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Vorwort

Die Überbauung an der Industriestrasse bildet den
Auftakt für ein neues Stück Luzern. Die Kooperation
bietet Raum für Menschen und Projekte, die durch
ihren Pioniercharakter auf die Stadt ausstrahlen
sollen. Voraussetzungdafür ist, dassMenschen sich
für genossenschaftlichesZusammenlebenengagie-
ren, Lust auf die Mitgestaltung haben und nach den
Prinzipien der Nachhaltigkeit leben. Der Fokus liegt
auf bezahlbaremWohnraum und einer Überbauung,
die Wohnen, Arbeiten und Kultur vereint. Es entste-
henunterschiedlicheAngebotewie traditionelle und
innovative Wohnformen, Gemeinschaftsräume so-
wie Raum für Gewerbe, Dienstleistungen und Kultur.
ZukunftsweisendeBebauungs- undNutzungsstruk-
turen sowie eine partizipative Prozessgestaltung
sind zentrale Elemente des Projekts.

Vision Organisation Inspiration
Ein Leuchtturmprojekt verlangt nach einer in-
novativen Organisationsform. Das Konstrukt der
Co-Kreation ist im genossenschaftlichen Wohn-
bau in Luzern ein Novum. In der vorliegenden
Publikation berichten wir von den Chancen und
Herausforderungen, teilen unsere Erfahrungen und
Empfehlungen mit allen, die an dialogischen Bau-
prozessen und am gemeinnützigen Wohnungsbau
interessiert sind – Genossenschaften, Planende
und öffentliche Hand. Wir möchten dazu inspirieren,
neu und anders zu denken.
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allgemeine baugenossenschaft
luzern abl

abl präsentierte 2006 zu-
sammenmit demWohnwerk
dem Stadtrat ein erstes
Konzept für die nachhaltige
Entwicklung des Areals
Industriestrasse und beteiligte
sich 2011 am Investoren-
wettbewerb.

Gegründet:
1924
Mitglieder:
12’000
Wohnungen:
2’100
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Baugenossenschaft Wohnwerk

Wohnwerk präsentierte 2006
zusammenmit der abl
dem Stadtrat ein erstes
Konzept für die nachhaltige
Entwicklung des Areals
Industriestrasse und beteiligte
sich 2011 am Investoren-
wettbewerb.

Gegründet:
2013
Mitglieder:
406
Wohnungen:
89
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Gemeinnützige
Wohnbaugenossenschaft
Industriestrasse Luzern GWI

Die GWI ging aus der Initiative
«Ja zu einer lebendigen
Industriestrasse» hervor.
Sie besitzt elf Wohnungen auf
zwei angrenzenden Parzellen.

Gegründet:
2013
Mitglieder:
200
Wohnungen:
11
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Liberale Baugenossenschaft
Luzern LBG

Die LGB besitzt in unmittelbarer
Nähe zum Areal mehrere
Liegenschaften.

Gegründet:
1958
Mitglieder:
1’002
Wohnungen:
280
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WOGENO Luzern

DieWOGENO besitzt in
unmittelbarer Nähe zum
Areal mehrere Liegenschaften.

Gegründet:
1984
Mitglieder:
750
Wohnungen:
180
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1 Ein neues Stück Stadt Luzern
5 Baugenossenschaften
8700 m2 Gesamtfläche
10 Jahre Planungs- und Bauprozess
2 Bauetappen
14 Gebäude
140 Wohnungen
150 Arbeitsplätze

Der Wunsch, in den Städten zu wohnen, nimmt
zu – gleichzeitig wird das Bauland immer knap-
per. Damit steigt der Druck auf die städtischen
unternutztenMisch-undGewerbezonen.Das Indus-
triestrassenareal zwischen dem Geissensteinring,
der Unterlachen- und der Industriestrasse gehört
heute zu den Schlüsselarealen Luzerns. Es zeichnet
sich durch ein belebtes, vielfältiges und kreatives
Neben- und Miteinander an Gewerbe, Gastrono-
mie, Wohnen und Kultur aus. Ausserdem kann die
Stadt hier mit eigenen Grundstücken die künftige
Entwicklung massgeblich beeinflussen.

1.1 EIN BLICK ZURÜCK AUF DIE GESCHICHTE

Ursprünglich ein Industrie- und Gewerbegebiet, hat
das Areal seit Ende der 1970er-Jahre den Charak-
ter einer Zwischennutzung. Kleingewerblerinnen
und Kleingewerbler, Kunst- und Kulturschaffende,
Wohngemeinschaften sowie soziale und kulturelle
Einrichtungen nutzen die kostengünstigen Wohn-
und Arbeitsräume, schaffen Strukturen und Mit-
gestaltungsmöglichkeiten. Die gut vierzigjährige

21



Zwischennutzung hat eine eigene Identität und
Kultur hervorgebracht, die sich auf vielerlei Art
manifestiert und auf das Quartier und die Stadt
ausstrahlt.

Über die Jahrzehnte hinweg wurden unterschied-
liche Nutzungen für dieses Gebiet geplant und
wieder verworfen. 2011 schrieb die Stadt Luzern
als Eigentümerin einen Investorenwettbewerb aus
und beabsichtigte, das Areal an eine Immobilien-
und Generalunternehmung zu verkaufen. Daraufhin
regte sichWiderstand: Die Interessengemeinschaft
Industriestrasse IGI, gebildet ausBewohnendenund
Arbeitenden der Industriestrasse, reichte die Initia-
tive «Ja zu einer lebendigen Industriestrasse — für
KMU, bezahlbareWohnungen und Kulturraum für al-
le» ein. Diese forderte, das städtischeAreal an einen
gemeinnützigen Bauträger im Baurecht abzugeben,
um dem wachsenden Bedürfnis nach bezahlbarem
Wohnraum in der Stadt zu entsprechen. Am 23.
September 2012 stimmte die Stadtbevölkerung der
Initiative zu und lehnte das Investorenprojekt ab.
Die Stadt Luzern war damit verpflichtet, das Areal
an eine gemeinnützige Bauträgerschaft abzugeben
und schrieb 2014 das Baurecht schweizweit aus.

Im Sommer 2014 evaluierte das G-Net (Zusammen-
schlussgemeinnützigerWohnbauträger Luzern) das
InteresseamAreal unter seinenMitgliedern. Darauf-
hin haben sich fünf Mitglieder zur Kooperation In-
dustriestrasse zusammengeschlossen, umgemein-
sam amBewerbungsverfahren teilzunehmen. Im Ja-
nuar 2015 reichte die Kooperation Industriestrasse
ihr Bewerbungsdossier ein. Das Parlament der Stadt
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Luzern nahm den Baurechtsvertrag für die Abga-
be des städtischen Grundstücks an die Koopera-
tion Industriestrasse am 21. April 2016 einstimmig
an. Im gleichenMonat wurde die Kooperation Indus-
triestrasse Luzern – Genossenschaftsverband ge-
gründet, deren Verwaltung und Geschäftsstelle ei-
nen Monat später ihre Arbeit aufnahm.

2017 wurde der zweistufige Architekturwettbewerb
lanciert. Gefordert war eine innovative, exemplari-
sche, kosteneffiziente und gemeinschaftsfördern-
de Überbauung nach den Vorgaben der 2000-Watt-
Gesellschaft. Die namhaft zusammengesetzte Jury
wählte ein Architekturteam in der Disziplin «Städte-
bau» und drei Teams in der Disziplin «Gebäude» für
die bauliche Entwicklung des Areals aus. Die Archi-
tekturbüros bauen für mehrere Genossenschaften
jeweils einzelne Häuser, was wiederum die Vielfalt
auf dem Areal fördert. Dem Städtebau-Team obliegt
die Verantwortung über das Bebauungsmuster und
das Regelwerk, das im Dialog mit einer interessier-
ten Öffentlichkeit erarbeitet wurde.

1.2 DIE VISION EINER NEUEN LEBENSQUALITÄT

Fünf Baugenossenschaften, ein gemeinsames Ziel:
eine nachhaltige, attraktive Überbauung zu schaf-
fen, die bezahlbaren Wohn- und Arbeitsraum und
viel Platz zur Mitgestaltung bietet und ausserdem
bestehende soziale sowie räumliche Qualitäten er-
hält. Dafür steht die Kooperation Industriestrasse
Luzern ein.
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Die Überbauung setzt mit ihren wegweisenden
Bebauungs-, Gebäude- und Nutzungsstrukturen
positive Impulse für künftige Arealentwicklungen in
Luzern. Sie nimmt nicht nur in gesellschaftlicher,
ökonomischer und ökologischer Hinsicht eine Vor-
reiterrolle ein, sondern auch mit der gewählten
Organisationsform und dem partizipativen Prozess.

Auf demautoarmenArealwerden 14Gebäudemit ca.
140 Wohnungen und einer Infrastruktur für rund 150
Arbeitsplätze entstehen: traditionelle Familienwoh-
nungen, innovativeWohnformen, ein Gastrobetrieb,
Gemeinschaftssräume, Ateliers für Kulturschaffen-
de sowie Raum für Gewerbe und Dienstleistungen.

Für die Initianten steht an erster Stelle, dass die
einzigartige Identität der Industriestrasse erhalten
bleibt und eine Gentrifizierung vermieden wird. Da-
mit das gelingt, wird das Projekt die Heterogenität,
Individualität und Lebendigkeit, welche die Indus-
triestrasse heute schon auszeichnen, aufnehmen
und weiterentwickeln. Die Unterschiedlichkeit der
Genossenschaften und ihrer Klientel soll weitge-
hend die angestrebte Vielfalt der Bewohnenden
und Nutzungen sicherstellen und auch gestalte-
risch zum Ausdruck kommen. Mit dem Erhalt von
Bestandsbauten und der etappierten Arealentwick-
lung wird der Transformationsprozess behutsam
angegangen.
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Kriterien, die das Projekt gegenüber anderen
ähnlichen Projekten auszeichnen:

– die Entstehungsgeschichte,
die ein demokratisches und wohnbaupolitisches
Lehrstück darstellt

– die Zusammenarbeit fünf ganz unterschiedlicher
Wohnbaugenossenschaften

– das innovative Wettbewerbsverfahren mit
der halböffentlichen Jurierung

– die Partizipation und Einbindung der bereits
ansässigen Akteurinnen und Akteure während der
Planungs- und Realisierungsphase

– die Zwischennutzung als integraler Bestandteil
des gestuften Planungs- und Bauprozesses
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2 Als Kooperation mehr
erreichen

Das Konstrukt der Co-Kreation im genossenschaft-
lichen Wohnbau ist in Luzern neuartig. Die Koope-
ration setzte von Anfang an auf vereinte Kräfte und
entstand aus der Überzeugung, dass man gemein-
sam viel mehr bewirken und wesentlich von der Zu-
sammenarbeit und Unterschiedlichkeit der Genos-
senschaften profitieren kann.

In der Schweiz gibt es bei jüngeren Arealentwick-
lungen durch Genossenschaften verschiedene Mo-
delle. Erfahrungen hat man vor allem aus dem Mo-
dell «mehralswohnen», Zürich,wosichmehrereGe-
nossenschaften zueiner neuenGenossenschaft zu-
sammengeschlossen haben, oder von der Arealent-
wicklung Gurzelen, Biel. Die Gründung einer neuen
Genossenschaft hat Vorteile in derOrganisation und
Koordination, da sie als eigenständige Körperschaft
für die Arealentwicklung und den Betrieb zuständig
ist.

Die Genossenschaften der Kooperation Industrie-
strasse haben sich für das Modell «Co-Kreation»
entschieden, was in der vorliegenden Form sel-
ten ist. Sie haben einen Genossenschaftsverband
gegründet, der nach aussen Ansprechpartner
und Vertragspartner gegenüber der Baurechts-
geberin, der Stadt Luzern, ist. Trotzdem behalten
die Genossenschaften ihre Autonomie innerhalb
dieses Verbandes. Sie treten auf dem Areal als
selbstständige Bauträger auf und sind für die
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Vermietung und den Betrieb ihrer Bauten zustän-
dig. Der Verband vergibt den Genossenschaften
Unterbaurechte, die so gross sind wie ihre Bau-
ten. Der Aussenraum sowie infrastrukturelle und
gemeinschaftliche Einrichtungen bleiben im Ver-
antwortungsbereich des Verbandes, der auch als
Hüter der gemeinsamen Vision und Strategie als
wichtigem Verbindungselement auftritt. Im Verlauf
des Transformationsprozesses des Areals geht es
laufend darum, diese Spannbreite zwischen «ge-
meinsam» und «eigenständig» auszuhandeln und
optimal zu nutzen.

2.1 VIELFÄLTIG: DIE FÜNF BAUGENOSSENSCHAFTEN

Die Kooperation setzt sich organisatorisch aus fünf
Genossenschaften zusammen, die alle eine Verbin-
dung zum Areal Industriestrasse aufweisen. Die Ge-
nossenschaften stellen eine Verwaltung, die aus je
einer Vertretung der Genossenschaften und einem
Präsidium ohne Stimmrecht besteht.

DieVerwaltung trifft sicheinmalmonatlichund ist für
die strategische Planung undUmsetzung, die Finan-
zierung und Sicherung des Projekts verantwortlich.
Alle Genossenschaften sind gleichberechtigt mit ei-
nem Stimmrecht in der Verwaltung vertreten, unab-
hängig von ihrer Mitgliederzahl und ihrem Investiti-
onsvolumen.
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2.2 GEMEINSAM: DIE FINANZIERUNG

Die fünf Genossenschaften realisieren unter-
schiedlich viele Bauten, die sie selbst finanzieren.
Entsprechend unterschiedlich ist auch ihr
Investitionsvolumen. Der Austausch über Finan-
zierungsmöglichkeiten, die Höhe der Bruttorendite
und die Spannbreite der Mieten auf dem Areal ist
enorm wichtig. Das Wissen über Erwartungen und
die konkreten Baupläne ermöglicht es den Ge-
nossenschaften, bessere Verhandlungspositionen
gegenüber den Geldgebern einzunehmen, aber
auch, einander bei Schwierigkeiten zu helfen. Denn
das Projekt ist dann erfolgreich, wenn alle Genos-
senschaften ihre Bauten tatsächlich realisieren
können. Bei der Zahlung des Baurechtszinses ha-
ben die etablierten Genossenschaften eine grosse
Rolle gespielt. Sie konnten Sicherheiten gegenüber
den Geldgebern und der Stadt Luzern bieten und für
die jüngeren Genossenschaften bürgen oder sie gar
mit Darlehen unterstützen.

2.3 KOORDINIEREND: DIE GESCHÄFTSSTELLE

Die Verwaltung hat im Mai 2016 für die operati-
ven Aufgaben eine Geschäftsstelle eingesetzt,
die den Prozess organisiert und begleitet. Die Ge-
schäftsstelle ist eine wichtige Vermittlungs- und
Koordinationsstelle. Sie steuert den Entwicklungs-
prozess, achtet auf phasengerechte Entscheide
und Partizipationsmöglichkeiten, koordiniert die
Abläufe und die Kommunikation. Gestartet mit
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insgesamt 180 Stellenprozenten hat die Geschäfts-
stelle im Herbst 2020 noch rund 80 Stellenprozente
und passt sich personell sowie in den Aufgaben dem
Entwicklungsprozess an. Externe Mandate in den
Bereichen Soziale Nachhaltigkeit, 2000-Watt-Areal,
Wettbewerbsprozess und Gesamtkoordination be-
gleiten und unterstützen die Geschäftsstelle in ihrer
Arbeit.

2016: 180 Stellenprozente

— Geschäftsleitung (60%)
— Projektleitung (60%)
—Mitarbeit Wettbewerb (40%)
— Liegenschaftsverwaltung (20%)

2019: 140 Stellenprozente

— Geschäftsleitung (60%)
— Projektleitung (60%)
— Liegenschaftsverwaltung (20%)

ab 2019:

— Mandat für Gesamtkoordination (20–50%)

2020: 140 bzw. 80 Stellenprozente

— Geschäftsleitung (60%)
— Liegenschaftsverwaltung (20%)
— Projektleitung (60% bis August 2020)
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2.4 KRITISCH: DIE IG INDUSTRIESTRASSE (IGI)

Ein wichtiger Partner der Kooperation ist die Inter-
essengemeinschaft Industriestrasse IGI. Sie hat
2012 die Initiative «Ja zu einer lebendigen Indus-
triestrasse» initiiert und gewonnen und damit die
Grundlage für die genossenschaftliche Arealent-
wicklung geschaffen. Zusammengesetzt ist sie aus
Bewohnenden, Kulturschaffenden und Gewerbe-
treibenden. Die IGI hat sich trotz der Gründung der
Genossenschaft als aktive Gemeinschaft erhalten,
um die Entwicklung unter Beachtung der ursprüng-
lichen Ideale kritisch zu begleiten. Seitdem sieht sie
sich als Hüterin der in der Initiative aufgeführten
Forderungen:

— bezahlbaren Wohnraum schaffen
— bezahlbaren Gewerbe- und Kulturraum schaffen
— jetzige Nutzerinnen und Nutzer beibehalten
— Identität erhalten
— Diversität gewährleisten

Die IGI stellt drei Personen, die als Delegierte in
die Kooperation eingebunden sind. Sie wird bei
allen wichtigen Entscheiden und Prozessschrit-
ten miteinbezogen. Es finden zudem monatliche
Austauschsitzungen mit der Geschäftsstelle statt.

2.5 EVALUIEREND: DIE HOCHSCHULE LUZERN

Die Hochschule Luzern begleitete die Kooperation
vom November 2018 bis März 2020 als neutrale,
externe Partnerin und evaluierte laufend die Pro-
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zessentwicklung. Dies trug zur steten Reflexion
der Projektschritte bei und bildete die Grundla-
ge für eine Prozessdokumentation. Verantwortlich
für die Begleitung waren das Institut für Soziokul-
turelle Entwicklung und das Kompetenzzentrum
Typologie & Planung in Architektur. Die Evaluation
beinhaltete u.a. die Beobachtung von Dialogan-
lässen, Planersitzungen und die Durchführung
von Reflexions-Workshops mit Vertretenden aller
Anspruchsgruppen.

An regelmässigen Sitzungen mit der Geschäftsstel-
le der Kooperation wurden die Rückmeldungen des
Evaluationsteams besprochen und der Entwick-
lungsprozess fortlaufend reflektiert und justiert. Die
nötige Aussensicht undQualitätssicherung gewähr-
leistete eine Begleitgruppe, in der das Bundesamt
fürWohnungswesen als Hauptfinanzierungspartner
sowie die Stadt Luzern vertreten waren.

DieDatenerhebungerfolgteauf verschiedeneArten:

– Analyse der relevanten Dokumente wie
Bewerbungskonzept (2015), Architektur-
wettbewerbsprogramm (2017) und Leitbild
der Kooperation

– Evaluation der Aussagen und Bewertungen der
Beteiligten und Betroffenen in Interviews,
Gruppengesprächen und Workshops

– Teilnehmende Beobachtung von Dialog- und
Aushandlungsgefässen

Im Fokus der Evaluation stand die Transformation
der heute bestehenden Qualitäten in die zukünfti-
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ge Siedlung. Diese Qualitäten wurden zunächst ge-
meinsam mit den Beteiligten definiert. Im Weiteren
gingesumdieOrganisationsentwicklungderKoope-
ration, da die Organisations- und Entscheidungs-
struktur mit zunehmender Planungsphase komple-
xer wurde. Es stellten sich folgende Fragen:

– Wie unterstützen die ausgewählten Prozesse
die Transformation?

– Wie unterstützt die Kooperation als Organi-
sationsform und Struktur diese Transformation?

– Wie muss sich die Organisation im Projektverlauf
entwickeln, um die Anforderungen gleichbleibend
zu erfüllen?

Um die Entwicklung der Organisation abzubilden,
wurde zunächst eine Netzwerkanalyse durchge-
führt. Die Delegierten undweitere Beteiligte wurden
interviewt, wie sie die Abläufe in der Kooperation
einschätzen und welche Herausforderungen sie für
die Organisation sehen. In drei Workshops bear-
beitete die Geschäftsstelle Fragen zu Struktur und
Prozessen.

Die partizipative Herangehensweise im Pla-
nungsprozess erfordert gerade auch von den
Architektinnen und Architekten besondere
Fähigkeiten der Kommunikation und der Architek-
turvermittlung, nicht zuletzt aber auch eineHaltung,
die Partizipation als Teil der Planungskultur auf-
fasst. Deshalb wurde auch die Rolle der Planerinnen
und Planer reflektiert: In den Dialoganlässen und
Projektpräsentationen traten sie als Sachkundige
gegenüber der Kooperation und der Öffentlichkeit
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auf. In den Planersitzungen mussten sie ihre Rol-
le als Mitgestalterinnen und Mitgestalter in einem
gemeinsamen Arbeitsprozess von fünf verschiede-
nen Architekturbüros mit jeweils unterschiedlichen
Bauherrschaften finden.

Die Evaluation selbst liefert primär eine möglichst
objektive Aussensicht. Diese alleine ist für eine Pro-
jektorganisation bereits wertvoll. Zum Tragen kom-
men diese Erkenntnisse jedoch erst durch die ge-
meinsame Interpretation und die Formulierung von
Empfehlungen, die auf der Expertise der Projektbe-
teiligten aufbaut. Die Chancen undHerausforderun-
gen fassen wir in Teil 4 zusammen und geben im Teil
5 Tipps für künftige Projektorganisationen.

2.6 VERNETZT: DIE ORGANISATION IM PROZESS

Das komplexe Organisationsnetzwerk verändert
sich je nach Prozessphase:

Abb. 1 Pionierphase (2015)

Abb. 2 Differenzierungsphase (2016—2018)

Abb. 3 Integrationsphase I (2018)

Abb. 4 Integrationsphase II (2019)
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ABB. 1: Pionierphase (2015 — 2016)
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ABB. 3: Integrationsphase I (2018)
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ABB. 4: Integrationsphase II (2019)
Vorprojekt



3 Die Prinzipien der
Zusammenarbeit

Gemeinsam haben die Genossenschaften ein Leit-
bild und Qualitäten entwickelt, welche die gültigen
WerteundZiele derKooperation formulieren.DieKo-
operation versteht sich als lernende Organisation,
diebereit ist, imLaufedesProzessesdasLeitbild im-
merwiederkritischzuhinterfragenundanzupassen.

3.1 DAS LEITBILD KONKRETISIERT DIE VISION

Die Kooperation ist zukunftsweisend.
Wir schätzen und nutzen die Unterschiedlichkeiten
der Genossenschaften. Diese fördern die Durchmi-
schung und lassen neue Ideen entstehen. Die Eigen-
ständigkeiten der Genossenschaften sowie derWil-
le, Gemeinsamkeiten zu pflegen und zu nutzen, ha-
ben einen hohen Stellenwert. Das Projekt Industrie-
strasse trägt zurEntwicklungderGenossenschafts-
bewegung und zu einer lebendigen Stadt bei.

Die Kooperation schafft vielseitigen Raum.
Auf demAreal Industriestrassewird gemeinnütziger
Wohn-, Arbeits- und Kulturraum geschaffen, der
dank seiner Diversität auf das Quartier belebend
wirkt. Verwirklichen können wir dieses Ziel durch
nachhaltiges, bedürfnisgerechtes und kosteneffi-
zientes Bauen. Im Vordergrund steht das Angebot
von bezahlbarem Raum für alle Nutzformen – ohne
Spekulation.
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Die Kooperation fördert die Identität.
Die Zwischennutzung über 40 Jahre hat eine star-
ke Identität gebildet, die auf die ganze Stadt aus-
strahlt. Mit dem Transformationsprozess über zwei
Bauetappen ermöglichen wir den Verbleib der An-
sässigenanOrt. ImAustauschmit verschiedenen In-
teressengruppenentwickelnwir die Identitätweiter.

Die Kooperation ist überzeugt von den Zielen der
2000-Watt-Gesellschaft.
Wir planenundbauennachden2000-Watt-Kriterien
und wenden diese auch im Betrieb an. Auf dem
autoarmen Areal erwarten wir umweltbewusstes
Konsum- und Mobilitätsverhalten, wofür wir Anrei-
ze schaffen. Gegenüber neuen Entwicklungen der
Nachhaltigkeit sind wir offen.

Die Kooperation lebt soziale Nachhaltigkeit.
Soziale Nachhaltigkeit in der Siedlungsent-
wicklung verstehen wir als einen gemeinsamen
(Lern-)Prozess der betroffenen Interessengrup-
pen. Ein ausgewogenes Gleichgewicht an sozialen,
qualitativen, ökologischen und ökonomischen Fak-
toren ist uns wichtig. Dabei werden die Teilnahme
und Teilhabe in der Planung und im Betrieb aktiv
unterstützt.

Die Kooperation lebt den Dialog.
Im Interesse einer guten Durchmischung unter-
schiedlicher Angebote an Wohnen, Arbeiten und
Kultur fördernwir denDialogmit der Nachbarschaft,
mit den beteiligten gemeinnützigen Wohnbau-
trägern sowie mit öffentlichen und privaten
Partnerinnen und Partnern.
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3.2 DIE QUALITÄTEN DEFINIEREN DIE PROJEKTZIELE

Neun Qualitäten präzisieren das Leitbild und beglei-
ten als tragende Elemente den gesamten Prozess.
Sie schaffen ein gemeinsames Verständnis über die
Erreichung des Entwicklungsziels der Überbauung
und des Zusammenlebens im Betrieb. An ihnen lässt
sich der Erfolg des Projekts messen, sie bilden da-
mit die Basis der Qualitätssicherung. Die Qualitäten
sollen auch der Verständigung zwischen den an
der Entwicklung Beteiligten sowie den neu dazu-
stossenden Menschen dienen. Die Konkretisierung
dieser Qualitäten wird an die Arbeitsgruppen und
Echoanlässe delegiert.

Mitsprache

Wandlungsfähigkeit

Vielfalt

Nachbarschaftliche Begegnungen

Kostenmiete

Nutzungsvielfalt

Geschichtliche Authentizität und Identität

Ökologie

Kleinteilige, heterogene Bebauung
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41

Mitsprache
Möglichkeit sich in der Planung [1]  
und Nutzung [2] des Areals einzubringen.



42

Wandlungsfähigkeit
Offen für den Wandel in jeder Phase:  
Planung [1], Bau [2], Betrieb [3] .



43

Vielfalt
Angebot für verschiedene Lebens-  
und Arbeitsformen, Altersgruppen und 
gesellschaftliche Schichten [1].



44

Nachbarschaftliche Begegnungen
Begegnungen inner- [1] und ausserhalb [2]  
der Überbauung über geeignete Gefässe  
und bauliche Massnahmen.



45

Kostenmiete
Bezahlbaren Wohn- und Arbeitsraum für Familien, 
Paare und Singles langfristig sichern [1].



46

Nutzungsvielfalt
Miteinander von Wohnen [1], 
Arbeiten [2] und Kultur [3].



47

Geschichtliche Authentizität und Identität
Vorhandene Identität anerkennen [1]  
und anreichern [2].



48

Ökologie
Bauen und Leben nach den Anforderungen 
der 2000-Watt-Gesellschaft.



49

Kleinteilige, heterogene Bebauung
Bebauungsstruktur, Aussenraum und Architektur 
schaffen verschiedene Öffentlichkeitsgrade.  
Privat [3], Halbprivat [2], Öffentlich [1]



3.3 DIE KOOPERATION ALS LERNENDE ORGANISATION

DieKooperationakzeptiert Veränderungenalsgege-
ben. Als lernendeOrganisationsehenwir dasWissen
unddieErfahrungender fünfMitglieder alsBereiche-
rung undmöchten diese teilen. Auch die Geschäfts-
stelle passt sich den Prozessschritten an und ist
agil. Dies erfordert eine entsprechende Organisati-
onskultur mit flexiblen Strukturen, einem gleichzei-
tig klaren Rahmen und ausreichend Spielraum für
offene Prozesse. Alle Partner tragen ihren Teil zu
diesem Lernprozess bei. Die Strukturen entwickeln
sichmit neuenRahmenbedingungen.DieserProzess
stellt inderStadt LuzerneinePionierleistungdarund
ist in diesem Sinn auch ein Lernprozess.

3.4 PARTIZIPATION SCHAFFT IDENTIFIKATION

Gelebte Urbanität beruht auf dem Verständnis für
dieBedürfnisseanderer, auf gegenseitigemRespekt
und auf der Bereitschaft zur Teilnahme. Die Men-
schenkönnensichdort einbringenundmitgestalten,
wo sie leben. Der Einbezug der Interessen von heu-
tigen und künftigen Bewohnenden, Kunstschaffen-
den und Gewerbetreibenden ist damit ein wichtiger
Beitrag zur sozialen Nachhaltigkeit. Die geduldige
Auseinandersetzung mit dem Ort bedingt einen in-
tensiven Dialog mit den verschiedenen Anspruchs-
gruppen und Offenheit für Fragen, konstruktive Kri-
tik und Inputs.
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Die Kooperation unterstützt aktiv partizipative Pro-
zesse und fördert so die Selbstverantwortung, die
gemeinsame Entwicklung der Gemeinschaft und
das gemeinnützige Engagement, aber auch die
Identifikation und Lebensqualität. Das Wir-Gefühl
aus der Anfangszeit wird weitergetragen, ausge-
baut und mit neuen Impulsen erweitert. Von Beginn
an gehörte Mitsprache auch zum Selbstverständ-
nis der ansässigen Mieterschaft. Diesem Bedürfnis
trägt die Kooperation mit einem mehrstufigen par-
tizipativen Verfahren Rechnung. Mitsprache wird in
allen Prozessschritten gewährleistet. Zuständig für
eine phasengerechte Form der Mitwirkung ist die
Geschäftsstelle.

In der Planungsphase werden vor allem Information
und Mitsprache durch Arbeits- und Echogruppen,
Workshops und Informationsanlässe ermöglicht.
Der Einbezug der breiten Bevölkerung trägt da-
zu bei, das Projekt schon in dieser Phase divers
aufzustellen.

In der Betriebsphase geht es vermehrt um Mitent-
scheidung undMitverantwortung für die Gestaltung
und Nutzung des Areals sowie das Zusammenle-
ben. In den Arbeitsgruppen können sich heutige
und künftige Nutzerinnen und Nutzer aktiv an der
Gestaltung von Massnahmen einbringen.

Bisherige Gefässe der Partizipation:

Wir pflegen den Austausch und die Vernetzung,
aber auch die interne wie externe Wahrnehmung
unseres Projekts. Es war uns von Anfang an wichtig,
neue Impulse aufzunehmen und in regem Kontakt
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mit der Nachbarschaft und unseren (möglichen)
Partnerinnen und Partnern in Luzern zu stehen.
Wir nehmen regelmässig an Tagungen und Exper-
tenrunden teil, halten Referate, sind an lokalen
Veranstaltungen und Anlässen präsent und besu-
chen verwandte Projekte. Wir tauschen uns mit
anderen Genossenschaften aus und vertiefen so
sukzessive unser Wissen.

Seit 2018 führten wir unter Einbezug der Planungs-
teams und der Expertengruppe «KinderPlanen-
Stadt» vier Dialogveranstaltungen mit diversen
Anspruchsgruppen durch. Es ging darum, den
Interessierten den Planungsprozess und seine Her-
ausforderungen nahezubringen und eine fundierte
Meinungsbildung zu ermöglichen. Es konnte zwar
nicht in allen Themenfeldern ein klarer Konsens
erzielt werden, doch auch das Sichtbarmachen
von Dissens stellt eine wichtige Aufgabe des
Dialogprozesses dar.

Mit der halböffentlichen Jurierung gaben wir An-
spruchsgruppen, Betroffenen und Interessierten
die Gelegenheit, an der Jurierung des Projektwett-
bewerbs beobachtend teilzunehmen. Sie konnten
dem Preisgericht über die Schulter schauen, die
Diskussionen mitverfolgen und erhielten Einblick in
den Jurierungsprozess und die Entscheidungsfin-
dung. Das Interesse war gross, insgesamt nutzten
rund 100 Personen während der vier Halbtage diese
für die Zentralschweiz einmalige Gelegenheit.

KinderPlanenStadt heisst das Projekt, in dem wir
eine Schulklasse eingeladen haben, in der Phase
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des Projektwettbewerbs ihre Sicht auf die Entwick-
lung des Areals Industriestrasse Luzern darzulegen.
18 Schülerinnen und Schüler befassten sich intensiv
während vier Monaten mit dem Thema Städtebau
und Architektur und setzten ihre Ideen in Zeich-
nungen und Modellen um. Damit wurden auch die
Bedürfnisse der Kinder bereits im Planungsprozess
des Projekts aufgenommen. Eine Expertengrup-
pe, gebildet aus dieser Schulklasse, begleitet den
Entwicklungsprozess weiterhin.

Eisenplatz – so nennen wir das «Laboratorium» in
Hinblick auf das zukünftige Quartier.Wir stellen dem
Verein Eisenplatz unsere Freiräume für die tempo-
räre Nutzung zur freien Verfügung. Über den Verein
werden Gewerbe, Bewohnende sowie die Nachbar-
schaft in die Projektentwicklung eingebunden. Wir
dokumentieren die Erfahrungen und nutzen diese
für die Betriebsphase des Projekts. Damit verflech-
tet sich die Kooperation mit dem Quartier, bevor die
Überbauung realisiert wird.

In verschiedenen Arbeitsgruppen arbeiten Perso-
nenausdenGenossenschaftenundder IG Industrie-
strasse zu Themenwie Gewerbe, Finanzen und Aus-
senraum zusammen.

In einem Regelwerkwerden die Ziele und Absichten
der Kooperation zusammengefasst. Das Regelwerk
ist eine Anleitung für die Planung, die Ausgestaltung
des Aussenraums und das Zusammenleben im Be-
trieb. Es wird phasengerecht ausgeweitet und ge-
schärft.
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4 Von Chancen und
Herausforderungen

Wie funktioniert die Kooperation? Wie unterstützen
die gewählten Prozesse und die Organisationsform
die Entwicklung des Areals Industriestrasse? Und
mit welchen Herausforderungen sind wir im Laufe
desProzesseskonfrontiert? ImFolgendenziehenwir
aus unseren Erfahrungen erste Erkenntnisse.

4.1 DER GENOSSENSCHAFTSVERBAND

Von Chancen …

DerZusammenschlussauskleinerenundgrösseren,
etablierten und neu gegründeten Genossenschaf-
ten in einem Genossenschaftsverband wird der
Komplexität der Planungsaufgabe gerecht. Er
bündelt nicht nur einen enormen Wissens- und
Erfahrungsschatz, sondern fördert auch die Viel-
fältigkeit und die Durchmischung auf dem Areal
und gewährleistet, dass diese in Zukunft erhalten
bleiben.

Kleinere Genossenschaften profitieren vom Know-
how und den Mitteln der grossen, im Gegenzug
profitieren die grossen Genossenschaften von den
neuen und frischen Ideen der kleinen. Solange
niemand zu stark dominiert, können konstruktive
übergreifende Diskussionen stattfinden, in denen
man die Verschiedenheiten kennenlernt, respek-
tiert und gemeinsam einen Weg findet. Die fünf
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Genossenschaften realisieren unterschiedlich viele
Bauten, entsprechend unterschiedlich ist auch ihr
Investitionsvolumen. Trotzdem hat jede Genossen-
schaft im Verwaltungsorgan nur ein Stimmrecht.
Dadurch sind alle Genossenschaften gleichbe-
rechtigt und eine Dominanz durch eine einzelne
Genossenschaft ist nicht möglich.

Dank der Beteiligung politisch sehr unterschiedlich
abgestützter Genossenschaftenwar auch die Über-
zeugungsarbeit bei denParteienwährenddesparla-
mentarischen Prozesses erfolgreich und die Akzep-
tanz im Parlament gross. Das Parlament musste zu-
erst überdieAusschreibungdesBaurechtsundspä-
ter noch über den Baurechtsvertrag befinden. Das
breite Netzwerk der Genossenschaften, aber auch
dasLobbyierender IG Industriestrassebei verschie-
denen Parteienvertretern hat ebenfalls zu einer po-
sitiven Grundhaltung im Parlament beigetragen.

In der lernenden Organisation werden die Struk-
turen flexibel gemäss den Prozessfortschritten
angepasst. Die flache Hierarchie, die personel-
le Konstanz in der Verwaltung und die schlanken,
übersichtlichen Strukturen der Kooperation sind
Vorteile für die erfolgreiche und pragmatische Zu-
sammenarbeit. Betriebsorganisatorische Aufgaben
und künftige Unterhaltsarbeiten können geteilt,
gemeinsam koordiniert und effizienter erledigt
werden. Personelle und finanzielle Ressourcen
sowie das Qualitätsmanagement sind ebenso
gewährleistet.

55



Durch den Entscheid, die Realisierung des Bauvor-
habens keiner Total- oder Generalunternehmung
zu übertragen, behalten die Genossenschaften ihre
Einfluss- und Reaktionsmöglichkeiten im Baupro-
zess und wachsen miteinander. Das Bewusstsein,
dass man nur kollektiv zum Erfolg kommt (oder
scheitert), stärkt die Zusammenarbeit und die
gegenseitige Unterstützung.

Das Modell der Co-Kreation stärkt die Präsenz und
dieWahrnehmungdereinzelnenGenossenschaften,
sowohl bei den Mitgliedern wie auch in der breiten
Öffentlichkeit.

… und Herausforderungen

Die Zusammenarbeit innerhalb der Kooperation ist
anspruchsvoll, da die Abläufe und Zuständigkeiten
komplex sind. Es gibt keine hauptverantwortliche
Genossenschaft, sondern fünf gleichberechtigte
Partner, die gemeinsam entscheiden. Umso wichti-
ger ist es, dass die Kooperation als Einheit auftritt
und wahrgenommen wird.

Man spricht von einem Leuchtturmprojekt, aller-
dings können die Projektorganisationen in den
Genossenschaften dem Anspruch an den hohen
Innovationsgrad nur mit Mühe gerecht werden. Die
Spielräume und die Flexibilität, die eine lernende Or-
ganisation voraussetzt, sind in den Strukturen und
der Kultur der Genossenschaften nicht zwingend
gegeben. Zudem sind die zur Verfügung stehenden
personellen Ressourcen und Kompetenzen in den
einzelnen Genossenschaften sehr unterschiedlich
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und teils sehr begrenzt, wodurch auch der wich-
tige Austausch untereinander oft zu kurz kommt.
Im Prozessverlauf wird die Anzahl der beteiligten
Personen zunehmen, die Komplexität der Aufga-
ben steigen und die Entscheidungskompetenzen
müssen klar zugeordnet werden. Das macht es für
die Geschäftsstelle der Kooperation anspruchsvoll,
die Diskrepanzen der unterschiedlich organisierten
Genossenschaften innerhalb der Kooperation auf-
zufangen und die Projektabläufe der zunehmenden
Komplexität anzupassen.

Das Risiko besteht, dass es zu Konflikten bei perso-
nellen Wechseln in der Verwaltung kommen könnte,
wenn neue Entscheidungsträger andere Motivatio-
nen, Arbeitsweisen und Haltungen mitbringen oder
interne Machtkämpfe in den Genossenschaften die
Zusammenarbeit erschweren. Deshalb ist es wich-
tig, die Organisation und ihre Abläufe zu stärken. Der
gemeinsame Werte-Rahmen, der durch das Regel-
werk festgelegt wird, gewinnt umso mehr an Be-
deutung, je eigenständiger die einzelnenGenossen-
schaften agieren. Die Autonomie der einzelnen Ge-
nossenschaften zu managen ist wichtig, aber auch
anspruchsvoll. Wie gut dies gelingt, wird sich unter
anderemauch inderBetriebsphasezeigen,wennet-
wa jede Genossenschaft ihre eigene Vermietungs-
praxis anwenden wird.
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4.2 DIE GESCHÄFTSSTELLE ALS BINDEGLIED

Von Chancen …

Die Geschäftsstelle der Kooperation ist Anlaufstelle
und Bindeglied für alle Beteiligten. Sie spielt im gan-
zen Prozess und in der komplexen Struktur eine zen-
trale Rolle, ist wichtige Vermittlungs- und Koordina-
tionsstelle. Sie achtet auf die Qualitäten, spannt die
Fäden, wirkt verbindend, ausgleichend und vermit-
telnd.

… und Herausforderungen …

Einerseits soll dieGeschäftsstelle denProzess steu-
ern, anderseitsdarf siedabei nichtdieKompetenzen
der Akteurinnen und Akteure einschränken. Die Ge-
schäftsstelle befindet sich dauernd im Spannungs-
feld unterschiedlicher Erwartungen und Ansprüche:

— zwischen den verschiedenenGenossenschaften,
bei denendieGeschäftsstelle eineneutrale resp. all-
parteiliche Haltung einnehmen sollte, sowie

— zwischen der Verwaltung, die effizient arbeiten
möchte, und den Delegierten (resp. der
Genossenschaftsbasis), die (teilweise) stärker indie
Entscheide miteinbezogen werden möchten.

Ihr Einfluss verändert sich in den verschiedenen
Phasen:

Während der Wettbewerbsphase definiert sie die
Voraussetzungen und die Aufgabe an die Architek-

58



tenteams im Wettbewerbsprogramm und hat damit
einenweitreichendenEinflussaufdieDNAderAreal-
entwicklung.

In der Dialogphase geht es um die Findung gemein-
samer Werte, Haltungen und Zielformulierungen.
Die Rolle der einzelnen Genossenschaften ge-
winnt an Bedeutung. Die Geschäftsstelle steuert
den Prozess, setzt Themen, sichert die Mitwirkung
der Genossenschaften und verschiedener An-
spruchsgruppen und ist für die Dokumentation der
Ergebnisse verantwortlich.

In der Planungsphase gilt es dem Projekt ein Preis-
schild anzuhängenundzwischenWunschundReali-
tät die richtigeBalancezufinden.DerGeschäftsstel-
le kommt zusammen mit dem Büro, das für die Ge-
samtkoordination zuständig ist, eine wichtige Rolle
zu. Es müssen Diskussionen über unterschiedliche
Wertvorstellungen moderiert und es muss nach Lö-
sungengesuchtwerden. Es gilt auch, einenKonsens
über all jene Bereiche zu finden, die von den Genos-
senschaftengemeinsamgetragenwerden (Energie-
, Versorgungs-undEntsorgungskonzept, gemeinsa-
me Untergeschossflächen für Technik, Velos, Autos,
Zivilschutz, Gemeinschaftsraum, Aussenraum etc.).
All diese Prozesse werden von der Geschäftsstelle
mit der Gesamtkoordination terminiert, koordiniert,
durchgeführt und dokumentiert. Die Geschäftsstel-
le hält die Fäden in der Hand und ist für die laufende
ÜberprüfungdergemeinsamenVisionzuständig. Sie
stellt sicher, dass die Arealentwicklung sowohl ge-
gen innen wie auch aussen wahrgenommen wird.
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Im Hinblick auf die Realisierungsphase müssen
die Rolle und die Aufgaben der Geschäftsleitung
in Abgrenzung zu den Genossenschaften bzw. de-
ren Geschäftsstellen neu definiert werden. In den
Vordergrund treten die konkreten Planungen der
einzelnen genossenschaftlichen Liegenschaften.
Die Geschäftsstelle übernimmt eine wichtige Ver-
mittlungsrolle zwischen den Genossenschaften
und setzt Themen, koordiniert und begleitet Ar-
beitsgruppen und Echoanlässe. Sie ist Bindeglied
zwischen der Gesamtkoordination Bauprozess und
der Verwaltung. Zudem ist sie verantwortlich für die
Kommunikation nach innen und aussen und sorgt
für die Einhaltung der ursprünglich definierten Ziele.

Für die Betriebsphase ist die Rolle der Geschäfts-
stelle ebenfalls zuklären.DazugehörenzumBeispiel
Fragen wie: Soll es eine zentrale Ansprechstelle für
die Mietenden auf dem Areal oder für Interessier-
te geben? Wer ist für die Verwaltung und Betreuung
des Gemeinschaftsraums, der Infrastruktureinrich-
tungen und des Aussenraums der Kooperation zu-
ständig? Über was und wen soll die Erstvermietung
der Gewerberäume erfolgen? Auch in dieser Phase
sindwiederumAufgabenfelder undKompetenzenei-
ner allfällig übergeordneten Geschäftsstelle gegen-
über denGeschäftsstellen der einzelnenGenossen-
schaften zu definieren und abzugrenzen.
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4.3 DIE WEGE DER ENTSCHEIDUNGEN

Von Chancen …

Alle fünf beteiligten Genossenschaften haben die
gleiche Entscheidungskompetenz, ungeachtet der
Anzahl ihrer Mitglieder oder des Investitionsvolu-
mens, das sie auf dem Areal umsetzen. Durch die
Konstanz in der personellen Zusammensetzung der
Verwaltung kennen sich die Mitglieder mittlerwei-
len sehr gut und wissen um ihre Eigenheiten. Sie
haben bereits manche Diskussionen geführt und
Entscheide gefällt. Dadurch hat sich ein Vertrauens-
verhältnis gebildet, das eine tragfähige Grundlage
bildet, um kommenden Herausforderungen mit
einer gewissen Gelassenheit und Souveränität ent-
gegenzusehen. Bei wichtigen Entscheiden muss
nicht mehr bei Adam und Eva angefangen werden,
da man sich auf vorangegangene Diskussionen und
Entscheide abstützen kann.

… und Herausforderungen …

Die grösste Herausforderung liegt darin, die Spann-
breite zwischen eigenständigem Entscheiden und
Handeln der Genossenschaften und dem gemein-
schaftlichen Wirken als Kooperation optimal zu
definieren und zu nutzen. Welche Entscheide fällt
die Verwaltung undwas entscheiden die Genossen-
schaften bzw. muss intern vorbesprochen werden?
Diese Fragen sind zeitintensiv und bedürfen im-
mer wieder Abstimmungsprozessen, damit unklare
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Entscheidungswege die Arbeit nicht erschweren.
Es ist zentral, den Entscheidungsprozess mit den
demokratischen Prozessen in den Genossenschaf-
ten abzustimmen. Gewisse Themen können nicht
in der Verwaltung entschieden werden, sondern
müssen mit den Vorständen der einzelnen Genos-
senschaften rückbesprochen werden. Dabei kann
man allerdings nicht davon ausgehen, dass sich
die Haltungen der fünf Vorstände decken, was wie-
derum zusätzliche Schlaufen provoziert. Durch
diese Zusatzschlaufen ist oft die Zeit für diese Ent-
scheidungsfindungen lang. Ausserdem haben die
Entscheidungsgremien und Entscheidungsträger
in den Genossenschaften unterschiedliche Kompe-
tenzen. Es zeigt sich auch, dass Entscheidungen
oft erst dann gefällt werden, wenn sie im Planungs-
und Bauprozess eine gewisse Dringlichkeit aufwei-
sen. Dies ist für den Entwicklungsprozess jedoch
oftmals zu spät und kann zu Verzögerungen füh-
ren. Aus diesem Grund ist es essenziell, dass die
Genossenschaften frühzeitig die Kompetenzen
der Projektbeteiligten bestimmen und transparent
kommunizieren. Die Entscheidungsabläufe der fünf
Partner müssen zeitlich wie inhaltlich aufeinander
abgestimmt werden, um divergierende Interessen
frühzeitig zu erkennen und in der Diskussion nach
tragfähigen Lösungen suchen zu können. Dies ver-
hindert Störungen und zeitliche Verzögerungen im
Prozessablauf.

62



4.4 PARTIZIPATION IM PROZESS

Von Chancen …

Partizipation ist grundlegend für den Prozess. Es
ist notwendig, dass alle Beteiligten gehört wer-
den. Ein nicht wegzudenkender Teil des Projekts
ist die Beteiligung der bisherigen und zukünftigen
Bewohnenden und Nutzenden der Industriestrasse
wie auch der Einbezug der IG Industriestrasse IGI
am Prozess. Die Transformation der bestehenden
Qualitäten und die Anreicherung mit den neu dazu-
kommenden Qualitäten und Kulturen der künftigen
Mieterschaft kann die Ausstrahlung und Lebendig-
keit vervielfachen. Sich konstruktiv einbringen zu
können, hat eine positive Wirkung auf die gesamte
Ausgestaltung des Projekts.

Wir bieten verschiedene Möglichkeiten der Partizi-
pation. So zeugen zum Beispiel sowohl das Wettbe-
werbsverfahrenwie auch die Planungmit drei Archi-
tekturteamsund fünfGenossenschaftenvomWillen
der Kooperation, das Projekt partizipativ umzuset-
zen.Wir sindüberzeugt, dassdiesekollektiveKreati-
on auchauf der planerischenEbeneder neuenÜber-
bauungwichtige Impulse fürdenBetriebunddenge-
meinschaftlichen Spirit gibt.

… und Herausforderungen …

Partizipation benötigt viel Zeit und ist anspruchsvoll
aufgrund des hohen Abstraktionsgrades. Miteinbe-
zugheisst ausserdemnicht unbedingtMitentscheid.
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So kann es zu Frustrationen führen, wenn nicht klar
definiert und kommuniziert wird, welche Partizipati-
onsgefässe bloss der Information oder welche zum
Mitentscheiden dienen und wie mit den Rückmel-
dungen umgegangen wird.

Es ist zu auch prüfen, ob die Beteiligten an den An-
lässen alle Anspruchsgruppen repräsentieren und
somit der Einbezug einer breiten künftigen Mieter-
schaft tatsächlich gewährleistet ist.

Die IGI hält unmissverständlich an den bestehenden
QualitätenundLebensvoraussetzungen fest. Eswird
eine Herausforderung sein, zwischen ihren Anliegen
und denen der künftigenMietenden, die neu auf das
Areal kommen, zu vermitteln, um den gewünschten
Mehrwert für alle zu erreichen.

4.5 DIE KOMMUNIKATION UND IHRE KANÄLE

Von Chancen …

Dialog und Austausch sind essenziell – nur so ent-
stehen neue Ideen, nur so funktioniert die Koopera-
tion.

Die fünf Genossenschaften multiplizieren die Bot-
schaften und Inhalte der Kooperation in ihrem Um-
feld. Die Kooperation erreicht so schneller und leich-
ter viel mehr Menschen und wird rascher in der Öf-
fentlichkeit wahrgenommen, da verschiedenste Ka-
näle offenstehen.
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Die Dialogveranstaltungen sind ein wichtiges Kom-
munikationsgefäss nach innenwie nach aussen. Die
Verständigung über das Projekt und dieMöglichkeit,
sich einbringen zu können, wird als wertvoll erach-
tet. Dabei ist nicht nur das Regelwerk entstanden,
wichtig ist auchdieDokumentationderDialogveran-
staltungen, damit zum Beispiel die Delegierten der
Genossenschaften im Prozess mitgenommen wer-
den. Die Dokumentation bietet auch aussenstehen-
den Organisationen wie Baugenossenschaften, der
öffentlichen Hand oder kommerziellen Bauträgern
Einblick in den dialogischen Prozess.

Die Information der eigenen Mitglieder wird als Auf-
gabedereinzelnenGenossenschaftengesehen.Der
Austausch zwischen Kooperation und den Gremien
und Mitgliedern der Genossenschaften wird durch
die Verwaltungsmitglieder sichergestellt.

… und Herausforderungen …

Die sehr unterschiedlichen Kulturen und Struk-
turen der Genossenschaften zeigen sich in ihrer
Informations- und Kommunikationspolitik. Meist ist
diese von der jeweiligen Person abhängig, die Mit-
glied der Verwaltung der Kooperation ist. Daher wird
der Informationsfluss je nach Genossenschaft und
Person sehr unterschiedlich gehandhabt.

Die Geschäftsstelle muss die Kommunikationsstra-
tegie stringent führen und agil halten. Sie informiert
die Delegierten und Projektbeteiligten mittels eines
internen Newsletters über den Prozess und aktuel-
le Themen. Dies resultiert aus einemBedarf anmehr
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Informationen,wird allerdings auch teilweise hinter-
fragt, da die interne Kommunikation in die Gremien
derGenossenschaftengrundsätzlich Sacheder ein-
zelnenGenossenschaften ist.Wie nützlich und sinn-
voll der interne Newsletter ist, wird von den Genos-
senschaften unterschiedlich bewertet. Grundsätz-
lich stellt sich die Frage,wieweit der Anspruch an ei-
neeinheitliche Informationüberhaupteingelöstwer-
den kann.

Bei der Kommunikation nach aussen einzelner Ge-
nossenschaften zeigt sich das Spannungsfeld in der
Abgrenzung und Abstimmungmit der gemeinsamen
KommunikationderKooperationüberdieGeschäfts-
stelle. Dies wird vor allem in der Betriebsphase eine
Herausforderung.

DieHochschule Luzernhält nach ihrerAnalyseund
Evaluation der Prozesse zusammenfassend fol-
gende zentralen Erkenntnisse fest:

Die Unterschiedlichkeit der beteiligten Genos-
senschaften stellt sowohl eine Stärke als auch
eine Herausforderung dar. Beispielsweise ist die
Durchmischung in verschiedener Hinsicht in einem
hohen Mass bereits durch die unterschiedlichen
Zielgruppen der Genossenschaften sichergestellt.
Diskussionen werden dadurch wesentlich offener
geführt und die Kooperation löst ihren Anspruch
als «Lernende Organisation» ein. Gleichzeitig sind
die Strukturen relativ komplex und der Kommuni-
kation kommt ein entscheidender Stellenwert zu.
Die Entscheidungsstrukturen sind grundsätzlich
schlank. Der Anspruch, die sehr unterschiedlichen
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Interessengruppen in die Entscheidungsfindung
einzubeziehen, macht die rechtzeitige Festlegung
von planerischen Randbedingungen anspruchs-
voll. Dabei zeigt sich, dass implizite Annahmen –
beispielsweise über die gewünschten Qualitäten –
zu einer konsolidierten gemeinsamen Haltung ver-
dichtet werden müssen. Dieser Prozess benötigt
Zeit.

Die Ausrichtung der Evaluation als formative, be-
gleitende Evaluation, die durch laufende Reflexion
mit den Beteiligten die Prozesse fortwährend beein-
flusst, bedingt einen sorgfältigen Umgang mit den
unterschiedlichen Rollen, die sich daraus ergeben:
Die Evaluierenden sind nicht nur unbeteiligte Beob-
achtende, sondern auch Beratende und teilweise
auch Prozessbeteiligte. Umgekehrt müssen sich die
Kooperationspartnerinnen und -partner und weite-
re Beteiligte auf diese Rolle der Evaluation und ihre
eigene Rolle als lernende Organisation einlassen.
Gelingt dies, kann das Potenzial des innovativen
Entwicklungsprozesses noch besser ausgeschöpft
werden.
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5 Tipps für künftige
Projektorganisationen

Klare organisatorische Strukturen und
Positionierung.

Wichtig sind klare organisatorische Abläufe, die
gleichzeitig genügend Spielräume eröffnen, um
im Verlauf des Entwicklungsprozesses dem An-
spruch einer lernenden Organisation gerecht zu
werden. Ein Leuchtturmprojekt verlangt eine inno-
vative und flexible Organisationsstruktur. Dessen
müssen sich die Genossenschaften auch in ihren
eigenen Strukturen von Anfang an bewusst sein.
Die Projektorganisation geht anfangs durch eine
intensive Findungsphase. Neben einer sattelfesten
Moderation ist hier die Bereitschaft aller Beteiligten
gefragt, sich auf diesen gemeinsamen Lern- und
Findungsprozess einzulassen und gewisse Anpas-
sungen in den eigenen organisatorischen Abläufen
zuzulassen.

Die Positionierung der einzelnen Genossenschaf-
ten innerhalb der gemeinsamen Kooperation muss
transparent sein. Den Fokus sollte man am Anfang
daher auf gemeinsame Klärungsprozesse zu Struk-
turen, Rollen, internen Abstimmungsprozessen
und zur Ausgestaltung der Kooperation in den ver-
schiedenen Prozessphasen legen. Dabei ist es auch
wichtig zu klären, welche Bedeutung und Priorität
das Projekt für die einzelnen Genossenschaften
hat und welche Ressourcen dafür zur Verfügung
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gestellt werden – ist es eines von vielen Projekten
oder ein Leuchtturmprojekt?

Es braucht Personen in der Verwaltung, bei den De-
legierten und in denArbeitsgruppen, die ihreGenos-
senschaft gut und souverän vertreten, aber eine Of-
fenheit gegenüber anderen Haltungen zeigen. Aus-
serdem sollte sich der Anspruch an die Diversität
auch in der Zusammensetzung der Verwaltung wi-
derspiegeln, etwa geschlechtermässig.

Die Gesprächsbereitschaft aller Projektbeteiligten
(Verwaltung, Geschäftsstellen, Fachplaner, Archi-
tekten usw.) sowie die Motivation und der Wille,
immer wieder gemeinsam den guten Konsens zu
finden, sind essenziell für den beständigen Fort-
schritt – gerade auch dann, wenn der Prozess mal
langwierig oder zäh ist. Beteiligte Personen müs-
sen sich in den Entwicklungsphasen immer wieder
neu einstimmen und anpassen. Es benötigt ein ge-
wisses «Out of the box»-Denken. Zwar müssen alle
immer das Ziel im Auge behalten, aber den Weg agil
gestalten.

Gezielte Delegation von Kompetenzen an die
Geschäftsstelle.

Die Aufgaben verändern sich laufend während des
Entwicklungsprozesses. Während der Wettbe-
werbsphase sind andere Kompetenzen als in der
Realisierungsphase oder der anschliessenden Be-
triebsphase gefragt – entsprechend werden sich
auch die Rolle und die Organisation der Geschäfts-
stelle verändern. Diese müssen phasenbezogen
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stets neu definiert werden. Schnittstellen und
Kompetenzen zwischen Geschäftsstelle, Verwal-
tung und Genossenschaften, insbesondere deren
Geschäftsstellen, müssen klar und für alle nachvoll-
ziehbar geregelt sein. Die Geschäftsstelle bündelt
an zentraler Stelle die gemeinsame Organisation
der Kooperation und hat damit eine Schlüsselrolle
inne, wenn es umdie Koordination aller Kommunika-
tionsmassnahmen geht. Sie unterstützt bei Bedarf
auch die einzelnen Baugenossenschaften in ihrer
Kommunikation. Die Geschäftsstelle hält alle Fä-
den in der Hand und muss führungsstark sein, was
das Prozessmanagement anbelangt. Entsprechend
müssen ausreichend personelle Ressourcen und
Kompetenzen vorhanden sein.

Transparente Entscheidungswege gemeinsam
definieren.

Es braucht eine möglichst frühzeitige partizipative
Klärung und Kommunikation der Entscheidungs-
kompetenzen, aber auch der Prozesse (inklusive
Zeitpunkte): Was entscheidet die Verwaltung der
Kooperation, was liegt in der Hoheit jeder einzelnen
Genossenschaft undwas steuert dieGeschäftsstel-
le? Wer entscheidet was wann und welche Rollen
und Aufgaben haben die verschiedenen Gremien?
Der Planungsprozess muss in jeder Phase trans-
parent sein und soll situativ auf Veränderungen
reagieren können.

Gemeinsame Leitvorstellungen zu entwickeln,
erleichtert denPlanungsprozess. EinKompetenzpa-
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chenwerden, die für die sehr unterschiedlichenMit-
wirkenden fassbar sind. Projektbeschreibungenund
Referate sollen beispielsweise in einer für Laien ver-
ständlichen und nachvollziehbaren Sprache erstellt
werden. Es empfiehlt sich auch, mit anschaulichen
MaterialienwieModellenundBildern zuarbeiten. Für
die vertiefte Partizipation sind Arbeitsgruppen sinn-
voll.

Ergebnisse des partizipativen Prozesses sollten
weitestgehend inden formellenProzesseingespeist
werden. Das bedeutet, den erzielten Grundkonsens
und die erarbeiteten Kompromisse zu berück-
sichtigen sowie die verbleibenden Dissenspunkte
ebenfalls zu kommunizieren.

Es istwichtig, partizipativeProzessestrukturiert und
nachvollziehbar zugestalten. JenachProzessschritt
können kommunikative Personen aus der Organisa-
tion die Anlässe und Formate selbstständig gestal-
ten. EineEntwicklung«on the job» istmöglich.Wich-
tig ist, die Anlässe fundiert vorzubereiten, allenfalls
unter Einbezugeiner Fachperson.Der fachlicheAus-
tausch ist wertvoll, um den Prozess zu analysieren,
fortlaufend zu reflektieren und zu evaluieren, aber
auch zu dokumentieren, und auch, um die Kompe-
tenzen im Team zu stärken.

Der Einbezug einer Fachperson oder einer
Fachstelle unterstreicht den Stellenwert und Qua-
litätsanspruch, den die Kooperation dem Thema
Partizipation beimisst.
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Eine aktive, gemeinsame Kommunikation
verfolgen.

Kommunikation ist dasAundO imgesamtenProjekt.
Ziel ist es, möglichst transparent in den Prozessen
und Entscheiden zu sein.

Die interne und externe Kommunikationwird im Lauf
des Projekts komplexer und muss dem Prozess
angepasst werden. Es braucht ein gemeinsames
Kommunikationskonzept und eine klare Regelung
der Kommunikationswege innerhalb der Koope-
ration. Dabei ist es hilfreich, Projektteams in den
Genossenschaften zu bilden, die eng mit der
Geschäftsstelle zusammenarbeiten und den Aus-
tausch und die regelmässige Information zwischen
der Verwaltungder Kooperation unddenMitgliedern
der Genossenschaften sicherstellen.

Wir empfehlen, ein gemeinsames Wording für die
Kommunikation zu erarbeiten, das für die Koopera-
tion wie auch für die Genossenschaften gilt. Für die
interne Kommunikation ist zudem eine gemeinsame
Projektplattform nützlich, auf die sämtliche Arbeits-
dokumente geladen werden. Ausserdem sollte der
Prozess auch auf der Webseite für alle zugänglich
und aktuell dokumentiert abgebildet sein.
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6 Fazit: ein zukunftsweisendes
Projekt

GemeinschaftlichalsKooperationeinProjekt zuent-
wickeln, heisst für alle Beteiligten, Neuland zubetre-
ten. Das kollaborative Schaffen ist eine neue Form
der Zusammenarbeit in der Luzerner Stadtregion.
Es kommen unterschiedliche Kulturen, Inputs und
Know-how zusammen. Man lernt neue Positionen
und Vorgehensweisen kennen und verständigt sich
über gemeinsame Interessen. Der Austausch eröff-
netdeneinzelnenGenossenschaftenneuePerspek-
tiven und alternative Denkanstösse. Alle Beteiligten
wertendieseErfahrungals vorteilhaft für ihreeigene
Organisation, als inspirierend und erweiternd auch
für den persönlichen Horizont.

Damit die Arealentwicklung tatsächlich gemeinsam
gedacht und umgesetzt wird, braucht es lernwilli-
ge Beteiligte, die sich innerhalb ihrer Organisation
und Strukturen auf einen kollektiven Lern- und Ent-
wicklungsprozess einlassen wollen und können.
Es braucht die Freiheit jedes Partners, seine Kul-
tur einzubringen – gleichzeitig sind der Dialog, die
Verständigung über gemeinsame Interessen so-
wie die Bereitschaft für Kompromisse seitens aller
Akteurinnen und Akteuren essenziell. Klare Schnitt-
stellen, Kompetenz- und Entscheidungsstrukturen
unterstützen diesen Prozess – ihre phasengerech-
te Klärung ist für eine effiziente Planung wichtig.
Genauso wichtig ist aber auch die Bereitschaft zur
Wandelbarkeit, also als lernende Organisation offen
für Veränderungen zu bleiben.
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Fünf Genossenschaften, die ganz unterschiedlich
sind und doch gut zusammen funktionieren, ein-
ander zuhören, ihre Andersartigkeit akzeptieren,
auf Augenhöhe miteinander sprechen, gemeinsam
Lösungen finden, sowie eine Geschäftsstelle, wel-
che die Fäden spannt – das macht die Überbauung
Industriestrasse zu einem Leuchtturmprojekt.

Die Geschichte der Industriestrasse ist einzigartig.
Siehat einestarkevisionäreKraft, die alleBeteiligten
eint. Das Projekt strahlt durch die einzigartige ko-
operative Konstellation auf die Stadt Luzern aus und
bereitet den Boden vor für weitere zukunftsweisen-
de Bauprojekte in Luzern. Davon sind wir überzeugt.
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7 Bildanhang
Anja Fonseka und Stefano Schröter begleiten
den Entwicklungsprozess von Anbeginn an.
320 ausgewählte kleinformatige Fotografien
geben einen Einblick in den Kosmos der
Aktivitäten und Veranstaltungen der Kooperation
Industriestrasse und ihren Partnern.
Dahinter steht das Engagement von mehr als
100 am Projekt beteiligten Menschen.
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23 – 08 – 2016

Vorstandssitzung
LBG
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17 – 09 – 2016

Vorstandssitzung
WOGENO Luzern
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26 – 09 – 2016 

Delegierten-Workshop
Kooperation
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20 – 04 – 2018

 
Projektwoche

KinderPlanenStadt
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24 – 04 – 2018

  
Projektwettbewerb 

Halböffentliche  
Jurierung



86 S
te

fa
no

 S
ch

rö
te

r



87

21 – 11 – 2018 

Dialog 1: Aussenraum
Kooperation
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20 – 03 – 2019

Dialog 2: Klima und 
2000 Watt-Gesellschaft

Kooperation
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04 – 06 – 2019

Dialog 3: Nachbarschaft, 
Zusammenleben, 

Gemeinschaft
Kooperation
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30 – 10 – 2019

Dialog 4: Thesen 
Regelwerk Dialog

Kooperation
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04 – 12 – 2019

Austausch  
Baukommissionen

Kooperation
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11–12–2019

Sitzung
Baukommission

ABL
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19 – 12 –2019

Sitzung
Baukommission

Wohnwerk
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06 – 07 – 2020

Kick-Off Laborphase: 
Präsentation  
Kooperation
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07 – 09 – 2020

Sitzung
Baukommission

GWI
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Dank für die Offenheit

Die Überbauung an der Industriestrasse bildet den
Auftakt für ein neues Stück Luzern und die Koopera-
tion für eine neue Möglichkeit der Zusammenarbeit.
Die gewählte Form des Genossenschaftsverbands
ist herausfordernd. Fünf Unternehmenskulturen ha-
ben sich 2016 dazu entschlossen, neue, mutige und
noch unbekannteWege der Zusammenarbeit zu ge-
hen. Das gewählte Konstrukt ist vielseitig. Es ist of-
fen und doch bestimmt, es ist anpassungsfähig und
doch konsequent, es ist herausfordernd und doch
inspirierend.

An dieser Stelle möchten wir uns bei allen Beteilig-
ten für ihren Mut, ihren Willen und ihre Offenheit be-
danken. Es braucht Reflexion, Verständnis und Em-
pathie, sich in der immer wandelnden lernenden Or-
ganisation zurechtzufinden. Wir danken für die kri-
tische Auseinandersetzung, für das Sich-Einlassen
auf neue Formen und Formate der Zusammenarbeit,
auf Experimente unddenWillen,mit demProjekt da-
zuzulernen. Danke für die Erfahrungen, die wir ge-
meinsam erleben dürfen.

Die Organisation und die Beteiligten haben in den
letzten vier Jahren bewiesen: Der gewählte Weg ist
der richtige. In der Realisations- und der Betriebs-
phase wird sich die Organisation weiterentwickeln.
Die Lust auf Neues und den Mut nehmen wir mit auf
den Weg!

Edina Kurjakovic und Cla Büchi



Die Kooperation Industriestrasse sammelt bei der Entwicklung
des Areals Industriestrasse Erfahrungen und profitiert von einem
grossen Wissensschatz der fünf beteiligten Wohnbaugenossen-
schaften. Die Kooperation versteht sich als eine lernende Orga-
nisation. Unsere Erfahrungen und unser Wissen möchten wir mit
allen, die an nachhaltigem Bauen, an dialogischen Bauprozessen
und an gemeinnützigem Wohnbau interessiert sind, teilen. Des-
halb erscheinen in einer Reihe jährlichmehrere Publikationen, die
unser Wissen, unsere Erfahrungen sowie Themen, Prozesse und
Schritte der Entwicklung eines neuen Stücks Luzern aufnehmen
und festhalten.

Die Kooperation Industriestrasse besteht aus fünf
Genossenschaften:

– allgemeine baugenossenschaft luzern abl
– Baugenossenschaft Wohnwerk Luzern
– Liberale Baugenossenschaft Luzern LBG
– Gemeinnützige Wohnbaugenossenschaft Industriestrasse GWI
– WOGENO Luzern Genossenschaft

Dieser Genossenschaftsverband realisiert bis 2026
eine neue Überbauung auf dem Areal Industriestrasse.



In dieser Reihe bisher erschienen:

1
Regelwerk — Städtebau — Aussenraum

Anleitung für Planende, Genossenschaften,
Interessierte

Kooperation Industriestrasse
978-3-9525207-0-3

2
Kinder — Planen — Stadt
Ein partizipatives Projekt

Kooperation Industriestrasse
978-3-9525207-1-0



allgemeine baugenossenschaft luzern abl
Baugenossenschaft Wohnwerk Luzern
Gemeinnützige Wohnbaugenossenschaft Industriestrasse Luzern GWI
Liberale Baugenossenschaft Luzern LBG
WOGENO Luzern Genossenschaft
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