte Behordendienstleistungen im Internet.
Doch was macht eine Plattform aus? Plattformen werden

im Allgemeinen oft als Technologien wahrgenommen, die
Transaktionskosten senken oder Interaktionen erst ermog-
lichen, die ansonsten nicht stattfinden wiirden (Evans und
Schmalensee 2005). Zudem verbinden Plattformen verschie-
dene Akteursgruppen (multi-sided platforms). Sie nehmen
die Rolle eines Intermediirs oder ,Matchmakers“ ein (Evans
und Gawer 2016). Die Erméglichung von Interaktionen und
die Verbindung unterschiedlicher Akteursgruppen ist dabei
ein Charakteristika auch vieler Geschiftsmodelle einer nicht
digitalen Zeit: Zeitungen, Messen, Marktplitze und sogar
ganze Innenstidte selbst sind dadurch gekennzeichnet. In der
Diskussion findet sich daher noch ein drittes Merkmal: das
Vorhandensein bzw. das Ausmaf} generierter Netzwerkeffekte
einer Plattform (van Alstyne et al. 2016). Fiir die Gestaltung
zukunftsfihiger Innenstidte ist insbesondere das Bewusstsein,
dass eine Innenstadt eine Plattform ist und sie im Wettbe-
werbsumfeld von digital(isiert)en Plattformen agieren muss,
die zentrale Erkenntnis.

Das Geschiftsmodell erfolgreicher Plattformen baut auf einer
verinderten Arbeitsteilung auf (vgl. van Alstyne et al. 2016).
Klassische, analoge Wertketten erkennen Produzent:innen
und Konsument:innen von Diensten, Produkten, generell
Werten in einer bilateralen und linearen Beziehung. Platt-
formgeschiftsmodelle erkennen diese Akteursgruppen eben-
falls an, erlauben und unterstiitzen jedoch jegliche multilate-
rale, netzwerkartige Interaktionen im Rahmen der Plattform.
Die Plattform senkt durch Service-Angebote kontinuierlich
Transaktionskosten fiir alle Akteure, erméglicht Rollenver-
dnderungen (z. B. wird der Konsument zum Produzenten)
und eroflnet neue Akteursgruppen, die Mehrwerte auf der
Plattform generieren. Die Plattform selbst ist also in einer
Ermoglicher-Funktion und auch hier kénnen im Unterneh-
menskontext zwei unterschiedliche Rollen erkannt werden,
die des Anbieters von Schnittstellen (z. B. Informationssysteme)
und die des Eigentiimers der Plattform (z. B. Eigentum von
Infrastruktur und Markenrechten). Die hier beschriebene
Rollenstruktur von van Alstyne et al. (2016) ist sicherlich
nicht einfach auf Innenstidte zu tibertragen. Sie zeigt jedoch
an, dass die originire Wertschopfungsleistung in den Interak-
tionen zwischen Produzent:innen und Konsument:innen liegt.
Sie zeigt zudem, dass deren Rollen nicht dauerhaft fixiert
sind. Es wird auch ersichtlich, dass Innennstadt-Orches-
tratoren (z. B. Wirtschaftsférderer) in der Regel nicht in die
Produzent:innen-Rolle kommen sollten, da sie ansonsten viel
Energie fiir einzelne Angebote auf der Plattform aufwenden
(z.B. eigene Liden), die gleichzeitig fiir die Rolle des Anbie-
ters und/oder Eigentiimers nicht mehr verfiigbar sind und da-
mit eine Skalierung nicht mehr gegeben ist. Der Verweis auf
die Aufgabe des:r Erméglicher:in und Transaktionskosten-
senker:in weist zentralen Innenstadtgestalter:innen eine klare
Rolle zu. Die grofie Frage ist also in gegebenen stidtischen
Strukturen, wie und wie effizient die Anbieter:innenfunktion
(z.B. Vermarktungsgesellschaften, Leerstandsmanagement,
ggf. Gewerbevereine) und die Eigentimer:innenfunktionen
(z.B. Markenrechte, Immobilieneigentiimer:innen) orga-
nisiert und abgestimmt sind. Mithilfe dieser Uberlegungen
zeigen sich zwei grofie Gestaltungsaufgaben der Innenstadt:
Einerseits die Entwicklung neuer Interaktionsformen und
Produzent:innen. Andererseits die Transformation der unter-
schiedlichsten, in der Praxis oft in Summe dysfunktional agie-
renden, Anbieter:innen- und Eigentiimer:innen-Funktionen
aktueller Innenstidte.
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Akteure eines Plattform-Okosystems

PRODUZENTEN

Erzeuger, Urheber,
Anbieter von Waren-,
Service- und
Erlebnisangeboten

Wert,

Datenaustausch y
e
ANBIETER

EIGENTUMER g

Feedback

Schnittstellen der
Plattform (z.B.
Mobilfunkgerate sind
Anbieter von Android;
Portale)

Wie vollzieht sich also Wettbewerb in einer Plattforméko-
nomie bzw. was sind die zentralen Wettbewerbsfelder, denen
sich Innenstidte stellen miissen? Rogers (2017) erkennt fiinf
strategische Handlungsfelder: a) Kund:innen, b) Wettbewerb,
¢) Daten, d) Innovationen und e) Wertschopfung. Diese Ar-
beitsfelder scheinen gut auf innerstidtisches Handeln iiber-
tragbar. [6]

Bei im Handlungsfeld a) Kund:innen ist eine Abkehr vom
Massenmarktgedanken notwendig, dhnlich wie sie bspw. auch
bei Hilpert und Volkening (2020) fiir Innenstidte diskutiert
wird. Kund:innen verfiigen iiber und eréfinen selbst dyna-
mische Netzwerke, eine 2-Wege-Kommunikation mit ihnen
ist zentral und Kund:innen selbst werden zu wesentlichen
Influencer:innen. b) Der Wettbewerb selbst verindert sich
dahingehend, dass Werte oft auflerhalb einzelner Unterneh-
men bzw. im umgebenden Okosystem generiert werden. Aus
diesem Grund werden unternehmensiibergreifende Koopera-
tionen ein wesentliches Wettbewerbsmerkmal. Kooperation
meint dabei echte, operative Partnerschaften mit klaren
Wertbeitrigen von jedem der einzelnen Akteure, die weit
tiber klassische Gewerbevereinstitigkeiten, gemeinsame Fes-
te und Weihnachtsbeleuchtungen oder Stidtepartnerschaften
hinaus gehen. ¢) Daten, Informationen und Wissen werden
kontinuierlich tiberall generiert. Eine zentrale Aufgabe
besteht in der wertschopfenden Zusammenfiithrung, dem
Austausch und der Nutzung von Informationsressourcen.

d) Innovation wird zur kontinuierlichen, faktenbasierten
Aufgabe von Unternehmen und auch Innenstidten und e)
Wertschopfung muss gezielt definiert und geschaffen werden.
Auf ein generelles Innenstadtwertversprechen, das rein auf
regionaler Nihe basiert, kann sich i.d.R. nicht mehr verlassen
werden.

OSSN BEN|— Kaufer und Nutzer eines
Angebots

Plattform

Inhaber der geistigen Eigentumsrechte
der Plattform und Entscheider tber
Zugangs- und Nutzungsrechte (z.B.
lokaler Zugang, Technologie- und
Markenrechte)

Akteure eines Plattform-Geschaftsmodells nach van
Alstyne et al. (2016), S. 24

Alle fiinf der genannten strategischen Handlungsfelder sind
Herausforderungen fiir die Gestaltung von zukunftsfihigen
Innenstidten und Services darin. In der Beschiftigung mit
dem notwendigen Wandel werden bereits ein verindertes
Kundenverhalten und die Verschiebungen zwischen statio-
nirem Einzelhandel und Online-Handel thematisiert sowie
Leerstand diskutiert. Oft fehlt in dieser Diskussion jedoch
die Betrachtung der strategischen Handlungsfelder dahinter.
Zukunftsfihige Innenstadtkonzepte und Geschiftsmodelle in
der Innenstadt benotigen wertschaffende Losungen fiir alle
finf Handlungsfelder.

Innerhalb der Handlungsfelder nimmt die Erkenntnis, dass
Kund:innen in digital(isiert)e, dynamische Kundennetzwerke
eingebettet sind, eine zentrale Rolle ein. Da die Nutzer:innen
und Kund:innen die zentrale Akteursgruppe zur Bestimmung
des Nutzungs- und Lebendigkeitsgrads einer Innenstadt
sind, konnen die Handlungsempfehlungen von Rogers (2017,
S.444f) sowohl als Gestaltungsempfehlungen fiir die City-in-
Use als auch als Inspirationsquelle und Bewertungsmafistab
tiir Geschiftsmodelle darin verstanden werden. Rogers
(2017) sieht fiinf mogliche Losungsansatzpunkte: a) Zugang,
b) Inspiration, ¢) Anpassung, d) Vernetzung und e) Zusam-
menarbeit.

Kund:innen und Nutzer:innen suchen den schnellsten, ein-
fachsten und flexibelsten a) Zugang zu Inhalten und Interakti-
onen. Unterstiitzt ein Angebot hierbei, so wird es hiufiger in
Anspruch genommen (z. B. Online-Erreichbarkeit; Zusiche-
rung, dass Produkte vor Ort sind, Lieferangebote). Aufierdem
mochten sich Kund:innen und Nutzer:innen mit Inhalten
beschiftigen, welche moglichst viele ihrer Sinne ansprechen,
die b) Inspiration bieten und ein hohes Maf} an Interaktivitit
er6ffnen. Angebote diirfen nicht beim reinen Transaktions-/
Kauferlebnis beginnen und enden. Sie miissen Erlebnis und
Kontext zum Vor- und Nachwirken bieten. Dariiber hinaus
miissen Services und Innenstidte c) individuelle Anpassungs-
fihigkeit (= Customization) beweisen. Kund:innen werden so
zum Mitgestalter von Wert und teilen ggf. ihre individuellen
Beziige zu Services und Innenstadt mit ihrem Netzwerk (z. B.
durch unbezahltes Influencer-Marketing). d) Vernetzen sich
die Nutzer:innen und Kund:innen untereinander rund um
eine Dienstleistung, eine Nutzung oder die Innenstadt selbst,
entstehen oft wertvolle und leidenschaftliche Communities
um Leistungsangebote und Standorte (z. B. Outdoor-Liden
mit eigenen Sportgruppen). Derartige enge Bindungen
kénnen sogar bis zur e) konkreten Zusammenarbeit im ope-
rativen Betrieb (z. B. Influencer:innen als Arbeitskraft im
stationdren Handel; Kund:innen liefern Designs) fithren oder
in die gemeinsame Entwicklung neuer Angebote (z. B. Innen-
stadt-Services) miinden.

Im Kontext einer Innenstadt sowie der Nutzungen und Ge-
schiftsmodelle darin kénnen die fiinf Handlungsempfehlun-
gen zur Weiterentwicklung unterschiedlicher Fragestellun-
gen genutzt werden: Einerseits fiir Fragen auf der Ebene der
Innenstadtentwicklung: In welchen Handlungsfeldern bietet
eine Innenstadt bislang keine oder nur wenig Angebote? Wel-
che Services wiren zum Anreiz zu mehr Interaktionen in der
Innenstadt notwendig? Anderseits kénnen diese Fragen auch
zur Beurteilung und Gestaltung von Geschiftsmodellen in
der Innenstadt genutzt werden: Welche Beitrige liefert eine
Dienstleistung fiir die gesamte Plattform Innenstadt? Welche
Services und Inhalte fehlen (aktuell) auf der Plattform Innen-
stadt zur Attraktivititssteigerung?

6 Im Folgenden werden nur Beispiele heraus-
gegriffen — eine vollstandige Ubersicht findet sich
bei Rogers 2017, S.16ff.

Gestaltungsanreize der Plattform (P)-Perspektive

= P1: Innenstidte sind Plattformen und miissen dem Wett-
bewerb digitalisierter Plattformen standhalten.

= P2: Innenstidte kénnen als proaktive Plattformen nur dann
erfolgreich im Wettbewerb bestehen, wenn sie die Inter-
mediidrs-, Matchmaker- und Erméglicher-Funktion erfiillen
und zusitzlich positive Netzwerkeffekte schaffen und nutzen.

= P3: Die Organisation der Anbieter:innen- und Eigentii-
mer:innenrollen einer ,Innenstadt-Plattform® im Kontext
des digitalen Wandels stellt Innenstidte vor die zentrale
Transformationsaufgabe.

= P4: Wertschopfung durch und auf der digitalisierten Platt-
form ,Innenstadt® entsteht insbesondere durch Services in
folgenden Bereichen: Zugang, Inspiration, Anpassungsmog-
lichkeiten, Vernetzungsgelegenheiten und echter, gelebter
Zusammenarbeit.
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1.2.2 Die Innenstadt als Serviceort

Mit zunehmenden Problemen fiir den innerstidtischen Han-
del steht auch die Innenstadt als klassischer Konsumort in
Frage. Diese Beobachtung ist Teil eines Paradigmenwechsels:
Der Wechsel von der Goods-Dominant-Logic (GDL) auf die
Service-Dominant-Logic (SDL). Im Sinne der GDL werden
in Innenstidten Giiter ausgetauscht. D.h. die Innenstadt ist
als ein Transaktionsort, also Ort des Austauschs fiir Waren
und Produkte, zu verstehen. Wertschopfung im Verstindnis
der GDL entsteht durch den Austausch von Waren und Zah-
lungen (= Tauschwert) bzw. wird durch diesen Vorgang der
Wert zugewiesen (,,value-in-exchange). Wenn Produkte und
Waren aber mit giinstigeren Transaktionskosten den Weg an-
ders zu Konsument:innen finden (z. B. durch Direktvertrieb
oder via E-Commerce) und fiir Zahlungen nur noch ein Click
auf dem Handy notwendig ist, dann hat dieses klassische Mo-
dell der Wertschopfung nur noch einen geringeren Orientie-
rungswert, wenn es darum geht, zukunftsfihige Services und
Innenstidte zu entwickeln. Auf Basis dieser und dhnlicher
Beobachtungen hat sich zu Beginn dieses Jahrhunderts ein
neueres Paradigma herausgebildet, deren Grundgedanken fiir
die Gestaltung lebendiger Innenstidte von zentraler Bedeu-
tung ist: Die Service-Dominant-Logic (SDL).

Im Mittelpunkt der SDL steht Service an Stelle eines Pro-
duktes. Service wird als Prozess verstanden, in dessen Rahmen
etwas Nutzbringendes fiir jemanden oder mit jemandem ge-
meinsam geschaffen wird (Vargo und Lusch 2004). Von zent-
raler Bedeutung in diesem Paradigma ist das Verstindnis von
yoervice“: ,Put simply, service involves applying resources for
the benefit of others or oneself.” (Lusch und Nambisan 2015,
S. 158). Service lisst sich damit nicht als ,,Dienstleistung®
oder im Gegensatz zu ,,Produkt“ beschreiben, sondern legt
den Fokus auf den gesamten werthaltigen Austauschprozess
von spezialisierten Kompetenzen/Fihigkeiten, Wissen, Pro-
zessen, Leistungen usw. (ebenda, S. 158f. und Vargo und
Lusch 2011). In diesem Paradigma sind Produkte und Giter
nur ein Hilfsmittel, ein Werkzeug oder Verteilungsmecha-
nismus, um einen Wertaustausch bzw. Service-Austausch
zu bewerkstelligen (,,value-in-use®; = Gebrauchswert). Die
Umsetzung des SDL-Paradigmas verindert grundsitzlich die
Denkweise tradierter Wertschopfungsprozesse. Immaterielle
Ressourcen, wie Fihigkeiten, Wissen oder Beziehungen,
die wiederum eine Wirkung auf andere Ressourcen haben,
stehen im Fokus. Der blofie Besitz (und das Angebot) von
Ressourcen und Produkten oder die Prisenz an einem be-
stimmten Ort schafft alleine noch keinen Wert fiir den Kun-
den. Erst wenn die Ressourcen so eingesetzt werden, dass ein
Vorteil fir eine der beteiligten Akteur:innen entsteht, wird
ein Wert kreiert. Dieses weitreichende Denkgeriist ist, wie
auch die TK-Theorie, zuniichst abstrakt, und lisst sich in
wenigen, wenig operativen Axiomen (5) und fundamentalen
Primissen (11) beschreiben (Vargo und Lusch 2004, 2008,
2016, 2017). Die Ubertragung und Nutzung der SDL-Pers-
pektive in der Analyse und in der Gestaltung von Wertschéop-
fung liefert jedoch klare Hinweise fiir die Umsetzung leben-
diger Innenstidte und nachhaltiger Nutzungen (= Services)
darin: [7]

Service ist die fundamentale Basis des Austausches (Axiom 1).
Es gibt mehrere Innenstadt-Beobachtungen, die diese Thesen
stiitzen: Zum einen sehen wir, dass der Wert des/der durch-
schnittlichen Bons/Ausgaben, also der direkte Gradmesser
fiir Transaktionen in vielen Stidten, tendenziell riickliufig ist,
wihrend die Aufenthaltsdauern diese Veridnderungen nicht
direkt mit abbilden (Hilpert und Vélkening 2020). Zugleich
existiert, in der Hoffnung den Handel in der Stadt wieder zu
Beleben und die Ausgaben in der Innenstadt zu erhéhen, das
Bestreben, die Aufenthalts- und Verweildauern in der Innen-
stadt zu erhéhen (z. B. Deutscher Stidtetag 2021a). Ob sich
dies angesichts der SDL auf die Bon-/Ausgabenhéhe direkt
auswirken wird, ist jedoch fraglich. Zugleich zeigen sich im-
mer mehr Geschiftsmodelle, fiir die die Hohe des stationiren
Bons oder die Warenprisenz oft nur bedingt relevant sind:
Einige Automarken nutzen beispielsweise auf geringerer Fli-
che die Innenstadt mit neuen Konzepten. In der Regel sind
dies Show-/Brand-Stores mit geringerer Fliche und hoherer
Frequenz als klassische Konzepte am Stadtrand (z. B. Tesla
Store in Niirnberg, Karolinenstrafie oder Cupra City Garage
in Hamburg und Miinchen). Ahnliche Entwicklungen lassen
sich bei Konzepten feststellen, in denen das Konfigurati-
on(sgefiihl) und oder das Erlebnis im Vordergrund stehen
(z.B. mymuesli-Shop oder urbanes Handwerk) — auch hier
zeigt sich die Wertschopfung nicht (nur) in der Transaktion,
sondern in einem komplexen Prozess entlang der Customer
Journey und des gesamten Kundenlebenszykluses (vgl. z. B.
auch Reink 2021). Das erste, grundlegende Axiom der SDL
hilt eine starke Metapher fiir die Gestaltung der Innenstadt
und potenzielle Services darin bereit: ,,Produkte sind gefrore-
ner Service® (analog FP1/2/3 der SDL [8]). Zur Belebung der
Wertschopfung in Innenstidten sollte also konsequent darii-
ber nachgedacht werden, welche Funktionen und Aktivititen
ein aktuelles, ggf. notleidendes Produktangebot ,.einfrieren
kénn(t)en (z. B. Ware/Produkte, Beratung, Individualisie-
rung), um neue Service-Angebote daraus zu generieren, die
der verinderten Innenstadt-Rolle gerecht werden. Diese
Frage kann und muss sowohl auf der Ebene der einzelnen
Nutzungen und Geschiftsmodelle als auch auf der Ebene der
gesamten Innenstadt beantwortet werden.

7 Die folgenden Aussagen orientieren sich in ihrer Abfolge und Inhalten an den
fiinf Axiomen der SDL (mit Ausnahme des Axioms 3 ,All social and economic
actors are resource integrators®).

8 FP steht fir ,fundamental premises”. Vargo und Lusch 2016 proklamieren
11 FPs, in denen 5 Axiome stecken.

Der Wert wird von mehreren Akteuren gemeinsam geschaf-
fen, zu denen immer auch der Begiinstigte gehort (Axiom

2). Dieses SDL-Axiom hat sich aus dem urspriinglichen ,,Der
Kunde ist immer ein:e Mitproduzierende:r* (Vargo und
Lusch 2004, 2017) weiterentwickelt. Diese Beobachtung lisst
sich auch in digitalisierte Innenstidte iibertragen: Der On-
linehandel, der hier klar im Vorteil ist, zeigt, wie viele Daten
und Informationen in die Wertschépfung mit eingebracht
werden (z. B. Suchhistorie, Vorlieben, Kaufhistorie), selbst
wenn sich der potenzielle Kunde gar nicht dem Einbringen
seiner Fihigkeiten und seiner Vorerfahrungen bewusst ist.
Die Effektivitit und Effizienz der digitalen Informations-
verarbeitung zeigt, wie wichtig diese, informationsbasierte
Co-Kreationsleistung fiir die Generierung von Transaktions-
kosten- und Wettbewerbsvorteilen ist. Zugleich ist auch
erkenntlich, dass der reine Fokus auf den (potenziellen
Kauf-)Kunden nicht unbedingt sinnvoll ist. Einzelne Geschiifts-
modelle und ganze Innenstidte sind auf unterschiedlichste
Nutzertypen angewiesen, da insbesondere die Innenstadt von
der Moglichkeit lebt, dass Nutzer:innen ihre Rolle wechseln
konnen und zu Influencer:innen, Kund:innen, Mitgestal-
ter:innen, Mitfinanziers usw. werden (d. h. ,die Kundin des
einen ist die Frequenz des anderen®).

Welche Losungsansitze ergeben sich hieraus? Erstens muss
der Nutzen dessen anerkannt und wertgeschitzt werden, was
die Nutzer:innen mitbringen — Vorerfahrungen, Bediirfnisse,
eigene Ideen und Wissen. Zweitens miissen diese Wertbeitri-
ge aktiv sowohl in einzelnen Geschiftsmodellen als auch in
Innenstidten erfasst und genutzt werden. Es finden sich viele
spannende Best Practices, die anzeigen, wie die Einbindung
von Kund:innen und deren Ressourcen verbessert werden
kann: Die Firma Graf Dichtungen GmbH beispielsweise
nutzt vor dem Kauf eine digitale Schnittstelle und Bilderken-
nungstechnologien, um die extrem aufwindige Suche nach
passenden Dichtungen fiir sich und fiir ihre Kund:innen zu
beschleunigen und zu verbessern (Giinther Rid Stiftung fiir
den bayerischen Einzelhandel 2022). Drittens, ist hervorzu-
heben, dass die ,,Lieferung von Wert*“ nicht erfolgen kann,
sondern nur Wertangebote/-versprechen gemacht werden
konnen (FP6). Auch wenn diese Erkenntnis eine gewisse
Machtlosigkeit eines zentralen Akteurs erkennen lisst, wird
klar, dass der zentrale Akteur, d.h. insbesondere der:die Pro-
duzent:in oder die Innenstadt, sich eines klaren Wertverspre-
chens bewusst sein muss und dieses aktiv und kontinuierlich
anbieten, (weiter)entwickeln und kommunizieren muss.
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Wert wird ausschlieilich vom Begiinstigen bestimmt (ange-
passtes Axiom 4). So lange eine Innenstadt funktioniert, ist
der Wertentstehungsmechanismus fiir viele gegeben bzw. gar
zu komplex, um ihn zu verstehen. Die Komplexitit in der
Innenstadtentwicklung entsteht durch die Vielzahl an wech-
selseitigen Wertzuweisungen: Einzelhindler:innen weisen
dem gesamten Geschiftsmodell oder dem Standort einen
Wert zu, indem sie es bzw. ihn aufgeben oder neue anmieten;
Mieter:innen weisen Immobilien Werte zu, indem sie ggf.
auf andere giinstigere/bevorzugtere Standorte ausweichen.
Passant:innen weisen dem Wert der Innenstadt zu, indem sie
nicht mehr erscheinen. Konsequent durchdacht — ergibt sich
fiir die Innenstadt ein kompliziertes, interagierendes Macht-
geflecht. Hieraus lisst sich nur eine Konsequenz ableiten: Die
Wertzuweisungen der jeweils zentralen Akteur:innen miissen
systematisch erfasst, Verinderungen beobachtet und resultie-
rende konkrete Mafinahmen durchgefiihrt und selbst wieder
auf ihre Wertgenerierung hin tiberpriift werden. Hierzu eig-
nen sich vor allem standortgebundene Lingsschnittstudien
(Hilpert und Vélkening 2020) und kontinuierlich eingesetzte
Unterstiitzungstechnologien, wie z. B. eine Echtzeit-Passan-
teniiberwachung (z. B. www.hystreet.com).

Gestaltungsanreize der Service (S)-Perspektive

= S1: Innenstidte und ihre Services miissen sich von der
Transaktionsfunktion 16sen und ihre Wertschépfung in der
Initierung und Unterstiitzung werthaltigen Austausches
suchen.

= §2: Die Relevanz der Bevorratung von Waren wird in In-
nenstidten in zahlreichen Nutzungen an Bedeutung verlie-
ren, wihrend werthaltige Interaktionsangebote gewinnen.

= S§3: Wertschopfungspotenziale konnen aus dem ,,Auftauen®
von Produkten sowie klassischer Funktionen und Geschifts-
modelle gewonnen werden.

= S4: Die Wertschitzung, Sammlung, Bereitstellung und
Nutzung von Daten als echter Wertbeitrag in innerstid-
tischen und unternehmerischen Wertversprechen ist von
zentraler Bedeutung.

= S5: Innenstiidte sind komplexe Service-Okosysteme, deren
Akteure entsprechend der Devise ,create more value than
you capture” beurteilt, entwickelt und geférdert werden
sollten.

Die Service-Okosystem-Perspektive (angepasstes Axiom 5):
Im Zusammenspiel von Wertzuweisungen und Wertaustausch
ergeben sich komplexe Okosysteme (vgl. oben). Sie bediirfen
institutionalisierter Regeln und eines kooperativen Aus-
tauschs der einzelnen Akteure. Ein solches Zusammenspiel
ist in Innenstidten offensichtlich und liegt vielen Einzelhind-
ler:innen im Zuge des kollegialen Austauschs in der DNA
ihrer Geschiftstitigkeit. In einer zukunftsfihigen Innenstadt
gilt es, erstens, diesen — oft eher kleinteiligen und analogen —
kooperativen Austausch in die digitale Welt zu bringen.
Zweitens gilt es, eine Plattform (vgl. oben) fiir einen effekti-
ven und effizienten Austausch bereitzustellen (z. B. Echtzeit-
daten iiber Nutzerverhalten, Innenstadtaktivititen, Verweis-
moglichkeiten innerhalb der Innenstadt). Drittens muss das
Okosystem fiir wertvolle Beitriige zentraler, weiterer Akteure
geoftnet werden (z.B. durch Einbezug neuer Anbieter:innen
oder direkte Integration bislang entkoppelter Akteure, wie
z.B. oft Immobilieneigentiimer:innen). Letztlich miissen
neue Nutzungen und die Unterstiitzung ihrer Wertbeitrige
dahingehend beurteilt werden, welchen Nutzen sie fiir das
gesamte Okosystem aufweisen (z. B. Reink 2021). Im Sinne
des Service-Okosystems und eines neu gedachten, bevorzug-
ten Innenstadtstandorts sollte jede Nutzung einen héheren
Wertbeitrag liefern wie den, den sie aus dem Service-Okosys-
tem entnimmt (,,Create more value than you capture® =
O’Reilly-Zitat aus Dearing 2012).

1.2.3 Die Innenstadt als Ort der Co-Kreation

Die Service-Dominant Logic (SDL) eréftnet ein grofies
Denkgebiude, durch das die Art der Wertschépfung in In-
nenstidten in Frage gestellt werden kann. Sie zeigt, dass sich
der Fokus der Wertschopfung auf das Konzept ,,value-in-use®
und die Idee der Wertschaffung durch Ressourcenintegration
verschiebt (Vargo und Lusch 2017). Dem hohen Vernet-
zungsgrad der Innenstadt-Akteure und auch der Entstehung
von ,Besonderheit“ eines Standorts kann so besser entspro-
chen werden. Eine zentrale Rolle in der SDL nehmen die
Begriffe ,,Co-Produktion” bzw. in spiteren Ausfithrungen

die ,,Co-Kreation“ von Wert (Vargo und Lusch 2004, 2017)
ein. So wertstiftend die SDL fiir das Gesamtverstindnis der
Leistung einer Innenstadt und Nutzungen darin ist, so wenig
greifbar bleibt sie jedoch in ihrer Umsetzung.

Co-Kreation trigt das Prinzip der (Notwendigkeit) der Zu-
sammenarbeit bzw. des Zusammenwirkens verschiedener
Akteure in sich. Die Beschiftigung mit Co-Kreation setzte

zu Beginn des Jahrhunderts ein und findet Beriicksichtigung
sowohl in zahlreichen Forschungsstromungen (z. B. Co-Inno-
vation von Produkten und Services, Customization-Aufwinde
von Nutzer:innen oder Prosumption) [9] als auch in der
Umsetzung in einer Vielzahl von Anwendungsbereichen

(z.B. im Handel oder im Kontext von Unternehmensnetz-
werken) [10]. Besonders interessant erscheint, dass der Ein-
satz bzw. das bewusste Zulassen von Co-Kreation neben der
eigentlichen Zusammenarbeit rund um besser passende, neue
Produkte, Services und Losungen auch signifikant positive

9 z.B.Nambisan (2010), Franke und Piller (2004) sowie Xie et al. (2008).
10 z.B. Andreu et al. (2010) und Jaakkola und Hakanen (2013).

11 Ramaswamy und Ozcan (2018), S. 196: ,We develop a definition of Co-Kreation
as enactment of interactional creation across interactive system-environments
(afforded by interactive platforms) entailing agencing engagements and structu-
ring organizations®.

Auswirkungen auf den Einsatz, die Zufriedenheit und die Lo-
yalitit von Kund:innen hervorbringt (z. B. Grissemann und
Stokburger-Sauer 2012; Cossio-Silva et al. 2016). In der Lite-
ratur findet sich jedoch wenig Ubereinstimmung in Bezug auf
eine konkrete Definition oder eine Umsetzungshilfe (Alves et
al. 2016). Ramaswamy und Ozcan (2018) sehen Co-Kreation
als die Umsetzung der Wertschopfung durch einzelne Inter-
aktionen. Zugleich heben sie, im Einklang mit Chandler und
Vargo (2011), die Bedeutung und Gestaltung des Umfelds
bzw. des umgebenden Systems der Interaktion im Sinne eines
yvalue-in-context“ heraus [11]. Das von ihnen vorgestellte
Modell der Co-Kreation lisst sich sowohl auf Orte der Inno-
vation als auch den Handel oder neuartige Handelskombi-
nationen iibertragen (Danzinger et al. 2020; Perez Mengual
2022). Nachfolgende Abbildung (s. S. 20) zeigt das tibersetzte,
zugegebenermafien relativ abstrakte, Modell, das im Folgen-
den weitere Inspirationen fiir die Gestaltung einer City-in-
Use liefern wird.
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Konzept und Kreislauf der Co-Kreation

Artefakte

Personen

Co-Kreation
auf einer Plattform
interaktiver
Wertschopfung(en)

Ramaswamy und Ozcan (2018) sehen jegliche wertschaffende
Interaktionen eingebunden in eine Plattform interaktiver
Wertschopfung(en). Bewusst werden in diesem Modell phy-
sische und digitale Aspekte gleichermafien und gleichberech-
tigt im Sinne der Co-Kreation und Wertschopfung genannt.
Je nach Gestaltungslevel liasst sich das Modell direke fiir die
(a) City-in-Use oder eine (b) Nutzung in einer solchen In-
nenstadt ibertragen. Aus Sicht der Innenstadt (a), muss sich
eine Innenstadt (wieder) als interaktive Plattform fiir Wert-
schopfung verstehen. Wertschopfung ist dabei vielschichtig
(materiell/immateriell; wirtschaftlich/sozial/technisch/6kolo-
gisch; zeitpunkt-/zeitraumbezogen). In diesem Kontext hingt
der Grad der Digitalisierung einer lebendigen Innenstadt
letztlich von dem erwarteten Wertschépfungsbeitrag der Di-
gitalisierung ab. Damit wird einerseits eine Grundausstattung
digitaler Ressourcen zum Hygienefaktor fiir Lebendigkeit

in Innenstidten (z.B. WLAN/5G; Online-Erreichbarkeit/
Transparenz), andererseits wird so das Konzept vollstindi-
ger, smarter Stidte (,Smart City“, z.B. Bauriedl und Striiver
2018) allein aufgrund des Kostenaspekts nur bedingt zu einer
erstrebenswerten Zielstellung. Betrachtet man (b) einzelne
Nutzungen und Geschiftsmodelle im Innenstadtkontext,
dann kénnen sie zum einen selbst als kleinere Plattformen
verstanden und gestaltet werden, die im Okosystem Innen-
stadt verankert sind. Zum anderen konnen einzelne Ge-
schiftsmodelle aus einer co-kreativen Innenstadt bestimmte
interaktionsforderliche Aspekte fiir die eigene Wertschop-
fung erhalten und/oder sie fiir andere Innenstadtakteure
bereitstellen (vgl. 1.2.1 Die Innenstadt als (pro-aktive) Platt-
form). Zuletzt macht das Modell auch die in weiten Teilen
bereits vollzogene Notwendigkeit klar, dass Online vs. Offline

20

Schnittstellen

Co-Kreation Ubertragen von/nach
Ramaswamy und Ozcan (2018)

(z.B. im Einzelhandel) einerseits keine Gegensitze sind (und
nie waren) und andererseits ein bewusstes, wertschopfungs-
orientiertes Omnichannel-Verhalten von Innenstadtakteuren
eine absolute Notwendigkeit sowohl fiir den einzelnen Ak-
teur als auch die Innenstadt selbst ist (z. B. Reink 2021).

Auf der Plattform wird in einzelnen bzw. mithilfe einzelner
Interaktionen Wert co-kreativ generiert. Laut Ramaswamy
und Ozcan (2018) ergeben sich Interaktionen aus dem Zu-
sammenspiel von analogen/herkémmlichen und digitalen (1)

Artefakten, (2) Personen, (3) Prozessen und (4) Schnittstellen.

Artefakte konnen aus der (a) Perspektive der Innenstidte

die verfiigbaren Waren in der Innenstadt sein, Informati-
onsangebote, Architektur oder auch Instagram-Posts eines
Innenstadtbesuchs. Aus der (b) Perspektive der einzelnen
Nutzungen und Geschiftsmodelle konnen dies z. B. eigene
Ware, Schaufensterinhalte oder Posts von Influencer:innen
sein. (2) Personen meint interagierende Individuen. Es wird
jedoch hervorgehoben, dass jedes Individuum (gleichzeitig)
unterschiedliche Rollen einnimmt: (a) Tourist:in, Anwoh-
ner:in, Eigentiimer:in, Einkdufer:in; Bummler:in oder eben
auch (b) Kund:in, Lieferant:in, Mitarbeiter:in, Konsument:in,
Nutzer:in usw. Dieses Rollenbild zeigt sowohl die Komple-
xitit der lebendigen Innenstadt, aber auch die Wertschop-
fungspotenziale in ihr. Zugleich ist die in Innenstidten
beobachtbare Rollen- und Motivationsvielfalt (z. B. Hilpert
und Volkening 2020) in dem Modell gut abgebildet und eine
blofie Zihlung von Passanten als Mafistab fiir das Funkti-
onieren von Wertschopfung in der Innenstadt wird umso
fraglicher (z.B. Schwanenpflug 2022). Dariiber hinaus kann
genau in dieser Eigenschaft auch ein (neuer) Wettbewerbs-

vorteil gegentiber digitalen Plattformen entdeckt werden: Im
innerstidtischen Raum sind Individuen in der Lage, deutlich
mehr Rollen anzunehmen als im virtuellen Raum. Hieraus
liasst sich Wertschopfungspotenzial ableiten. Ein weiteres Ele-
ment sind (3) herkommliche oder digitale (Geschifts-)Pro-
zesse. Dies sind sowohl (a) seitens der Innenstadt erforderlich
(z.B. Abstimmung einzelner Nutzungen in der Innenstadt,
Entwicklung neuer Nutzungen, Leerstandsmanagement) als
auch (b) fiir einzelne Nutzungen (z. B. Beschiftigung von In-
fluencer:innen, Wareneinkauf, Marketing) zentral. Wihrend
die Gestaltung effektiver und eflizienter Geschiftsprozesse
einzelner Nutzungen (b) im ureigenen Uberlebensinteresse
der jeweiligen Eigentiimer:innen ist, gibt es fiir (a) Innenstid-
te, gerade wenn man sich in direkter Konkurrenz zu digitalen
Wertschopfungsplattformen messen lassen muss, offensicht-
lich Nachholbedarf. Dieser Aspekt ist umso problematischer,
da ein grofier Teil dieser Geschiftsprozesse von Innenstidten
mit dem dufieren Kreislauf des Modells beschiftigt sein miiss-
te (vgl. nichster Absatz). Zuletzt sieht das Modell (4) Schnitt-
stellen als Teil des wertschopfenden Zusammenspiels. Sowohl
Innenstidte als auch einzelne Geschiftsmodelle darin, benéti-
gen eine Vielzahl herkémmlicher und digitaler Kontaktpunk-
te (Touchpoints), um ausreichend Interaktionsmoglichkeiten
bereitzustellen.

Die Co-Kreationsleistung und Wertschaffung setzt von je-
der:m Akteur:in das Einbringen von ressourcengebundenen
Fihigkeiten in den Prozess voraus und hinterlisst bei jeder
Interaktion erfahrene/erlebte Resultate fiir jede:n Akteur:in.
Dies kann wiederum zur Bildung neuer Ressourcen und
Fihigkeiten fithren. Aus Sicht der (a) Innenstadt bringen alle
Akteure spezifische Ressourcen und Fihigkeiten in den Pro-
zess ein: Besucher:innen ihr Vorwissen tiber die Stadt oder
interessante Produkte, Hindler:innen ihre Verkaufskonzepte
und Geschiftsmodelle, Immobilienbesitzer:innen Grundbe-
sitz usw. Auch nimmt jede:r Akteur:in unterschiedliche Er-
fahrungen aus der Innenstadt mit: Die Kdufer:in Wissen tiber
Angebote und Servicequalitit, Hindler:innen Wissen iiber
Umsatzverteilungen iiber Warengruppen hinweg, Immobili-
eneigentimer:innen Wissen tiber aktuelle Mietzahlungsbe-
reitschaften usw. Auch hier lisst sich das Konzept auch auf
(b) einzelne Nutzungen iibertragen: Potenzielle Kund:innen
bringen Bediirfnis- und Vorinformationen ein, Hindler:in-
nen Ware und beide konnen eine mehr oder weniger erfolg-
reiche Serviceerfahrung als Erfahrung mitnehmen und/oder
tir zukinftige Entscheidungen und Prozesse nutzen. Ob

und wie gut die Entwicklung einer Aufwirtsspirale aus Er-
lebnissen und Fihigkeiten funktioniert, hingt davon ab, wie
gut (a) die Innenstadt und (b) einzelne Akteure iber inter-
aktionsforderliche Verbindungen und Anreize verfiigen und
zugleich eine leistungsfihige Organisation diese unterstiitzen.
Fiir (b) einzelne Nutzungen zeigt der Onlinehandel gut, wie
die Erhebung und Nutzung jeglicher Kundeninformation
und jedes Kundenverhaltens Mehrwert generiert und neue
Interaktionen schafft (z. B. mittels KI im Empfehlungsmarke-
ting). Bei (a) Innenstidten fehlt oft wegen eines einheitlichen
Plattformverstindnisses ein:e zentrale:r Akteur:in, der:die
Organisation und Verbindungen bereitstellt und unterhilt. In
grofieren, organsierteren Einheiten, wie z. B. Shopping Cen-
tern oder sogenannten Business Improvement Districts (BID)
werden oft Verbindungen und Organisationsformen geschaf-
fen, um die Co-Kreationsleistung mehrerer Akteure einzeln
und in Summe zu erhohen.

Gestaltungsanreize der Co-Kreation (C)-Perspektive

= Cl: Innenstidte und ihre Services sollten als interaktive
Wertschopfungsplattformen verstanden werden.

= C2: Der Digitalisierungsgrad lebendiger Stidte bemisst sich
an dessen Wertschopfungsbeitrag. Die Erfiillung von digi-
talen Hygienefaktoren ist damit unerlisslich und zugleich
weist dies einer vollstindigen smarten City zumindest auf
absehbare Zeit einen Visionscharakter zu.

= C3: Wertschopfung in Innenstiddten muss sowohl Wert aus
Interaktionen als auch Wert aus dem Zusammenspiel multi-
pler Rollen einzelner Akteur:innen ziehen.

= C4: Die Geschiftsprozesse der Innenstadt missen sich an
Plattform-Prozessen orientieren und positive Riickkopp-
lungseffekte in Bezug auf Wertschépfung initiieren, beglei-
ten und messen.
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1.3 City-in-Use:

Eine Entwicklungsumgebung

Vorab: Es mangelt nicht an umfassenden Stadt- und Innen-
stadtkonzepten, die in der Regel einer treffenden Situations-
und Problemanalyse entspringen und eine erstrebenswerte
Zukunft fiir innerstidtische Zentren zeichnen: Lebenswerte
(Innen-)Stidte, innovative Stidte, griine Stidte, resiliente
Stidte (z.B. Fraunhofer 2022), nutzungsgemischte Innen-
stidte (Bauinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung
2017a), funktionierende Innenstidte, (biirgerorientierte)
Smart Cities (Etezadzadeh 2015; Beinrott 2015), kompakte
Stidte, lirmarme (Umweltbundesamt 2017, 2022), benutz-
bare Innenstidte oder freie Stidte (Piratenpartei Leverkusen
2021) w.v.m. Im Kern dhneln sich die meisten Konzepte in
ihrer Ausgangssituation: Die Innenstadt durchliuft einen
schwierigen Strukturwandelprozess bzw. erlebt die Auswir-
kungen der digitalen Transformation. Die in der Regel do-
minante Position des (Einzel-)Handels im innerstidtischen
Leben verliert im Wandel an Bedeutung. Entweder als Folge
oder als zentrales Merkmal (z. B. bei dem Konzept der ,nut-
zungsgemischten“ Innenstadt) miissen andere Funktionen
und Konzepte diesen Raum fiillen. Auch dieser Artikel reiht
sich in diese Argumentation zur Ausgangslage ein.
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Die resultierenden Konzepte und Visionen sind inspirierend
und dienen als Leitsterne fiir die Entwicklung der Zukunft.
In der Regel haben sie jedoch eine Schwiche: Die Konkre-
tisierung der Umsetzung von Mafinahmen. Hierfiir gibt es
mehrere Griinde: Zum einen ist bei der Erarbeitung von
Visionen, beispielswiese der Einbezug von Finanzierungs-
fragen nicht sinnvoll (z. B. Umweltbundesamt 2017, S. 10).
Zum anderen verbleiben vorgeschlagene Mafinahmen oft auf
einem Forderungsniveau, deren hiufigste Adressaten bzw.
verantwortliche Akteure — soweit sie iiberhaupt konkret
definiert sind — die Kommunen und die Politik sind (z. B.
Verinderung rechtlicher Rahmenbedingungen oder [Um-]
Gestaltung offentlicher Riume; z. B. Umweltbundesamt
2017). Mit Blick auf die Geschichte und Entwicklung von
(Innen-)Stidten ist dieses Vorgehen einerseits begrifienswert,
da es sich bei Innenstidten um hoch regulierte Riume mit
hohem Transformationsbedarf, einem Ort starker Prisenz
der Kommunen selbst sowie einem hohen Regelungsbedarf
des Zusammenlebens und des gemeinsamen Wirtschaftens
handelt. Andererseits ist dieses angebotsorientierte Vorge-
hen kritisch zu werten, denn Innenstidte haben sich deshalb
historisch zu bevorzugten Standorten entwickelt, da sie fiir
einzelne Nachfrager, also einzelne Akteure, Nutzungen und
Geschiftsmodelle, eine hohe Attraktivitit hatten. Die Ent-
wicklung des strukturellen Leerstands in Innenstidten bzw.
der rdumliche Riickzug vieler Zentren zeigt aber, dass neue
Nutzungen und Geschiftsmodelle, also die Nachfrage fiir
den innerstidtischen Raum abnimmt. Ist man also auf der
Suche nach neuen, innovativen Funktionen und Nutzungen,
so ist natiirlich ein moderner Rahmen, der diese Nutzungen
ermoglicht, notwendig. Es ist jedoch keine hinreichende
Bedingung fiir das Gelingen zukunftsfihiger, lebendiger
Innenstidte.

Es stellt sich also insbesondere die Frage, wie neue Nutzun-
gen und Geschiftsmodelle fiir den innerstidtischen Raum
entwickelt und gefordert werden konn(t)en. Im Kern geht es
dabei um die Gestaltung der innerstidtischen Innovations-
funktion. In der Industrie und im gewerblichen Dienstleis-
tungssektor sind Innovationsprozesse eine zentrale Unter-
nehmensfunktion, die dafiir sorgt, dass eine kontinuierliche
Anpassung der Wertschopfungsleistung geschieht. Grofle,
digitale Plattformen haben diese Funktion sogar durch kon-
tinuierliches Experimentieren mit Kundeninformationen und
neuen Services perfektioniert. Und Innenstidte? Thre dezent-
ralen Innovationsmotoren waren lange die findigen Gewerbe-
treibenden und deren Aussicht auf Erfolg. Entstehende
Liicken im Innenstadtbetrieb wurden so quasi automatisch
wieder gefiillt. Eine zentrale Innovationsfunktion, gesonderte
Innovationsanreize oder innovationsférderliche Strukturen
(z.B. um neue Geschiftsideen zu testen) waren fiir lange Zeit
schlicht nicht erforderlich. Anders als klassische Produkte
kénnen innerstidtische Services nicht in einem Labor ent-
wickelt und getestet werden. Zu komplex sind hierfiir die
Einflussfaktoren und zugleich wiirde ein Test unter Realbe-
dingungen den ,Nachbau® einer konkreten innerstidtischen
Lage und Situation sowie echten Innenstadtbesucher:innen
und Kund:innen erfordern. Letztlich ist die Innenstadt
bereits eine echte Entwicklungsumgebung. Bei einem inno-
vativen innerstidtischen Rahmen, ist sie sogar ein Reallabor
im Sinne des BMWi (2019).

Unm zielgerichtet neue Nutzungen und Geschiftsmodelle

in der Innenstadt zu entwickeln, ist es notwendig, die Ent-
wicklungsumgebung einer zukunftsfihigen, lebendigen In-
nenstadt, also einer City-in-Use, unabhingig von einzelnen,
bereits skizzierten Innenstadt-Gestaltungsparadigmen (z. B.
kompakt, griin, resilient, ...) zu diskutieren. Entlang der zu-
vor entwickelten Gestaltungsprinzipien und -anreize zeigt die
nachfolgende Abbildung (s. S. 24) den Entwicklungsrahmen
einer City-in-Use. Im Folgenden werden die Elemente des
Entwicklungsrahmens entlang der Gestaltungsanreize (P, S,

C) diskutiert.
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Digitalisierte Service-Plattform im Wettbewerb

Okosystem City-in-Use
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Grundverstandnis ,Digitalisierte Service-Plattform im
Wettbewerb* (blaugrauer Kasten)

Grundlage jeglicher Entwicklung miissen die Erkenntnisse
sein, dass Innenstidte digitalisierte Plattformen sind und sich
im z.T. globalen Wettbewerb befinden (P1). Im Gegensatz
zu anderen Wettbewerbsplattformen (von Shopping-Cen-
tern bis hin zu Amazon), sind insbesondere die Rollen der
Anbieter:innen und Eigentiimer:innen oft nur vage geregelt
(P3). Eine verantwortliche Entwicklung im Sinne einer, im
Wettbewerb stehenden Serviceplattform wiirde genau hier
die Verantwortung fiir die Fortentwicklungs- und Innovati-
onsleistung der Innenstadt-Plattform verorten.

Basis fiir die Erzeugung von Lebendigkeit, Nahe und
wertschaffender Interaktion (weiBe Fundamente)

Der innerstidtische Raum und die umgebende Region ist
die Grundlage fiir (geografische) Nihe unterschiedlicher
Akteur:innen. Anders als im digitalen Raum treten Anbie-
ter:innen und Nutzer:innen in Innenstidten in multiplen
Rollen auf (C3). Hieraus entspringen sowohl Lebendigkeit

als auch unterschiedliche, direkte und indirekte Potenziale fiir

wertschaffende Interaktionen. Neben dem (analogen) Raum
und realen Nutzer:innen hat sich auch der digitale Raum,
also zugehorige Informations- und Dateninfrastrukturen,
als Standard (z. B. durch Abbildung zentraler Informationen
via Google Business) oder sogar als Hygienefaktor etabliert
(z.B. freies WLAN). Dabei sind (zu entwickelnde) Informa-
tions- und Dateninfrastrukturen kein digitaler Selbstzweck,
sondern dienen der zukunftsfihigen Wertschépfung und
miissen danach ausgelegt werden (C2). Eine offene und
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Entwicklungsumgebung

lastfihige Informations- und Dateninfrastruktur ist in einer
digitalisierten Welt ein zentraler Wettbewerbsfaktor, der fiir
einzelne Nutzungen, aber auch fiir die Stadt selbst, Bindungs-
und Fortentwicklungszyklen erst erschliefit und damit mog-
lich macht (§4).

City-in-Use: Entwicklung eines Okosystems fiir inter-
aktive Wertschépfung (blaues Dach)

Auf Basis des Grundverstindnisses und den gegebenen in-

nerstidtischen Grundlagen ergeben sich eine Reihe von
Orientierungspunkten zur Erh6hung der Lebendigkeit in In-
nenstidten. City-in-Use versteht sich dabei, im Unterschied
zu vielen Innenstadtkonzepten, nicht als Normkonzept zur
Stadtentwicklung, sondern als Orientierungs- und Entwick-
lungsrahmen fiir Innenstadt-Gestalter:innen.

= City-Plattformorganisation: Ausgehend von dem Grund-
verstindnis, dass eine Innenstadt ein gestaltbares Service-
Okosystem (S5) ist und aufgrund der Wettbewerbssituation
als proaktive Plattform entwickelt werden sollte (P2), muss
die Anbieter- und Eigentiimer-Struktur der Plattform effek-
tiv und effizient organisiert werden (vgl. P3 und Grundver-
stindnis). An dieser Stelle wire es unangebracht, von einer
Innenstadt eine Organisationsstruktur eines Grofikonzerns
wie Amazon zu erwarten. Dennoch gibt es Anzeichen, dass
klarer ausgerichtete, effizientere Strukturen insbesondere
bei den Rollen , Eigentiimer:innen“ und ,Anbieter:in“ wirk-
sam sind. Beispielsweise zeigen funktionierende Business
Improvement Districts (BID), als organisatorische Mafinah-
me, positive Effekte gegeniiber verbreiteten Organisations-

formen wie z. B. klassischen Interessengemeinschaften und
Vorteile gegeniiber einzelnen stidtebaulichen Mafinahmen
(Mossig und Dorenkamp 2010).

City-Rollenklarheit: Die aus Plattformsicht besonders
erfolgskritischen Rollen ,,Anbieter:in“ und ,Eigentii-
mer:innen® stehen in der aktuellen Umbruchssituation vor
einer besonderen Herausforderung: Aus der Not heraus
setzen manche Akteure (oft 6ffentliche Akteure, wie die
Wirtschaftsférderung) ihre Ressourcen in der Rolle von
Produzent:innen von Inhalten (z. B. fiir eigene Ladenkon-
zepte, Betrieb von Rdumen, Veranstaltungsorganisation)
ein. Damit lassen sich kurzfristige Erfolge erzielen. Es birgt
jedoch die Gefahr, dass diese Rollenunklarheit einerseits
dazu fiihrt, dass die Ressourcen der Akteure nicht mehr fiir
den eigentlichen Betrieb, die Nihe und die Sichtbarkeit
der Plattform zur Verfiigung stehen. Andererseits entsteht
dadurch ein verzerrter Wettbewerb bzw. nur bedingt ein
Anreiz fur spezialisierte Produzent:innen dhnlicher Inhalte.
In Summe besteht die Gefahr, dass durch diese mangelnde
Rollenklarheit die Wettbewerbsfihigkeit der Innenstadt im
Plattformwettbewerb langfristig sogar weiter geschwicht
wird (P1).

Funktionen der City-in-Use: Im Kern einer City-in-Use
muss das Ziel stehen, so viele wertschopfende Interaktionen
unterschiedlichster Akteure zu initiieren, zu begleiten, zu
unterstiitzen usw. als moéglich. Die City-in-Use als Platt-
form hat damit die zentralen Funktionen einer Intermedié-
rin, einer Matchmakerin und einer Erméglicherin positiver
Netzwerkeffekte (P2). Wertschopfung entsteht in einer
City-in-Use durch Co-Kreation, das heifit immer durch den
Austausch zweier oder mehrerer Akteure (C1 und S1). Dies
hat zur Folge, dass weder der reine Warenabsatz (Transak-
tion) noch die Zihlung von Passant:innen weder das Ziel
noch ein reines Erfolgskriterium der Funktionen einer
City-in-Use sein konnen. Zugleich stellt diese Feststellung
eine neue Aufgabe an Innenstidte: Die Bereitstellung von
Daten und Transparenz iiber Motivationen, Verfiigbarkei-
ten und Aktivititen.

12 z.B. Bring-your-own-Angebote, wie sie z.B. in Biergarten moglich sind oder die
Zurverfligungstellung mobiler Mébel zur Belebung &ffentlicher Platze.

= Prozesse auf oder in der City-in-Use: Um ihre Funkti-
onen erfiillen zu kénnen, sind in der City-in-Use bzw. auf
der Plattform City-in-Use effiziente und effektive Prozesse
erforderlich. Diese Prozesse und die damit verbundenen
Ziele weichen in der Regel von etablierten Stadtverwal-
tungsprozessen und klassischen ordnungspolitischen Fragen
erheblich ab. Einen guten Orientierungspunkt stellen hier
die Prozesse und Serviceangebote auf digitalen Plattformen
dar (C4): z. B. Prozesse zur Messung von Reichweiten,
Lead- und Netzwerkeffekten, Prozesse zur Bereitstellung
einer gemeinsamen, verlisslichen Datengrundlage, Services
zur Erleichterung von Transaktionen bei Logistik oder Be-
zahlung, Prozesse zur Fortentwicklung der Angebote usw.

Services der City-in-Use: Bereits zuvor wurde diskutiert,
dass das Angebot mancher Services langfristig eine Gefahr
fiir die Plattform Innenstadt darstellt. Positiv hingegen
wirken alle Services, die den Zugang erhohen (z. B. Mobi-
litdtsservices), Inspiration schaffen (z.B. City-Influencing),
individuelle Anpassungsmoglichkeiten in der Innenstadt er-
moglichen (z. B. Angebote, in denen Nutzer:innen der Stadt
individualisieren [12]), Vernetzungsgelegenheiten bieten
(z.B. Services, die das aktuelle Okosystem greifbar machen)
und echte Zusammenarbeits- und Mitgestaltungsangebote
eroffnen (P4).

Mafistab fiir Aktivititen, Nutzungen und Geschiifts-
modelle in der City-in-Use: Wihrend die bisherigen
Aspekte sich auf die Organisation, die Funktionen und Ser-
vices einer Plattform im bzw. fiir das Okosystem Innenstadt
beziehen, stellt sich fiir die City-in-Use insbesondere die
Frage, welche Produzent:innen und Nutzer:innen auf die
Plattform gelockt, und welche Interaktionen unterstiitzt
und besonders geférdert werden sollten. Dem Ziel der
Lebendigkeit und Nutzung entsprechend, sollten einer-
seits alle Aktivititen, Nutzungen, Geschiftsmodelle, aber
andererseits auch alle Anpassungen und Verinderungen der
Basisfaktoren (Nutzer:innen, Informationsinfrastruktur und
Riume) auf ein einfaches Prinzip zuriickgefiihrt werden:
Schafft eine Aktivitit, eine Nutzung, ein Geschiftsmodell
oder auch eine bauliche Mafinahme ,,mehr Wert fiir die
Innenstadt als sie ihr entzieht“ (S5; ,,create more value than
you capture®). Dieses Prinzip ist im Kern nicht neu - tat-
sichlich hat der stationire Einzelhandel in seinem Selbst-
verstindnis die Innenstadt genau deswegen stark geprigt.
Der HDE schitzt beispielsweise im Standortmonitor 2020
das Engagement des Einzelhandels fiir das Gemeinwohl auf
rund 13 Stunden und 490 Euro pro Monat — auf die gesam-
te Branche und Deutschland bezogen sind dies geschitzte
externe Effekte dieser Nutzung von ca. 1 Mrd. Euro. Der-
artige Bewertungen miissen fiir alle potenziellen inner-
stidtischen Funktionen (z. B. Wohnen, 6ffentliche Funk-
tionen usw.; vgl. Reink 2021) aber auch fiir einzelne neue
Geschiftsmodelle (z. B. 1€-Shop vs. regionales Start-up)
durchgefiihrt werden und dienen als Handlungsmafistab.
Als konsequente Erweiterung und im Sinne eines nachhalti-
gen Wirtschaftens, muss bei solchen Entscheidungen, z. B.
bei baulichen Anpassungen auch die Frage gestellt werden,
ob ein dhnlicher, innerstidtischer Mehrwert nicht auch mit
weniger Mitteleinsatz erbracht werden kann.
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1.4 City-in-Use:
Ein klarer Entwicklungs-
und Forschungsauftrag

Innerstidtische Nutzungen und Geschiftsmodelle: Viele
Wertschépfungsmotoren der City-in-Use: Egal wie effek-
tiv und eflizient Plattformen sind, ohne wertvolle Angebote
werden sie nicht genutzt. Und Okosysteme ohne eigenen
Wertekern und ohne werthaltige Austauschbeziehungen
l6sen sich langfristig auf. Gleiches gilt auch fiir den Status
einer Innenstadt als bevorzugter Standort. Der Hauptanteil
der Wertschopfung von Innenstidten entstammt den unter-
schiedlichen Wertbeitrigen vieler einzelner Akteure, Nut-
zungen und Geschiftsmodelle sowie ihrem Zusammenspiel.
Wird weiterhin mit einem Riickzug der Handelsfunktion
gerechnet und wird der Schliissel zur Lebendigkeit von In-
nenstidten in der Multifunktionalitit des Angebots gesehen,
dann stellt sich die Frage: Was macht diese (neuen) Nutzun-
gen und Geschiftsmodelle aus?

Einige Grundgedanken der City-in-Use lassen sich auch
darauf tibertragen, ,,wie“ einzelne Nutzungen und Geschifts-
modelle arbeiten werden/sollten: Auch hier werden sich
Services stirker von der reinen Transaktionsfunktion lésen
miissen (S1; z. B. Showrooming und digitale Verlingerung
des Verkaufsbereichs). Die Prisenz von Ware wird weiter an
Bedeutung verlieren und andere Interaktionsformen (z. B.
Erlebnisse) werden an Bedeutung gewinnen (S2). Zudem
konnen sich auch einzelne Akteure selbst als Plattform auf
der City-Plattform begreifen und gezielt wertschopfenden
Austausch, Riickkopplungs- und Netzwerkeffekte initiieren,
begleiten, nachhaltig verwerten [13] und messen (C4).
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Fir das, ,,was® in der City-in-Use angeboten werden muss,
ist deutlich mehr Kreativitit gefragt und es kénnen hierfiir
nur die Eckpfeiler im Entwicklungsrahmen skizziert werden.
Die konkrete Entwicklung ist Teil kreativen und unterneh-
merischen Handelns. Klar ist, dass der Entwicklungsrahmen
auf deutlich mehr Funktionen ausgeweitet werden muss (vgl.
Abbildung auf Seite 24). Neben klassischen Funktionen wie
,verkaufen/vermitteln“ oder ,informieren/beraten” muss mit
deutlich mehr Funktionen und Funktionskombinationen
experimentiert werden (z.B. auch ,,verbinden/austauschen“
oder jarbeiten/produzieren®). Fir die Experimente mit un-
terschiedlichen Funktionen gilt es, zwei Orientierungshilfen
im Blick zu behalten. Zum einen der Einsatz dieser Funktio-
nen, um Angebote mit Co-Kreationspotenzial zu schaffen, in-
dem besonderer Wert auf Zugang, Inspiration, Anpassungs-
moglichkeiten, Vernetzung und Zusammenarbeit gelegt wird
(P4). Beispielsweise konnten bewusst die online verfiigharen
Preisinformationen des Wettbewerbs in den Verkauf mit
einbezogen werden und so gezielt die Informationsleistung
und Vertrauensfunktion ausgebaut werden (vgl. Ginther Rid
Stiftung fiir Einzelhandel 2022). Zum anderen gilt es, die
besondere Basis der Innenstadt in Bezug auf regionale Nihe,
Diversitit der Nutzer:innen und Multifunktionalitit gezielt
in den Nutzungen umzusetzen.

Zur Entwicklung neuer Services empfiehlt es sich, existieren-
de Nutzungen in der Stadt ,aufzutauen®, d.h. einzelne An-
gebote entlang nach wie vor wichtiger Grundfunktionen zu
zerlegen und gezielt nach wertschaffenden Kombinationen/
Reduktionsméglichkeiten zu suchen (S3). Zu guter Letzt und
inspiriert vom digitalen Wettbewerb, ist die Wertschitzung,
Sammlung, Bereitstellung und Nutzung eigener, innerstidti-
scher oder erworbener Daten (z. B. Profile, Konfigurations-
vorlieben) in neuen Nutzungen ein zentraler Wettbewerbs-

faktor (S4).

13 An dieser Stelle sei angemerkt, dass nachhaltige Verwertung unterschiedliche
Aspekte betont: Zum einen ist dies insbesondere die Schaffung der Grundlage
fur die nachhaltige Existenz der Nutzung selbst. Es meint zum anderen zugleich
auch sowohl die traditionelle Méglichkeit der Monetarisierung von in Interaktion
mit anderen geschaffenen Werten (z.B. Verkauf von Produkten nach einer Bera-
tung) als auch die Verwertung von Daten und Informationen, die in Interaktionen
mit Dritten gewonnen wurden (z.B. Showroom-Konzepte).

Die City-in-Use stellt kein normatives Stadtentwicklungs-
konzept vor. Sie ist ein Plidoyer dafiir, die Erfahrungen und
Denkrahmen, die beispielsweise Plattformen, Service Science
und die Ideen der Co-Kreation aufzeigen, effektiv fiir die
Entwicklung von Lebendigkeit in der Innenstadt zu nutzen.
Sie ist ein Aufruf fiir eine effektive Organisation der zentralen
Plattformrollen und Plattformfunktionen. Vor allem ist sie
aber eines, ein Auftrag an die Entwicklung neuer innerstidti-
scher Funktionen, Nutzungen und Geschiftsmodelle. Dieser
Auftrag kann im Sinne einer effizienten Plattformgestaltung
nicht vom Anbieter der Plattform, also der City-in-Use selbst,
erbracht werden. Sie kann diesen Auftrag maximal unterstiit-
zen. Notig sind also neue Ideen und Akteure, die von einer
City-in-Use als neuem bevorzugten Standort tiberzeugt sind.

Wer dem Entwicklungsauftrag der City-in-Use folgen méch-
te, der braucht eine umfangreiche Ubersicht, u.a. iiber den
Status Quo, relevante Standortinformationen, sich ergebende
Chancen aufgrund des Riickzugs von Hindler:innen, Inspira-
tionen und Unterstiitzungsmoglichkeiten und Konzepte, wie
konkrete neue Nutzungen kontinuierlich entstehen. Damit
ist die City-in-Use nicht nur ein Entwicklungsauftrag, son-
dern auch ein Aufruf zur Analyse und Erforschung von Ent-
wicklungsmethoden und erfolgreicher Umsetzungsbeispiele.
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Die Augsburger Innenstadt unterliegt seit jeher einem kon-
tinuierlichen Verinderungsprozess. Wihrend jahrzehntelang
»Einkaufen® das Hauptmotiv fiir einen Innenstadtbesuch
war, bestitigen die Ergebnisse unserer jihrlichen Passan-
tenbefragungen und auch das Aussehen der Innenstadt: die
Besuchsgriinde werden immer vielfiltiger und bewegen sich
zunehmend weg vom Einzelhandel — eine Verinderung, die
nicht tiberrascht.

Der Onlinehandel wichst nach wie vor in fast allen Bran-
chen - eine Entwicklung, die durch Corona nochmals deut-
lich an Fahrt gewonnen hat. Gleichzeitig hat die Pandemie
auch gezeigt, dass die Menschen als soziale Wesen sich nach
Offentlichkeit und Nutzungen aus den Bereichen Gastrono-
mie, Kultur, Events und Freizeit sehnen. Aber wie kann die
Bedeutung der Innenstadt langfristig gesichert und kiinftig
noch stirker eine Transformation hin zu einer lebendigen,
multifunktionalen und resilienten Innenstadt begleitet und
umgesetzt werden?

2.2 Handelsimmobilien -
Neue Chancen durch neue

Nutzungen

Anfang der 2000er nahm die Uniformitit in Augsburg, wie
auch in anderen deutschen Grofistidten, in den Hauptein-
kaufslagen immer weiter zu. In allen grofien Einkaufsstrafien
versammelten sich dieselben Marken und Konzepte, die Mie-
ten fiir Handelsimmobilien schossen durch die Decke und
verdringten zunehmend kleine individuelle Konzepte. Be-
ratungspersonal wurde in vielen Bereichen durch ein ,Mehr®
an Verkaufsfliche ausgeglichen. In der Folge ergab sich ein
Verkaufsflicheniiberhang, v.a. im Textilbereich und die In-
nenstadtbesucher gaben in unseren Befragungen verstirkt
den Wunsch nach kleinen individuellen Liden an.

2.2.1 Mietpreisverfall fiihrt zu groBerer Individualitat

Von Beginn an weist der Onlinehandel in vielen innenstadt-
relevanten Sortimenten wie Bekleidung und Schuhe die
hochsten Wachstumsraten auf. Zahlreiche Ketten und Flag-
ship-Stores gerieten dadurch vermehrt in Bedringnis. Das
Medium ,Information“ ersetzte vielerorts die Verkaufsfliche.
In der Folge wurden Ladenflichen wieder aufgegeben und
es drohte eine grofiere Leerstandswelle. Die sinkende Fla-
chennachfrage von zahlungskriftigen Grofikonzernen fiihrte
zwangsldufig aber auch zu einem spiirbaren Einbruch der
Mietpreise fiir Handelsimmobilien, was wiederum zu einer
Chance fiir neue Konzepte wurde.

Neue Ladenkonzepte funktionieren schlichtweg am besten
in hochfrequentierten Einkaufslagen. Waren diese 1A-Lagen
tiir viele Interessenten bislang unerschwinglich, so fiihrte der
Mietpreisverfall dazu, dass sich in diesen Lagen nun wieder
eine ,Neue Anbieterstruktur ansiedeln kann. Die Einkaufs-
innenstadt hat dadurch wieder an neuer Attraktivitit fir
Mietinteressenten und Innenstadtbesucher gewonnen. Diese
Entwicklung kommt dem aktuellen Griindungstrend entge-
gen. Viele Start-ups und neue Geschiftsmodelle tragen auch
zu einer mehr als iiberfilligen Modernisierung in der Einzel-
handelslandschaft bei.

2.2.2 Ansiedlungspolitik der Stadt Augsburg

Die Stadt Augsburg verfiigt selbst iber mehrere Gewerbeim-
mobilien in der Augsburger Innenstadt. Um ein Zeichen

zu setzen, erfolgt die Neuvergabe von Ladenflichen nach
Maglichkeit nicht an grofiere Handelsketten oder Konzerne,
sondern an junge Unternehmen, an Anbieter individueller
Konzepte sowie an lokale oder regionale Interessenten.

Zuletzt ist dies sehr gut gelungen. So konnte eine Laden-
fliche am Augsburger Rathausplatz an die junge Augsburger
Griinderin Sophia Humbaur mit ihrem einzigartigen Con-
cept-Store ,into the wild“ vermietet werden. Unmittelbar
nebenan zog kurze Zeit spiter das Augsburger Unternehmen
Sportkind ein, das seit mehreren Jahren im Online- und
Direktvertrieb von exklusiver Sport- und Tennisbekleidung
erfolgreich ist und nun mit einem ersten stationiren Konzept
an den Markt gegangen ist. Sofern sich dieser Versuch am
Test-Standort Augsburg bewihrt, ist eine Expansion in weite-
re Stidte geplant.

Zweifelsfrei ist diese Vergabepraxis mit hoheren Ausfallrisi-
ken verbunden. Allerdings tragen gerade diese Konzepte zu
neuen Einkaufserlebnissen bei, die es so im Internet nicht
gibt, und gleichzeitig wird somit dem Wunsch der Innen-
stadtbesucher nach kleinen individuellen Liden Rechnung
getragen.

2.2.3 Zwischennutzungen und Pop-up-Stores

Die Trends im Handel werden immer kurzlebiger und iiber-
holen sich sehr schnell, was zwangsliufig zu einer erhohten
Fluktuation auf dem Handelsimmobilienmarkt fithrt. Die
durchschnittlichen Mietvertragslaufzeiten betragen anstatt
sieben oder zehn Jahren hiufig nur noch drei bis fiinf Jahre
mit Verlingerungsoption. Auch das ,Scheitern® als unter-
nehmerisches Risiko erfihrt in diesem Zusammenhang nicht
mehr die hohe Stigmatisierung. Hiufigere Nutzerwechsel
bringen aber die negative Begleiterscheinung in Form von
kurz- oder mittelfristigen Leerstinden mit sich. Leerstinde
wirken sich generell immer negativ auf das Erscheinungsbild
und die Attraktivitit einer Innenstadt aus.
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Um Leerstinde erfolgreich tiberbriicken zu kénnen, haben
sich Pop-up-Stores als bewihrtes Mittel erwiesen. Die Wirt-
schaftsforderung der Stadt Augsburg setzte sich mit diesem
Thema bereits im Jahr 2017 aktivim Rahmen des Zwischen-
nutzungskonzeptes ,Riumchen wechsel Dich“ auseinander,
bei dem eine stidtische Ladenfliche in der Barfiifier Strafie
iber eineinhalb Jahre lang fiir jeweils einen Monat als Pop-
up-Store vermietet wurde. Aufgrund der hohen Nachfrage
wurde die Projektlaufzeit verlingert, allerdings war die Lage
am Rande der Altstadt aus Sicht einiger Nutzerinnen und
Nutzer zu schwach frequentiert.

Zur Optimierung dieses Kritikpunktes ergab sich schnell eine
passende Option. Der Auszug eines Mieters aus einer stidti-
schen Einzelhandelsfliche in der Annastrafie 16 war gleich-
zeitig die Geburtsstunde des ,,Zwischenzeit“-Pop-up-Stores
inmitten der Augsburger Fufigingerzone. Ein wesentliches
Kernstiick ist das ,,Designkauthaus in der Zwischenzeit®, mit
dem das Zwischennutzungskonzept gestartet ist und das
mittlerweile bereits sechsmal durchgefiihrt wurde. Hierbei
teilen sich jeweils in der Vorweihnachtszeit mehrere Unter-
nehmen aus Augsburg und der Region die 100 qm grofie La-
denfliche und bieten dort gemeinsam ihre Produkte aus den
verschiedensten Bereichen an. Das iibrige Jahr kénnen sich
Jungunternehmer / Startups, regionale Firmen, Kultur- und
Kreativschaffende, Veranstalter usw. kostengiinstig (1.500
Euro anstatt einer ortsiiblichen Miete von rd. 5.000 Euro)
fiir einen begrenzten Zeitraum (i.d.R. ein Monat) einmieten.
Das Nutzungsspektrum war bislang von Festivalzentralen
iiber Ausstellungen bis hin zu Workshops zur Digitalisierung
extrem vielfiltig. Was einst als Experiment begann, hat sich
mittlerweile zu einem bundesweit bekannten Erfolgsmodell
entwickelt.

Im Zuge der eigenen Zwischennutzungskonzepte konnte die
Stadt Augsburg umfangreiche Erfahrungen sammeln und

an private Immobilieneigentiimer weitergeben bzw. deren
Vorbehalte gegeniiber dem Thema abbauen. So gehoren
Pop-up-Stores mittlerweile standardmifiig zum Stadtbild der
Augsburger City dazu und tragen als Erginzung zum festen
Handelsbesatz zur Belebung der Innenstadt bei, indem sie
regelmifiige Abwechslungen bieten und auch immer wieder
neue und unterschiedliche Zielgruppen anlocken.

2.2.4 Online goes Offline

Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung gibt es tatsich-
lich auch Gegentrends bzw. erginzende Entwicklungen, wie
zwei Neuansiedlungen in der Augsburger Innenstadt bewei-
sen. Zum einen die bereits genannte Eréfinung des Sport-
kind-Ladens am Rathausplatz als physischen Touchpoint zum
schon bestehenden Onlineshop.

Zum anderen der auf Vintagekleidung spezialisierte Online-
shop Retroarea. Dieser wagte Anfang 2022 zunichst einen
Testversuch im stidtischen Pop-up-Store ,,Zwischenzeit®.
Die Kundinnen und Kunden kamen aus einem weiten Um-
kreis in die Innenstadt und suchten gezielt das Ladengeschift
auf. Als fiir die drei Augsburger Jungunternehmer die Ent-
scheidung klar war, einen eigenen stationiren Store er6ffnen
zu wollen, wurde die Ladenfliche des ehemaligen Sisento
Schuhgeschifts in der Philippine-Welser-Strafie frei. Die drei
Unternehmensgriinder waren sich schnell mit der Vermiete-
rin einig und er6flneten bereits im Mai 2022 ihren eigenen
Shop. Somit erfolgte aus dem Pop-up-Konzept eine direkte
Ausgriindung, was den Erfolg und die Wichtigkeit dieser
Plattform bestitigt.

Der stadtische Pop-up-Store ,Zwischenzeit"
in der Augsburger Innenstadt.
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Die beiden Beispiele zeigen auch, dass der Onlinehandel per
se nicht das Ende der Einkaufsinnenstadt bedeuten muss,
sondern dass sich daraus auch wieder neue stationire Ansatz-
punkte entwickeln kénnen.

2.2.5 Wieviel Gastronomie vertragt eine Innenstadt?

Die Gastronomie hat sich zu einer extrem wichtigen Leit-
branche in der Innenstadt entwickelt. Laut unseren Passan-
tenbefragungen kniipft rund jeder fiinfte Gast noch einen
Gastrobesuch an seinen Aufenthalt in der Innenstadt an.
Lingst ist die Gastro aber auch ein wichtiger Hauptbesuchs-
grund, weshalb Leute gezielt die Innenstadt aufsuchen.

Diese Entwicklung spiegelt sich auch im Immobilienbesatz
wider. Mehrere Flichen, die aufgrund ihrer Struktur fiir Ein-
zelhandels- oder hoherwertige Dienstleistungen nicht mehr
oder nur bedingt nutzbar waren, konnten erfolgreich in gut
funktionierende Gastroflichen umgenutzt werden. Immer
wieder neu aufkommende Food-Trends und das veridnderte
Konsum- und Freizeitverhalten lassen erahnen, dass in die-
sem Bereich noch lange keine ,Marktsittigung® erreicht ist.

Ein gelungenes Beispiel fir eine Mixed-Use-Immobilie
in Augsburg ist das ehemalige K&L-Kaufhaus am Konigsplatz.

2.2.6 Mixed-Use-Immobilie — eine Assetklasse
mit Zukunft

Ehemalige Kaufhiuser und mehrgeschossige Ladengeschifte
lassen sich hiufig nur schwer nachnutzen. Die Umwandlung
in eine sog. Mixed-Use-Immobilie kann hingegen eine ge-
eignete Strategie fiir eine nachhaltige Neuausrichtung sein,
indem ein Gebiude in verschiedene Funktionen und Lebens-
bereiche aufgesplittet wird. Fiir den Einzelhandel sind Sicht-
barkeit und Frequenz essenziell, sodass dieser hauptsichlich
im Erdgeschoss positioniert wird. Erginzende Gastrono-
mienutzungen bieten ein entsprechend hohes Kopplungspo-
tenzial. Fiir Coworking-Spaces, Biiroflichen oder Kultur-,
Freizeit- und Bildungseinrichtungen werden aufgrund der
giinstigeren Mieten und anderer Bediirfnisse die oberen
Stockwerke favorisiert. Auch das Thema ,,Wohnen in der
Innenstadt” spielt hierbei eine nicht unerhebliche Rolle, was
die Belebung der Innenstadt auflerhalb der Geschiftszeiten
betrifft.

Mit gemischt genutzten Immobilien geht zwangsliufig ein
grofierer Planungsaufwand und eine hohere Komplexitit
einher. Der Aufwand muss wirtschaftlich darstellbar sein und
geeignete Voraussetzungen (Zuginge, separate Treppenauf-
ginge oder Fensterfronten etc.) sind nicht bei jeder Immo-
bilie von Haus aus gegeben. Die Flichenaufteilung in eine
gewerblich-gemeinniitzige Mischnutzung bringt allerdings
auch den Vorteil einer Risikostreuung, da der Investor oder
Eigentiimer kiinftig nicht mehr nur von der Entwicklung ei-
ner Branche bzw. eines einzigen Mieters abhingig ist.

Ein gelungenes Beispiel fiir eine Mixed-Use-Immobilie

in Augsburg ist das ehemalige K&L-Kauthaus am Konigs-
platz, in dem heute namhafte Einzelmieter wie COS, Rewe,
Rossmann oder Starbucks eingemietet und in den oberen
Stockwerken Einrichtungen,wie z. B. das stidtische Amt fiir
Kinder, Jugend und Familie mit zahlreichen Mitarbeitenden
untergebracht sind.
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2.3 Aufenthaltsqualitat

N i

38

Der Umfang und die Qualitit der gewerblichen Innenstadt-
angebote sind alleine nicht mehr ausreichend, um eine Innen-
stadt in ausreichend hohem Mafle zu beleben. Vermehrt steht
heute die Innenstadt als erweiterter Aufenthalts- und Erleb-
nisraum im Fokus. Im Rahmen des ,,Projekt Augsburg City“
wurde die Einkaufsinnenstadt neugestaltet. Auf umfangreiche
Investitionen in den 6ffentlichen Raum (neuer Bodenbelag,
Platzgestaltung usw.) folgten zahlreiche Investitionen der
Immobilieneigentiimer in die Gebiude (v.a. Fassaden, Moder-
nisierung, Umstrukturierung).

2.3.1 Stadtsommer

Im Zuge der Coronapandemie hat das Thema 6ffentlicher
Raum und Aufenthaltsqualitit noch einmal eine ganze neue
Bedeutung erlangt. Um die Auswirkungen der Pandemie auf
den Augsburger Einzelhandel und die Gastronomie einzu-
dimmen, die Aufenthaltsqualitit im 6ffentlichen Raum wie-
der kontinuierlich zu steigern und das kulturelle Leben und
den Tourismus aktiv zu férdern, wurde unter der Dachmarke

»Augsburger Stadtsommer 2020 ein umfangreiches Maf3-

nahmen- und Marketingpaket mit zahlreichen Aktionen und
Erlebnissen auf den Weg gebracht.

Einer von mehreren ,Stadtstranden®,
die im Sommer 2022 wahrend der Pandemie
in Augsburg installiert wurden.

So wurde u. a. fiir die Gastronomie die Moglichkeit geschaf-
fen, die Auflenbewirtungsflichen auf 6ffentlichem Grund
auszuweiten oder sogar kurzfristig Freischankflichen durch
temporire Umwandlung von Parkplitzen als sog. Schanigir-
ten umzusetzen.

Zur Schaffung weiterer konsumfreier Aufenthaltsbereiche
wurden neue Stadtmébel inkl. Begriinung beschafft, die im
Sommer 2022 auf mehreren PKW-Stellplitzen entlang der
Maximilianstrafie installiert wurden. Erginzend dazu boten
mehrere Stadtstrinde inkl. Palmen tiber die Innenstadt ver-
teilt die Moglichkeit, sich ohne Konsumzwang niederzulassen.

Aufgrund der gesammelten Erfahrungen und der positiven
Resonanz sollen diese Angebote auch tiber die Pandemie
hinaus zu einem festen Bestandteil der Innenstadt werden.

2.3.2 Weniger Verkehr = Mehr Aufenthaltsqualitat?!

Im Umfeld der Fufigingerzone gibt es Straflenziige, wie z.B.
die Karolinenstrafie, mit einer Reihe funktionaler Defizite
und einer geringen Aufenthaltsqualitit. Um einem weiteren
Trading-Down-Effekt entgegenzusteuern, erfolgt hier eine
Neugestaltung, bei der die strafenbegleitenden PKW-Stell-
plitze entfallen und stattdessen die Gehwege verbreitert,
Bordsteine abgesenkt und die Fahrbahn auf die fir den
Straflenbahnverkehr erforderliche Mindestbreite reduziert
werden. Der hierdurch gewonnene Platz erméglicht nun zu-
sitzliche Fahrradabstellplitze und mehr Aufiengastronomie,
insbesondere aber eine aufgelockerte Anordnung der Nut-
zungen sowie Sitzbinke und Pflanzkiibel mit mobilem Griin.

Die Planungen hierfiir erfolgten in enger Abstimmung mit
den Immobilieneigentiimern und Gewerbetreibenden vor
Ort, die den Wegfall der Parkplitze zugunsten der deutlich
hoheren Aufenthaltsqualitit begriiffien. Insbesondere das
neue Parkleitsystem der Stadt Augsburg trigt dazu bei, den
Parksuchverkehr im 6ffentlichen Verkehrsraum zu reduzieren
und die Innenstadtbesucher gezielt in eines der Parkhiuser
zu lenken.
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2.4 Erfolgsmessung und
Ergebnisevaluierung

Ein regelmifiiges Innenstadtmonitoring erméglicht es, aktu-
elle Entwicklungen besser einordnen sowie den Erfolg von
Mafinahmen und Events gezielt beurteilen und entsprechen-
de Handlungsempfehlungen daraus ableiten zu konnen.

Die Stadt Augsburg und die Firma Hystreet messen an 365
Tagen pro Jahr durchgingig die Passantenfrequenz an sieben
Standorten in der Innenstadt mit Laserscannern, die eine
hohe Zihlgenauigkeit von bis zu 98 Prozent erméglichen.
Dadurch kénnen anhand belegbarer Zahlen etwa Riickschliis-
se aus Veranstaltungen oder besonderen Einfliissen gezogen
werden. Auch fiir die Immobilienwirtschaft und expandieren-
de Unternehmen sind die Frequenzwerte ein wichtiger Indi-
kator zur Attraktivititsbestimmung eines Standortes.

Seit 2012 beobachtet die Stadt Augsburg im Rahmen von
Passantenbefragungen kontinuierlich, wie sich die Innenstadt
aus Sicht der Besucher entwickelt. Die Befragungsergebnisse
liefern eine wichtige Umsetzungs- und Erfolgskontrolle iiber
die riumlichen und strukturellen Entwicklungen in der In-
nenstadt. Es lassen sich daraus zudem auch wertvolle Beitrige
und Ideen als Bewertungs- und Entscheidungsgrundlage fiir
die zukiinftigen Aufgaben und Herausforderungen fiir die
Innenstadtentwicklung ableiten.

Auch die Entwicklung des Einzelhandels- und Gastronomie-
besatzes in der Innenstadt wird stets verfolgt, um Verinde-
rung zu erkennen und bei Bedarf entsprechend rechtzeitig
reagieren zu kénnen. Von besonderer Bedeutung ist dabei
auch die Berechnung der Leerstandsquote, die mit ca. 3
Prozent fiir die Augsburger Innenstadt deutlich unter dem
Bundesdurchschnitt von 1A- und 1B-Lagen zwischen 7 und
10 Prozent liegt.
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2.5 Fazit und kunftige
Herausforderungen

Erfolgreiche Innenstidte leben von einer bunten Angebots-
vielfalt, der richtigen Wohlfiihlatmosphire und verschie-
densten Veranstaltungen und Events. Doch wirtschaftliche
und gesellschaftliche Entwicklungen fordern den Verant-
wortlichen immer wieder neue Strategien ab, um erfolgreich
zu bleiben und den Besuchern echte Mehrwerte bieten zu
koénnen.

Kiinftige Herausforderungen in diesem Bereich sind z. B. die
Schaffung einer belebten und gleichzeitig autofreien Maximi-
lianstrafie, die Fortfiihrung und Etablierung grofierer Events
mit tiberregionaler Ausstrahlungskraft oder die Neuausrich-
tung des Augsburger Stadtmarktes als wichtiges Alleinstel-
lungsmerkmal.

Ein Patentrezept fiir eine erfolgreiche Innenstadtentwicklung
gibt es leider nicht. Mit stetig neuen, kreativen Ideen sowie
einer ordentlichen Portion Mut und Experimentierfreudig-
keit ldsst sich in der Praxis oftmals sehr viel bewegen. Das
hat insbesondere das Transferprojekt City-in-Use unter der
Leitung von Prof. Dr. Frank Danzinger von der Fakultit

tiir Wirtschaft der Hochschule Augsburg gezeigt. Hier sind
wertvolle Impulse fiir die Weiterentwicklung der Augsburger
Innenstadt insbesondere aus der Perspektive der Studieren-
den entstanden.
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3. Blick nach oben:
Herausforderung Leerstand
in den oberen Stockwerken

Clara Sauermann [1]

Leerstand. Eine Herausforderung, welche zunehmend in den
Fokus vieler Innenstidte geriickt ist (Netzwerk Innenstadt
NRW 2016). Durch den stetigen Wandel im Handel und

den Wettbewerb, primir getrieben durch den Onlinehandel,
geraten insbesondere Einzelhindler immer stirker unter
Druck (HDE 2020). Der Riickzug vieler stationirer Handels-
geschifte droht nicht nur, sondern ist bereits in vielen Lagen
sichtbare Realitit. Zusitzlich zu dem generellen Problem des
Strukturwandels aufgrund der Digitalisierung, muss sich der
Handel aktuell weiteren Herausforderungen wie der Corona-
krise sowie den Folgen der Energiekrise und der hohen Infla-
tion stellen (Radii 2022). Besonders sichtbar tritt der Wandel
beim Geschiftsmodell der ,,Warenhiuser” in vielen Stidten
zutage. So ist beispielsweise die Zukunft des Warenhaus-
konzerns ,Galeria“, der erneut Insolvenz anmelden musste,
wieder einmal ungewiss (tagesschau 2022). Diese Entwick-
lung ist die Konsequenz kontinuierlich sinkender und in den
vergangenen 20 Jahren halbierter Marktanteile der Kauf- und
Warenhiuser (HDE 2021). Die sinkenden Marktanteile wie-
derum sind das Resultat geringerer Besucherfrequenzen in
den Warenhiusern.

Wihrend klassischer Handelsleerstand sofort sichtbar ist, ge-
langt durch das Warenhaussterben ein Leerstandphinomen
an die Oberfliche, das bislang nur wenig Beachtung in Theo-
rie und Praxis findet: Der Leerstand der oberen Stockwerke.
Er bringt sowohl eine zentrale Herausforderung als auch ein
grofies Potential fir lebendige Innenstiddte. Daher lohnt es
sich, den Blick einmal nach oben zu richten, weshalb sich die-
ser Artikel die folgende Frage stellt:

AUTORIN

Clara Sauermann ist Studentin
der Hochschule Augsburg an der
Fakultat fir Wirtschaft.
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,»Wie gestalten sich Einflussfaktoren auf Leerstand und Nut-
zungen in oberen Stockwerken in innerstidtischen Kauf- und
Warenhiusern in deutschen Grofistidten?“ [2]

Zur Beantwortung der Forschungsfrage gilt es zunichst die
Ursache-Wirkungsbeziehungen des Leerstands auf oberen
Stockwerken darzustellen. Hierzu findet sich in der Literatur
kein vollstindiges Modell, weshalb zunichst zentrale Er-
kenntnisse in ein eigens entwickeltes Modell, die ,Spirale des
Leerstands®, integriert werden. Mithilfe leitfadengestiitzter
Interviews wurde dieses Modell validiert und ein Modell zu
den Ursachen von Leerstand auf den oberen Stockwerken
von Kauf- und Warenhiusern sowie deren Zusammenhinge
erstellt.

Die ,,Spirale des Leerstands“ — Status Quo

Leerstand selbst ist oft nicht einheitlich definiert (Reink
2014). Fir die noch spezifischere Definition des ,Leerstand
und Nachnutzungen auf oberen Stockwerken® finden sich zu-
dem nur einzelne Fragmente, die Ursachen und Wirkungen
erkliren. Aus diesem Grund wurden alle Leerstandsaspekte
auf den Ebenen Stadt- und Geschiftsumfeld, Einzelhandels-
flichen, Warenhiuser und obere Stockwerke zusammen-
getragen und in ,Relevanzfelder der Innenstadt & Innen-
stadtakteure® (Abbildung 1) und der ,,Spirale des Leerstands*
(Abbildung 2) zusammengefasst.

1 Dieser Artikel ist ein Exzerpt und eine Weiterentwicklung von Erkenntnissen,
die im Rahmen der Abschlussarbeit der Autorin an der Hochschule Augsburg
entstanden ist und im Rahmen der City-in-Use-Reihe veroffentlicht wird.

2 Als ,obere Stockwerke" werden alle Stockwerke ab dem 2. OG gezahlt. Der
Fokus liegt in dem folgenden Artikel insbesondere auf den oberen Stockwerken
von Kauf- und Warenhausern.

Im Rahmen des Artikels wird aufgrund der besseren Lesbarkeit das generische
Maskulinum verwendet. Dabei sind, soweit es fir eine Aussage zutreffend ist,
ausdricklich weibliche und anderweitige Geschlechteridentitaten mit einge-
schlossen.
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Abbildung 1

Beginnend mit dem ,,Stadt- und Geschiftsumfeld“ kénnen
in Anlehnung an Vrhovac et al. (2021) vier unterschiedli-

che Relevanzfelder der Innenstadt aufgezeigt werden: ein
verkehrstechnisches, bauliches, zivilgesellschaftliches und
wirtschaftliches Relevanzfeld. Die letztgenannte Funktion,
also die wirtschaftliche Nutzung, dominiert dabei die aktuelle
Gesamtfunktion der Innenstadt und damit auch die Diskussi-
on um Leerstand. Uber Jahrzehnte hinweg entwickelten sich
viele Innenstidte zu monofunktionalen Wirtschaftsriumen
und Einkaufsstidten, in denen Individualitit und nichtkom-
merzielle Orte verloren gingen (Podjavorsek 2020; Bundes-
ministerium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung 2011).

Innerhalb der Relevanzfelder werden vier zentrale Akteu-

re besonders hiufig genannt, in deren Verantwortung die
Belebung und Weiterentwicklung der Innenstadt liegt: Die
Stadt(verwaltung) selbst, die Immobilieneigentiimer, der
Handel und die Stadtnutzer. Die Akteure iibernehmen unter-
schiedliche Aufgaben in der Innenstadt und verfolgen gleich-
zeitig die Erfiillung verschiedener Bediirfnisse. Immobilien-
eigentiimer gestalten beispielsweise die Mietpreise, wihlen
die Mieter aus, sorgen fiir die Instandhaltung der Immobilien
und kommen finanziellen Verpflichtungen nach (Manfrahs
2020; Otto 2021). Gleichzeitig haben sie das Bediirfnis, mit
der Immobilie eine méglichst hohe Rendite zu erzielen sowie
durch die Immobilie eine finanzielle Sicherheit zu erhalten
(Segerer 2014). Im Zusammenspiel der Relevanzfelder und
der zentralen Akteursgruppen entwickelt sich auf unter-
schiedlichen Ebenen Leerstand.
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Spirale des Leerstands

EINZELHANDELSFLACHEN

WARENHAUS

[l Discounter
Teleshopping

[l Onlinehandel
Einkaufszentren
Fachmérkte

B Niedrige Frequenzen
Bequemer Kunde

B Errcichbarkeit
B Frequenzriickgang

B Geringe Sortimentstiefe
Fehlender Erlebnisfaktor

Fehlende Nachfolge

Abbildung 2

Im Folgenden werden, dem Prinzip vom ,,Generellen zum
Spezifischen® folgend, die drei Ebenen — ,Leerstand Einzel-
handelsflichen®, ,Leerstand Warenhiuser” und ,,Leerstand
obere Stockwerke“ — betrachtet (s. Abb. 2). In ihnen lassen
sich jeweils externe und interne Ursachen sowie Folgen von
Leerstand erkennen.

Dem Begriff Leerstand selbst liegt keine einheitliche Defi-
nition zu Grunde (Reink 2014). Definitionen und Klassifi-
zierungen finden sich allerdings fiir verschiedene Formen
von Leerstand. Hierzu gehoren unter anderem struktureller
Leerstand, dessen Ursache in Verinderungen struktureller
Art liegt. Potenzieller Leerstand, also Gebiude, welche noch

genutzt werden, jedoch Anzeichen fiir zukiinftigen Leerstand

vorhanden sind. Und Leerstandsinduzierter-Leerstand, d. h.
Leerstand, welcher durch bereits bestehenden Leerstand
ausgelost wird (Henckel et al. 2007; Netzwerk Innenstadt
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OBERE STOCKWERKE

[ | Geringerer Umsatz oben
Il Hohe Mieten
Abnahme der Verkaufsflachen

W Lokale wirtschaftliche Veranderungen
Abnahme der Flachenproduktivitat

B Aufgabe ganzer Warenhauser
Leerstehende stockwerke

Il Frequenz Riickgangig
GroBe leerstehende Flachen
Wegfall des Identifikationspunktes
Leerstandsinduzierter Leerstand

[ Image- und Attraktivititsverlust
Trading-Down-Prozess
Steigende Fluktation

. Weiterhin bestehende Kosten
B Umsatzriickgange

Keine Schaffung
von Attraktivitat

B Langfristige Mietvertrage
VerauBerung Warenhausimmobilie

[l Fehlentscheidung Geschaftsfiihrung
Servicequalitét

NRW 2016). Die Befunde auf den drei Ebenen lassen sich in
ibergeordneten Kategorien zusammenfassen (z. B. Geschiifts-
modell) und sind in Abbildung 2 farblich hinterlegt. Durch
Pfeile wird zudem gekennzeichnet, ob sich die Aspekte auf
die nichsthohere oder nichstniedrigere Ebene auswirken.

Die externen Ursachen von Leerstand (Magenta), lassen sich
in wirtschaftliche Aspekte, Wettbewerb und Frequenzverlust
unterteilen. Am Beispiel der Kategorie des Frequenzverlustes
ist zu erkennen, dass die meisten Einzelhandelsflichen unter
dem Frequenzriickgang leiden (Crem Solutions Redaktion
2017). Bei Kauf- und Warenhiusern spielt zusitzlich die

Erreichbarkeit dieser eine zentrale Rolle (Hackelberg et al.
2020). Fiir die oberen Stockwerke kommen dariiber hinaus
die Bequemlichkeit der Kunden und die generell niedrigere
Frequenz, verglichen mit unteren Stockwerken, als Ursachen
hinzu (Improvement District Ku'damm Trauentzien; Gerso
2016; Imorde und Junker 2016). Es wird deutlich, dass sich
die Einfliisse auf den Frequenzverlust, in der Spirale von
auflen nach innen gelesen, verstirken, summieren, bzw. gar
multiplizieren.

Auch die internen Ursachen fiir Leerstand von Einzelhan-
delsflichen, Kauf- und Warenhiusern sowie die oberen
Stockwerke lassen sich in iibergeordnete Kategorien unter-
teilen. Hierbei sind insbesondere die Nachfolge, das Manage-
ment und das Geschiftsmodell zu nennen (Heinemann 2021,
Rothgang 2009). Wihrend die Frage der Nachfolge sich im
Einzelhandel insgesamt und weniger in Bezug auf das Waren-
haus oder die oberen Stockwerke auswirkt (Heinemann 2021),
ist das Geschiftsmodell eine klar dem Warenhaus und somit
ebenfalls den oberen Stockwerken zuzuordnende Ursache fiir
Leerstand. Aufgrund der preislichen Mitte, der geringeren
Sortimentstiefe im Vergleich zum Onlinehandel und den
Fachmirkten sowie dem fehlenden Erlebnisfaktor gerit das
Geschiftsmodell von Kauf- und Warenhiusern demzufolge
unter Druck (Pink et al. 2015; Imorde und Junker 2016).

Aus dem komplexen Zusammenspiel interner und externer
Ursachen fiir Leerstand ergeben sich die Auswirkungen des
Leerstands. Dabei sind zum einen die wirtschaftlichen Folgen
wie Umsatzriickginge im Einzelhandel bei weiterhin beste-
henden Kosten der oberen Stockwerke zu nennen (= sinkende
Flichenproduktivitit). Zum anderen wirkt sich Leerstand
auch auf seine Umgebung aus (Imorde und Junker 2016). So
kann Leerstand auf den oberen Stockwerken ein Frithindika-
tor fiir den Leerstand des gesamten Warenhauses sein bzw.
den Gesamtleerstand mittel- bis langfristig zur Folge haben.
Durch den Leerstand eines Warenhauses kann wiederum
Leerstandsinduzierter-Leerstand im Umfeld des dann ehema-
ligen Warenhauses entstehen (Heinemann 2021), da ein we-
sentlicher Attraktivititsanker in der Innenstadt fehlt. Fiir die
Innenstadt kann dies im Bereich der Einzelhandelsflichen zu
einem Trading-Down-Prozess fithren bzw. diesen beschleuni-
gen (Netzwerk Innenstadt NRW 2016). So verstanden kann
Leerstand auf den oberen Etagen als Entwicklungschance fiir
neue Konzepte aber auch als Indikator zur frithen Erkennung
weiterer Leerstinde und entstehender Trading-Down-Pro-
zesse dienen.

3 Wesentliche Akteursgruppen, wenn es um die Betrachtung von der Entstehung
von Leerstand sowie um Nachnutzungsmaéglichkeiten der Flachen geht.

Nutzungsalternativen fiir Leerstand in oberen
Stockwerken

Neben den Ursachen und Folgen von Leerstand stellt sich
die Frage nach moéglichen Nachnutzungen der verfiigbaren
Flachen auf oberen Stockwerken. Wihrend es fiir Einzelhan-
delsflichen bereits eine Vielzahl von Nachnutzungsméoglich-
keiten, wie innerstidtisches Wohnen, verschiedene innovative
Konzepte aber auch Dienstleistung gibt und insbesondere
Zwischennutzungen, wie beispielsweise Pop-up-Stores einen
Trend gesetzt haben (Kremerskothen 2020; SinkaCom AG
2021; dpa 2021), stellen Nachnutzungen und besonders die
Nutzung oberer Stockwerke fiir Warenhiuser eine grofiere
Herausforderung dar (Hofer et al. 2020). In etwa einem Drit-
tel der Fille werden die Warenhiuser als reine Einzelhandels-
immobilie weiter betrieben. Bedeutend hiufiger jedoch,

bei etwa der Hilfte der leerstehenden Warenhiuser, wird
versucht, die Leerstinde mit einem Mixed-Used-Konzept
wiederzubeleben. Eine dritte Alternative stellt zudem der
Umbau in Shoppingcenter dar (Hackelberg et al. 2020).

Bei Mixed-Use-Konzepten handelt es sich um eine gemischte
Nutzung der Immobilie. Im Fall der Warenhausimmobilien
kann unter anderem , Einzelhandel, Biiro, Hotel, Wohnen,
Gastronomie und Pflege” Teil der Mischnutzung sein
(Hackelberg et al. 2020). Die Warenhausumnutzung ,New 7¢
aus Mannheim stellt ein gutes Beispiel dar: hier soll das erste
Obergeschoss fiir Arztpraxen und Biiroflichen verwendet
werden und die darauffolgenden Geschosse neuen Wohn-
raum schaffen (blocher partners). Umnutzungen, die explizit
auf den oberen Stockwerken von Kauf- und Warenhiusern
stattgefunden haben, sind seltener dokumentiert. Ein Beispiel
hierfiir findet sich jedoch in der Stadt Siegen, wo die oberste
Etage eines Warenhauses in ein Horsaalzentrum umgebaut
wurde (Frei 2018). Weitere Beispiele zur Umnutzung aus-
schliefflich der oberen Etagen konnten im Rahmen der Re-
cherche nicht ausfindig gemacht werden.

Studie

Angesichts der in der Literatur nur vereinzelt vorzufindenden
Informationen zu den oberen Stockwerken von Kauf- und
Warenhiusern wurden Experteninterviews durchgefiihrt.
Diese dauerten durchschnittlich 45 - 60 Minuten und wurden
mit neun Experten aus den Akteursbereichen Stadt, Handel,
Immobilien und Nachnutzungen [3] im Juni und Juli 2022
gefiihrt. Zur Beantwortung der Forschungsfrage — den Ur-
sachen von Leerstand und deren Zusammenhinge sowie
denkbarer Nachnutzungen — wurden die Interviews in drei
Abschnitte untergliedert. Zunichst wurden Fragen zu den
Innenstadtakteuren gestellt. Anschliefend folgten die Themen-
bereiche Leerstand sowie Nutzungsméglichkeiten auf den
oberen Stockwerken von Kauf- und Warenhiusern. Diese
Abschnitte bildeten auch die Grundlage fiir die Erstellung
des Codesystems, auf dessen Grundlage die transkribierten
Interviews mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring ausgewertet wurden (Mayring 2015).
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Leerstand: Ursachen und Zusammenhinge

Mittels der Experteninterviews ist es gelungen, die Ursachen
fiir die Entstehung von Leerstand auf den oberen Etagen
von Kauf- und Warenhiusern zu identifizieren sowie diese in
Beziehung zueinander zu setzen. Damit konnten die Erkennt-
nisse des zuvor beschriebenen Modells ,,Spirale des Leer-
stands® vertieft werden. Abbildung 3 zeigt die verschiedenen
Ursachen und deren Beziehungen zueinander auf. Bei der
Durchfithrung der Interviews zeigte sich jedoch, dass die Ex-
perten insbesondere bei der Benennung der Zusammenhinge
zwischen den einzelnen Ursachen fiir Leerstand Schwierig-
keiten hatten.

Bequemlichkeit der Kunden

Eine wesentliche Ursache stellt die Bequemlichkeit der Kun-
den dar. Aufgrund des verinderten Konsum- und Einkauf-
verhaltens werden die oberen Stockwerke nicht ausreichend
frequentiert. Die Kunden nehmen die langen Wege in die
Obergeschosse nicht mehr auf sich bzw. erwarten eine ver-
dichtete Warenprisentation und -verfiigbarkeit, wie sie sie
auch im Onlinehandel gewohnt sind. Weiterhin sind es die
oberen Etagen selbst, die aufgrund ihrer geringen Attraktivi-
tit und schlechten Einsehbarkeit zu den niedrigen Frequen-
zen beitragen, da nicht ausreichend Anreize fiir die Kunden
geschaffen werden, diese zu besuchen.

Frequenz und Flachenproduktivitat

Die zunehmende Bequemlichkeit der Kunden zeigt sich in
den Besucherfrequenzen der oberen Stockwerke, welche nach
oben hin abnehmen. Ihre Erschlieffung bzw. Erschliefibarkeit
spielt eine wesentliche Rolle. Wihrend Treppen und Auf-
ziige lediglich eine geringe Akzeptanz finden, erweisen sich
Rolltreppen nach wie vor als die noch beste Moglichkeit der
Erschlieffung.

Die niedrigen Frequenzen wirken sich direkt auf die Flichen-
produktivitit aus. Je hoher das Stockwerk also gelegen ist,
desto mehr nimmt in der Regel die Flichenproduktivitit ab.
In Folge nimmt ab einer gewissen Schwelle die Flichenpro-
duktivitit so weit ab, dass die Wirtschaftlichkeit der oberen
Stockwerke nicht mehr gegeben ist und ein Stockwerkleer-
stand die wirtschaftlich sinnvollere Alternative ist.

Wettbewerb zwischen den Handelsformen

Ferner ist der Wettbewerb durch Onlinehandel, Fachmirkte
und Shoppingcenter eine Ursache fiir Leerstand auf den obe-
ren Stockwerken von Kauf- und Warenhiusern. Insbesondere
der Onlinehandel iibt einen grofien Druck auf diejenigen
Kauf- und Warenhiuser aus, welche ihren Fokus speziell

auf die Warengruppe der Schuhe und Bekleidung legen. In
diesen Warengruppen hilt der Onlinehandel aktuell einen
Marktanteil von etwa 40 Prozent. Insgesamt verschieben sich
die Umsitze aus dem stationiren Handel hin zum Online-
handel. Der Wettbewerb belebt hier nicht etwa das Geschift,
sondern hat eine sinkende Flichenproduktivitit zur Folge.
Auch hier ergibt sich die bereits beschriebene Wirkung (vgl.
Punkt Flichenproduktivitit): Um die Flichenproduktivitit
konstant zu halten, miissten die Verkaufsflichen entspre-
chend dem geringeren Umsatz reduziert werden.
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Geringerer Flachenbedarf

Insgesamt ist ein generell sinkender Flichenbedarf festzustel-
len. Da die Erdgeschosslagen hohere Besucherfrequenzen als
die oberen Stockwerke aufweisen, werden konsequenterweise
zunichst die oberen Etagen aufgegeben. Neben der Verkaufs-
fliche sinkt zudem auch der Bedarf an Lagerfliche. In dieser
Situation zeigt sich ein Verkaufsflicheniiberhang, der durch
den vermehrten Neubau von Warenhiusern in den 1970er-
Jahren entstanden ist. So ist es zur Herausforderung gewor-
den, Konzepte fiir Flichen mit 10.000 m? zu finden, da die
Nachfrage von Einzelhandelskonzepten nach der Erfahrung
der Experten aktuell in der Regel lediglich bei 100 m? liegt.

Warenhauskonzept

Nicht zuletzt ist es das Warenhauskonzept selbst, welches

zu leerstehenden Flichen in den oberen Stockwerken von
Kauf- und Warenhiusern beitrigt. Hierfiir sind verschiedene
Griinde anzufiihren.

Zum einen sind in vielen Stidten mehrere Warenhiuser
vorzufinden. Dies lisst sich unter anderem auf den Zusam-
menschluss der ehemaligen Kaufthausgrofien Galeria Kauthof
und Karstadt zuriickfiithren. Jedoch konnen diese Standorte
nicht alle auf solch kleinem Raum gewinnbringend koexis-
tieren. Zum anderen stehen die Warenhiuser durch die ver-
schiedenen Wettbewerber unter Druck und konkurrieren um
die Kundenfrequenzen (vgl. Punkt ,,Wettbewerb zwischen
den Handelsformen®). Der Kundenkreis, den Warenhiuser
ansprechen, ist gealtert. Die jiingere Generation hingegen
kann nur noch bedingt angesprochen werden. Gefragt sind
also echte Konzeptverinderungen, die iiber kosmetische
Anpassungen hinaus gehen. Neuere Ansitze erfordern nicht
nur, dass Sortimente grundlegend iiberarbeitet und moder-
nisiert werden, es miisste auch verstirkt auf die Wiinsche der
Kunden eingegangen werden. Diese wiinschen sich einen
yEvent-Charakter”, den das Warenhauskonzept momentan oft
nicht bieten kann. Weiterhin ist die mangelnde Beratung als
Grund anzufithren, weshalb das Warenhaus-Konzept nicht
mehr erfolgreich ist.

Die Experten betonen dennoch, dass es immer Platz fiir das
Warenhauskonzept geben wird, speziell im Luxussegment,
jedoch in einer deutlich geringeren Anzahl als aktuell vorhan-
den. Zugleich werden immer wieder positive Ansitze hervor-
gehoben, wie das Konzept von L&T in Osnabriick.

Zusammenhange der Ursachen

Es zeigt sich, dass unterschiedlichste Griinde dazu beitragen,
dass Leerstand in den oberen Stockwerken entsteht. Diese
Griinde sollten jedoch nicht einzeln betrachtet werden, da sie
meist miteinander eng verflochten sind. In Abbildung 3 wer-
den die Zusammenhinge zwischen den genannten Ursachen
entlang der Expertenaussagen hergestellt. Die zentralen Zu-
sammenhinge werden im Folgenden vorgestellt:

Zusammenhange der Ursachen zur Entstehung von Leerstand auf den oberen Stockwerken
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Abbildung 3 Leerstand suf den oberen Stockwerken von Kauf- und Warenhiusem

Im oberen Teil der Darstellung sind die ,,bequemen Kunden®
abgebildet, welche durch den Strukturwandel im Einzelhan-
del ihr Konsum- und Einkaufsverhalten verindert haben.

Sie besuchen aufgrund der fehlenden Attraktivitit und der
langen Wege die oberen Stockwerke nicht mehr, weshalb

die Besucherfrequenz dort sinkt. Stattdessen bevorzugen die
Kunden den Onlinehandel, der bequemer und unkomplizier-
ter ist sowie in der Regel alle Artikel verfiigbar hat.

Neben dem Onlinehandel gibt es auch im stationiren
Einzelhandel mit den Fachmirkten und Shoppingcentern
Wettbewerber, welche fiir eine Frequenzverlagerung weg
vom Warenhaus sorgen. Somit sinken auch durch den Wett-
bewerb die Besucherfrequenzen auf den oberen Stockwerken
von Kauf- und Warenhiusern. Hierzu trigt zudem die Lage
der Kauf- und Warenhiuser bei. Diese sind meist in der In-
nenstadt vorzufinden. Jedoch wird die zentrale Lage in den
Innenstidten zunehmend kleiner, weshalb Warenhiuser aus
dieser herausfallen kénnen.

Nicht zuletzt trigt auch das nicht mehr erfolgreiche Waren-
hauskonzept zu den sinkenden Kundenfrequenzen oben bei.
Damit kann aufgrund verschiedener Probleme wie den Stand-
orten, dem Sortiment und den Kundengruppen nicht mehr
ausreichend Kundschaft gewonnen werden. Die niedrigen
Frequenzen auf den oberen Stockwerken fithren wiederum
dazu, dass nur ein geringerer Umsatz generiert werden kann
und dadurch die Flichenproduktivitit der Stockwerke sinkt.
Folglich konnen die Flichen unrentabel werden, was zur Fli-
chenaufgabe fiihrt.

Auch der sinkende Flichenbedarf selbst, welcher durch die
sinkenden Flichenanforderungen der Hindler aufgrund des
Onlinehandels zustande kommt, kann eine Ursache fiir die
Aufgabe von Flichen der oberen Stockwerke sein. Verstir-
kend zu dem sinkenden Flichenbedarf kommt zudem der
Verkaufsflicheniiberhang, welcher ab den 1970er-Jahren ent-
stand, hinzu.

Mit der Flichenaufgabe der oberen Stockwerke entsteht
schliefilich Leerstand.
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Nachnutzungen der oberen Stockwerke

DACH-
TERRASSE

Abbildung 4

Nachnutzungsmoglichkeiten der oberen Stockwerke
Die Frage, die sich nun stellt, ist, welche Nachnutzungsmog-
lichkeiten sich fiir die oberen Stockwerke ergeben. Abbildung
4 gibt einen Uberblick iiber die von den Experten genannten
Nachnutzungen. Hierzu zihlen unter anderem Wohnen,
Bildungseinrichtungen, Biironutzungen, City Logistik und
Gesundheitseinrichtungen. Deutlich wurde jedoch, dass die
Experten in Bezug auf die Nachnutzung unterschiedliche
Priferenzen haben und es somit keine favorisierte Nachnut-
zung gibt. Wihrend ein Experte Wohnen und wohnungsnahe
Einrichtungen bevorzugt, favorisiert ein anderer Experte eine
Kunstausstellung als Nachnutzung. Lediglich in einem Punkt
sind sich die Befragten einig: Es sollte bei der Nachnutzung
der Stockwerke auf eine Mischnutzung geachtet werden.
Dadurch kann das Risiko eines erneuten grofiflichigen Leer-
stands reduziert werden und einzelne Teilkonzepte sind leich-
ter austauschbar. Zudem teilt ein Grofiteil der Experten die
Ansicht, dass eine erneute Nutzung der Flichen auf den obe-
ren Stockwerken durch den Handel keine Option mehr ist.

In Summe zeigen die Ergebnisse, dass es keine ,,Blaupause®
oder einen ,goldenen Weg“ fiir die oberen Stockwerke gibt.
Die Warenhausimmobilien und deren Standorte und Um-
feldgegebenheiten sind zu heterogen, sodass jede Immobilie
einzeln betrachtet werden muss, um die passende(n) Nach-
nutzung(en) zu finden.
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Abbildung 5

Faktoren der Nachnutzungsfindung

Entsprechend miissen bei der Nachnutzungsfindung ver-
schiedene Faktoren beachtet werden. Im Rahmen der Inter-
views konnten insgesamt 105 Faktoren gesammelt werden,
die bei der Suche nach einer passenden Nachnutzung zu be-
riicksichtigen sind. Diese wurden in tibergeordnete Kategori-
en untergliedert, welche die Abbildung 5 aufzeigt.

Um eine passende Nachnutzung zu finden, miissen unter an-
derem Standort, Immobilie, rechtliche Rahmenbedingungen
und die Wirtschaftlichkeit betrachtet werden. Wihrend der
Standort eine hohe Nachfrage nach der neuen Nutzung vor-
weisen muss, verbunden mit einem moglichst geringen oder
forderlichen Wettbewerb, stellt eine der grofiten Heraus-
forderungen im Bereich der Immobilie der Faktor Licht dar.
Aufgrund der Gebiudetiefe ist es schwer, Tageslicht auch in
die inneren Bereiche klassischer Warenhaus-Immobilien zu
bringen. Dies ist jedoch ein entscheidender Faktor fiir Nach-
nutzungen, wie beispielsweise das Wohnen. Weiterhin gilt
es, rechtliche Rahmenbedingungen wie Bebauungspline und
Baugenehmigungen zu beriicksichtigen. Eine besondere
Herausforderung stellt der zeitliche Faktor dar. Sofern eine
Anderung des Bebauungsplans notwendig ist, kann dies
mehrere Jahre in Anspruch nehmen. Dies stellt wiederum
ein hohes Insolvenzrisiko fiir die Investoren dar, da diese die
Immobilie in der Zwischenzeit weiter unterhalten miissen
und den Kosten keine Einnahmen gegeniiberstehen. Die
Zusammenarbeit zwischen den Investoren und den Behorden

wurde von unterschiedlichen Experten kritisiert. Sie wiesen
darauf hin, dass die Genehmigungsverfahren verschlankt und
beschleunigt werden miissen, um schneller und flexibler auf
Leerstand reagieren zu konnen. Ein Faktor, mit dem sich
auch eine Stadt/Innenstadt als Standort im Wettbewerb her-
vorheben konnte.

Ein zentraler Aspekt ist zudem die Tatsache, dass sich Um-
nutzungen wirtschaftlich auszahlen missen und die Immobi-
lie eine angemessene Rendite abwerfen muss, da andernfalls
die 6konomisch motivierten Investoren eher einen Leerstand
bevorzugen werden.

Die Summe der Faktoren, welche bei einer Nachnutzungsfin-
dung beachtet werden miissen, zeigt auf, um welch komplexe
Aufgabe es sich handelt. Dies bringt auch einer der Interview-
partner zum Ausdruck: Eine standardisierte Losung fiir die
oberen Stockwerke bezeichnet er als die ,,Eine-Million-
Euro-Frage“.
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Handlungsempfehlungen und Ausblick: Leerstand auf
oberen Stockwerken einheitlich definieren, verstehen,
vermessen, und systematisch entwickeln

Die Literaturrecherche zeigt, dass das Thema Leerstand auf
den oberen Stockwerken kaum erforscht ist. In der Praxis
miissen jedoch Nachnutzungen fiir Leerstand auf oberen
Stockwerken gefunden bzw. Mafinahmen ergriffen werden,
die Leerstand auf eben diesen Flichen verhindern. Dies ist
jedoch schwierig, wenn die Ursachen fiir die Entstehung von
Leerstand auf den oberen Etagen nicht durchdrungen und
vermessen sind. Es zeigt sich, dass eine gesonderte Betrach-
tung der oberen Stockwerke notwendig ist, da diese andere
Merkmale aufweisen als die Erdgeschosslagen, die tradi-
tionell im Leerstandsmanagement adressiert werden. Die
Beschreibung zentraler Ursachen und Wirkungen (,,Spirale
des Leerstands®) liefert hier einen Beitrag fiir die Systemati-
sierung und Erfassung des Phinomens.

Zudem ist es durch die Expertenbefragungen gelungen, meh-
rere Ursachen zu identifizieren und diese in Beziehung zuei-
nander zu setzen. Daraus ergibt sich ein erster systematischer
Ansatz, der als Startpunkt fiir die Erfassung und Vermessung
fiir Theorie und Praxis dienen kann. Eine umfangreichere
Erhebung konnte die Liste der Ursachen erweitern und zent-
rale Zusammenhinge besonders hervorheben.

Die vorliegende Studie hat zudem Nachnutzungsmdoglich-
keiten sowie die hierfiir mafigeblichen Faktoren erforscht. Es
zeigte sich einerseits, dass das Thema relevant ist, wobei auch
hierzu wenig gesichertes Wissen existiert. Andererseits zeigt
sich, dass es aufgrund der Heterogenitit der Immobilien
keine Standardlésung fiir die oberen Stockwerke gibt. Wenn
jedoch von einer konkreten Normempfehlung fiir Leerstand
auf oberen Stockwerken abgesehen wird, konnte sich eine
neue Art der Standardlésung fiir die Nachnutzungen auf

den oberen Stockwerken ergeben, nimlich der Nutzungs-
findungsprozess selbst. Was hierfir unbedingt notwendig
wire ist eine Erfahrungsdatenbank von Umnutzungen oberer
Stockwerke. Hieraus lieffe sich auch fiir andere Standorte und
Ausgangslagen ein Nutzungsfindungsprozess ableiten. Neue
oder drohende Leerstinde konnten ebenfalls entsprechend
erfasst und beschrieben werden. Es entstiinde eine Plattform,
welche als Inspirationsquelle und Ort des Austausches fiir Im-
mobilienbesitzer und Leerstandsmanager Wert stiften wiirde.
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4. Zukunftsfahige Konzepte
fur den Handel in der Stadt

Maximilian Perez Mengual, Michaela Pichlbauer

4.1 Der Einzelhandel erfindet sich laufend neu

Zu seinem 100-jahrigen Bestehen brachte der Handels-
verband Deutschland (HDE) eine Kulturgeschichte des
modernen Handels heraus. Diese ist eng verbunden mit der
Entwicklung unserer Wirtschaft, unserer Stiddte, unserer
Lebensweisen — fast muss man sagen, die Geschichte des
Handels ist eng verbunden mit der Menschheitsgeschich-

te. Und stets ist der Handel im Wandel begriffen — so wie

die Gesellschaft insgesamt. Der Einzelhandel ist heute eine
der Branchen, die am stirksten von den Moglichkeiten der
Digitalisierung profitieren kann. Der Onlinehandel, dessen
Standards seit Jahren von wenigen, sehr grofien Akteuren be-
stimmt werden, ein sich verinderndes Kaufverhalten und der
Wandel der Stidte stellen aber auch drei sehr grofie Heraus-
forderungen fiir den iiberwiegend mittelstindisch geprigten
Handel dar.

Das Wichtigste im Handel sind die Kundinnen und Kunden.
Durch den Onlinehandel verfiigen sie heute iiber eine grofie
Auswahl an Vertriebskanilen, Lieferarten und Bezahlmog-
lichkeiten und kénnen somit variantenreich tiber Zeitpunkt
und Ort des Einkaufs entscheiden. Gleichzeitig steigen die
Anspriiche an das Warensortiment und den Service vor allem
im stationiren Einzelhandel. Auch die bisherige Heimat des
Einzelhandels, die Innenstadt, verindert sich. Durch grofie
Filialisten, den wachsenden Onlinehandel, neue Lebensstile
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aber auch durch Nachfolgeproblematiken im inhaberge-
fithrten Handel sind seit lingerem Konzentrationsprozesse

in zentralen Lagen zu beobachten. Viele Stidte kimpfen
bereits heute mit sinkenden Besucherfrequenzen und daraus
folgenden Flichenreduktionen bis hin zu problematischen
Leerstinden. Die COVID-19-Pandemie und die Art ihrer
Bekimpfung durch Lockdowns hat diese Entwicklungen be-
schleunigt und den Druck auf die Branche zusitzlich erhéht.
Diese Entwicklung muss nicht nur aus der betriebswirtschaft-
lichen Perspektive der Hindler:innen aufmerksam beobachtet
werden, sondern auch aus einer volkswirtschaftlichen und

aus einer kommunalen Perspektive: denn es geht nicht nur
um die Zukunftsfihigkeit einzelner Unternehmen, sondern
es geht auch um die Aufrechterhaltung des Wettbewerbs und
insgesamt um die Lebendigkeit und die Lebensfihigkeit un-
serer Stidte und Gemeinden.

4.2 Was sind innovative Konzepte im Einzelhandel?

Wie reagiert der mittelstindisch geprigte Einzelhandel auf
diese Herausforderungen und wie werden die sich bietenden
Chancen der Digitalisierung in stationire Geschiftsmodelle
integriert? Nachfolgend werden vor allem die Ergebnisse der
Studie ,,Wie gelingt ein grofier Wurf im Handel?“, die im
Auftrag der Giinther Rid Stiftung fiir den bayerischen Einzel-
handel durch das Fraunhofer IIS 2022 erstellt wurde, zusam-
mengefasst (Rid Stiftung, 2022) [1]. Die Frage, der die Studie
nachgeht, lautet: Was stellt wirklich einen Trend im Handel
dar, an dem man sich orientieren kann? Um den Dschungel
zu lichten, wurden iiber 300 primierte Best Practices auf ih-
ren tatsichlichen Orientierungswert hin untersucht. Im Zen-
trum stand die Frage, wodurch bisherige Geschiftsmodelle
substanziell und nachhaltig erfolgreich verindert werden
konnen und daher handlungsleitende Beispiele fiir zukiinftige
Entwicklungen sein kénnen.

1  https://rid-stiftung.de/tl_files/download/Broschuere_2022_Web.pdf

Entwicklungspfade innovativer Einzelhandelskonzepte

Allzu oft wird Innovation im Einzelhandel mit Technologie
gleichgesetzt. Bei ,,grofien Wiirfen handelt es sich aber nie
nur um die Einfithrung von neuer Technologie. ,,Grofie
Wiirfe“ bezeichnen Einzelhandelskonzepte, die substantielle
Aspekte ihres Geschiftsmodells auf sich indernde Bediirf-
nisse des Marktes und der Kundschaft zukunftsweisend
angepasst haben. Sie richten sich absolut konsequent an
Kund:innenbediirfnissen aus, bauen dabei aber stets auf dem
bereits bestehenden Geschiftsmodell und den vorhandenen
Kompetenzen auf. Grofie Wiirfe sind also keine kompletten
Neuentwicklungen, sie sind die Folge einer konsequent zu
Ende gedachten Unternehmensstrategie. Aspekte des eigenen
Geschiftsmodells werden sinnvoll angepasst, um einer ge-
wihlten Strategie zu entsprechen. So verschieden die ,,grofien
Wiirfe“ auch sind, zeigt sich dennoch, dass einige Konzepte
dhnliche Zielsetzungen verfolgen. Daraus lassen sich sechs
zukunftstrichtige Entwicklungspfade im Einzelhandel iden-
tifizieren:
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Die Entwicklungspfade lassen sich zudem unterteilen in:

(1) neue Nutzungen und Wertversprechen fiir den inner-
stidtischen Einzelhandel und

(2) Optimierung bestehender Nutzungen, bzw. Senkung
der Transaktionskosten.

Im Nachfolgenden werden die Entwicklungspfade und

exemplarisch auch einige der ,grofien Wiirfe“ genauer
beschrieben.
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4.3 Neue Nutzungen und Wertversprechen fiir den
innerstadtischen Einzelhandel

Eine Moglichkeit der ,,City-not-in-Use® entgegenzuwirken,
liegt in der Entwicklung neuer Nutzungen bzw. Geschifts-
modelle, die in der Innenstadt Akzeptanz finden. Die Ent-
wicklung neuer Nutzungen und Geschiftsmodelle ist aber
aufwindig und mit unternehmerischem Risiko verbunden.
Eine erste Orientierung konnen Konzepte liefern, die inno-
vativ sind und ihren Mehrwert am Markt bereits bewiesen
haben. Nachfolgend werden hierzu ausgewihlte Beispiele
vorgestellt.

Erlebnisorientierung betont die Stidrken des
stationdren Einzelhandels
Kundinnen und Kunden erwarten von Einkaufen zunehmend

mehr ein Erlebnis, das tiber die reine Transaktion hinausgeht.

Der Einzelhandel muss sich diesem Bediirfnis anpassen und
ungewohnlichere oder intensivere Erlebnisse bieten. Zwar ist
diese Erkenntnis nicht neu, wirklich konsequent umgesetzt
wird sie jedoch nur selten. Dabei ist gerade Erlebnisorientie-
rung auf viele Warengruppen iibertragbar und kann auf viele
verschiedene Arten umgesetzt werden.

Ein instruktives Beispiel fiir diese Erlebnisorientierung im
Einzelhandel ist der Outdoor-Ausriister Globetrotter. In
seinen Flagship-Stores konnen Besucherinnen und Besucher
regelrecht durch ganzheitlich durchdachte Outdoor-Welten
yreisen®. Auf InnoLab genannten Ausstellungsflichen werden
zudem richtungsweisende Themen fiir den Outdoorsport der
kommenden Jahre vor- und ausgestellt und Besucherinnen
und Besucher sogar zum aktiven Mitgestalten angeregt. An
Teststationen wie beispielweise einem mit Wasser gefiillten
Kajak-Becken und in einer Regenkabine kénnen Produkte
ausgiebig in ihrer realen Funktion getestet werden. Neu hin-

zu kommen Dienstleistungen, die das Angebot komplettieren.

Eine Reise(arzt)praxis in der Filiale berit zu medizinischen
Fragen und Schutzimpfungen kénnen sogar direkt vor Ort
durchgefiihrt werden. In Reparatur-Werkstitten konnen
zudem abgenutzte Produkte erneuert werden und deren Le-
benszyklus erh6ht werden. Durch derartige Dienstleistungen
wird vor allem die Beziehung zur Kundschaft gepflegt, denn
die Filialen werden so auch ohne unmittelbare Intention fiir
einen Produktkauf aufgesucht. Besonders interessant ist, dass
entlang dieses Entwicklungspfades Dienstleistungen, die
vormals verdringt wurden (wie bspw. Reisebiiros, Repara-
tur-Handwerk), ihren Weg zuriick in die Innenstadt finden.
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Ein dhnlicher Ansatz wird durch den Schneidewarenhindler
Zwilling verfolgt. Im Flagship-Store in Shanghai wird eine
ganzheitliche Kulinarik-Erlebniswelt geboten, in der ein
Verkaufsraum, eine Gourmet-Kochschule und ein Restaurant
miteinander regelrecht verschmelzen. So kénnen die Produk-
te vor dem Kauf oder auch ganz ohne Kauf in der Kochschule
ausprobiert und im Restaurant auch gleich genossen werden.
Diese mehrfache, multifunktionale Nutzung der vorhan-
denen Fliche verfolgt dabei das Ziel, dass die Kundschaft
auch ohne unmittelbare Kaufabsicht und auch aufierhalb der
gewohnten Einkaufszeiten mit den Produkten der Marke in
Berithrung kommt und so aber eine sublime Markenbindung
aufgebaut werden kann.

Okologische und soziale Nachhaltigkeit als Kern
neuer Geschéftsmodelle

Als gesellschaftlicher Mega-Trend hat das Thema Nachhal-
tigkeit schon seit Jahren Resonanz im Einzelhandel gefunden.
Dies zeigt sich zum einen darin, dass die Kundschaft zuneh-
mend Wert auf nachhaltige Produkte und Wertschopfungs-
ketten legt. Ein Grofiteil der Generation Millennials kauft
lieber bei nachhaltigen Marken ein und rund die Hilfte aller
Verbraucher:innen vergewissert sich vor dem Kauf, dass die

eingekauften Marken ihren Beitrag zur Nachhaltigkeit leisten.

Die COVID-19-Pandemie und die Art ihrer Bekimpfung
hat auflerdem gezeigt, wie sehr unsere Wirtschaft in globale
Lieferketten eingebunden ist. In Folge machen sich viele
Einzelhindler und -hindlerinnen Gedanken, wie sie selbst
einen direkten Beitrag zu nachhaltigen, stabilen Lieferketten
leisten konnen und wie dies auch der Kundschaft gegeniiber
transparent dargestellt werden kann.

Dabei stellt sich auch die Herausforderung, Nachhaltigkeits-
aspekte und die eigene Wettbewerbsfihigkeit miteinander zu
vereinen. Einige Konzepte entfernen sich dabei etwas von
dem klassischen Einzelhandelsmodell. So werden — oft kom-
mend aus dem Social-Business-Bereich — Einnahmen nicht

mehr ausschliefflich iiber Transaktionen mit Waren generiert.

Stattdessen erfolgt eine Zusammenfithrung mehrerer Quel-
len mit Einnahmen aus Warentransaktionen, Sponsoring und
offentlichen Geldern.

Die Wohltitigkeitsorganisation Oxfam beispielsweise hat am
Stadtrand von Oxford ihren ersten Superstore mit dem Ziel
einer neuen Wahrnehmung fiir Charity-Shops eréffnet. Das
Geschift verkauft auf der einen Seite nachhaltig produzier-
te Produkte, wie beispielsweise Schokolade und Kaffee mit
Fairtrade-Siegel. Auf der anderen Seite handelt es sich um
ein Second-Hand-Kaufhaus fiir Kleidung, Mébel, Einrich-
tungsgegenstinde und Biicher. Auflerdem gibt es ein grofies
Zwischengeschoss, das dem Online-Verkauf vor Ort gewid-
met ist. Hier werden besonders hochwertige Vintage-Artikel,
begehrte Haushaltswaren und Biicher fotografiert und iiber
die sozialen Medien verkauft.

Nachhaltigkeit kann auch im Sinne eines inklusiven Zusam-
menlebens versanden werden. So ist das Old Moat Garden
Centre & Café Teil eines arbeitsbasierten Programms fiir
Menschen mit psychischen Problemen, das sie in ihrem
Selbstvertrauen und in ihren Fihigkeiten stirkt, um wieder
eine Beschiftigung zu finden. Das Gartenzentrum mit an-
gegliedertem Café wird dabei durch eine Stiftung finanziell
unterstiitzt und erfreut sich grofier Wertschitzung und guter

Nachfrage durch die Kundschaft.

Neue Konzepte fiir innerstddtische Ladenfldachen
Einige der ,,grofien Wiirfe lassen sich nicht eindeutig einem
Entwicklungspfad zuordnen. Hier finden sich Konzepte wie
Mass Customization und Produktion vor Ort, Showroom-
Geschiftsmodelle, Pop-Up-Stores und integrierte Logistik-
konzepte. Dabei ist auffillig, dass hinter diesen Konzepten oft
nicht mehr der klassische Einzelhandel steht. Hiufig handelt
es sich um neue Akteure, die ihre jeweiligen Kompetenzen
(bspw. als Hersteller oder aus dem Messebau, der Logistik
oder der Werbung) einbringen und klassische Handelsfunkti-
onen neu interpretieren.

Ein Vorreiter fiir die individuelle Produktherstellung zeigt
ein Forschungsprojekt von Adidas. In dem Knit-For-You-
Store im Gebiude des Bikini in Berlin konnten individuelle
Pullover gestaltet und direkt vor Ort maschinell gestrickt
werden. Die Kundschaft wurde durch einen Kérperscanner
vermessen, konnte das Design auswihlen und anschlieffend
wurde der Pullover durch Strickmaschinen in wenigen Stun-
den angefertigt.

Showroom-Geschiftsmodelle reagieren auf das Verhalten
einiger Kund:innen, den stationiren Handel nur als Ausstel-
lungsfliche zu begreifen und dann online zu kaufen. Produkte
werden in der physischen Welt betrachtet, getestet und auch
die Beratung durch Mitarbeitende des Einzelhandels wird in
Anspruch genommen. Nach einem Preisvergleich wird die
Ware dann aber oft im Internet beim giinstigsten Anbieter
bestellt. Als Vorreiter im Bereich RaaS (Retail-as-a-Service)
begegnen die Geschifte von VAUND diesem Kund:innen-
verhalten, indem sie versuchen, ein neuartiges anderes
Shopping-Erlebnis zu bieten. In wechselnden Markenwelten
werden sorgfiltig kuratierte, innovative Produkte in Szene
gesetzt. Die Kundschaft wird explizit zum Ausprobieren
eingeladen und auch eine fundierte Beratung wird geboten.
Der Umsatz wird aber nicht mehr rein mit der Transaktion
generiert. Stattdessen zahlen Unternehmen und vor allem
Marken fiir die Frequenz und Bereitstellung der Fliche als
Showroom. Aufierdem werden direkt am Point of Sale (POS)
relevante Einsichten zu den Bediirfnissen und Meinungen der
Kundschaft generiert. Die Produkte werden also nicht nur
ausprobiert und beworben, sondern gleichzeitig findet hier
Marktforschung und Produktweiterentwicklung statt.
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4.4 Optimierung des innerstéddtischen Einzelhandels

Aber nicht nur neue Wertversprechen sind ein Weg, die
Innenstidte mit neuem Leben zu fiillen. Auch eine Reduzie-
rung der Transaktionskosten, bspw. durch die Vereinfachung
von Abliufen im Einzelhandel (Kann ich mit dem Handy
bezahlen? Wie kommen meine Einkiufe nach Hause?) kann
zu einer belebten Innenstadt beitragen. Es gilt, den negativen
emotionalen Aufwand auf Kund:innenseite zu reduzieren und
dadurch das bestehende Leistungsversprechen des innerstid-
tischen, stationiren Einzelhandels zu optimieren.

Durch Omnichannel verschmelzen digitale und
physische Einkaufswelten

Der Begriff Omnichannel bezeichnet die konsequente Wei-
terentwicklung des Multichannel-Handels. Im Multichannel
wird der Kundschaft die Moglichkeit gegeben auf mehreren
Kanilen einzukaufen. Dabei existieren sowohl ein stationires
Geschiift, die Online-Verkaufskanile und Print-Kaniile wie
bspw. Kataloge parallel. Wihrend sich das Sortiment weit-
gehend iiberschneidet, werden diese Kanile jedoch getrennt
voneinander bewirtschaftet. Bei Omnichannel wird diese
Parallelitit aufgehoben und es wird angestrebt, die verschie-
denen Kanile zu integrieren, sodass digitale und physische
Verkaufswelten nahtlos ineinander iibergehen. Die Kund-
schaft kann so wihrend des Kaufprozesses beliebig zwischen
Online- und Offline-Verkaufskanilen wechseln. Auf der Ver-
kaufsfliche wird dies bspw. durch den Einsatz von mobilen
Endgeriten der Kundschaft oder Tablet-Unterstiitzung im
Verkaufsprozess ermoglicht. Der Kaufabschluss kann sowohl
online als auch offline stattfinden, wihrend des Ladenbesu-
ches oder danach. Die erworbene Ware kann in das Geschift
geschickt (Click& Collect) oder direkt zur Kundschaft nach
Hause geliefert werden.

Der Fahrrad-Hindler Rose Bikes verfolgt eine konsequente
Omnichannel-Strategie. Wihrend in den vergangenen Jah-
ren der Online-Vertrieb stark ausgebaut wurde, folgt nun
verstirkt die Expansion in die Fliche. Rose betreibt hierzu
eigene Geschifte und Shop-in-Shop-Konzepte bei Koopera-
tionspartnern. So kann die Kundschaft sich sowohl stationir
beraten lassen oder aber online mittels Video-Beratung. Auch
der Kaufabschluss kann im Geschift oder online erfolgen.
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Der Kassier-Vorgang neu gedacht mittels
Self-Checkout

Self-Checkout bedeutet, dass die Kundschaft selbst zum
Kassenpersonal wird. Dabei werden Produkte selbst gescannt
und anschlieflend bezahlt, in der Regel bargeldlos. Gerade
beim Kassier-Vorgang besteht viel Innovations-Potential. Sei
es, wenn es um die Art der Bezahlung geht oder den Vorgang
des Kassierens. Wenn die Kundschaft nicht in der Schlange
stehen muss, wird dies in der Regel positiv aufgefasst. Auch
lassen neu gedachte Kassier-Vorginge einen anderen Laden-
bau zu — beispielsweise mit einer grofieren Beratungs-Zone
statt einer Kassen-Zone.

Die 6sterreichische Supermarkt-Kette Billa setzt beispiels-
weise seit einiger Zeit auf eine Scan-&-Go-Loésung. So kann
die Billa-Kundschaft ohne Kassenwartezeit einkaufen. Die
Produkte werden aus dem Regal genommen, per Handy ge-
scannt und per Handy bezahlt. Am Ausgang der Filialen kon-
trolliert Personal auf Sicht, ob alles korrekt gescannt wurde.

Rund um die Uhr shoppen, auch im stationdren
Einzelhandel
Eng mit Self-Checkout-Lésungen verbunden sind Einzel-

handels-Konzepte die auf 24-Stunden-Offnungszeiten setzen.

24 Stunden - das bedeutet rund um die Uhr einkaufen im
stationiren Einzelhandel, oftmals vollautomatisiert. Derar-
tige Losungen gewinnen zunehmend an Bedeutung, denn
Wiinsche und Anspriiche der Kundschaft an den stationiren
Handel dndern sich aufgrund des Onlinehandels. So hat

die Coronapandemie den Bedarf an kontaktlosen, automa-
tisierten Einkaufsmoglichkeiten verstirkt. Zudem kénnen
24-Stunden-Konzepte auch eine Losung fiir die dezentrale
Nahversorgung darstellen. Durch die Generierung von
Umsatz rund um die Uhr, das Erschlieffen von neuen Kun-
dengruppen und die Reduktion von Personalkosten kénnen
solche Konzepte dem Ladensterben auch in lindlichen Regi-
onen entgegenwirken.

Ein Beispiel fiir diese Geschifte stellt die Bingo Box dar.
Hierbei handelt es sich um mobile Geschiifte in dhnlicher
Grofie wie Schiffs-Container. Diese Container sind rund um
die Uhr zuginglich. Der gesamte Einkaufsvorgang setzt auf
digital gesteuerte Selbstbedienung. Zutritt, Produktselektion,
Kauf und Verlassen des Ladens geschieht vollstindig ohne
Personal mit Hilfe einer App.

Digitale Technologien zur Unterstiitzung der
Customer Journey

Eine digital unterstiitzte Customer Journey kann im statio-
niren Einzelhandel verschiedene Ausprigungen haben. Dies
fingt an bei digitalen Technologien, die Inspiration und Un-
terhaltung bieten. Grofiflichige Displays und Serviceroboter
zeigen sich verindernde Werbe-Inhalte, bieten Produktinfor-
mationen oder vereinfachen die In-Store-Navigation. Auch
Augmented Reality (AR) und Virtual Reality (VR) sind neue
Technologien, die das Potenzial haben, die Wertschopfung
im stationiren Einzelhandel zu verindern, obwohl es bisher
bei nur wenigen Warengruppen gelungen ist, diese Technolo-
gien sinnvoll zu integrieren. Als Beispiel konnen insbesonde-
re Mobelhindler und Kiichenstudios genannt werden, die mit
Hilfe von VR ganze Raum- und Wohnsituationen simulieren.
Die Kundschaft kann sich so eine bessere Vorstellung machen
und der Handel erhilt ein zusitzliches Instrument zur Unter-
stiitzung des Verkaufsprozesses.

Ein Beispiel fiir eine digital unterstiitzte Customer Journey
zeigt der bonprix Fashion-Connect-Store. In diesem wird

die Kundschaft iiber die bonprix-App auf eine assistierte
Shoppingtour geleitet. Nach dem Check-In in die Filiale
kénnen auf der Verkaufsfliche gewiinschte Kleidungsstii-

cke eingescannt, die Grofie ausgewihlt und direkt in eine
reservierte Umkleidekabine geschickt werden. Auch eine
personliche Beratung kann tiber die App angefordert werden.
Omnichannel-Elemente sind hier schon eine Selbstverstind-
lichkeit. So kénnen beispielsweise in der Filiale Produkte

aus dem Onlineshop bestellt werden. Ziel ist die komplette
Vernetzung des Shoppingerlebnisses zwischen stationirem
und Online-Handel. Auch die Reidl GmbH & Co. KG zeigt,
wie eine digital unterstiitze Customer Journey aussehen kann.
So bietet Reidl ein interaktives Display im Ladengeschift,

an dem mittels Barcode-Scanner Artikel eingelesen werden
konnen. Das Display zeigt die aktuellen Preise und vergleicht
diese dann auch mit den Onlinepreisen anderer Hindler.

So wird der Wunsch der Kundschaft nach mehr Preistrans-
parenz im stationdren Handel erfillt.

4.5 Was braucht es fiir innovative Konzepte in der
Breite?

Die vorgestellten Entwicklungspfade und Konzepte zeigen
auf, wie die Zukunft des Einzelhandels in den Innenstidten
aussehen kann. Wenig tiberraschend ist aus wissenschaftlicher
Perspektive das Ergebnis, dass es den ,einen grofien Wurf*,
an dem sich alle gleichermafien orientieren konnten, nicht
gibt. Dies ist aber vor allem eine positive, mutmachende
Erkenntnis. Denn fiir eine City-in-Use braucht es nicht nur
eine Vielzahl an umgesetzten ,grofien Wiirfen“, sondern vor
allem auch Vielfalt. Eine Innenstadt, die nur noch aus Pop-
Up-Stores und Showrooms besteht, ist ebenso schwer vor-
stellbar. Der Weg muss wegfithren von Monokulturen hin zu
lebendigen und unterschiedlich genutzten Orten. Dabei kann
der Einzelhandel eine zentrale Rolle einnehmen.

Aber wie kann die Umsetzung von ,grofien Wiirfen®, ins-
besondere auch durch den mittelstindischen Einzelhandel,
noch stirker angeregt werden und schlussendlich auch ge-
lingen? Die Studie ,,Wie gelingt ein grofier Wurf?“ hat auch
gezeigt, dass sich dort, wo ,,grofie Wiirfe“ gelingen, in der
Regel zumindest drei Dinge zusitzlich und gleichzeitig zur
urspriinglichen Inspiration finden:

(1) eine starke Hindler:innen-Personlichkeit, die einer
Entwicklung eine eigene Richtung verleiht,

(2) eine echte Offenheit fiir neue Wege, neue Partnerschaf-
ten und neue Technologien und

(3) eine exzellente Umsetzung in der direkten Interaktion
mit den eigenen Kundinnen und Kunden.

Versteht man eine Stadt funktional heute auch als ,,Platt-
form®, so wird augenfillig, dass die Entwicklung ,grofier
Wiirfe“ auch durch den Plattformbetreiber aktiv unterstiitzt
werden muss. Es braucht die Stadt als ,Erméglicherin®,

die innovative Hiandlerinnen und Hindler aktiv fordert

und einen gesamtstidtischen Eindruck zu orchestrieren
weify. Wihrend im E-Commerce-Bereich mittlerweile eine
Bandbreite an Forderinfrastruktur wie Inkubatoren und Ri-
sikokapitalgeber zur Verfiigung steht, ist eine vergleichbare
Forderstruktur fiir den stationiren Einzelhandel bis heute
nur in ersten Ansitzen vorhanden. Was fiir den E-Commerce
gilt, gilt auch fiir den stationiren Einzelhandel: Unterneh-
merischer Mut und Offenheit fiir neue Wege brauchen auch
Raum und Ressourcen.

CITY-IN-USE | KAPITEL 4 57



5. Die Innenstadt als Inkubator
fur neue, nachhaltige Services

Frank Danzinger, Maximilian Perez Mengual

Die Coronakrise hat den Transformationsbedarf der Innen-
stidte weithin sichtbar gemacht. Doch schon zu Beginn der
2010er-Jahre, also lange vor der jiingsten innerstidtischen
Krisenlage, wurden bereits erste Forderprogramme fiir nach-
haltige Innenstadtentwicklung und Digitalisierung durch
die Bundesregierung aufgesetzt. Die gewiinschten Effekte
blieben jedoch zumeist aus oder schafften den Sprung tiber
den Reallabor-Status nicht hinaus (Bauer et al. 2020). Denn
obwohl einige Grundsteine bereits gelegt sind, ist die in-
nerstidtische Transformationsaufgabe deutlich grofier als
gedacht. Es wird offensichtlich, dass Verinderungen in dem
komplexen System Innenstadt deutlich mehr Zeit brauchen
als eine gute Dekade. Zudem sind andere und zusitzliche
Losungsansitze als die schon etablierten notwendig, um die
Transformation zu bewiltigen.
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Bei vielen aktuellen Ansitzen ist auffillig, dass die (Innen-)
Stadt als Gesamtkonstrukt im Fokus steht. Auf dieser gestal-
terischen Makroebene geht es zumeist um die Transformati-
on innerstidtischer Grundlagen, wie bauliche Verinderungen
(z.B. griine Innenstidte, Verbesserung der Aufenthaltsquali-
tit), Verbesserung des (digitalen) Zu- und Abgangs (z. B. In-
nenstadtplattformen, Data Spaces, Loyalititsprogramme und
Innenstadtlogistik), Anpassung der (rechtlichen) Rahmen-
bedingungen (z.B. durch Reallabore) oder Anpassung des Zu-
sammenspiels der Innenstadtakteure (z. B. Innenstadtlabore,
Business Improvement Districts [BID]). [1] Die Notwendig-
keit derartiger Mafinahmen ist im Strukturwandel unbestrit-
ten. Jedoch haben sie alle gemein, dass sie auf Pull-Effekte
setzen. D.h. durch eine Verbesserung der Rahmenbedingun-
gen soll der Lebens- und Wirtschaftsraum Innenstadt wieder
attraktiver und so zum ,bevorzugten Standort“ (Steinebach
2002) fiir eine Vielzahl von Aktivititen gemacht werden. Aus
(férder- und struktur-)politischer Sicht ist dieses Vorgehen
sinnvoll und vermeidet, einzelnen Akteur:innen unfaire Wett-
bewerbsvorteile in der Transformation zu verschaffen.

Der Makro-Ansatz geht aber stillschweigend davon aus, dass
es in geniigender Zahl neue Konzepte fiir die Innenstadt gibt,
die einerseits willig sind, die umgestalteten Innenstidte als
bevorzugten Geschiftsstandort zu nutzen und die anderer-
seits die Innenstadt selbst insgesamt attraktiv machen bzw.
erhalten. Mit Blick auf den Riickzug vieler Innenstidte und
den strukturellen Leerstand scheint diese Annahme jedoch
nicht zutreffend zu sein. Tatsichlich greifen, gemessen an
den Unterstiitzungs- und Férdermoglichkeiten und vor
dem Hintergrund des verstirkten, strukturellen Leerstands,
die Aktivitdten zur Unterstiitzung der Mikro-Perspektive,
also die systematische Entwicklung neuer Nutzungen und
Geschiftsmodelle fiir den innerstidtischen Raum, zu kurz.

Doch woran mangelt es, wenn es darum geht, den ,,Innovati-
onsmotor” fiir innerstddtische Nutzungen zu starten bzw. zu
beschleunigen?

1. Sind es die Ideen oder die Innovationskraft der aktuellen
Innenstadtakteur:innen? Als langjihrige ,engaged scho-
lars“ im Rahmen der Gestaltung innovativer Konzepte in
der Innenstadt haben wir viele Innenstadt-Akteur:innen,
insbesondere Hindler:innen, getroften, die vor Ideen,
Innovationskraft und dem Mut etwas auszuprobieren
strotzen (Giinther Rid Stiftung 2022).

2. Istes die Umsetzung konkreter Ideen, insbesondere die
mit einem hoheren Innovationsanspruch? Tatsichlich
zeigt sich bei den etablierten Akteur:innen ein priferier-
tes Umsetzungsprofil nahe am eigenen Entwicklungs-
stand. Bei technologie-getriebenen Innovator:innen (z. B.
im Rahmen von Innovationswettbewerben) zeigt sich
hingegen eine hohe Hiirde, um akzeptierte, handels- und
innenstadtfihige Services zu erzeugen (Perez Mengual
2022).

3. Oder mangelt es an finanziellen Mitteln? Ein erster
Reflex auf diese Frage wird immer sein: ,,Ja, tut es“.
Allerdings zeigt sich, dass zu starke, direkte finanzielle
Unterstiitzung Konzepte und Services erzeugen, deren
Viabilitit, also selbststindige (wirtschaftliche) Uber-
lebenstihigkeit, tendenziell begrenzt ist (Umweltbun-
desamt 2017). Eine direkte Férderung (= Subvention)
des Grundmechanismus der jeweiligen Nutzung bzw.
des jeweiligen Geschiftsmodells ist damit nicht nur aus
forderpolitischen Griinden schwierig, sondern auch aus
Griinden der nachhaltigen Wirkung der daraus entste-
henden Services.

1 Eine Analyse zu den Geschéaftsmodellen aktueller Projekte zur Belebung von
Innenstadten befindet sich aktuell in der Erstellung und wird in dieser Reihe
veroffentlicht.

Obwohl bereits viele Teilaspekte existieren, scheint mindes-
tens ein (komplexes) Puzzleteil zu fehlen, das die einzelnen
bereits existierenden Ansitze systematisch und kontinuierlich
zusammenfiihrt und zugleich die Begeisterung fiir den bevor-
zugten Handel(n)sraum ,,Innenstadt” stirkt. Vor diesem Hin-
tergrund geht es in diesem Artikel darum, wie systematisches
Experimentieren und Innovieren fiir nachhaltige Services

im innerstidtischen Raum gelingen kann. Im Kern stellen
die folgenden Abschnitte die zentrale Frage: ,,Wie konnen
Innenstidte stirker als Inkubator fiir neue Nutzungen und
Geschiftsmodelle agieren?“. Die Aussagen werden entlang
der Erfahrungen des zweijihrigen Projekts City-in-Use
(2020-2022) abgeleitet.
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5.1 Inkubationsmechanismus fur

nachhaltige Services in lebendigen

Innenstadten

Neue Services fiir die Innenstadt erfordern die Inspiration,
Schaffung und Unterstiitzung von Geschiftsmodellinnovatio-
nen. Mit Verweis auf die Arbeiten von Thomke (2001, 2003)
sind Experimente eine notwendige Bedingung, um Innova-
tionen zu erzeugen. Experimente sind zunichst eine wissen-
schaftliche Methode des Erkenntnisgewinns. Zur Beantwor-
tung der zentralen Frage dieses Artikels muss die Methodik
sowohl auf den Kontext der Geschiftsmodellinnovation als
auch auf den Kontext der Innenstadt iibertragen werden.

5.1.1 Professionelles Experimentieren fiir neue
Geschidftsmodelle

Systematisches Experimentieren gewann in den letzten drei
Jahrzehnten eine immer grofiere Bedeutung fiir die Entwick-
lung neuer Produkte, Dienstleistungen und Geschiftsmodel-
le. Experimentieren umfasst dabei zwei zentrale Schritte: Die
Formulierung des Problems und die Suche nach Lésungen
(Gillier und Lenfle 2019). Dabei bestimmt die Struktur(ier-
barkeit) des Problemraums, des Losungsraums und ihrer Ver-
bindungsmoglichkeiten die Art und Weise des Experimentie-
rens (Simon 1973).

Gillier und Lenfle (2019) finden in Abhingigkeit von dem
Grad der Ungewissheit der Problemstellung vier verschiede-
ne Innovations- bzw. Experimentieransitze:

(1) Algorithmische Suche,
(2) adaptive Suche,

(3) zufillige Suche und
(4) erweiternde Suche. [2]

Bei der (1) algorithmischen Suche ist das Problem von
Beginn an festgelegt und verindert sich wihrend des Ex-
perimentierens nicht. Dies trifft fiir zahlreiche statistische
Experimente zu und fiir klassische A/B-Tests. Die (2) adap-
tive Suche startet ebenfalls mit einem fixen Problem. Im
Laufe der gewonnenen Experimentiererkenntnisse wird das
Problem jedoch respezifiziert, um zu besseren Losungen zu
gelangen. Dieses Vorgehen entspricht einem ,, Trial-and-Er-
ror“-Lernen und nimmt auch den Ansatz von Thomke (2001,
2003) auf. Bei der (3) zufilligen Suche tritt das Problem erst
im Laufe der Experimente hervor. Die Problem- und L6-
sungsfindung tritt im Experimentierprozess als Folge eines
dynamischen, nichtlinearen und chaotischen Lernprozesses
auf, der mithilfe von divergierenden Prozessen radikalere Lo-
sungen entwickelt. Ansitze der (4) erweiternden Suche gehen
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davon aus, dass sich der Problemraum und der Lésungsraum
im Rahmen des Experiments ko-entwickeln. Diesem Ansatz
entspringt beispielsweise die sogenannte Concept-Knowledge
Theory of Design (C-K-Theory), die gezielt und bewusst mit
Knowledge-Spaces und Concept-Spaces arbeitet.

Zur Entwicklung von Geschiftsmodellinnovation werden
i.d.R. Ansitze aus dem zweiten Experimentieransatz, der
adaptiven Suche, herangezogen (Thomke 2003; Ries 2011).
Wihrend meist die algorithmische Suche der komplexen
Problemstruktur eines neuartigen Geschiftsmodells nicht
gerecht wird und nur bei geringen Ungewissheitsgraden rele-
vant ist, besticht die adaptive Suche im Gegensatz zur zufilli-
gen und erweiternden Suche durch Einfachheit, die Bewilti-
gung eines hoheren Ungewissheitsgrads und eine suggerierte
Kontrolle des Prozesses. Aus diesem Grund werden auch in
diesem Artikel iterative Ansitze als Grundmodell gewihlt.
Thomke (2003) beschreibt seinen Kreislauf mit der Abfolge
»Design, Build, Run, Analyze“. Wihrend in der Design-Phase
die Problemstellung spezifiziert wird, werden in der Ana-
lysephase Wirkbeziehungen entdeckt und weiterentwickelt.
Die Build- und Run-Phasen iibersetzen die Lésungsannah-
men zur Problemstellung und machen die Annahmen erst
(er)fass- und priifbar. Im Sinne der Geschiftsmodellinnova-
tion wird durch die Build-Phase ein neues Geschiftsmodell
oder Teile davon ,,marktfihig® oder ,vermarktungsfihig®.

Die Art und Weise wie und wie oft Experimente durchge-
fithrt werden, bestimmt wiederum den Professionalititsgrad.
Hier spricht Thomke (2001, 2003) von aufgeklirtem oder er-
leuchtetem Experimentieren (,enlightened experimentation®),
wenn die folgenden Prinzipien [3] beachtet bzw. durchgesetzt
sind:

a) Friihzeitige Informationen antizipieren und ausnutzen.

b) Hiufig experimentieren, aber die Organisation nicht
iberfordern.

c) Neue und traditionelle Technologien kombinieren.

d) Organisieren fiir schnelles Experimentieren.

e) Friih und oft scheitern, aber Fehler vermeiden.

5.1.2 Experimentieren in und fiir die Innenstadt

Innenstidte sind im Kern Experimentierriume. Soweit sie
weitestgehend (noch) funktionsfihig sind, bieten sie kontinu-
ierlich einen Nihrboden fiir Experimente unterschiedlicher
Akteur:innen. In diesem Sinne ist ein Geschiftsmodell [4],
das in der Innenstadt seinen Standort oder einen Geschifts-
ort gewihlt hat, nichts anderes als ein Experiment. Kurzfris-
tig entscheiden beispielsweise Passant:innen, ob sie Angebote
attraktiv finden, ob sie verweilen oder kaufen. Mittel- und
langfristig entscheidet sich, ob die Art und Weise wie das Ge-
schiftsmodell betrieben wird, ein nachhaltiges und konkur-
renzfihiges Uberleben in der Innenstadt sichert oder ob an-
dere physische und virtuelle Orte zum bevorzugten Standort
werden. Im Sinne des professionellen Experimentierens nach
Thomke (2003) ist diese Art des Versuch-und-Irrtum-Ver-
fahrens kein professionelles Experimentieren, da keines der
genannten Prinzipien (a-e) bewusst adressiert und umgesetzt
wird. Jedes dieser Experimente ist, bei in der Innenstadt
iblichen, langfristigen Bindungen, eine Hochrisiko-Strategie
fiir die Innovator:innen. Professionelles, also zielgerichtete-
res und damit effizienteres Experimentieren erfordert, dass an
der Innenstadt oder zumindest sehr nahe an den innerstidti-
schen Gegebenheiten orientierte, professionelle Experimen-
tiermoglichkeiten existieren. In der Literatur und Praxis
finden sich im Kontext der Innenstadt verschiedenste Begriffe
und Ansitze, wie z. B. Living Labs, Reallabore oder Business
Improvement Districts (BIDs).

Unter dem Begriff ,Living Labs“ wird eine Vielzahl hetero-
gener Innovationsangebote und Infrastrukturen zusammen-
gefasst. Dell'Era und Landoni (2014) verstehen Living Labs
als eine Design-Forschungsmethode, die darauf abzielt, In-
novationen durch den Einbezug von bewussten/wollenden/
fihigen Nutzer:innen in einer realen Umgebung mitzuge-
stalten. Als Living Lab wird i.d.R. zugleich auch die Organi-
sation oder der Ort bezeichnet, der diese Methodik anbietet
(vgl. ENoLL). Im Kontext der Innenstadt findet das Konzept
der Living Labs i.d.R. auf zwei Arten Resonanz. Zum einen
findet sich ein Living Lab-Typ, der einen (Co-)Entwick-
lungsraum fiir zentrale innerstidtische Funktionen aufspannt
(z.B. eingerichtete, digitalisierte Shop-Umgebungen) sowie
Vernetzung und Partizipation ermdéglicht, jedoch seinen
Standort selbst oft nicht in der Innenstadt hat (z. B. Inno-
vative Retail Laboratory des DFKI oder das Munich Urban
CoLab). Zum anderen finden sich Living Labs mit (oft tem-
porirer) Standort-Verankerung in der Innenstadt. Die dort
aufgespannten Riume dienen in der Regel insbesondere der
Partizipation der Biirger:innen, entweder nur als Schnittstelle
und fiir Aufmerksamkeit oder in der konkreten Entwicklung
neuer Technologien oder Losungsansitze (z. B. SciShops [vgl.
(Bergmann 2018)], www.nebeneinander-miteinander.de in

2 Im Ursprungstext sind die vier Typen bezeichnet mit: ,algorithmic search®,
,adaptive search”, ,random search” und ,expandable search*.

3 In Anlehnung an Gillier und Lenfle 2019 wird auf das sechste Prinzip, das sich
auf innerorganisationale Verortung von Experimenten bezieht, hier verzichtet.

4 ,Geschéaftsmodell* muss hier fir alle méglichen Nutzungen Uber klassischen
Handel hinaus verstanden werden. Auch die Anbieter:innen von (Wohn-/
Logistik-)Flache, von Betreuungsleistungen, von Bildungsleistungen usw.
haben in diesem Verstandnis ein eigenes Geschaftsmodell, auch wenn sie ggf.
nicht gewinnorientiert handeln.

8§ Lt den Ergebnissen der Mitgliederbefragung liegen die zentralen Innovations-
bereiche bei Mobilitat, Smart Cities und Energie. (https://www.bmwk.de/
Redaktion/DE/Downloads/P-R/reallabore-ergebnisse-der-mitgliederbefra-
gung-2020.pdf?__blob=publicationFile&v=8)

Chemnitz). Ihre technische Ausstattung ist meist weniger gut
ausgeprigt als beim erstgenannten Typ. Nicht selten ist der
Treiber eines Living Labs ein konkretes (Forschungs-)Projekt
und/oder ein konkretes Rahmenthema. Die hohe Fluktuation
von Living Labs ist einerseits Teil ihres Zwecks (z. B. Aufga-
be mit Projektende), zeigt aber auch die Schwierigkeit ihrer
Verankerung als Experimentier-, Partizipations- und Inku-
bationspunkt. Einigen Living Labs gelingt die Verankerung
jedoch und sie werden zu zentralen Akteuren und Punkten
innerstidtischer Innovation (z. B. Urban Lab der Seestadt
Aspern oder JOSEPHS® in Niirnberg).

Im deutschen Kontext wurde, getrieben vom Bundesminis-
terium fir Wirtschaft und Energie, das Experimentier-Inst-
rument des ,,Reallabors“ etabliert. Laut BMWi (2018, 2019)
sind Reallabore ,,zeitlich und rdumlich begrenzte Testriume
fiir vorwiegend digitale Innovation und Regulierung [und]
ein Instrument, um konkrete Erfahrungen im Zusammenspiel
von Innovation und Regulierung zu sammeln und so zu einer
,smarten‘ Regulierung zu gelangen® (2018, S. 1). Reallabore
haben damit eine Nihe zu Living Labs, erginzen jedoch den
fiir Innenstidte zentralen, rechtlichen Rahmen als Gestal-
tungsgrofie. In den 2020er-Jahren werden derartige Realla-
bore zudem eine signifikante Férderung erfahren. Zugleich
wird jedoch ein Fokus auf ,,vorwiegend digitale Innovationen®
gelegt [5] und eine zeitliche Befristung gesetzt, was den
Fokus angesichts der innerstidtischen Problemlagen deutlich
verengt.

Auch die bewusste Verbindung von Innenstadtakteuren und
deren Ausrichtung auf Innovationsaktivititen kann pro-
fessionelle Experimentierriume er6ffnen. Beispielsweise
koénnen auf freiwilliger Basis existierende Interessen- und
Werbegemeinschaften sich verstirkt der Experimentier- und
Innovations-Aufgabe widmen. Oft begrenzt hier jedoch die
Freiwilligkeit des Zusammenschlusses und der Konsenszwang
den (finanziellen) Spielraum derselben und zentrale Akteure
(wie z.B. die Immobilieneigentiimer) sind oft nicht beteiligt
(Mossig 2010). In einem dhnlichen Ansatz werden aktuell
Stadtverwaltungen, IHKs und Wirtschaftstérderungen aktiv
und versuchen, z.T. in Kombination mit Living Labs und/
oder Reallaboren, Experimentierrdume mit unterschiedlichs-
ten Akteur:innen aufzuspannen (z. B. Niirnberger City Werk-
statt fiir eine nachhaltige Belebung der Innenstadt).

Urspriinglich aus Nordamerika stammend kann hier noch
ein weiteres Instrument angefiihrt werden, die sogenannten
Business Improvement Districts (BIDs). BIDs entwickeln das
Prinzip der Interessengemeinschaften weiter und integrieren
Aktivititen und Strukturen, wie sie in Organisationen oder
grofieren Shopping-Centern etabliert sind (Mossig 2010).
Als lokaler, klar begrenzter Aktions- und Akteursbereich aller
relevanten Stakeholder benétigen BIDs auch eine rechtliche
Grundlage bzw. einen rechtlichen Freiraum, der die Finan-
zierung des BIDs durch einen Eingriff in die Eigentumsfrei-
heit ermoglicht (Mossig 2010). Je nach Ausrichtung des BID
sind insbesondere im Hinblick auf die Stakeholdergemein-
schaft die Grundlagen fiir professionelles Experimentieren
gegeben. Einzig die Innovationshéhe ist durch die operativen
Ziele der einzelnen Akteure in der Regel oft beschrinkt (z. B.
Mafinahmen zur Belebung, Beleuchtung, Aufenthaltsqualitit)
im direkten Vergleich mit Living Labs oder Reallaboren.
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5.1.3 Anforderungen an eine Inkubationsfunktion zur
Unterstiitzung professionellen Experimentierens im
Kontext der Innenstadt

Wie lassen sich die widerspriichlichen Befunde im Lichte der
Fragestellung zusammenbringen? Einerseits mangelt es nicht
an nutzbaren Erkenntnissen im Themenfeld des professio-
nellen Experimentierens. Auch die Problemformulierung bzw.
die Problembeschreibung der Innenstidte selbst liegt bestens
dokumentiert vor. Ebenfalls stellen wir fest, dass der Expe-
rimentierraum Innenstadt durchaus iiber Formate und Ak-
teursnetzwerke verfiigt (z. B. Living Labs, Reallabore, BIDs).

Andererseits mangelt es aber an konkreten, experimentierfi-
higen Losungsansitzen und insbesondere deren Umsetzung
im Rahmen konkreter Experimente. Die Verankerung beste-
hender Formate und Akteursnetzwerke, als dauerhafter inner-
stidtischer Innovationsmotor, gestaltet sich oftmals schwierig.
Bis heute entsteht kein ausreichender und kontinuierlicher
Fluss an neuen Geschiftsmodellinnovationen fiir die Trans-
formation der Innenstidte.
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Welche Anforderungen muss ein systematischer und profes-
sioneller Experimentier- und Inkubationsprozess im inner-
stidtischen Kontext also erfiillen? Entlang der bisherigen
Erkenntnisse ergeben sich zehn Anforderungen fiir eine In-
kubationsfunktion in der und fiir die Innenstadt:

1. Begeisterung fiir den Experimentierraum Innenstadt
schaffen: Als wesentliche Grundlage muss eine Grund-
begeisterung fiir den Experimentierraum Innenstadt bei
etablierten und neuen Akteur:innen geschaffen werden
(z.B. iiber Ausbildungs- und Kommunikationsmafinah-
men, Best-Practice-Vermarktung). Ein Inkubator hat die
Aufgabe, Hiirden zum Experimentieren zu senken, fiir die
Innenstadt als Innovationsort zu begeistern und begeis-
terte Akteur:innen zu vernetzen. Der Griindergeist, der
fiir digitale Innovationen und Geschiftsmodelle in den
letzten Jahrzehnten entwickelt werden konnte, soll sich
auf innerstidtische Fragestellungen tibertragen.

2. Problemformulierungen fiir neue Experimente unterstiit-
zen und verbessern: Mit ausreichend relevanten Informa-
tionen (z. B. Erkenntnisse iiber Eigenheiten bestimmter
Innenstadtfunktionen) kann jedes Problem besser spezi-
fiziert werden (Simon 1973). Dies beinhaltet vor allem
auch Wissen iiber die Ergebnisse bereits vollendeter
Experimente. Fehler und Erfahrungen sollten im Idealfall
und im Sinne der gesamten innerstidtischen Wertschop-
fung nur einmalig gemacht werden. Ein Inkubator muss
daher vor allem auch zu einem Informations- und Wissens-
speicher fiir Experimentierwillige werden.

3. Plattform fiir unterschiedliche Experimentierarten bieten:
Je nach Problemformulierung muss ein Inkubator in der
Lage sein, unterschiedliche Experimentier- und Such-
formate zu unterstiitzen. Ein iteratives Grundmodell er-
scheint als Ausgangssituation hierbei sinnvoll, allerdings
ist bei der Umsetzung grofierer Innovationsspriinge und
ginzlich neuer Funktionen und Geschiftsmodelle auch
zufilliges und erweiterndes Experimentieren erforderlich

(vgl. Gillier und Lenfle, 2019).

4. Professionalitit durch Antizipation und Nutzung von
frithzeitigen Informationen: Experimente sollten frith-
zeitig im Entwicklungsprozess ermdglicht werden.
Hierzu ist es einerseits wichtig, soweit moglich, Zugang
zu Erkenntnissen aus dhnlichen, aber ggf. gescheiterten
Experimenten zu erhalten (vgl. Punkt 2). Andererseits ist
es wichtig, frithzeitig die Gelegenheit fiir Experimente zu
bekommen und diese zu nutzen (z. B. mit rudimentiren
Geschiftsideen). Der Inkubator hat damit die Funktion,
Zuginge zu eréffnen.

5. Professionalitit durch hiufige und bedarfsgerechte Ex-
perimente: Grofie Online-Plattformen machen es vor,
bis zu 10.000 Experimente pro Jahr sind méglich und das
ohne Nutzer:innen zu tiberfordern (Kohavi und Thomke
2017). Auch wenn die Gréfienordnung im innerstidti-
schen Bereich anders sein mag, muss ein Inkubator iiber
die Fihigkeit verfugen, hiufiges, bedarfsgerechtes und
kostengiinstiges Experimentieren zu erméglichen. Wih-
rend die Akteur:innen rund um ein neues Geschiftsmo-
dell diese Fihigkeit nur bedingt mitbringen kénnen, kann
ein Inkubator hier als Experimentierdienstleister agieren
(z.B. durch Zuginge, Werkzeuge und methodisches
Know-how). Ein derartiges Agieren fiillt auch den Wis-
sensspeicher (Punkt 2).

6. Professionalitit durch Kombinationen existierender und
neuer Ansitze: Diese Anforderung muss aus Sicht der
Experimentierwilligen betrachtet werden. Der Inkubator
muss in der Lage sein, sowohl Dienstleistungs- und Han-
delsansitze fir Technologieunternehmen bereitzustellen
und zugleich etablierte Innenstadtakteur:innen mit neuen
Technologiemoglichkeiten, neuen Funktionen usw. inspi-
rieren und verbinden. [6]

7. Professionalitit durch Organisation und frithes Scheitern:
Ein Inkubator muss Geschiftsmodellinnovationen durch
Methoden und Méglichkeiten unterstiitzen, die schnelles
Feedback und Geschiftsmodellanpassungen zur Folge
haben. Friihzeitiges Scheitern muss ermdglicht, unnétiges
Scheitern durch entsprechende Begleitung verhindert
werden.

6 Aktuell zeigt eine noch nicht verdffentlichte Studie, dass insbesondere in Projek-
ten im baulichen Bereich und in tendenziell klassischen Innenstadtfunktionen
experimentiert wird.

8. Verbindung der Mikro- und Makro-Ebene: Wihrend ein
Inkubator insbesondere Dienstleistungen/Experimente
fiir einzelne potenzielle Geschiftsmodelle liefern muss,
sollte er auch ein Ansprechpartner fiir die Makro-Ebene,
also das Experimentieren in der gesamten Innenstadt
sein. Bei 6fter auftretenden Fragestellungen muss ein In-
kubator die Experimente koordinieren. Bei auftretenden
Anomalien und Besonderheiten kann der Inkubator auch
selbst Experimente initiieren. Diese Funktion zahlt zum
einen auf eine Wissensbasis ein (vgl. Punkt 2) und verhin-
dert zum anderen eine experimentelle Uberlastung der
Innenstadt (vgl. Punkt 5).

9. Eroffnung von Experimentier-Freirdumen: Inkubatoren
haben die Aufgabe den Ordnungsrahmen der Innenstadt
bedarfsgerecht mitzugestalten (z. B. Regelungen fiir
BID:s). Im Sinne von Reallaboren kénnen ,,Experimen-
tierklauseln” fiir potenziell vielversprechende Experimen-
te gemeinsam mit den Stadtverwaltungen initiiert werden.

10. Erfolgskriterien fiir Experimentieren und die Inkubati-
onsfunktion: die Professionalisierung der Experimente er-
fordert es, vorab festzulegen, wann ein Experiment (auch
bei negativen Ergebnissen) erfolgreich ist. Fiir die Aus-
richtung und die Verankerung der Inkubationsfunktion
insgesamt ist die Definition umso wichtiger, da Scheitern
(vgl. Punkt 7) von Experimenten und Langfristigkeit (vgl.
Punkt 2) zentrale Erfolgsfaktoren dieser Funktion sind.

Die zehn Anforderungen fiir professionelles Experimentie-
ren dienen der Unterstiitzung existierender Formate und
der Entwicklung neuer Instrumente mit dem Ziel, neuartige
Geschiftsmodelle fiir die Innenstadt zu entwickeln und um-
zusetzen.
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5.2 Zwei Jahre City-in-Use:

Lessons Learned

Die Projektserie City-in-Use (CiU) setzt als studentisches
Projekt der Hochschule Augsburg an der Ausgangssituati-
on und der Gestaltung einer Inkubationsfunktion fiir neue
Geschiftsmodelle fiir eine lebendige Innenstadt an. Im
Kern widmet sich CiU der Frage der Inkubation von Innen-
stadt-relevanten Geschiftsmodellinnovationen im Kontext
der Hochschulausbildung. Im Folgenden werden kurz das
Projekt, die Ergebnisse des Projekts und eine Interpretation
der Erkenntnisse in Bezug auf die Inkubationsfunktion der
Projektserie vorgestellt.

5.2.1 Das Projekt City-in-Use

Motivation der Projektserie City-in-Use (CiU) ist bzw. war
es, einen Beitrag zur Unterstiitzung des innerstidtischen Er-
neuerungsmotors und damit zur Belebung der Innenstidte zu
leisten. CiU zielt dabei auf die Entwicklung wertschaffender,
nachhaltiger Services und Geschiftsmodelle im innerstid-
tischen Kontext. Kern des Projekts ist ein 2,5 bis 4monatiger
Entwicklungszyklus, der durch idealerweise jeweils 12-16
Studierende der Hochschule Augsburg durchlaufen wird. Das
Projekt CiU startete erstmals im Mirz 2021 und wird halb-
jahrlich mit einem neuen Team weitergefiihrt. Das Projekt
wird von zwei erfahrenen Coaches durchgingig begleitet

und durch regionale und fachliche Expert:innen erginzt. Der
Entwicklungsfokus lag im ersten Durchlauf noch unausge-
sprochen und ab Durchlauf zwei explizit auf der Innenstadt
von Augsburg. Aufgrund der Coronakrise musste der erste
Projektdurchlauf vollstindig online ausgefiihrt werden, bei
Durchlauf zwei mussten nur einzelne Termine virtualisiert
werden.
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Theoretische Verankerung des Projekts: CiU ist in der Ser-
vice-Dominant-Logic (SDL) (Vargo und Lusch, 2004, 2016)
verankert und sieht den Innenstadtraum als einen Raum,
dessen tradierte Services ,aufgetaut“, angereichert und neu
konfiguriert werden konnen. Dariiber hinaus nutzt CiU das
Konzept digital(isiert)er Co-Kreationsrdume (Ramaswamy
und Ozcan 2018; Henfridsson et al. 2018), wonach der Wert
von Ridumen, hier also der Innenstadt, aus der Fihigkeit
erwichst, wertstiftende analoge und digitale Interaktionen
zwischen unterschiedlichen Akteur:innen zu vermitteln. Auf
dieser Basis wurde die City-in-Use-Entwicklungsumgebung
(vgl. Kapitel 1) charakterisiert.

Die Methodik wurde entlang der Erkenntnisse zu professi-
onellem Experimentieren fiir Geschiftsmodellinnovationen
aufgebaut (vgl. Abschnitt ,Professionelles Experimentieren
fiir neue Geschiftsmodelle*) und im Laufe des Projekts fort-
entwickelt. Durchgingiger Kern war ein Service-Design-
Thinking- und Service-Design-Doing-Ansatz (u.a. Stickdorn
et al. 2020), der einer Nihe sowohl zur ,,adaptiven Suche® als
auch der ,zufilligen Suche” mit divergierenden und konver-
gierenden Elementen entspricht (Thomke 2003). Mit dem
dritten Projektdurchlauf wurden gezielt Elemente der ,er-
weiternden Suche® mithilfe der C-K-Theory eingesetzt und
nach Evaluation auch in Teilen beibehalten. Da die Teilneh-
mer:innen mit einer komplexen Problemstellung und einem
unbekannten Problem- und Losungsraum agieren mussten,
wurden unterschiedliche Hilfestellungen bei der Problem-
strukturierung angeboten. Hierzu zihlten Experteninputs
und ein sogenannter ,,Stadtspaziergang®. Dariiber hinaus
wurden mit mindestens drei verpflichtenden Experimen-
tierphasen in der Innenstadt hiufige Experimente forciert.
Mittels diverser Kreativititstechniken wurden bewusst tradi-
tionelle und neue Konzepte in Beziehung gesetzt und so kon-
tinuierlich der Anspruch einer relativ hohen Innovationshohe
suggeriert. Ein besonderer Fokus wurde auf den Abbau von
Scheiternsangst bzw. der Erkenntnis des Werts frithen und
hiufigen Scheiterns bei den Teilnehmer:innen gelegt. Ent-
lang aller Verdnderungen entstand ein kompakter 2,5 Monate
dauernder Prozess mit vier eineinhalbtigigen Prisenzwork-
shops sowie individuellen Sparringsterminen und kontinuier-
licher eigener Entwicklungs- und Dokumentationsarbeit (vgl.
Abbildung 1).

Ablauf des CiU-Projekts

Explore & Research: Develop & lterate:

Entwicklung mithilfe

Intro, Stadtspazier-
gang und von C-K-Theory und

Datenphase Service Design

Abbildung 1

5.2.2 Ergebnisse des Projekts City-in-Use

Trotz erster Corona-Einschrinkungen fand das Projekt City-
in-Use vom Start weg und kontinuierlich die Unterstiitzung
zentraler Stakeholder:innen:

= die Hochschule Augsburg als Host des Projekts,

= die Wirtschaftsforderung der Stadt Augsburg als zentrale
Inputgeberin und Vertreter:in des Resonanzraums, der
Innenstadt der Stadt Augsburg,

= das Projekt HSA_transfer im Rahmen der Bund-Linder-
Initiative ,Innovative Hochschule“ zur Unterstiitzung des
gesellschaftlichen Transfers und fiir die finanzielle Unter-
stiitzung der Projektaktivititen.

Dariiber hinaus erfreute sich das Projekt der fachlichen Un-
terstiitzung durch Expert:innen des Fraunhofer-Instituts fiir
Integrierte Schaltungen (IIS) und der Giinther Rid Stiftung
fiir den bayerischen Einzelhandel. Gemeinsam stellten sie
den Rahmen fiir bislang vier Durchldufe mit 47 Studierenden
(vgl. Abschnitt ,Projektteams”), was mit leichten Schwankun-
gen den angestrebten 12 Teilnehmer:innen pro Durchlauf
entspricht. Im vierten Durchlauf wurde eine Teilnehmerin
erreicht, die bereits iiber eigene Griindungserfahrung in ei-
nem Innenstadt-relevanten Bereich verfiigt.

Improve, Hack & Finalize & Present:

Break: MVP und
Konfrontation des Geschiftsplan in der
Services mit Mutzer:in "City-Hohle der
und Stadt Léwen”

Gemifl dem Credo des professionellen Experimentierens
wurden zahlreiche relevante City-in-Use-Themen bearbei-
tet, unter anderem: Services fiir Plitze, Urban Production,
Show-Rooming, Erlebnis-Services, Nicht-Nutzer:innen,
Social Business, Take-away-Education, Do-it-Yourself
(DIY)-Services. Tabelle 1 zeigt eine Ubersicht iiber die 12
vorgestellten Services. Die gefithrten Wissens- und Ent-
wicklungsriume der einzelnen Teams zeigen dariiber hinaus
unzihlige Ideensplitter und in der Regel zwei bis drei weiter
ausgearbeitete Konzepte, die jedoch aus unterschiedlichen
Griinden zu Gunsten der final prisentierten Services verwor-
fen wurden.

CITY-IN-USE | KAPITEL 5 65

Fotos: Hochschule Augsburg



Tabelle 1: Entwickelte Services im Projekt City-in-Use

arOMA kombiniert die Atmosphire eines Generationen-
Cafés mit der Effizienz eines Paketshops und dem Anspruch,
Riicksendeaufwinde den Kund:innen zu ersparen.

#Café #Paketshop #Generationen #Wohlfiihlen #Retouren
#Backen #Packchen #Ort

aux.factory ist eine offene Werkstatt fiir Kreative. aux.factory

1 1 . : . .. !lﬂ"m"l' SR Bemage b8 Frieer TH sarsien
bietet Hilfe und Selbstverwirklichung sowie standardisierte, ot eI
kuratierte DIY-Kits, wodurch auch Einsteiger:innen adres- : e S o - e s
siert werden. Otrisiromirsa w1

#DIY #Makerspace #Kreativitat #sharing #DevelopmentKit
#Freizeit #0rt

LDSUI\JG aVenmua

Ein VR I_|.5u1'|||'|;.'_';."-_-,|jr|:: mit verschiedanen Spielmodi, bietet Speelern

Aventura ist ein Virtual-Reality-Gaming-Studio mit unter-
schiedlichen Spielmodi und einer dedizierten Kundenbin-
dungsstrategie tiber eingebaute Spielelemente.

——)

b -

#VR #AR #Spielen #0rt #Leerstand #obere Stockwerke

Das Ortchen bietet ein flichendeckendes Netz an sauberen
und gepflegten Toiletten. Das Ortchen erméglicht die
Nutzung existierender Toiletten, effiziente Nutzer:innen-
steuerung und Entlohnung fiir Toilettenbetreiber.

#Hygiene #Toilette #Pay-per-Use #Sauberkeit
#Verfugbarkeit #Service
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Escape the Fugger

Escape the Fugger bietet eine interaktive Ritsel-Tour mit
lokalem Geschichtsbezug. Die Losung ist Location-sensitiv
und wird als innovativer pay-as-you-wish-Service angeboten.

WEITER >

#EscapeGame #Fugger #Ratsel #Freizeit #Stadttour Los gehts D WEITER >
#Stadtfihrung #pay-as-you-wish #Service

WEITER >

Das FUNiversum bietet einen Ort fiir Spielebegeisterte, die
bekannte Spiele (z. B. Mensch-drgere-Dich-nicht) selbst als
Spielfigur in geselliger Runde spielen und erleben wollen.

#Spielen #Kindheit #Ort #Leerstand

Grill&Chill bietet einen legalen, innerstidtischen Ort und
Service fiir gemeinsames Grillen in der Gruppe. Grill&Chill
schafft abendliche Wohlfiihlpunkte mit Lagerfeuercharakter.

#Essen #Freizeit #Platze #Abends #Grillen #DY| #Service
#mobil

BN e

LINA ist eine virtuelle Assistentin, die dabei unterstiitzt,
passende Begleitungen zu finden. LINA schafft Matches
iber Interessen und Locations und belohnt via Coupons.

#Matchmaking #Dating #Coupons #Kontakt #Freizeit
#Service

Gelange hier zur Handynummer
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Lernorama

O e I

Lernorama bietet gesponserte Lernriume in der Innenstadt
gegen Gebiihr und eréffnet Unternehmen der Region eine
neue Moglichkeit des Employer Brandings.

#Lernen #Arbeiten #Leerstand #Employer Branding #Ort

The Wall bietet eine mobile, gestaltbare und kombinierte
Kletter- und Kunstinstallation an. Die Anlagen werden von
Marketing- und Eventagenturen angeboten und dienen als
Attraktor in der Innenstadt.

#Sport #Kunst #Klettern #Attraktion #mobil #Service

Varen korb

Varenkorb ist eine mit Warenwirtschaftssystem gekoppelte
App, die bewusstes und schnelles Einkaufen erméglicht und
dadurch die Wiederkaufwahrscheinlichkeit erhéht.

#Einkaufen #Lebensmittel #LEH #Kundenbindung #Service

Zombie Augsburcalypse

Al i i .
\Y Vettbewerpsvortel le

Die Zombie Augsburcalypse versetzt Teilnehmer:innen in
eine Legenden- und Hologramm-gestiitzte Stadttour und
16st Neugier unter den beobachtenden Passant:innen aus.
Die Finanzierung erfolgt durch Teilnehmerbeitrige und
Sponsoring.

#Spielen #Stadttour #Freizeit #Hologramm #Service
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Abbildung 2

Im Kontext der Entwicklungsarbeit und des gesamten Pro-
jekts entstanden in den bereits genannten Wissens- und Ent-
wicklungsriumen der Teams weitere Inhalte, die Bestandteil
eines Wissensspeichers sind, der tiber einzelne Teilprojekte
hinaus geht. Besonders hervorzuheben ist eine komplette
Nutzungs-/Leerstandsvermessung der Annastrafie und der
Karolinenstrafie in Ausburg, um in der Research-Phase ein
klareres Bild des tatsichlichen Angebots und Bedarfs zu er-
halten. Die Dokumentation wurde im City-Mapping-Verfah-
ren mit dem Werkzeug scribblemaps dokumentiert und sys-
tematisiert. Die einzelnen Nutzungen wurden per Steckbrief
verlinkt. [7] Entstanden ist eine interaktive Nutzungsland-
karte zentraler Teile der Augsburger Innenstadt (vgl. Abb. 2).

7 Die interaktive Nutzungslandkarte wurde im Wintersemester 2001/22 entwi-
ckelt von dem Raume-Team Miriam Mayer, Sofia Michl und Clara Sauermann.

8 Forschungsthemen: Leerstand auf oberen Stockwerken, Analyse von Projekten
zur Belebung der Innenstadt aus einer Geschéftsmodellperspektive und Experi-
mentieren im Einzelhandel.

IREE L

== '

Dariiber hinaus gelang es, die Teilnehmer:innen fiir den
Innovationsraum Innenstadt nachhaltig zu begeistern:

Direkt aus dem Teilnehmerkreis heraus entstanden bereits

im gesamten Projektzeitraum studentische Abschlussarbeiten,
die sich konkret mit Problemstellungen der City-in-Use be-
schiftigen. [8] Dariiber hinaus inspirierten und unterstiitzten
die Erkenntnisse des Projekts zwei Studien, von denen eine
bereits veroffentlicht wurde.
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5.2.3 Die Inkubationsfunktion des Projekts
City-in-Use: Lessons Learned

Es bleibt zu kliren, inwieweit die Projektserie CiU die Anfor-
derungen an eine Inkubationsfunktion fiir neue Nutzungen
und Geschiftsmodelle in der und fiir die Innenstadt erfiillen
kann und welche Erkenntnisse daraus fiir neue Inkubati-
onsformate gezogen werden kénnen. Die Interpretation der
Ergebnisse erfolgt entlang der entwickelten zehn Anforde-
rungen fiir professionelles Experimentieren.

Ein tibergreifender, zentraler Aspekt ist die Fahigkeit, kon-
krete experimentierfihige Losungsansitze zu entwickeln
und insbesondere die Umsetzung von Experimenten und
Geschiftsmodellen anzustofien. In dieser Kategorie werden
12 Services vorgestellt, die im Rahmen von Experimenten
entwickelt wurden und deren Entwicklung auf die konkrete
Umsetzung ausgerichtet ist. Stellt sich die Frage, inwieweit
die Ergebnisse geeignet sind, neue Geschiftsmodelle in die
Innenstadt zu bringen und dort nachhaltig zu verankern. Um
hier eine Einschitzung treffen zu konnen, wird der Leitfaden
zur Innenstadtbelebung/-vitalisierung des Mittelstandszent-
rums Handel herangezogen (Czock et al. 2021). Grundsitz-
lich entwickelten die Teilnehmer:innen des CiU-Projekts
entlang der Customer Journey des Services und nicht aus
der Stadtsicht bzw. der Visitor Journey, wie bei Czock et al.
(2021) vorgeschlagen. Dennoch entsprechen die Nutzen-
versprechen der CiU-Services, den zentralen Punkten der
Visitor Journey Besuchsimpuls (z. B. Grill&Chill), Informa-
tionssuche (z. B. LINA), Aufenthalt/Besuch (z.B. Das Ort-
chen, Lernorama, The Wall), Angebot vor Ort (z.B. Escape
the Fugger, aux.factory, arOma, Zombie Augsburcalypse),
Bindung und Begeisterung (z. B. Aventura, FUNiverse, Va-
renkorb). Zwischen der Mittelstandszentrumsstudie und den
CiU-Projekten finden sich inhaltlich zahlreiche Uberschnei-
dungen, obwohl der Ausgangspunkt der Entwicklungen die
Mikro- und nicht die Makroperspektive der Innenstadt war.

Da es die grundlegende Entwicklungsanforderung war, fehlen

auf den ersten Blick im CiU-Service-Portfolio Services, die
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einen Offentlichen Organisator oder Betreiber erfordern (z. B.

»Stadtportal“ oder ,attraktive Verweilflichen®). Zugleich sind

Services mit dhnlichen Nutzenversprechen jedoch als privat-
wirtschaftlich konzipierte Services entstanden, z.B. LINA
mit einer City-Leitfunktion oder die aux.factory oder das
FUNiverse als attraktive Verweilmoglichkeit. Aus Sicht der
ibergreifenden Zielstellung sprechen damit einige Aspekte
fiir einen Inkubationsansatz, der sich in der Mikroperspektive
verankert. Im Folgenden werden die zentralen Anforderun-
gen im Detail diskutiert:

1. Begeisterung fiir den Experimentierraum Innenstadt
schaffen: Die meisten Teilnehmer:innen des CiU-Projekts
gaben in ihren Projektdebriefings an, dass sich ihr Ver-
stindnis fiir die Bediirfnisse und Gestaltungsmoglichkei-
ten der Innenstadt im Laufe des Projekts verindert hat.
Zwischen 5 bis 10 Prozent der Teilnehmer:innen liefen
sich fir die Arbeit an weiteren Fragestellungen einer le-
bendigen Innenstadt begeistern. Ein Inkubationsformat
ist also in der Lage, neben konkreten Service-Experimen-
ten, auch nachhaltig Verstindnis und Begeisterung fiir
den innerstidtischen Raum zu erzeugen. Damit entsteht
ein Potenzial, mittel- bis langfristig weitere Innovator:in-
nen und ihre Konzepte in die Innenstidte zu bringen. An
dieser Stelle macht eine Innenstadtinkubationsfunktion
fiir die Innenstadt Sinn, da sie ein effektiver und aktuell
noch fehlender Link zur (meist digitalen) Griinderszene
sein kann, die in vielen Stidten bereits existiert.

2. Problemformulierungen fiir neue Experimente unterstiit-
zen und verbessern: Die aktuelle Problemlage der Innen-
stidte ist komplex, weshalb eine Inkubationsfunktion die-
se Komplexitit, z. B. im Rahmen eines Onboardings und
einer Sammelphase reduzieren muss. In den CiU-Projek-
ten wurden hierzu ein Eintauchen per Stadtspaziergang,
Fachvortrige, ein City-in-Use-Entwicklungsrahmen und
eine eigene Forschungsphase zu Beginn vorgegeben.

Das Strukturierungsangebot war fiir die meisten Teilneh-
mer:innen hilfreich, um sich auf eigene Experimente zu
forcieren und ggf. Eckdaten bewusst zu erweitern.

3. Plattform fiir unterschiedliche Experimentierarten bieten:
Die CiU-Services konnten aufgrund des strukturierten
Begleitprozesses und dem gezielten Methodeneinsatz
kompakt und zielfithrend gestaltet werden. Der gezielte

und begleitete Einsatz von Methoden und Werkzeugen
entlastet die Innovator:innen und fokussiert sie auf die
Entwicklung des Services. Zugleich erméglicht die Be-
gleitung den gezielten Wechsel der Experimentierform,
der insbesondere wenig routinierten Innovator:innen, die
sich im Entwicklungsfluss befinden, oft schwer fillt. Die
Inkubationsfunktion muss daher iiber eine Prozessbeglei-
tungsfunktion verfiigen.

4. Professionalitit durch Antizipation und Nutzung von
frithzeitigen Informationen: Da in den CiU-Projekten
noch kein umfangreicher, frithzeitig nutzbarer Informa-
tionsspeicher verfiighar war, konnen an dieser Stelle nur
die Befunde zur friihzeitigen Erhebung eigener Daten
diskutiert werden. Getreu der Devise von Reid Hoff-
mann ,,Wenn du dich nicht fiir die erste Version deines
Produkts schimst, hast du zu spit angefangen®, wurden
die CiU-Teilnehmer:innen sehr frithzeitig ermuntert, fiir
nutzerseitige Informationsfliisse zu sorgen und Wertver-
sprechen und Minimal Viable Prototypen (MVPs) mit
Passant:innen zu vertesten. Fiir die Inkubationsfunktion
ist dieses ,,ungeduldige Verhalten“ aus drei Griinden
hochrelevant: Erstens geht es um den Wert der Daten
selbst — sobald sie im Entwicklungsteam vorliegen,
kénnen Prototypen angepasst oder verworfen werden.
Zweitens schafft ein friithzeitiges Anpassen oder Verwer-
fen von Entwicklungen und Glaubenssitzen eine hohere
Akzeptanz fiir spitere datenbasierte Anpassungen. Und
drittens tragen frithzeitige Anderungen zum Abbau von
Scheiternsingsten, gerade bei unerfahrenen Innovator:in-
nen bei.

5. Professionalitit durch hiufige und bedarfsgerechte Expe-
rimente: Die CiU-Teilnehmer:innen durchliefen mindes-
tens drei Pflicht-Experimentierphasen. Zugleich konnte
beobachtet werden, dass durch das Experimentieren, aber
auch durch den gesamten Prozess, Lerneffekte auftraten
und die Teilnehmer:innen sich effizienter organisierten
und die Experimente zunehmend effizienter aufgesetzt
wurden. Die Inkubationsfunktion hat daher die Aufgabe,
Professionalitit im Sinne einer Qualititsfunktion bereit-
zustellen und zugleich tiber die Hiufigkeit der Experi-
mente das (Selbst-)Lernen der Innovator:innen zu unter-
stiitzen.

9 Design Brief: Ein neues Konzept (Service, Geschaftsmodell, etc.) entwickeln,
welches zentrale Bedirfnisse der Menschen befriedigt, Menschen in die
Innenstadt zieht, in einer funktionierenden Innenstadt natirlich verankert sein
muss und nachhaltig erfolgreich ist.

6. Professionalitit durch Kombinationen existierender und
neuer Ansitze: In den CiU-Projekten galt es, in den
Kopfen der Teilnehmer:innen insbesondere das mogliche
Funktionsspektrum der Innenstadt zu verbreitern (z. B.
mit Funktionen wie ,spielen” oder ,produzieren®). Diese
Funktion kann durch Kreativititstechniken (z. B. Strei-
chen der bereits am Markt verfiigbaren Optionen) oder
bewusst gesetzte externe Impulse (z. B. Fachvortrige)
geleistet werden. Abhingig vom Vorwissen der Inno-
vator:innen miissen Inkubationsformate flexibel Anreize
setzen und neue Kombinationen erdffnen.

7. Professionalitit durch Organisation und frithes Scheitern:
Die Inkubationsfunktion realisiert die bereits genannten
Aspekte in einer Begleitorganisation fiir Innovator:innen.
In den CiU-Projekten umfasst die Organisationsleistung
die Bereitstellung und Abstimmung der Workshopinhalte,
die individuellen Sparrings und Arbeitsauftrige. Durch
die Forcierung frither Informationen (vgl. Punkt 4) und
hiufige Experimente (vgl. Punkt 5) wird risiko- und
kostenmindernd frithestméglich gescheitert. Als Neben-
produkt st6fit ein Inkubator Lernzyklen an und erhoht
die Experimentierfihigkeiten der Innovator:innen. Dies
erfolgt unbewusst tiber die Hiufigkeit, kann aber bewusst,
z.B. durch Experiment-Debriefings, vom Inkubator auch
verstirkt werden.

8. Verbindung der Mikro- und Makro-Ebene: Im Rahmen
der Inkubation von Geschiftsmodellinnovationen ist ein
Verstindnis moglicher Entwicklungslinien fiir Innenstid-
te als Ganzes (Makro-Ebene) unbedingt nétig. Mit dem
Ziel, Geschiftsmodellinnovationen zu erzeugen, sind
Analysen und Impulse zur Makroebene jedoch Aufgabe
der Inkubationsfunktion, um den Fokus nicht von der
eigentlichen Aufgabe, der Geschiftsmodellinnovation
abzulenken. Im Rahmen der CiU-Projekte erfolgten aus
diesem Grund Anpassungen jeweils nach dem ersten und
zweiten Durchlauf. Ziel der Inkubationsfunktion muss es
sein, die Innovator:innen bestmoglich in der Funktion
der Geschifts(modell)entwickler:in, nicht in der Funktion
der Stadtentwickler:in, zu unterstiitzen.

9. Eréfinung von Experimentierfreirdumen: Im Rahmen
der CiU-Projekte konnte diese Anforderung nur bedingt
erfiillt werden. Offensichtlich wurde jedoch auch hier der
Bedarf an regulatorischen Freirdumen erkannt (z.B. bei
Werbevorschriften fiir Bewegtbilder in Schaufenstern);
zugleich erzeugte insbesondere die kreative Auseinan-
dersetzung mit aktuellen Regelungen innovative Services
(z.B. beim Service Grill&Chill). Ohne dies konkret an-
hand der CiU-Projekte belegen zu kénnen, scheint die
Inkubation im hochregulierten Innenstadtbereich hier vor
einer Gradwanderung zu stehen, fiir welche Ausnahme-
tatbestinde sie Freirdume 6ffnen soll.

10. Erfolgskriterien fiir Experimentieren und die Inkubati-
onsfunktion: Die Erfolgskriterien fiir die CiU-Projekte
sind vorab im Design-Brief festgehalten. [9] Die Zielset-
zung fiir das Experimentieren hilt die Entwicklungsarbeit
auf Kurs und ist ein zentrales, frith und immer wieder
eingefiihrtes Element der Geschiftsmodellinnovation.
Auch fiir die Inkubationsfunktion, als Klammer vieler
Innovations- und Experimentieraktivititen, erscheint ein
innerstidtischer Design Brief erforderlich, der Orientie-
rungspunkte fiir eine ,funktionierende Innenstadt“ gibt.
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5.3 Ausblick: Ein City-in-Use-
Projekt fur die Innenstadt?!

Die Erkenntnisse aus dem Projekt City-in-Use eroffnen eine
Moglichkeit, die Transformation des Lebens- und Wirt-
schaftsraums Innenstadt zu unterstiitzen. Bevor jedoch die
eigentliche Forschungsfrage beantwortet wird, soll zunichst
ein Blick auf die Fortentwicklung des Projekts selbst gegeben
werden.

Die Projektserie CiU ist selbst als adaptive und erweiternde
Suche, d.h. als ein Experiment, aufgebaut. Die kontinuier-
liche Entwicklungsarbeit eréffnet im Sinne der C-K-Theory
einen Wissensraum, zu dem auch dieser Artikel zihlt, und
einen Konzeptraum, der in jedem Durchlauf zu verbesserten
Projektumsetzungen und neuen Experimenten fihrt. Am
Ende der Forderphase durch das Projekt HSA_transfer steht
ein nachhaltiger Service, der gut in seinem Okosystem ver-
ankert ist. Aktuelle Fortentwicklungsrichtungen beschiftigen
sich insbesondere mit zwei Aspekten: Einerseits wird von
einer stirkeren Offnung und Interdisziplinaritit in Bezug auf
die Teilnehmer:innen und Interaktionspunkte im Entwick-
lungsprozess eine weitere Qualititssteigerung erwartet. Erste
Experimente verliefen bereits vielversprechend. Andererseits
soll der Praxistransfer {iber die Ideen- und Transferphase hin-
aus gestirkt werden.
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Dieser Artikel stellte zu Beginn die Frage: ,Wie kénnen
Innenstidte stirker als Inkubator fiir neue Nutzungen und
Geschiftsmodelle agieren?“ Ausgangspunkt der Beobachtung
war, dass viele Erkenntnisse im Themenfeld Experimentieren
bestehen. Zudem gibt es auch im innerstidtischen Bereich
dedizierte Riume und Akteursvereinigungen, die Innovation
in Innenstidten vorantreiben mochten. In Summe reichen
jedoch die aktuellen Anstrengungen oft nicht aus. Dabei ist
es nicht so, dass in Innenstidten nicht experimentiert und in-
noviert wird, das haben viele kreative Losungen insbesondere
in der Coronakrise gezeigt. Allerdings verpuffen viele der
krisengetriebenen Experimentiererfolge sobald Normalitit
einsetzt. Zudem ist ein systematischer Fortentwicklungsan-
satz, der in der Lage ist, die Besonderheiten der Innenstadt
aufzunehmen, weder bei vielen etablierten Akteuren noch

fiir neue Innenstadt-Innovator:innen zu erkennen. Es scheint,
als ob ein Puzzle-Teil im innerstidtischen Innovationsspiel
fehlt. Die Ergebnisse und die Erfahrungen des Projekts CiU
deuten darauf hin, dass ein wesentlicher Losungsbeitrag von
einem Inkubationsservice ausgehen kann, der an der Mikro-
Ebene, d.h. der Entwicklung konkreter neuer Geschiftsmo-
delle, ansetzt. In diesem Sinne geht es um einen City-in-Use-
Service fiir die Innenstadt.

Was leistet ein derartiger Inkubationsservice? Der Service
ersetzt weder existierendes Experimentieren noch Interessen-
vereinigungen, Living Labs, Reallabore oder BIDs. Er ist ein
Inspirator, ein Professionalisierer, ein Ansprechpartner und
Begleiter von Experimenten rund um nachhaltige Geschifts-
modelle. In dieser Eigenschaft vermittelt er iiber Experimen-
te zwischen potenziellen Innovator:innen und relevanten
Innenstadtakteuren.

Wer steht hinter dem Service? Oder: Wer hat hier eigentlich
seinen Job nicht gemacht? Die Notwendigkeit fiir einen
derartigen Innovationsservice ergibt sich neu aufgrund der
digitalen Transformation in einer zunehmend Plattform-
getriebenen Welt. Wihrend zuvor alle Innenstadtakteure

mit kleineren Aktionsradien ausgestattet waren und gegen
dhnliche Innovationsfihigkeiten ihrer Konkurrenten agieren
mussten, stehen sie heute mit globalen Unternehmen und
Akteuren im Wettbewerb, die iiber riesige Datenmengen,
Experimentier- und Innovationsressourcen verfiigen. In der
Ausgangssituation war schlicht ein solcher Service nicht not-
wendig. Im neuen, digitalen Wettbewerbsumfeld ist er es auf
jeden Fall — er ist das Pendant zu den Innovationseinheiten
grofier Unternehmen und Plattformanbieter. Wer wire also
ein geeigneter Dienstleister? Van Alstyne et al. (2016) geben
hier einen Anhaltspunkt. Da auch Innenstidte letztlich Platt-
formen sind, gilt es, einen eigenen Betreiber fiir diesen Ser-
vice mit einem eigenen Geschiftsmodell nahe dem Plattform-
kern zu errichten. Manche:r Leser:in denkt hier vielleicht

sofort an klassische Institutionen wie Wirtschaftsforderungen.

Dies ist einerseits verstindlich, da es ein dauerhaftes, fortent-
wickelbares Angebot an Inkubationsleistungen braucht. An-
dererseits sei hier auf den Zusatz ,eigenes Geschiftsmodell*
verwiesen. Auch wenn es sicherlich ein 6ffentliches Interesse
an der Innenstadtentwicklung gibt, ist es im Sinne eines ef-
fektiven Experimentierens und neuer Geschiftsmodelle hin-
derlich in der Missionsausiibung, wenn der Serviceerbringer
gleichzeitig in diverse andere Verpflichtungen in der Gestal-
tung der Innenstadt eingebunden ist. Ohne die Frage voll-
stindig beantworten zu kénnen, gehen wir davon aus, dass
eine Orientierung an Plattformstrukturen sinnvoll ist und
dass zugleich die dauerhafte Institutionalisierung eines effek-
tiven Inkubationsservices eine zentrale Entwicklungsaufgabe
der lebendigen Innenstadt ist.

Zentrale Aspekte der Projektserie CiU konnten also einen
Blueprint fiir Unterstiitzung, Entwicklung und Umsetzung
neuartiger Services fiir die Innenstadt liefern. Ein relevanter
Aspekt kann jedoch nicht durch Serviceangebote geregelt
werden: Die Begeisterung fiir den Moglichkeitenraum Innen-
stadt mit all ihren alten und neuen Facetten, der weit iiber
klassische Geschiftsmodelle hinaus geht und soziale, geogra-
phische und kulturelle Aspekte mit einschliefit. Den Innen-
stadt-Griindergeist und die Griinderfihigkeit gilt es zu ent-
fachen und zu entwickeln — dhnlich, wie er in vielen digitalen
Griinderzentren tiglich spiirbar ist. Genau hier gleichen sich
die Ursprungsgedanken des Projekts City-in-Use und einer
Inkubationsfunktion fiir die Innenstadt.
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5.4 Projektteams [10]

Team Sommersemester 2021

Jana Schénwald, Christoph Giirtler, Paula Keckeisen
(Lernorama), Nicola Rathje, Anna Runde, Laura Déolger,

Ines Pilipovic (LINA), Melanie Luger, Anton Schottl,

Sarah Scheicher, Anna Weber (Das Ortchen), Miriam Winter,
Anna-Maria Stief, Stefanie Katinic, Alexandra Mayer
(Varenkorb)

Team Wintersemester 2021/22

Andreas Sandmair, Pia Volcker, Laura Gehring, Sofia Michl
(Escape the Fugger), Thomas Volk, Erciment Fazlioglu,
Selina Gaiser, Miriam Mayer (aux.factory), Michelle Zauner,

Fabian de Sousa Rosebrock, Nina Maier, Clara Sauermann
(arOMA)

Team Sommersemester 2022

Valeria Cuzuba, Peter Koller, Denise Reitenbach,
Carina Zimmermann (The Wall), Jessica Auer,Jonas Kircher,
Fabian Totaro, Zoe Wasmuht (Grill & Chill)

Team Wintersemester 2022/23

Laura Kopp, Dominik Seiler, Isabel Zyska (Aventura),
Ann-Kathrin Avancini, Clara Baier, Assna Kumaran, Elias
Lechner (FUNiversum), Daniel Héllmiiller, Isabel Maier,
David Jacker, Lena Hensel (Zombie Augsburcalypse)
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6. Die Innenstadt als Ort

des Transfers

Jessica Hovelborn

Transfer ermoglicht Hochschulen, Wirtschaft und Gesell-
schaft, im Dialog und Austausch innovative Projekte zu re-
alisieren. Ein Best Practice hierzu stellt das Transferprojekt
City-in-Use dar. Hier entwickeln Studierende und Lehrende
der Wirtschaftswissenschaften der Hochschule Augsburg
gemeinsam mit Expert:innen der Wirtschaftsférderung der
Stadt Augsburg und des Fraunhofer IIS innovative Lésungen
fiir lebendige Innenstidte. Eingebunden wurden ebenfalls
Studierende und Lehrende des Studiengangs der Sozialen Ar-
beit der Hochschule Augsburg sowie interessierte Biirger:in-
nen. Wie es gelungen ist, in diesem Transferprojekt Experti-
sen aus Hochschule, Wirtschaft und Gesellschaft zu biindeln
und wie das Transferprojekt von HSA_transfer — der Agentur
fiir kooperative Hochschulprojekte der Hochschule Augsburg
(HSA) im Rahmen der Bund-Linder-Initiative ,,Innovative
Hochschule® begleitet wurde, wird im Folgenden beschrie-
ben.

Gemeinsam Zukunft gestalten

So facettenreich wie das Leben sind auch die Themenstel-
lungen, die Studierende und Lehrende der Hochschule
Augsburg mit Partner:innen aus Wirtschaft und Gesellschaft
in Kooperationsprojekten in Lehre, Forschung und Transfer
aufgreifen. Um gemeinsam Zukunft zu gestalten, biindeln sie
dabei ihre Expertisen und realisieren mit hohem Engagement
Innovationen mit Tragweite und Wirkung, die im besten
Falle Social Impact erzielen. Das Transferprojekt City-in-Use
stellt hierzu ein Best Practice dar, das im Projekt HSA_trans-
fer im Rahmen der Bund-Linder-Initiative ,Innovative
Hochschule® geférdert wurde.

AUTORIN

Jessica Hovelborn, M.A,, Presse-
referentin fur Forschung und
Transfer an der Hochschule
Augsburg. Sie war Referentin

fur Kommunikation bei HSA_
transfer — der Agentur fir
kooperative Hochschulprojekte
der Hochschule Augsburg (HSA)
im Rahmen der Bund-Lander-Ini-
tiative ,Innovative Hochschule*.
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Innovationen mit Social Impact entwickeln
Innovationspotenziale erkennen und gemeinsam tragfihige
Losungen entwickeln, das ist der Kerngedanke von Trans-
ferprojekten. Dies haben auch Bund und Linder erkannt
und die Forderinitiative ,,Innovative Hochschule® ins Leben
gerufen.

Von 2018-2022 hat die Hochschule Augsburg mit rund 200
Kooperationspartner:innen aus Wirtschaft und Gesellschaft
in iiber 100 Transferprojekten innovative Antworten auf ge-
sellschaftliche Zukunftsfragen entwickelt und zahlreich Social
Impact fiir die Zivilgesellschaft realisiert. Diskutiert wurden
die Ergebnisse im Forderzeitraum mit rund 1.500 Interessier-
ten in Augsburg, der Region und virtuell auch bundesweit.

-

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer
www.hs-augsburg.de/HSA-transmitter
www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/Im-Dialog-mit-der-Gesellschaft

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/Projekte

a & 0N

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/Regionales-Service-Learning/City-in-Use

HSA_transfer

Die Koordination von Transferaktivititen mit Social Impact
hatte die Hochschule Augsburg in die Hinde von HSA_
transfer — der Agentur fiir kooperative Hochschulprojekte

gelegt. [1]

Im Team von HSA_transfer arbeiteten unter der Leitung von
Prof. Dr.-Ing. Elisabeth Kron, Vizeprisidentin fiir Transfer
und Infrastruktur sowie Projektverantwortliche von HSA_
transfer, Professor:innen und Ressortleiter:innen als Men-
tor:innen sowie Fachreferent:innen eng zusammen.

Die thematischen Schwerpunkte lagen dabei auf dem Regio-
nalen Service Learning, der Nachhaltigkeit und der Alumni-
arbeit ebenso wie auf der Transferkommunikation, der Netz-
werkarbeit und dem Prozessmanagement.

Mit HSA_transmitter wurde ein Innovationsraum fiir Zu-
kunftsgestalter:innen auf dem Campus am Brunnenlech eroff-
net. [2] Hier trafen sich auch die Studierenden im Transfer-
projekt City-in-Use zu Workshops und hier war City-in-Use
auch Teil der Ausstellung ,HSA_transfer | Themenschau®.

Um den direkten Kontakt zwischen Hochschule und Zivilge-
sellschaft zu fordern, wurden im Rahmen von HSA_transfer
fiinf innovative Dialog- und Austauschformate konzipiert. [3]
Intensiviert und verstetigt werden konnte so der Dialog mit
der Offentlichkeit zu aktuellen Zukunftsthemen. Interessierte
aus Stadt und Region nehmen regelmifiig teil am HSA_trans-
fer | Talk, am HSA_transfer | Forum, an der HSA_transfer |
Themenschau und an der HSA_transfer | Vortragsreihe —
wenn moglich in Prisenz, Corona bedingt virtuell auch aus
ganz Deutschland.

Im hochschulinternen Thinktank ,,HSA_transfer | Fokus*
tauschen sich die Transferakteuer:innen regelmifig aus. In
neu konzipierten Publikations-, Film- und Videoformaten
stellen sie ihre Transferaktivititen der Offentlichkeit vor.

Die Transferprojekte, in denen Studierende und Lehrende
gemeinsam mit Kooperationspartner:innen innovative
Losungen fiir zentrale Zukunftsfragen entwickeln, sind auf
Projektwebsites veroffentlicht. [4]

Transfer wirkt

Welche Dynamik Transferprojekte entwickeln kénnen und
wie nutzenstiftend sie wirken, das zeigt das Transferpro-

jekt City-in-Use. [5] In diesem Zukunftsfeld haben sich

die Transferpartner:innen aus Hochschule, Wirtschaft und
Gesellschaft mit ihrem Wissens- und Erfahrungsschatz en-
gagiert, tatkriftig eingebracht und ebenso viel voneinander
gelernt. Durch den gemeinsamen Austausch und den intensi-
ven Zusammenhalt wurde es moglich, gemeinsam innovative
Losungen zu entwickeln fiir die aktuellen Herausforderungen
des Phinomens ,,Nicht-in-die-Innenstadt-Gehen” bzw. die
,2Innenstadt nicht mehr so wie frither nutzen®.

Expertisen biindeln ...

Die Diskussion iiber die Funktion der Innenstidte ist nicht
neu und war bereits vor Corona ein dringendes Thema.

Die Erneuerung der Innenstidte ist ein kontinuierlicher und
war ein verlisslicher Prozess — immer gab es bislang genii-
gend neue Griinde fiir die Nutzung der Innenstadt als hoch-
frequentierter Ort und immer entwickelten sich auch neue
Frequenzbringer — der Grund: Innenstidte (,City“) existieren
aufgrund von Nihe und intensiver Nutzung (,,Use”). Dieser
Erneuerungsmotor stottert, deshalb war und ist der Hand-
lungsdruck, neue City-in-Use-Kombinationen zu finden, nie
grofier.

Im Rahmen des Transferprojekts City-in-Use ist es gelungen,
fiir die aktuellen Entwicklungsbedarfe und Herausforderun-
gen der Innenstidte die Expertisen aus Hochschule, Wirt-
schaft und Gesellschaft zu biindeln.
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... aus Hochschule und Wirtschaft ...

Entwicklung von nachhaltigen prototypischen Services
flr die Zukunft der Innenstédte

Die Studierenden aus der Fakultit fiir Wirtschaft der Hoch-
schule Augsburg haben sich in enger Kooperation mit der
Wirtschaftsférderung der Stadt Augsburg und des Fraunhofer
IIS unter der Leitung von Prof. Dr. Frank Danzinger von der
Fakultit fiir Wirtschaft von Mirz 2021 bis Dezember 2022
bei der Bearbeitung der Fragestellung mit drei wesentlichen
Herausforderungen auseinandergesetzt:

1. Die Innenstadt muss als Ganzes gedacht, aber in ein-
zelnen Nutzungen kontinuierlich entwickelt werden.

Alle Akteure miissen im bewussten oder unbewussten
Zusammenspiel die Nutzung innerstidtischer Rdume in-
tensivieren. Aktuell hingen viele Entwicklungsimpulse an
einem traditionellen, nicht mehr zukunftsfihigen Innen-
stadtbild. Andere Ansitze beschreiben Zukunftsszenarien,
die aus spezifischen Interessen herausgetrieben sind (z. B.
Mobilitit) oder eher den Bediirfnissen von Mega-Cities
entsprechen und Bestinde kaum beriicksichtigen.

2. Gleichzeitig geschieht die Verinderung von Innenstid-
ten im ,laufenden Betrieb“. Das heifit, dass nachhaltige
Nutzungen im innerstidtischen Leben entwickelt werden
miissen, damit sich mit ihnen Innenstidte weiter entwi-
ckeln koénnen.

3. Wihrend ein jahrhundertelanger Betrieb von Innenstid-
ten iiber viele etablierte Mechanismen verfiigt, sind die
Herausforderungen im digitalen Wandel offensichtlich:
Kooperationsverstindnis der Akteure vor Ort, Nutzungs-
regelungen, eine moderne Informations- und Dateninfra-
struktur oder kontinuierliche Innovation sind nur einige
davon.

Zu Beginn des Projekts erlduterte Stephan Mayr von der
Wirtschaftsforderung der Stadt Augsburg den Studierenden
auf einem Stadtspaziergang die Augsburger Innenstadt aus
der Entwicklerperspektive anhand ihrer konkreten Heraus-
forderungen. In der Rolle als ,,City-in-User:innen” ent-
wickelten in den darauf folgenden Semestern insgesamt 47
Studierende 12 konkrete Innenstadt-Services (s. S. 66-68).
Sie standen dabei im engen Austausch mit Coaches, Gast-
dozent:innen und Fachberater:innen.
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... und Gesellschaft

Im aktiven Dialog mit der Stadtgesellschaft
Interdisziplinaritit wird im Transferprojekt City-in-Use
grofigeschrieben. Zentral ist die kontinuierliche Interaktion
mit Nutzer:innen (z. B. Befragungen) zur Analyse von Be-
darfen sowie die Prisenz vor Ort (z. B. Ortstermine). Dabei
stehen die Transferpartner:innen in sehr engem Dialog mit
der Stadtgesellschaft.

Zudem fand zum ,Lebensraum Augsburg® am 19.05.2022 im
Rahmen der HSA_transfer | Vortragsreihe ein offener Aus-
tausch zu den neuen innerstidtischen Entwicklungsansitzen
statt. Eng eingebunden waren dabei die Transferakteur:innen
aus dem Transferprojekt ,Kommunale Riume* des Studien-
gangs der Sozialen Arbeit der Hochschule Augsburg unter
der Leitung von Prof. Dr. Barbara Rink. Kooperationspartner
war die Volkshochschule Augsburg [6].

Lehrende der Hochschule Augsburg beteiligten sich eben-

so an der ,,Diskussionsrunde zur nachhaltigen Zukunft der
Augsburger Innenstadt“ am 11.05.2022 im Rahmen des Pro-
grammfestivals ,From 1521 to Future — Fuggerei NEXT 500¢
in einem hierzu errichteten Pavillon aus Holz auf dem Augs-
burger Rathausplatz [7].

Transferprojekt City-in-Use - Ideenschmiede

fiir lebendige Innenstadte

Transferprojekte erméglichen, innovative Losungen fiir zent-
rale Zukunftsfragen zu entwickeln. Die Wirtschaftsforderung
der Stadt Augsburg wird die Ergebnisse des Transferprojekts
City-in-Use in ihre Arbeit einflieffen lassen, um somit passge-
naue Unterstiitzungsangebote fiir die Augsburger Innenstadt
weiter zu entwickeln. Auch die involvierten Studierenden
profitieren als angehende Wirtschaftswissenschaftler:innen
von den erworbenen Kenntnissen und Praxiserfahrungen.
Die Methodik und das Projekt werden seit dem Sommerse-
mester 2021 kontinuierlich fortentwickelt und sind seitdem
fester Bestandteil des Lehrangebots der Wirtschaftsfakultit.

Das Besondere an Transferprojekten ist jedoch nicht nur
die Projektarbeit, sondern insbesondere auch ein intensiver
Dialog und Austausch sowie die begleitende Kommunika-
tionsarbeit, um die erzielten Transferergebnisse aufierhalb
von Forschungs- und Geschiftsberichten wahrnehmbar und
sichtbar zu machen.

So werden die Transferergebnisse aus City-in-Use im
Rahmen von bundesweiten Fachtagungen zur Diskussion
gestellt — wie u.a. auf der BundesDekaneKonferenz der
Wirtschaftswissenschaften, die vom 27.-28.10.2021 an der
Hochschule Augsburg stattfand.

Interessierte Biirger:innen werden in die weitere Transfer-
arbeit im Rahmen von Dialogveranstaltungen ebenso ein-
bezogen wie Studierende und Lehrende anderer Fakultiten
der Hochschule Augsburg. Die Kooperation mit dem Stu-
diengang der Sozialen Arbeit wird fortgesetzt. Durch eine
kontinuierliche Presse- und Offentlichkeitsarbeit findet auch
eine Berichterstattung in den Medien statt.

6 www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/Lebensraum-Augsburg

7  www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Im-aktiven-Dialog-mit-der-Augsburger-Stadtgesellschaft
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Weiterlesen

Gerne teilen wir City-in-Use-Begeisterung und Best Practices. Im Folgen-
den finden Sie eine Auswahl unserer Inspirationsquellen, die auch in den
einzelnen Beitrdgen genannt sind, sowie weiterfiihrende Informationen zu
thematischen Ankniipfungspunkten:

W GLINGT [ SROSSER WimE " |
nila:qur! z |
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EINFLUSSFAKTOREN AUF LEERSTAND UND
NUTZUNGEN IN DEN OBEREN STOCKWERKEN
VON KAUF- UND WARENHAUSERN
Bachelorarbeit Clara Sauermann

https://opus4.kobv.de/opus4-hs-augsburg/frontdoor/
deliver/index/docld/842/file/BA_Clara-Sauermann.pdf

GROSSE WURFE IM HANDEL

Eine Studie des Fraunhofer-Institut fiir Integrierte
Schaltungen IS im Auftrag der Giinther Rid Stiftung
fir den bayerischen Einzelhandels

https://www.scs.fraunhofer.de/de/referenzen/
experimentieren-im-einzelhandel.html

ERFOLGSGESCHICHTEN

Erfolgsgeschichten aus dem bayerischen
Einzelhandel

https://rid-stiftung.de/tl_files/ridstiftung2014/article/
Geschichten%20aus%?20dem%?20Einzelhandel/
Buch/Erfolgsgeschichten_01-10.pdf)

g m—

STADT AUGSBURG - WIRTSCHAFTSMAGAZIN

www.augsburg.de/bildung-wirtschaft/
wirtschaftsfoerderung-augsburg/wirtschaftsmagazin

DATENSCHATZ FUR CITY-DATEN-VERLIEBTE

www.hystreet.com

hystreet.com |

Transferprojekte der Hochschule Augsburg

Themenfeld Augsburg

KOMMUNALE RAUME I-IV

Kommunale Rdume aus der Perspektive Jugend-
licher erforschen und gestalten. Lehr-Forschung
und Lehr-Praxis — Soziale Arbeit und Stadtent-
wicklung

www.hs-augsburg.de/Kommunale-Raeume

VERTIKALE FUGGEREI 2

Studierende konzipieren die Zukunft von sozialen,
offentlichen und privaten Rdumen auf dem Grund-
gedanken der nunmehr 500jahrigen Fuggerei

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/Vertikale-Fuggerei-2

ANGEHANGT/ABGEHANGT?

Identitatsstiftende Nachverdichtung
in der Peripherie

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/HSA-transmitter-
Angehaengt-Abgehaengt.html

HEREINSPAZIERT HOCHZOLL

Quartiersanalyse — Studierende der Sozialen
Arbeit entwickeln fiinf Vorschlége fiir einen
inklusiven Begegnungsort im Stadtteil

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/Hereinspaziert-Hochzoll

DEIN PARK IM HOCHFELD
Gemeinsam Zukunft gestalten

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/Dein-Park-im-Hochfeld

WESTHOUSE

Studierende entwickeln ein Betriebskonzept
fiir ein neues Stadtteilzentrum

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/Westhouse

HANDLUNGSFELDER SOZIALER ARBEIT -
KONFLIKTE

Studierende unterstiitzen die urbane Konflikt-
pravention in der Stadt Augsburg

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/

Regionales-Service-Learning/Handlungsfelder-
Sozialer-Arbeit-Konflikte
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Themenfeld Im Dialog mit der Stadtgesellschaft

ROTE RAMPE

Aktion zur Bewusstseinsbildung fiir barrierefreie
Innenstadte

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/Rote-Rampe

IM AKTIVEN DIALOG MIT DER AUGSBURGER
STADTGESELLSCHAFT

Transferakteure aus Wissenschaft und Gesell-
schaft diskutierten am 11.05.2022 innovative Ideen
zur nachhaltigen Zukunft der Augsburger Innen-
stadt in einem Pavillon aus Holz auf dem Augsbur-
ger Rathausplatz

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/Im-aktiven-
Dialog-mit-der-Augsburger-Stadtgesellschaft
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Themenfeld Stadt und Region

MOBILITATSERHEBUNG FUR DIE STADT
FRIEDBERG

Entwicklung eines Modal-Split Konzepts
zur Analyse des Mobilitatsverhaltens

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/Mobilitaetserhebung-
fuer-die-Stadt-Friedberg

STADT-LAND-SPORT I-1I

Entwicklung eines innovativen Sportstatten-
konzepts zwischen Stadt und Land in Kooperation
mit dem SV Bergheim

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/Stadt-Land-Sport

NEW WORK - NEW LIFE?

Entwicklung von Machbarkeitsstudien
und Szenarien fiir den léandlichen Raum

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/New-Work-New-Life

FACHKRAFTESICHERUNG IM LANDLICHEN
RAUM

Eine Bestandsaufnahme: Identifikation besonders
betroffener Branchen in der Region A3

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Regionales-Service-Learning/Fachkraeftesicherung-
im-laendlichen-Raum

Prof. Dr. Erika Regnet (Hrsg.): Fachkréftesicherung

im landlichen Raum — Analysen und Empfehlungen,
68 Seiten, Augsburg 2022, DOI:10.23779/0012,
ISBN:978-3-939788-41-6
www.hs-augsburg.de/homes/eregnet/
Veroeffentlichungen/Fachkraeftesicherung%20im%20

laendlichen%20Raum.pdf

Themenfeld nachhaltige Stadtentwicklung

AUGSBURGER KLIMAPFAD

Studierende der Universitat und der Hochschule
Augsburg biindeln Expertisen aus Wissenschaft
und Gesellschaft: Acht Stationen laden zum Mit-
machen ein.

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Experten-fuer-eine-nachhaltige-Entwicklung-

Augsburgs/Augsburger-Klimapfad

NACHHALTIG LEBEN IN AUGSBURG

Studierende der Sozialen Arbeit geben fiinf Tipps,
die (fast) nichts kosten

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Experten-fuer-eine-nachhaltige-Entwicklung-
Augsburgs/Nachhaltig-leben-fast-ohne-Geld

Flyer: https://www.hs-augsburg.de/Binaries/
Binary50185/20210719-Flyer-Nachhaltig-leben-in-
Augsburg-5-Tipps.pdf

NACHHALTIGKEITSWERKSTATT
FUR AUGSBURG

Studierende entwickeln Ideen zur Umsetzung von
Nachhaltigkeitsprojekten in und um Augsburg

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/
Experten-fuer-eine-nachhaltige-Entwicklung-

Augsburgs/Nachhaltige-Utopien-fuer-Augsburg

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/Experten-fuer-
eine-nachhaltige-Entwicklung-Augsburgs/Nachhaltig-
keitswerkstatt-fuer-Augsburg

I
ARCHITEKTUR. IM KREIS.
Zirkuldres Bauen: Gestalten und Entwerfen mit

vorhandenen Baumaterialien am Beispiel der
Alten Stadtbiicherei Augsburg

www.hs-augsburg.de/Architektur-im-Kreis

I

SURFWELLE AUGSBURG

Nachhaltig konstruiert aus Carbon-Recyclingbeton.
Expert:innen der Hochschule Augsburg und des

Vereins Surffreunde Augsburg biindeln ihre Exper-
tisen aus Technik und Wassersport

www.hs-augsburg.de/Surfwelle

Themenfeld Diversity

AUX_DIVERS
Eine Tagung zur Vielfalt in Organisationen

www.hs-augsburg.de/Wirtschaft/AUX-divers

TEILHABE IN DER MIGRATIONSGESELLSCHAFT

Studierende der Sozialen Arbeit zeigen zum
Diversity-Tag 2022 die Bedeutung gleichberechtigter
Teilhabe in einer vielfaltigen Stadtgesellschaft

www.hs-augsburg.de/HSA-transfer/Experten-
fuer-eine-nachhaltige-Entwicklung-Augsburgs/
Teilhabe-in-der-Migrationsgesellschaft

CITY-IN-USE | WEITERLESEN
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