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GrofBiprojekte auf innerstidtischen Brachfliachen.
Revitalisierungs- und Vermarktungsprozesse und ihr Einfluss auf den
Projekterfolg

Summary

Despite relatively good circumstances, large-scale urban flagship-projects at
central locations of German metropolises are struggling due to lacks of
public acceptance, delays in realization, and decreasing market demand.
Against this background, this article addresses the integration of real estate
economics into the research area of large-scale projects and urban revitaliza-
tion. The major challenge is the size of these projects: the quality of location
varies greatly within large areas and the new developments’ critical mass
floods the local property markets. These projects — whose success usually is
preassumed — are initiated in order to serve several purposes at the same
time: to bring abandoned sites back to life, to earn money by the disposal of
new inner-city building sites and, to enhance the city’s image and its loca-
tional factors in order to be more attractive for new companies and house-
holds. During realization however, problems occur due to conflicting aims,
differing priorities of players, exaggerated expectations, the overestimation
of location and market potentials, and last but not least due to inadequate
forms of organisation and governance which interfere with efficient proces-
ses of revitalization and marketing.

Dieser Beitrag mochte den Schwerpunkt auf die Analyse von Stadtentwick-
lungsprozessen lenken, bei denen stddtebauliche ,Leuchtturmprojekte
eingesetzt werden, um neben der gewinnorientierten Revitalisierung inner-
stiadtischer Brachfldchen eine breite Palette weiterer hochgesteckter Ziele zu
erreichen. Obwohl die standort- und marktseitigen Rahmenbedingungen fiir
diese GroBprojekte — verglichen mit dem typischen Revitalisierungsfall —
i.d.R. gut und die Unterstiitzung durch Politik und Verwaltung grof sind,
stehen sie doch haufig in der Kritik angesichts auftretender Entwicklungs-
schwierigkeiten: Da die Brachflachen, die fiir diese Form der Stadtentwick-
lung in Frage kommen, als wertvolles Bauland und damit als lukrative
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Einnahmequelle fiir die Eigentiimer und Entwickler gesehen werden und
aufgrund ihrer Nédhe zu den etablierten 1A-Lagen Hoffnung auf hohe Miet-
preise und hochwertige Nutzungen geweckt wird, fordern viele Parteien ein
,»dtick von dem Kuchen® ein. Konkurrierende und teilweise sogar wider-
spriichliche Entwicklungsziele sind die Folge, welche die Aushandlungs-
prozesse zwischen der 6ffentlichen Hand und der Privatwirtschaft zusdtzlich
erschwert. Hinzu kommt angesichts der enormen Grofle der Projektareale
und der damit verbundenen hohen Investitions- und Flichenvolumina eine
grofle immobilienwirtschaftliche Herausforderung fiir die Beteiligten. Lésst
dann der Erfolg des Projekts langer auf sich warten als der ambitionierte
Zeitplan vorgegeben hat, gilt das Vorhaben rasch als gescheitert und die
Verantwortlichen miissen sich der Kritik der Offentlichkeit stellen.

In der GroBprojektforschung sind die mit den neuen Akteurkonstellatio-
nen verbundenen Steuerungsprobleme sowie die wirtschaftlichen, 6kologi-
schen und sozialen Stadtentwicklungsfolgen von GroBprojekten bereits
untersucht worden (vgl. z.B. SIMONS 2003; MULLER u. SELLE 2002; MOSEL
2002; WEITH u. SIENER 2004; EHRENBERG u. KRUSE 2000), wobei deutlich
wurde, dass diese Projekte ihre Akteure vor erhebliche Herausforderungen
stellen und dass die gewlinschten Ergebnisse nicht immer eintreten. Vor
diesem Hintergrund wird im Folgenden der Fokus auf die sich durch die
neuen Steuerungs- und Kooperationsformen ergebenden immobilienwirt-
schaftlichen Zusammenhénge gelegt, denn auch in diesem Bereich ergeben
sich Probleme fiir die Entwicklung von GroBprojekten auf innerstadtischen
Brachfldchen.

In der GroBprojekt- und Brachflaichenforschung ist dieser Ansatz insofern
neu, als dass bislang in den Studien der immobilienwirtschaftliche Erfolg
der hier relevanten GroBprojekte nicht thematisiert wurde: In der Brach-
flachenforschung wird davon ausgegangen, dass die Vermarktungsprozesse
angesichts der Lagegunst der Flichen ,,Selbstldufer sind, weil angenommen
wird, dass innerstidtische Brachfldchen in Stddten mit hohen Bauland- und
Immobilienpreisen durch den Antrieb der am Markt herrschenden Nachfrage
rasch um- bzw. wiedergenutzt werden (vgl. TOMERIUS u. PREUSS 2001, 98;
WIEGANDT 2001, 18 und 27)". Auch in der GroBprojektforschung wird der
immobilienwirtschaftliche Erfolg der Projekte nicht direkt thematisiert,
sondern angesichts des hohen Interesses der Investoren und ihrer Bereit-

" In der Brachflichenforschung werden GroBprojekte auf innerstidtischen Brachflichen
kaum behandelt, denn im Vordergrund stehen hier i.d.R. die ,,klassischen Problemfélle:
kontaminierte Fldchen in strukturschwachen Regionen mit niedrigen Bodenpreisen und
schwacher Flachennachfrage. Die Forschung befasst sich mehr mit planerischen Instrumen-
ten und dem Umgang mit Altlasten als mit der immobilienwirtschaftlichen Inwertsetzung der
Flachen (z.B. NOLL u. GENSKE 1995; KOMPA et al. 1997; KAHNERT u. RUDOWSKY 1999).
Zudem fand sich im Forschungsfeld Brachfliche bis Ende der 1990er Jahre kein Schwer-
punkt zu innerstadtischen Brachflichen (SCHELTE 1999, 34f.).
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schaft zur Partizipation an den langwierigen Verhandlungsprozessen vor-
ausgesetzt.

Im Folgenden werden die Entwicklungshindernisse betrachtet, die sich
aus den Akteurkonstellationen und den immobilienwirtschaftlichen Zu-
sammenhédngen ergeben, um der Frage nachzugehen, warum viele dieser
Grof3projekte entgegen der allgemeinen Erwartungen nicht erfolgreich sind.
Hierfiir werden zunichst die Projekte charakterisiert, um den Untersu-
chungsgegenstand niher einzugrenzen. Um die Zielsetzung dieser Analyse
zu verdeutlichen, werden dann typische Probleme von Grofiprojekten be-
schrieben. AnschlieBend wird die Fragestellung auf die in der Einleitung
dieses Sammelbandes dargestellten Governance-Ansétze bezogen. Ab-
schlieBend werden die sich aus den unterschiedlichen Interessen der Akteure
ergebenden immobilienwirtschaftlichen Aspekte dargestellt, in denen Griin-
de fiir die Behinderung des Projekterfolgs gesehen werden.

1 Welche Projekte sind fiir diesen Forschungsansatz relevant?

Hier geht es um stiddtebauliche GroBprojekte, die verstanden werden als
Planung und Realisierung neuer Stadtquartiere auf der Grundlage eines
komplexen (stddtebaulichen) Konzepts, das die Bereiche Erschliefung,
Infrastruktur und Hochbau beinhaltet. Neben der 6ffentlichen Infrastruktur
und Erschliefung sind auch privatwirtschaftliche Bauvorhaben enthalten.
Dabei werden mehrere Grundstiicke beplant und es kommen, im Gegensatz
zum Einzelprojekt, mehrere Projektentwickler und Investoren zum Zuge. Es
handelt sich um gewinnorientierte Projekte.”

Relevant fiir diesen Forschungsansatz sind GroBprojekte des Typs ,,Urban
Renaissance*”. Urban-Renaissance-Projekte zeichnen sich dadurch aus, dass
mit der gezielten Aufwertung von Industriebrachen in Innenstadtlagen
stadtisches Leben wieder attraktiv gemacht werden soll. Sie werden von
Kommunen, Privatinvestoren oder gemeinsam als PPP entwickelt. Schwer-
punkt solcher Projekte liegt i.d.R. auf kommerziellen Nutzungen wie Biiros,

2 Sowohl fiir GroBereignisse als auch fiir stidtebauliche GroBprojekte gelten sieben Cha-
rakteristika: die rdumliche, zeitliche und thematische Konzentration der Stadtpolitik auf ein
einzelnes Projekt; eine den gesamten Stadtraum und sein Image pragende Grofle; die Reali-
sierung auf Industriebrachen; die Griindung von Entwicklungsgesellschaften und Projekt-
gruppen auferhalb der 6ffentlichen Verwaltung; die Beteiligung anderer 6ffentlicher Korper-
schaften und privater Investoren an den Entwicklungs- oder auch Tréigergesellschaften in
PPP-Strukturen; die Umsetzungsorientierung der projektformigen Organisation sowie die
Wettbewerbsorientierung der Stidte, die mit ihren GroBprojekten in Konkurrenz zueinander
treten, um Investitionen auf sich zu lenken (vgl. HAUSSERMANN u. SIEBEL 1993, 9f.).

? Huning und Peters unterscheiden vier Typen von GroBprojekten: GroBveranstaltungen,
Flagship-Image-Projekte, Urban-Renaissance-Projekte und Infrastruktur-GroBprojekte
(HUNING u. PETERS 2003, 6f.).
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Einzelhandel, Entertainment, und (Massen-) Kultur (HUNING u. PETERS
2003). Die groBen innerstidtischen Brachfldchen, die mit der Umsetzung
solcher GroBprojekte revitalisiert werden sollen, waren i.d.R. fiir die Offent-
lichkeit nicht zugénglich und stellen haufig schon ldnger einen stadtebauli-
chen Missstand dar, so dass Handlungsbedarf besteht®.

Die hier relevanten Standorte befinden sich in den deutschen Grof3stadten,
die von der internationalen Immobilienwirtschaft als wichtige Immobilien-
mirkte anerkannt werden’. Fiir Projekte in diesen Metropolen interessieren
sich auch internationale Marktteilnehmer, die aufgrund ihrer Erfahrung und
Finanzkraft eher als lokal ausgerichtete ,Allrounder® fiir den Erfolg einer
Projektentwicklung — auch grofen Umfangs — garantieren kdnnen. Vor
allem zeichnen sich diese Marktteilnehmer jedoch dadurch aus, dass sie
auch teilweise spekulative bzw. noch nicht vorvermietete Projekte angehen.
Solche Marktteilnehmer sind fiir die anspruchsvolle Umsetzung von Grof3-
projekten unverzichtbar. In kleineren Grof3stddten hingegen fehlt es i.d.R. an
professionell agierenden, iiberregional erfahrenen Marktteilnehmern, weil
das Mietpreisniveau zu wenig Spielraum ldsst und das Marktvolumen keine
verlassliche Vermietungs- und Verkaufsperspektive bietet (DOBBERSTEIN
2004; TROMBELLO 2004). Daher spielen Projekte in kleineren Stidten fiir
diesen Ansatz keine Rolle.

2 Inwiefern sind solche GroBprojekte keine ,,Selbstliufer<?

Welche Ziele sind mit einem solchen Projekt verbunden, wann kann es als
Erfolg verbucht werden? Im Folgenden werden zunéchst anhand der Ziele
von Grof3projekten auf innerstddtischen Brachflachen ihre Erfolgskriterien
entwickelt. Danach werden typische Probleme aufgezeigt, mit denen sich
solche Projekte konfrontiert sehen.

2.1 Was sind Ziele und Erfolgskriterien von stddtebaulichen Grofprojekten
auf innerstddtischen Brachflichen?
Ein wichtiges Charakteristikum der hier relevanten Leuchtturmprojekte ist

* Die Reaktivierung solcher Flichen wird auch im Sinne der Nachhaltigkeit der Neuer-
schlieBung von Fliachen am Stadtrand vorgezogen, denn durch die im Raumordnungsgesetz
(Grundsidtze der Raumordnung: §2 Abs. 2 Nr. 2) und Baugesetzbuch (Bodenschutzklausel:
§1 a Abs. 1 BauGB) integrierten bauplanungsrechtlichen Regelungen sind die Kommunen
zum sparsamen Umgang mit dem Boden angehalten.

5 In der internationalen Immobilienwirtschaft gelten Berlin, Hamburg, Frankfurt, Miinchen
und Diisseldorf als die fiinf wichtigsten Immobilienmérkte Deutschlands, die haufig als die
,.big five bezeichnet werden. Als ,,Sekundédrstandorte® oder lapidar ,,zweite Reihe* werden
z.B. die Stadte Koln, Stuttgart, Essen/Dortmund, Leipzig, Hannover, Wiesbaden und Mainz
bezeichnet. Deutlich wird die Rangfolge vor allem anhand der Anzahl und Detailliertheit der
von den internationalen Maklerhdusern publizierten Marktberichte.
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ihr Erfolgsdruck: die Vorhaben sind allein schon durch ihre GréBendimensi-
on iiberregional bekannt, was durch die professionelle Medienarbeit der
Entwicklungsgesellschaft weiter forciert wird. Die erwarteten umfangrei-
chen Erlése aus den Grundstiicksverkdufen wurden bereits verplant’. In der
iiberregionalen Offentlichkeit ist angesichts populirer Zielvisionen eine
Erwartungshaltung entstanden, die ein Scheitern zum politischen Problem
erheben wiirde.

Doch wann kann ein stiadtebauliches Grof3projekt auf einer innerstadti-
schen Brachfldche tiberhaupt als Erfolg verbucht werden? Reicht es aus,
wenn ein Projekt sich konkrete Ziele gesetzt und diese weitgehend erreicht
hat? Letztlich mag auch kritisch danach gefragt werden, mit welcher Ziel-
vorstellung das Projekt initiiert und legitimiert wurde, denn die Projektziele
werden haufig je nach Perspektive unterschiedlich hervorgehoben und im
Laufe der Entwicklung immer wieder modifiziert’. Grundsitzlich gelten drei
Erfolgskriterien fiir ein GroBprojekt: Erstens soll es 6konomische Aktiviti-
ten, Investitionen, Subventionen und Kaufkraft in die Stadt lenken. Zweitens
sollen die Stiadte zu Orten des Konsums und Tourismus entwickelt werden,
um Kaufkraft anzuziehen. Und drittens geht es darum, Fordermittel von
iibergeordneten Instanzen zu gewinnen (SIMONS 2003, 31). In jedem Fall ist
es ein breites Spektrum ambitionierter Ziele, das mit den Projekten verbun-
den ist. Hierzu bemerkt Schubert treffend: ,,.Die Ziele (...) sind genau be-
trachtet ein Konglomerat sehr unterschiedlicher und teilweise widerspriich-
licher Ziele* (SCHUBERT 2002, 23).

Die hier relevanten Projekte werden mit dem Stadtentwicklungsziel
angegangen, sozial gemischte Stadtteile mit stidtebaulicher Vielfalt und
einer Mischung von Nutzungen nach dem Leitbild der ,europdischen Stadt
zu entwickeln®. Zu diesem Zielbereich zihlt auBerdem z.B. die Brachfli-
chenreaktivierung, die im Sinne des Nachhaltigkeitsziels den Fldchenver-
brauch senken (vgl. hierzu WEITH u. SIENER 2004) und vom Niedergang
bedrohte Stadtbereiche aufwerten soll (vgl. MOSEL 2002).

Als wirtschaftliches Ziel ist z.B. die mit Leuchtturmprojekten verbundene
Hoffnung auf wirtschaftliche Dynamik und iiberregionale Imageverbesse-

¢ So wurde fiir das HafenCity-Projekt in Hamburg ein Sondervermdgen ,,Stadt und Hafen*
geschaffen, das die Aufgabe hat, ,,die stadtebauliche Umgestaltung des Gebietes der Hafen-
City zu finanzieren und einen Finanzierungsbeitrag zum Bau eines neuen Containerterminals
im Siidwesten der Stadt, in Altenwerder, zu leisten* (BODEMANN 2002, 103).

7 Das AusmaB der Qualititsbeeintrichtigung durch Zielverinderungen hiingt von dem
Verfahren ab, mit dem Meinungsverschiedenheiten zwischen Akteuren geklart und Zielver-
dnderungen vorgenommen werden (vgl. KOSTER 2005).

¥ Zu den Merkmalen der europdischen Urbanitit vgl. SIEBEL 2004, 12ff. In der Orientierung
am ,tradierten Bild von der europdischen Stadt in den Kopfen der Planer” (MOSEL 2002,
119) werden jedoch auch Hindernisse fiir die Akzeptanz von GroBprojekten seitens der
Planer gesehen.
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rung zu nennen (KUPPER u. ROTHGANG 2003), mit der neue Unternehmen

und Haushalte ,angeworben‘ werden sollen. Das gebiindelt eingesetzte

offentliche und privatwirtschaftliche Kapital soll eine Multiplikatorwirkung
haben und weitere private Investitionen mobilisieren.

Als immobilienwirtschaftliches Ziel ist die Realisierung der Einzelprojek-
te entsprechend der Kalkulationen der Entwickler zu nennen: ein Projekt gilt
als Erfolg, wenn es zu den angestrebten Mieten innerhalb des geplanten
Vermarktungszeitraums vermietet und zum kalkulierten Preis an einen
Endinvestor oder Eigennutzer verkauft werden konnte. Auf der Gesamt-
projektebene ist als immobilienwirtschaftliches Ziel z.B. die Vermarktung
der Grundstiicke ohne Riickabwicklungen und Verzogerungen oder auch die
Etablierung einer neuen 1A-Lage durch die Verbesserung der Mikrostand-
ortfaktoren und die Ansiedlung bedeutender Nutzer zu nennen. Zudem soll
die Grundstiicksentwicklung monetire Erldse in die kommunalen Kassen
spiilen.

Selbstverstindlich vermischen sich diese Zielbereiche. So werden z.B.
durch die stddtebaulich und stadtentwicklungspolitisch gewiinschte Nut-
zungsmischung verschiedene Funktionen in das Projekt integriert, von
denen wirtschaftliche Synergieeffekte erwartet werden: Mit der Schaffung
neuer Angebote im Einzelhandels-, Gastronomie- und Freizeitbereich soll
z.B. die Passantenfrequenz und damit die Einzelhandelszentralitdt durch die
Riickgewinnung abgeflossener Kaufkraft erhdht werden, so dass eine funk-
tionale Belebung und Revitalisierung der Innenstiddte erzielt wird (vgl.
MOSEL 2002, 200ft.).

Diese Ziele konnen als identifikationsfahig in den verschiedenen Akteur-
gruppen gelten und helfen bei der Legitimierung des Projekts. Sie sind leicht
verstandlich und populér zu vermarkten, solange sie nicht sehr differenziert
betrachtet und in messbaren Einheiten kommuniziert werden.

Zur Bewertung des Projekterfolges von Groflprojekten auf innerstidti-
schen Brachflidchen sind folgende Kriterien heranzuziehen:

— Umsetzung der selbst gestellten Ziele, z.B. die Behebung von stidtebauli-
chen Missstdnden durch Inwertsetzung eines aufgegebenen Standortes;

— Revitalisierung und Offnung der Flichen fiir die Offentlichkeit;

— Vermarktung der Entwicklungsgrundstiicke innerhalb der vorgesehenen
Zeitraume zu den kalkulierten Preisen und Bedingungen, ohne Riickab-
wicklungen von Kaufvertrigen;

— Immobilienwirtschaftlicher Erfolg von Einzelprojekten entsprechend der
Development-Kalkulation hinsichtlich Zeitplan, Mieten, Leerstand und
Verkauf an einen Endinvestor;

— Erzielen einer stidtebaulichen Qualitit, die von der Offentlichkeit ge-
schétzt wird, was sich durch hohe Passantenfrequenzen und Annahme der
neuen Wohnungs-, Gastronomie- und Handelsangebote ausdriickt;
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— allgemeine Akzeptanz des Fortschritts und der Ergebnisse, was sich durch
positive Berichterstattung in den (Fach-) Medien zeigt.

Doch wessen Erfolgsverstindnis und Malistab zahlen bei der Erfolgsbewer-
tung? Nicht alle Entwicklungsergebnisse sind eindeutig als Erfolg oder
Misserfolg zu einzuordnen. So ist es hdufig ein Ziel, den Tourismus und
Konsum durch Shopping-Center und spektakulidre Entertainment-Elemente
(3-D-Kino, Science-Center, GroBBaquarium etc.) anzukurbeln (MOSEL 2002)
oder hochpreisige Biirolagen zu etablieren. Jedoch wird dieses von Kritikern
mit der Befiirchtung verbunden, dass aufgrund dieser kommerziellen Nut-
zungsschwerpunkte ,,statt neuer innenstadtnaher integrierter Nachbarschaf-
ten entweder tourist bubbles [JUDD, FAINSTAIN], neue Biirostandorte oder
eine Kombination derselben entstehen, die dann typischerweise umgeben
sind von gentrifizierten Wohninseln* (HUNING u. PETERS 2003).

2.2 Inwiefern haben stidtebauliche Grofiprojekte hiufig keinen Erfolg?
Groflprojekte drohen an ihrem Erwartungsdruck zu scheitern: die Stand-
ortqualitit wird — verbunden mit optimistischen Marktprognosen — zu Pro-
jektbeginn so positiv bewertet, dass das Projekt der Offentlichkeit mit einem
Biindel verschiedener populérer Ziele ,schmackhaft gemacht® wird. Doch
haufig wird die urspriingliche Zielvorstellung im Laufe des Projekts mehr-
fach modifiziert, was einerseits zu Einbuf3en in der stadtebaulichen Qualitat
filhren kann (vgl. KOSTER 2005), andererseits aber auch zu konzeptionellen
Anderungen zulasten der sozialen Komponenten. Der in der Folge 6ffentlich
geduBerte Unmut kann das gesamte Projekt gefdhrden, indem Projektent-
wickler und Investoren abgeschreckt werden oder kiinftige Mieter, Betreiber
und Kunden aufgrund des zunehmend schlechten Images ausbleiben und das
Gesamtprojekt als gescheitert gilt.

Das angesichts prominenter Standorte und erheblicher Mengen 6ffentli-
cher Gelder groB3e Interesse der Offentlichkeit kann zudem dazu fithren, dass
sich die Projekte als Kristallisationspunkt z.B. von politischen Interessen-
konflikten und der Debatte um Stadtgestaltung entpuppen. Auch die kon-
kreten Entwicklungsstrategien, die praktischen Umsetzungsschritte, das
Entwicklungstempo, die Grundstiickspreise, die architektonische Gestaltung
der geplanten bzw. nur angedachten Bauwerke oder auch kostspielige Verla-
gerungen von Offentlichen Nutzungen in die neuen Prestige-Stadtteile wer-
den kritisiert. So reiflt z.B. die Kritik am stockenden Entwicklungsprozess
im Kolner Rheinauhafen nicht ab (Die Welt iiberschreibt am 09.08.2003
einen Beitrag mit den anklagenden Worten ,,Kaum Investoren im Rheinau-
hafen*) und aus Hamburg hieB3 es im September 2003: ,,Media City Port
gescheitert™ (Hamburger Abendblatt, 18.09.2003). Dort fand die Kritik am
Entwicklungsprozess der HafenCity im Herbst 2002 einen vorldufigen
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Hohepunkt, in Die Welt ausgedriickt mit Schlagzeilen wie: ,,Vergrault die
Stadt ihre Investoren?* (31.10.2002).

Bei der Vermarktung der Grundstiicke und der spéteren Objekte treten
tatsdchlich trotz der standort- und marktseitig relativ guten Voraussetzungen
haufig Probleme auf. So kommt es — nicht nur durch wirtschaftliche Proble-
me bei Einzelprojekten — auch auf der Gesamtprojektebene zu kostspieligen
Verzdgerungen und Abweichungen vom kommunizierten Projektziel bis hin
zur génzlichen Infragestellung des GroBvorhabens. Revitalisierungsprozesse
auf innerstddtischen Brachen, insbesondere GrofBprojekte, sind also keine
,Selbstlaufer, selbst wenn der Bodenwert — im Gegensatz zu vielen anderen
Brachfldchen ohne diese Lagegunst — theoretisch hoch genug ist, um durch
die Inwertsetzung einen finanziellen Gewinn zu generieren.

Die aktuellen immobilienwirtschaftlichen Rahmenbedingungen machen
die Entwicklung von GroBprojekten in zentraler Innenstadtlage ebenfalls
nicht leicht: Die fiir 1 A-Lagen geforderten Grundstiickspreise — die in vielen
Féllen auch fiir die neuen Entwicklungsgrundstiicke angesetzt werden —
haben teilweise Hohen erreicht, zu denen Projektentwicklung angesichts der
gefallenen Mietpreise fiir Biiroflaichen kaum noch wirtschaftlich betrieben
werden kann’. Gleichzeitig hat die Nachfrage nach Biiroflichen im Zuge der
schwachen Konjunktur stark nachgelassen, so dass die Vermietung nur
schleppend vorangeht und die Notwendigkeit neuer Biiroflichen von der
Offentlichkeit angezweifelt wird.

Der immobilienwirtschaftliche Erfolg eines GroBprojekts ist stark vom
,Funktionieren der Einzelkomponenten abhéngig, was sich vor allem bei
den so genannten Betreiberimmobilien wie Shopping-Center und Science-
Center zeigt. Die Auswahl erfahrener Entwickler und Center-Manager ist
hier zentral, vor allem wenn sich in einem ,libersichtlichen‘ Marktsegment
nur wenige geeignete Partner befinden, die ihre Marktstellung als Verhand-
lungsmacht einbringen kdnnen.

3 Der Zusammenhang steuerungspolitischer und immobilienwirt-
schaftlicher Aspekte bei Problemen von Groflprojekten

Es ist davon auszugehen, dass ein groBer Teil der Schwierigkeiten, mit

denen GroBprojekte auf innerstiadtischen Brachflachen konfrontiert sind, auf

die Art der Kooperation unter den Akteuren, divergierende Interessen und

% In diesem Zusammenhang ist auf das Residualwert- bzw. Bautriigerverfahren zu verweisen,
aus der sich der Preis errechnet, den ein Projektentwickler maximal fiir ein Grundstiick
zahlen kann, wenn sich sein Projekt den marktseitigen Rahmenbedingungen entsprechend
wirtschaftlich fiir ihn lohnen soll. Das Residualverfahren wird bevorzugt zur Grundstiicks-
preisermittlung angewendet, wenn keine addquaten Vergleichswerte zur Wertermittlung
vorliegen (FALK 2004, 728f.).
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Zielvorstellungen der Beteiligten und den nicht ausreichenden Kenntnis-
stand iber die wirtschaftlichen Handlungsspielrdume der jeweils anderen
zurlickzufiihren ist. Um die Handlungsspielrdume bei der Entwicklung von
Einzelprojekten im Rahmen des GroBprojekts beurteilen zu kénnen, sind
jedoch die vertiefte Kenntnis des lokalen Immobilienmarkts und fundierte
immobilienwirtschaftliche Analysen von Konzept und Standortqualitét
noétig. Daher wird im Folgenden zunéchst eine Einordnung der Thematik in
den Governance-Ansatz vorgenommen, um danach auf damit zusammen-
hangende immobilienwirtschaftliche Aspekte einzugehen.

3.1 Projektorientierte, neoliberale Stadtpolitik als Form einer neuen Urban
Governance

Der Governance-Ansatz ist fiir die hier behandelte Thematik bedeutsam,
weil die Projektorientierung der Stadtentwicklungspolitik'® diesem Wandel
in der politischen Steuerung entspricht und kooperative Steuerungsformen
zum Einsatz kommen: ,,GroBprojekte mobilisieren eine Vielzahl von Akteu-
ren und bilden daher eine Scharnierfunktion zwischen Staat, Wirtschaft und
Gesellschaft* (SIMONS 2003, 17). Da sich diese Analyse mit den Akteuren
stadtebaulicher GroBprojekte auf innerstddtischen Brachflichen befasst,
deren Netzwerk und Interaktion als projektbezogen und temporér zu charak-
terisieren ist, wird hier von einem funktionalen, nicht von einem territorialen
Governance-Verstindnis ausgegangen (vgl. FURST 2003, 442)"".

Es wird Bezug genommen auf den in der Einleitung dieses Sammelban-
des als ,,Entwicklungspfad 1* skizzierten Governance-Ansatz, nach dem der
o6konomischen Krise der Stiddte mit Deregulierungs- und Privatisierungs-
prozessen begegnet wird: GroBprojekte des Typs ,,Urban Renaissance*
werden im Zuge einer neoliberalen unternehmerischen Stadtentwicklungs-

' Hiussermann und Siebel sehen die Projektorientierung als Konsequenz der veriinderten
stadtpolitischen Rahmenbedingungen: ,,Projekte haben viele Vorteile gegeniiber dem grauen
Alltag des phantasielosen Verwaltens von Problemen, als das die Stadtpolitik heute vielfach
erscheint. (...) Dennoch ist die Konjunktur der Projekte keine Kopfgeburt von publicity-
stichtigen Kommunalpolitikern. Sie ist vielmehr Konsequenz von verdnderten Bedingungen
der stadtischen Politik. Die Projektorientierung ist charakteristisch fiir die Reaktion der
Politik auf den 6konomischen Strukturwandel der Stédte, der ihre Funktion und Entwicklung
seit Mitte der 1970er Jahre bestimmt* (HAUSSERMANN u. SIEBEL 1993, 10f.). In diesem
Sinne sind so genannte Leuchtturmprojekte nach Kiipper und Rothgang Ende der 1980er
Jahre aus einer ,,Planungsmiidigkeit® entstanden: die angesichts der finanziellen und perso-
nellen Engpisse eingeschrénkten Planungsamter gewénnen sowohl neue Motivation als auch
Handlungsmoéglichkeiten durch die Konzentration der Ressourcen zugunsten eines Projekts
mit grofer politischer und 6ffentlicher Unterstiitzung. Dies sei eine ,,Flucht in Grof3projekte
und Events®, die u.a. der Profilierung der Stidte und der Akquisition privater Investitionen
diene (KUPPER u. ROTHGANG 2003, 20f.).

" Da die Region, in der das Projekt liegt, keine besondere Rolle fiir diese Fragestellung
spielt, kommt der territoriale Ansatz hier nicht zum Tragen.
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politik angegangen, um die Privatwirtschaft in die Stadtentwicklung ein-
zubinden und sich sowohl deren Fachkompetenz als auch die finanziellen
Mittel zu erschlieBen. Diese Form der Urban Governance identifizierten
MOULAERT, RODRIGUEZ und SWYNGEDOUW (2004) als Teil einer neolibera-
len ,,New Urban Policy“, die mit selektiven, auf stddtische Eliten zuge-
schnittene Strategien und MaBBnahmen einhergeht und so die soziodkono-
mische Polarisation verstirkt. Sie findet im Kontext wettbewerbsorientierter
Restrukturierung und neuer politischer Priorititensetzung statt. Sie ist durch
die Okonomisierung stidtischer Qualititen und deren Privatisierung gekenn-
zeichnet.

3.2 Kooperation in Projekten: Einbindung vieler Akteure und neue Organi-
sationsstrukturen
Fiir das Management der Grof3projekte werden Entwicklungsgesellschaften
und Projektgruppen gegriindet, die auBerhalb der 6ffentlichen Verwaltung
stehen, denn ,,den vorhandenen politisch-administrativen Strukturen wird
die Losung der Aufgabe fast nie zugetraut™ (HAUSSERMANN u. SIEBEL 1993,
10f.). In diesem Zusammenhang sprechen Haussermann und Siebel vom
»EBigendoping* der Verwaltung, die ihre Potentiale mobilisiert angesichts
des Zwangs, ein anspruchsvolles GroBiprojekt in einem vorgegebenen Zeit-
raum zum Erfolg zu bringen'’. So seien GroBprojekte fiir das politisch-
administrative System oft der Einstieg in verwaltungsinterne Rationalisie-
rungen und privatwirtschaftliche Managementformen (ebd., 21f.). Mit
diesen Entwicklungen sind Verschiebungen in den althergebrachten Macht-
und Kompetenzstrukturen verbunden, was ein grof3es Konfliktpotential und
somit ein Risiko fiir die Entwicklung eines GroB3projekts birgt.
Erfolgsfaktoren fiir die GroBprojekte liegen insbesondere in der Zusam-
menarbeit der 6ffentlichen Hand und der Privatwirtschaft in 6ffentlich-
privaten Partnerschaften (vgl. hierzu SIMONS 2003, 18f. und 45ff.; KIRSCH
1999), um mehr Flexibilitit, effektiveres Management, besseren Informa-
tionsfluss sowie schnellere Kooperation und die Mobilisierung privaten
Kapitals zu erreichen. PPP ,erlaubt, Stiarken der politisch-administrativen
mit solchen der privat- und marktwirtschaftlichen Steuerung zu kombinie-
ren. PPP lauft auf eine Art Teilprivatisierung 6ffentlicher Aufgaben hinaus.
Diese werden nicht mehr hoheitlich, sondern partnerschaftlich, damit auch
durch Verhandlungen gel6st. Man erhofft sich davon eine Beschleunigung
der Aufgabenerfiillung, aber auch eine Risikoteilung zwischen den Be-
teiligten* (FREY 2005, 563)". Hierbei besteht die Gefahr, dass durch die

12 Ehrenberg und Kruse stellen die berechtigte Frage, ,,0b dieser Energieschub nicht auch
anderen Stadtentwicklungsfragen zugute kommen konnte (EHRENBERG u. KRUSE 2000, 11).

13 Ein gelungenes Beispiel fiir die Entwicklung eines stidtebaulichen GroBprojekts durch
eine PPP-Organisation bietet der Westhafen in Frankfurt/M. (dargestellt in SCHELTE 1999).
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Anndherung 6ffentlichen Handelns an die privatwirtschaftlichen Kriterien
die 6konomische Ziele des Grof3projekts verstirkt in den Vordergrund treten
und so das Aufrechterhalten 6ffentlicher Ziele in den Hintergrund tritt
(SIMONS 2003, 191).

In diesem Sinne entstehen durch die Integration einer Vielzahl von Ak-
teuren Interessen- und Zielkonflikte, die es zu 16sen gilt. So werden z.B. von
der Planerseite kleinteilig nutzungsgemischte stiadtebauliche Strukturen
favorisiert, die bei Investoren nicht immer auf Gegenliebe stoBen (vgl.
ARING et al. 1997). Hier werden die Grenzen kooperativer Strukturen deut-
lich, denn ,,durch Aushandlungsprozesse, wie sie der Governance-Idee
entsprechen, (kdnnen) bestenfalls Interessenkonflikte, nicht aber Zielkon-
flikte gelost werden (FREY 2005, 564). Wesentlich fiir den Projekterfolg ist
aber die Erzielung eines Konsens unter allen Beteiligten hinsichtlich eines
vereinigenden Ziels flir das GroBprojekt, wobei es darauf ankommt, eine
,realistische Zielvision [Bruns-Berentelg] zu schaffen und keine Luft-
schldsser zu bauen.

3.3 Eigendynamik der Grofiprojekte: keine partizipativen, offenen
Governance-Strukturen

Fiir Benz ist das Kriterium einer im Konsens getroffenen Entscheidung nicht
ausreichend, um sie als besonders demokratisch gutzuheiBen'’. Er weist
darauf hin, dass der Zugang zu Kooperationen selektiv ist, da sie nur dann
effektiv sind, wenn sie in kleiner Runde erfolgen (BENZ 1997). In diesem
Zusammenhang kommt der in der Einleitung als ,,Pfad 2“ bezeichnete
Governance-Ansatz quasi in negativer Hinsicht zum Tragen, denn die Akti-
vierung des biirgerschaftlichen Engagements im Sinne des ,,Enabling State*
wird mit den hier relevanten GroBprojekten i.d.R. nicht verfolgt.

Im Gegenteil, durch die Ubernahme von Stadtentwicklungsaufgaben
durch private Investoren und die damit verbundenen Aushandlungsprozesse
wird die Biirgerpartizipation hdufig mit dem Hinweis auf den damit verbun-
denen Zeit- und Kostenaufwand sowie die ohnehin schwierige Konsens-
findung vermieden und durch bloBe Information iiber die getroffenen Ent-
scheidungen ersetzt: ,,Weil aber eine ausfiihrlichere und intensivere Be-
teiligung die Zeitkapazititen der Projektakteure sprengen wiirde und mogli-
cherweise unversohnliche Interessengegensitze hervortreten konnten, bleibt
die Biirgerbeteiligung in GroBprojekten meist von symbolischer Art* (Si-
MONS 2003, 188; vgl. auch SELLE 2002, 178). Zudem verfiigen Kooperation
und kommunikative Verfahren bei GroBprojekten nicht tiber die notwendige
Ergebnisoffenheit, da bereits klar verhandelte Zielvorgaben innerhalb einer
vereinbarten Zeit realisiert werden sollen (SIMONS 2003, 191). Haufig fiihrt

14 Zur demokratischen Legitimation von Entscheidungen im Rahmen von Urban Governance
vgl. auch HILL 2005.
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dieses Vorgehen in der Offentlichkeit zu Unmut und Kcritik, die sich z.B. in
Presseberichten und hitzigen Diskussionen auf den Informationsveranstal-
tungen ausdriicken.

Doch aufgrund der gebiindelten finanziellen und politischen Risiken
erfordern GroBprojekte auch die finanzielle und legitimatorische Unterstiit-
zung des Staates (HAUSSERMANN u. SIEBEL 1993, 9), so dass i.d.R. eine
nachtrédgliche parlamentarische Annahme der innerhalb der ,closed-shop*-
Strukturen von PPP und externen Beratern erarbeiteten Entscheidungsvor-
schlige erfolgt. ,,.Dies kann aber als relativ unproblematisch gelten, so lange
diese Partnerschaften die versprochenen Ergebnisse (...) zustande bringen.
Der Ersatz der ,Input-Legitimation® durch ,Output-Legitimation® erfolgt
allerdings nur im Erfolgsfall und im Nachhinein. Bei ausbleibendem Erfolg
bleibt keinerlei Spielraum mehr fiir Nachjustierungen* (EINIG et al. 2005,
VID).

Die Analyse der Steuerungspraxis von GroBprojekten zeigt, dass die
hierarchischen Steuerungsinstrumente Recht, Geld und Macht im Projekt-
management nicht an Gewicht verlieren (vgl. SIMONS 2003, 190f.): Das
Planungsrecht gilt auch in GroBprojekten und privatrechtliche und stidte-
bauliche Vertrige bestimmen die Kooperation. Die Finanzmittel der 6ffent-
lichen Hand und personliche Machtpotentiale von Politikern sind entschei-
dend bei der Umsetzung der Vorhaben und die privatwirtschaftliche Seite
kann in Verhandlungen iiber ihre Investitionen erhebliche Macht ausiiben.
Auch Frey kommt zu dem Schluss, dass bei harten Verteilungs- und Ziel-
konflikten der machtvolle Interventionsstaat nach wie vor benétigt wird
(FREY 2005; EINIG et al. 2005, VIII).

4 Projektgrofe als steuerungspolitische und immobilienwirtschaftli-
che Herausforderung

Trotz der klassischen Steuerungsinstrumente ist fiir GroBprojekte die Ent-
wicklung einer ,,Eigendynamik® typisch, mit dem sie sich der parlamentari-
schen Kontrolle entziehen (SELLE 2002, 179). Dies geht vor allem auf die
GroBe und Komplexitdt von GroBprojekten zuriick: ,,Nachdem Grofprojekte
,auf die Schiene® gesetzt werden, entwickeln sie ein Eigenleben, das nur
noch schwer zu steuern ist. (...) Selbstverpflichtende Leitbilder, Akteurs-
geflechte, Finanzierungsabhingigkeiten und interdependente Nutzungs-
strukturen lassen eine Komplexitdt entstehen, die die Eigendynamik von
GroBprojekten begriinden* (SIMONS 2003, 181).

4.1 Point of no return

In diesem Kontext steht das Problem des so genannten ,,Point of no return®,
ab dem die Korrektur der in Gang gebrachten Entwicklung — ganz zu
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schweigen von einem Abbruch — aufgrund von finanziellen, personellen und
inhaltlichen Interdependenzen kaum noch durchsetzbar ist. Problematisch
im Sinne der Legitimierung ist diesbeziiglich, dass dieser Zeitpunkt von
Projektakteuren geschickt ausgenutzt werden kann, wenn z.B. die Offent-
lichkeit bewusst erst dann iiber bestimmte Vorhaben informiert wird, wenn
erhebliche Vorleistungen bereits erfolgt sind und quasi ,Fakten geschaffen
wurden. Auf der Qualitdtsebene werden ab diesem Punkt haufig auch Ein-
buBlen in Kauf genommen, um Schadensbegrenzung zu betreiben. Der Point
of no return erweist sich insbesondere dann als problematisch, wenn sich in
der Zwischenzeit die marktseitigen Rahmenbedingungen verschlechtert
haben und das Vorhaben umgesetzt wird, obwohl es offensichtlich nicht
mehr marktgerecht ist (ebd., 181fY).

Dies verdeutlicht, dass die enorme Grofle der Projektareale und die lan-
gen Entwicklungszeitrdume nicht nur eine steuerungspolitische, sondern
auch eine gro3e immobilienwirtschaftliche Herausforderung bei der Umset-
zung stadtebaulicher Grofprojekte darstellen: zum einen muss die Standort-
und Marktqualitdt nach Teilrdumen und Entwicklungsphasen differenziert
betrachtet werden. Sind die fiir den speziellen Teilraum angestrebten Nut-
zungen und ihre Fliachenvolumina fiir den jeweiligen Zeitpunkt markt-
gerecht? Hier ist eine Gratwanderung nétig: Einerseits miissen die Projekte
schnell und geballt realisiert werden, um Lagequalitdt zu schaffen. So ist
z.B. zur Schaffung eines belebten Quartiers die zeitgleiche Realisierung
einer so genannten ,kritischen Masse® von Frequenz bringenden
Einzelhandels-, Dienstleistungs- und Wohnflachen notwendig. Andererseits
kann der Markt die enormen Volumina nicht immer in absehbarer (und
finanzierbarer) Zeit absorbieren. Die Folge waren Leerstinde und niedrige
Mieten, die als Erfolglosigkeit bewertet werden wiirden.

4.2 Ziigiger Planungs- und Vermarktungsprozess

Mit der erheblichen Grof3e der Projektareale geht eine lange Planungs- und
Vermarktungsphase einher. Dies ist insofern problematisch, als dass sich
zwischenzeitlich die Lage auf dem Immobilienmarkt verschlechtern kann.
Dann besteht die Gefahr, dass der Projektentwickler seine in der Kalkulation
angenommenen Miet- und Verkaufspreise nicht mehr erzielen kann. Als
Folge dessen kommt die Finanzierung des Fremdkapitalanteils nicht mehr
zustande und der Projektentwickler tritt — sofern er dies noch kann — vom
Kauf des Grundstiicks zuriick oder bemiiht sich um eine Riickabwicklung.
Ein neuer Kaufinteressent diirfte angesichts der verschlechterten Markt-
bedingungen und des entstandenen Imageschadens nur schwer zu finden
sein. So entstehen weitere Verzogerungen, die den Prozess zuséitzlich behin-
dern. Am Ende dieser Wirkungskette lauft das gesamte GroBprojekt Gefahr,
wegen Vermarktungsschwierigkeiten und Imageschidden eingestellt zu
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werden, so dass auch die Chance der Brachflachenrevitalisierung verpasst
wird.

Somit ist die ziigige Planung und Grundstiicksvermarktung von zentraler
Wichtigkeit fiir den Erfolg von Einzelprojekten — und damit fiir die Legiti-
mation des gesamten GroBprojekts. An dieser Stelle kollidieren das gemein-
same Interesse von Entwicklungsgesellschaft und Projektentwicklern an
einer angemessenen Planungs- und Vermarktungsphase jedoch haufig mit
den gesetzlich vorgeschriebenen Beteiligungs-, Planungs- und Ausschrei-
bungsverfahren, die viel Zeit in Anspruch nehmen.

4.3 Beriicksichtigung der Ziele und Handlungsspielrdume der Akteure
Simons pladiert fiir eine Balance zwischen Effizienz und politischer Legiti-
mation. Bei der Planung und Durchfiihrung von GroBprojekten seien aber
angesichts der hohen Investitionen der 6ffentlichen Hand und der wirt-
schaftlichen Risiken sowohl eine projektbegleitende parlamentarische
Kontrolle als auch Kontrollmechanismen des Projektmanagements un-
verzichtbar, um Fehlentwicklungen zu vermeiden, die Transparenz im
Planungsprozess zu erhéhen und frithzeitig zu erkennen, ,,0b ein Umsteuern
oder gar ein Ausstieg aus dem Vorhaben organisiert werden muss* (SIMONS
2003, 194). Fiir eine solche Kontrolle ist ein umfassendes Verstindnis der
Funktionsweise von GroBprojekten notwendig, das an der Schnittstelle
verschiedener Fachdisziplinen angesiedelt ist. Hierbei spielen die immobi-
lienwirtschaftlichen Zusammenhédnge und die Handlungsspielrdume der
Projektbeteiligten'® eine besondere Rolle.

Verglichen mit einer ,,iiblichen” immobilienwirtschaftlichen Projekt-
entwicklung (vgl. SCHULTE, BONE-WINKEL u. ROTTKE 2002) ist das Akteur-
spektrum bei einem GroBprojekt um eine Vielzahl weiterer Akteure aus
verschiedenen Bereichen von Verwaltung und Politik erweitert. So melden
angesichts der Grofle des Projekts z.B. auch Lobbyisten, Biirgerinitiativen
und Nachbargemeinden ihre Anspriiche an. Gleichzeitig treten aufgrund der
hohen Zahl der Einzelprojekte auch auf der privatwirtschaftlichen Seite
entsprechend mehr Beteiligte auf. Es handelt sich um ein kompliziertes
Akteurs- und Interessengeflecht mit ,fragmentierten® Zustandigkeiten, d.h.
die Akteure sind i.d.R. nur fiir ihre eigenen Aufgaben und Prioritdten zu-
standig und kiimmern sich nur wenig um das Gesamtziel.

Wiahrend sich die Interessen und Entwicklungspriorititen der meisten
Akteure recht offensichtlich erkennen lassen'®, stellt sich der Akteur ,,Of-
fentliche Hand* mit widerspriichlichen Zielen dar, die auf die vielfaltigen

15 Zu den Motiven und wirtschaftlichen Sachzwingen der Akteure am Immobilienmarkt vgl.
DOBBERSTEIN 2000.

16 Zu den Akteuren bei einem GroBprojekt und ihren Zielen vgl. WEITH, SIENER 2004, 37f;
zu den Beteiligten an PPP im Rahmen von GroBprojekten vgl. SIMONS 2003, 46ff.
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Aufgaben und die zahlreichen beteiligten Amter zuriickgehen. Interessen-
konflikte entstehen auf der Ebene von Fachressorts, Hierarchiestufen und
politischen Parteien:

— Fachressort: ist es wichtiger, die Lagegunst auszunutzen und hohe Ein-
nahmen aus Grundstiicksverkdufen zu zielen, als Griinflichen zur Siche-
rung der Naherholungsfunktion zu erhalten?

— Hierarchie: darf Wirtschaftsforderung angesichts des Stadtewettbewerbs
auf Kosten der Nachbarstidte durchgefiihrt werden? Ist ein Flachenmana-
gementansatz auf Regional- oder Lénderebene wichtiger als die Verfol-
gung der Interessen der Einzelkommune?

— Politik: Sind kurzfristige Projekterfolge und Einnahmen wichtiger als die
Erzielung langfristiger stidtebaulicher Qualititen, die ggf. erst nach
Ablauf der Amtsperiode sichtbar werden? Sind die Leitbilder der lokalen
Politiker wichtiger als die der Landes- oder Bundesregierung?

Diese und weitere Fragen bediirfen einer behutsamen Abwagung und ge-

meinschaftlichen Zieldiskussion, die in eine konsensfahige Zielvorstellung

miinden muss, die von allen Beteiligten getragen wird.

Eine schwierige Rolle haben auch Politiker, die angesichts der begrenzten
unternehmerischen Handlungsspielrdume der offentlichen Hand in eine
widerspriichliche Situation geraten: Gehen sie zu grof3e Risiken ein, miissen
sie sich leichtfertigen Umgang mit 6ffentlichen Geldern vorwerfen lassen,
scheuen sie jedoch das Risiko, werden sie ebenfalls kritisiert (SIMONS 2003,
192). Zudem weist Frey auf das so genannte Principal-Agent-Problem hin:
die Biirger erteilen den Politikern in Wahlen zwar Auftrage, doch beim
Vollzug dieser Auftrage haben Politik und Verwaltung einen groflen Spiel-
raum. Dieser wird teilweise dazu missbraucht, um eigene Anliegen zu
verfolgen (FREY 2005, 560).

4.4 Realistische Bewertung von Standort- und Marktpotential

Nach HALL (1980, 4) beruhen die meisten ,,Planungsdesaster* auf falschen
Prognosen iiber die Nachfrageentwicklung. Tatséchlich birgt die mit der
Lagegunst der Flachen verbundene Annahme, es handele sich um einen
leichten Vermarktungsprozess, das Risiko der Uberbewertung von Standort-
und Marktqualitdt. Hierin liegt die Gefahr, dass weder Nutzungs- noch
Vermarktungskonzept immobilienwirtschaftlich tragfihig sind. Die Uber-
schitzung von Standort- und Marktqualitit ndhrt zudem wiederum iiberzo-
gene Erwartungen an den Projekterfolg.

Das Risiko der Fehleinschitzung von Marktentwicklung oder Stand-
ortqualitdt legt nahe, die vermeintlich leicht zu vermarktenden Flachen
differenzierter zu betrachten, denn Innenstadtlagen sind nicht immer 1A-
Lagen: Allein mit der GroBe der Areale geht einher, dass sich viele Teilfla-
chen weit entfernt von den etablierten Geschiftsstralen befinden und deut-
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lich andere Standortfaktoren als diese aufweisen. Trotzdem wird in Untersu-
chungen zur Brachfldchenrevitalisierung die Lage eines Areals lediglich in
Kategorien wie ,,innerstadtisch®, ,,Stadtrandlage* und ,,Griine Wiese* unter-
schieden (z.B. UMWELTBUNDESAMT 2000, 32f., 45). Es ist in jedem Fall
eine immobilienwirtschaftliche Differenzierung nach den iiblichen Standort-
und Marktfaktoren nétig, um das Standort- und Entwicklerrisiko minimieren
zu konnen'’.

Die GroBe der Projektareale erfordert eine Einteilung in rdumlich und
zeitlich aufeinander abgestimmt zu entwickelnde Phasen, deren Nutzungs-
mix und Umsetzungsreihenfolge eine gewisse Flexibilitit aufweisen miis-
sen, um auf Marktentwicklungen reagieren zu kdnnen. In diesem Zusam-
menhang ist aulerdem erwihnenswert, dass sich die Wertermittlung im
Vergleichswertverfahren nicht an den benachbarten 1A-Lagen orientieren
darf, denn die neuen Standorte miissen sich erst zu hochwertigen Lagen
entwickeln, bevor sie solche Werte erreichen. Die Anwendung der Ver-
gleichswerte von 1A-Lagen wiirde zu einem {iberhéhten Verkaufspreis
fithren, was im weiteren Projektverlauf Schwierigkeiten bereiten wird.

4.5 Probleme durch das Hochstpreisverfahren

Aus den Interessen der Akteure ergibt sich eine Koalition aus Alteigentii-

mer, Politikern und Kommune, die moglichst hohe Erlése aus den Grund-

stiicksverkédufen erzielen will. Dieses Ziel wird haufig verfolgt, indem das

Hochstpreisverfahren angewandt wird, das auf vorab erstellte Nutzungs- und

Finanzierungskonzepte verzichtet bzw. sie dem Kéaufer anheim stellt. Doch

ein Verkauf zum Hochstpreis triagt nicht immer zum Projekterfolg bei und

kann sogar zum ldngeren Brachliegen des Areals fiihren:

— Das Hochstgebot kann aufgrund einer Uberschétzung von Standort oder
Markt abgegeben worden sein, so dass nicht derjenige Projektentwickler
den Zuschlag bekommt, der im Markt am professionellsten agiert, son-
dern einer, der auch in der weiteren Projektentwicklung Fehler begehen
konnte und sich ggf. spéter als unfahig erweist, fiir das Projekt die notige
Fremdfinanzierung zu bekommen.

— Der hohe Grundstiickspreis fliet in die Residualwertanalyse des Projekt-
entwicklers ein und kann den fiir ein rentables Projekt notwendigen
Mietpreis auf ein Niveau erhdhen, das nicht mehr den Marktbedingungen
entspricht. Dadurch entstehen Vermarktungsschwierigkeiten, so dass kein
ausreichendes Mal3 an Vorvermietungen zustande kommt und der Bau-
beginn aufgrund des hohen Risikos immer weiter verschoben wird.

Als Folge solcher Probleme kann — z.B. aufgrund einer nicht erfiillten

Bauverpflichtung — das Grundstiick an den Verkdufer zuriickfallen, un-

17 Zur immobilienwirtschaftlichen Standort- und Marktanalyse vgl. MUNCKE et al. 2002.
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entwickelt liegen bleiben oder an den nédchsten Kéufer weitergereicht wer-
den. Oft versuchen Kéufer auch, das Planungsrecht dahingehend nach-
zuverhandeln, dass eine hohere Ausnutzung zuldssig wird. Es besteht also
durch den Verkauf zum Hochstgebot die Gefahr, dass in der Folge eines
durch den Bieterwettbewerb iiberteuerten Preises das Grundstiick lange Zeit
unbebaut bleibt oder eine andere als die von der Stadtplanung angestrebte
Nutzung bzw. Nutzungsdichte realisiert wird.

Alternativ zum Hochstgebot stehen der Verkduferseite Verfahren zur
Verfiigung, die auch inhaltliche und konzeptionelle Faktoren beriicksichti-
gen, z.B. eine Ausschreibung oder ein Investorenwettbewerb, dessen Gewin-
ner anhand seines Konzepts fiir Entwicklung und Finanzierung sowie seiner
Erfahrung und Referenzen ermittelt wird. Diese Verfahren sind fiir GroB3-
projekte auf innerstiddtischen Brachflachen erfolgversprechender, weil sie
aufgrund der im Rahmen der Entscheidungsfindung ablaufenden
Vorleistungs- und Untersuchungsphase das Risiko fiir beide Seiten senken.

Entscheidend fiir einen erfolgreichen Projektentwicklungsprozess scheint
aber auch zu sein, nach welcher Methode der Grundstiickspreis festgestellt
wird: Zwar darf die 6ffentliche Hand nicht unterhalb des Marktwerts ver-
kaufen (Bundeshaushaltsordnung, BHO §63 Abs. 3), doch entscheidend ist,
wieviel Spielraum bei der Wertermittlung besteht. Wichtig ist auch, in
welcher Projektphase der Kaufpreis fillig wird, denn mit diesem Zeitpunkt
beginnt fiir den Projektentwickler der Handlungsdruck durch die Finanzie-
rung und mit fritherem Erwerb steigt das Bewertungsrisiko, denn die weitere
Entwicklung des Standorts ist noch nicht absehbar'®.

5 Fazit

Gerade GroBprojekte sind von der ,,allen VorstdBen in Richtung einer Urban
Governance zugrunde liegenden Paradoxie* (EINIG et al. 2005, VIII) betrof-
fen: Einerseits miissen die privatwirtschaftlichen Ressourcen Kapital und
Fachwissen eingebunden und die Effizienz des Verwaltungshandelns erhoht
werden, so dass Kooperationen angesichts der derzeitigen Situation des
hoheitlichen Staates notig sind. Andererseits haben die mit den Grofprojek-
ten verbundenen Verhandlungsgegenstinde und Aufgaben einen ,,demokra-
tisch legitimierten und zur hierarchischen Intervention fahigen Staat zur
Voraussetzung* (ebd.). Somit gilt es, die GroBprojekte zum (immobilien-
wirtschaftlichen) Erfolg zu bringen, um angesichts der erheblichen 6ffentli-
chen und privatwirtschaftlichen Gelder und der in kleinen Kreisen getroffe-

'8 In Hamburg hat sich das Konzept der ,,Anhandgabe‘ bewihrt, das dem Projektentwickler
eine befristete Option auf das Grundstiick gewihrt, so dass er auf eigene Kosten die notwen-
digen Untersuchungen und Planungen vornehmen kann, auf deren Grundlage er dann in die
weitere Kaufverhandlung geht.
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nen Entscheidungen zumindest nachtriglich eine ,,Output-Legitimation®

(ebd., VII) zu ermoglichen.

Beeinflusst wird der Projekterfolg aber auch wesentlich durch die Be-
riicksichtigung der immobilienwirtschaftlichen Hintergriinde — einerseits die
marktseitigen Moglichkeiten der Projektentwickler und Investoren, anderer-
seits aber auch die unterschiedlichen Standortqualitidten auf dem Projekta-
real betreffend:

— Die ,Ehrlichkeit® im Entwicklungsprozess wird grofler: Wenn sich alle
Beteiligten iiber die wirtschaftlichen Handlungsspielrdume im Klaren
sind, kann ein Kompromiss leichter erzielt werden. Das ,Einschworen*
der Offentlichkeit auf tatsichlich erreichbare Projektziele kann zu mehr
Akzeptanz fiihren.

— Bei der Vermarktung der Grundstiicke wird das Hochstgebotsverfahren
durch ein Auswahlverfahren ersetzt, das neben dem gebotenen Preis auch
die Erfahrung des Projektentwicklers und die Tragfahigkeit seines Ent-
wicklungskonzepts beriicksichtigt. Es wird deutlich, dass die Grund-
stiickspreise zugunsten hoherer stadtebaulicher Qualitit und der Integrati-
on sozialer Aspekte niedriger ausfallen miissen. Die Erlose aus der Bau-
reifmachung sind bei GroBprojekten folglich hiufig geringer als erhofft.

Ziel dieses Forschungsansatzes ist es daher, die immobilienwirtschaftlichen

Herausforderungen bei stddtebaulichen Grofprojekten auf innerstédtischen

Brachflachen zu verdeutlichen. Nur so kann die Erwartungshaltung der

Beteiligten hinsichtlich Wertsteigerung, Gewinnabschopfung und Projekt-

erfolg kritisch hinterfragt werden, denn eine immobilienwirtschaftlich

fundierte Absicherung der Nutzungskonzepte entsprechend der variierenden

Lagequalitdten innerhalb der Areale konnte vielerorts — frithzeitig genug —

zur Ernlichterung fiihren.
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