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Immobilien-Konjunktur 2016

Eine integrierte, strategische Stadtentwicklungsplanung sucht nach einem fach-
lich verantwortlichen und politisch tragfähigen Gleichgewicht zwischen sozialen, 
kulturellen, ökonomischen und ökologischen Zielen. Dabei hat die Stadtentwick-
lungspolitik aus der Vergangenheit ihre Lehren gezogen. Demnach sucht eine 
integrierte, strategische Stadtentwicklungsplanung nach einem fachlich verant-
wortlichen und politisch tragfähigen Gleichgewicht zwischen sozialen, kulturellen, 
ökonomischen und ökologischen Zielen. Der Fokus liegt klar auf den Menschen 
als soziale und bestimmende Komponente in der Stadtplanung, auf der Rückbe-
sinnung auf baukulturelle Besonderheiten und auf einer sozialen Vielfalt und 
Mischung von Nutzungen. In einem Positionspapier mit dem Titel „Integrierte 
Stadtentwicklungsplanung und Stadtentwicklungsmanagement - Strategien und 
Instrumente nachhaltiger Stadtentwicklung“ hat der Deutsche Städtetag Quali-
tätskriterien für eine erfolgreiche Stadtentwicklung zusammengetragen. Bewährt 
haben sich Methoden und Instrumente eines systematischen Monitorings und 
Qualitätsmanagements, dabei sollte das Monitoring durch Indikatoren und Daten 
gestützt werden, die die Stadt selbst festlegt und erheben kann. Kritisch bewertet 
die Autorin Versuche internationaler Normungsinstitute, Indikatoren nachhaltiger 
Stadtentwicklung technisch zu normieren.  Red.

Integrierte Stadtentwicklung – welche Konzepte 
versprechen Erfolg?

Was garantiert eine erfolgreiche Stadt-
entwicklung? Diese Frage ist kaum in 
wenigen Sätzen zu beantworten. Hoch 
sind Anzahl und Komplexität der Fakto-
ren, die für die Bewertung eine Rolle 
spielen und lang die Zeitspannen bis zu 
einer endgültigen, bestenfalls positiven 
Bilanz. Um dennoch eine Bewertung von 
Konzepten integrierter Stadtentwicklung 
vornehmen zu können, scheint eine An-
näherung und vorab eine Einordnung der 
beiden Begrifflichkeiten „Stadtentwick-
lung“ und „Erfolg“ sinnvoll.

Der Begriff Stadtentwicklung wird in 
vielen Zusammenhängen benutzt. Im 
Sprachgebrauch findet sich das Wort 
häufig als übergreifende Beschreibung 
für Tätigkeiten, die mit der räumlichen 

Planung einer gesamten Stadt oder auch 
einzelner Stadtquartiere zusammenhän-
gen. Daneben steht der Begriff für eine 
konkrete Fachdisziplin mit klar abge-
grenzten Handlungsrahmen und Instru-
menten. Geeigneter für eine übergrei-
fende Verständigung ist indes eine inter-
disziplinäre inhaltliche Annäherung an 
den Begriff. 

Demnach sucht eine integrierte, strategi-
sche Stadtentwicklungsplanung nach 
einem fachlich verantwortlichen und 
politisch tragfähigen Gleichgewicht 
zwischen sozialen, kulturellen, ökonomi-
schen und ökologischen Zielen. Sie ist 
dem Gemeinwohl verpflichtet und trägt 
dazu bei, es auf kommunaler Ebene zu 
gestalten. Stadtentwicklungsplanung hat 
das Ziel, die Chancengerechtigkeit für 
die Teilräume der Stadt sowie für die 
unterschiedlichen Gruppen der Stadtge-
sellschaft zu wahren und einen gerech-
ten Interessenausgleich zu ermöglichen. 
Integrierte und strategische Stadtent-
wicklungsplanung als „Dachmarke“ um-
fasst dafür – in der Regel unabhängig 
von thematischen Schwerpunkten – wie-
derkehrende Arbeitsschritte, zum Beispiel 
das Entwickeln und Festschreiben von 
Leitbildern und Leitlinien für private und 
öffentliche Akteure, Handlungsprogram-
me, Handlungsräume und Modellgebiete, 
eine kommunale Beteiligungs- und Akti-
vierungskultur, Steuerung und Netz-
werkbildung, Monitoring, Analysen und 

Prognosen sowie die Evaluierung. Diese 
Bausteine bilden einen vernetzten Ar-
beitsprozess mit zahlreichen Rückkopp-
lungen.

Frühere Konzepte finden  
ihre Grenzen

Was bedeutet Erfolg? Hierbei gibt es eine 
ziemliche Bandbreite an Erfahrungen 
und Erwartungen und individuell wird 
das sehr unterschiedlich interpretiert. Im 
Unterschied zum individuellen Empfin-
den und persönlichen Handeln für Erfolg 
gilt bei den Städten allerdings, dass hier 
die Strategie- und Zielentwicklung für 
Erfolg nicht von einem eher begrenzten 
Personenkreis beeinflusst wird, sondern 
ein hochkomplexer Aushandlungsprozess 
aller Bürgerinnen und Bürger, ihrer ge-
wählten Ratsmitglieder und Bürgermeis-
ter, der Verwaltung und der zahlreichen 
Multiplikatoren einer Stadt ist. 

Das früher teilweise verfolgte Konzept 
einer durchgängig von oben nach unten 
(„top-down“) gesteuerten Stadtentwick-
lung findet daher seine Grenzen. Diese 
liegen sowohl in der Dynamik gesell-
schaftlicher und politischer Prozesse als 
auch in der Komplexität einer meist nur 
in Ausschnitten prognostizierbaren 
beziehungsweise modellierbaren städti-
schen Realität. Anstelle hierarchischer 
und formalisierter Planungsschritte und 
-ebenen bewährt sich heute in der 
Stadtentwicklungsplanung eine von 
Werten und Leitbildern gesteuerte Stra-
tegie: kleine Schritte in flexiblen und 
offenen Steuerungskreisläufen. Entspre-
chend umfassend und komplex ist die 
Erarbeitung eines integrierten und 
nachhaltigen Stadtentwicklungskon-
zeptes. 

Erfolg ist auch eine zeitlich 
abhängige Sichtweise

Aber Erfolg ist immer auch eine zeitlich 
abhängige Sichtweise, die sich schneller 
ändern kann, als es den Städten lieb ist. 
Der Blick in die Vergangenheit zeigt 
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beispielsweise, dass viele Städte bei der 
Umsetzung des Leitbildes einer „autoge-
rechten Stadt“ durchaus Erfolg hatten. 
Aus heutiger Sicht lastet diese damals 
fraglos schlüssige Entwicklung jedoch 
oftmals als schwere Bürde auf den Städ-
ten, und es bedarf auch weiterhin vieler 
Anstrengungen zum Um- und Rückbau. 
Deshalb sollten Leitbilder und Zielset-
zungen in regelmäßigen Abständen hin-
terfragt und fortentwickelt werden. 

Die Stadtentwicklungspolitik hat aus 
der Vergangenheit ihre Lehren gezogen. 
Das aktuelle Leitbild der europäischen 
Stadt im Sinne der unter der deutschen 
EU-Präsidentschaft auf breiten Konsens 
gestoßenen Leipzig-Charta von 2007 
erweist sich seit geraumer Zeit als glei-
chermaßen robust wie anpassungsfähig. 

Smart City als Herausforderung 

Der Fokus liegt klar auf den Menschen 
als soziale und bestimmende Komponen-
te in der Stadtplanung, auf der Rückbe-
sinnung auf baukulturelle Besonderhei-
ten und auf einer sozialen Vielfalt und 
Mischung von Nutzungen. Damit bietet 
dieses Leitbild einen geeigneten Rahmen 
für die unterschiedlichen Zielsetzungen 
und Maßnahmen in den Städten. Zudem 
lassen sich auch vermeintlich neue The-
men, wie die Digitalisierung von Abläu-
fen und Anwendungen in den Städten 
(„Smart City“) oder die Krisenfestigkeit, 
Anpassungsfähigkeit und Robustheit von 
Städten, integrieren.

Rein technologische Visionen einer 
Smart City greifen indes zu kurz ange-
sichts der Herausforderungen der sozia-
len Integration und des räumlichen Aus-
gleichs. Die Kommunen sind gefordert, 
die Akteure der Informations- und Kom-
munikationswirtschaft und die Anbieter 
von Infrastrukturtechnologien soweit 
wie möglich in eine integrierte und am 
Gemeinwohl orientierte Stadtentwick-
lung einzubinden. 

Nur so kann auch der enorme Instandset-
zungs-, Erneuerungs- und gegebenenfalls 
Rückbaubedarf von technischen Infra-
strukturen angesichts beschleunigter 
Innovationszyklen und neuer Technolo-
gieverknüpfungen und trotz schwacher 
kommunaler Finanzausstattung bewältigt 
werden. Neben dem Aspekt der langfristi-
gen Finanzierbarkeit gilt es, Kriterien der 
Nachhaltigkeit, der Entschleunigung, 
Entflechtung und Widerstandsfähigkeit 
technischer Systeme insgesamt verstärkt 
einzubinden.

Das Konzept einer integrierten Stadt-
entwicklungsplanung, ergänzt um un-
terschiedliche Fachkonzepte, ist in 
 Kombination mit einer entsprechenden 
Beteiligungskultur vor Ort ein erster 
Schritt zur erfolgreichen Stadtentwick-
lung. Aber integrierte Stadtentwick-
lungsplanung kann sich nicht nur auf 
das „Pläne machen“ beschränken. Zu 
ihrer Verwirklichung empfiehlt sich ein 
Stadtentwicklungsmanagement. Strate-
gisch angelegt und kooperativ ausge-
richtet kann es helfen, alle Akteure 
einzubeziehen und Leitlinien und Kon-
zepte systematisch und ressourcenscho-
nend zu verknüpfen. 

Ein ressortübergreifend angelegtes 
Stadtentwicklungsmanagement liefert 
maßgebliche Inhalte für die mittelfristi-
ge Investitions- und die jährliche Bud-
getplanung, für Förderprogramme bezie-
hungsweise -vereinbarungen sowie für 
ein mittel- bis langfristig orientiertes 
ressortübergreifendes Flächen-, Infra-
struktur- und Planungsmanagement. 
Zusammengenommen schafft dies die 
planungsrechtlichen und infrastrukturel-
len Voraussetzungen für die stadtent-
wicklungspolitisch wesentlichen Projekte.

Systematisches Monitoring und 
Qualitätsmanagement

Um die Kommunikation zwischen Politik, 
Verwaltung und Bürgerschaft zu unter-
stützen, haben sich Methoden und Ins-
trumente eines systematischen Monito-
rings und Qualitätsmanagements be-
währt. Das Monitoring sollte durch 
Indikatoren und Daten gestützt werden, 
die die Stadt selber festlegt und erheben 
kann. Dafür sollten auch Open-Data-
Strategien einbezogen werden. Das Qua-
litätsmanagement sollte kooperativ und 
transparent angelegt sein und alle Berei-
che umfassen, die Veränderungen unter-
liegen können. 

Verkürzungen auf einfache, rein quanti-
tative Bewertungsskalen, wie sie zum 
Beispiel bei immobilienwirtschaftlichen 
Zertifizierungen angewendet werden, 
werden den komplexen räumlichen und 
sozialen Strukturen nicht gerecht. Sie 
begünstigen schlimmstenfalls Fehlein-
schätzungen, die zur Stigmatisierung 
von Stadtteilen oder ganzen Städten 
führen können. 

Ähnlich unzulänglich sind Versuche in-
ternationaler Normungsinstitute, Indika-
toren nachhaltiger Stadtentwicklung 
technisch zu normieren (zum Beispiel ISO 

37120, Sustainable development of com-
munities - Indicators for city services 
and quality of life) und für Strategien 
ressourceneffizienter und nachhaltiger 
Stadtentwicklung unter dem Label 
„Smart Cities“ zu nutzen. 

Unzulängliche Versuche von 
Normungsinstituten

Auch hier werden teilweise die gesell-
schaftlichen und politischen Dimensio-
nen der Stadtentwicklung ausgeblendet 
und technologieorientierte Geschäfts-
modelle als Blaupausen nachhaltiger 
Stadtentwicklung angeboten. Durch die 
einseitige Fokussierung auf nur einen 
Themenbereich werden jedoch Chancen, 
die mit einer integrierten Stadtentwick-
lung verbunden sind, nicht optimal ge-
nutzt. 

Oftmals reduzieren Smart-Cities-Kon-
zepte komplexe Vorgänge der Stadtent-
wicklung auf technische oder ökonomi-
sche Ursache-Wirkung-Beziehungen. 
Eine Einbindung dieser Ansätze unter 
dem Dach der integrierten Stadtentwick-
lung ist aus Sicht des Deutschen Städte-
tages dringend geboten. 

In einem Positionspapier mit dem Titel 
„Integrierte Stadtentwicklungsplanung 
und Stadtentwicklungsmanagement – 
Strategien und Instrumente nachhaltiger 
Stadtentwicklung“ hat der Deutsche 
Städtetag Qualitätskriterien für eine 
erfolgreiche Stadtentwicklung zusam-
mengetragen. Hinter Begriffen wie poli-
tische Legitimation, Verbindlichkeit, 
Chancengerechtigkeit und Wertorientie-
rung ist darin beispielsweise aufgeführt, 
dass Planungsaufträge und Planungser-
gebnisse integrierter Stadtentwicklung 
Stadtratsbeschlüsse mit selbstbindender 
Wirkung erfordern. 

Qualitätskriterien für 
erfolgreiche Stadtentwicklung

Zudem geht es auch darum, als ethisch-
normative Grundlage einer nachhaltigen 
und dem Gemeinwohl verpflichteten 
Stadtentwicklung die Chancengerechtig-
keit zu gewährleisten. Unter dem Punkt 
Kommunikation werden ein Kommunika-
tionsmanagement zwischen den Ebenen 
und internen und externen Akteuren 
sowie verbindliche Kooperationsformen 
und ein qualifizierter fachlicher Aus-
tausch der einzelnen Ressorts „auf Au-
genhöhe“ empfohlen. 
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Hinzu treten ressortübergreifende Ar-
beitsstrukturen sowie eine verbindliche 
Zeit- und Aufgabenplanung. Unter dem 
Stichwort wissenschaftlich-analytische 
empirische Grundlagen findet sich der 
Hinweis auf die Nutzung einer „Open 
Geo Data“-Landschaft mit allgemein 
zugänglichen Planungsinformationen, 
statistischen Indikatoren, Verfahren, 
Modellen und Kartendarstellungen, ge-
gebenenfalls ergänzt von Gutachten, 
vergleichenden Studien, Stärken-Schwä-
chen-Analysen, Umfragen, Prognosen 
oder Szenarien.

Strategische Leitlinien sollten zur besse-
ren Verständlichkeit visualisiert werden. 
Die Investitions- und Budgetplanung ist 
integriert und zielkonform zu gestalten 
und sollte eine Bündelung von Mitteln 
verschiedener Ressorts/Förderprogramme 
ermöglichen. Leitlinien sollten so formu-
liert werden, dass sie nachprüfbare Indi-
katoren enthalten. Empfehlenswert ist 
eine Kombination qualitativer und quan-
titativer indikatorengestützter und dia-
logischer Evaluierungsmethoden. Evalu-
ierung sollte als Lernprozess verstanden 
werden und Grundlagen für die Optimie-
rung von Strategien, Programmen und 
Planungsprozessen liefern.

Je intensiver man das Thema integrierte 
Stadtentwicklung beleuchtet, desto 
klarer wird, dass Stadtentwicklung eine 
langfristige Aufgabe ist, bei der es eines 
langen Atems bedarf, und dass es den 
einen Weg zu einer erfolgreichen Stadt-
entwicklung nicht gibt. Was allerdings 
auch zu Tage tritt, sind Vorgehenswei-
sen, Instrumentarien, Rahmenbedingun-
gen und letztlich auch Qualitätskriteri-
en, die die Wahrscheinlichkeit für eine 
erfolgreiche Entwicklung deutlich er-
höhen. 

Strategische Leitlinien visualisieren

Sicher ist: Eine integrierte Stadtentwick-
lungsplanung bildet den Grundstein, 
damit Bürger und Politik über die weitere 
Entwicklung diskutieren und Ziele sowie 
Prioritäten vereinbaren können. Und nur 
eine mittel- bis langfristig orientierte 
Orientierung anhand der gemeinsam 
entwickelten und erarbeiteten Leitlinien 
und Leitbilder verspricht Erfolg. Gleich-
zeitig müssen diese Konzepte genügend 
Raum für Anpassungen und sich verän-
dernde Zielsetzungen bieten. Das Erfolgs-
geheimnis liegt in der „Feinjustierung“, 
die den sich ändernden Anforderungen 
und Prioritätensetzungen in den Kommu-
nen Rechnung trägt.

Durch neue Produkte, Methoden und Konzepte in den Bereichen 
Bankmarketing und Bankmanagement etablierten sich in den 
letzten Jahren immer mehr neue Begriffe in der Fachsprache, die 
oft nicht eindeutig definiert sind und damit zu Missverständnissen 
führen können. 

Hier Klarheit zu schaffen, ist Ziel dieses Glossars, das ein breites 
Themenspektrum umfasst: von „Acquiring“, einem Teilbereich  
des Kartengeschäfts, der sich in den letzten Jahren stark ent-
wickelt hat, über „Intuitives Management“, das in betrieblichen 
Entscheidungsprozessen immer bewusster wahrgenommen wird, 
bis hin zu „Zweite Sparkasse“, einem Geldinstitut, das all jenen 
eine Kontoverbindung bietet, denen sie ansonsten verwehrt wird. 

Das Buch zeichnet sich durch die hohe Praxisrelevanz der auf-
genommenen Fachbegriffe und die wissenschaftlich fundierten, 
dennoch allgemein verständlichen Definitionen aus, die jedem 
Leser einen leichten Zugang zur Materie ermöglichen.

Bankmarketing & 
Bankmanagement
125 Glossare zu Produkten, 
Methoden und Konzepten

Von Ewald Judt und
Claudia Klausegger (Hg.)
2014. 284 Seiten,
broschiert, 24,80 Euro.
ISBN 978-3-8314-0858-0.
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