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Arndt Hauschild, Klaus Mensing, Axel Priebs

Zukunftsfonds  
Ortskernentwicklung  
Landkreis Osnabrück 
Ein innovatives Instrument für lebendige Zentren

Attraktive und funktionierende Ortskerne und In-
nenstädte spielen für die Zentralen Orte als bedeu-

tende Stützen des Siedlungssystems in Deutschland 
eine wichtige Rolle. Das gilt auch für die Grund- und 

Mittelzentren im Landkreis Osnabrück, wo der 
„Zukunftsfonds Ortskernentwicklung“ als neues 

Instrument zur Scha!ung wettbewerbsfähiger Städte 
und Gemeinden entwickelt wurde. Damit sollen 

insbesondere Besatzqualität und Aufenthaltsquali-
tät in Ortskernen und Innenstädten erhöht werden. 
Der Landkreis Osnabrück fördert mit dem Zukunfts-

fonds investive und nicht investive Maßnahmen 
zur Stärkung und zum Erhalt einer zukunftsfähigen 

Funktionalität der Ortskerne und Innenstädte mit 
einem Zuschuss von 40 %. Je 30 % steuern die Kom-

men und private Akteure vor Ort bei.

Eine qualitätsvolle wohnortnahe Versorgung mit Handel 
und Dienstleistungen, Gesundheitsdienstleistungen, Gas-
tronomie, Freizeit- und Kultureinrichtungen ist ein wich-

tiger Standortfaktor im sich verschärfenden Wettbewerb um 
Bevölkerung und Arbeitskräfte. Die Vielzahl überwiegend inha-
bergeführter Geschäfte macht zudem die Zentren zu nicht un-
bedeutenden Wirtschaftsstandorten (vgl. Hauschild/Mensing 
2011). Schließlich stellt der Klimawandel neue Anforderungen 
an kompakte und energiee'ziente Siedlungsstrukturen sowie 
einen postfossilen Mobilitätsverbund in der Fläche.

Die bereits seit einigen Jahren rückläu(ge und alternde Bevöl-
kerung führt dazu, dass insbesondere im Handel nicht mehr 
tragfähige Versorgungsfunktionen wegbrechen. Gerade in klei-
neren Orten mit kleinteiligem Besatz und häu(g nicht mehr 
marktgängigen Flächen und Immobilien kommt es zur Ausdün-
nung des Geschäftsbesatzes und damit auch zu Leerständen 
– mit negativer Wirkung auf die Attraktivität auch als Wohn-
standort. Da auch im Wohnungsbestand Leerstände entstehen 
(vgl. NBank 2013), sind an derartigen Standorten Trading-down-
Prozesse zu erwarten. 

Selbst wenn man einräumt, dass der spezialisierte Fachein-
zelhandel in den Ortsmitten vor allem kleinerer Kommunen 
insbesondere wegen der fehlenden Mantelbevölkerung nicht 
überall eine Zukunft haben wird, bleibt die Grundversorgung 
insbesondere der älter werdenden Bevölkerung notwendig. Die 
Ortsmitten sind aber auch Kristallisationskerne für neue Nut-
zungen vor allem aus den Bereichen Gesundheit, P)ege und 
anderen haushaltsnahen Dienstleistungen. Für diese Funktio-
nen müssen passende Immobilien gefunden oder bestehende 
Immobilien angepasst werden, sonst veröden die Ortskerne. 

Um zukünftige Missstände bei der Gestaltung des Alltags und 
beim Städtebau in den Zentren zu verhindern, ist die Förderung 
von Investitionen in die „Hardware“ durch frühzeitiges „Ortskern-
Instandhaltungs-Management“ für viele Kommunen existenziell 
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wichtig. Hier setzt der Zukunftsfonds 
Ortskernentwicklung an, durch den der 
Umbau von Geschäften und Immobili-
en für Folgenutzungen gefördert wird, 
solange das Zentrum noch weitestge-
hend lebendig und attraktiv ist. 

Neue Initiativen  
und Instrumente 

Die Wertschätzung lebendiger Innen-
städte und Ortszentren erlebt seit 
Jahren eine Renaissance und ist mani-
festiert in der aktuellen Stadtentwick-
lungspolitik des Bundes. Das „Weiß-
buch Innenstadt“ (vgl. BMVBS 2011) 
formuliert aber auch deutlich, dass die 
zukunftsfähige Entwicklung der Zen-
tren angesichts des demogra'schen 
und wirtschaftsstrukturellen Wandels 
kein Selbstläufer ist und aktiver Unter-
stützung bedarf. 

Angesichts der Zunahme zu bewältigender Steuerungs-
aufgaben in den Kommunen bei häu'g divergierenden 
Interessen der Marktakteure reichen die klassischen kom-
munalen Planungsinstrumente nicht mehr aus. Die Wer-
begemeinschaften müssen sich zudem über die typischen 
Veranstaltungen und Feste hinaus neuen Aufgaben stellen. 
Nicht zuletzt als Reaktion auf diese Trends haben Quartier-
sinitiativen an Bedeutung gewonnen: als Zusammenschluss 
privater Akteure (Kaufmannschaft und Eigentümer), häu'g 
in Kooperation mit der Kommune. Insbesondere die Eigen-
tümer sind in dieser Rolle als neue Akteure identi'ziert 
worden (vgl. Schmidt/Vollmer 2012). Zentrale Ziele sind 
die klare(re) strategische Fokussierung auf das Quartier 
(Besatz, Leerstände und Immobilen) sowie eine höhere 
„Schlagkraft“ durch mehr Mitstreiter und professionelle(re)
s Management (vgl. NIHK 2008). 

Vom Zukunftscheck zum Zukunftsfonds 

Für den Landkreis Osnabrück ist aufgrund der genannten 
Megatrends die Stärkung der Ortskerne seit Jahren Teil sei-
ner zukunftsorientierten Strategie. Dabei versteht sich der 
Landkreis als Dienstleister für seine Gemeinden: von regel-
mäßigen Analysen und Prognosen der demographischen 
Strukturen bis zu den „PlanerWerkstätten Zukunftscheck 
Ortskernentwicklung“, die seit 2006 in knapp 20 Kommunen 
durchgeführt wurden. Zu den Fragen „Mittelpunkt oder Mit-
telmaß? Welche Rolle spielen Ihr Ortskern, Ihre Innenstadt 
oder einzelne Quartiere? Wo sehen Sie Handlungsbedarf?“ 
bietet der „Zukunftscheck Ortskernentwicklung“ bewährte 
Vorgehensweisen. In den moderierten PlanerWerkstätten 
ergreifen die Akteure selbst die Initiative und setzen ihre 
gemeinsam erarbeiteten Maßnahmen um. Zur Unterstüt-

zung der Kommunen wurde die handliche „ToolBox“ entwi-
ckelt, die eine Fülle erprobter Instrumente enthält, die bei 
der Ideen'ndung und vor allem bei deren Umsetzung helfen 
(ToolBox als Download unter www.landkreis-osnabrueck.
de/zukunftsfonds).

Die intensive Arbeit mit Geschäftsleuten und Eigentümern, mit 
Politik und Verwaltung in den PlanerWerkstätten hat achtmal zu 
einer erfolgreichen Teilnahme von Kommunen an der Quartier-
sinitiative Niedersachsen (QiN) geführt (mit bis zu 30 privaten 
Mitstreitern pro Gemeinde). Im Ergebnis hat sich gezeigt, dass 
auch schon vergleichsweise geringe 'nanzielle Anreize Eigen-
tümer und Geschäftsleute motivieren, selbst „Geld in die Hand 
zu nehmen“ – deutlich über die förderfähigen Kosten hinaus. 
Privatwirtschaftliches Engagement wird so zu einem wichtigen 
Motor der Ortskernentwicklung. Da die Maßnahmen überwie-
gend von ansässigen Unternehmen durchgeführt wurden, ergab 
sich ein zusätzlicher E(ekt für die lokale Wirtschaft. 

Um die Erfolge der PlanerWerkstätten zu verstetigen, die durch 
Moderation und fachlichen Input des Landkreises und des Büros 
CONVENT Mensing in erster Linie auf die „Software“ (Planungen 
und Konzepte sowie überwiegend nicht investive Maßnahmen 
wie Besatzmanagement oder Ö(entlichkeitsarbeit) zielen, hat 
der Landkreis Osnabrück das Instrument „Zukunftscheck“ wei-
terentwickelt. Er hat für 2012 / 2013 erstmalig als Pilotprojekt 
den „Zukunftsfonds Ortskernentwicklung“ aufgelegt, um auch 
konkrete 'nanzielle Anreize für Investitionen in die „Hardware“ 
(investive Maßnahmen in Gebäude und Geschäfte) zu geben. 
Die genannten Trends und Herausforderungen bergen nämlich 
die Gefahr, dass über Funktionsverluste Leerstände entstehen, 
und ein Downgrading der Besatzstruktur sowie des Ortsbil-
des zur Entwertung des Immobilienbestands führt. Nur durch 
passende Folgenutzungen können Verfallserscheinungen ab-

Abb. 1: Neue Zaunelemente mit Blumenkübeln in Quakenbrück: als Schutz-bereich für 
Fußgänger, Erweiterung der Außengastronomie!ächen und Verengung der Fahrbahn-
breite zur Reduzierung der Geschwindigkeit. 
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gewehrt werden. Hierzu müssen aber durch Umbau, Rückbau 
oder Abriss marktgängige Flächen für neue Nutzungen geschaf-
fen werden. Mit den Mieteinnahmen erö'nen sich den Eigen-
tümern neue Investitionsmöglichkeiten. Die Erfahrungen der 
Autoren bestätigen, dass (nanzielle Anreize eine stärkere Ak-
tivierung der örtlichen Akteure bewirken. Gleichzeitig werden 
Umnutzung und Vermarktungsmöglichkeiten von Immobilien 
unterstützt, wodurch lokales Kapital mobilisiert und sichtbare 
Erfolge erzielt werden können.

Ziele und Ablauf des Zukunftsfonds

Ziel des Zukunftsfonds ist die nachhaltige Stärkung der Orts-
kerne und Innenstädte im Landkreis Osnabrück durch För-
deranreize für investive Maßnahmen von Geschäftsleuten, 
Grundeigentümern und Gemeinden. Insbesondere sollen 
Besatzqualität und Aufenthaltsqualität gefördert werden, 
wofür die Maßnahmen in einem „Masterplan Ortskern“ ko-
operativ erarbeitet und eingebunden werden sollen. Die 
Bewerbung um die Förderung erfolgte durch Teilnahme an 
einem Wettbewerbsverfahren, bei dem sich die Gemeinden 
in Kooperation mit der örtlichen Werbegemeinschaft oder  
Stadtmarketingorganisation bewerben konnten. Das förder-
fähige Projekt musste sich in die städtebaulichen Planungen 
der Gemeinde einfügen; Projektgebiet und Maßnahmenum-
fang waren so zu wählen, dass die wesentliche Umsetzung 
im Förderzeitraum von 12 Monaten erfolgen konnte (plus 
eine dreimonatige Verlängerungsoption). Der Zukunftsfonds 
umfasst drei „Produktlinien“, für die jeweils getrennte oder 
kombinierte Bewerbungen möglich waren:

 Masterplan Ortskern: Koopera-
tive Erarbeitung eines Ortsent-
wicklungskonzeptes mit Schwer-
punkt auf der Stärkung des 
Geschäftsbesatzes im Ortskern 
durch Kaufmannschaft, Eigen-
tümer, Gemeinde und weitere 
private Akteure, das heißt Auf-
bau einer dauerhaft angelegten 
Standortgemeinschaft sowie 
Durchführung erster Maßnah-
men, wie z.B. eine Besatzanalyse 
als konzeptionelle Grundlage.

 Integriertes Maßnahmenpaket: 
Realisierung eines abgestimmten 
und auf Geschäftsbesatz, Immo-
bilien und ö'entlichen Raum im 
Ortskern bezogenen Pakets in-
vestiver Maßnahmen, das auf be-
stehenden Vorüberlegungen zur 
Stärkung des Ortskerns, einem 
Ortsentwicklungskonzept bzw. 
einem Masterplan oder im Zuge 
von QiN durchgeführten Projek-
ten und Maßnahmen aufbaut.

 Schlüsselprojekt/e: Konkretisierung und Umsetzung von 
baulichen Einzelmaßnahmen an Immobilien (von Umbau 
bis Abriss), die eine zentrale Bedeutung für die Zielerrei-
chung haben, aber ohne Förderung nicht zeitnah realisiert 
werden können.

Beim ersten Pilot-Wettbewerb 2012 / 2013 waren 11 Bewer-
bungen mit einem Maßnahmenumfang von einer halben 
Million Euro eingegangen: von Initiativen zur Sicherung und 
Weiterentwicklung des vorhandenen Besatzes an Dienstleis-
tungs- und Versorgungseinrichtungen über Maßnahmen zur 
Attraktivitätssteigerung des ö'entlichen Raumes bis hin zu 
Investitionen in Schlüsselobjekte zur attraktiven Nutzung 
für Kultur, Gesundheitswirtschaft, Soziales, Gastronomie. 
Die Jury unter Vorsitz von Prof. Dr. Axel Priebs hat sechs 
Kommunen ausgewählt, die zwischen 2.400 und 20.000 € 
Förderung erhalten haben (vgl. die Porträts der Preisträger 
unter www.landkreis-osnabrueck.de/zukunftsfonds). Die 
gesamte Landkreis-Förderung betrug 70.000 €.

Der Zukunftsfonds Ortskern- 
entwicklung – ein Erfolgsmodell?

Die Erfahrungen mit dem Zukunftsfonds Ortskernentwicklung 
und QiN zeigen, dass (nanzielle Anreize die Gewerbetreiben-
den und Eigentümer motivieren, eigene Mittel zu investieren. 
Das Engagement wird zudem dadurch begünstigt, dass man 
sieht, wo das Geld bleibt. Ein wesentlicher Unterschied zur 
Städtebauförderung liegt darin, dass ohne langen Vorlauf oder 
vorbereitende Untersuchungen und mit einem überschauba-

Tab. 1:  Auswahl durch den Zukunftsfonds geförderter Maßnahmen  
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Durch den Zukunftsfonds Ortskernentwicklung geförderte Maßnahmen (Auswahl)

 Aufbau eines strategischen Besatz- und Leerstandsmanagements – mit Leerstands-
kataster, Standort*yer und Vermarktungsexposés für einzelne Immobilien

 Gespräche zwischen Eigentümern, Werbegemeinschaft und Gemeinde  
zu marktgängigen Folgenutzungen

 Umbau und Neugestaltung von Schaufenstern sowie Werbeanlagen

 Bauliche (z. B. barrierefreie) Optimierung einzelner Ladeneingangsbereiche

 Umbau Immobilie für erfolgreiche Ansiedlung eines Restaurants

 Einheitliches Möblierungskonzept für die Hauptgeschäftsstraße –  
im Rahmen des strategischen Ziels „Innenstadt für alle“

 Abriss einer leeren Fabrikhalle im Ortskern für Folgenutzungen

 Befragung der Kunden und Geschäfte zum Onlinehandel (gemeinsam mit der IHK)

 Weitere Professionalisierung vorhandener Managementansätze  
zur Erhöhung der Schlagkräftigkeit der Standortgemeinschaften
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ren Budget ein längerfristig ausgerich-
tetes Quartierskonzept mit Umsetzung 
von Maßnahmen innerhalb Jahresfrist 
möglich sind. Voraussetzung ist, dass sich 
Initiativen für ihren Ortskern zuständig 
fühlen und mit Unterstützung der Kom-
mune mit einer halbwegs professionellen 
Struktur dauerhaft engagiert sind.

Im Zuge der im Sommer 2013 durchgeführ-
ten Evaluation ergaben sich Antworten 
auf die zentralen Fragen: Wie bewerten 
die Vertreter der beteiligten Kommunen 
und Werbe- / Standortgemeinschaften 
den Zukunftsfonds? Was müsste bei einer 
erneuten Ausschreibung für den Zukunfts-
fonds entsprechend modi'ziert werden?

Bei den Zielen und Motiven der Orts-
kernstärkung dominieren „Erhalt und 
Stärkung Geschäftsbesatz, Besatz-/
Leerstandsmanagement und Kundenfre-
quentierung“ vor „Attraktivität des Orts-
kerns, Aufenthaltsqualität etc.“ 

Bis auf eine Gemeinde sagen alle Befragten, dass sich der 
Stellenwert ihres Ortskerns in der Gemeindepolitik auf-
grund der Teilnahme am Zukunftsfonds Ortskernentwick-
lung oder/und QiN erhöht hat. Bei den Gründen werden 
am häu'gsten „sichtbare Erfolge im Ortskern“ genannt (vor 
„Diskussion und Einsatz der Beteiligten“). Bei den Maßnah-
men dominieren „Umbau von Gebäuden zur besseren Ver-
marktbarkeit“ und „Verbesserung der Aufenthaltsqualität 
im ö(entlichen Raum“ vor „Ortskern-Marketing“ und „Be-
satz-/Leerstandsmanagement“.

Eine 'nanzielle Förderung ist mit einer „Eins“ der wichtigste 
Faktor für die erfolgreiche Maßnahmen-Umsetzung (als zentra-
ler Anreiz für die Mobilisierung privaten Kapitals), gefolgt von 
„Initiierung einer Standortgemeinschaft aus Kaufmannschaft 
und Eigentümern plus Gemeinde“ (Note 1,5) sowie (gleichran-
gig) die „externe Beratung / Blick von außen“ und das „aktive 
Mitwirken des Vertreters des Landkreises Osnabrück“ (Note 1,8).

Die Kombination aus 'nanzieller Förderung, externer Be-
ratung und aktiver Mitwirkung des Landkreises Osnabrück 

sind die wichtigsten Erfolgs-
faktoren. Hier liegt im Übrigen 
auch ein wesentlicher Unter-
schied zum Bussiness Impro-
vement District, bei dem keine 
Anschub'nanzierung von außen 
besteht und dadurch die Pha-
se bis zur Etablierung zu einer  
inhaltlichen, rechtlichen, zeitli-
chen und 'nanziellen Überfor-
derung der Akteure führen kann 
(vgl. Heinze o.J.). Heinze nennt 
das Instrument BID in diesem 
Zusammenhang „eine rechtliche 
Unterstützung für Engagierte.“

Zukunftsfonds, PlanerWerkstät-
ten und QiN liegen im Ranking 
der bislang erfolgreich einge-
setzten Instrumente deutlich 
vor der Inanspruchnahme der 
Städtebauförderung und Dorfer-
neuerung.  Letztere Programme 

Abb. 3: Erhöhung der Aufenthaltsqualität im Ortskern als das „Wohnzimmer“ von Ostercappeln 
durch das „Rote Sofa“ .
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Abb. 2: Erfolgsfaktor Standortgemeinschaft: Neue Infostelen mit den Ge-schäften im 
Ortskern und mit dem Slogan „Neuenkirchen bewegt!
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bedeuten zwar eine höhere Förderung, jedoch auch einen 
deutlich höheren Aufwand bis zu einer Förderung und sicht-
baren Erfolgen.

Der Zukunftsfonds bietet (wie QiN) einen „niedrigschwel-
ligen Einstieg“, da mit den engagierten Akteuren gestartet 
werden kann, die aufgrund ihrer konkreten Problemsituati-
on „jetzt etwas tun wollen“. So können mit einer quartiers- 
und immobilienbezogenen Maßnahmenauswahl sichtbare 
Erfolge für das Quartier erzielt werden, ohne dass wie bei 
einem BID ein notwendiges Quorum der „willigen“ Eigentü-
mer erreicht werden muss. 

Die Kommunen haben oft nicht genügend Ressourcen, um 
sich diesem Thema zu widmen. Und die Eigentümer und Ge-
werbetreibenden sehen häu'g nicht die Zusammenhänge 
zwischen der Aufwertung der eigenen Immobilie und der 
des Quartiers und sind daher nicht so einfach zu mobilisie-
ren. Daher spielt der Landkreis Osnabrück als inhaltlicher 
Impulsgeber und 'nanzieller Förderer hier eine entschei-
dende Rolle.

Selbstverständlich sind Erfolg und Dauerhaftigkeit der 
Standortgemeinschaften abhängig von dem Engagement 
vor Ort (häu'g einzelner „Köpfe“), einer professionellen Be-
gleitung, sichtbaren, zeitnahen Erfolgen und nicht zuletzt 
einer längerfristigen 'nanziellen Förderung. So zeigt die 
Evaluation, dass ein Förderzeitraum von gut einem Jahr für 
einen nachhaltigen Zukunftsfonds zu kurz angelegt ist, um 
einen grundlegenden Erneuerungsprozess im Ortskern aus-
zulösen. Hierfür wäre eine Anschlussförderung notwendig. 
Und die Aktivitäten müssen natürlich durch eine restriktive-
re Ausweisungspraxis von Handelsstandorten am Ortsrand 
(ankiert werden, um Planungs- und Investitionssicherheit 
für die Ortsmitte zu scha)en.

Hinzu kommt, dass nur drei der Gewinner-Kommunen über 
„Software“-Mittel für ein Ortskern-Management verfügen, 
die in der Regel aus geringen Mitgliedsbeiträgen der betei-
ligten Werbe- oder Standortgemeinschaften stammen und 
projektbezogen ergänzt werden. Hier würde somit die '-
nanzielle Förderung des Zukunftsfonds als wichtige Voraus-
setzung fehlen, um die Arbeit der Akteure vor Ort weiter zu 
professionalisieren. Ein Budget für investive Maßnahmen in 
die „Hardware“ hat keine Kommune – die begonnene Orts-
kern-Instandhaltung könnte somit nicht aus eigener Kraft 
fortgesetzt werden.

Gleichwohl kann zum Abschluss der Pilotphase durchaus kon-
statiert werden, dass der Zukunftsfonds Ortskernentwicklung 
eine Richtung aufzeigt, wie eine unkomplizierte und umset-
zungsorientierte Förderung von Projekten zur Stärkung der 
Ortskerne aussehen kann.  Eine Neuau(age des Zukunfts-
fonds ist im Strategiepapier des Landkreises Osnabrück für 
2014 platziert worden, welches die (inhaltliche) Grundlage 
für die weiteren Haushaltsberatungen für 2014 ist. Mögliche  
Feinjustierungen des Instrumentes  müssen insbesondere 
folgende Fragen berücksichtigen:

 Welche Herausforderungen müssen die Kommunen und 
Quartiersinitiativen zukünftig bewältigen, um lebendige 
Quartiere auch als wichtige Voraussetzung für die Stabi-
lisierung Zentraler Orte zu erhalten? Welches sind hier-
für die jeweils passenden Akteure, Organisationsformen 
und Instrumente? Dies muss immer wieder neu geprüft 
werden.

 Wie können die Handlungsstrukturen eines professionel-
len Centermanagements auf die Akteure in den Quartieren 
übertragen werden und die Akteure quali'ziert werden, 
sich abzustimmen, auch Branchenmix und Folgenutzun-
gen zu berücksichtigen und über eine Umlage der Kosten 
zu diskutieren?

 Und mit welchen Instrumenten – jenseits der „klassischen 
Städtebauförderung“ – sind 'nanzielle Anreize zu bieten, 
um Menschen und Immobilien im Zuge eines Ortskern-
Instandhaltungs-Managements frühzeitig zu bewegen, 
das heißt Eigentümer und Einzelhändler zu aktivieren und 
marktgängige Flächen zu scha)en?       
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