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l. Vorwort

In der vorliegenden Masterthesis beschaftige ich mich mit den organisatorischen Vo-
raussetzungen von Stadtentwicklung. Als Fallbeispiel dient die HafenCity Hamburg
GmbH, die als stadtische Stadtentwicklungsgesellschaften die Entwicklung der Hafen-
City steuert. Die HafenCity ist nicht nur mein langjahriger Studienstandort und daher
Gegenstand vieler meiner wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Stadtplanung
gewesen, sondern fur mich als Hanseatin auch ein besonderer Entwicklungsprozess,
den ich von Beginn an gespannt mitverfolgt habe.

Im Laufe meiner Recherchen und insbesondere durch die interessanten Gesprache
im Kontext dieser Arbeit ist mir die Vielschichtigkeit und Komplexitat der Steuerung
von Stadtentwicklung noch bewusster geworden. Ich denke, dass auch fur weitere
Forschungen die integrierte Aufgabe, 6ffentliche Interessen und privatwirtschaftliche
Dynamiken in Einklang zu bringen und dabei nachhaltige und qualitatsvolle Stadtrau-
me zu schaffen, ein spannendes Untersuchungsfeld darstellt.

Mein Dank gilt in besonderem MaBe meinen Betreuern, Herrn Dr. habil. Joachim Thiel
und Herrn Prof. h. ¢. Jurgen Bruns-Berentelg. lhre konstruktiven Anregungen, wert-
vollen fachlichen Inputs und die interessanten Gespréche, die ich mit lhnen fihren
durfte, haben diese Masterthesis bereichert. Die kontinuierliche Unterstltzung, die Sie
mir entgegengebracht haben, wei3 ich sehr zu schéatzen.

Ebenso méchte ich mich bei meinen Interviewpartnern und -partnerinnen bedanken,
die mit ihrer Expertise einen wertvollen Beitrag zu meiner Forschung geleistet haben.
Ilhre Einblicke und Erfahrungen waren von groBem Wert flr die Erkenntnisgewinnung.
Ich schéatze es daher sehr, wie viel Zeit Sie sich genommen haben und danke Ihnen
fur Ihre Offenheit.

Und schlieBlich Danke an Noah und alle die mich so unterstltzt haben.

Gendererklarung
Diese Masterthesis verwendet im Interesse einfacher Lesbarkeit durchgehend das
generische Maskulinum. Alle Geschlechter sollen sich darin eingeschlossen sehen.



Il. Abstract

Die vorliegende Arbeit basiert auf einer qualitativen Fallstudie. Am Beispiel der HafenCity Hamburg GmbH
wird die Steuerung komplexer raumlicher Transformationsprozesse im Kontext integrierter Stadtentwicklung
untersucht. Ausgehend von der theoretischen Auseinandersetzung mit integrierter Stadtentwicklung, urbaner
Governance, GroBprojekten und der Rolle von Stadtentwicklungsgesellschaften als Akteur der Steuerung
wurde ein Analysemodell aufgestellt. Es wurden drei Dimensionen der Integration — nach auB3en, nach vorne
und nach innen — entwickelt, die von den Tragern der integrierten Stadtentwicklung zu bewaltigen sind.

Die HafenCity GmbH erbringt alle drei wesentlichen Integrationsleistungen und fungiert als zentraler Gover-
nance-Akteur, der fragmentierte Zustandigkeiten bldndelt und eine vielfaltige Akteursstruktur koordiniert. lhre
hybride Struktur kombiniert staatliche Steuerungskompetenz mit marktwirtschaftlichem Verstandnis, wodurch
offentliche Planungsziele und marktwirtschaftliche Mechanismen effektiv miteinander verknipft werden. Sie
setzt hohe Qualitatsstandards und treibt Innovationen im Bereich der HafenCity voran. lhre dynamische Or-
ganisationsstruktur ermoglicht es, flexibel auf veranderte Rahmenbedingungen zu reagieren und neue An-
forderungen zu integrieren, wobei sie interdisziplinare Kompetenzen und kontextspezifisches Wissen bindet.
Zentrale Erkenntnis ist, dass Stadtentwicklungsgesellschaften durch ihre spezifische Form der Organisation
fahig sind, die Steuerung komplexe raumlicher Transformationsprozesse im Kontext integrierter Stadtent-
wicklung effektiv zu leisten. Die Fallstudie der HafenCity verdeutlicht, dass 6ffentliche Stadtentwicklungsge-
sellschaften zudem einen Uberzeugenden Ansatz fur die erfolgreiche und gemeinwohlorientierte Umsetzung
urbaner GroBprojekte darstellen, die sowohl Innovationen férdern als auch hohe Qualitatsstandards gewahr-
leisten. Die Arbeit leistet einen Beitrag zum Verstandnis der Steuerungsprozesse integrierter Stadtentwick-
lung durch Stadtentwicklungsgesellschaften und bietet Impulse, diese Form der Organisation starker in den
Fokus planerischer Betrachtungen zu rticken.

Juni 2001 Juni 2005
Baubeginn (SAP) Sandtorkai fertiggestellt
August 1997 Dezember 2004
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Erste Studie Gebaudes EinfUhrung des
Vorgelegt Umweltzeichens HafenCity

Zeitstrahl. Eigene Darstellung auf Grundlage von HafenCity GmbH (o. J. i).



This thesis is based on a qualitative case study. The example of HafenCity Hamburg GmbH is used to
analyse the management of complex spatial transformation processes in the context of integrated urban
development. Based on the theoretical analysis of integrated urban development, urban governance, large-
scale projects and the role of urban development corporations, an analysis model was established. Three
dimensions of integration - outward, forward and inward - were developed, which are to be managed by the
organisations responsible for integrated urban development.

The urban development corporation ‘HafenCity GmbH’ provides all three central integration dimensions and
acts as a central governance actor that bundles the fragmented responsibilities and coordinates a diverse
structure of actors. Its hybrid structure combines state control competences with a market-based unders-
tanding and effectively links public planning objectives and market-based mechanisms. It sets high quality
standards and drives innovation in the HafenCity area. Its dynamic organisational structure enables it to react
flexibly to changing framework conditions and integrates new requirements as well as interdisciplinary skills
and context-specific knowledge.

The central finding is that urban development corporations are capable of effectively managing complex
spatial transformation processes in the context of integrated urban development due to their specific form of
organisation. The case study of HafenCity illustrates that public urban development corporations also repre-
sent a convincing approach for the successful and public welfare-oriented realisation of large-scale urban
projects that both promote innovation and guarantee high quality standards. The work makes a contribution
to understanding the management processes of integrated urban development through urban development
corporations and provides impulses to bring this form of organisation more into the focus of planning consi-
derations.
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BUKEA Behdrde fur Umwelt, Klima, Energie und Agrarwirtschaft
BSU Behdrde fur Stadtentwicklung und Umwelt

BSwW Behorde fur Stadtentwicklung und Wohnen

ebd. ebenda

et al. und andere
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ff. fortfolgend

FHH Freie und Hansestadt Hamburg

GmbH Gesellschaft mit beschrankter Haftung
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HCH HafenCity Hamburg GmbH

LSBG Landesbetrieb StraBen, Bricken und Gewésser
SEG Stadtentwicklungsgesellschaft

SoV Sondervermdgen

UDCs Urban Development Corporations
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1.1 Ausgangs- und Problemlage

,GroBprojekte sind Katalysatoren der Stadtent-
wicklung” (Simons 2003). Sie sollen einen ent-
scheidenden Impuls geben und durch Multipli-
katoreffekte die Attraktivitat der Stadte Uber die
lokale Umgebung hinaus steigern (vgl. Adam
2012: I; Simons 2003). Insbesondere im Zeit-
alter der Globalisierung fungieren GroBprojekte
mit st&dtebaulichen und architektonischen Qua-
litaten als strategische Instrumente, um interna-
tionale Aufmerksamkeit zu generieren und die
Wettbewerbsfahigkeit von Stadten im globa-
len Standortwettbewerb nachhaltig zu starken
(vgl. Dziomba et al. 2007: 5). Die Zahl urbaner
GroBprojekte hat im europaischen Kontext in
den letzten Jahrzehnten deutlich zugenommen
(vgl. Fainstein 2008: 768, Flyvbjerg 2014: 11).
Der Ubergang von der Industrie- zur Dienstleis-
tungsgesellschaft und ein weitreichender Struk-
turwandel haben Industriebrachen und milité&ri-
sche Konversionsflachen freigesetzt, zu deren
Revitalisierung GroBprojekte genutzt werden
(vgl. Adam 2012: |; Fainstein 2008: 768). Ty-
pische Beispiele fur solche Vorhaben sind der
Bau von Einkaufszentren, die Verlagerung von
Flughafen, groB angelegte Infrastrukturprojekte
oder temporéare GroBveranstaltungen wie inter-
nationale Bauausstellungen oder die Ausrich-
tung der Olympischen Spiele (vgl. Dziomba et
al. 2007: 6 f.). Die Anlasse fur die Initiierung von
GroBprojekten sind daher vielfaltig, und die an
sie gerichteten Erwartungen hoch. In der Praxis
fuhren Kostentberschreitungen, Verzdgerun-
gen bei der Umsetzung und Uberschéatzungen
der Renditen allerdings haufig zu problema-
tischen Ergebnissen (vgl. Flyvbjerg 2014: 11;
Dziomba et al. 2007: 5).

1.1.1 GroBprojekte in der Kritik

GroBprojekte und ihre Auswirkungen auf Stadt-
entwicklung stehen daher vermehrt in der pla-
nungstheoretischen Kritik (vgl. Leick et al. 2020:
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252). Swyngedouw, Moulaert und Rodriguez
(2002: 547 ff.) sehen groBangelegte Stadtent-
wicklungsprojekte als Ausdruck einer neolibe-
ralen Stadtpolitik, die marktorientiertes Wachs-
tum und Wettbewerbsfahigkeit priorisiert. Durch
die Ausrichtung der GroBprojekte auf einkom-
mensstarke Bevdlkerungsgruppen oder poten-
tiell hochwertige Wirtschaftstatigkeiten, entste-
he Swyngedouw et al. zufolge eine einseitige
Profilierung von Eliten, wahrend die Belange
der Allgemeinheit weitgehend unberucksichtigt
blieben (vgl. Swyngedouw et al. 2002: 572). Die
resultierende sozialrdumliche Fragmentierung
wlrde zudem durch eine fehlende Integration
in Ubergeordnete Planungen verstarkt werden,
wodurch die Auswirkungen auf die Gesamtstadt
weitestgehend unklar blieben (vgl. ebd.: 547,
576).

Privatisierung und der unbegabte Akteur
GroBB angelegte urbane Entwicklungsprojekte
stehen zudem in der Kritik, ein Demokratiedefizit
aufzuweisen, da die Beteiligung der Offentlich-
keit haufig auf formale Verfahren beschrénkt sei
und eine intransparente Entscheidungsfindung
in geschlossenen Gruppen stattfinden wdrde,
bei der die zentralen Zielvorgaben in frihen Pro-
jektphasen getroffen werden (vgl. Swyngedouw
et al. 2002: 547, 579; Dziomba et al. 2007: 8;
Leick et al. 2020: 252). Damit einher gehe die
zunehmende Nutzung von planerischen und
politischen Ausnahmeregelungen, die ebenfalls
auf eine neoliberale Stadtpolitik zurlckzufihren
seien und sich in einer veranderten Geometrie
der Macht bei der Steuerung der Urbanisierung
widerspiegeln wirden (vgl. Swyngedouw et al.
2002: 547). Im internationalen Vergleich zeigt
sich, dass GroBprojekte haufig durch eine ,Ent-
kommunalisierung” oder ,Entstaatlichung® cha-
rakterisiert sind, wobei traditionell o6ffentliche
Aufgaben der Flachenentwicklung an private
Akteure Ubertragen werden. Diese zunehmende
Privatisierung stadtischer Entwicklungsprozes-
11



1 Einleitung

se geht mit der Annahme einher, es bestehe ein
Verlust der 6ffentlichen Kontrolle durch eine Ent-
hoheitlichung der Planung zugunsten privatwirt-
schaftlicher Entscheidungslogiken (vgl. Bruns-
Berentelg 2012: 73).

Dieser Kritik an Privatisierung steht — parado-
xerweise — eine kontrar wahrgenommene Unféa-
higkeit staatlich organisierter Burokratie gegen-
Uber, zeitgemaBe urbane Raume zu schaffen
und Innovation zu generieren (vgl. Siebel et al.
2001: 529). Da die burokratische Verwaltung
in einer stark hierarchischen Struktur angelegt
und auf Routineaufgaben sowie Konsensbil-
dung ausgelegt ist, ist die Anpassung an neue
Herausforderungen oder die Entwicklung kreati-
ver Losungswege lediglich sehr eingeschrankt
moglich (vgl. Ibert 2009: 20). Es Iasst sich daher
argumentieren, dass politische Logiken inner-
halb staatlicher Strukturen oft innovative Stadt-
entwicklung hemmen (vgl. Siebel et al. 2001:
529).

ZurUckfuhren lasst sich diese Annahme auf
den Wandel der Steuerung der stadtischen
Politik infolge veranderter dkonomischer Rah-
menbedingungen und einen gesellschaftlichen
Strukturwandel, der sich in einer kulturellen und
ethnischen Diversifizierung zeigt. Der daraus
entstandene Diskurs zeichnet sich in einer ,New
Urban Governance” ab, bei der das 6ffentliche
stadtische Steuerungssystem durch ein Spekt-
rum von privaten Akteuren erganzt wird, die an
der Entscheidungsfindung und Realisierung von
Stadtentwicklung beteiligt sind (vgl. HauBer-
mann 2006: 124 ff.). Dieser Ubergang von ,Go-
vernment zu Governance” wird zudem dadurch
forciert, dass Stadte aufgrund fehlender finan-
zieller Ressourcen und neuer Aufgabenanfor-
derungen durch eine projektférmige Steuerung
oftmals Uberfordert sind, GroBprojekte in eige-
ner Regie durchzufuhren. Sie sind somit auf die
Kooperation mit privaten Akteuren angewiesen,
die sie bei der Organisation und Umsetzung un-
terstitzen (vgl. ebd.: 124 ff.).

12

1.1.2 ,,Gegenmodell” HafenCity?

Die vorherrschende Kritik an stadtischen GroB-
projekten, die oft als Ausdruck einer neolibe-
ralen Politik wahrgenommen wird, zeigt sich in
einer Verschiebung der Steuerungsmacht vom
Staat in Richtung Markt und einer gleichzeitigen
,Unbegabtheit* des politisch-administrativen
Systems, innovative Stadtentwicklung zu schaf-
fen. Allerdings tendiert diese Perspektive dazu,
urbane Vorhaben ungeachtet ihrer spezifischen
Rahmenbedingungen, ihrer geografischen Ver-
ortung und Steuerungsmechanismen zu ge-
neralisieren. Dadurch wird eine differenzierte
Analyse der steuernden Akteure und ihrer Hand-
lungen im Raum vernachlassigt (vgl. Bruns-Be-
rentelg 2012: 69 f.).

In Anbetracht der vielfaltigen Herausforderun-
gen, mit denen Stadte konfrontiert sind, wie dem
anhaltenden Klimawandel, Globalisierungs- und
Urbanisierungsprozessen und einer Verschar-
fung der sozialen Ungleichheiten, stoBen sek-
torale Losungsansatze an ihre Grenzen, da sie
die komplexen Wechselwirkungen des urbanen
Raums vernachléssigen. Daher werden ver-
mehrt Ansétze einer integrierten Stadtentwick-
lung angestrebt, um zukunftsféhige stadtische
Raume zu entwickeln (vgl. Heinig 2022: 7). Bei
der Suche nach einer Form der Tragerschaft
treten Stadtentwicklungsgesellschaften als eine
Sonderorganisation von Stadtentwicklung in den
Fokus, die insbesondere bei anspruchsvollen
und groB angelegten Projekten eingesetzt wer-
den (vgl. Fontaine-Kretschmer et al. 2022: 47).

Die HafenCity Hamburg stellt nicht nur die
Transformation eines ehemaligen Hafenareals,
eine Erweiterung der Hamburger Innenstadt
und ein urbanes Waterfront-Projekt dar, sondern
ist seit der Initiierung 1997 und dem offiziellen
Projektstart im Jahr 2000 eines von Europas be-
deutendsten Stadtentwicklungsprojekten der
Gegenwart. Aufgrund des hohen Investitions-
volumens von insgesamt 13 Mrd. Euro aus pri-
vaten und o6ffentlichen Investitionen und einer
Gesamtflache von 157 Hektar Iasst sich die Ha-



fenCity als stadtebauliches GroBprojekt einord-
nen (vgl. HafenCity Hamburg GmbH 2021: 1f.).
Die Steuerung des Vorhabens erfolgt durch die
HafenCity GmbH, eine eigens fur dieses Pro-
jekt gegrundete stadtische Entwicklungsgesell-
schaft (vgl. Bruns-Berentelg et al. 2020: 169 f.).
In diesem Kontext stellt sich die Frage, ob die
HafenCity, gesteuert durch eine offentliche
Stadtentwicklungsgesellschaft, ein alternatives
Steuerungs- und Organisationsmodell darstel-
len kann, das die bemangelte Verschiebung
vom Staat in Richtung Markt ausbalanciert, in-
dem beide Sphéren in ein produktives Wech-
selspiel gebracht werden. Es wird die Hypothe-
se aufgestellt, dass die Organisationsform der
Stadtentwicklungsgesellschaften, die an der
Schnittstelle zwischen Staat und Markt agiert,
zudem fahig ist, innovative und integrierte Stadt-
entwicklung zu leisten.

1.2 Forschungsinteresse

Wéhrend Stadtentwicklung vielfach Gegenstand
wissenschaftlicher Untersuchungen ist, wurde
der spezifische Beitrag von Stadtentwicklungs-
gesellschaften bei der Entwicklung und Umset-
zung groBer urbaner Stadtentwicklungsprojekte
bislang weniger intensiv erforscht. Insbesonde-
re die organisatorischen und prozessualen As-
pekte von Stadtentwicklungsgesellschaften als
Sonderorganisation der Stadtentwicklung bilden
somit einen relevanten Forschungsgegenstand.
Das Erkenntnisinteresse richtet sich auf die
Steuerung komplexer rdumlicher Transforma-
tionsprozesse durch Stadtentwicklungsgesell-
schaften und deren Unterschiede zu staatlichen
oder rein marktlichen Steuerungsmodellen. Im
Mittelpunkt steht die Analyse ihrer organisatio-
nalen und steuerungsbezogenen Bedingungen
bei der Planung sowie der Entwicklung und Um-
setzung integrierter Stadtentwicklungsprojekte.
Dabei sollen sowohl die Organisations- und Pro-
zessstrukturen als auch die Potentiale und He-
rausforderungen von Stadtentwicklungsgesell-
schaften identifiziert werden.

Ausgehend von diesem wissenschaftlichen In-
teresse wurde folgende Forschungsfrage for-
muliert:

Inwiefern lassen sich komplexe raumliche
Transformationsprozesse im Kontext inte-
grierter Stadtentwicklung durch Stadtent-
wicklungsgesellschaften tragen und welche
Implikationen ergeben sich daraus fiir die
Governance urbaner GroBprojekte?

Um zur Struktur der Arbeit beizutragen, wurden
zudem Unterfragen entwickelt, die eine schritt-
weise Beantwortung der Ubergeordneten Frage
ermaoglichen.

e Welche Rahmenbedingungen fuhren zur
Grundung von  Stadtentwicklungsgesell-
schaften?

e Wie sind Stadtentwicklungsgesellschaften
organisiert und strukturiert und welche Un-
terschiede bestehen zu anderen Formen der
Tragerschaft?

e Welche Herausforderungen und Potentiale
bestehen fur Stadtentwicklungsgesellschaf-
ten bei der integrierten Entwicklung des ur-
banen Raums?

* Welche Schlusse lassen sich aus bestehen-
den Projekten und Erfahrungen fur kunftige
integrierte Stadtentwicklung durch staatliche
Stadtentwicklungsgesellschaften ziehen?

Ziel dieser Masterthesis ist es, die Rolle von
Stadtentwicklungsgesellschaften als Trager in-
tegrierter Stadtentwicklung zu untersuchen und
zu analysieren, wie sie innerhalb von Governan-
ce-Strukturen agieren. Dabei soll erforscht wer-
den, inwieweit Stadtentwicklungsgesellschaften
dazu beitragen kénnen, die Herausforderungen
moderner Stadtentwicklung zu bewaltigen und
welche Faktoren ihren Erfolg beeinflussen.
Die angestrebten Erkenntnisse zielen darauf ab,
die Steuerungsprozesse von Stadtentwicklungs-
gesellschaften bei der integrierten Entwicklung
von stadtebaulichen GroBprojekten im Detail zu
verstehen. Sie sollen dazu beitragen, ein tiefe-
13



1 Einleitung

res Verstandnis fur die Mechanismen und Pro-
zesse zu entwickeln, die fur den Erfolg urbaner
Transformationsprojekte entscheidend sind. In
Hamburg k&nnen sowohl staatliche als auch pri-
vatisierte Stadtentwicklungsgesellschaften von
den angestrebten Erkenntnissen profitieren.

1.3 Forschungsdesign und me-
thodisches Vorgehen

Die vorliegende Masterthesis ist in sechs Ka-
pitel unterteilt. Im ersten Kapitel wird die For-
schung einleitend durch die Ausgangs- und
Problemlage sowie das Forschungsinteresse
eingefuhrt. Das zweite Kapitel bildet die theore-
tische Grundlage und beleuchtet die Spezifika
von Stadtentwicklungsgesellschaften als Trager
integrierter Stadtentwicklung aus der Governan-
ce-Perspektive. Der theoretische Zugang zur
Arbeit erfolgte Uber die Auswertung von Litera-
tur- und Internetrecherchen aus Sekundéarquel-
len und diente der Abbildung des Forschungs-
standes. Im dritten Kapitel wird die angewandte
Methodik erlautert, die zur Erhebung und Aus-
wertung qualitativer Daten verwendet wurde.
Das vierte Kapitel befasst sich mit der Fallstudie
zur HafenCity, die als zentraler Untersuchungs-
gegenstand dient. Darauf aufbauend folgt im
funften Kapitel die Analyse, in der die Fallstudie
detailliert ausgewertet wird und die gesammel-
ten Erkenntnisse diskutiert werden. Abschlie-
Bend werden im sechsten Kapitel die zentralen
Ergebnisse im Fazit zusammengefthrt und die
eingangs aufgestellte zentrale Forschungsfrage
beantwortet.

Den Kern der empirischen Arbeit bildet eine
Fallstudie (auch Case Study genannt). Der For-
schungsgegenstand der Steuerung integrierter
Stadtentwicklungsprozesse durch kommunale
Stadtentwicklungsgesellschaften wird am Fall
der HafenCity Hamburg untersucht.

Bei einer Fallstudie handelt es sich ,um
die komplexe, ganzheitliche Analyse einer be-
stimmten Untersuchungseinheit” (Hader 2019:
371). Fallstudien betrachten die untersuchte
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Einheit als Ganzes und sind darauf ausgelegt,
alle relevanten Determinanten des Untersu-
chungsgegenstandes mit einzubeziehen (vgl.
ebd.: 372) und konzentrieren sich daher auch
auf die Entwicklungen sowie die jeweiligen Be-
ziehungen zur Umwelt, das heif3t auf den Kon-
text des Falls (vgl. Flyvbjerg 2011a: 301). Da-
durch kénnen kontextspezifisches Wissen und
Erfahrungen vermittelt werden. Dies ermdglicht
es, die Distanz zum Untersuchungsgegenstand
zu verkleinern, um die Wirkung und den Nutzen
der Forschung klarer und Uberprifbarer zu ma-
chen. Aufgrund dieses umfassenden und detail-
lierten Ansatzes weisen Fallstudien eine hohe
Intensitat, Vollstandigkeit und Tiefe hinsichtlich
der untersuchten Einheit auf (vgl. ebd.: 301,
303).

Die Methodik der Fallstudie ist qualitativ ausge-
richtet und nicht an eine bestimmte Erhebungs-
technik gebunden, sondern bedient sich in
Abhéangigkeit des Falls unterschiedlicher Tech-
niken und Strategien der Informationsgewinnung
(vgl. Hader 2019: 372 1.). Die erkenntnistheore-
tischen Vorteile der Anwendung einer Fallstudie
liegen daher insbesondere im Verstandnis des
Kontextes und des Prozesses. So kénnen die
Kausalitaten eines Falles offengelegt und die
Ursachen mit den Ergebnissen verknUpft wer-
den. Dies hilft, die Bedeutung der Ergebnisse
im Detail zu verstehen und schafft die Grundla-
ge, um fundierte Schlussfolgerungen ziehen zu
kénnen (vgl. Flyvbjerg 2011a: 314).

Auswahl des Falls

Bei dem ausgewahlten Fall handelt es sich um
den Stadtteil HafenCity in der Freien und Hanse-
stadt Hamburg (FHH). Der Fokus liegt auf der
HafenCity Hamburg GmbH (HCH). Als stadti-
sche Stadtentwicklungsgesellschaft wurde die
HCH bei der Transformation des ehemaligen
Hafenareals zur heutigen HafenCity als zentra-
ler Akteur fur die Steuerung eingesetzt. Damit ist
sie fur die Aufgabe der Entwicklung von ,Euro-
pas groBte[m] innerstadtische[n] Stadtentwick-
lungsvorhaben” (HafenCity Hamburg GmbH o.



Abb. 1: Baustelle HafenCity.

J. h) verantwortlich. Die HCH (vormals Gesell-
schaft fur Hafen- und Standortentwicklung) wur-
de spezifisch fur die Entwicklung der HafenCity
gegrundet (vgl. Bruns-Berentelg et al. 2020: 169
f.). Im deutschen Kontext kann die HafenCity als
Pionier der integrierten stadtebaulichen Ent-
wicklung durch eine Stadtentwicklungsgesell-
schaft im stadtischen Eigentum angesehen wer-
den. Sie besitzt eine spezifische und vorbildlose
Governance-Struktur, die ,charakterisiert [wird]
durch eine starke staatliche Investitionsrolle im
Bereich der Infrastruktur und der o6ffentlichen
R&ume, durch ein starkes regulatives Regime
[sowie durch] eine induzierte kleinteilige Markt-
mobilisierung” (Bruns-Berentelg 2012: 73 ff.).

In Anlehnung an Flyvbjergs (2011a: 307)
Strategien der Fallauswahl wurde der Fall Ha-
fenCity informationsorientiert ausgewdhlt, das
heiBt auf Grundlage der Erwartung, dass der
spezifische Fall einen hohen Informationsgehalt
aufweist. Der wissenschaftliche Diskurs setzt
sich bereits seit vielen Jahren mit der Erweite-
rung der Hamburger Innenstadt in das ehemali-
ge Hafengebiet an der Elbe auseinander. Daher
besteht eine groBe Bandbreite an Literatur und
Dokumenten, auf die zurtckgegriffen werden
kann.

Ein Fall entwickelt sich typischerweise im Verlauf
der Zeit. Das bedeutet, dass die Fallentwicklung
als eine zeitliche Abfolge konkreter und zusam-
menh&ngender Ereignisse verstanden werden
kann, die in einem spezifischen Kontext stattfin-
den und in ihrer Gesamtheit den Fall konstitu-
ieren (vgl. Flyvbjerg 2011a: 301). Der Untersu-

chungszeitpunkt erweist sich bei der HafenCity
gegenwartig als sehr geeignet, da sich das Vor-
haben bereits in einem fortgeschrittenen Stadi-
um der Projektlaufzeit befindet. Dies ermoglicht
eine umfassende Analyse sowohl abgeschlos-
sener als auch laufender Prozesse.

Bei der HafenCity handelt es sich weiterhin um
einen paradigmatischen Fall. Paradigmatische
Falle, wie von Flyvbjerg (2011a) konzeptualisiert,
fungieren als ,Metapher oder Schule fur den
Bereich, den der Fall betrifft” [Ubers. d. Verf.].
Sie kénnen daher als besonders aussagekraf-
tige Félle verstanden werden, die als Modellfall
die wesentlichen Charakteristika des Untersu-
chungsgegenstandes hervorheben. Dadurch
wird ein tiefes Verst&dndnis des zugrunde liegen-
den Phanomens ermdoglicht (vgl. ebd.: 307). Der
Modellcharakter der HafenCity hat sich bereits
in der Vergangenheit gezeigt, da das Vorhaben
sowohl national als auch international oft als Re-
ferenz herangezogen wird. Als Fallstudie kann
die HafenCity als ein paradigmatischer Fall fur
die Integration von marktwirtschaftlichen As-
pekten in die stadtische Steuerung von Stadt-
entwicklung herangezogen werden. Die ana-
lytische Betrachtung der HafenCity verspricht
somit, Uber den spezifischen Kontext hinaus,
Erkenntnisse zu generieren, die zur Weiterent-
wicklung des Ansatzes der integrierten Stadt-
entwicklung beitragen kénnen. Dies erfordert al-
lerdings zun&chst eine kritische Einordnung des
Falls unter BerUcksichtigung der theoretischen
Grundlagen sowie der lokalen und institutionel-
len Rahmenbedingungen.
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STEUERUNG INTEGRATIVER
PROZESSE DER URBANEN
GOVERNANCE

Im Folgenden wird ein Uberblick Uber die theo-
retischen Grundlagen gegeben, auf denen die
vorliegende Arbeit aufbaut. Im Zuge dessen
werden die Zusammenh&nge zwischen den
Themenbereichen integrierte Stadtentwicklung
und Governance aufgezeigt und GroBprojekte
als Instrument der Raumproduktion erlautert.
Ausgehend von der Frage nach einer geeigne-
ten Tragerschaft wird der Fokus auf Stadtent-
wicklungsgesellschaften und ihre spezifische
Form der Organisation gerichtet.

2.1 Integrierte Stadtentwicklung

Stadtentwicklung zielt darauf ab, die vielfaltigen
internen und externen Ver&nderungsprozesse,
denen Stadte und Gemeinden ausgesetzt sind,
zu analysieren und zielgerichtet zu lenken (vgl.
Beckmann 2018: 1064). Integrierte Stadtent-
wicklung stellt dabei einen ganzheitlichen und
fachUbergreifenden Ansatz dar, bei dem ,die
raumlichen, sektoralen und zeitlichen Aspekte
der Schlusselbereiche der Stadtpolitik aufeinan-
der abgestimmt werden“ (BBSR 2017: 9).

Bereits Ende der 1960er Jahre fand das Kon-
zept der integrierten Stadtentwicklung in Reak-
tion auf sich verandernde Rahmenbedingungen
in Politik und Verwaltung und einem steigenden
Wettbewerbsdruck Einzug in die kommunale
Planung. Dabei wurde eine stark analytische
und verwissenschaftlichte Ausrichtung verfolgt,
basierend auf der technokratischen Annahme,
statistische Daten hatten verstérkte Planungsre-
levanz (vgl. Beckmann 2018: 1064; Franke et al.

2009: 2531.). Dementsprechend erfolgte die Pla-
nung des Raumes auf der Grundlage relevanter
EinflussgréBen wie beispielsweise der Bevdl-
kerungs- und Wohnflachenentwicklung sowie
des Verkehrsauftkommens (vgl. Adam 2009: I).
Mit dem Instrument der Stadtentwicklungspla-
nung erhoffte man sich eine erhdhte Rationalitat
der offentlichen Planung, insbesondere bei der
kommunalen Entscheidungsfindung. Ende der
1980er Jahre kam es zu einem Strukturwandel,
bei dem eine starkere Ausrichtung auf Projekte
und Marktdynamiken die ganzheitliche Betrach-
tungsweise der integrierten Stadtentwicklung
abloste. Diese Abkehr ist vornehmlich darauf
zurlckzufuhren, dass die tatsachliche Umset-
zung der Ziele haufig nicht erfolgte (vgl. Beck-
mann 2018: 1064; Franke et al. 2009: 253 f.).

Seit Ende der 1990er Jahre erfuhren integrierte
Ansétze der Stadtentwicklung eine Renaissance
(vgl. Franke et al. 2009: 254). Wahrend fachlich
orientierte Verwaltungsstrukturen weiterhin spe-
zialisierte Fachplanungen auf Basis fachspezifi-
scher Methoden entwickelten, zeigte sich ange-
sichts der komplexen Herausforderungen des
21. Jahrhunderts zunehmend die Notwendig-
keit fur fachubergreifende Anséatze (vgl. Heinig
2022: 17 f.). Die 2007 beschlossene ,Leipzig
Charta” kann als Schlusseldokument der integ-
rierten Stadtentwicklung angesehen werden. In
der Charta verpflichteten sich alle Mitgliedstaa-
ten der Europaischen Union (EU) dazu, ,einen
integrierten Ansatz in der Stadtentwicklung zu
verfolgen und voranzubringen®* (BBSR 2017: 9).
Im Jahr 2020 wurde das Konzept zudem durch
die Neue Leipzig Charta weiterentwickelt (vgl.
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2 Steuerung integrativer Prozesse der urbanen Governance

Heinig 2022: 32). Ein Blick auf die nationale Pra-
xis zeigt, dass eine integrierte Stadtentwicklung
in Deutschland sowohl von Bund, Landern und
Kommunen als auch von zahlreichen Stadten
und Gemeinden aktiv verfolgt wird (vgl. BBSR
2017: 9, 28).

Wesentlicher Unterschied zu vorherigen An-
satzen der integrierten Stadtentwicklung liegt
in der Problem- und Umsetzungsorientierung
(vgl. Adam 2009: I). Stadtische Probleme wer-
den durch eine gebietsbezogene Ann&herung
und eine rdumliche Perspektive in Ganze ana-
lysiert und bearbeitet, wodurch auch soziale,
wirtschaftliche und 6kologische Interdependen-
zen erfasst werden kénnen (vgl. BBSR 2017:
11). Durch den Ortsbezug soll sichergestellt
werden, dass MaBnahmen auf der jeweils ge-
eigneten raumlichen Ebene — ob Quartier, Stadt
oder Region — umgesetzt werden. Gleichzeitig
wird angestrebt, die verschiedenen Ebenen mit-
einander zu verknupfen (vgl. Heinig 2022: 32).
Die Umsetzung des Konzeptes bezieht sich zu-
dem auf eine inhaltliche, fachliche Integration.
Diese umfasst den Anspruch, die im Raum ku-
mulierenden Interessen untereinander abzuwa-
gen und fachubergreifend zu lenken. Dement-
sprechend soll die integrierte Stadtentwicklung
die an der o6ffentlichen Planung beteiligten Ak-
teure aus verschiedenen sektoralen Handlungs-
feldern integrieren (vgl. Heinig 2022: 19; Franke
et al. 2009: 256). Im Sinne eines holistischen
Ansatzes sind nicht nur Politik, Verwaltung und
Wirtschaft einzubeziehen, sondern insbeson-
dere auch die Burgerinnen und Burger, um auf
lokale Bedurfnisse reagieren zu kénnen (vgl.
BBSR 2017: 9).

2.1.1 Zur Begrifflichkeit

Der Begriff der integrierten Stadtentwicklung ist
im kommunalen Alltag mittlerweile omniprésent.
Hinsichtlich Auffassung und Herangehensweise
zeigen sich jedoch kommunale Unterschiede,
da er weitreichend auslegbar ist (vgl. Heinig
2022: 7; Beckmann 2018: 1064). Auch geht die
Wiederauflebung der ,integrierten Stadtentwick-
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lung” mit einer Vielzahl neuer integrierter Ansat-
ze auf der kommunalen Planungsebene einher.
Die Konzept- und Programmvielfalt reicht von in-
tegrierten regionalen Leitbildern Uber integrierte
Stadtteilkonzepte bis hin zu integrierten sekto-
ralen Konzepten, wie integrierten Verkehrs-,
Wohn- und Einzelhandelskonzepten (vgl. Fran-
ke et al. 2009: 254).

Aufgrund dieser Begriffsunscharfe wird im Kon-
text dieser Arbeit eine eigene Definition festge-
legt: Integrierte Stadtentwicklung bezeichnet
einen ganzheitlichen Planungsansatz, der ver-
schiedene Fachsektoren wie Stadt-, Verkehrs-
und Freiraumplanung miteinander verknlpft
und diese auf unterschiedlichen raumlichen
Ebenen koordiniert. Wesentliche Merkmale sind
die Blndelung von Ressourcen, die aktive Ein-
bindung vielféltiger Akteurskonstellationen, ein-
schlieBlich Akteuren auBerhalb von Politik und
Verwaltung, sowie der Aufbau von kommunalen
Partnerschaften. Dabei werden diverse prozes-
suale Elemente vor dem Hintergrund sowohl
kurzfristiger Handlungsbedarfe als auch lang-
fristiger Steuerungserfordernisse berucksich-
tigt. Integrierte Stadtentwicklung erfordert daher
querschnittsorientierte Organisationsstrukturen,
die in der Lage sind, alle verfahrenstechnischen
Aspekte, Entscheidungen, Wirkungsabschét-
zungen sowie die anschlieBende Umsetzung zu
bewaltigen (vgl. Beckmann 2018: 1064; Franke
et al. 2009: 254).

2.1.2 Planungsinstrumentarium und Steue-
rungsansatz

Ein zentraler Bestandteil des Planungsinstru-
mentariums der integrierten Stadtentwicklung
ist die Ausarbeitung integrierter Konzepte. In
Deutschland existieren verschiedene strategi-
sche Konzepte wie etwa das integrierte stad-
tebauliche Entwicklungskonzept (ISEK), das
integrierte Handlungskonzept (IHK) sowie das
integrierte Entwicklungskonzept (IEK). Diese im
Zuge der Stadtebauférderung des Bundes und
der L&nder eingefuhrten Konzepte beruhen im
Wesentlichen auf demselben Grundprinzip und



werden haufig synonym verwendet (vgl. BMWSB
2023: 9). Es handelt sich um ,[...] ein teilrdum-
liches strategisches und umsetzungsorientier-
tes Steuerungsinstrument der Stadtentwicklung
unter Berlcksichtigung eines ganzheitlichen, in-
tegrierten Planungsansatzes, das in einem dia-
log- und prozessorientierten Verfahren erarbei-
tet und fortentwickelt wird” (BMWSB 2023: 9).
Bei der Erstellung von integrierten Konzepten
und Planungen lassen sich im Wesentlichen zwei
Anlasse unterscheiden: endogene und exogene
Faktoren. Endogene Anlésse ergeben sich aus
raumlich lokalen Problemstellungen, wie der
Forderung nach altersgerechtem Wohnraum in-
folge des demographischen Wandels. Exogene
Anlasse wiederum entstehen durch externe Im-
pulse. Hierbei kann es sich beispielsweise um
Forderprogramme oder -richtlinien handeln (vgl.
Franke et al. 2009: 258). Ein stark ausgepragtes
integriertes Handeln wird durch Entwicklungs-
konzepte geférdert, die den Anlass der Planung
analysieren, klare Zielsetzungen formulieren
und die Parameter der Kooperation zwischen
den verschiedenen Akteuren definieren (vgl.
Franke et al. 2009: 257).

Mitdiesem mehrdimensionalen Ansatz gehenein
hoher Steuerungsanspruch sowie die Notwen-
digkeit eines engen intersektoralen Austauschs
einher, um eine sachgerechte Abwagung der
divergierenden Belange zu gewahrleisten. Da-
her ist es von Relevanz, Bewusstsein fur die
Potentiale und Herausforderungen des Ansat-
zes zu schaffen und Entscheidungstrédgern aus
Politik und Verwaltung den damit einhergehen-
den Aufwand zu verdeutlichen (vgl. Beckmann
2018: 1064, 1067). Forderlich fur die Konzep-
tion und den Prozess integrierter Planung ist
insbesondere die Bereitstellung personeller, fi-
nanzieller und zeitlicher Ressourcen (vgl. Beck-
mann 2018: 1067). Durch die Moglichkeit, auf
ein breites Spektrum spezialisiertes Fachwissen
zurlickzugreifen und einen strukturierten Erfah-
rungsaustausch zu férdern, kann das bendtig-
te Know-how entwickelt werden, um komplexe
raumliche Prozesse zu steuern (vgl. BBSR 2017:

9). Die Steuerung sollte im Sinne eines starken
integrierten Handelns nicht nur auf informeller
Ebene erfolgen, sondern institutionalisiert wer-
den, beispielsweise durch feste Zustandigkei-
ten oder regelmaBige Meetings (vgl. Franke et
al. 2009: 267). Eine zentrale Herausforderung
besteht darin, den stadtregionalen Kontext und
das bestehende bereits integrierte Umfeld zu
beachten und in die Planung einzubeziehen
(vgl. Beckmann 2018: 1067; Adam 2009: I1). In-
folgedessen ergeben sich hohe Abstimmungs-
und Aushandlungsbedarfe. Damit einher geht
die anspruchsvolle Koordination der verschie-
denen Akteure der integrierten Stadtentwick-
lung, die sektorentbergreifende Strukturen und
partizipative Beteiligungsprozesse zur Einbe-
ziehung der Zivilgesellschaft notwendig macht
(vgl. BBSR 2017: 86).

2.2 Governance

Die Frage, wer Stadte integriert entwickelt, rich-
tet den Fokus auf die im Gefluge der Stadt han-
delnden Akteure und ihre Beitrdge zur Raum-
produktion. Wie Klaus Selle (2008: 28) in diesem
Kontext hervorhebt, ist Stadtentwicklung das
Resultat diverser Aktivitaten ,an den Markten,
im 6ffentlichen Sektor und in der lokalen Gesell-
schaft”. Die Stadt wird von einem demgemaR
breiten Akteursspekirum entwickelt, das sich
Uberlagert und wechselseitig beeinflusst (vgl.
ebd.: 39). Die Debatte im Rahmen der integrier-
ten Stadtentwicklung verdeutlicht, dass die ak-
tuellen und vielschichtigen Herausforderungen
vor denen Stadte im Zeitalter der Globalisierung,
Digitalisierung und des Klimawandels stehen,
nur durch eine fach- und akteurstbergreifen-
de sowie rdumlich orientierte Zusammenarbeit
zu bewaltigen sind (vgl. Heinig 2022: 7). Diese
Orientierung hin zu einer verstarkten Zusam-
menarbeit der Akteure im urbanen Raum wird
auch im planerischen Diskurs zur kommunalen
Governance ersichtlich, bei dem nicht die Pla-
nung und ihre Verfahren im Mittelpunkt stehen,
sondern die Akteure selbst (vgl. Selle 2008: 38).
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2.2.1 Von Government zu Governance: Ein
Paradigmenwechsel

Bis zum Ende der fordistischen Gesellschafts-
formation dominierte in Deutschland ein relativ
stabiles System der Stadtentwicklungssteue-
rung. Die Planung lag in den Handen der (Ober-)
Burgermeister und der Planungsamter der 6f-
fentlichen Verwaltung, ,die im Steuerungssys-
tem der deutschen Stadte einen beherrschen-
den Einfluss austbten” (HauBermann 2006:
125). Dieses Modell der Steuerung basierte auf
einem technokratischen Planungsverstandnis,
ausreichenden finanziellen Ressourcen und ei-
nem breiten politischen Konsens Uber die Ziele
der Stadtentwicklung (vgl. HauBermann 2006:
121 1., 124 1.).

Der Ubergang zur postfordistischen Ara brach-
te jedoch fundamentale Herausforderungen mit
sich. Die Deregulierung des Weltmarktes, 6ko-
nomische Krisen und der daraus resultierende
Strukturwandel fuhrten zu einer Finanzkrise vie-
ler Stadte. Gleichzeitig nahm die kulturelle und
ethnische Diversitat der Stadtbevdlkerung zu,
wodurch die Anforderungen an die Stadtpoli-
tik komplexer und vielschichtiger wurden. Die
Stadte sahen sich nun nicht mehr als Verwalter
des Wachstums, sondern als Akteure in einem
globalen Standortwettbewerb (vgl. HauBermann
2006: 123).

Gleichzeitig besteht eine tiefgreifende Legitima-
tionskrise gegenuber staatlichen Institutionen.
Der Staat wird zunehmend als ,unbegabter Ak-
teur” wahrgenommen, dem die Fahigkeit abge-
sprochen wird, Innovation hervorzubringen oder
mit der Dynamik der sich rapide verandernden
sozialen, dkologischen und wirtschaftlichen He-
rausforderungen Schritt zu halten (vgl. Siebel et
al. 2001: 529 f.). Insbesondere gegenlber den
burokratischen Strukturen besteht Skepsis. Kriti-
siert werden die internen Ablaufe von Behorden,
die durch langsame Entscheidungsprozesse,
unzureichendes Kostenbewusstsein, starre Hie-
rarchien sowie undurchsichtige und praxisferne
Verwaltungsverfahren gekennzeichnet sind (vgl.
20

Hemkendreis 2018: 76).

In Reaktion auf die veréanderten sozio6konomi-
schen Rahmenbedingungen entwickelte sich
eine ,New Urban Governance” heraus, die
einen grundlegenden Wandel der Macht- und
Steuerungsstrukturen auf der lokalen Ebene mit
sich zog (vgl. HauBermann 2006: 124). Dieser
Ubergang von Government zu Governance be-
schreibt den Paradigmenwechsel vom traditio-
nellen, hierarchischen Regieren (Government)
hin zu kooperativen Steuerungsformen (Gover-
nance). Infolge der verstarkt netzwerkartigen
Strukturen von Governance verschwimmen die
Grenzen zwischen Staat, Markt und Zivilge-
sellschaft, da sowohl staatliche als auch nicht-
staatliche Akteure miteinander kooperieren (vgl.
Schmidt 2014: 14; HauBermann 2006: 124 f.).

Fur die stadtische Regierung ergaben sich dar-
aus neue Anforderungen: Ein wesentliches Merk-
mal des Governance-Modells ist die Tendenz zu
einer projektférmigen Stadtpolitik. An die Stelle
langfristiger Planungen treten inhaltlich, zeitlich
und r&umlich begrenzte Projekte und der Fokus
auf die Durchfuihrung von singuléaren GroBereig-
nissen. Projekte haben im Gegensatz zu den
trdgen Verwaltungsstrukturen den Vorteil, dy-
namisch, Uberschaubar und, durch die Benen-
nung klarer Ziele, zudem mediengerecht zu sein
(vgl. HauBermann 2006: 127). Mit dem Aufkom-
men des stadtischen Unternehmertums waren
viele Stadte zudem dazu angehalten, offentliche
wie private Partnerschaften aufzubauen, die es
ihnen ermdglichten, ihre Wettbewerbsfahigkeit
auszubauen (vgl. Salet 2008: 2346). In Ergan-
zung zur klassischen Steuerung treten zuneh-
mend neue Organisationsformen auf. Insbeson-
dere den Offentlich-Privaten-Partnerschaften
wird eine hohe Flexibilitat, effizientes Manage-
ment, ein verbesserter Informationsfluss sowie
die Beschleunigung von Kooperationsprozes-
sen zugeschrieben (vgl. HauBermann 2006: 129

£).

Auch inhaltlich dominiert eine unternehmerische



Stadtpolitik, die zudem auf den interkommuna-
len Wettbewerb ausgelegt ist. Infolgedessen er-
folgt in vielen Stadten eine (Teil-)Privatisierung
ehemals kommunaler Organisationen durch
eine ,GmbHisierung”, also die formelle Uberfiih-
rung ins Privatrecht, oder durch den Verkauf von
Gesellschaftsanteilen kommunaler Organisati-
onseinheiten. Besonders haufig handelt es sich
dabei um zentrale &ffentliche Dienstleistungen,
beispielsweise in den Bereichen Energieversor-
gung, Wohnungswirtschaft und Gesundheitswe-
sen (vgl. Sack 2012: 325, 321).

Das bedeutet nicht, dass Unternehmen zuvor
grundsatzlich keinen Einfluss genommen hat-
ten. Eine solche ,Koproduktion“ des stadtischen
Raumes, bei der private Unternehmen durch
Verwertungsinteressen oder den Besitz von Lie-
genschaften die Stadtentwicklung wesentlich
beeinflusst haben, gab es bereits in der Vergan-
genheit. Ein pragnantes Beispiel hierfur ist das
Ruhrgebiet, das durch den unternehmerischen
Einfluss der Stahl- und Kohleindustrie stark ge-
pragt wurde. Der Industriezweig war intensiv.am
stadtebaulichen Planen und Handeln in der Re-
gion beteiligt, was sich in einer engen Abstim-
mung mit den kommunalen Planungsinstanzen
widerspiegelte (vgl. Selle 2008: 31 ff.). Im Ge-
gensatz zu friheren privat-6ffentlichen Formen
der Zusammenarbeit ist dieser Prozess jedoch
mit weitreichenden Umstrukturierungen ver-
bunden. Es vollzieht sich eine ,Okonomisierung
der Verwaltung”, die durch die zunehmende
Orientierung an wirtschaftlichen Rationalitaten
in staatlichen und verwaltungsbezogenen Struk-
turen gekennzeichnet ist. Mit der Privatisierung
erhofft man sich vor allem eine Steigerung von
Effizienz und Effektivitat. So tritt neben dem Ver-
stédndnis von Steuerung als integrativem Gover-
nance-Prozess auch eine verstarkte Marktorien-
tierung der Verwaltung in den Vordergrund (vgl.
HauBermann et al. 2007: 295 f.).

Trotz der potentiellen Vorteile einer Projekt- und
Marktorientierung bringt diese Tendenz auch
Risiken mit sich. Die Projektorientierung kann

langfristige  Entwicklungsperspektiven  ver-
nachlassigen und die rdumliche und zeitliche
Konzentration von Projekten kann zu einer un-
systematischen Raumentwicklung fuhren. Die
Ausgliederung stédtischer Aktivitdten aus dem
offentlichen Sektor und die zunehmende Orien-
tierung dieser an den Logiken des Marktes kann
dazu fuhren, dass die demokratische Kontrolle
einschrankt und die Verfolgung gemeinwohlori-
entierter Ziele erschwert wird (vgl. HauBermann
2006: 130). Insbesondere die Verwaltung und
Parlamente verlieren angesichts der Privatisie-
rung weitreichende Kontrollmdglichkeiten (vgl.
HauBermann et al. 2007: 284).

2.2.2 Das Governance-Konzept

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung einer in-
tegrierten Stadtentwicklung und der beschrie-
benen verédnderten Rahmenbedingungen, mit
denen der Paradigmenwechsel von Govern-
ment zu Governance einhergeht, stellt sich die
zentrale Frage, wie Stadtentwicklung kunftig
gestaltet, getragen und gesteuert werden kann.
Um dieser Fragestellung nachzugehen, wird zu-
nachst der Begriff der Governance eingefuhrt
und kontextualisiert.

Aus einem politikwissenschaftlichen Blickpunkt
meint Governance eine ,Betrachtungsweise ge-
sellschaftlicher Prozesse und Ordnungsmuster”
(Selle 2008: 40), die der Auseinandersetzung
mit der Vielfalt an handelnden Akteuren dient.
Corporate Governance wiederum bezieht sich
auf die Regelungen und Strukturen innerhalb
von Unternehmen und damit auf die Unterneh-
mensfuhrung (vgl. Selle 2008: 41). Mehrebe-
nen-Governance bezeichnet die Zusammen-
arbeit verschiedener staatlicher Ebenen (lokal,
regional, national, EU) bei der Gestaltung und
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung (vgl.
BBSR 2017: 11). Aber auch in den raumbezo-
genen Wissenschaften wird der Begriff indes-
sen vermehrt genutzt, beispielsweise im Kontext
lokaler, kommunaler, urbaner Governance (vgl.
Selle 2008: 40).
Es zeigt sich, dass der Begriff der Governance
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auf unterschiedlichen Handlungsebenen und
in verschiedenen interdisziplindren Kontexten
Anwendung findet, weshalb eine einheitliche
Definition nur schwer maglich ist (vgl. Hemken-
dreis 2018: 29; Selle 2008: 42). Angesichts der
Vielzahl an Governance-Verstandnissen besteht
daher einerseits eine gewisse Begriffsschwé-
chung (vgl. Selle 2008: 40 f.), andererseits ist
anzunehmen, dass aufgrund der breiten An-
wendung in verschiedenen Zusammenh&ngen
auch eine gewisse Anschlussféhigkeit an unter-
schiedliche Forschungsgebiete und Theorien
gegeben ist (vgl. Schmidt 2014 77).

Governance im Sinne dieser Forschungs-
arbeit meint die ,Erweiterung des Steuerungs-
vermodgens durch Kooperation” (Hemkendreis
2018: 30). Das bedeutet, dass Kommunen, Zi-
vilgesellschaft und Privatwirtschaft gemeinsam
agieren, wobei der Staat eine starker koordinie-
rend-moderierende Funktion einnimmt und der
Steuerungseinfluss an offentliche und private
Akteure verteilt wird (vgl. ebd.: 30). Verantwort-
lich fur die Steuerung ist dementsprechend nicht
eine zentrale Instanz, sondern die den Raum
betreffenden Entscheidungen werden von Vie-
len getroffen (vgl. Selle 2008: 41).

Governance in der integrierten
Stadtentwicklung

Urbane Governance ist auf jene Steuerungs-
prozesse fokussiert, die auf kommunaler Ebene
stattfinden und bietet daher insbesondere fur
die integrierte Stadtentwicklung einen Ansatz,
um das Zusammenwirken staatlicher, privatwirt-
schaftlicher und zivilgesellschaftlicher Akteure
in der Stadtentwicklung im Detail zu verstehen
und gezielt zu steuern. Aus stadtpolitischer
Sicht geht mit urbaner Governance daher eine
Offnung des Akteurkreises einher (vgl. Schmidt
2014: 14). Durch die gleichberechtigte Betei-
ligung stadtgesellschaftlicher Akteure, ist die
Kommunalpolitik gefordert, Entscheidungskom-
petenz abzugeben, wéhrend andere Akteure
starker in die Verantwortung gezogen werden.
Dies setzt eine transparente Kommunikation vo-
raus, um eine effektive Zusammenarbeit zu er-
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moglichen. Verwaltungsinstanzen kénnen durch
netzwerkartige Strukturen zudem entlastet wer-
den, indem Aufgaben, die traditionell in den Ver-
antwortungsbereich der 6ffentlichen Verwaltung
fallen, durch Externe, beispielsweise private Or-
ganisationen, Ubernommen werden (vgl. Heinig
2022: 108).

Viele Kéche verderben den Brei? Herausfor-
derungen der urbanen Governance

Der Governance-Ansatz steht insbesondere hin-
sichtlich seiner Effektivitat und Legitimitat in der
Kritik. Da der Ansatz auf eine breitenwirksame
Beteiligung ausgelegt ist, besteht die Gefahr,
dass Governance-Strukturen zu sogenannten
,Talking Shops* verkommen, in denen zwar um-
fangreiche Diskussionen gefuhrt, aber nur sel-
ten konkrete MaBnahmen umgesetzt werden. Es
ist also moglich, dass die Inklusion moéglichst
vieler Akteure zu komplexen und zeitaufwendi-
gen Entscheidungsprozessen fuhrt, wodurch
die Handlungsféahigkeit der Governance-Struk-
turen eingeschrankt und somit die Effektivitat
beeintrachtigt wird. Andererseits starkt eine
transparente Beteiligung die demokratische
Legitimation und verhindert, dass lokale poli-
tische Entscheidungen hinter geschlossenen
Turen getroffen werden (vgl. Schmidt 2014: 17,
78). Erik Swyngedouw (2005: 1991) spricht in
diesem Zusammenhang von der ,Januskopfig-
keit" der Governance, da sie sowohl Potentiale
fur partizipative Entscheidungsfindung bietet,
gleichzeitig jedoch aufgrund ihrer Komplexi-
tat und Vielstimmigkeit die Entscheidungs- und
Handlungseffizienz beeintrachtigen kann.

Dennoch erweist sich das Konzept der urba-
nen Governance als geeignet, um die im Raum
stattfindenden Aushandlungsprozesse zu ver-
deutlichen. Stadte sind nicht ausschlieBlich das
Ergebnis einer rein hoheitlichen staatlichen Pla-
nung, sondern werden mafBgeblich durch vie-
le verschiedene stadtische Akteure produziert
(vgl. Heinig 2022: 108). Das Einnehmen einer
,Governance-Perspektive” dient dazu, den
Fokus auf alle handelnden Akteure sowie ihre



Interdependenzen zu legen. Der Ansatz bietet
daher die Moglichkeit, dass Akteursspektrum
differenziert zu betrachten, um so ihre Einfluss-
nahme und ihr Handeln analysieren zu kdnnen
(vgl. Selle 2008: 46).

2.3 Raumproduktion durch
stadtebauliche GroBprojekte

Gepragt von den tiefgreifenden soziokulturel-
len, politischen und 6konomischen Verande-
rungen vollzog sich Ende des 20. Jahrhunderts
eine Neuordnung des Stadtischen. Die Globa-
lisierung beschleunigte den wirtschaftlichen
Strukturwandel, wodurch traditionelle Indust-
riezweige an Bedeutung verloren haben, wéh-
rend Dienstleistungs- und Wissenstkonomie ins
Zentrum rlckten. Stadte wurden zu Arenen des
globalen Wettbewerbs um Investitionen, Talent
und Tourismus. Dieser Druck fUhrte dazu, dass
Stadte neue Strategien entwickeln mussten, um
ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern und sich
im internationalen Kontext zu positionieren (vgl.
Swyngedouw et al. 2002: 550). Im Rahmen der
verfolgten projektorientierten Stadtentwicklung
(vgl. HauBermann 2006: 127) entwickelten sich
GroBprojekte zum SchlUsselinstrument, um wirt-
schaftliches Wachstum zu férdern und die Wett-
bewerbsfahigkeit von Stadten zu starken (vgl.
Swyngedouw et al. 2002: 550).

Projekte sind temporare Organisationen, die an
einem definierten Endpunkt oder mit der Errei-
chung eines bestimmten Ziels abgeschlossen
werden (vgl. Davies 2017: 67 f.). Zu den soge-
nannten ,,GroBprojekten” zahlen im planerischen
Kontext sowohl umfangreiche stadtebauliche
als auch infrastrukturelle Vorhaben. In einem er-
weiterten Verst&dndnis zahlen hierzu auch tem-
porére Projekte und GroBereignisse, wie etwa
die Austragung der Olympischen Spiele oder
Weltausstellungen (vgl. Leick et al. 2020: 252).
Aufgrund ihrer GréBe werden sie haufig auch als
Megaprojekte bezeichnet (vgl. ebd.: 252), im in-
frastrukturellen Kontext definiert als Projekte mit

einem Budget von mehr als 1 Milliarde Dollar
(vgl. Davies et al. 2017).

Seit den 1990er Jahren ist in fast allen européi-
schen Metropolregionen Europas daher eine
Raumproduktion durch GroBprojekte mit ge-
mischter Nutzung zu verzeichnen (vgl. Salet
2008: 2343). Die Planung und Durchfuhrung die-
ser groB3 angelegten Stadtentwicklungsprojekte
umfasste unter anderem Hafenanlagen, interna-
tionale Veranstaltungen, Geschéftszentren und
Parks und war darauf ausgelegt, dem wachsen-
den externen Wettbewerbsdruck standzuhalten
(vgl. Swyngedouw et al. 2002: 548).

Oft entwickeln GroBprojekte eine Eigendynamik,
die mit fortschreitendem Projektverlauf immer
schwerer kontrollierbar wird. Der Zeitpunkt, an
dem Anderungen nur noch schwer oder nicht
mehr durchsetzbar sind, wird als ,point of no re-
turn“ bezeichnet und ist meist schnell erreicht.
Dies wird besonders problematisch, wenn sich
die Rahmenbedingungen andern und eine An-
passung erforderlich wird (vgl. Simons 2003).
Charakteristisch fur GroBprojekte sind lange
Realisierungszeitrdume sowie eine Vielzahl an
beteiligten Akteuren. Oft bestehen sie aus ein-
zelnen Teilprojekten, die funktional miteinander
verbunden sind und eine gemeinsame, Uberge-
ordnete Projektvision verfolgen (vgl. ebd.).

GroBprojekte sind komplex und teuer. Haufig
werden die anfallenden Kosten unterschatzt,
der angesetzte Zeitplan nicht eingehalten und
die positiven Effekte der Projekte Uberschatzt.
Hauptursache fur diese Probleme ist, dass
Planer die Risiken im Zusammenhang mit der
Komplexitat der Projekte sowie die mdéglichen
Anderungen im Umfang oder Zeitplan syste-
matisch unterschatzen (vgl. Flyvbjerg 2011b:
321 ff.). Die Ergebnisse sind auch in Bezug auf
die innovative Integration tkonomischer, sozia-
ler und nachhaltiger Ziele oft wenig erfolgreich
(vgl. Salet 2008: 2343). GroBprojekte sind so-
wohl fur 6ffentliche als auch fur private Akteure
mit erheblichen Risiken verbunden. lhre primare
Ausrichtung auf Rentabilitat rickt die stadtebau-
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liche Qualitat vermehrt in den Hintergrund. Dies
fuhrt dazu, dass massive Gebaudestrukturen
geschaffen werden, die sich in ihrer Gestaltung
stark &hneln und kaum zur Férderung von Urba-
nitat beitragen (vgl. Fainstein 2008: 783, 768).
Fainstein (2008: 783) hebt zudem hervor, dass
die Frage, ob die durch die gesteigerte Wettbe-
werbsfahigkeit erzielten Gewinne der gesamten
Gesellschaft zugutekommen, maBgeblich vom
Umfang des staatlichen Engagements zuguns-
ten des offentlichen Nutzens abhangt.

Im planungstheoretischen Diskurs wurde diese
Entwicklung seither mit Skepsis betrachtet: So-
wohl die Projektergebnisse als auch die Steue-
rung durch Partnerschaften stehen stark in der
Kritik (vgl. Salet 2008: 2348). GroBprojekte wer-
den einer neoliberalen Stadtpolitik zugeschrie-
ben, die den Bestrebungen des stadtischen
Unternehmertums folgt und marktorientiertes
Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit in den Mit-
telpunkt stellt (vgl. Swyngedouw et al. 2002: 572;
Salet 2008: 2346). Der Fokus werde dadurch auf
einkommensstarke Bevolkerungsgruppen oder
potentiell hochwertige Wirtschaftstatigkeiten ge-
legt, wodurch eine ,Elitenbildung” entstehe und
die Belange der Allgemeinheit weitgehend un-
berucksichtigt blieben (vgl. Swyngedouw et al.
2002: 572). Kritisiert wird zudem der Mangel an
demokratischer Teilhabe und eine unzureichen-
de Einbindung der Projekte in Ubergeordnete
Planungssysteme (vgl. ebd.: 547, 576).

2.4 Die Frage der Steuerung

Die vorangegangene Auseinandersetzung mit
Governance in der integrierten Stadtentwick-
lung zeigt: Das Feld der Stadtentwicklung ist
komplex. Angesichts der Entwicklungen von
Stadten und den multiplen Krisen, mit denen
Planer und Planerinnen konfrontiert sind, ist an-
zunehmen, dass sich der Grad der Komplexi-
tat zukUnftig weiter erhdhen und die Vielfaltig-
keit von Problemstellungen im urbanen Raum
zunehmen wird (vgl. Fontaine-Kretschmer et al.
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2022: 47). Die Charakterisierung des Staates
als ,unbegabter Akteur®, der strukturell nicht in
der Lage ist, Innovation zu férdern (vgl. Siebel
et al. 2001: 529 f.), sowie die Unzul&nglichkeit
herkdmmlicher Instrumente der Stadtentwick-
lung angesichts der neuartigen und komplexen
Herausforderungen, wird die Notwendigkeit ei-
ner innovativen Planung evident. Vor dem Hin-
tergrund globaler Herausforderungen wie des
Klimawandels, der notwendigen Anpassung
an dessen Folgen sowie der fortschreitenden
Digitalisierung urbaner Rdume wird die Veran-
kerung von Innovation als zentralem Ziel in Pla-
nungsprozessen zunehmend unabdingbar (vgl.
Ibert 2009: 18). Hinsichtlich der Planbarkeit von
Innovationen wird nach Ibert (2009: 26) davon
ausgegangen, dass Innovationen zwar an sich
nicht planbar sind, sich aber “organisatorische
Rahmenbedingungen schaffen [lassen], unter
denen Innovationen mit erhdhter Wahrschein-
lichkeit zustande kommen”. GroBprojekte stellen
in diesem Kontext aufgrund ihrer Dimension und
Komplexitat besondere Anforderungen an Steu-
erungsprozesse. Da es sich bei GroBprojekten
nicht um Routineaufgaben handelt, werden zu
ihrer DurchfUhrung haufig “neue Planungsver-
fahren auBerhalb der herkémmlichen Planungs-
strukturen und privatrechtlich organisierten Ent-
wicklungsgesellschaften geschaffen” (Simons
2003).

Das zentrale Problem, das in diesem Kontext er-
kennbar wird, ist die Herausforderung, effektive
und legitimierte Steuerungsstrukturen fur die in-
tegrierte Stadtentwicklung zu schaffen, die den
komplexen Anforderungen urbaner Governance
gerecht werden und imstande sind, Innovation
zu férdern. Daher ist es fur Staddte und Kommu-
nen von Relevanz, geeignete Trager zu finden,
die sie zukunftig bei der Stadtentwicklung unter-
stutzen (vgl. Fontaine-Kretschmer et al. 2022:
47).



2.5 Stadtentwicklungsgesell-
schaften

Vor dem Hintergrund des skizzierten Problem-
aufriss sollen im Kontext dieser Arbeit Stadtent-
wicklungsgesellschaften als eine Sonderform
der Organisation in den Fokus der Betrachtung
geruckt werden. Sie verkdrpern den Versuch, die
Vorteile 6ffentlicher Steuerung mit der Flexibili-
tat und Effizienz privatwirtschaftlicher Strukturen
zu kombinieren und stellen daher eine Antwort
auf die spezifischen Herausforderungen dar,
die durch die beschrieben soziodkonomischen
und stadtpolitischen Wandel entstanden sind.
Im Folgenden wird der Frage nachgegangen,
wie Stadtentwicklungsgesellschaften organisiert
und strukturiert sind und welche Unterschiede
zu anderen Formen der Tragerschaft bestehen.

2.5.1 Einfuhrung: Definition, Aufgaben, Ziele
Seit Jahrzehnten haben sich Stadtentwicklungs-
gesellschaften (SEGs) als Partner der Stadt-
und Kommunalverwaltungen und als Treiber
stadtischer Entwicklung etabliert (vgl. Fontai-
ne-Kretschmer et al. 2022: 49). Als kommuna-
le Unternehmen agieren Stadtentwicklungsge-
sellschaften als selbstdndige organisatorische
Einheiten, um komplexe Aufgaben effizient zu
bewaltigen (vgl. Hemkendreis 2018: 87 ff.). Die
genuin kommunale Téatigkeit der strategischen
Entwicklung eines urbanen Raums wird an stad-
tische Unternehmen ausgelagert, ,die fur die
Stadt die Aufgabe der Planung, Entwicklung
und Durchfuhrung stadtischer Projekte Uberneh-
men” (Burth et al. o. J.; vgl. Hemkendreis 2018:
90). Die Entwicklungsgesellschaften verfolgen
dabei vor dem Hintergrund inhaltlicher und zeit-
licher Zielvorgaben bestimmte Steuerungsauf-
gaben fur die Stadt und bundeln sowohl fachli-
che als auch finanzielle Ressourcen (vgl. Altrock
et al. 2022: 9, 12).

Das Phanomen ist allerdings nicht neu. Im eng-
lischsprachigen Raum findet eine Auseinander-
setzung mit sogenannten ,Urban Development
Corporations” (UDCs) statt, die eine primér

marktgesteuerte Vorform der in Deutschland
etablierten Stadtentwicklungsgesellschaften
darstellen. UDCs wurden in den 1980er Jahren
im Kontext der urbanen Revitalisierungspolitik
in England eingefuhrt, um immobilienbasierte
Sanierungen in soziodkonomisch problembe-
hafteten Gebieten zu beaufsichtigen. Da der
Kommunalverwaltung als traditionelle stadtpoli-
tische Tragerin keine Effizienz und Effektivitat
zugeschrieben wurde, sollten so private Inves-
titionen angezogen werden, die zur Wiederbe-
lebung der Stadtentwicklungsgebiete flhren
sollten (vgl. Imrie et al. 1999: vii, 11). Dieses
Vorgehen kann als pragmatische Verschiebung
hin zu marktorientierten Lésungsansatzen in der
Stadtentwicklungspolitik verstanden werden. In
den 1990er Jahren gerieten UDCs jedoch zu-
nehmend in die Kritik: Grundstucksverk&ufe gin-
gen stark zurlick, Projekte mussten verschoben
oder ausgesetzt werden, Budgetplane wurden
revidiert. Die anfénglich angestrebte rasche
Entwicklung konnte nicht mehr erfolgen (vgl.
ebd.: 19). Rob Imrie und Huw Thomas (1999)
heben im Kontext des stadtentwicklungspoliti-
schen Erbes kritisch hervor, dass UDCs in GroB-
britannien keinen Bezug zum stadtischen Kon-
text aufwiesen. Aufgrund der GrdBenordnung
der Unternehmen seien lokale Potentiale daher
vielfach ungenutzt geblieben und auch die er-
hofften , Trickle-Down”-Effekte in die ndhere Um-
gebung blieben weitestgehend aus (vgl. Imrie et
a. 1999: 37). Insbesondere die Erfahrungen mit
der London Docklands Development Corpora-
tion (LDDC), dem wohl prominentesten Beispiel
fur UDCs in England, zeigen, dass ein strategi-
scher Ansatz fehlt:

, The desire to attract private sector investment
and be seen to be successful over fairly short
periods of time created a presumption in favour
of accepting/promoting development of almost
any kind, in the short term, and worrying about
strategic consequences (if at all) later” (Imrie et
al. 1999: 37).

Die LDDC hatte den Auftrag, die Docklands in
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London zu erneuern und die Mangel des loka-
len Wohnungs- und Grundstlucksmarktes zu be-
heben. Obwohl die Gesellschaft einen Wandel
von Marktorientierung hin zu einer sozialeren
Erneuerung durchlief, blieben die positiven Aus-
wirkungen fur die lokale Bevolkerung begrenzt
(vgl. Brownill & O’Hara 2015: 539).

Im Unterschied zu der in England vorgefunde-
nen Form von Stadtentwicklungsgesellschaften
sind deutsche Modelle vielfach starker in die
kommunalen Strukturen integriert. lhre Hand-
lungsschwerpunkte liegen zumeist auf Rege-
nerierungsprojekten oder der Konversion von
Industrie- oder Militdrbrachen. Stadtentwick-
lungsgesellschaften ,kénnen projektbezogen
sein, indem sie z.B. den Kauf, die Sanierung
und einen anschlieBenden [Weiterverkauf] ein-
zelner verwahrloster Problemimmobilien zum
Ziel haben, aber auch langfristig angelegt sein,
sofern z.B. die gesamitstadtische Entwicklung
im Sinne der Wirtschaftsférderung oder des
Stadtmarketings das Ziel der 6ffentlich-privaten
Partnerschaft ist* (Friesecke 2008: 1806).

Im deutschen Raum ist die Grundung kommuna-
ler SEGs bereits in vielen Gemeinden und Stad-
ten erfolgt (vgl. ebd.: 186). In der Fachliteratur
wird herausgestellt, dass sich SEGs aufgrund
ihrer personellen Kapazitaten und vielfaltigen
Fachkompetenz als Tr&ger urbaner Transforma-
tion eignen. lhre Expertise liegt in der Intermedi-
ation zwischen den Interessen der Stakeholder,
wie beispielsweise der Stadt, der Gesellschaft
und den privaten Eigentimern. Insbesondere
kommunale SEGs kénnen von der Anbindung an
die Verwaltungsstrukturen und der Néhe zur Po-
litik profitieren, gleichzeitig aber auch unterneh-
merisch handeln und somit die Wirtschaftlichkeit
von Projekten einschéatzen. Es wird angenom-
men, dass durch diese Vorgehensweise eine
Akzeptanz ihrer fachlichen Einschétzungen ein-
hergeht und Entscheidungen schneller getrof-
fen werden kénnen (vgl. Fontaine-Kretschmer
et al. 2022: 49, 53). lhnen wird die Kompetenz
der integrierten Stadtentwicklung und damit ein
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ganzheitliches Verstandnis des urbanen Raums
zugeschrieben (vgl. ebd.: 49). Daher wird an-
genommen, dass Entwicklungsgesellschaften
als spezialisierte Trager bei der Bewaéltigung
der anstehenden Aufgaben der Transformation
der Stadte zuklnftig eine deutlich gréBere Rolle
spielen kénnten (vgl. Altrock et al. 2022: 9).

2.5.2 Organisationsform

Die Organisationsform von Stadtentwicklungs-
gesellschaften variiert je nach Kontext und
Aufgabenstellung, wird aber im Wesentlichen
durch das Charakteristikum einer projektférmi-
gen Arbeitsweise definiert. In der Regel ist die
Entwicklung und Steuerung auf ein Projekt oder
groBeres Vorhaben fokussiert, welches sowohl
inhaltlich als auch zeitlich an Zielvorgaben ge-
bunden ist. Haufig ist zudem die (anteilige) Ver-
flgung Uber Grundstlicke gegeben. Die Ent-
wicklungsgesellschaft kann hierbei entweder
direkte Eigentimerin sein oder als sogenannter
Treuh&nder die Grundsticke fur die Kommune
verwalten (vgl. Altrock et al. 2022: 9). Es beste-
hen zudem verschiedene Eigentumsmodelle,
die sich hinsichtlich des Anteiles der privaten
und o6ffentlichen Akteure unterscheiden. Neben
vollstandig privaten und vollstandig 6ffentlichen
Organisationen gibt es zudem Konstellationen
mit einer gemischten offentlich-privaten Zusam-
mensetzung (vgl. Altrock et al. 2022: 9; Noring
2022: 30 f.). Welches Eigentumsverhaltnis eine
Gemeinde wahlt, hangt von verschiedenen
Aspekten ab. Entscheidend sind die Ziele der
Gemeinde, die verfugbaren finanziellen, perso-
nellen und lokalen Ressourcen, rechtliche Még-
lichkeiten sowie das Interesse von privaten Ak-
teuren an den sich ergebenden Marktchancen.
Ausschlaggebender Faktor kann zudem der
Grundbesitz sein, wobei der Besitz von Flachen
von groBem Vorteil sein kann (vgl. Noring 2022:
37).

Rechtsformen

Theoretisch  koénnen Stadtentwicklungsgesell-
schaften daher in verschiedenen Rechtsformen
organisiert sein und sowohl 6ffentlich-rechtlich



als auch privatrechtlich agieren. Kommunale
Ausgrundungen, beispielsweise als Genos-
senschaft oder Stiftung, sind aufgrund ihres
beschrankten Zweckes weniger relevant. Die
Grundung von Stadtentwicklungsgesellschaften
als Aktiengesellschaft kann die Mdéglichkeiten
der Kommune, Kontrolle und Einfluss auf diese
Unternehmen auszuuben, erheblich einschrén-
ken und wird daher weniger haufig als Rechts-
form verwendet (vgl. Hemkendreis 2018: 88 ff.).
Die Grundung einer SEG als Gesellschaft mit be-
schrankter Haftung (GmbH) ist relativ unkompli-
ziert und wird daher am haufigsten verwendet.
Sie bietet vor allem Flexibilitat bei der Organi-
sation und gewahrleistet verstarkte Kontroll- und
Einflussmaglichkeiten fur die Kommune (vgl.
ebd.: 89 f.). Teilweise oder vollstandig im &ffent-
lichen Besitz befindliche Stadtentwicklungsge-
sellschaften, die als privatrechtlich organisierte
Gesellschaften eigenstandig auf dem Immobi-
lienmarkt agieren kénnen, haben wirkungsvolle
Handlungs- und Steuerungsmadglichkeiten (vgl.
ebd.: 217). Da sich ihre Tatigkeit an marktwirt-
schaftlichen Bedingungen orientiert, ist es den
offentlichen Akteuren moglich, Einnahmen aus
Wertschopfungsprozessen und -aktivitaten zu
erfassen (vgl. Noring 2022: 28).

Organisationsstruktur

Der organisatorische Aufbau einer Stadtent-
wicklungsgesellschaft  kann unterschiedlich
ausgestaltet werden und ist dabei besonders
von der Eigentumsstruktur und der gewéhlten
Rechtsform abhangig. Grundsétzlich ist es von
Relevanz, eine Struktur zu schaffen, die Flexibili-
tat und Handlungsfahigkeit erméglicht. Die ge-
naue Ausgestaltung wird im Gesellschaftsver-
trag festgehalten (vgl. Hemkendreis 2018: 149
f., 93). Bezogen auf die GmbH als gangigste
Rechtsform von Stadtentwicklungsgesellschaf-
ten sind sowohl eine Gesellschafterversamm-
lung als auch eine Geschéftsfiihrung zwingend
erforderlich. Die Gesellschafterversammiung
konstituiert das oberste Willensorgan, in dem
die Gesellschafter vertreten sind. Hier erfolgt
die Bestimmung der Geschaftspolitik im Rah-

men des festgelegten Gesellschaftszwecks. Als
weiteres Kontrollgremium kann zudem ein Auf-
sichtsrat eingesetzt werden, dessen Kompeten-
zen im Gesellschaftsvertrag verankert sein mus-
sen (vgl. ebd.: 93 f.). Die Zusammensetzung
der Geschaftsfuhrung kann in Form einer haupt-
oder nebenamtlichen Beschaftigung erfolgen.
Dabei ist es moglich, dass die Geschaftsfih-
rung durch eine Einzelperson oder durch meh-
rere Geschaftsfuhrer wahrgenommen wird (vgl.
ebd.: 94).

Finanzierungsmodelle und Wirtschaftlichkeit
Stadtentwicklungsgesellschaften sind nicht an
ein bestimmtes Finanzierungsmodell gebun-
den. Moégliche Finanzierungssysteme umfassen
beispielsweise die Finanzierung Uber Zuwen-
dungen aus offentlichen Férdermitteln, Eigen-
finanzierungen Uber Grundstlckseinlagen, An-
schubsfinanzierungen durch den kommunalen
Haushalt oder die Finanzierung durch die Er-
héhung der Grundsteuer als Kapitalzufuhrung in
die Gesellschaft (vgl. Hemkendreis 2018: 120,
131, 141, 164 f.). Welches Modell gewahlt wird,
ist abhangig vom spezifischen Kontext und
der Zielsetzung der Gesellschaft. Letztendlich
ist die ,ausreichende finanzielle Ausstattung
[...] die grundsatzliche Voraussetzung fur die
Handlungsfahigkeit einer Stadtentwicklungsge-
sellschaft” (ebd.: 163). Bei der Wahl der Finan-
zierungsweise sollten die jeweiligen Vor- und
Nachteile der Modelle deshalb sorgfaltig abge-
wogen werden, da mit dieser auch die Bestim-
mung des Grads der Autonomie bei Entschei-
dungen einhergeht und eine Zuweisung des
finanziellen Risikos stattfindet (vgl. ebd.: 168).
Eine unzureichende finanzielle Ausstattung oder
Verzdgerungen in der Zahlungsfahigkeit kbnnen
erhebliche Konsequenzen mit sich ziehen. st
eine Stadtentwicklungsgesellschaft privatrecht-
lich organisiert, ist sie beispielsweise dem Risi-
ko einer Insolvenz ausgesetzt (vgl. ebd.: 169 f.).
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2.5.3 Stadtentwicklungsgesellschaften als
Akteur der Stadtentwicklung

Aufgrund der Fahigkeiten als Kooperations-
partner und Impulsgeber fur Investoren rtcken
Stadtentwicklungsgesellschaften vermehrt in
den Fokus urbaner Governance (vgl. Hemken-
dreis 2018: 217). Stadtentwicklungsgesellschaf-
ten stellen ein Modell dar, das zumeist auf ein
spezifisches Projekt oder Gebiet fokussiert ist,
ohne die gesamte Bandbreite stadtischer Auf-
gaben abdecken zu mussen. Sie verfolgen
eine Projektlogik, die es ermdglicht, Prozesse
effizient umzusetzen (vgl. Altrock et al. 2022:
9). SEGs zeichnen sich durch die Schaffung
von Strukturen aus, die die Vorteile 6ffentlicher
und privater Organisationsformen kombinieren,
wenn sie als offentliche Unternehmen mit privat-
wirtschaftlicher Struktur umgesetzt werden (vgl.
Hemkendreis 2018: 87 ff.).

Abgrenzung zu traditionellen stadtischen
Entwicklungsmodellen
Stadtentwicklungsgesellschaften haben sich als
eine Sonderform der Organisation etabliert, die
sich maBgeblich von den anderen Formen der
Tragerschaft unterscheidet. Fur die aufgezeigte
Governance-Problematik bestehen im Bereich
der Stadtentwicklung unterschiedliche Lésungs-
ansatze. Es gibt durchaus Verwaltungsstruk-
turen, die fahig sind, groBe Stadtentwicklungs-
projekte umfangreich zu steuern und die daher
einen Ldsungsansatz zur Governance-Debatte
darstellen. Beispielsweise hat die Landeshaupt-
stadt MUnchen eine spezifische Projektstruktur
entwickelt, um die von GroBprojekte gepragte
Stadtentwicklung effektiv zu steuern und dabei
wirtschaftliche Wettbewerbsfahigkeit mit sozia-
lem Ausgleich und 6kologischer Nachhaltigkeit
zu verbinden (vgl. Hafner et al. 2007: 33). Den
Ubergeordneten Handlungsrahmen bildet die
,Perspektive Munchen”. Das integrierte Stadt-
entwicklungskonzept wird kontinuierlich fortge-
schrieben, um auf die aktuellen Herausforde-
rungen reagieren zu kénnen (vgl. ReiB-Schmidt
2017: 13). Zur Unterstltzung privatrechtlicher
MaBnahmentrager wurde im Referat fur Stadt-
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planung eine spezielle Projektgruppe einge-
richtet, die dafur zustandig ist, das notwendige
stadtplanerische und baurechtliche Fachwissen
einzubringen und die Interessen der o&ffentli-
chen Hand im Planungsprozess zu vertreten.
Um sicherzustellen, dass politische Kontrolle
auch bei der Zusammenarbeit mit privaten Ko-
operationspartnern besteht, wurde zudem ein
Steuerungsgremium eingerichtet (vgl. Hafner et
al. 2007: 29 1.).



2.6 Entwicklung eines Analysemodells:
Drei Dimensionen der Integration

Die vorangegangene theoretische Auseinander-
setzung hat die komplexen Zusammenhange
zwischen integrierter Stadtentwicklung, Urban
Governance und der Rolle von Stadtentwick-
lungsgesellschaften als Akteure der Steuerung
beleuchtet. Integrierte Stadtentwicklung bildet
dabei den inhaltlichen Rahmen und dient als
stadtentwicklungspolitisches Ziel, wahrend der
Governance-Ansatz die strukturellen und pro-
zessualen Grundlagen bereitstellt, um die viel-
faltigen Akteure und deren Interessen zu ana-
lysieren und koordinieren.

Aus dieser Betrachtung und auf der Basis die-
ser theoretischen Uberlegung ergeben sich drei
zentrale Dimensionen der Integration, die von
den Tragern der integrierten Stadtentwicklung
zu bewaltigen sind:

1. Integration nach auBen:

Einbindung externer
Akteure und Gestaltung
effektiver
Governance-Strukturen

Wie aufgezeigt wurde, sind zahlreiche Akteure
an der Entwicklung von Stadten beteiligt (vgl.
Selle 2008: 34). Diese Erkenntnis bildet den
Ausgangspunkt fur das Konzept der integrier-
ten Stadtentwicklung, das darauf abzielt, die
diversen im Raum agierenden Akteure problem-
orientiert zusammenzufihren. Die ganzheitliche
Natur dieses Ansatzes manifestiert sich in der
bewussten Einbindung von Akteuren aus Poli-
tik, Gesellschaft und Wirtschaft. Dabei werden
nicht nur Akteure innerhalb der traditionellen
Verwaltungsstrukturen bertcksichtigt, sondern
explizit auch jene auBerhalb dieser Grenzen
einbezogen (vgl. Beckmann 2018: 1064 f.). Der
Ansatz der integrierten Stadtentwicklung erfor-
dert eine Governance-Struktur, die in der Lage

ist, die verschiedenen Akteure und Interessen
gezielt zu steuern. In diesem Kontext gewinnt
das Konzept der ,Urban Governance” an Be-
deutung, welches einen Wandel der stadtischen
Steuerung darstellt. An die Stelle von traditionel-
len hierarchischen Steuerungsmodellen tritt ein
netzwerkbasierter Ansatz, der auf Kooperation
ausgelegt ist und daher zu einer Neuverteilung
von Verantwortlichkeiten und Entscheidungs-
kompetenzen fuhrt (vgl. Sack 2012: 314 f.).
Diese integrative Herangehensweise resultiert
zwangslaufig in einer komplexen Akteursstruk-
tur. Um diese Komplexitat effektiv zu steuern,
bedarf es einer gezielten Integration nach au-
Ben. Trager der Stadtentwicklung mussen in der
Lage sein, die vielfaltigen Akteure nicht nur ein-
zubeziehen, sondern auch ihre diversen Interes-
sen und Perspektiven zu koordinieren und in ko-
harente Entwicklungsstrategien zu Uberflhren.

2. Integration nach vorne:

Einbindung des
Marktes und
Zusammenarbeit

mit privaten Akteuren

Zentraler Bestandteil der Governance-Debatte
ist die Annahme, dass der Staat als Akteur oft
nichtin der Lage ist, Innovation hervorzubringen.
Walter Siebel et al. (2001: 529) flhrt dies auf die
strukturelle Beschaffenheit des Staates zurlck,
der auf Stabilitdt, Konsensfindung und Verwal-
tungslogiken ausgerichtet ist — Eigenschaften,
die mit den dynamischen, risikoorientierten An-
forderungen von Innovation und unternehmeri-
schem Handeln im Konflikt stehen. Um diese In-
novationshemmnisse zu Uberwinden, muss eine
Integration nach vorne stattfinden. Dies setzt vo-
raus, dass Stadtentwicklung nicht allein durch
staatliches Handeln erfolgt, sondern durch die
aktive Einbindung von Akteuren, die innovative
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Anséatze entwickeln kénnen und Uber o6ffentli-
che Vorgaben hinaus féhig sind, Marktlogiken
zu verstehen und diese Steuerungsleistung zu
Ubernehmen (vgl. Bruns-Berentelg 2012: 73).
Vor dem Hintergrund der Kritik an Privatisierung
sollte die Einbindung von Marktakteuren nicht
als reine Ubertragung von Verantwortung ver-
standen werden, sondern als gezielte Ergan-
zung staatlicher Steuerungskompetenzen, bei
der die demokratische Kontrolle gewahrt bleibt.
Insbesondere GroBprojekte, die aufgrund ihrer
Dimension und Komplexitat besondere Anforde-
rungen an Planungsprozesse stellen, erfordern
eine solche heterarchische Zusammenarbeit
(vgl. Simons 2003).

3. Integration nach innen:

Aufbau einer
dynamischen
Organisationsstruktur

Letztendlich bedarf es einer geeigneten Orga-
nisationsstruktur, um die beiden vorangegange-
nen Formen der Integration leisten zu kénnen.
Diese Integration nach innen bezieht sich auf
die interne Organisation und Steuerung, um die
unterschiedlichen Logiken und Anforderungen
des 6ffentlichen Sektors und der Privatwirtschaft
zu verstehen und zu beeinflussen und diese
Steuerungsleistung dauerhaft sicherzustellen.
Vor dem Hintergrund der Projektférmigkeit von
Planung und der spezifischen Form des GroB-
projektes (vgl. HauBermann 2006: 127; Salet
2008: 2343) lasst sich schlieBen, dass die Orga-
nisationsstruktur die Balance zwischen Stabilitat
und Flexibilitdt gewéhrleisten muss. Es bedarf
einer dynamischen Organisationsstruktur, um
auf die sich verdndernden Rahmenbedingun-
gen und Herausforderungen reagieren zu kon-
nen, die insbesondere bei langfristigen Projek-
ten und GroBprojekten auftreten.
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Die drei aufgezeigten Dimensionen der Integra-
tion — nach auBen, nach vorn und nach innen
— verdeutlichen die Komplexitat der Anforderun-
gen, mit denen zukunftsfahige Trager der Stadt-
entwicklung konfrontiert sind und bieten gleich-
zeitig ein Analysemodell, um geeignete Trager
zu identifizieren. Stadtentwicklungsgesellschaf-
ten positionieren sich im Spannungsfeld dieser
Steuerungsaufgabe. Die folgende empirische
Untersuchung geht anhand des Fallbeispiels
der HafenCity Hamburg GmbH der Frage nach,
inwieweit Stadtentwicklungsgesellschaften das
Potential haben, alle drei Dimensionen der Inte-
gration zusammenzufthren.






(3) Methodik

3.1 Datenerhebung

3.2  Datenauswertung



Nachdem in Kapitel 1 bereits das Forschungs-
design erldutert wurde, wird im Folgenden auf
die angewandten Methoden eingegangen. Um
die Robustheit der Ergebnisse zu erhéhen, wird
zur Beantwortung der Forschungsfrage(n) ein
Methodenmix angewandt.

3.1 Datenerhebung

Literatur- und Dokumentenanalyse

Den initialen Zugang zur Fallstudie und einen in-
tegralen Bestandteil des gesamten Forschungs-
prozesses bildete eine umfassende Litera-
tur- und Dokumentenanalyse. Diese diente als
Grundlage fur die Kontextualisierung des Falls
und der Strukturierung der nachfolgenden em-
pirischen Untersuchung. Der analytische Fokus
lag dabei auf einer systematischen Auswertung
verschiedener Dokumenttypen, insbesondere li-
terarischerer Texte, Planunterlagen, politischen
und administrativen Schlisseldokumenten so-
wie Medienberichten. Die Dokumente habe ich
dabei nicht nur thematisch, sondern auch chro-
nologisch analysiert, um Entwicklungen und
Veranderungen im Projektverlauf nachzuvoll-
ziehen und wichtige Wendepunkte des Falls zu
identifizieren. Dabei wurden sie stets im Kontext
ihrer Entstehung und ihres spezifischen Zwecks
betrachtet. Die Erkenntnisse wurden durch eine
kontinuierliche Aktualisierung und Vertiefung
anhand der Literatur fortlaufend ergéanzt.

Experteninterviews

AnknuUpfend an diese Recherche erfolgte im
Hinblick auf die Beantwortung der Forschungs-
frage eine qualitative empirische Untersuchung.
Hauptbestandteil der Empirie waren leitfaden-
gestutzte Experteninterviews, die der Vertiefung
der in der literarischen Recherche gesammelten

METHODIK3

Erkenntnisse dienten und auf die Generierung
von Expertenwissen ausgelegt waren.

Bei Experteninterviews werden die Interviewten
aufgrund des ihnen zugeschriebenen Experten-
status ausgewahlt und befragt (vgl. Helfferich
2022: 887). Nach Przyborski und Wohlrab-Sahr
(2021: 155) gelten jene Personen als Experten,
die ,Uber ein spezifisches Rollenwissen ver-
fugen, solches zugeschrieben bekommen und
eine darauf basierende besondere Kompetenz
fur sich selbst in Anspruch nehmen”. Die erfor-
derliche Expertise wird durch die Forschungs-
frage bestimmt und leitet sich aus dem unter-
suchten Forschungsgegenstand ab. Dieses
Rollenwissen ergibt sich im Kontext dieser Ar-
beit aus beruflichen Positionen und langjahrigen
Erfahrungen im Bereich der Stadtentwicklung.
Experteninterviews bieten die Mdglichkeit, Ein-
blicke in institutionelle Ablaufe zu erlangen oder
personliche Einschatzungen oder Perspektiven
zu spezifischen Themen von den Experten zu
gewinnen (vgl. Helfferich 2022: 887). Durch Ex-
perteninterviews kann eine spezialisierte Form
des Wissens Uber Strukturen, Prozesse und Me-
chanismen innerhalb einer Organisation oder
eines Netzwerkes generiert werden, wobei der
Experte das Zugangsmedium darstellt. Dies ist
insbesondere dann von Relevanz, wenn es sich
um nicht kodifiziertes Wissen handelt, sondern
um Wissen, das in den Praktiken der Organisa-
tion eingelagert ist (vgl. Przyborski et al. 2021:
156).

Auswabhl der Interviewpartner

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte auf

der Grundlage der vorangegangenen Recher-

che mit dem Ziel, umfassende und fundier-

te Einblicke in die Strukturen, Prozesse und

Herausforderungen der HafenCity Hamburg
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GmbH als Akteur der Stadtentwicklung zu ge-
winnen. Basierend auf der Fokussierung auf die
HafenCity Hamburg GmbH als zentrale Unter-
suchungseinheit der Fallstudie habe ich ver-
sucht, ein moglichst repréasentatives Spektrum
relevanter Akteure innerhalb des spezifischen
organisatorischen und institutionellen Kontextes
zu erfassen. Dafur wurde im Sinne einer Multi-
perspektivitdt mit Experten unterschiedlicher
Aufgabenbereiche und auf verschiedenen Ent-
scheidungsebenen gesprochen (vgl. Przyborski
et al. 2021: 157 f.). Diese Strategie zielte auch
darauf ab, mogliche Diskrepanzen zwischen
formalen Strukturen und gelebter Praxis zu er-
fassen.

Die Interviewpartner lassen sich zwei Bereichen
zuordnen: Erstens, der HafenCity Hamburg
GmbH als Stadtentwicklungsgesellschaft und
primare Untersuchungseinheit. Um ein umfas-
sendes Bild zu erhalten, wurden sowohl ehema-
lige als auch aktuelle Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen interviewt. Konkret wurden Gesprache
mit Projektmanagern und Gebietskoordinatoren
gefuhrt, die direkt in die operative Umsetzung
der StadtentwicklungsmaBnahmen involviert
sind, sowie mit Mitgliedern der (ehemaligen)
Geschéaftsfuhrung, die Einblicke in strategische
Entscheidungsprozesse und Ubergeordnete
Zielsetzungen geben konnten. Zweitens, das
institutionelle und politische Netzwerk, in das
die HafenCity Hamburg GmbH eingebettet ist.
Um ein Verstandnis fur die Interaktionen und
Zusammenarbeit innerhalb dieses Umfelds zu
erlangen, habe ich Interviews mit aktuellen und
ehemaligen Vertretern der Behorde fur Stadtent-
wicklung und Wohnen (BSW) durchgefuhrt. Die
Einbeziehung dieser Akteure zielte darauf ab,
die komplexen Interaktions- und Kommunika-
tionsmuster zwischen der Stadtentwicklungsge-
sellschaft und relevanten staatlichen Instanzen
zu analysieren.

Die Interviewpartner wurden per Mailanschrei-
ben akquiriert. Die Kontaktaufnahme zu rele-
vanten Schllsselakteuren wurde durch den
34

Zweitbetreuer Prof. Jurgen Bruns-Berentelg sig-
nifikant erleichtert. Auf Anfrage erhielten die In-
terviewpartner im Vorfeld des Gespraches eine
Ubersicht Uber die Interviewfragen oder thema-
tische Schwerpunkte.

Interviewvorbereitung und -durchfihrung
Um die Durchflhrung der Interviews zu struktu-
rieren, habe ich Leitfaden erstellt, die als ,eine
vorab vereinbarte und systematisch angewand-
te Vorgabe zur Gestaltung des Interviewab-
laufs” (Helfferich 2022: 876) dienten. Die Leitfa-
den weisen eine einheitliche Grundstruktur auf,
wurden aber auf die jeweilige Person und ihren
fachlichen Hintergrund angepasst. Es wurde
eine offene Struktur gewahlt, die es ermdglichte,
auf den Gesprachsverlauf zu reagieren, bei Be-
darf vertiefende Nachfragen zu stellen und den-
noch den Interviewablauf maBgeblich zu steuern
(vgl. ebd.: 876). Dadurch ist einerseits eine ge-
wisse Vergleichbarkeit der Antworten gegeben,
andererseits bestand weitestgehend Flexibilitat.
Die Fragen wurden durch eine Wiedergabe des
Wissensstandes eingeleitet und mit ,Erzahlauf-
forderungen® kombiniert (vgl. ebd.: 881 f.). Um
die Exploration neuer oder bisher unzureichend
beleuchteter Aspekte innerhalb des zur VerfU-
gung stehenden Zeitrahmens zu gewahrleisten,
erfolgte wahrend des Interviews eine fortlaufen-
de Priorisierung oder gegebenenfalls eine An-
passung der Reihenfolge der Fragen (vgl. ebd.:
883). Die Nutzung eines Leitfadens dient nicht
nur als Strukturierungshilfe fur eine soziale Kom-
munikationssituation, sondern ist vor allem darin
begrindet, die Offenheit hinsichtlich des For-
schungsinteresses einzuschranken. Dadurch
kann gewahrleistet werden, dass die Daten-
erhebung auf den Untersuchungsgegenstand
fokussiert wird (vgl. ebd.: 878 f.). Die Leitfaden
folgen daher dem Prinzip ,so offen wie moglich,
so strukturierend wie notig” (Helfferich 2022:
876) und sind dem Anhang zu entnehmen.

Inhaltliche Schwerpunkte der Leitfaden lagen
auf der Organisation des externen Akteurskrei-
ses, der proaktiven Einbindung privatwirtschaft-



licher Marktteilnehmer in die Umsetzung der
Planung sowie auf der internen Organisations-
struktur. Zentrale Untersuchungsthemen waren
dartber hinaus die Herausforderungen, Potenti-
ale und Zukunftsperspektiven von Stadtentwick-
lungsgesellschaften als Akteur der Stadtent-
wicklung. Auch die Ubertragbarkeit des Modells
der HafenCity war ein wesentliches Thema.

Insgesamt habe ich funf Interviews mit sechs
Personen in Person oder online durchgefthrt.
Die Dauer der Interviews lag zwischen 50 und
170 Minuten. Alle Gesprache wurden mit der
Zustimmung der interviewten Personen aufge-
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zeichnet und zusétzlich protokolliert, um die an-
schlieBende Auswertung zu erleichtern.

© O

AUSWAHL DER ENTWICKLUNG
INTERVIEWPARTNER DER LEITFADEN

DURCHFUHRUNG
DER INTERVIEWS

Abb. 2: Methodisches Vorgehen Experteninterviews. Eigene Darstellung.

3.2 Datenauswertung

Vorbereitung der Auswertung

Nach der Durchfuhrung der Interviews habe ich
diese transkribiert. Daftr wurden in Anlehnung
an Kuckartz et al. (2014) Transkriptionsregeln
erstellt, um Einheitlichkeit zu gewahrleisten.
Die Transkriptionen wurden zuerst sprachlich
gegléattet. Das gesprochene Wort wurde dabei
dem Schriftdeutsch angenéhert, um den Fokus
auf den Inhalt der Konversation zu legen. Die be-
sondere Betonung von einzelnen Begriffen wur-
de durch Unterstreichungen kenntlich gemacht.
Unvollstdndige oder unverstandliche Passagen,
Unterbrechungen oder schnelle Sprecherwech-
sel im Redefluss wurden jeweils in Klammern
gesetzt (vgl. Kuckartz et al. 2014: 391).

Kodierung
AnschlieBend erfolgte eine systematische, in-
haltsanalytische Auswertung der gesammelten
Daten. Hierfur habe ich eine Kodierung des In-
terviewmaterials mit der Analysesoftware Max-
QDA durchgefuhrt. Zu Beginn des Kodierpro-
zesses habe ich die Inhalte gesichtet und ein
Codesystem erstellt, um das Material hinsicht-
lich des Forschungsinteresses zu ordnen und zu
komprimieren. Es hat zuerst eine theoriegeleite-
te deduktive Kategorienbildung stattgefunden.
Aufgrund des bereits generierten Vorwissens,
des fortgeschrittenen Forschungsstandes und
einer bestehenden inhaltlichen Systematisie-
rung konnten die Codes aus der Recherche ab-
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geleitet werden. Neben dieser konzeptgesteu-
erten Kategorienbildung wurden zudem induktiv
am Material Codes gebildet (vgl. Radiker et al.
2019: 98 f.). Die Codes wurden in ein hierarchi-
sches Codesystem Ubergefuhrt, bestehend aus
sieben Oberkategorien und mehreren Subkate-
gorien. Die Verwendung dient der Ubersichtlich-
keit beim Kodieren (vgl. ebd.: 96).

AnschlieBend wurden die codierten Segmente
zu einer Tabelle zusammengefuhrt, sodass die

getroffenen Aussagen zu den jeweiligen Codes
miteinander verglichen werden konnten (vgl.
ebd.: 162 ff.). Die Transkriptionen und Kodie-
rungen sind dem Anhang zu entnehmen. Durch
die Offenlegung dieser der Analyse zugrunde
liegenden Daten wird eine intersubjektive Nach-
vollziehbarkeit gewahrleistet (vgl. Meyer et al.
2014: 253).

Integration nach aulien

Aufgabendefinition

Ausgangsbedingungen

Griindungsprozess

Finanzierung

Beteiligte Akteure

Sondergovernancestruktur HafenCity
Kommunikationsstruktur
Koordinationsmechanismen
Entscheidungsprozesse mit externen Akteuren
Herausforderungen der Koordination
Umgang mit unvorhersehbaren Veranderungen

Abgrenzung von Normalprozessen/anderen Modellen

BSW

Wissenstransfer BSW
Aufgabendefinition BSW
Organisation BSW

HafenCity

HafenCity-Qualitat
Leistungen der HCH

Konzept

Integration nach vorne

Ausgangsbedingungen am Markt
Markterzeugung

Vermarktung des Vorhabens
Grundstiicksvergabemechanismen

Herausforderungen der marktbasierten Integration

Integration und Zusammenarbeit mit privaten Bauherren

Nachhaltigkeit und Innovation

Akteur der Stadtentwicklung

SEG als Akteur der Stadtentwicklung
Herausforderungen
Potentiale

Integration nach innen

Organisationsstruktur und -entwicklung
Kompetenzmanagement
Wissenstransfer

Entscheidungsstruktur
Unternehmenskultur

Risikosteuerung

Herausforderungen intern

Ubertragbarkeit des
HafenCity Modells

Weiterentwicklung der Institution
Ubertragbarkeit

Abb. 3: Codesystem. Eigene Darstellung.
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FALLSTUDIE HAFENCITY

4.1 Kontextualisierung der
HafenCity ...

Im Jahr 1997 fiel in der Hamburger Burger-
schaft die Entscheidung zur Realisierung der
HafenCity. Drei Jahre spéter wurde der Master-
plan beschlossen, in dem das stadtebauliche
Entwicklungskonzept formuliert wurde. Mit der
Grundsteinlegung im Jahr 2001 begann Euro-
pas groBtes innerstadtisches Bauprojekt, das
die Transformation eines ehemaligen Hafen-
areals in einen neuen urbanen Stadtteil zum Ziel
hatte. Heute befindet sich das Vorhaben in der
Fertigstellungsphase (vgl. HafenCity Hamburg
GmbH o. J. i; Bruns-Berentelg 2012: 69).

... als Waterfront Projekt

Die HafenCity befindet sich naturrdumlich im
Jfidebeeinflussten Urstromtal der Elbe” (GHS
1999: 8). Durch die direkte Lage am Wasser
zahlt sie zu den sogenannten Water- oder Ri-
verfront-Projekten, die seit den 1980er-Jahren in
zahlreichen stadtischen Wasserlagen entstan-
den sind (vgl. Bruns-Berentelg et al. 2011: 22).
Besonders charakteristisch flr die HafenCity
ist eine intensive Wechselbeziehung zwischen
Land und Wasser: Trotz der Hochwassergefahr
wurde auf eine Eindeichung verzichtet, um das
Gebiet nicht vom Wasser abzuschneiden (vgl.
HafenCity Hamburg GmbH 2017: 7).

... als New Downtown

Die HafenCity wurde als ,New Downtown* kon-
zipiert und reprasentiert dadurch einen neuen
Typus urbaner Stadtgebiete, der sich zu Beginn
des 21. Jahrhunderts als Antwort auf die Her-
ausforderungen einer globalisierten Weltgesell-
schaft herausgebildet hat. Das Konzept vereint
das Postulat der Urbanitat mit dem Prinzip einer
neuen Zentralitat und stellt damit eine bewusste
Weiterentwicklung traditioneller Innenstadtstruk-
turen dar. Als Ausdruck einer global ausgerich-

teten Stadtpolitik zielt die HafenCity darauf ab,
das bestehende Stadtzentrum nicht nur raum-
lich zu erweitern, sondern auch Impulse fur eine
urbane Entwicklung zu setzen, die den globa-
len Dynamiken gerecht wird. Im Gegensatz zu
den klassischen geographischen Vorstellungen
einer historischen Innenstadt zeichnet sich die-
se neue Form der Urbanitat durch eine gewisse
Plan- und Gestaltbarkeit aus, die es ermdglicht,
soziale, 6konomische und kulturelle Funktionen
gezielt zu integrieren (vgl. Helbrecht et al. 2012:
1f1.,5).

Im Gegensatz zur Uberwiegend buro- und ein-
zelhandelsdominierten Hamburger Innenstadt
ist die HafenCity als ,Mixed-Use Development”
mit einer feinkdrnigen Durchmischung konzi-
piert (vgl. Bruns-Berentelg 2012: 70). Das Nut-
zungskonzept integriert neben Wohnen, Arbei-
ten, Bildung und Einzelhandel auch vielféltige
Freizeit- und Kulturangebote und weist zudem
einen starken Tourismusbezug auf. Insgesamt
entstehen Wohnraum fUr etwa 16.000 Menschen
und bis zu 45.000 Arbeitsplatze, wovon mit
4.000 fertiggestellten Wohneinheiten die Halfte
des Wohnraums und mit 15.000 geschaffenen
Positionen ein Drittel der Arbeitsplatze bereits
realisiert sind (vgl. HafenCity Hamburg GmbH
0. J. g; HafenCity Hamburg GmbH 2021: 1).

... als GroBprojekte
Die HafenCity Hamburg nimmt durch ihre GréBe,
Komplexitat und langfristige strategische Aus-
richtung eine Sonderstellung in der Hamburger
Stadtentwicklungslandschaft ein. Sie kann als
paradigmatisches Beispiel fur urbane GroBpro-
jekte des 21. Jahrhunderts angesehen werden.
Sie entsteht auf einer ehemals fur Hafenanlagen
genutzten Flache von 157 ha, wovon ca. 127 ha
Landflache sind. Damit erweitert sie die Ham-
burger City-Flache um 40 %. Das Investitionsvo-
lumen betragt ca. 13 Mrd. Euro, bestehend aus
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privaten und offentlichen Investitionen. Durch
diesen MalBstab und die Investitionssumme
ist die HafenCity als stadtebauliches GroBpro-
jekt zu kategorisieren (vgl. HafenCity Hamburg
GmbH 2021: 1). Wie viele andere GroBprojekte
ist die HafenCity in verschiedene Teilprojekte
unterteilt (vgl. Simons 2003). In insgesamt zehn
Quartieren wurden bereits 92 Projekte fertig-
gestellt, 50 weitere Projekte befinden sich der-
zeit im Bau oder in der Planung (vgl. HafenCity
Hamburg GmbH 2021: 1). Der Planungs- und
Realisierungszeitraum erstreckt sich zudem
Uber mehrere Jahrzehnte, was charakteristisch
fur GroBprojekte ist (vgl. Simons 2003).

Als urbanes Revitalisierungsvorhaben einer ehe-
maligen Hafenflachen, dass Ende der 1990er
Jahre initiiert wurde, lasst sich die HafenCity in
den breiten Diskurs Uber GroBprojekte als Ins-
trument der Stadtentwicklung einordnen. Vor
dem Hintergrund der in Kapitel 1 und 2 erlauter-
ten Kritik an GroBprojekten wlrde dies vermuten
lassen, dass auch die HafenCity Ausdruck einer
neoliberalen Stadtpolitik ist und eine Verschie-
bung der Steuerungsmacht vom Staat in Rich-
tung Markt vorliegt. Dies hangt damit zusam-
men, dass Projekte haufig als eigenstandige
Objekte definiert werden, die unabhangig von
ihrem spezifischen Kontext und ihrer Geschich-
te steuerbar erscheinen (vgl. Leick et al. 2020:
253). Im Kontext dieser Arbeit werden Projekte
als offene Systeme verstanden, die sowohl zeit-
lich als auch r&umlich in ihre Umgebung einge-
bettet sind. Sie sind somit nicht isoliert, sondern
in ihrem historischen und organisatorischen
Kontext zu betrachten (vgl. Engwall 2003: 790).
Im Folgenden werden daher die Rahmenbedin-
gungen der Entstehung der HafenCity erlautert
und eine differenzierte Analyse der steuernden
Akteure vorgenommen.

4.1.1 Stadtentwicklungspolitischer Kontext
in Hamburg

Die Freie und Hansestadt Hamburg ist ein
Stadtstaat. Dieser Status ist historisch eng mit
Hamburgs Rolle im norddeutschen Kaufmanns-
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verband der Hanse und dem Erhalt erlangter
Zollprivilegien sowie ihrer unabhangigen Stel-
lung verbunden (vgl. von Blumenthal 2021: 465;
bpb 0. J.). Ahnlich wie in anderen GroBstadten
verzeichnet Hamburg ein stetiges Bevolke-
rungswachstum. Derzeit leben rund 1,9 Mio.
Menschen in der Hansestadt (Stand 2023) (vgl.
Statistisches Bundesamt 2024). Hamburg bildet
das wirtschaftliche Zentrum der Metropolregion
Hamburg, zu der mehr als funf Millionen Einwoh-
ner zahlen (vgl. von Blumenthal 2021: 466).

Das politische System Hamburgs ist charak-
terisiert durch die in der Hamburgischen Ver-
fassung festgeschriebene Verschmelzung von
staatlichen und gemeindlichen Tétigkeiten. Dies
bedeutet, dass sowohl der Senat als auch die
Burgerschaft gleichzeitig landes- und kom-
munalpolitische Funktionen wahrnehmen. Im
Gegensatz zu anderen Bundeslandern besitzt
Hamburg keine eigenstandigen Kommunen.
Die Stadt ist stattdessen in sieben Bezirke unter-
teilt, die jedoch nur Uber abgeleitete Befugnis-
se verflgen. Innerhalb des Rahmens der ihnen
Ubertragenen Aufgaben handeln die von Be-
zirksamtsleitern geflhrten Bezirksverwaltungen
eigenstandig. Allerdings behéalt sich der Senat
das sogenannte Evokationsrecht vor, das ihm
erlaubt, lokale Angelegenheiten aufgrund ihrer
Bedeutung fur die Gesamtstadt an sich zu zie-
hen (vgl. von Blumenthal 2021: 467). Hamburg
verfugt Uber ein parlamentarisches Regierungs-
system, in dem die Sozialdemokratische Partei
Deutschlands (SPD) eine pragende Kraft inner-
halb der politischen Landschaft darstellt. Mit
Ausnahme der Zeitrdume von 1953 bis 1957
sowie von 2001 bis 2011 stellte die SPD nahe-
zu durchgehend den Ersten Burgermeister der
Hansestadt (vgl. von Blumenthal 2021: 468).

Die Hamburger Stadtentwicklung ist in den
1990er Jahren von politischen Umbrichen ge-
pragt. Eine groBe Herausforderung stellte der
starke Zuzug aus Ostdeutschland nach der
Wende dar, der den Bedarf nach Wohnraum
in der wachsenden Stadt — insbesondere in



innerstadtischen Quartieren — drastisch er-
hoht hat. Begleitet wurde diese Entwicklung
von umfassenden Sanierungsprozessen, die
besonders innerstadtische Quartiere betrafen
(vgl. Brinkmann et al. 2014: 322). Gleichzeitig
erlebte Hamburg Ende des 20. Jahrhunderts,
wie viele andere Stadte auch, einen Wandel von
traditionellen Industrien hin zu einer Dienstleis-
tungs- und Wissenstkonomie — Stadte werden
als Wohn- und Arbeitsstandort dadurch wieder
attraktiv. Infolgedessen gewinnen Stadte nicht
nur als Wohnort zunehmend an Attraktivitat, son-
dern auch als Standorte fur Unternehmen (vgl.
Lapple 2008).

Auch in Hamburg zeigte sich der zuvor be-
schriebene Paradigmenwechsel von Govern-
ment zu Governance. Die in den 1980er Jahren
eingeleitete Abkehr von rein hoheitlicher Pla-
nung resultierte in einer Offnung der Planungs-
prozesse und der verstarkten Einbindung der
Privatwirtschaft (vgl. Brinkmann et al. 2014:
322). Hamburg wurde infolge der angespann-
ten Haushaltslage und des Abbaus 6ffentlicher
Investitionen Teil der deutschlandweiten Priva-
tisierungsdynamik, die durch den verstarkten
Verkauf ¢ffentlicher Unternehmen gekennzeich-
net war. Diese Deregulierung setzte sich auch in
den fruhen 2000er Jahren fort (vgl. Brinkmann et
al. 2014: 324).

4.1.2 Ausgangsbedingungen und Griin-
dungsprozess

Ursprunglich existierten in Hamburg zwei weit-
gehend getrennte Bereiche: der Hafen und die
Stadt. Als gréBter deutscher Seehafen pragt der
Hafen nicht nur die Wirtschaft und den Arbeits-
markt maBgeblich, sondern wirkt sich auch auf
das Stadtbild und die Identitdt Hamburgs aus
(vgl. von Blumenthal 2021: 466 f.). Lange Zeit
fuhrte er ein eigenstandiges Dasein und wurde
von einer eigenen Verwaltungseinheit innerhalb
der Wirtschaftsbehérde, dem Amt fur Strom-
und Hafenbau, betreut. Diese Trennung spie-
gelte sich auch im Flachennutzungsplan wider,
in dem das Hafengebiet als groBe, separate

Farbflache dargestellt war, erkennbar abgesetzt
von den Ubrigen Stadtgebieten (vgl. Polkowski
2024: 3).

Das Verhaltnis von Stadt und Hafen ist nicht im-
mer konfliktfrei verlaufen: Auseinandersetzun-
gen zwischen Hafenwirtschaft und Anwohnern,
etwa durch Larmbelastungen am ndrdlichen
Elbufer, pragten die Beziehung. Wahrend heu-
te vor allem wirtschaftliche MaBnahmen wie die
Elbvertiefung und die Entsorgung von belaste-
tem Hafenschlick im Konflikt mit dkologischen
Interessen stehen, flhrte friher die dynamische
Stadtentwicklung zu einer Flachenkonkurrenz.
Der lange Zeit als selbstverstandlich genomme-
ne Vorrang der Hafenwirtschaft wird daher zu-
nehmend hinterfragt (vgl. Polkowski 2024: 4; von
Blumenthal 2021: 466 f.). Die Hafenwirtschaft
nahm eine starke Verteidigungshaltung ein und
lehnte die Freigabe von Fl&chen fur stadtebau-
liche Entwicklungen entschieden ab, um eine
raumliche Annéherung der Stadt an den Hafen
zu verhindern (vgl. Polkowski 2024: 4). Mit dem
aufkommenden Wandel der Gutertransport- und
Logistikbranche und der Containerisierung des
Hafens verloren die innenstadtnahen Flachen
des Hafens nordlich der Elbe aus strategischer
Sicht fur den Hafen an Relevanz. In dem ehe-
maligen Hafenareal hinter der Speicherstadt
sah man die Entwicklungsmaoglichkeit zur Re-
vitalisierung zentral gelegener Flachen und die
Erweiterung der Innenstadt (vgl. Dziomba 2007:
15). Anfang der 1990er Jahre wurde das Poten-
tial des Hafenrandes gepruft (vgl. HafenCity
Hamburg GmbH o. J. b).

Beginn der HafenCity
Als Antwort auf die stadtbkonomischen Proble-
me wurde Ende der 1990er Jahre vor dem Hin-
tergrund der geschilderten Rahmenbedingung
die HafenCity initiiert. Nach ersten inoffiziellen
und sehr diskret gehaltenen Voruntersuchungen
wurde am 7. Mai 1997 der breiten Offentlichkeit
die ,Vision HafenCity” durch Henning Vosche-
rau vorgestellt (vgl. HafenCity Hamburg GmbH
0. J. b). Die Entwicklung wird in der Offentlich-
keit haufig als ,Geheimprojekt HafenCity* be-
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Abb. 4: Beginn der HafenCity.

zeichnet, da sowohl die Grundstickskaufe als
auch die Projektplanungen zunachst unter Aus-
schluss der Offentlichkeit stattfanden (vgl. Welt
2016). Eine verfrihte Bekanntmachung der Pla-
ne hatte einerseits zu Widerstand seitens der
Hafenwirtschaft gefUhrt und andererseits die
Kosten fur den Erwerb der noch bestehenden
Gebaude in die Hohe getrieben; denn wahrend
sich die Flachen sich groBtenteils im Eigentum
der Stadt befanden, traf dies nicht auf die meis-
ten Gebaude zu. So gelang es der FHH, weit-
gehende Kontrolle Uber das Gebiet zu erlangen
(vgl. HafenCity Hamburg GmbH o. J. b). Dieses
Vorgehen stie3 jedoch auch auf Unzufrieden-
heit. Insbesondere der damalige Oberbaudirek-
tor Egbert Kossak, der nicht Uber die Plane in
Kenntnis gesetzt wurde, weil beflrchtet wurde,
er wirde zu frih an die Offentlichkeit treten, fihl-
te sich in seiner Position zurlckgesetzt (vgl. Pol-
kowski 2024: 7).

Griindung der Entwicklungsgesellschaft

Die Zustandigkeit dieser Entwicklungsaufgabe
wurde in Anbetracht der rAumlichen Nahe zum
Hafen der Gesellschaft fur Hafen- und Stand-
ortentwicklung (GHS) Ubertragen. Die GHS,
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1995 als Tochtergesellschaft der Hamburger
Hafen und Logistik AG (HHLA) gegrindet,
Ubernahm sowohl die Steuerung der HafenCi-
ty-Entwicklung als auch die Hafenentwicklung
Altenwerder in ihren Zustandigkeitsbereich (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 1f.). Als Ursprungsgesell-
schaft bereitete sie wesentliche Grundlagen fur
die spatere Umsetzung vor (vgl. Schultz-Berndt
2024: 4). Ende 1998 entwickelte die GHS ge-
meinsam mit der Stadtentwicklungsbehérde
und ab dem 01.01.1999 auch mit dem neuen
Oberbaudirektor Jérn Walter, den Masterplan
HafenCity (vgl. K&hler 2016: 270). Das aus pla-
nerischen Darstellungen und textlichen Inhal-
ten bestehende Entwicklungskonzept wurde in
einem kooperativen Wettbewerbsverfahren er-
stellt und im Jahr 2000 vom Senat beschlossen
(vgl. HafenCity Hamburg GmbH o. J. e; Polkow-
ski 2024: 7).

Im Jahr 2004 wurden die Organisationsstruktu-
ren der GHS in die neu gegrundete HafenCity
Hamburg GmbH Uberfuhrt. Diese Gesellschatft,
vollstdndig im Eigentum der Stadt Hamburg,
agiert als 6ffentlicher Entwicklungstrager in der
Rechtsform einer privatrechtlichen GmbH (vgl.



HafenCity GmbH Hamburg o. J. g). Mit um-
fassenden Handlungs- und Entscheidungsbe-
fugnissen ausgestattet, bundelt die stadtische
Stadtentwicklungsgesellschaft nicht-hoheitliche
Aufgaben und kombiniert privatwirtschaftliche
Flexibilitdt mit einer starken staatlichen Steue-
rungsfahigkeit. Ziel dieses Modells ist die in-
tegrative Planung und effiziente Umsetzung
des neuen Stadtteils HafenCity (vgl. HafenCity
GmbH Hamburg o. J. g).

Sicherung der Finanzierung

Die Finanzierung der HafenCity erfolgt Uber das
Sondervermoégen ,Stadt und Hafen” der Freien
und Hansestadt Hamburg, das 1997 eingerich-
tet wurde (vgl. RSM Ebner Stolz 2024: Anlage
3/1). ,Sondervermdgen sind rechtlich unselb-
standige abgesonderte Teile des Bundes- oder
Landesvermogens, die der Erflllung einzelner,
abgegrenzter Aufgaben der jeweiligen Gebiets-
kérperschaft dienen und getrennt vom Ubrigen
Vermdgen zu verwalten sind” (Statistisches Bun-
desamt o. J.). Die Verwaltung und Verantwor-
tung fur das Sondervermdgen, in das die stad-
tischen Grundsticke im Gebiet der HafenCity
eingebracht wurden, liegen bei der HCH (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 2; HafenCity Hamburg
GmbH o. J. g). Ihr obliegt damit im Rahmen der
Vorgaben der Blrgerschaft und des Senats ,die
Zielformulierung bzw. Zieloperationalisierung,
Leistungsbeauftragung, die Prozesssteuerung
und die Ergebnissicherung (Quantitaten, Quali-
taten, Kosten, Zeit) hinsichtlich der fur die Ent-
wicklung der HafenCity relevanten Aspekte”
(RSM Ebner Stolz 2024: Anlage 5/ 3).

Das Finanzierungsmodell basiert auf einem re-
volvierenden Fonds, bei dem die Einnahmen
aus Grundstlicksverkdufen zur Finanzierung
der offentlichen Infrastruktur reinvestiert werden
(vgl. HafenCity GmbH Hamburg o. J. b). Das be-
deutet, dass das Sondervermdgen ,nicht per se
existiert, sondern nur Uber Grundstlcksverkau-
fe in einem positiven Entwicklungskontext reali-
siert wird” (Bruns-Berentelg 2012: 75). Dadurch
wird eine weitgehend haushaltsunabhangige
und selbsttragende Entwicklung des Projekts

ermdoglicht (vgl. HafenCity GmbH Hamburg o.
J. b). Die HCH erhielt die Grundstlcke von der
Stadt unentgeltlich und agiert somit als 6ffent-
licher Grundeigentimer. lhr finanzielles Ziel ist
dabei die Erreichung eines Break-Even-Punk-
tes, also weder Gewinn noch Verlust zu erzielen
(vgl. Lord et al. 2015: 20).

Haupteinnahmequelle sind dementsprechend
die Verkaufe der sich im stadtischen Eigentum
befindlichen Grundstlcke. Der Grundbesitz
ist somit von besonderer Relevanz fur die Ent-
wicklung der HafenCity. Die HafenCity war von
Beginn an als ein durch Uberwiegend privates
Kapital zu realisierender Stadtteil konzipiert (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 2). Die privaten Investitio-
nen belaufen sich auf ca. 10 Mrd. Euro, wahrend
die offentlichen Investitionen ca. 3 Mrd. Euro
ausmachen (vgl. HafenCity Hamburg GmbH
2021: 1).

Die gesamten Leistungen der HCH werden
durch das Sondervermdgen finanziert. Das be-
inhaltet alle Infrastrukturen, Kommunikations-
leistungen, den Einkauf externer Dienstleistun-
gen sowie die Betriebskosten und Gehélter der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der HCH (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 9). Diese Einnahme- und
Ausgabestrome werden in einem Budgetplan
abgebildet, der vom Aufsichtsrat der Gesell-
schaft beschlossen wurde (vgl. Schultz-Berndt
2024: 2). Ebenfalls durch das Sondervermo-
gen — und den Verkauf der Grundstlucke — soll-
te die Finanzierung des Containerterminals Al-
tenwerder getragen werden. Dieses Vorgehen
zielte darauf ab, die politische Legitimation fur
die Herauslésung der HafenCity-Areale aus
dem Hafengebiet zu starken und gleichzeitig
potentielle Konflikte mit der Hafenwirtschaft zu
minimieren (vgl. HafenCity GmbH Hamburg
0. J. b; Polkowski 2024: 25 f.). Die HCH wirkte
dementsprechend ,nicht nur als Finanziererin
fur die Infrastruktur und die nicht hochbauliche
Flachenentwicklung, sondern jenseits der blo-
Ben Verwaltung auch als »Wertschdpferin« des
Sondervermoégens [...]” (Bruns-Berentelg 2012:
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73). Vorteil dieser Form der Finanzierung durch
ein Sondervermégen im Gegensatz zu einer
Budgetfinanzierung ist, dass die HCH nicht im
Wettbewerb um die knappen 6ffentlichen Mittel
steht. Da die Gesellschaft nicht alleine Uber das
Vermogen entscheiden kann, besteht eine wei-
tere direkte Verknlpfung der Organisation mit
dem politischen Entscheidungssystem und da-
mit eine Einbindung in die Governance-Struktur
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 9 f.).

Das Sondervermbgen hatte zudem eine parla-
mentarisch genehmigte Kreditlinie, was es der
Gesellschaft ermoglichte, eigenstandig Kredi-
te am Kapitalmarkt aufzunehmen. Dies war zu
Beginn der Entwicklung entscheidend, um Inf-
rastrukturmaBnahmen und die Vorfinanzierung
von Altenwerder sicherzustellen, da zu diesem
Zeitpunkt noch keine Einnahmen generiert wur-
den. Daflr wurden Schuldscheindarlehen auf-
genommen (vgl. Schultz-Berndt 2024: 9 f.). Im
Laufe der Zeit &nderten sich die Rahmenbedin-
gungen (neue Schuldenregeln), wodurch diese
Autonomie verloren ging und Kredite nur noch im
Rahmen der stadtischen Kreditaufnahme moég-

lich wurden. Dennoch konnte durch frihzeitige
strategische Planung (Ansetzung eines weit be-
messenen Kreditrahmens) ein finanzielles Pols-
ter aufgebaut werden, das die Handlungsfahig-
keit des Sondervermogens sicherte. Langfristig
wurde erkennbar, dass die Finanzierung der
Infrastruktur in Altenwerder und der HafenCity
nicht vollstandig aus den Grundstlickserlésen
moglich sein wurde (vgl. Schultz-Berndt 2024:
10 f.). Die Koppelfinanzierung von Altenwerder
und der HafenCity wurde von Beginn an kritisch
betrachtet, insbesondere von Planungsexper-
ten wie Prof. Dieter Lapple und dem ehemaligen
Stadtentwicklungssenator Willfried Maier, da sie
beflurchteten, dass der wirtschaftliche Erfolg da-
bei Uber die stadtebauliche Qualitat der Hafen-
City gestellt werden koénnte (vgl. Muckle et al.
2001). Letztlich wurde durch eine politische Ent-
scheidung (die sogenannte ,HHLA-Milliarde"®)
eine Teilentschuldung des Sondervermégens
erreicht, indem die Finanzierungslasten fur Al-
tenwerder aus dem stadtischen Haushalt Uber-
nommen wurden (vgl. Schultz-Berndt 2024: 10

f.).

Rickfihrung der
Einnahmen
Grundstlicke der FHH im Gebiet SONDERVERMOGEN Verkauf der Grundstiicke
des Sondervermogens » STADT UND HAFEN » nach Abschluss der
,,Stadt und Hafen* (SoV 1997) e el Qualitatssicherung

Finanzierungsmechanismen

EXTERN INTERN

Infrastrukturen der HafenCity
Leistungen der HCH
HCH Wertschopferin

Containerterminal
Altenwerder

Abb. 5: Finanzierungsmodell der HafenCity. Eigene Darstellung.
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Warum eine Stadtentwicklungsgesellschaft?
Die Entscheidung fur die Grundung der HafenCi-
ty Hamburg GmbH als stadtische Entwicklungs-
gesellschaft basierte auf der Zielsetzung, eine
effiziente und marktorientierte Koordination der
komplexen sta&dtebaulichen Aufgaben sicher-
zustellen. Alternativen wie eine rein stadtische
Verwaltung oder eine Landesentwicklungsge-
sellschaft wurden verworfen. Ein Modell, bei
dem die Planung innerhalb stadtischer Behor-
den organisiert wird, wie es etwa in Munchen
praktiziert wird, wurde aufgrund der komplexen
GréBenordnung als weniger effektiv angesehen,
insbesondere da von Anfang an eine Integra-
tion der Privatwirtschaft vorgesehen war. Eben-
so wurde eine Landesentwicklungsgesellschaft
ausgeschlossen, da deren breite Aufgaben-
palette und die haufig gleichzeitige Betreuung
zahlreicher Projekte das Risiko bergen, den
Fokus auf die spezifischen Anforderungen ein-
zelner Projekte zu verlieren (vgl. Schultz-Berndt
2024: 2 ff.; Polkowski 2024: 6). Internationale
Vorbilder wie die Docklands-Entwicklungsge-
sellschaft in London wurden ebenfalls gepruft,
jedoch als ungeeignet erachtet, da deren neo-
liberal gepragter Ansatz nicht mit dem hohen
qualitativen und sozialen Anspruch der Hafen-
City-Entwicklung vereinbar war (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 4 1.).

Die Entscheidung fur eine privatrechtliche Ge-
sellschaft im stadtischen Eigentum bot den Vor-
teil der vollstandigen Steuerungsféhigkeit durch
die Stadt, ohne Abhangigkeiten von privaten
Kapitalgebern oder Interessenkonflikten mit ex-
ternen Partnern. Da externe Akteure, die nicht
dem offentlich-rechtlichen Bereich angehoren,
zwangslaufig als interessierte Dritte aufgetre-
ten waren, gewahrleistete die gewahlte Struk-
tur eine wettbewerbsneutrale Umsetzung des
Projekts. Zudem wurde gewéhrleistet, dass auf
dem Markt fur das o6ffentliche Wohl agiert wer-
den kann, ohne durch rechtliche, finanzielle
oder fachliche Beschrankungen des Tatigkeits-
bereichs der Regierung limitiert zu werden (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 3 f.; Bruns-Berentelg et al.

2020: 165).

Aufgabendefinition: Qualitat und Urbanitat
Die Aufgabendefinition der HCH, als 100%ige
Tochter der Stadt, ergibt sich aus dem stadte-
baulichen Entwicklungsauftrag der Stadt Ham-
burg auf Basis des Masterplans (vgl. HafenCity
GmbH Hamburg o. J. g). Die HafenCity GmbH
versteht ihre Aufgabe darin, die Vision einer
,New Downtown* zu realisieren, die durch eine
feinkdérnige Nutzungsmischung aus Wohnen,
Arbeiten, Freizeit, Tourismus, Kultur und Einzel-
handel gepragt ist. Die HafenCity soll ein Ort ge-
lebter Urbanitat sein, der nicht allein durch kom-
merzielle Aktivitaten belebt wird, sondern durch
eine vielfaltige und ausgewogene Mischung so-
zialer, 6konomischer und kultureller Aktivitaten.
Dabei wird besonderer Wert auf die Schaffung
eines qualitdtsvollen Raums, mit einer materiel-
len und atmosphéarischen Identitat gelegt (vgl.
Bruns-Berentelg 2012: 70).

Dieses Aufgabenverstandnis hat sich im Laufe
der Zeit weiterentwickelt (vgl. Schultz-Berndt
2024: 5). Die Aufgabenwahrnehmung kann als
positive ,Mission Creep” verstanden werden,
,definiert als die allmahliche Ausweitung der
Ziele einer Operation, die in der Regel Uber
den Rahmen ihrer urspringlichen Absicht oder
Zustandigkeit hinausgeht” (Rosenbaum 2020:
230). Urspringlich lag der Fokus auf der Ein-
dammung der Abwanderung aus der Innenstadt
durch die Schaffung attraktiver Wohnangebo-
te, unterstitzt durch hohe Stellplatzschlissel
und eine autogerechte Planung (vgl. Schneider
2024: 4). Politische und gesellschaftliche Veran-
derungen fuhrten jedoch zu einer Neuausrich-
tung, die dkologische und soziale Zielsetzungen
wie den geférderten Wohnungsbau und eine
starkere Verdichtung sowie Nutzungsmischung
in den Vordergrund rtckte. Der Masterplan 2000
wurde sukzessive konkretisiert. Dieser iterative
Prozess, begleitet von stetigem Lernen und An-
passung, blieb ein wesentlicher Bestandteil der
fortlaufenden Entwicklung der HafenCity (vgl.
Schneider 2024: 4: Schultz-Berndt 2024: 5 f.;

45



4 Fallstudie HafenCity

Desler & Rybnikow 2024: 4 f.). Anpassungen
betrafen vor allem Aspekte wie Bebauungsdich-
te, Quartiersnutzungen und Verkehrsinfrastruk-
tur, wobei der urspringliche Plan eine robuste
Grundlage bot, die flexible Entscheidungen er-
moglichte (vgl. Polkowski 2024: 22).

Fur die 6stlichen Quartiere Oberhafen, Baaken-
hafen und Elbbricken stellte der Masterplan
allerdings eine unzureichende Planungsgrund-
lage dar, da sich die Rahmenbedingungen —
insbesondere durch die zuvor nicht eingeplante
U-Bahnanbindung — erheblich verandert hatten.
Die 6stlichen Quartiere weisen im Vergleich zur
westlichen und zentralen HafenCity eine gerin-
gere Einbindung in die bestehende Innenstadt
auf, was die Umsetzung alternativer Nutzungs-
konzepte erforderlich machte. Im Baakenhafen
wurde ein vielseitiges Wohn- und Freizeitquar-
tier mit Angeboten zur Nahversorgung realisiert.
Das Quartier Elbbricken entwickelte sich zu
einem bedeutenden Geschaftsstandort fur in-
novative Arbeitswelten. Der Bereich Oberhafen
wurde zum Kreativ- und Kulturquartier transfor-
miert. Die Uberarbeitung des Masterplans fand
von 2008 bis 2010 statt und wurde 2010 vom
Senat beschlossen (vgl. HafenCity Hamburg
GmbH o. J. e).

=°

)\
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Die HafenCity betreut mittlerweile auch die zum
neuen Transformationsraum Innenstadt geho-
renden Stadtentwicklungsvorhaben Billebogen
und den kleinen Grasbrook. Das Aufgabenfeld
der Organisation hat sich zudem mit der Grun-
dung einer Tochtergesellschaft zur Entwicklung
der Science City Hamburg Bahrenfeld erweitert
(vgl. HafenCity Hamburg GmbH o. J. g).
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3 Dimensionen der Integration

Im Folgenden wird analysiert, wie die drei Di-
mensionen der Integration in der HafenCity aus-
gestaltet und miteinander verknupft wurden, um
der Steuerungsaufgabe eines komplexen raum-
lichen Transformationsprozesses gerecht zu
werden.

4.2 Integration nach auBBen

Die HafenCity Hamburg GmbH ist in das kom-
plexe Gefuge der Verwaltungsstrukturen und
die fragmentierte  Zustadndigkeitslandschaft
Hamburgs eingebunden. Im Folgenden wird
analysiert, wie die Organisation in diese externe
Governance-Struktur integriert ist und welche
spezifische Rolle sie innerhalb des Steuerungs-
umfelds einnimmt.

4.2.1 Externe Governance-Struktur der
HafenCity

Die Stadt Hamburg hat verschiedene Méglich-
keiten, stadtebauliche Vorhaben zu realisieren.
Wahrend die Verantwortung normalerweise bei
den Bezirken liegt, werden groBe Projekte in der
Regel durch die fur Planung zustandige Fach-
behoérde, die Behdrde fur Stadtentwicklung und
Wohnen durchgefuhrt (vgl. Polkowski 2024: 1
f.). Die HafenCity war in den ersten Jahren als
hoheitliches Planungsgebiet dem Bezirk Ham-
burg-Mitte unterstellt. 2006 wurde sie aufgrund
ihrer ,hohen Bedeutung fur die Gesamtentwick-
lung Hamburgs” (HafenCity Hamburg GmbH
0. J. g), der raschen Projektentwicklungsge-
schwindigkeit sowie der hohen Komplexitét, die
durch die Vielzahl an Projekten und beteiligten
Akteure entstand, zum Vorranggebiet ernannt.
Infolgedessen erfahrt die HafenCity eine Auf-
wéartsskalierung der Entscheidungshierarchie.
Durch diese Evokation findet eine gesamtstad-
tische Steuerung statt. Staatliche Entscheidun-
gen und Prozesse der Entscheidungsvorberei-
tung werden auf der Ministerialebene getroffen.
Zudem findet eine Entscheidungwahrnehmung

auf der Senatsebene statt (vgl. HafenCity Ham-
burg GmbH o. J. g; Bruns-Berentelg 2012: 74).
Fur die Entwicklung der HafenCity haben sich
daraus planungsrechtliche Besonderheiten
ergeben. Die Bebauungsplanverfahren der
HafenCity wurden nicht vom Bezirksamt Ham-
burg-Mitte durchgefuhrt, sondern von der BSW
(vgl. Ulas 2024: 2; Bruns-Berentelg 2012: 74).
Die HCH arbeitet hierbei eng mit der Behorde
zusammen, indem sie beispielsweise die stad-
tebaulichen Konzepte entwickelt und die erfor-
derlichen Unterlagen bereitstellt. Der formale
Satzungsbeschluss der Bebauungsplane er-
folgte jedoch durch die BSW. Hierflr wurde in
der Behorde die ,Projektgruppe HafenCity” ein-
gerichtet und mit den erforderlichen fachlichen
Kompetenzen ausgestattet. Zur Begleitung des
Verfahrens wurde ein interdisziplindres Team
aus einer technischen Zeichenkraft, einer Ver-
waltungskraft, Stadtplanern und Architekten
zusammengestellt (vgl. Ulas 2024: 4, 11). Im
Unterschied zu den meisten reguléaren bezirkli-
chen Planungen handelt es sich nicht um eine
Angebotsplanung (verstanden als Schaffung
von Planrecht als Angebot zur Bebauung), da
bei der HafenCity der geschaffene Moglich-
keitsrahmen von der HCH durch die Herstellung
der Infrastrukturen sowie die ErschlieBung und
Vermarktung der Grundsttcke direkt ausgefullit
wird (vgl. Desler & Rybnikow 2024: 3, 11 ). Der
Bezirk wird als Trager offentlicher Belange um-
fangreich am Planverfahren beteiligt (vgl. Ulas
2024: 10). Durch die direkte Zustandigkeit auf
Senatsebene konnte das Verfahren im Gegen-
satz zu den langen Bearbeitungszeiten auf Be-
zirksebene deutlich beschleunigt und verein-
facht werden (vgl. Schneider 2024: 7 f.). Durch
die Herauslosung einzelner abgeschlossener
Teilflachen der HafenCity aus dem Geltungsbe-
reich des Sondervermogens Stadt- und Hafen
wurden die o6ffentlichen Flachen formal an den
Bezirk Ubergeben. Im Zuge dieser Ruckfuhrung
erfolgte auch die Ubergabe der durch die HCH
realisierten  oOffentlichen Infrastrukturen (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 15).
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In Hamburg besteht eine stark segmentier-
te Verwaltungsstruktur (vgl. Bruns-Berentelg
2019). Diese Versaulung fuhrt dazu, dass vie-
le Behdrden isoliert voneinander agieren und
jeweils nur fur einzelne Aufgabenbereiche zu-
standig sind, was eine integrierte Stadtentwick-
lung erschwert. Auch im Kontext der HafenCity
wurden unterschiedliche Planungsaufgaben auf
verschiedene Behorden verteilt, was zu einer
fragmentierten Zustandigkeitslandschaft fuhr-
te. Die Bundelung von Verantwortlichkeiten, die
sonst auf mehrere Stellen verteilt waren, bietet
einen klaren Vorteil gegenuber den traditionel-
len sektoralen Verwaltungsstrukturen (vgl. Des-
ler & Rybnikow 2024: 3, 11).

,Das wére bei Behdrden alles langwieriger, wo
es immer nur sektorale Entscheidungsmoglich-
keiten gibt, weil die Baubehdrde kann nunmal
nur bauen und die Finanzbehdrde kann nunmal

Freie und Hansestadt Hamburg

Abbau von Hierarchien in der Planung und
Konzentration auf den souveranen Prozess

Festlegung und Organisation der politischen
Rahmenbedingungen

* Die HafenCity ist seit Oktober 2006
sog. Vorranggebiet, Planungen erfolgen auf
Landes-, nicht auf Bezirksebene

* Komplementare Lenkungsgruppe bei der
Behorde fiir Stadtentwicklung und Wohnen (BSW);
arbeitet vertikal und horizontal (Oberbaudirektor)

Integration von Entscheidungen
* Planrechtsschaffung (Kommission fiir Stadtentwicklung)
*  Grundstiicksverkaufe (Kommission fiir Bodenordnung)

Genehmigungen:
* Planrechtsschaffung (Bebauungspliane, Gebietsentwicklung),
Baugenehmigungen, Stadtebauliche Richtlinien

Finanzierung und Bau teilweise als
offentlich-private Joint-Venture:

o Schulen, Offentliche Universitit, Elbphilharmonie
e U-Bahn, externe ErschlieBung

Ubernahme von Infrastrukturen und ffentlichen
Platzen von der HafenCity Hamburg

nur verkaufen. Und die muassen halt miteinan-
der kooperieren, das ist langwieriger. Wenn das
alles in einem Kopf zusammen l4uft, geht das
schneller” (Desler & Rybnikow 2024: 11).

Die HCH fungiert dabei als zentrale Koordina-
tionsinstanz und ermdéglicht einen integrierten
Stadtentwicklungsprozess, da alle Faden an ei-
ner Stelle zusammenlaufen. Im Vergleich zu den
zeitintensiven Abstimmungen zwischen zahlrei-
chen Behoérden beschleunigt diese organisato-
rische Zusammenfuhrung die Prozesse erheb-
lich (vgl. Desler & Rybnikow 2024: 3, 11).Die
Aufgabenverteilung der FHH und der HafenCity
GmbH ist in der Abbildung 6 dargestellt.

Die Entwicklung der HafenCity involvierte eine
Vielzahl von Akteuren aus dem offentlichen Sek-
tor, unter anderem:

HafenCity Hamburg GmbH

Der stadtische Staat als Unternehmer, der
offentliche Giiter produziert

Finanzierung

Offentliche Grundstiickseigentiimerin

* Verwalterin und Verkauferin

* Sondervermogen ,,Stadt und Hafen" finanziert
Aktivitaten aus Grundstiicksverkaufen
(keine Mittelzuweisung)

¢ Finanzielles Ziel: Break-Even, weder Gewinn, noch Verlust

Entwicklung

» Agiert als Master Developer und entwickelt einen
neue Downtown zu einem signifikanten Anteil
als offentliches Gut

* Entwicklungsplanung

* plant und baut Infrastruktur (StraBen, Briicken, Kaimauer)
und

«  Offentliche Riume (Promenaden, Parks, Plitze)

» setzt Rahmenbedingungen fiir Qualitdtsverbesserungen
und Innovationen

* akquiriert Investoren, Bauherren und Nutzer
basierend auf konzeptuellen Ideen

e organisiert Kommunikation, Marketing, Veranstaltungen

Abb. 6: Zwischen regulativer Planung und dem staatlichen Unternehmertum. Eigene Darstellung auf

Grundlage von Bruns-Berentelg 2019.
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Behoérde fiir Stadtentwicklung und Wohnen: (vormals Behérde fur Stadtentwicklung und Um-
welt) Zustandig fur die Schaffung von Baurecht sowie die Durchfihrung von Flachennutzungs-
plan- und Bebauungsplanverfahren. Sie spielte eine entscheidende Rolle bei der stadtebaulichen
und architektonischen Qualitatssicherung bei Wettbewerbsverfahren, im Besonderen durch den
Oberbaudirektor (vgl. Schneider 2024: 3; Desler & Rybnikow 2024 7). Als héchster Fachbeamter
war er ma3geblich in die Planung involviert, insbesondere zur Einbringung fachlicher Expertise. Die
Position des Oberbaudirektors ist unabhangig von Legislaturperioden. Diese Kontinuitat ermoglicht
es, sich langfristig und intensiv mit den komplexen Bauvorhaben Hamburgs zu befassen — ein ent-
scheidender Vorteil, da GroBprojekte haufig eine langere Laufzeit als vier Jahre haben (vgl. Polkow-
ski 2024: 31 f.). Die Erteilung der Baugenehmigungen fur die HafenCity erfolgt durch das Amt fur
Bauordnung und Hochbau, das in der BSW angesiedelt ist. (vgl. HafenCity Hamburg GmbH o. J.
c) Die BSW wird durch die Bausenatorin im Aufsichtsrat vertreten (vgl. Desler & Rybnikow 2024: 7).

Finanzbehérde und Landesbetrieb Immobilienmanagement und Grundvermégen: Verant-
wortlich fur die Uberwachung der Grundstiicksverkaufe, Preisdefinitionen und Uberprifung der
Abwicklung von Verkaufsprozessen nach stadtischen Richtlinien. Die unabhangige Kommission
flr Bodenordnung ist ein Verwaltungsausschuss der Finanzbehtérde und Uberwachte samtliche
Grundstucksgeschafte der Stadtverwaltung, darunter auch die der HCH durch das Sondervermo-
gen Stadt und Hafen (vgl. Desler & Rybnikow 2024: 7; HafenCity Hamburg GmbH o. J. ¢).

Umweltbehérde (BUKEA): Hier erfolgt eine Beteiligung bei Umweltthemen, Fragen der Nachhal-
tigkeit, Energie- und Warmeversorgung sowie Abstimmungen zur Grunflachenqualitat. Die Umwelt-
behdrde wird zudem durch den Senator der BUKEA im Aufsichtsrat der HCH reprasentiert (vgl.
Desler & Rybnikow 2024 7; Ulas 2024: 10).

Behorde fiir Verkehr und Mobilitdtswende: Zustandig fur Verkehrsangelegenheiten, wie die Re-
duzierung von Parkplatzen, die Planung des 6ffentlichen Nahverkehrs sowie die Integration der
HafenCity in das Ubrige Stadtgebiet. Entscheidungen zur Verkehrsinfrastruktur beeinflussten maB-
geblich die Entwicklung des Areals und mussten daher eng mit der Verkehrsbehdrde abgestimmt
werden (vgl. Desler & Rybnikow 2024: 7)

Hamburg Port Authority: Insbesondere in der frihen Phase der Entwicklung war die Hafenbehor-
de relevant, da die HafenCity teilweise noch unter das Hafenentwicklungsgesetz fiel. Die HPA war
zustandig fur die wasserrechtlichen Belange und die Abstimmung bei Infrastrukturprojekten auf
ehemaligen Hafenflachen (vgl. Schultz-Berndt 2024: 15).

Weitere beteiligte Akteure: Die Kulturbehdrde bei Projekten wie der Elbphilharmonie und der MS
Stubnitz, unterstitzt durch den Koordinierungskreis Kultur; ein Expertengremium, das die Qualitat
der Kultur- und Kunstkonzepte pruft und die HafenCity-Entwicklung begleitete (vgl. HafenCity Ham-
burg GmbH o. J. d). Der Landesbetrieb ,Geoinformation und Vermessung” bei Kartengrundlagen
und der Erstellung des Stadtmodells, der Landesbetrieb StraBen, Bricken und Gewasser (LSBG)
bei Planung und Bau von Verkehrsinfrastrukturen sowie die Stadtreinigung bei Themen der Abfall-
entsorgung. Im Rahmen des formellen Beteiligungsverfahrens nach Baugesetzbuch wurden alle
Trager offentlicher Belange beteiligt (vgl. Ulas 2024: 10; Schultz-Berndt 2024: 15 f. 12 f.). Die HCH
hat zudem mit Projektsteuerern zusammengearbeitet, die die Steuerung einzelner Infrastrukturpro-
jekte ibernommen haben (vgl. Polkowski 2024: 14).
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Dies verdeutlicht die Vielschichtigkeit der stad-
tischen Akteure und zeigt, wie fragmentiert die
Zustéandigkeiten verteilt sind. Die HCH war da-
her mit einer Vielzahl von Akteuren konfrontiert,
deren Mitwirkung fur den Entwicklungsprozess
unerlasslich war und deren Belange und Inte-
ressen koordiniert werden mussten. Im Laufe
der Entwicklung wuchs die Komplexitat und die
Zahl der beteiligten Akteure, was eine immer
intensivere Abstimmung und eine zentrale Ver-
mittlungsrolle der HCH an den Schnittstellen er-
forderlich machte (vgl. Schultz-Berndt 2024: 12
f., 16; Schneider 2024 23).

4.2.2 Sondergovernancestruktur der HCH

Die HCH verflgt Uber eine Sondergovernances-
truktur, bestehend aus einem Aufsichtsrat und
einem Beirat.

Hauptaufgabe des Aufsichtsrates liegt in der
Kontrolle und Steuerung der Gesellschaft, wie
im Gesellschaftsvertrag der HCH festgelegt. Er
besitzt Zustimmungsvorbehalte fur zentrale Ent-
scheidungen, darunter auch die Finanz- und
Wirtschaftsplane des Sondervermdgens sowie
Personalentscheidungen. Diese Zustimmung ist
Voraussetzung fur die Handlungsfahigkeit der
Geschéftsfuhrung. Die Entschllsse des Auf-
sichtsrats sind somit verbindlich (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 11). Der Aufsichtsrat setzt sich aus
Repréasentanten des Hamburger Senats zusam-
men. Den Vorsitz hat der Erste Blrgermeister
Hamburgs (vgl. HafenCity GmbH Hamburg o.
J. ¢). Diese Struktur ermdglicht der HCH eine
direkte und schnelle Entscheidungsfindung,
bei der die Interessen der Stadt gewahrt blei-
ben. Durch die hochrangige Besetzung ist zu-
dem eine besondere Durchsetzungskraft gege-
ben, die eine kurzfristige Konfliktbeilegung auf
einer hohen Steuerungsebene antizipiert. Der
direkte Zugriff auf die Behdrdenleitung und die
Moglichkeit, den Blrgermeister in Ausnahme-
fallen einzubinden, erwies sich als ein wirksa-
mes Instrument (vgl. Schultz-Berndt 2024: 13;
Desler 2024: 6). Durch diese enge Verbindung
zwischen der HCH und der politischen Flhrung
Hamburgs hatten die Belange der HafenCity in
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der stadtischen Verwaltung immer eine groBe
Prioritdt und der Entwicklungsprozess wurde
durch die Ruckbindung in die politischen Ent-
scheidungsstrukturen insgesamt beschleunigt
(vgl. Schneider 2024: 5).

In den Sitzungen des Aufsichtsrates nahm bis
auf Weiteres lediglich die Geschéaftsfihrung der
HCH teil, es erfolgte aber eine Zuarbeit von Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen (vgl. Schneider
2024: 5). Die Geschéftsfuhrung der HafenCity
Hamburg GmbH legte dem Aufsichtsrat um-
fassende schriftliche Berichte vor, in denen
samtliche Projekte sowie relevante Kernthe-
men skizziert wurden. In den Sitzungen erfolgte
als ,Bericht der Geschaftsfuhrung”, eine Vor-
stellung derjenigen Aspekte, die aus Sicht der
Geschaftsfuhrung fur den Aufsichtsrat von be-
sonderer Relevanz waren. Insbesondere prob-
lematische Themen wurden vertieft behandelt.
So konnten die Mitglieder des Aufsichtsrates
Uber zentrale Themen informiert und ihre Unter-
stitzung in spezifischen Fragestellungen ein-
geholt werden (vgl. Schultz-Berndt 2024: 12).
Gleichzeitig Ubernahm der Aufsichtsrat auch die
Rolle als Multiplikator, der Verstandnis Uber die
HafenCity-Entwicklung in die Verwaltung, Netz-
werke und zu den hochrangigen Vertretern der
FHH trug (vgl. Schultz-Berndt 2024: 11 f.).

Der Beirat stellt ein prozessbegleitendes bera-
tendes Gremium dar. Er ist fUr die Einbringung
von Expertenwissen und interdisziplindren Pers-
pektiven zustandig und unterstitzt die HCH bei
fachlichen Fragen. Aufgrund der rein konsultati-
ven Funktion sind die Empfehlungen unverbind-
lich. Seine Mitglieder werden auf Vorschlag der
GeschaftsfUhrung vom Aufsichtsrat bestellt und
stammen unter anderem aus dem wissenschaft-
lichen Bereich oder aus Unternehmen, die flr
die Stadtentwicklung Hamburgs von Bedeutung
sind (vgl. Schlutz-Berndt 2024: 14). Heute ist
der Beirat beispielsweise unter anderem durch
die Prasidentin der Hamburgischen Architek-
tenkammer, den ersten Vorsitzenden des Netz-
werks HafenCity e. V., Vertretern der Hamburg
Port Authority sowie des Instituts flr Kultur- und



Medienmanagement Hamburg besetzt. (vgl.
HafenCity Hamburg GmbH o. J. a).

Der Beirat stellt ein Diskussionsforum dar, das
sowohl Impulse fur die Weiterentwicklung des
Vorhabens einfangt, als auch die Moglichkeit
zur reflexiven Auseinandersetzung bietet (vgl.
Schlutz-Berndt 2024: 14). Vorteilhaft ist hierbei
vor allem die Kurzfristigkeit der fachlichen Rat-
schlage (vgl. Polkowski 2024: 33). Wie der Auf-
sichtsrat ist auch der Beirat ein strategisches
Instrument, um die Netzwerke der Mitglieder zu
aktivieren, sei es zur Herstellung von Kontakten
oder um Verstandnis fur die Spezifika der Ent-
wicklung zu schaffen (vgl. Schlutz-Berndt 2024
14).

Mit dem Fortschreiten der Entwicklung und Rea-
lisierung der HafenCity hat die Bedeutung des
Beirates sukzessive abgenommen (vgl. Schnei-
der 2024: 5; Polkowski 2024: 32 f.). Dies lasst
vermuten, dass zentrale Fragen der Planungs-
und Umsetzungsphase im Laufe der Zeit geklart
wurden. Zudem konnten durch die wachsen-
de Bewohnerschaft der HafenCity auch ande-
re Kommunikationskandle gefunden werden,
die eine kritische Auseinandersetzung maglich
machten (vgl. Schneider 2024: 5). Fur die Ha-
fenCity war die Einrichtung eines Beirats in der
frthen Phase aufgrund der anfanglichen unsi-
cheren Marktsituation und der antizipierten Pro-
jektlaufzeit von groBer Bedeutung. Die Notwen-
digkeit eines solchen Gremiums hangt jedoch
maBgeblich von der Komplexitat der Aufgabe
und den institutionellen Rahmenbedingungen
ab, kann aber auch in weniger leistungsféhigen
Verwaltungsstrukturen sinnvoll sein (vgl. Pol-
kowski 2024).

4.2.3 Koordinationsmechanismen und Ent-
scheidungsprozesse

Ausgehend von der externen Governance-
Struktur und der speziellen Anforderungen, die
sich darUber hinaus aus der Sondergovernan-
cestruktur ergeben, stellt sich die Frage nach
geeigneten Koordinationsmechanismen. Wie

kann die Vielzahl der beteiligten Akteure und
ihre Belange in einer fragmentierten Zustandig-
keitslandschaft effektiv gesteuert werden? Die
HCH hat hierfGr eine kommunikative Prozess-
struktur aufgebaut:

Kommunikation mit den externen o&ffentli-
chen Akteuren

Wesentlich fur die Koordination der vielfaltigen
beteiligten Akteure war die Kommunikations-
strategie der HCH. Zwischen der HCH und den
externen dffentlichen Akteuren hat ein intensiver
Austausch stattgefunden, sowohl auf Arbeits-
ebene als auch auf der Aufsichtsratebene (vgl.
Desler & Rybnikow 2024: 8). Die kontinuierli-
che Kommunikation zwischen der BSW und der
HCH ist ein wesentlicher Bestandteil ihrer erfolg-
reichen Zusammenarbeit. Der permanente Aus-
tausch findet sowohl in Prasenz als auch online
statt (vgl. Ulas 2024: 6, 9). Die Projektgruppe in
der BSW stellt eine direkte Anlaufstelle fur die
HCH dar. Sie koordinierte die verschiedenen
Zustandigkeiten, die sonst innerhalb des Am-
tes verstreut sind und bundelt das komplexe
Geflecht an Zustandigkeiten, wodurch die Zu-
sammenarbeit unterhalb des Aufsichtsrates ef-
fizienter gestaltet werden konnte (vgl. Polkowski
2024: 18). Die Kommunikationsstrategie be-
stand zun&chst darin, die Rahmenbedingun-
gen und Zwénge der Beteiligten zu erkennen.
Neben dem Erwerb fachlicher Know-hows war
vor allem der Aufbau einer konstruktiven Dis-
kussionskultur notwendig und das Verstandnis
fur die Funktionsweise von Behdordenstrukturen
sowie die Hierarchien innerhalb der Behdrden
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 18). Die direkte Be-
teiligung von Fuhrungskraften wie Herrn Jurgen
Bruns-Berentelg und Herrn Giselher Schultz-
Berndt von Seiten der HCH oder Herrn Dieter
Polkowski von Seiten der BSW in vielen Be-
sprechungen war entscheidend, um eine enge
Zusammenarbeit und zugige Konfliktlésung si-
cherzustellen (vgl. Polkowski 2024: 18).

Kommunikation tiber den Aufsichtsrat
Die Aufgabe der HCH bestand darin, struktu-
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relle, zwischenmenschliche sowie verantwor-
tungsbezogene Konflikte und Obstruktionen zu
identifizieren und einer Losung zuzufthren. Bei
besonders tiefgreifenden Konflikten bestand die
Moglichkeit, diese an den Aufsichtsrat zu eska-
lieren (vgl. Schultz-Berndt 2024: 16). In Konflikt-
situationen, in denen mehrere Stellen betroffen
waren, konnten diese Dissense oft durch direkte
Gesprache und das Einbringen von Entschei-
dungstrdgern an einen Tisch geldst werden.
Vorteilhaft war hier der direkte Zugriff auf die
Behdrdenleitung, insbesondere durch die Be-
setzung von Schllsselpositionen im Aufsichts-
rat. Dies ermdglichte es auch in schwierigen
Situationen auf Entscheidungsprozesse Einfluss
zu nehmen. Der Zugriff auf den ersten Burger-
meister, der Uber starke Machtinstrumente wie
die Auswahl und Entlassung von Senatoren
verfligte, war in wenigen, aber kritischen Situ-
ationen ebenfalls von Bedeutung (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 13).

Kommunikative und soziale Kapitalbildung
Die Schaffung von Urbanitat in der HafenCity er-
fordert insbesondere die Bildung kommunikati-
ven Kapitals. Dieser Prozess richtet sich an den
Kreis der externen Akteure und bildet somit ei-
nen essentiellen Teil der Integration nach auB3en,
flieBt gleichzeitig aber auch maBgeblich in die
Integration nach vorne ein (siehe 4.3.1 Markt-
erzeugung und Vermarktung). Besonders in der
Anfangsphase der HafenCity war aufgrund der
erlauterten Ausgangsbedingungen eine umfas-
sende Informierung der breiten Offentlichkeit
erforderlich. Neben der Eréffnung des Kessel-
hauses als Informationszentrum wurden bei-
spielsweise Fuhrungen durch das entstehende
Gebiet angeboten. Das Ziel bestand darin, eine
zentrale Anlaufstelle fUr Interessierte und Besu-
cher zu schaffen, da die HafenCity als prominen-
tes und offentlich wahrgenommenes Vorhaben
groBes Interesse weckte (vgl. Bruns-Berentelg
2012: 81 f.). Die Durchfthrung von Events und
Veranstaltungen wie dem HafenCity-Lauf (heu-
te HSH Nordbank Run) oder den Cruise Days
spielte eine wichtige Rolle bei der Identitatsstif-
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tung im Raum. Ergé&nzend dazu wurden mit der
EinfUhrung der ,HafenCity Zeitung” und Nach-
barschaftsforen weitere Plattformen geschaffen,
um das Quartier und die Entwicklung medial zu
prasentieren (vgl. Bruns-Berentelg 2012: 82).

Mit dem Einzug der ersten Bewohnerschaft
Ende 2005 begann zudem der Aufbau eines so-
zialen Kapitals. Die HCH stand kontinuierlich im
Dialog mit den Anwohnern, um ein Miteinander
zu férdern und auf die Bedurfnisse der neuen
Bewohnerschaft reagieren zu kénnen. Ein wich-
tiger Schritt war die Grundung des ,Netzwerk
HafenCity e. V.”, der den Austausch und die
Nachbarschaftsbindung starkte. Besonders vor-
teilhaft fur die Entwicklung des sozialen Kapitals
war die hohe Kooperationsbereitschaft der Be-
wohner, die aktiv zur Gestaltung ihres neuen Le-
bensumfeldes beitrugen (vgl. Bruns-Berentelg
2012: 82 f.).

Entscheidungsprozesse

Die Entscheidungsprozesse im Gefuge der ex-
ternen offentlichen Akteure zeichnen sich durch
eine klare Hierarchie und eine proaktive Zusam-
menarbeit aus. Um Verzdgerungen in formellen
Verfahren zu vermeiden und Projekte effizient
voranzubringen, wurde frihzeitig mit allen Be-
teiligten kooperiert. Bereits im Entwurfsstadium
sollten potentielle Konflikte erkannt und geldst
werden, bevor sie in spéteren Phasen zu gro-
Beren Problemen fuhren kénnen (vgl. Polkowski
2024: 19).

Die HCH Ubernimmt eine zentrale Steuerungs-
funktion und fungiert damit im Sinne von Davies
(2017:69) als ,Integrator®. Als integrative Instanz
hat sie die Aufgabe, die verschiedenen am Pro-
jekt beteiligten Akteure zusammenzufuhren und
Einigungen darlber zu erzielen, wie auf externe
Anforderungen und dynamische Rahmenbedin-
gungen reagiert werden soll. Diese Funktion ist
insbesondere bei GroBprojekten wie der Hafen-
City, die eine komplexe Koordination zahlreicher
Teilprojekte erfordern, von entscheidender Be-
deutung (vgl. Davies 2017: 69 f.). Als Integrator
agiert sie als Verbindungsglied zwischen den



Beteiligten, moderiert Konflikte und stellt sicher,
dass ein reibungsloser und effizienter Projektab-
lauf gewahrleistet ist. DartUber hinaus Ubernimmt
die HCH die Rolle eines Uberzeugungs- und
Verhandlungspartners, um unterschiedliche In-
teressen zu vereinen und die Zusammenarbeit
Uber fachliche und institutionelle Grenzen hin-
weg zu foérdern (vgl. ebd.: 69 f.).

4.2.4 Herausforderungen der externen Koordi-
nation

Die Koordination dieser vielfaltigen Akteure war
fur HCH auf unterschiedlichen Weisen heraus-
fordernd. Die innovativen und gestalterisch an-
spruchsvollen Lésungen der HCH entsprachen
nicht immer den Standards und Regularien der
offentlichen Hand, was die Ubernahme und den
Unterhalt durch die zustadndigen Behdrden er-
schwerte (vgl. Schneider 2024: 22).

Eine Herausforderung stellte in diesem Zusam-
menhang die Ruckfuhrung der entwickelten FI&-
chen an den Bezirk dar, der sich durch die Evo-
kation ohnehin zurtickgesetzt fihlte und der HCH
gegentber Misstrauen auBerte (vgl. Schneider
2024: 8; Polkowski 17). Die HCH musste bei
der Infrastrukturplanung sicherstellen, dass die-
se den behordlichen Ubernahmekriterien ent-
spricht und dabei sowohl die stadtischen Stan-
dards einhalt als auch einen angemessenen
Pflegeaufwand gewaéhrleistet (vgl. Desler & Ryb-
nikow 2024: 3 f.). Im Rahmen der Verwaltungs-
ablaufe sah sich die HCH mit administrativen
Diskrepanzen konfrontiert, etwa der rlckwirken-
den Anwendung von Verwaltungsvorschriften
auf bereits realisierte Freianlagen. Die Situation
wurde durch das lange Fehlen eines gesicher-
ten ErschlieBungsvertrages zwischen der HCH
und dem Bezirk zusétzlich erschwert, sodass in-
frastrukturelle Anlagen Uber Jahre hinweg ohne
vertragsrechtliche Grundlage errichtet wurden
(vgl. Schneider 2024: 22).

Dieser Qualitatsanspruch stellte auch in der
Zusammenarbeit mit anderen Behdrden eine
Herausforderung dar, wie beispielsweise beim
Thema StraBenbeleuchtung deutlich wird. An-

stelle der in Hamburg Ublichen Peitschenleuch-
ten sollte die HafenCity in Hinblick auf ihren
stadtebaulichen Charakter andere Beleuchtung
und anderes Stadtmobiliar bekommen. Dies er-
forderte intensive Abstimmungsprozesse mit
den zustandigen Behorden (vgl. Schlutz-Berndt
2024: 13). Ein weiteres Beispiel stellt die Baa-
kenhafenbrlcke dar, die eine besondere archi-
tektonische Qualitat aufweist, die unter der Re-
gie des LSBG vermutlich nicht entstanden wére
(vgl. Schneider 2024: 23; siehe auch 4.5 Wir-
kung und Ergebnis).

Eine weitere Herausforderung, die sich zudem
in diesem Kontext ergibt, ist die Vermeidung
verfrihter Entscheidungsfindung. Im Kontext
infrastruktureller GroBprojekte wird von soge-
nannten Lock-in-Effekten gesprochen. In Ent-
scheidungsprozessen kénnen Akteure sich an
einen bestimmten Entscheidungspfad binden.
Eine frihe Bindung ist nicht per se negativ, da
sie auch die Verzdgerung von Entscheidungen
reduzieren kann; problematisch ist es jedoch,
wenn diese Bindung in einen Lock-in mundet,
was bedeutet, dass verfrihte verpflichtende Ent-
scheidungen zu Ineffizienz fuhren. Um dem ent-
gegenzuwirken, ist es von zentraler Bedeutung,
Entscheidungs- und Handlungsspielrdume auf-
rechtzuerhalten (vgl. Cantarelli et al. 2010: 793).
Die erfolgreiche Entwicklung der HafenCity ba-
siert auf der Beibehaltung von Offenheit im Pla-
nungsprozess, die es ermdglichte, kontinuier-
lich auf veranderte Rahmenbedingungen, neue
Erkenntnisse und Herausforderungen zu reagie-
ren. Wie Polkowski (2024 21) feststellt:

,ZU Beginn einer Entwicklung - die Jahre oder
Jahrzehnte dauert - muss man Entscheidun-
gen treffen, die man treffen muss, um nicht zum
Spielball der Entwicklung oder anderer Akteure
zu werden. Man muss aber auch die notwendi-
gen Spielrdume lassen, um auf sich verdndern-
de Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen.
Diese Balance mussen Sie hinkriegen. Mit dem
Masterplan kann man sich jetzt hinstellen und
fragen, hat er das geschalfft? Ich glaube, ja.”
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4.3 Integration nach vorne
Ausgehend von dieser komplexen Governance-
Struktur stellt sich die Frage nach der Verbin-
dung der staatlichen Ebene mit der Ebene der
privatwirtschaftlichen Marktteilnehmer. Nach-
folgend wird analysiert, inwiefern die HCH eine
marktbasierte Integration leistet.

4.3.1 Markterzeugung und Vermarktung

Die Ausgangsbedingungen am Markt stellten
eine erhebliche Herausforderung dar. Aus Sicht
der Immobilienwirtschaft war das Gebiet hinter
der Speicherstadt und hinter dem Zollzaun so-
wohl unzugénglich als auch weitgehend unbe-
kannt. Eine zukUnftige Wohnnutzung im ehema-
ligen Hafengebiet war daher eine sehr abstrakte
Vorstellung und es fehlte an greifbaren Inves-
titionsmaglichkeiten (vgl. Schneider 2024: 11;
Desler & Rybnikow 2024: 9). Hinzu kam, dass
das Gebiet noch nicht vollstandig gerdumt war,
es gab keine gewachsene Nachbarschaft, keine
Investitionsumgebung. Als stadtische Entwick-
lungsgesellschaft sah sich die HCH folglich mit
einer groBen anfanglichen Skepsis seitens der
privaten Bauherren konfrontiert (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 8, 20).
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Abb. 7: Ausgangsbedingungen im Gebiet der HafenCity. Ulrich Perrey/dpa. Nordsee-Zeitung.

Die HCH stand vor der Aufgabe, ein Bild der
Zukunft zu erzeugen, das die Zusammenarbeit
mit der Privatwirtschaft ermdglicht. Da es, wie
Beckert (2024: 3) deutlich macht, ,keine zu-
kinftigen Fakten gibt, kbnnen Zukunftsbilder
nicht wahr oder falsch sein, [...] sie kdnnen [nur]
glaubwirdig oder unglaubwiirdig sein” [Ubers.
d. Verf.]. Demnach muss die anvisierte Zukunft
vorerst glaubwlrdig gemacht werden, denn
die Glaubwurdigkeit des Narratives (ldee der
HafenCity) Uberzeugt die Adressaten (Privat-
wirtschaft) letztlich davon, dass die Zukunft sich
tatsachlich so gestalten kénnte, wie beschrie-
ben. Ohne diese glaubwirdige Erzeugung von
Erwartungen wie monetare Gewinne, Reputa-
tionssteigerungen oder Imagevorteile, fehlt die
Grundlage fur die Entscheidungen, in unsichere
Zukunftsaussichten zu investieren und Risiken
einzugehen (vgl. Beckert 2024: 5 ff.). Diese
Glaubwdurdigkeit ist zudem vor dem Hintergrund
des damaligen sozialen Kontextes zu betrach-
ten (vgl. Beckert 2024: 8), der maBgeblich durch
den wirtschaftlichen Strukturwandel, den globa-
len Wettbewerb der Stadte und die verdnderten
Governance-Strukturen gepréagt ist.
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Abb. 8: Die glaubwurdige Erzeugung von Erwartungen: Vision HafenCity. Handskizze Volkwin Marg.

Ein notwendiger erster Schritt war aufgrund die-
ser Ausgangsbedingungen die Erzeugung eines
Marktes durch die bewusste Schaffung eines
positiven Narratives Uber die Zukunft der Hafen-
City. Dafur fand zuné&chst ein Vertrauensaufbau
zwischen der stadtischen Entwicklungsgesell-
schaft und den privaten Akteuren statt. Es wur-
den intensive Gesprache mit diversen Akteuren
gefuhrt, in denen das Potential des Vorhabens
ausfuhrlich kommuniziert wurde (vgl. Desler &
Rybnikow 2024: 9). Ein Signal an die Immobi-
lienwirtschaft war auch die Entscheidung Prof.
Jurgen Bruns-Berentelg als GeschéftsfUhrer der
HafenCity Hamburg GmbH einzusetzen. Durch
einen Brancheninsider konnte eine starkere
|dentifikation und GlaubwUrdigkeit innerhalb
des Marktsegments geschaffen werden (vgl.
Schneider 2024 12).

Zudem erfolgte eine Vermarktung des Vorha-
bens durch umfassende MaBnahmen der Offent-
lichkeitsarbeit. Die VermarktungsmafBnahmen
waren dabei vielfaltig: Neben Kommunikations-
leistung wie Broschuren und Fernsehauftritten
spielte die Austragung von Veranstaltungen in-
nerhalb der HafenCity eine zentrale Rolle, um

die lokale Bevolkerung einzubinden. Dartber
hinaus wurde eine gezielte Prasenz in den Me-
dien und auf nationalen und internationalen Im-
mobilienmessen wie der MIPIM in Cannes oder
der Expo Real in Munchen verfolgt (vgl. Schnei-
der 2024: 11; Desler & Rybnikow 2024: 3). Ziel
war es, das Projekt in der breiten Offentlichkeit
bekannt zu machen und Akzeptanz zu schaffen.
Organisatorisch hat diese Vermarktung der Ha-
fenCity beachtliche Mitarbeiterressourcen ge-
bunden (vgl. Schneider 2024: 10).

Dabei gab es anfangs durchaus auch weniger
erfolgreiche MaBnahmen wie die Veranstaltung
eines immobilienwirtschaftlichen Symposiums,
das nicht die erhoffte Uberzeugungsarbeit leis-
tete, vor allem weil die Investitionsmoglichkeiten
zu abstrakt waren (vgl. Schultz-Berndt 2024:
19). Die Strategie der HafenCity war es dann,
Ergebnisse in Form eines Stlicks ,normaler
Stadt” (Bruns-Berentelg 2012: 76) als Orientie-
rungsrahmen zu schaffen (vgl. Schultz-Berndt
2024: 19; Bruns-Berentelg 2012: 76). Als einer
der ersten Investoren konnte das Softwareunter-
nehmen SAP herangezogen werden, das einen
neuen Unternehmensstandort in der HafenCity
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realisieren wollte und die Chancen des Gebie-
tes erkannt hatte. Obwohl die initiale Entwick-
lungsstrategie zu diesem Zeitpunkt noch nicht
vollends durchdacht war, wurden so erneut Im-
pulse in die Immobilienwirtschaft getragen (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 20; Schneider 2024: 13).

Insgesamt fand eine kleinteilige Marktmobili-
sierung mit vielen kleinen bis mittelgroBen Pro-
jektentwicklern statt, um erstens eine positive
Markterfahrung zu schaffen und zweitens die
Anforderungen breiter zu streuen und das An-
fangsrisiko zu verteilen (vgl. Bruns-Berentelg
2012: 76). GroBe Marktteilnehmer oder Zusam-
menschlUsse wie Genossenschaften hatten das
Risiko erhoéht, homogene stadtebauliche und
nutzungsbezogene Ergebnisse zu produzieren,
Ziel war es aber, unterschiedliche architektoni-
sche Handschriften zu integrieren (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 20 f.). Durch diese Strategie behélt
sich die HCH das Recht vor, Entwickler gege-
benenfalls von der Beteiligung auszuschlieBen.
Dies ware bei einem groBen Entwickler nicht
moglich gewesen, da dies im Zweifelsfall eine
zu groBe Lucke in die Gesamtentwicklung ge-
schlagen hatte (vgl. ebd.: 21). Weiterhin sind
Erstinvestitionen aus der o6ffentlichen Hand in
Infrastrukturen und ErschlieBungsleistungen far
Grundstucke erfolgt, um Investitionen aus dem
privaten Sektor auszuldsen. Hierbei wurde be-
sonderer Fokus auf die Schaffung qualitatsvol-
ler 6ffentlicher Aufenthaltsrdume wie Parks und
Promenaden gelegt, da dies MaBstabe fur die
privaten Entwickler setzt, ihre Projekte auf ei-
nem ebenso hohen Qualitatsniveau umzusetzen
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 21 f.). Durch diese
MaBnahmen der Vermarktung und eine ,markt-
stimulierende  Anfangsentwicklung”  konnte
Glaubwurdigkeit fur die HafenCity-Entwicklung
geschaffen werden. Nach diesem Legitimitats-
versprechen hat sich eine Dynamik entwickelt
und die Investitionen nahmen zu (vgl. Desler &
Rybnikow 2024: 9).
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4.3.2 Grundstiucksvergabemechanismen

Ein wesentliches Instrument zur Steuerung der
Projektentwicklung und der Qualitat der Hafen-
City war das Vorgehen bei der Akquisition von
Investoren und die Gestaltung der Grundstlcks-
vergabemechanismen. Dies ist von besonde-
rer Relevanz, da durch die Art und Weise, wie
Grundstlucke vergeben werden, auch maBgeb-
lich die Zusammenarbeit mit dem privaten Sek-
tor gesteuert wird.

Ein Ubliches VerauBerungsverfahren von Grund-
stlcken oder Entwicklungsflachen stellt die Ver-
gabe an den Hochstbietenden dar. Die zuklnf-
tigen Nutzungen kénnen hierbei zum Beispiel in
einem Entwicklungskonzept festgelegt werden.
Dieses Verfahren bevorzugt nicht zwangslaufig
den kompetentesten, sondern den zahlungs-
kréftigsten Entwickler und birgt daher das Risi-
ko, dass der Entwickler den Standort oder loka-
len Markt Uberschétzt. Dies kann nicht nur die
Aufweichung des o6ffentlich legitimierten Kon-
zepts als MaBnahme der Schadensbegrenzung
zur Folge haben, sondern auch zu langen Ruck-
abwicklungsprozessen fuhren (vgl. Dziomba
2007: 18).

1. Ausschreibungen und Konzeptvergabe

In der HafenCity wurde das Verfahren der wett-
bewerblichen Konzeptausschreibung genutzt.
Bei diesem Vergabeverfahren werden die
Grundstlcke offentlich ausgeschrieben, aller-
dings werden neben dem Angebotspreis wei-
tere Faktoren wie das Konzept und der Beitrag
zu den stadtebaulichen Zielen berlcksichtigt
(vgl. Dziomba 2007: 18; Bruns-Berentelg et al.
2020: 170). Dadurch kénnen die hohen Quali-
tatsansprlche der HafenCity realisiert werden,
da gezielt Investoren gewonnen wurden, die
den angestrebten Qualitatsvorstellungen ent-
sprechen (vgl. Schultz-Berndt 2024:. 23). Von
Seiten der HCH werden nicht nur die Zielsetzun-
gen umfangreich dargelegt, sondern auch das
bestehende Wissen vermittelt. In der Regel wer-
den mehrere Ausschreibungen parallel durch-
gefuhrt, um den Investoren zu signalisieren,



dass sie Teil eines integrierten Vorhabens sind
(vgl. Desler & Rybnikow 2024: 10). Das preisbe-
zogene Gebot ist bei der HafenCity daher nur zu
30 % in die Vergabe eingegangen, wahrend das
Konzept mit 70 % gewichtet wurde (vgl. BSW
0. J.). Durch die Festlegung von klar definierten
Kriterien kann die Ausschreibung von vornher-
ein zielfuhrend gestaltet und eine UbermaBige
Anzahl an Bewerbungen vermieden werden
(vgl. Polkowski 2024: 16).

2. Direkte Konzeptvergabe und Ideentrage-
ranhandgabe

Dartber hinaus gibt es die Option der direk-
ten Konzeptvergabe, bei der keine Ausschrei-
bung erfolgt. Dies geschieht, wenn Entwickler
mit auBergewodhnlich innovativen und ausge-
reiften Ideen Uberzeugen, wie etwa beim Holz-
hochhaus ,Roots” oder dem Sport-Dome (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 23). Haufig handelt es sich
hierbei um ,Eigennutzervorhaben bzw. Vorrats-
bauten mit Innovationscharakter” (Mazars 2022:
4/10).

3. Wirtschaftsférderungsvergabe

Die Wirtschaftsforderungsvergabe erfolgt als
Direktvergabe an Unternehmen von besonde-
rer wirtschaftspolitischer Bedeutung fur Ham-
burg, wie etwa der Spiegel oder Unilever (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 23). Dabei handelt es sich
in der Regel um groBere Unternehmen, denen
auBerhalb eines Wettbewerbs Grundstlckspar-
zellen zugewiesen werden. Diese Unternehmen
Ubernehmen oft bereits durch ihre GréBe und
Bedeutung einen wesentlichen Teil der Flachen-
nutzung (vgl. Schultz-Berndt 2024: 23).

Anhandgabe

Das Konzept der Anhandgabe von Grundstu-
cken hat sich als besonders charakteristisch
fur die Entwicklung der HafenCity erwiesen und
wurde konsequent umgesetzt (vgl. Polkowski
2024: 15). Hierbei wird dem Projektentwickler
das Grundstick im Vorwege fur 12-24 Monate
an Hand gegeben, das heift, es besteht eine
befristete Option, das Grundstlick zu kaufen.

Die Die Lange der Anhandgabephase ist abhan-
gig von den Anforderungen und dem Umfang
des Projektes und kann verlangert werden. In
dieser Zeit kann er alle notwendigen Gutachten
und Untersuchungen durchfuhren, die Finanzie-
rung sichern, alle Belange der Bauleitplanung
abschlieBend klaren, die Bauantragsplanung
vornehmen, Architekturwettbewerbe durch-
flhren und Vorvertrage abschlieBen. Wahrend
der Anhandgabe besteht Exklusivitdt und das
Grundstuck wird in dieser Zeit keinem anderen
Kaufinteressenten angeboten. Fur beide Ver-
tragsparteien besteht wahrend der gesamten
Dauer die Moglichkeit auszusteigen. Der Bau-
herr muss bei Ausstieg oder wenn es nicht zur Ei-
nigung kommt 1 % des Grundstuckspreises als
Gebuhr zahlen (vgl. Dziomba 2007: 18; Schultz-
Berndt 2024: 23 f.; Desler & Rybnikow 2024: 10).
Im letzten Schritt wird auf dieser Grundlage in
die Kaufverhandlung eingestiegen. Hier zeigt
sich der groBte Vorteil der Anhandgabe: da der
Prozess bereits vollstandig abgestimmt ist, kann
sofort in die Durchfuhrungsphase Ubergegan-
gen werden (vgl. Dziomba 2007: 18; Desler &
Rybnikow 2024: 10).

Die Anhandgabe fungiert als qualitatssichern-
des Instrument, da der Grundstlcksverkauf erst
nach Sicherstellung der planerischen Qualitats-
standards der HCH erfolgt (vgl. Schneider 2024:
10). Dieses Verfahren minimiert zudem die Ri-
siken fur die HCH, da bei einem Rucktritt des
potenziellen Kéufers oder einem Widerruf der
Anhandgabe keine komplexe Ruckabwicklung
eines Kaufvertrags erforderlich ist. Vielmehr er-
moglicht die Phase der Anhandgabe Verhand-
lungen und Abstimmungen in einem kontrollier-
ten und diskreten Rahmen (vgl. Dziomba 2007:
18).

Kaufvertrag als Steuerungsinstrument

Die vorgestellten Vergabeverfahren werden prin-

zipiell auch von anderen Institutionen genutzt

und sind durchaus Ubliche Verfahren. Allerdings

sind die Art und Weise sowie die Effektivitat der

Umsetzung bei der HafenCity besonders hoch.
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Eine wesentliche Rolle spielt dabei die Ausge-
staltung des Kaufvertrags bei Grundstucksver-
auBerung (vgl. Schultz-Berndt 2024: 24 f.).

Im Gegensatz zu st&dtebaulichen Vertragen, die
rechtlichen Grenzen unterliegen, bieten privat-
rechtliche Kaufvertrage einen gréBeren Spiel-
raum fur die Implementierung spezifischer Ent-
wicklungsziele (vgl. Schultz-Berndt 2024: 6 f.).
Ein wesentlicher Vorteil liegt in der Méglichkeit,
zusatzliche Vereinbarungen in die Vertrage auf-
zunehmen, wie etwa die Verpflichtung zu einer
hohen stadtebaulichen und architektonischen
Qualitat, die Einhaltung von Zeitplanen oder die
Umsetzung bestimmter Nutzungsanteile. Kauf-
vertrdge sind daher zielorientiert und individuell
(vgl. Dziomba 2007: 19). Auch sind Kaufvertra-
ge effektiver als die Festlegung vieler Details
im Bebauungsplan, insbesondere aufgrund der
langen Dauer dieser Planverfahren. Ein weiterer
Vorteil ergibt sich aus der Mdglichkeit, vertrau-
liche Absprachen zu treffen. Dies steht jedoch
der Transparenz entgegen, die in einem Bebau-
ungsplanverfahren besser gewahrleistet wer-
den kénnte (vgl. Dziomba 2007: 19).

Eine entscheidende Voraussetzung fur die-
se Steuerungsmoglichkeit ist jedoch die Ver-
fugungsgewalt Uber die Grundstucke. Ohne
Eigentum an den Entwicklungsflachen fehlt der
Stadt die Grundlage, um private Akteure zu ver-
pflichten (vgl. Schultz-Berndt 2024: 6 f.). Die
Kommission fur Bodenordnung muss dem Kauf-
vertragsergebnis zudem am Ende zustimmen
(vgl. Ulas 2024: 5).
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Auswahl des geeigneten Grundstiicksvergabemechanismen

¥

WIRTSCHAFTSFOR-
DERUNGSVERGABE

¥

¥

«

«

«

¥

Marktpreis und
Kriterienerfullung

2

¥

KONZEPTVERGABE
¥

Auslobung und Wettbewerbs-
verfahren: Bennenung der
Kriterien und deren Gewichtung,
nach denen das Grundstiicke
verauBert werden soll

¥

70 % Konzept und
30 % Kaufpreisgebot

¥

Qualitat und Preis

¥

Anhandgabeverfahren (befristete Kaufoption)

3.

¥

Kaufvertrag zur Sicherung der stadtebaulichen Qualitat

v

DIREKTE KONZEPTVERGABE
IDEENTRAGERANHANDGABE

¥

Aktive Suche und Netzwerk
Serendipitat
¥

Konzept und
Kriterienerfillung

v

Qualitat und Preis minus
Innovationskosten

2.
Ideentrageranhandgabe
(befristete Kaufoption)

Abb. 9: Grundstlucksvergabemechanismen. Eigene Darstellung auf Grundlage von Architekten- und Stadt-

planerkammer Hessen.
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4.3.3 Integration und Zusammenarbeit mit
privaten Bauherren

Die Integration privatwirtschaftlicher Marktak-
teure in die Entwicklung der HafenCity stand
im Spannungsfeld zwischen Profitmaximierung
und Gemeinwohlorientierung. Wahrend private
Bauherren primér wirtschaftliche Ziele verfolgen
und Renditeerwartungen haben, strebt die HCH
als offentlicher Akteur eine gemeinwohlorientier-
te Stadtentwicklung an. Gleichzeitig ist es Ziel
der HCH, durch Grundstucksverkdufe die not-
wendigen Infrastrukturinvestitionen zu finanzie-
ren, ohne den stadtischen Haushalt zu belasten
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 26). Die Herausforde-
rung fur die HCH besteht folglich darin, markit-
wirtschaftliche Mechanismen so zu steuern,
dass sie mit den Interessen der Gemeinschaft
im Einklang stehen.

Fur die HCH stand die Schaffung von Qualitat
an oberster Stelle. Da im Immobiliensektor viel-
faltige Marktteilnehmer mit unterschiedlichen
Zielsetzungen agieren, war es essentiell, Bau-
herren zu finden, die dieselben hohen Quali-
tatsansprlche teilen und neben wirtschaftlichen
Aspekten auch qualitative Renditepotentiale
erschlieBen mdéchten. Um solche Bauherren zu
identifizieren, setzte die HCH die oben beschrie-
ben Grundstucksvergabemechanismen ein und
verzichtete beispielsweise auf reine Hdchst-
preisverfahren (vgl. Schultz-Berndt 2024: 26 f.).

Bei der Auswahl von Bauherren im ge-
forderten Wohnungsbau wurde so beispielswei-
se besonderer Wert darauf gelegt, Kandidaten
zu finden, die Uber die Forderperiode hinaus
denken. Statt kurzfristiger Gewinne stand eine
langfristige Perspektive im Vordergrund. Die-
se Bauherren waren bereit, bereits in der Pla-
nungsphase hohe Qualitatsstandards umzuset-
zen, mit der langfristigen Aussicht auf hdhere
Mietertrdge und eine nachhaltige Werthaltigkeit
ihrer Immobilien (vgl. Schultz-Berndt 2024: 27).
Ein &hnlicher Ansatz wurde auch bei anderen
Assetklassen wie BUro- oder Geschaftshausern
verfolgt. Hier lag der Fokus darauf, passende
Nutzer zu finden, die bereit waren, in qualita-
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tiv hochwertige Gebaude zu investieren. Durch
diese strategische Vorgehensweise konnte die
HCH qualitatsorientierte Bauherren, Projektent-
wickler und Nutzer gewinnen und ihre hohen
stadtebaulichen und architektonischen Vor-
stellungen erfolgreich umsetzen (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 27). Die HCH nutzte das Instru-
ment der Grundstlicksausschreibungen und die
privatrechtlichen Kaufvertrage, um spezifische
Anforderungen und Bedingungen zu implemen-
tieren. Aufgrund ihrer Eigentimerschaft an den
Grundstucken verflugte die HCH Uber die not-
wendige Kontrolle und Entscheidungsmacht,
diejenigen Investoren auszuwahlen, die die fest-
gelegten Kriterien erfullten (vgl. Schneider 2024
9; Polkowski 2024: 15).

Zur Forderung einer effektiven Zusammen-
arbeit war der Aufbau von Marktvertrauen not-
wendig. Das Vertrauen im Markt basiert darauf,
dass die hohen Anforderungen der HCH zwar
anspruchsvoll, aber ldsungsorientiert umge-
setzt werden. Die HCH besitzt dafdr nicht nur
die 6konomische Expertise und Beurteilungsfa-
higkeit, sondern auch ausreichend Kapazitaten
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 24 f.). In einem Ent-
wicklungsgebiet, in dem viele infrastrukturelle
und planerische MaBnahmen parallel verlaufen,
kommt der HCH die Aufgabe zu, Unklarheiten
zu beseitigen und Abstimmungsprozesse vor-
zustrukturieren. Dadurch schafft sie klare Rah-
menbedingungen, die es privaten Bauherren
ermoglichen, ihre Projekte moglichst stérungs-
frei umzusetzen (vgl. Desler & Rybnikow 2024:
11). Die HCH zeigt dabei eine hohe Dialogbe-
reitschaft und agiert als Koordinatorin zwischen
Bauherren, Beho6rden und den verschiedenen
Entwicklungsprozessen im Umfeld des Projekts
(vgl. Desler & Rybnikow 2024 9). Sie war fur die
Bundelung der o6ffentlichen Rahmenbedingun-
gen und deren Kommunikation an die privaten
Akteure zustandig (vgl. Schneider 2024: 8 f.).
Die BSW hat auf den Markt keinen direkten Ein-
fluss genommen, war aber vor allem inhaltlich
an den Ausschreibungsprozessen und an der
Kriterienentwicklung beteiligt. Die vorangegan-



genen Diskussionen variierten in Umfang und
Tiefe von Projekt zu Projekt. Bei besonders re-
levanten Projekten, wie dem Uberseequartier,
reichte der Austausch bis auf die Ebene des
Oberbaudirektors oder bis zum Burgermeister
(vgl. Polkowski 2024: 23).

Die Zusammenarbeit zwischen der HCH und
privaten Bauherren, aber auch den o6ffentlichen
Akteuren, erforderte oft ein taktisches Vorgehen,
um Prozesse erfolgreich zu initiieren. Dabei war
es entscheidend, die Befindlichkeiten beider
Seiten zu kennen und darauf einzugehen. Flexi-
bilitat, Kommunikation und das gewisse Feinge-
fuhl waren daher essentiell fur den Arbeitsalltag
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 17). Die HCH bundelt
die Entscheidungen zwischen 6ffentlichen und
privatwirtschaftlichen Akteuren. Sie verflgt Gber
ein hohes Mal an Steuerungsfahigkeit, wodurch
das GroBprojekt HafenCity effektiv umgesetzt
werden kann (vgl. Desler & Rybnikow 2024: 11).

4.3.4 Herausforderungen im Kontext der
Integration nach vorne

Risikoverteilung

Eine Herausforderung im Entwicklungsprozess
ist die Verteilung des Risikos. Es wurde sich
bewusst daflr entschieden, die Planung nicht
darauf auszurichten, das Risiko der 6ffentlichen
Hand zu reduzieren und mdglichst hohe Ren-
diten durch die Grundsticksverkaufe zu erzie-
len. Im Vordergrund der HafenCity-Entwicklung
stand die Gewahrleistung einer hohen stadti-
schen Qualitat (vgl. Lord et al. 2015: 21). Anstatt
also die Entwicklung an wenige private Inves-
toren abzutreten und dadurch die Rolle des 6f-
fentlichen Sektors auf die Bereitstellung von Inf-
rastruktur zu beschréanken, wurde die 6ffentliche
Hand konsequent in den Prozess integriert. Die
HafenCity Hamburg GmbH agiert als ,Market-
Maker" und nutzt ihr Eigentum an den GrundstU-
cken, um Qualitats- und Innovationsstandards
als Voraussetzung fur private Investitionen zu
setzen (vgl. ebd.: 21).

Die HCH Ubernahm durch ihre getéatigten An-
fangsinvestitionen groBe finanzielle Risiken,
um sicherzustellen, dass die Entwicklung nach
offentlichen Vorgaben umgesetzt und der Ein-
fluss rein marktorientierter Ansatze begrenzt
wird. Zu diesen Risiken zahlen die Moglichkeit,
dass Erstinvestitionen nicht vollstandig amor-
tisiert werden, die Baunachfrage Uberschéatzt
oder die langfristige Entwicklung durch globa-
le Wirtschaftszyklen negativ beeintrachtigt wird
(vgl. Lord et al. 2015: 27). Dadurch verschiebt
sich die Risikoverteilung: Privaten Akteuren
sind typischerweise mit Unsicherheiten im Bau-
genehmigungsprozess konfrontiert, wodurch
spekulative Praktiken geférdert werden. Dieses
Entwicklerrisiko kann durch die Anhandgabe
minimiert werden. Das Risiko wird somit von der
Grundstuckserwerbsphase auf die Konzeptent-
wicklungsphase verlagert, wodurch die HCH in
der Lage ist, ein héheres spezifisches Risiko zu
fordern (vgl. ebd.: 27).

Umgang mit unvorhersehbaren Veranderun-
gen
Ein Ziel der HafenCity Planung war der Umgang
mit unvorhersehbaren Veranderungen. Soge-
nannte ,unforeseen uncertainties* (Davies 2017:
76), also Begebenheiten oder unvorhersehbare
Auswirkungen, die zu Beginn eines Planungs-
prozesses nicht erkennbar sind, sind haufig bei
Projekten vorzufinden, die — wie die HafenCity
— einen neuen Markt erschlieBen. Im Gegensatz
zu foreseen uncertainties”, also absehbaren
Risiken, die im Vorhinein ermittelt, bewertet und
gemildert oder sogar vermieden werden kon-
nen, mussen unvorhersehbare Ungewissheiten
im Verlauf des Projektes bewéltigt werden (vgl.
Davies 2017: 76). Trotz der Ausrichtung auf eine
langfristige, zukunftsorientierte Planung bleibt
die Unsicherheit der Zukunft allen Planungs-
prozessen inharent. Entscheidungen sind daher
notwendig, um handlungsféhig zu werden. Of-
fenheit im Planungsprozess ermoglicht die An-
passung an veranderte Rahmenbedingungen
und neue Themenschwerpunkte, wie beispiels-
weise die Férderung des Radverkehrs oder fa-
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miliengerechtes Wohnen. Dies konnte allerdings
nur in Bereichen erfolgen, die noch nicht voll-
standig entwickelt waren und wo noch keine
endgultigen Entscheidungen getroffen wurden
(vgl Polkowski 2024: 22 f.; Desler & Rybnikow
2024: 5).

Wie aufgezeigt wurde, war es Aufgabe der HCH,
zwischen o6ffentlichem und privatem Sektor zu
vermitteln (vgl. Schneider 2024: 8). Die Integrati-
on des Marktes ist immer auch von den Rahmen-
bedingungen abhangig. Aktuell ist die Situation
durch die hohen Bau- und Finanzierungskosten,
Marktunsicherheiten und Entwicklungen wie
Home-Office besonders herausfordernd (vgl.
Desler & Rybnikow 2024: 9 f.). Insgesamt zeigt
sich, dass es gelungen ist, private Entwickler
zur Erfullung offentlicher Entwicklungsinteres-
sen heranzuziehen (vgl. Schneider 2024: 14).
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4.4 Integration nach innen

Durch die Betrachtung der Integration nach in-
nen wird der Frage nachgegangen, wie sich die
HCH in die Lage versetzt, diesen Auftrag der
Entwicklung der HafenCity organisatorisch zu
erfullen. Bezogen wird sich primér auf die Or-
ganisationsstruktur vor dem Wechsel der Ge-
schaftsfUhrung 2021, da sich nach dem Aus-
scheiden der langjahrigen GeschéftsfUhrer die
Skalierung des Unternehmens maBgeblich ver-
andert hat und zudem nur noch eine geringe
Umsetzung von neuen Projekten stattgefunden
hat.

Griindungs- Wachstums-
und » und
Aufbauphase Konsolidierungsphase

4.4.1 Aufbau und Organisationsstruktur
Zuerst soll ein Blick auf die interne Steuerungs-
und Managementstruktur der HCH geworfen
werden. Seit ihrer Grindung hat die Stadtent-
wicklungsgesellschaft verschiedene Phasen
der Organisationsentwicklung durchlaufen, die
im Sinne eines dynamischen Entwicklungspro-
zesses der Organisation nicht als trennscharf zu
betrachten sind.

»

Abb. 10: Phasen der Organisationsentwicklung. Eigene Darstellung.

Phasen der Organisationsentwicklung

1. Griindungs- und Aufbauphase

In der Anfangsphase der HCH herrschte eine
ausgepréagte ,Start-up-Mentalitat”; wenngleich
durch die gesicherte Finanzierung ideale Start-
bedingungen herrschten. Ein kleines Team, be-
stehend aus wenigen Mitarbeitern, formulierte
an sich selbst hohe Qualitats- und Innovations-
anspriche und arbeitete eng zusammen, um die
ambitionierten Ziele der HafenCity-Entwicklung
voranzutreiben (vgl. Schultz-Berndt 2024: 28 f.).
Die Hierarchien waren flach und die Entschei-
dungswege wurden kurz gehalten. Diese Phase
war gepragt von hoher intrinsischer Motivation
und einer gemeinsamen Vision. Die interne Or-
ganisation legt den Schwerpunkt daher auf Ko-
ordination sowie Kommunikation und weniger
auf formale Kontrolle (vgl. ebd.: 28 f.).

Der Aufbau des Teams zeichnete sich durch
eine hohe fachliche Diversitat aus. Experten aus
den Bereichen Finanzen, Kommunikation, Pro-
jektmanagement und Ingenieurwesen brachten
ihr spezifisches Know-how ein. Viele Aufgaben
wurden extern vergeben, um die schlanke Struk-
tur zu erhalten und sich auf das Kerngeschaft
zu konzentrieren. Fur die Bereiche, in denen die
Gesellschaft selbst als Bauherr auftrat, wie etwa
die offentliche Infrastruktur, wurden fachliche
Spezialisten eingestellt, die den Prozess der
Externalisierung der Leistungen steuerten (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 28 f.).

Mitte der 2000er Jahre markierte die Neuauf-
stellung der Geschaftsfuhrung einen Wende-
punkt in der Entwicklung des Unternehmens.
Die Berufung von Herrn Jurgen Bruns-Berentelg
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ermoglichte es, seine umfassende Erfahrung
und sein strategisches Geschick in die Weiter-
entwicklung des Unternehmens einzubringen.
Mit der Berufung von Herrn Giselher Schultz-
Berndt, der bereits von Beginn an im Unter-
nehmen arbeitete, in die Geschéftsfihrung be-
stand diese nun aus einem erfahrenen Duo (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 32).

2. Wachstums- und Konsolidierungsphase
Mit dem Erfolg und dem Wachstum des Vorha-
bens wurde deutlich, dass die bestehende Or-
ganisationsstruktur den steigenden Anforderun-
gen nicht mehr gerecht wurde. Die Anzahl der
Projekte und der Umfang der Aufgaben nahmen
zu, was eine Erweiterung des Teams und die
Einflhrung strukturierter Prozesse erforderlich
machte (vgl. Schultz-Berndt 2024 29 ff.).

Die Start-up-Phase ging daher schrittweise in
eine strukturierte Organisation Uber, als zuneh-
mend operative Aufgaben, wie die Instandhal-
tung der Infrastruktur, Ubernommen wurden.
Diese Verantwortung wurde bewusst nicht an
den Bezirk Ubertragen, da dessen begrenzte
finanzielle Mittel die Qualitatssicherung gefahr-
det hatten, die fur das Renommee der HafenCi-
ty entscheidend war. Gleichzeitig wurden weni-
ger Prozesse externalisiert (vgl. Schultz-Berndt
2024: 29). Diese Phase war von Wachstum
gezeichnet. Es wurden zusatzliche Fachkrafte
eingestellt, um Bereiche wie Controlling, Finanz-
planung, Kommunikation, Grundsticksvergabe
und Infrastrukturentwicklung abzudecken. Es
entstanden zudem neue Aufgabenfelder, bei-
spielsweise im Bereich des nachhaltigen Bau-
ens, der Erstellung von Mobilitatskonzepte oder
dem operativen Management der bereits erstell-
ten Infrastruktur (vgl. ebd.: 29).

Die Notwendigkeit, Wissen zu dokumentieren
und Prozesse zu standardisieren, flhrte zur Ein-
fuhrung von organisatorischen Instrumenten
wie beispielsweise einem Aktenplan und inter-
nen Richtlinien. Erste mittlere FUhrungsebenen
wurden etabliert, um die Geschéftsfihrung zu
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entlasten und eine effektive Koordination sicher-
zustellen. Dennoch blieb die Hierarchie ver-
gleichsweise flach, und die Organisation behielt
ihre Beweglichkeit und Flexibilitat bei. Auch in
dieser Phase kam der Geschaftsfuhrung eine
zentrale Rolle zu, da sie maB3geblich in alle Pro-
jekte eingebunden war und den Prozess der
Qualitatssicherung entscheidend steuerte. Die
umfassenden Ressourcen und Erfahrungen, die
innerhalb der Geschaftsfuhrung geblndelt wa-
ren, ermdglichten eine effiziente Unternehmens-
flhrung (vgl. Schultz-Berndt 2024 30).

3. Reorganisationsphase

Mit der weiteren Expansion und der Ubernahme
neuer Entwicklungsgebiete wurde eine Reorga-
nisation der internen Strukturen der HCH not-
wendig. Die Organisationsstruktur wurde Uber-
arbeitet, um den gestiegenen Anforderungen
gerecht zu werden und die Effizienz zu steigern.
Dabei wurde erkannt, dass eine Gesellschaft
dieser GroBe nicht mehr ausschlieBlich mit fla-
chen Hierarchien gefuhrt werden kann. Die Ein-
fihrung von Mittelmanagement-Ebenen wurde
weiter forciert, um Entscheidungsprozesse zu
beschleunigen und durch Arbeitsteilung die
Verantwortlichkeiten klarer zu definieren (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 31 ff.).

Der Ubergang in diese dritte Phase wurde
2020-2021 durch personelle Veranderungen in
der Geschéftsfihrung eingeleitet. Dieser Pro-
zess der Neuausrichtung ist langfristig angelegt
und beinhaltet sowohl die Anpassung von Auf-
gabenbereichen als auch die Implementierung
von standardisierten Prozessen. Herr Dr. Andre-
as Kleinau als Teil der neuen Geschaftsfihrung
wurde in einer Vorphase Uber ein Jahr in das
Unternehmen eingefuhrt und hat sich in dieser
Zeit intensiv mit der Neu- und Umstrukturierung
der Organisation auseinandersetzen kdnnen
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 33).

Organisationsstruktur
Die interne Organisationsstruktur ist in der fol-
genden Abbildung 11 veranschaulicht. Die



oberste Entscheidungsebene stellt die Ge-
schéaftsfUhrung dar, die von spezifisch thema-
tisch und raumlich zust&dndigen Assistenten
unterstitzt wird. Querschnittsaufgaben wie Of-
fentlichkeitsarbeit, Innovationsmanagement und
Investor Relations erganzen die Kernaufgaben.
Die operative Struktur gliedert sich in vier Kern-
bereiche: Infrastrukturentwicklung, Kommunika-
tion, Flachen- und Gebaudeentwicklung sowie
Corporate Planning und Verwaltung. Diese Ab-
teilungen decken jeweils zentrale Aufgabenbe-
reiche. UnterstUtzt werden diese Kernfunktionen

durch spezialisiertes Outsourcing und koordi-
nierte Marktinteraktionen (vgl. Schneider 2024:
14 f.; Bruns-Berentelg 2017). Uber alle Phasen
hinweg war die Organisation von einem standi-
gen Balanceakt zwischen Flexibilitdt und Struk-
tur gepragt. Als Tochtergesellschaft der Stadt
Hamburg unterliegt die HafenCity Hamburg
GmbH zwar einer engen Verzahnung mit der
offentlichen Verwaltung, die EigentUmerstruktur
hatte jedoch keine Auswirkungen auf die interne
Organisationsstruktur (vgl. Schultz-Berndt 2024
33).

Vorsitzender der Geschiftsfiihrung

Geschiftsfiihrung — Assistenten der Geschiftsfiihrung

Spetzifische, thematische und raumliche Zustidigkeiten

Geschiftsfiihrer Querschnittsaufgaben | Offentlichkeitsbezogene EG-Nutzungen 4 Investor Relations
2 Kreativwirtschaft Kultur 5 Smart Mobility
3 Social Relations 6 Innovation
.. Corporate Plannin,
. N Flichen- und P 2
Infrastrukturentwicklung Kommunikation Gebiudeentwicklun Verwaltung,
g SoV ,,Stadt und Hafen*
Verkehrsanlagenplanung/ -bau Presse und Offentlichkeitsarbeit Flichen-/Quartiersplanung Budget, Finanzierung, Controlling
Landschaftsplanung/ -bau Medien, Internet, Publikationen Projektmanagement Daten- und Digitaldaten-
Kaianlagenplanung/ -bau InfoCenter(Kesselhaus) Grundstiicksentwicklung/ -verkauf management
Freiraummanagement Eventmanagement Plandatenmanagement, BIM Liegenschaftsmanagement
Organisation, Personal, EDV
P Infrastrukturkonzepte/ -planung Rech
echnungswesen
_‘E 2| Vergabeverfahren T Masterplanung, stidtebauliche Person Il% reich
G o | Projektsteuerung, Koordination exiey Planungen, Freiraumplanung ersonaibereich -
g g Bauherren und Infrastruktur Agenturen Quartiersplanung :}re;htfingi'llege"he'ten
i 6 Rechtsberatung o el A IR
Ausschreibungen, Investorenwett-
o N bewerbe und Vergabeprozesse
< Ubersetzungen Architekturwettbewerbe
b Andere unterstiitzende Funktionen Zertifizierung (Gebiude)
Rechtsberatung

Abb. 11: Interne Organisationsstruktur. Eigene Darstellung auf Grundlage von Bruns-Berentelg 2017.
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4.4.2 Kompetenz- und Wissensmanagement
Einen wesentlichen Aspekt stellt das Kompe-
tenz- und Wissensmanagement der HCH dar.

Kompetenzen der Mitarbeiter

Zur Erfullung der integrierten Entwicklungsauf-
gabe ist das Team der HCH interdisziplinar auf-
gestellt und verfugt Uber spezialisiertes Fach-
wissen aus verschiedenen Bereichen sowie
Uber die Fahigkeit zur disziplinibergreifenden
Zusammenarbeit (vgl. Desler & Rybnikow 2024
12). Die fachliche Expertise liegt in den Berei-
chen Freiraumplanung und Stadtplanung, zur
Betreuung von Verfahren, zur Koordination so-
wie zur Entwicklung von st&dtebaulichen Kon-
zepten oder Nutzungskonzepten und im Be-
reich Ingenieurwesen beispielsweise fur den
StraBen-, Tief- oder Wasserbau. Im Bereich
Kommunikation liegen die Kompetenzen in der
Offentlichkeits- und Pressearbeit sowie im Jour-
nalismus. Hinzu kommen Mitarbeiter im Bereich
Recht, elektronische Datenverarbeitung und
aus dem kaufmannischen Bereich (vgl. Desler &
Rybnikow 2024: 2f., 12f.; Schneider 2024: 15f.).
Das Kompetenzprofil hat sich im Laufe der Zeit
zudem weiterentwickelt, um neuen Aufgaben
wie dem Management von Bestandsimmobilien
gerecht zu werden. Im Wesentlichen orientiert
sie sich aber an den Bereichen ,Bauen und Ver-
kaufen”. Eine wesentliche Kompetenz lag daher
auch in der Grundstlcks- und Projektentwick-
lung bis hin zum Abschluss von Kaufvertrégen
(vgl. Desler & Rybnikow 2024: 12). Wie bereits
erwdhnt wurden Anfangs viele Leistungen exter-
nalisiert, dazu z&hlen beispielsweise auch juris-
tische Kompetenzen (vgl. Schultz-Berndt 2024:
37).

Die bendtigten Kompetenzen sind abhangig von
den Rahmenbedingungen des Vorhabens. So
waren die Kompetenzanforderungen beispiels-
weise andere, wenn die Stadt eine Flache ent-
wickelt, die ihr nicht gehdért (vgl. Polkowski 2024:
17). Aufgrund der intensiven Zusammenarbeit
mit dem privaten Sektor ist es wichtig, ein tief-
gehendes Verstandnis fur dessen Funktionswei-
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sen zu besitzen (vgl. Schneider 2024: 15). Eine
zentrale Anforderung ist daher eine Manage-
ment-Kompetenz. Diese umfasst neben dem
genannten fundierten fachlichen Wissen fur den
jeweiligen Aufgabenbereich auch eine soziale
und kommunikative Kompetenz. Verstanden als
,Fuhren ohne Fuhrungsverantwortung” (Schultz-
Berndt 2024: 36) gilt es, Teamprozesse zu mo-
derieren und Konflikte zielfihrend zu I6sen ohne
formale Autoritat (vgl. Schultz-Berndt 2024: 36).

Kompetenzen der Geschéftsfiihrung

Wesentlich fur die Anregung und Steuerung von
Innovationsprozessen ist eine charismatische
Fuhrung, die Identifikation schafft und Engage-
ment weckt (vgl. Siebel et al. 2001: 531). Der
ehemalige Geschéftsfuhrer Prof. Jurgen Bruns-
Berentelg nahm eine Doppelrolle ein: Als ausge-
bildeter Geograph besaB er fundiertes Wissen
Uber die zeitgendssische kritische Stadttheorie
(vgl. Lees 2010: 2305), wahrend er gleichzeitig
aufgrund seines Immobilienhintergrunds in der
Lage war, die Logiken des Marktes zu verste-
hen und diese zugunsten der 6ffentlichen Hand
zu steuern. Die Zusammenarbeit von Bruns-Be-
rentelg mit anderen starken Personlichkeiten,
wie dem damaligen Oberbaudirektor Joérn Wal-
ter, erzeugte laut Dieter Polkowski eine beson-
dere Dynamik, die maBgeblich zur Entwicklung
der HafenCity beitrug (vgl. Polkowski 2024: 11).

Rekrutierung und Personalauswahl

Die Rekrutierung von Fachkréften erfolgte so-
wohl aus dem privaten als auch aus dem &ffent-
lichen Sektor, wobei ein Schwerpunkt auf der
Anwerbung qualifizierter Mitarbeiter aus der Pri-
vatwirtschaft lag. Von Vorteil ist hier die gewahl-
te private Rechtsform der HCH, da man so nicht
an die Tarifvertrage des offentlichen Dienstes
gebunden war und Einzelarbeitsvertrage schlie-
Ben konnte (vgl. Schultz-Berndt 2024: 3). Die
Personen, die aus der 6ffentlichen Verwaltung
rekrutiert wurden, kamen beispielsweise aus der
Justizbehoérde, dem Rechnungshof oder waren
Wirtschaftsreferendare. Auch wurden Mitarbei-
ter der HCH in Behotrden entsandt. Diese Pra-



xis trug dazu bei, Erfahrungen und Fachwissen
zwischen der HafenCity und der o6ffentlichen
Verwaltung auszutauschen (vgl. Schultz-Berndt
2024: 37). Bei der Personalauswahl wurde be-
sonders auf die kommunikativen Fahigkeiten
und Management Fahigkeiten geachtet. Neue
Mitarbeiter wurden anfangs von erfahrenen Kol-
legen begleitet und eingearbeitet, um schnell ei-
genstandige Aufgaben Ubernehmen zu kénnen
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 18, 38).

Von besonderer Relevanz ist die Besetzung der
Geschaftsfuhrung durch die Gesellschafter des
Unternehmens. Die Geschaftsfuhrung tragt die
Verantwortung fur die Personalauswah! auf Mit-
arbeiterebene sowie flr die Festlegung zentra-
ler Themenschwerpunkte. Ein weiterer wesent-
licher Aufgabenbereich der Geschéaftsfuhrung
bestand in der Etablierung von Markindhe, um
die notwendigen Kontakte und Ressourcen zu
akquirieren (vgl. Schultz-Berndt 2024: 7 1.).

Mobilisierung von Kompetenzen

Einen wesentlichen Beitrag zur Bindung von
Kompetenzen stellte die Unternehmenskultur
dar. Es bestand eine hohe intrinsische Motiva-
tion, an einer interessanten und herausfordern-
den Aufgabe mitzuwirken. Dies auBert sich in
einem hohen Engagement und Spirit der Mit-
arbeiter, einer Euphorie, an der Verwirklichung
des Vorhabens mitzuwirken (vgl. Desler & Ryb-
nikow 2024: 14; Schultz-Berndt 2024: 43). Der
Kooperationsgeist und die gemeinsame Wahr-
nehmung trugen madglicherweise sogar dazu
bei, dass das Vorhaben zielgerichteter und ef-
fizienter umgesetzt wurde als durch die 6ffentli-
che Hand (vgl. Schneider 2024: 17).

Eine personliche und finanzielle Wertschatzung
haben maBgeblich dazu beigetragen, die Moti-
vation aufrechtzuerhalten. Personliche Gesten,
wie Geburtstagsreden durch die Geschéfts-
fuhrung, dienten nicht nur der Anerkennung,
sondern boten auch die Gelegenheit, wichtige
Botschaften innerhalb des Teams zu vermitteln.
Dartber hinaus wurden verschiedene team-
bildende MaBnahmen umgesetzt, wie fachlich

orientierte Exkursionen nach London, Rotterdam
und Kopenhagen, sowie in Hamburg, etwa in
die Neue Mitte Altona (vgl. Schultz-Berndt 2024:
43 1.).

Wissenstransfer

Das organisationsinterne Wissen ist in hohem
MaBe an die individuellen Karrierewege und die
personliche Erfahrung der Mitarbeitenden ge-
koppelt. Neben formalisiertem und dokumen-
tiertem Wissen spielt informelles Wissen eine
zentrale Rolle, vor allem in dynamischen Struktu-
ren mit vielfaltigen und heterogenen Aufgaben-
feldern. Praktisches Erfahrungswissen ist haufig
schwer systematisch zu dokumentieren oder zu
transferieren. Insbesondere in komplexen Pro-
jekten, die eine Kooperation mit diversen Ak-
teursgruppen erfordern — wie im Fall der Hafen-
City — wird die Bedeutung von Erfahrungswissen
deutlich. Dieses Wissen kann nicht durch stan-
dardisierte Handbucher substituiert werden und
wird primar im Rahmen des praktischen Arbeits-
prozesses (,0on the job*) vermittelt (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 35; Schneider 2024: 18). Es stellt
sich daher die Frage, wie eine Weitergabe des
Wissen erfolgen kann, das innerhalb der HCH
generiert wurde. Die Institutionalisierung des
vorhandenen Wissens, beispielsweise durch
die Erstellung eines Handbuches oder die Do-
kumentation von Prozessen, erfordert erhebli-
chen zeitlichen und personellen Aufwand. In der
Praxis tritt dieser Prozess oft in den Hintergrund,
insbesondere wenn der Fokus auf den unmittel-
baren fachlichen Aufgaben liegt und keine ei-
genstandige Organisationsabteilung vorhanden
ist. Das Wissen der Organisation wurde bislang
kaum formell erfasst, was eine systematische
Weitergabe und Nachvollziehbarkeit erschwert
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 35; Desler & Rybni-
kow 2024: 15).

Aufgrund der hohen Prozessqualitat und der ge-
sammelten Erfahrungen aus bisherigen Projek-
ten wurde die HCH jedoch mit der Entwicklung
neuer Entwicklungsgebieten betraut, um dort ihr
generiertes Know-how einzusetzen (vgl. Desler
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& Rybnikow 2024: 8). Es fand zudem ein gegen-
seitiger Wissensaustausch zwischen der IBA
Hamburg GmbH (IBA) und der HCH statt (vgl.
Schneider 2024: 18).

4.4.3 Koordinationsmechanismen und Ent-
scheidungsprozesse

Kommunikation
Der regelmaBige und strukturierte Austausch
innerhalb der HCH war ein zentraler Bestand-
teil der internen Organisationsstruktur und trug
maBgeblich zur Transparenz und zum gegen-
seitigen Verstandnis laufender Prozesse bei.
Beispielsweise wurde immer montags morgens
eine Sitzung mit den meisten Mitarbeitern durch-
geflhrt. Dies diente nicht nur dazu, den Infor-
mationsfluss zu gewahrleisten, sondern auch
potentielle Schnittstellen zwischen verschiede-
nen Projekten und Aktivitaten frihzeitig zu iden-
tifizieren (vgl. Schultz-Berndt 2024 32).
Dartber hinaus fanden themenspezi-
fische interne Jour fixe-Meetings statt, die fur
den interdisziplinaren Austausch und die Ab-
stimmung auf Projektebene von groBer Be-
deutung waren. Diese thematisch fokussier-
ten Treffen, wie etwa der Infrastruktur-dour fixe
oder der Kommunikations-Jour fixe, bieten die
Moglichkeit, sich vertiefend Uber Einzelprojekte
und bereichsspezifische Aktivitaten auszutau-
schen. Durch ihre regelméBige Durchfihrung
im Wochenrhythmus wurde sichergestellt, dass
relevante Themen zeitnah diskutiert und abge-
stimmt werden konnten (vgl. Schneider 2024:
18).

Entscheidungsstruktur

Die Entscheidungsgewalt lag in den ersten zwei
Phasen der Organisationsentwicklung maBgeb-
lich bei der Geschaftsfuhrung. Die Geschafts-
fuhrung war in zwei Verantwortungsbereiche
aufgeteilt, wo individuell Entscheidungen getrof-
fen wurden. In Abh&ngigkeit von der finanziellen
und inhaltlichen Tragweite der Themen wurden
auch gemeinsame Entscheidungen zwischen
den beiden Geschaftsfuhrern getroffen. Die
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Entscheidungsfindung war aufgrund der regel-
méaBigen Geschaftsfihrungssitzungen (zweimal
pro Woche) dennoch sehr ad hoc und schnell
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 39).

Die Entscheidungsbefugnis der Mitarbeiten-
den wurde als eingeschrénkt empfunden (vgl.
Schneider 2024: 16). Die Entscheidungsspiel-
raume waren auf wenige, klar definierte Berei-
che begrenzt. Entscheidungsprozesse wurden
durch klare Strukturen geregelt, beispielswei-
se festgehalten in einer Dienstanweisung, die
die Zustandigkeiten und Vorgehensweisen
fur schriftiche Kommunikation, einschlieBlich
rechtsrelevanter Briefe und E-Mails, detaillierte
(vgl. Schultz-Berndt 2024: 39 f.). Mit der oben
beschriebenen Einfuhrung der Mittelebene wur-
den mehr Entscheidungsbefugnisse an die Mit-
arbeiter Ubertragen. Perspektivisch soll diese
weiter ausgebaut werden (vgl. Desler & Rybni-
kow 2024: 13).

Der Vorteil dieser Entscheidungsfindung liegt in
den klaren Verantwortungsstrukturen innerhalb
der Organisation. Die angewandte Kommuni-
kationsstrategie folgte dem Prinzip der offenen
TUren und kann als Ausdruck einer transparen-
ten Kommunikationskultur verstanden werden.
Ruckmeldungen von der Geschaftsfihrung wur-
den in der Regel schnell erteilt. In einigen Féllen
mussten die GeschaftsfUhrer Entscheidungen
Uber langere Zeitrdume hinweg Uberdenken,
was zu Frustrationen bei den Mitarbeitenden
fuhren konnte, da sie keine sofortige Entschei-
dung erhielten (vgl. Schultz-Berndt 2024: 40
f.). Die eingeschrankte Entscheidungsbefugnis
der Mitarbeitenden kann daher auch nachteilig
empfunden werden. Insbesondere mit wach-
senden Mitarbeiterzahlen und der Aufnahme
der weiteren Entwicklungsrdume wurden die
Entscheidungswege als zu lang und zeitintensiv
wahrgenommen (vgl. Schneider 2024: 16).

4.4.4 Herausforderungen der internen Integ-
ration

Eine zentrale Herausforderung fur die interne
Organisation stellte die Ubernahme weiterer



Entwicklungsgebiete dar. Wahrend der kleine
Grasbrook und der Billebogen weitestgehend
einen Transformationsraum mit der HafenCity
darstellen, ist die Science City Bahrenfeld mit
neuen Akteuren, Prozessstrukturen und vor al-
lem neuen Aufgabenstellungen verbunden (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 42). Es wird versucht, das
durch die Entwicklung der HafenCity generier-
te Wissen und die erprobten Ansatze auf die
neuen Gebiete anzuwenden. Dabei wird jedoch
deutlich, dass durchaus Unterschiede und Indi-
vidualitaten bestehen, die es erfordern, flexibel
auf neue Anforderungen zu reagieren (vgl. Des-
ler & Rybnikow 2024: 8).

Die Nachfolgeregelung der Geschéaftsfuhrung
stellte eine weitere Herausforderung dar, insbe-
sondere hinsichtlich der personellen Kontinuitat
und des Wissensmanagements. Bereits mehre-
re Jahre vor dem geplanten Ausscheiden von
Jurgen Bruns-Berentelg und Giselher Schultz-
Berndt wurde auf die Bedeutung eines fruh-
zeitigen Nachfolgeprozesses hingewiesen (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 33 f.). Ein erfolgreicher
Ubergang erfordert eine langfristige Planung,
einschlieBlich der Definition der Anforderungen
an die Nachfolge, bevor konkrete MaBnahmen
wie die Beauftragung einer Personalagentur
eingeleitet werden koénnen. Die Verlangerung
der Amtszeit von Bruns-Berentelg erwies sich
zudem als vorteilhaft, um diesen Ubergangs-
prozess zu stabilisieren (vgl. ebd.: 33 f.). Die
Herausforderung der Findung geeigneter Kom-
petenzen zeigte sich auch auf der Mitarbeiter-
ebene (vgl. ebd.: 47 1.).

Teil der Koordination war die Risikosteuerung.
Ein grundlegender Schritt im Risikomanage-
ment ist die Erkennung, Systematisierung und
die Bestimmung der Eintrittswahrscheinlichkeit
potentieller Risiken (vgl. Schultz-Berndt 2024:
46 f.). Die Risikobewertung hat bislang vor al-
lem ,im Kopf von Entscheidungstragern statt-
gefunden” (Desler & Rybnikow 2024: 15). Die
Steuerung projektspezifischer Risiken erfolgte
durch die Entwicklung einer 30-jahrigen Voraus-

schau, die potentielle Ein- und Auszahlungen im
Bereich der HafenCity prognostizierte. Beruck-
sichtigt wurden durch dieses finanzwirtschaftli-
che Risikoinstrument auch Variablen wie Kredit-
aufnahmen und Zinsen. Angesichts des langen
Zeithorizonts handelt es sich um eine Betrach-
tung, die stark an ein Szenario angelehnt ist (vgl.
Schultz-Berndt 2024: 46 f.).

Ein weiteres Risiko bestand in der Abhangigkeit
vom politischen Auftraggeber, da der Entzug
des Auftrags durch die Freie und Hansestadt
Hamburg unweigerlich zur Insolvenz der Gesell-
schaft gefuhrt hatte. Dieses Szenario hatte nicht
nur den vollstandigen Verlust der Arbeitsplatze
innerhalb der Organisation nach sich gezogen,
sondern auch erhebliche Abwicklungskosten fur
die Stadt verursacht. Trotz der potentiell gravie-
renden Auswirkungen wurde dieses Auftragge-
berrisiko als sehr gering eingestuft (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 48).
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4.5 Wirkung und Ergebnis:
Stadtebauliche Umsetzung

Das Resultat der Steuerung und damit der drei
Dimensionen der Integration manifestiert sich
planerisch und stadtebaulich in den Teilgebie-
ten der HafenCity. In Anbetracht des begrenzten
Rahmens dieser Ausarbeitung sollen die Wir-
kung und das Ergebnis anhand eines Quartiers
exemplarisch verdeutlicht werden. Als Beispiel
wird das Baakenhafen Quartier herangezogen.

Urbanitat

Das Quartier liegt im ¢stlichen Teil der HafenCity
und erstreckt sich beidseitig des Baakenhafens,
dem langsten Hafenbecken der HafenCity. Die
Konzeption basiert auf der Idee eines ,urbanen
Dorfes” in der GroRstadt, das die Funktionen
Wohnen, Arbeiten und Freizeit vereint (vgl. Ha-
fenCity Hamburg GmbH 2017: 46 ff.). Integraler
Bestandteil ist ein differenziertes Wohnangebot
mit rund 39 % offentlich geférderten Wohnraum.
Das Konzept bindet unterschiedliche soziale
Trager in die Entwicklung der Wohnkonzepte ein
(vgl. HafenCity Hamburg GmbH 2017: 46). Um
eine soziale Mischung zu gewahrleisten, erfolgte
im Wohnungsbau eine Zusammenarbeit mit un-
terschiedlichen Bauherrentypen. Neben Projekt-
entwicklern wie der Garbe Immobilien-Projekte
GmbH und Wohnungsbauunternehmen wie der
SAGA GWG wurde zudem auch mit Baugenos-
senschaften und Baugemeinschaften zusam-
mengearbeitet. Im stdlichen Teil des Quartiers
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erfolgte zudem die Vergabe an eine gemeinnit-
zige Organisation. (vgl. Bruns-Berentelg 2019)

Im Sinne der angestrebten Durchmischung im
Zuge der New Downtown wurden im Quartier
publikumsbezogene  Erdgeschossnutzungen
wie ein Frischemarkt, kleine Laden und gastro-
nomische Einrichtungen realisiert. Zudem wur-
de ein Bildungs- und Familienzentrum mit einer
Grundschule und einer Kita fur rund 200 Kinder
gebaut. Weiterhin bereichert das Kulturschiff
und Industriedenkmal ,MS Stubnitz* das Quar-
tier um eine kulturelle Komponente (vgl. Hafen-
City Hamburg GmbH 2017: 48, 50).

Abb. 12: Bebauung am Hafenbecken Baakenhafen.
Hilpert Real GmbH.



Abb. 13: JUFA Hotel Baakenhafen. kbnk-acrchitek- Abb. 14: Grundschule am Baakenhafen. Jakob
ten. Borner.

S e =T TR

BAAKENHAFEN: SOZIALE MISCHUNG

Bauherrentype im Wohnungsbau

. . Baugenossenschaften
- Projektentwickler - Mieterbaugemeinschaft (langfristige Bestandshaltung)
Wohnungsbauunternehmen Baugemeinschaft
(iberwiegend langfristige Bestandshaltung) - (individuelles Eigentum oder Miete)

- B;aug?r'mfssenBschaftd bt Stiftung | gemeinniitzige Organisation
(langfristige Bestandshaltung) (langfristige Bestandshaltung)

Abb. 15: Bauherrentypen im Quartier. Eigene Darstellung auf Grundlage von Bruns-Berentelg 2019.
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Qualitat

Die Umsetzung des Leitgedankens einer hohen
stadtebaulichen und architektonischen Qualitat
zeigt sich auch in der Umsetzung des Baaken-
hafens. Ein bedeutender Meilenstein fur die Ent-
wicklung des Baakenhafens war die Erschlie-
Bung der 6stlichen HafenCity durch die rund
170 Meter lange Baakenhafenbrlcke, eine zen-
trale Quartiersverbindung (vgl. HafenCity Ham-
burg GmbH 2017: 46 ff.). Anspruch der HCH
war es, eine Bricke mit Aufenthaltsqualitaten zu
schaffen. Ein abgesetzter und damit vom Ver-
kehr distanzierter Bereich mit Sitzméglichkeiten
fur die FuBganger bildet einen Aussichtspunkt
auf die Elbe und in die stadtische Umgebung.
(vgl. Schneider 2024: 23). Durch den Bau der
Infrastruktur durch die HCH wurde ein hoher
Standard geschaffen, der im &ffentlichen Raum
sichtbar wird. Eine Vorgehensweise, die die
HCH von anderen Gesellschaften maBgeblich
unterscheidet (vgl. Polkowski 2024: 14). Dies
zeigt sich auch bei den Freirdumen, fur die die
HCH Bauherr war. Der Anspruch und die Qua-
litat, den die HCH an die Entwicklung gestellt
hat, gehen weit Uber die Ublichen Standards der
Stadt hinaus (vgl. Schneider 2024: 10).
Zentrales Element der Freiraumplanung im Baa-
kenhafen Quartier bildet der 1,6 Hektar groBe
Baakenpark, eine kinstlich angelegte Halbinsel,

die vielfaltige Mdglichkeiten zur aktiven Freizeit-
gestaltung und Erholung bietet. Fur die Bewoh-
ner des Quartiers wurden hier ein Spielplatz,
naturnahe Grunflachen und der ,Himmelsberg*®
als Aussichtspunkt und Liegeflache geschaffen.
Eine FuBgéngerbricke stellt eine zusétzliche
raumliche Verbindung zwischen dem nordli-
chen und sudlichen Teil des Quartiers dar (vgl.
HafenCity Hamburg GmbH 2017: 47). Die Si-
cherstellung hoher Standards seitens der HCH
war ein entscheidender Schritt, um die gleiche
Qualitat auch von den privaten Investoren und
Bauherren fordern zu kénnen.

Um die geschaffene Qualitat langfristig zu si-
chern und eine interne Steuerungsfahigkeit zu
ermdbglichen, wurde das Quartiersmanagement
HafenCity e.V. entwickelt. Die Finanzierung von
Freirdumen und Gemeinschaftsprojekten erfolgt
durch Umlagen der Vereinsmitglieder, die sich
aus Grundstlckseigentumern und Nutzern zu-
sammensetzen. Der Verein férdert den sozia-
len Zusammenhalt, unterstitzt den kulturellen
Austausch und Ubernimmt Aufgaben wie das
Management von Gemeinschafteinrichtungen
und die Entwicklung von Mobilitdtskonzepten
(vgl. Quartiersmanagement HafenCity e.V. 0. J.;
Schneider 2024: 14).

Abb. 16+17: Impressionen des Baakenparks. Atelier Loidl.
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Abb. 19: Baakenpak. Atelier Loidl.
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Innovation

Stadte sind zentrale Treiber des Klimawandels,
insbesondere angesichts der fortschreitenden
Urbanisierung. Sie gehdéren zu den groBten
Energieverbrauchern und CO2-Emittenten welt-
weit. Der Bau- und Geb&udesektor tragt dabei
erheblich zur Klimabelastung bei: Er ist fur rund
30-35 % der CO2-Emissionen in Deutschland
und etwa 55 % des deutschen Abfallaufkom-
mens verantwortlich (vgl. Umweltbundesamt
2023: 8). Aufgrund der GroBe des Vorhabens,
war es daher auch fir die HafenCity von Rele-
vanz, sich mit der Thematik der Nachhaltigkeit
auseinanderzusetzen.

Die Entwicklung des Nachhaltigkeitszertifikates
in der HafenCity zeigt, wie iterative Prozesse
und externe Einfllisse Prozessinnovationen her-
vorbringen kénnen:

Ursprunglich als optionales Zertifizierungs-
system fur Gebaude wurde das ,Umweltzei-
chen HafenCity” in Silber- oder Goldstandard
eingefuhrt. Angesichts der Dringlichkeit einer
nachhaltigen Entwicklung wurde das Zertifikat
unter Berucksichtigung von neuen technischen
Moglichkeiten sowie gesetzlichen Anforderun-
gen konsequent evaluiert und weiterentwickelt.
SchlieBlich wurde der neu eingefthrte Platin-
Standard, die hochste Zertifizierungsstufe, zur
verbindlichen Vorgabe bei der Anhandgabe der
Grundstlcke. Dieser Wandel von freiwilligem
Angebot zur verpflichtenden MaBnahme zeigt,
wie eine initiale Idee durch breitere Diskussio-
nen und Erfolge Uber die HafenCity hinaus zum
Vorreiter einer nationalen Nachhaltigkeitsdebat-
te wurde (vgl. HafenCity Hamburg GmbH 2023:
9; Polkowski 2024: 24 1.).

,Das »Umweltzeichen HafenCity« umfasst Krite-
rien wie den nachhaltigen Umgang mit Energie
und offentlichen Gdtern, den Einsatz umwelt-
schonender Baustoffe und legt zudem Wert auf
einen nachhaltigen und dadurch auch kosten-
guinstigen Gebdudebetrieb sowie auf Eigen-
schaften, die Gesundheit und Wohlbefinden
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wéhrend der Nutzung férdern” (HafenCity Ham-
burg GmbH 2023: 9). Durch das stadtische

Eigentum der meisten Grundstlcke im Bereich
der HafenCity und die erlauterten Vergabeme-
chanismen ist es der HCH gelungen, Nachhal-
tigkeit auf der Grundstlcksebene sicherzustel-
len (vgl. HafenCity Hamburg GmbH 2023: 8).

Erstes Zertifizierungssystem
fur nachhaltiges Bauen in Deutschland.
Silber- und Gold-Auszeichnungen
sind moglich.

2007

A
\'%

Gold-Standard wird
Voraussetzung fir
die Anhandgabe

von Grundstucken.
2010

A
\'%

Platin-Standard wird
Voraussetzung fur die
Anhandgabe

von Grundstucken.
2017

Abb. 20: Prozessinnovation: Entwicklungs des
Umweltzeichen HafenCity. Eigene Darstellung auf
Grundlage von HafenCity GmbH 2023.



Im Baakenhafen Quartier wird der Nachhaltig-
keitsanspruch unter anderem durch die For-
derung nachhaltiger Mobilitat verwirklicht: Es
entsteht ,Europas gréBtes quartiersbezogenes
Innovationsprojekt fur Carsharing und Elektro-
mobilitat” (HafenCity Hamburg GmbH 2017:
50). Ziel ist es, die Nutzung privater Pkws deut-
lich zu reduzieren, die soziale und 6kologische
Attraktivitat der Quartiere zu steigern und den
offentlichen Raum durch weniger Stellplatze
aufzuwerten (vgl. HafenCity Hamburg GmbH
2017: 50).

Weiterhin ermoglicht ein modulares, dezentra-
les Nahwarmeversorgungsnetz im Baakenhafen
als Teil der 6stlichen HafenCity CO2-Emissions-
werte von maximal 70 g/kWh, vertraglich ge-
sichert und mit tatsdchlichen Werten von etwa
35 g/kWh. Dies wird unter anderem durch die
Nutzung emissionsfreier industrieller Abwarme
der Kupferhitte Aurubis realisiert. Dadurch ent-
steht eine sektorenubergreifende Verzahnung
von Industrie und Stadtentwicklung. Im Endaus-
bau der ¢stlichen HafenCity fUhrt dieses System

Abb. 21: Innovation fur die HafenCity: Sports-Dome. HASCHER JEHLE Architektur.

im Vergleich zu einer erdgasbasierten Warme-
versorgung zu einer jahrlichen Einsparung von
rund 12.000 Tonnen CO2 (vgl. HafenCity Ham-
burg GmbH o. J. f).

Der Innovationsgedanke kann auf stadtischer
Ebene aber auch projektbezogen umgesetzt
werden, wie das Beispiel des geplanten Sports-
Domes zeigt, der als Ideentrdgeranhandgabe
vergeben wurde. Das Sport- und Freizeitzentrum
ist darauf ausgelegt, ein vielféltiges Angebot an
Aktivitdten bereitzustellen, darunter wasser-
sportbezogene Sportarten wie Indoor-Tauchen
und Wellenreiten, Kletterbereiche einschlieBlich
einer Eiskletteranlage sowie eine Indoor-Golfsi-
mulationsanlage, Indoor-Skydiving und weitere
Trendsportarten (vgl. Sports-Dome o. J.).

Das Beispiel Baakenhafen verdeutlicht die Um-
setzung einer gelebten Urbanitat, stadtebauli-
cher und architektonischer Qualitaten sowie das
Innovationspotential der HafenCity.
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STADTENTWICKLUNGS-
GESELLSCHAFTEN ALS
TRAGER INTEGRIERTER

STADTENTWICKLUNG

Die folgende Analyse verknUpft die theoretische Betrachtung der integrierten Stadtentwicklung und
urbanen Governance im Kontext stadtebaulicher GroBprojekte mit den empirischen Erkenntnissen
aus der Fallstudie der HafenCity Hamburg. Ziel ist es, die Rolle der HafenCity Hamburg GmbH als
Tragerin integrierter Stadtentwicklung zu analysieren und zu bewerten, inwiefern die drei Dimen-
sionen der Integration — nach auB3en, nach vorne und nach innen — im Kontext des GroBprojekts
umgesetzt wurden. Die daraus resultierenden Erkenntnisse minden in ein Entwicklungsmodell fur
HafenCity, bestehend aus Integrationsebenen und zentralen Schltsselelementen. AnschlieBend
werden die Potentiale und Herausforderungen von Stadtentwicklungsgesellschaften bei der Steue-
rung komplexer raumlicher Transformationsprozesse identifiziert und die Impulswirkung der ge-

wonnenen Erkenntnisse sowie die Zukunftsperspektiven solcher Modelle diskutiert.

5.1 Entwicklungsmodell Hafen-
City

Die Auseinandersetzung mit dem Fall HafenCity
hat verdeutlicht, dass die erfolgreiche Umset-
zung eines komplexen stadtebaulichen Projekts
von einer Vielzahl interdependenter Faktoren
abhangt. Ausgehend von der Fallstudie sollen
die Erkenntnisse systematisch in einem Entwick-
lungsmodell zusammengefuhrt werden, das un-
tersucht, welche Faktoren, Rahmenbedingun-
gen und Strategien zur positiven Entwicklung
der HafenCity beigetragen haben.

5.1.1 Integrationsebenen

Auf der Grundlage der vorangegangenen theo-
retischen Uberlegungen wurden drei zentra-
le Dimensionen der Integration entwickelt, die
von Tragern der integrierten Stadtentwicklung
zu bewaéltigen sind. Diese Integrationsebenen
dienten in der Fallstudie als Analysemodell. Im
Folgenden wird die Umsetzung dieser Ansétze
durch die HCH beurteilt. Der Grad der Integra-
tionsleistung bemisst sich hierbei an der theore-
tischen Zielsetzung.
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1. Integration nach auBBen: Einbindung
externer Akteure und Gestaltung
effektiver Governance-Strukturen

Theoretische Zielsetzung:

Die theoretische Betrachtung zeigt, dass die Umsetzung des ganzheitlichen Ansatzes der integ-
rierten Stadtentwicklung zugunsten der Uberwindung sektoraler Planungsansétze mit der Einbin-
dung komplexer Akteursstrukturen einhergeht (vgl. BBSR 2017: 9). Es gilt, die diversen im Raum
agierenden Akteure problemorientiert zu koordinieren. Die urbane Governance verankert dies in
einer netzwerkbasierten Strategie, die Kooperation anstatt ein System traditioneller Hierarchien vor-
sieht. Dies erfordert eine Neuverteilung von Verantwortlichkeiten und Entscheidungskompetenzen
und stellt zugleich die Trager der Stadtentwicklung vor die Herausforderung, diese koordinative
Aufgabe erfolgreich zu bewaltigen (vgl. Sack 2012: 314 f.).

Umsetzung der HCH:

Zentraler Governance-Akteur: In der fragmentierten Zustandigkeitslandschaft Hamburgs kommt
der HCH die zentrale Koordinations- und Bundelungsaufgabe der HafenCity-Entwicklung zu. Sie
integriert die verschiedenen Anspriche, die sonst in der Governance-Struktur verstreut sind. Durch
die Einbindung in die politisch-administrativen Strukturen Hamburgs verflgt sie Uber ein hohes
MalB an Steuerungsfahigkeit. Im Vergleich zu behérdlichen Planungen kann die HCH eine schnel-
le Reaktionsfahigkeit bei Entscheidungen aufweisen (vgl. etwa Desler & Rybnikow 2024: 10 f,;
Schultz-Berndt 2024: 12 f., 16; Schneider 2024: 23).

Sondergovernancestruktur: Der Aufsichtsrat der HCH unterstutzt die Entscheidungsfindung, ins-
besondere durch die Einbindung hochrangiger politischer Vertreter, einschlieBlich des Ersten Bur-
germeisters und der Senatoren. Dies gewahrleistet eine enge Anbindung an die Politik und eine
gezielte Ruckkopplung in die Verwaltungsstrukturen. Der Beirat bietet fachliche Expertise und den
Zugang zu Netzwerken (vgl. etwa Schlutz-Berndt 2024: 11 ff., 14; Polkowski 2024: 32 1.).

Koordinationsmechanismen: Die HCH verfolgt eine offene Kommunikationsstrategie, die von
einem intensiven Austausch mit allen beteiligten Akteuren gekennzeichnet ist (vgl. Desler & Rybni-
kow 2024: 8). Es ist ihr gelungen, kommunikatives Kapital aufzubauen (vgl. Bruns-Berentelg 2012:
81 f.), das auch in die Offentlichkeit hinein wirkt und eine Grundlage flr Kooperation bildet.

Grad der Integrationsleistung:

Im Hinblick auf die Umsetzung einer integrierten Stadtentwicklung spiegelt sich auf dieser Ebene
der Aspekt der akteurstbergreifenden Zusammenarbeit wider. Die Einbindung von Politik, Verwal-
tung, Wirtschaft und Zivilgesellschaft in die Planungs- und Umsetzungsprozesse wurde im Kontext
der HafenCity erfolgreich umgesetzt. Insgesamt I&sst sich der Grad der Integrationsleistung als
hoch bewerten, da die HCH durch verschiedene Mechanismen der Koordination und Steuerung
eine komplexe Vernetzung und Zusammenarbeit Uber verschiedene Sektoren und Akteursgruppen
hinweg sicherstellt.
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2. Inteﬁjvrlation nach vorne: Einbindung
des Marktes und Zusammenarbeit
mit privaten Akteuren

Theoretische Zielsetzung:

Aus der Governance-Debatte ging die Annahme hervor, dass der Staat aufgrund seiner struktu-
rellen Beschaffenheit h&aufig nicht in der Lage ist, Innovation hervorzubringen (vgl. Siebel et al.
2001: 529). ,Die zunehmende Komplexitat der Aufgaben und steigende Anspriche gesellschaft-
licher Interessengruppen fuhren zu einer Vielzahl von Steuerungsproblemen, die mit den vorhan-
denen Kapazitaten offentlicher Einrichtungen kaum mehr zu bewaltigen sind” (Simons 2003). Um
die Uberwindung von Innovationshemmnisse zu erreichen, ist die aktive Einbindung von Akteuren
notwendig, die innovative Anséatze entwickeln und Uber offentliche Vorgaben hinaus marktbasierte
Steuerungsleistung tbernehmen (vgl. Bruns-Berentelg 2012: 73). Die Integration von Marktakteu-
ren in den Prozess der Stadtentwicklung sollte nicht als simple Delegation von Verantwortlichkeiten
interpretiert werden, sondern vielmehr als eine strategische Erweiterung des staatlichen Steue-
rungsinstrumentariums (vgl. Simons 2003).

Umsetzung der HCH:

Markterzeugung und Vermarktung des Vorhabens: Die HCH betreibt Erwartungsmanagement.
Das heiBt durch die glaubwurdige Erzeugung von Erwartungen und die Vermittlung der HafenCity-
Vision schafft sie eine positive Investitionsumgebung fur private Marktteilnehmer. DarUber hinaus
tatigt sie eigenstandig Investitionen in die Infrastruktur der HafenCity, realisiert diese auf hohem
Qualitatsniveau und starkt damit das Vertrauen der Marktteilnehmer (vgl. Lord et al. 22). Die HCH
agiert als Market-Maker und gestaltet aktiv die Marktbedingungen der HafenCity. Durch den ge-
schaffenen Entwicklungsrahmen konnte sie die Offenheit fUr Innovationen férdern (vgl. Lord et al.
2015: 20 f., 49). Auch auf dieser Integrationsebene erfolgte eine umfangreiche Bildung von kom-
munikativem Kapital, wodurch Transparenz und Legitimation des Prozesses gewahrleistet werden
(vgl. Lord et al. 2015: 23).

Grundstiicksvergabemechanismen: Die HCH steigert und steuert sowohl Qualitat als auch Inno-
vation durch ihre Vergabepraxis. Anstelle einer preisorientierten Vergabe der Grundsticke stehen
das Konzept und qualitative Kriterien wie eine soziale und gemischte Nutzung, stadtebauliche und
architektonische Qualitat sowie Nachhaltigkeit im Vordergrund. Die Anhandgabe der Grundstticke
tragt zur Qualitatssicherung bei, da diese erst dann verduBert werden, wenn die Anforderungen der
HCH erfullt und kaufvertraglich gesichert sind. Dieser Ansatz mindert gleichzeitig das Risiko fur die
Entwicklungsindustrie und férdert den Wettbewerb, was wiederum die Entstehung hdherer Qualitat
und Innovation begunstigt (vgl. Lord et al. 2015: 22 f.; Bruns-Berentelg et al. 2020: 170).

Zusammenarbeit mit den privaten Bauherren: Die HCH Ubernimmt die Verantwortung fur die
Koordination und Unterstutzung der privaten Bauherren bei der Umsetzung gemeinsamer Entwick-
lungsziele, insbesondere in Bezug auf Qualitdt und Innovation. Sie tréagt dazu bei, Unklarheiten
frihzeitig zu beseitigen und strukturiert Abstimmungsprozesse proaktiv vor, um effiziente Kommu-
nikations- und Entscheidungswege zu etablieren. Durch ihre ausgepragte Steuerungskompetenz
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und Dialogbereitschaft, kombiniert mit umfassender 6konomischer Expertise, ermoglicht sie eine
effektive und kooperative Zusammenarbeit zwischen privaten und 6ffentlichen Akteuren (vgl. etwa
Schultz-Berndt 2024: 24 f., 27; Desler & Rybnikow 2024: 11).

Grad der Integrationsleistung:

Im Hinblick auf die theoretische Zielsetzung zeigt sich die besondere Starke der HCH in ihrer hybri-
den Struktur. Als vollstandig im stadtischen Eigentum befindlicher &ffentlicher Akteur verbindet die
HCH staatliche Steuerungskompetenz mit einem tiefgreifenden Verstandnis flr die Mechanismen
und Logiken des Marktes. Diese Konstellation erlaubt es der HCH, unternehmerisch zu handeln,
ohne dabei an marktubliche Zwange wie die Erzielung des héchsten Preises gebunden zu sein.
Stattdessen kann sie gezielt Bauherren auswahlen, die den qualitativen Anforderungen der Ent-
wicklung entsprechen (vgl. Hall 2013: 104). Durch diese strategische Herangehensweise gelingt
der HCH die Uberwindung von Innovationshemmnissen. Sie integriert Innovation in die Planung
und Durchfuhrung, bleibt gleichzeitig aber inrem gemeinwohlorientierten Anspruch verpflichtet.
lhre Fahigkeit, Akteure mit unterschiedlichen Interessen (Renditen vs. 6ffentliches Gemeinwonhl) in
einem heterarchischen Kooperationsmodell einzubinden und auf ein gemeinsames Ziel (Qualitat
und Innovation) hin auszurichten, resultiert in eine hohe Integrationsleistung (vgl. etwa Desler &
Rybnikow 2024: 8, 11).

3. Integration nach innen: Aufbau einer
dynamischen Organisationsstruktur

Theoretische Zielsetzung:

Aus der theoretischen Betrachtung wurde geschlossen, dass eine geeignete Organisationsstruktur
erforderlich ist, um die unterschiedlichen Logiken und Anforderungen des 6ffentlichen Sektors und
der Privatwirtschaft zu erfassen, zu beeinflussen und gezielt zu steuern. Dabei muss die Struktur
eine Balance zwischen Stabilitdt und Flexibilitdét gewdahrleisten. Insbesondere im Kontext langfris-
tiger und groBB angelegter Projekte ist eine dynamische Organisationsstruktur unerléasslich, um auf
sich verandernde Rahmenbedingungen und Herausforderungen flexibel reagieren zu kénnen vgl.
HauBermann 2006: 127; Salet 2008: 2343).

Umsetzung der HCH:

Organisationsstruktur: Die HCH verflgt Uber flache Hierarchien, die flexible Entscheidungspro-
zesse und eine hohe Reaktionsfahigkeit ermdéglichen. Die zentrale Entscheidungsfindung erfolgt
durch die Geschaftsfuhrung (vgl. Schultz-Berndt 2024: 28 f.).

Kompetenz- und Wissensmanagement: In der HCH werden verschiedene Fachkompetenzen in
einem interdisziplindren Team zusammengefihrt und der Austausch von Wissen und Perspektiven
geférdert, um zu ganzheitlichen Lésungsansétzen zu kommen. Die HCH verfugt Uber ein hohes
Mal an synthetischem Wissen, das es ihr ermdglicht, die verschiedenen Kompetenzen miteinander
zu verknupfen. Im Verlauf des Entwicklungsprozesses hat die HCH Uberdies sogenannte ,dynamic
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capabilities” (Teece et al. 1997: 515) entwickelt, die ihr eine fortlaufende Erneuerung und Anpas-
sung ihrer Kompetenzen an die sich verandernden Rahmenbedingungen ermdéglichten. Aus einer
organisatorischen Perspektive bedeutet dies, dass die HCH strategisch gehandelt und ihre interne
Organisationsstruktur flexibel angepasst und neu ausgerichtet hat, um den Anforderungen eines
sich rasch wandelnden Umfelds gerecht zu werden (vgl. Teece et al. 1997: 515 f.). Diese Fahigkeit
ist insbesondere im Kontext langfristiger und komplexer GroBprojekte von Bedeutung. Ein Beispiel
fur die Entwicklung und Anwendung dynamischer Fahigkeiten durch die HCH zeigt sich im Um-
gang mit dem Nachhaltigkeitsdiskurs. Die Organisation reagierte flexibel auf neue Anforderungen
und integrierte diese schrittweise in ihre Entwicklungsprozesse; zun&chst durch die Einfuhrung
eines Nachhaltigkeitszertifikats und im weiteren Verlauf durch die verbindliche Vorschrift wurde
Nachhaltigkeit als integrales Prinzip in der Stadtentwicklung verankert (vgl. HafenCity Hamburg
GmbH 2023: 9; Polkowski 2024: 24 f.). Dieses Vorgehen verdeutlicht die Fahigkeit der HCH, stra-
tegisch auf veranderte gesellschaftliche und regulatorische Anforderungen zu reagieren und ihre
Prozesse entsprechend anzupassen.

Koordinationsmechanismen: Es bestehen klare Kommunikationswege und regelmaBiger Aus-
tausch zwischen Abteilungen und Ebenen, um Informationen effektiv zu verteilen und Synergien zu
nutzen (vgl. Schultz-Berndt 2024: 32, 18).

Kultur der Zusammenarbeit: Die Etablierung einer Organisationskultur, die auf Offenheit und ge-
meinsamer Zielsetzung basiert, férdert das Engagement der Mitarbeiter und erleichtert die Umset-
zung komplexer Projekte. Es bestand zudem eine hohe intrinsische Motivation (vgl. etwa Desler &
Rybnikow 2024: 14; Schultz-Berndt 2024 43; Schneider 2024 17).

Grad der Integrationsleistung:

Im Hinblick auf die integrierte Stadtentwicklung erfolgte die Zusammenflhrung verschiedener
Fachdisziplinen, wodurch sektorale Politiken tUberwunden werden konnten. Um dies zu erflllen,
sind hinreichende Planungskapazitaten erforderlich (vgl. Leick et al. 2020: 262), die bei der HCH
durch die interdisziplindren (Management-)Kompetenzen, das synthetische Wissen und die Koor-
dinationsmechanismen geschaffen wurden. Zudem wurde eine dynamische Struktur geschaffen,
um flexibel auf sich verandernde Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen.
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5.1.2 Schliisselelemente

Neben der Umsetzung der Integrationsebe-
nen wurden zudem zentrale Schllsselelemente
identifiziert, die maBgeblich zum Erfolg der Ent-
wicklung beigetragen haben.

Gebietsbezogener Ansatz und Einbindungen
in die Gesamtstrategie

Bestandteil der integrierten Stadtentwicklung ist
ein gebietsbezogener Ansatz, der die spezifi-
sche lokale Situation bertcksichtigt. Gleichzeitig
wird angestrebt, die verschiedenen raumlichen
Ebenen — Quartier, Stadt und Region — nicht iso-
liert voneinander zu betrachten, sondern mitein-
ander zu verkntpfen (vgl. BBSR 2017: 11; Hei-
nig 2022: 32). Die Auseinandersetzungen mit
marktgesteuerten Entwicklung von GroBprojek-
ten durch Stadtentwicklungsgesellschaften in
GroBbritannien hat gezeigt, dass diese keinen
Bezug zum stadtischen Kontext aufgewiesen
haben. Die Folge war eine fragmentierte Stadt-
landschaft ohne positive Auswirkungen auf das
umliegende Umfeld (vgl. Imrie et al. 1999: 37).

Im Kontext der HafenCity konnte die Einbindung
des Projekts in die Gesamtstrategie der Stadt
Hamburg sowie die konsequente Umsetzung
eines gebietsbezogenen Ansatzes als zentrales
Schltsselelement fur den Erfolg der Entwicklung
identifiziert werden (vgl. Lord et al. 2015: 22).
Die Fallstudie zeigt, dass die historisch-geo-
grafischen und stadtpolitischen Gegebenheiten
bei der Entwicklung maBgeblich berlcksichtigt
wurden. Die Teilprojekte der HafenCity wurden
auf Grundlage des Ubergeordneten Master-
plans durch Leitziele und ein Strukturkonzept
aufeinander abgestimmt und hinsichtlich neuer
Anforderungen weiterentwickelt (vgl. HafenCity
Hamburg GmbH 2006: 14 f, 20 f.). Die Hafen-
City wurde zudem funktional und raumlich an
die umliegenden Gebiete angebunden und bil-
det heute den noérdlichen Ausgangspunkt fur
den ,Sprung Uber die Elbe“ (vgl. BSU 2005:
7), der durch die Entwicklung in Richtung Bille-
bogen und Grasbrook weiter forciert wird. Aus
einer gesamtstadtischen Perspektive wurde das
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Standortpotential der HafenCity genutzt, um
Hamburg als Wirtschaftsstandort zu starken und
die Wohnfunktion der Hamburger Innenstadt
auszubauen (vgl. HafenCity Hamburg GmbH
2006: 15). Es wurde zudem das Ubergeordne-
te Ziel verfolgt, neue Arbeitspléatze zu schaffen
und ,Attraktivitaten aus dem Einzelhandels-, Bil-
dungs-, Kultur-, Unterhaltungs- und Tourismus-
sektor an die Stadt” (HafenCity Hamburg GmbH
2006: 15) zu binden.

Nutzung der 6ffentlichen Aufmerksamkeit
zur Bildung kommunikativen Kapitals

Ein SchltUsselelement der HafenCity ist die pro-
minente Stellung des Vorhabens und die damit
verbundene offentliche Aufmerksamkeit, die
eine bedeutende Rolle in der Entwicklung ge-
spielt haben. Das Projekt war von Beginn an ein
herausragendes und zentrales Vorhaben, das
sowohl national als auch international gro3e Be-
achtung fand. Diese Aufmerksamkeit konnte ge-
nutzt werden, um einen Markt fUr Qualitat und
Innovation sowie eine positive Investitionsum-
gebung fur private Marktteilnehmer zu schaffen.
Insbesondere bei GroBprojekten bietet die Gro-
Be des Vorhabens mehr Aufmerksamkeit fur die
involvierten Akteure. (vgl. Leick et al. 2020: 253)
Sie stehen zudem haufig im Fokus der medialen
Berichterstattung, was das Risiko negativer Re-
sonanz erhoht (vgl. Adam 2012: 568). Die HCH
hat die offentliche Prasenz jedoch erfolgreich
genutzt und im Rahmen der Bildung kommuni-
kativen Kapitals stetig ausgebaut. Sie wurde bei-
spielsweise durch Veranstaltungen und Events
in der HafenCity, wie etwa die Eréffnungsfeier,
gezielt geférdert. Dadurch wurde die Aufmerk-
samkeit in die Umsetzung des Projekts integriert
(vgl. Bruns-Berentelg 2012: 82).
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Gesicherte Finanzierung und stédtisches
Eigentum an den Grundstiicken: Das Son-
dervermégen Stadt und Hafen

Ein wesentliches Schllsselelement ist das Fi-
nanzierungsmodell, auf dem die Entwicklung
basiert. Durch das Sondervermégen Stadt und
Hafen besteht eine 6ffentliche Finanzierungs-
grundlage unabh&ngig von Budgetzuweisun-
gen. Fur die HCH gewahrleistet die gesicherte
Finanzierung ein hohes MaB an Stabilitat. Es er-
maglicht ihr, zu handeln, ohne bei kurzfristigen
wirtschaftlichen Veranderungen ihren Kurs we-
sentlich anpassen oder zusatzliche Finanzmittel
akquirieren zu mussen (vgl. Lord et al. 2015: 22).
Die Verfugbarkeit und das stadtische Eigentum
an den Grundsticken werden in der Fallstudie
als entscheidende Faktoren fur den Erfolg des
GroBprojektes hervorgehoben (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 51). Das Grundstlckseigentum
versetzt die HCH in die Lage, die Marktsituation
aktiv zu steuern und als ,Market-Maker“ zu agie-
ren. Als GrundstUckseigentimerin hat die HCH
die Moglichkeit, durch gezielte Verkaufsbedin-
gungen die Qualitat, Innovation und Nachhaltig-
keit der Entwicklungen zu steuern und den Markt
aktiv mitzugestalten (vgl. Lord et al. 2015: 49).
Voraussetzung dafdr ist eine Planung, die mit
klar definierten Handlungsbefugnissen, finanzi-
ellen Ressourcen und rechtlicher Unterstitzung
ausgestattet ist. Nur so kénnen die notwendigen
Verhaltensbedingungen etabliert werden, um
eine qualitatsvolle Entwicklung sicherzustellen
(vgl. ebd.: 49). Insgesamt wird dadurch deutlich,
dass Trager der Stadtentwicklung Uber ausrei-
chenden Handlungsspielraum verfligen mussen
— sowohl inhaltlich und finanziell als auch durch
die Unterstutzung seitens Politik und Verwaltung
(vgl. Altrock et al. 2022: 10).

Offenheit in der Planung

Globale Trends, technologische und soziale Ver-
anderungen, Finanzkrisen sowie politische Um-
schwinge stellen GroBprojekte vor erhebliche
Herausforderungen. Angesichts ihrer Komplexi-
tat und der oft langjahrigen Planungs- und Rea-
lisierungsphasen ist nicht die Frage, ob GroB-

projekte mit veranderten Rahmenbedingungen
konfrontiert werden, sondern vielmehr, wie sie
diese bewaltigen (vgl. Majoor 2019: 331).

Ein Schlusselelement stellt die Offenheit wah-
rend des Planungs- und Umsetzungspro-
zesses dar. Diese Offenheit lasst sich auf das
Vorhandensein eines mehrdeutigen Auftrags zu-
ruckfuhren, der Flexibilitat bei (unvorhersehba-
ren) Ver&nderungen zuldsst (vgl. Majoor 2019:
340). Entgegen der gangigen SchlieBungsten-
denzen von GroBprojekten, deren ,point of no
return® haufig schnell erreicht wird (vgl. Simons
2003), zeigte sich bei der HafenCity-Entwick-
lung eine Offenheit, die zudem Uber den gesam-
ten Prozess bewusst beibehalten wurde. So gibt
der Masterplan beispielsweise einen Entwick-
lungspfad vor, der in Reaktion auf soziale, éko-
nomische und politische Veranderungen stetig
fortgeschrieben wurde. Diese Strategie spiegelt
sich im Ansatz ,Ambiguity as an opportunity”
(Majoor 2019) wider, der den potentiellen Wert
der Zulassung von Mehrdeutigkeit beschreibt.
Anstatt von vornherein vollige Klarheit oder fes-
te Loésungen anzustreben, geht es darum, Of-
fenheit und Anpassungsfahigkeit zu bewahren,
um dynamisch auf sich entwickelnde Umsténde
reagieren zu kénnen (vgl. Majoor 2019: 340 ff.).
Um diese Offenheit zu gewaéhrleisten, bedarf
es der Fahigkeit der Organisation, institutionel-
le Uberlegungen mit pragmatischem Handeln
zu verbinden. Das heif3t, die Organisation muss
sowohl die langfristigen strategischen Uberle-
gungen im Blick behalten, als auch gleichzeitig
die Fahigkeit haben, in konkreten Situationen
schnell und pragmatisch zu reagieren, um ihre
Ziele effektiv zu erreichen (vgl. Majoor 2019:
342). Dies macht eine Integration der Umset-
zung in die Planung notwendig, bei der die Pla-
nung und Umsetzung nicht als aufeinanderfol-
gende Schritte betrachtet werden, sondern als
ein Prozess, bei dem Verdnderungen nicht als
Hemmnis, sondern als Mdéglichkeit angesehen
werden sollten (vgl. Majoor 2019: 343).
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5.2 Potentiale und Herausforde-

rungen von Stadtentwicklungs-
esellschaften als Akteur der
tadtentwicklung

Ausgehend von diesem Entwicklungsmodell
der HafenCity und den identifizierten Schltssel-
elementen lassen sich sowohl Herausforderun-
gen als auch Potentiale ableiten, die fur Stadt-
entwicklungsgesellschaften bei der integrierten
Entwicklung des urbanen Raums bestehen.

Herausforderungen

Eine zentrale Herausforderung im Kontext von
Stadtentwicklungsgesellschaften als Akteuren
der Stadtentwicklung besteht in ihrer starken
Abhéngigkeit von den kontextspezifischen
Rahmenbedingungen. Durch die Analyse des
Falls HafenCity konnte die Abhangigkeit von
den politisch-6konomischen Rahmenbedingun-
gen, der Lokalitdt und den verfolgten Hand-
lungsstrategien aufgezeigt werden. Faktoren
wie die finanzielle Ausstattung der Gesellschatft,
die wirtschaftliche und soziobkonomische Aus-
gangssituation und die politischen Gegeben-
heiten pragen die Handlungsspielrdume der
Gesellschaft (vgl. Bruns-Berentelg et al. 2020:
161). Der Erfolg eines Projekts wird zudem durch
die Wirtschaftskraft des Standorts, die GroBRe
des Immobilienmarktes sowie die Qualifikation,
Kompetenzen und Spezialisierung der beteilig-
ten Akteure — sowohl auf privater als auch auf
offentlicher Seite — maBgeblich beeinflusst (vgl.
Dziomba 2007: 20).

Diese Abhangigkeit zeigt beispielsweise auch
der Blick auf vergangene Umsetzungsversu-
che. Das Beispiel Berlin in den 1990er-Jahren
zeigt, dass eine Vielzahl solcher Gesellschaf-
ten nicht automatisch zu effektiven Ergebnissen
fuhrt. Hier scheiterten mehrere Stadtentwick-
lungsgesellschaften aufgrund finanzieller Her-
ausforderungen, mangelnder Akzeptanz sowie
politischer Konflikte zwischen Ost und West und
zwischen Senat und Bezirken. Der Misserfolg
war von den schwierigen wirtschaftlichen und
politischen Bedingungen der spaten 1990er-
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Jahre gepréagt, die sowohl die offentliche als
auch die private Hand belasteten (vgl. Desler
& Rybnikow 2024: 17). Daraus lasst sich schlie-
Ben, dass die Ergebnisse des HafenCity-Pro-
zesses — und folglich auch der Erfolg anderer
Stadtentwicklungsgesellschaften — eng mit den
spezifischen stadtentwicklungspolitischen Rah-
menbedingungen, der Aufgabendefinition und
weiteren kontextspezifischen Faktoren verknupft
sind.

Eine weitere Herausforderung stellt der Balan-
ceakt zwischen Markt und 6ffentlichem Ge-
meinwohl dar. Als stadtische Entwicklungsge-
sellschaft ist die HCH an die politische Agenda
gebunden und auf die Schaffung von Gemein-
wohl sowie die Erfullung eines offentlichen
Zwecks ausgelegt (vgl. Desler & Rybnikow
2024: 5; Hemkendreis 2018: 88). Sie wird nicht
durch die Maximierung von Gewinnen angetrie-
ben (siehe ,Sicherung der Finanzierung”), son-
dern durch die ,6konomische Erfullung im Sinne
der offentlichen Aufgabe” (Hemkendreis 2018:
89; vgl. Lord et al. 2015: 20). Wahrend ihre pri-
vatrechtliche Struktur schnelle Entscheidungen
und effizientes Handeln auf dem Immobilien-
markt ermdéglicht, wird diese Handlungsfahig-
keit durch eine zu enge Bindung an politische
Vorgaben und Verwaltungsstrukturen einge-
schrankt (vgl. Hemkendreis 2018: 175). Stadt-
entwicklungsgesellschaften mussen daher ei-
nerseits die Transparenz und Legitimation ihres
offentlichen Handelns gewahrleisten, anderer-
seits die kurzfristige Flexibilitaét marktbasierter
Prozesse ausbalancieren.

Eine Herausforderung, die SEGs im Kontext
integrierter Stadtentwicklung begegnet, ist die
zunehmende Komplexitat und Dynamik von
Stadtentwicklungsprozessen. Die Vielzahl
und Heterogenitat der Akteure — von Politik und
Verwaltung bis hin zu privaten Investoren und
der Offentlichkeit — erfordert nicht nur eine ef-
fektive Koordination, sondern auch eine gezielte
Moderation zwischen divergierenden Interes-
sen. Vor dem Hintergrund einer pluralistischen



Gesellschaft und der wachsenden Bedeutung
partizipativer Planungsprozesse erhdhen sich
die Anforderungen stetig. Insbesondere im
Kontext von GroBprojekten werden von der Of-
fentlichkeit hohe Anspriche an die Partizipation
gestellt, deren unzureichende BerUtcksichtigung
zu Planungskonflikten fuhren kann (vgl. Hesse
et al. 2023: 417). Gleichzeitig sehen sich SEGs
mit globalen Herausforderungen wie dem Kili-
mawandel, der Digitalisierung, dem demogra-
phischen Wandel und der Gewéhrleistung sozi-
aler Gerechtigkeit konfrontiert (vgl. Heinig 2022:
7). Die Herausforderung fur SEGs als Akteur
der Stadtentwicklung besteht somit darin, ihre
Handlungsféhigkeit trotz dieser vielschichtigen
Anforderungen zu wahren und ihre Strukturen
und Kompetenzen kontinuierlich anzupassen.

Vor dem Hintergrund dieser wachsenden Auf-
gabenvielfalt stellt sich daher die Frage, inwie-
weit das Organisationsmodell der Stadtent-
wicklungsgesellschaft skalierbar ist. Diese
Herausforderung stellte sich auch im Kontext
der HafenCity dar. Die Weiterentwicklung in den
Gebieten Billebogen, Grasbrook und in der Sci-
ence City Bahrenfeld erfolgte durch die Grin-
dung von Tochtergesellschaften der HCH (vgl.
HafenCity Hamburg GmbH o. J. ¢) und stellt eine
Skalierung der in der HafenCity geschaffenen
Organisationsstruktur dar. Die Uberlegungen
zur Weiterentwicklung beinhalten den Ansatz,
die bereits geschaffenen Strukturen der Hafen-
City Hamburg GmbH als erfahrene und bewéahr-
te Instanz und das in ihr aufgebaute Wissen fur
diese Aufgaben weiter zu nutzen (vgl. Schultz-
Berndt 2024: 49). Dennoch unterscheiden sich
die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen
der neuen Entwicklungsgebiete deutlich von de-
nen der HafenCity. Dies zeigt sich beispielswei-
se in unterschiedlichen Zustandigkeiten, einer
geringeren Verflgbarkeit von Flacheneigentum
sowie dem Fehlen eines durchgehenden Grund-
besitzes — beispielsweise wie bei der HafenCity
in Form eines Sondervermdgens. DarUber hinaus
bestehen immobilienbkonomische Unterschie-
de und spezifische Herausforderungen wie das

Hafenrecht am Grasbrook oder die heterogene
Eigentlmerstruktur am Billebogen, die eine Zu-
sammenarbeit mit bestehenden Strukturen er-
fordert. Ebenso bringen neue Akteure, wie sie
bei der Entwicklung der Science City involviert
sind, zusatzliche Komplexitat in die Planung und
Umsetzung ein (vgl. Desler & Rybnikow 2024:
16 f.; Polkowski 2024: 12 f.; Schneider 2024: 2
f.). Die Entscheidung, die Entwicklung der neu-
en Gebiete an die HCH zu Ubergeben, ist auf
mehrere Faktoren zurlckzuflhren. Zum einen
hat die Stadt Uber die Jahre hinweg positive Er-
fahrungen mit der HCH gesammelt, insbeson-
dere im Hinblick auf den Vertrauensaufbau und
die effiziente Projekisteuerung. Zum anderen
hatte das Arbeitsaufkommen mit dem fortschrei-
tenden Projektverlauf der HafenCity abgenom-
men, was es sinnvoll erscheinen lie3, auf die
bestehenden Kapazitdten und Kompetenzen
der HCH zurtckzugreifen (vgl. Schultz-Berndt
2024: 49). Die Alternative der Grindung einer
neuen Entwicklungsgesellschaft speziell fur die
Science City wurde zwar erwogen, jedoch auf-
grund des nétigen Aufbaus von Kompetenz und
Wissen flr eine derart komplexe Aufgabe als
zu zeitaufwendig und ressourcenintensiv ein-
geschatzt (vgl. Polkowski 2024: 12 f.; Schultz-
Berndt 2024: 49).

Die Weiterentwicklung bestehender Stadt-
entwicklungsgesellschaften wird nicht nur als
Chance, sondern auch mit einer gewissen Skep-
sis betrachtet. Ein zentraler Kritikpunkt ist die
Befurchtung, dass die Vorteile, die eine solche
Gesellschaft bietet — etwa effiziente Koordina-
tion, Flexibilitdt und Fachkompetenz — verloren
gehen kénnten, wenn die Gesellschaft in ihrer
Struktur oder ihrem Aufgabenfeld zu groB3 wird
(vgl. Polkowski 2024: 12 f.). Fur Stadtentwick-
lungsgesellschaften als Akteur der Stadtent-
wicklung stellt sich daher die Herausforderung,
ihre Steuerungsfunktion aus der Governance-
Perspektive heraus kontinuierlich zu hinterfra-
gen und ihre Wirksamkeit kritisch zu reflektieren.
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Potentiale

Aus einer Steuerungsperspektive lasst sich
festhalten, dass die Tragerschaft von Stadtent-
wicklungsgesellschaften mit Vorteilen der Go-
vernance-Struktur einhergeht. Ein Potential
liegt in der hybriden Struktur von SEGs, die es
ihnen ermdoglicht, marktorientiertes Handeln und
Offentliches Interesse miteinander zu verbinden.
Im Hinblick auf die Kritik an der zunehmenden
Privatisierung stadtischer Entwicklungsprozes-
se wird hier deutlich, dass die Steuerungskom-
petenz in stadtischer Hand bleibt. Dadurch wird
dem Verlust an &ffentlicher Kontrolle entgegen-
gewirkt. Im Falle der HafenCity erméglicht diese
Hybriditdt das Zusammenbringen einer immo-
biliendbkonomischen und planerischen Entwick-
lung (vgl. Schneider 2024: 19). Die Burgerschaft
der Freien und Hansestadt Hamburg fasst dies
wie folgt zusammen:

,Stddtische (Projekt-)Gesellschaften bieten fir
die Stadt verschiedene Vorteile und Mdglichkei-
ten, stadtische Aufgabenerfillung wirtschaftlich
orientiert durch eine aus dem Kernbereich der
stadtischen Verwaltung ausgegliederte selbst-
sténdig und eigenverantwortlich am Markt agie-
rende Gesellschaft umsetzen zu lassen.” (Blr-
gerschaft der Freien und Hansestadt Hamburg
2019: 11)

Ein erhebliches Potential liegt in der Qualitéat
und Effizienz der Entwicklung. Wie die Fall-
studie gezeigt hat, eignet sich eine stadtische
Entwicklungsgesellschaft, um einen hohen Qua-
litatsanspruch zu verfolgen und Innovation im
Prozess hervorzubringen.

Stadtentwicklungsgesellschaften haben
daher das Potential, Innovationshemmnisse
zu uUberwinden und dennoch im offentlichen
Interesse zu agieren. Im Vergleich zu einer Ent-
wicklung innerhalb langwieriger behordlicher
Strukturen kann der Prozess durch eine Stadt-
entwicklungsgesellschaft effizienter gestaltet
werden (vgl. Desler & Rynbikow 2024: 15), so-
fern eine enge Ruckkopplung und Unterstit-
zung durch die Kommune gewahrleistet ist (vgl.
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Altrock et al. 2022: 10). Bei der HafenCity zeigte
sich, dass die Gesellschaft gut in der Hambur-
ger Verwaltungslandschaft etabliert wurde (vgl.
Desler & Rynbikow 2024: 15) und die fragmen-
tierten Zustandigkeiten koordiniert.

Die Vorteile fiir Politik und Verwaltung beste-
hen in der gezielten Entlastung und Unterstit-
zung der planenden Verwaltung. Entwicklungs-
gesellschaften verfligen Uber interdisziplindre
Kompetenzen und kdnnen daher zielgerichtet
eingesetzt werden (vgl. Ulas 2024: 12). Weiterhin
wird die Auslagerung offentlicher Aufgaben an
ein kommunales Unternehmen durch eine Reihe
O6konomischer und finanzieller Grinde gestutzt.
Aus wirtschaftlicher Sicht ist eine Auslagerung
von Vorteil, da sie ein sparsames Wirtschaften
durch kaufmannisches Denken ermdglicht (vgl.
Hemkendreis 2018: 95). Gleichzeitig stellt das
Vorgehen eine ,Entlastung des Haushalts bei
gleichzeitiger Wahrnehmung 6ffentlicher Aufga-
ben” (Hemkendreis 2018: 95) dar. Zum anderen
bietet die Delegation groBer Projekte an SEGs
politischen Akteuren die Moéglichkeit, Erfolge fur
sich zu beanspruchen und diese 6ffentlichkeits-
wirksam zu prasentieren, beispielsweise bei
Grundsteinlegungen oder Richtfesten. Treten
jedoch Probleme oder Krisen auf, was bei risi-
kobehafteten GroBprojekten nicht ungewohnlich
ist, kann die Verantwortung auf den Trager ge-
schoben werden (vgl. Altrock et al. 2022: 10).

Ein weiteres Potential von SEGs als Akteur der
Stadtentwicklung ergibt sich aus der Projekt-
férmigkeit und der Komplexitdt der Aufga-
be (vgl. Polkowski 2024: 29). GroB angelegte
urbane Vorhaben stellen aufgrund ihrer langen
Realisierungszeitrdume und der hohen Anzahl
an beteiligten Akteuren komplexe Anforderun-
gen an ihre Trager (vgl. Altrock et al. 2022: 10;
Simons 2003). Am Beispiel der HCH wurde er-
sichtlich, dass SEGs aufgrund ihrer flexiblen
und hybriden Organisationsstruktur und der
Umsetzung der drei Dimensionen der Integra-
tion in der Lage sein kénnen, diese Komplexi-
tat zu bewadltigen und zudem darUber hinaus



fahig sind, hohe Anspruche an die Entwicklung
zu setzen. Denn wahrend die priméare Ausrich-
tung vieler GroBprojekte auf die wirtschaftliche
Rentabilitat den Qualitatsaspekt der stadtebauli-
chen Entwicklung in den Hintergrund ruckt (vgl.
Fainstein 2008: 783, 768), verdeutlicht das Fall-
beispiel, dass die Generierung von Qualitat und
Innovation im Rahmen eines GroBprojekts durch
die Steuerung einer stadtischen Entwicklungs-
maglichkeit geleistet werden kann.

Wie die Fallstudie gezeigt hat, eignen
sich SEGs daher in besonderem MaBe fur die
Steuerung eines komplexen GroBprojektforma-
tes. Selbstverstandlich kénnen GroBprojekte
auch unter alternativen o6ffentlichen Trager-
schaftsmodellen realisiert werden. Sind jedoch
die bestehenden Verwaltungsstrukturen der
Kommune nicht geeignet, bedeutet dies haufig,
dass die Verantwortung an einen privaten Ent-
wicklungstrager Ubertragen werden muss. Da-
durch wirde die Kommune einen erheblichen
Teil inrer Steuerungsmaoglichkeiten verlieren und
ihre Einflussmoéglichkeiten auf die Schaffung
von Qualitat und Innovation wéren beschrankt
(vgl. Polkowski 2024: 29 f.).

5.3 Impulse aus der HafenCity

Die HafenCity als stadtebauliche Entwicklung
ist einerseits sehr spezifisch. Andererseits erge-
ben die gesammelten Erfahrungen brauchbare
Erkenntnisse fur die Entwicklung und Steuerung
von GroBprojekten in ahnlichen Kontexten. Es
soll daher abschlieBend der Frage nachgegan-
gen werden, welche Schllsse sich aus beste-
henden Projekten und Erfahrungen fur kinftige
integrierte  Stadtentwicklungsprojekte  durch
staatliche Stadtentwicklungsgesellschaften zie-
hen lassen.

Ubertragbarkeit des HafenCity-Modells?

Wie die Auseinandersetzung mit der HafenCity
gezeigt hat, gibt das Vorliegen eines komplexen
GroBprojektes mit langem Entwicklungszeitraum
Anlass dazu, die Grindung einer Stadtentwick-
lungsgesellschaft in Erwagung zu ziehen (vgl.

Polkowski 2024: 27). Die weiteren Potenziale, die
sich aus der spezifischen Governance-Struktur,
der Sicherung von Entwicklungsqualitat, der Ef-
fizienzsteigerung, der Férderung von Innovation
sowie den Vorteilen fur Politik und Verwaltung
ergeben, positionieren Stadtentwicklungsge-
sellschaften als leistungsstarken Trager der in-
tegrierten Stadtentwicklung.

Ausgehend von dieser Erkenntnis stellt sich die
Frage, inwieweit das HafenCity-Modell auf ande-
re Kontexte Ubertragbar ist. In Bezug auf eine or-
ganisatorische Ubertragbarkeit zeigt sich, dass
die Entwicklung der HafenCity stark von spezi-
fischen (historischen) Ausgangsbedingungen
und den institutionellen Rahmenbedingungen
gepragt war (vgl. Polkowski 2024: 8). Diese kon-
textuelle Einbettung der HafenCity unterstreicht
die Herausforderung, das Organisationsmodell
direkt auf andere Projekte oder Stadte zu Uber-
tragen. Unterschiede in den politischen oder
rechtlichen Rahmenbedingungen sowie ande-
re finanzielle und personelle Ressourcenaus-
stattung begrenzen somit die Mdglichkeit einer
direkten Adaption und verdeutlichen die Not-
wendigkeit, das Modell an die jeweiligen spezi-
fischen Gegebenheiten anzupassen.

Im Hinblick auf mdégliche verallgemeinerbare
Erkenntnisse lassen sich dennoch bestimm-
te Schlisselelemente und Aspekte des Ent-
wicklungsmodells hervorheben, die auf andere
Projekte Ubertragbar sind. Insbesondere die
Grundsticksvergabemechanismen und das
Verfahren der Anhandgabe haben mafBgeblich
zu einer qualitativ hochwertigen Entwicklung
beigetragen und bieten sich als Ubertragbare
Ansatze an. Auch der im Kontext der HafenCity
erfolgte strategische Erwerb von Grundstlcken
und die Sicherung zentraler Ressourcen sowie
die Offenheit wahrend des Planungs- und Um-
setzungsprozesses sind wesentliche Erfolgs-
faktoren, die von Stadtentwicklungsgesellschaf-
ten forciert werden kénnen (vgl. Schultz-Berndt
2024: 51).
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Letztlich sollte anstelle der Ubertragbarkeit des
Modells der Fokus verstarkt auf die Impulswir-
kung der HafenCity gerichtet werden. Der Pro-
zess der stadtebaulichen Entwicklung fungiert
als Treiber in Richtung Innovation und Qualitat.
Diese Ansétze, die von den Bauherren und der
HCH bei der Infrastrukturentwicklung der Hafen-
City umgesetzt wurden, kénnten potentiell auch
in anderen Projekten Anwendung finden und
dort neue MaBstabe setzen. Auch gehen von
der Entwicklung konzeptionelle Impulse aus.
Einzelne Aspekte der Konzeption wie beispiels-
weise der Gedanke einer verdichteten und nut-
zungsgemischten ,New Downtown” ermdoglicht
die Schaffung einer Referenz. Ein Beispiel fur
diese Impulswirkung ist, dass die koordinierte
Betrachtung und Steuerung von Einzelhandels-
nutzungen in anderen Kontexten wie der See-
stadt Aspern in Wien adaptiert und weiterentwi-
ckelt wurde (vgl. Schneider 2024 17, 21).

Der wohl wichtigste Impuls im Kontext dieser Ar-
beit geht jedoch von der Form der Tr&gerschaft
selbst aus. Die HafenCity hat gezeigt, dass die
Verbindung der offentlichen und privaten Spha-
re, gesteuert durch eine offentliche Entwick-
lungsgesellschaft, einen Uberzeugenden Ansatz
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fUr die erfolgreiche und gemeinwohlorientierte
Umsetzung groBer stadtischer Projekte darstellt.
Die HafenCity bietet fur kinftige Projekte und
ihre Trager das Potential, aus den Erfahrungen
zu lernen und einzelne Aspekte der Entwicklung
in neue Kontexten einflieBen zu lassen.

Die Zukunftsperspektiven von Stadtentwick-
lungsgesellschaften sind von den kinftigen Auf-
gabenfeldern der Stadtentwicklung abhangig
(vgl. Polkowski 2024: 29). Angesichts der fort-
schreitenden Urbanisierung bleibt Stadtentwick-
lung ein komplexes und dynamisches Hand-
lungsfeld, in dem die Zahl der GroBprojekte
voraussichtlich auch in Zukunft nicht signifikant
zuriickgehen wird. Daruber hinaus ist ange-
sichts des kontinuierlichen Wandels der stadt-
entwicklungspolitischen Anforderungen davon
auszugehen, dass zudem neue Aufgabenfelder
entstehen werden, die durch SEGs effektiv um-
gesetzt werden kénnen. Hinsichtlich der Frage,
wie Stadtentwicklung zukUnftig gesteuert wird,
sollten Stadtentwicklungsgesellschaften daher
(wieder) starker in den Fokus planerischer Be-
trachtungen gerlckt werden (vgl. Lord et al.
2015: 49).
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SCHLUSSBETRACHTUNG 6

6.1 Fazit

Die Problemstellung, die den Ausgangspunkt
dieser Arbeit bildet, ist die zunehmende Raum-
produktion durch stadtebauliche GroBprojekte
(vgl. Fainstein 2008: 768; Salet 2008: 2343). Im
planungstheoretischen Diskurs werden grof
angelegte Vorhaben haufig als Ausdruck einer
neoliberalen Stadtpolitik verstanden und mit ei-
nem Trend zur Privatisierung stadtischer Raume
verbunden. Die daraus resultierende Verschie-
bung der Steuerungsmacht vom Staat in Rich-
tung Markt wirde mit einem Verlust 6ffentlicher
Kontrolle einhergehen (vgl. Swyngedouw et al.
2002: 572; Salet 2008: 2346; Bruns-Berentelg
2012: 73). In Ergdnzung dazu zeige sich eine
gleichzeitige ,Unféhigkeit” des Staates, Innova-
tion hervorzubringen (vgl. Siebel et al. 2001: 529
f.). Die globalen und komplexen Herausforde-
rungen des 21. Jahrhunderts verdeutlichen die
zentrale Bedeutung innovativer und integrierter
Anséatze, um zukunftsfahige stadtische Raume
zu entwickeln (vgl. Heinig 2022: 7; lbert 2009:
18).

Im Zentrum der Arbeit stand die Fallstudie Ha-
fenCity. Es wurde der Frage nachgegangen, ob
die HafenCity, gesteuert durch eine 6ffentliche
Stadtentwicklungsgesellschaft, ein alternatives
Steuerungs- und Organisationsmodell darstel-
len kann, das die kritisierte Verschiebung vom
Staat in Richtung Markt ausbalanciert, indem
beide Spharen in ein produktives Wechselspiel
gebracht werden. Es wurde die Hypothese auf-
gestellt, dass die Organisationsform der Stadt-
entwicklungsgesellschaften, die an der Schnitt-
stelle zwischen Staat und Markt agiert, zudem
fahig ist, innovative und integrierte Stadtent-
wicklung zu leisten.

Um dies zu untersuchen, wurde ausgehend von
der theoretischen Auseinandersetzung mit den
komplexen Zusammenhangen zwischen integ-

rierter Stadtentwicklung, urbaner Governance,
GroBprojekten und der Rolle von Stadtentwick-
lungsgesellschaften als Akteur der Steuerung
ein Analysemodell aufgestellt. Es wurden drei
Dimensionen der Integration entwickelt, die von
den Tragern der integrierten Stadtentwicklung
zu bewaltigen sind:

¢ Integration nach auBen: Einbindung exter-
ner Akteure und Gestaltung effektiver Go-
vernance-Strukturen

¢ [Integration nach vorne: Einbindung des
Marktes und Zusammenarbeit mit privaten
Akteuren

¢ Integration nach innen: Aufbau einer dyna-
mischen Organisationsstruktur

Die Erkenntnisse der Fallstudie wurden in ein
Entwicklungsmodell Uberfuhrt, das zeigt, dass
im Kontext der HafenCity-Entwicklung alle Integ-
rationsebenen von der HCH umgesetzt wurden.
Als zentraler Governance-Akteur bundelt die
HCH die fragmentierten Zustandigkeiten und
koordiniert die diverse Akteursstruktur. Sie fuhrt
die verschiedenen Fachdisziplinen zusammen
und Uberwindet so sektorale Politiken. Ihre Son-
dergovernancestruktur und eine offene Kom-
munikationsstrategie tragen zur Erzielung einer
hohen Integrationsleistung bei. Die besondere
Starke der HCH liegt in ihrer hybriden Struktur,
die es ihr ermdglicht, staatliche Steuerungskom-
petenz mit Marktverstandnis zu verbinden. Die
gezielte Steuerung des Entwicklungsprozesses
durch ihre spezifischen Grundstlcksvergabe-
mechanismen und die enge Zusammenarbeit
mit privaten Akteuren gelingt es der HCH, hohe
Qualitatsstandards zu setzen und Innovationen
im Bereich der Stadtentwicklung voranzutrei-
ben. Eine dynamische Organisationsstruktur
ermdglicht es ihr, flexibel auf sich verandernde
Rahmenbedingungen reagieren zu kénnen und
neue Anforderungen in den Prozess zu integ-
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rieren. Die Organisation bindet interdisziplinére
Kompetenzen und verfugt Uber ein hohes kon-
textspezifisches synthetisches Wissen.

Neben der erfolgreichen Umsetzung der drei Di-
mensionen der Integration wurden zudem zent-
rale Schllsselelemente der HafenCity-Entwick-
lung identifiziert. Der gebietsbezogene Ansatz,
die Einbindungen in die Gesamtstrategie Ham-
burgs, die Nutzung der offentlichen Aufmerk-
samkeit zur Bildung kommunikativen Kapitals,
eine gesicherte Finanzierung, das stadtische
Eigentum an den Grundstlcken sowie eine kon-
tinuierliche Offenheit im Planungs- und Realisie-
rungsprozess haben sich als wesentliche Fak-
toren erwiesen, die den langfristigen Erfolg der
HafenCity maBgeblich geférdert haben.

Ausgehend von diesen Ergebnissen wurden
Herausforderungen und Potentiale abgeleitet,
die flr Stadtentwicklungsgesellschaften als Ak-
teur der Stadtentwicklung bestehen. Es wurde
aufgezeigt, dass die Grundung von Stadtent-
wicklungsgesellschaften aus den stadtpoliti-
schen und soziodkonomischen Rahmenbedin-
gungen resultiert und eine starke Abh&ngigkeit
von den kontextspezifischen Gegebenheiten
besteht. SEGs stehen vor der Herausforderung,
marktbasierte Prozesse mit dem O&ffentlichen
Gemeinwohl in Einklang zu bringen. Die zuneh-
mende Komplexitdt und Dynamik von Stadtent-
wicklungsprozessen erfordert zudem eine kon-
tinuierliche Anpassung der organisatorischen
Strukturen und Kompetenzen, um die Hand-
lungsfahigkeit der SEGs trotz dieser vielfaltigen
Anforderungen zu erhalten. Dabei stellt sich die
Frage der Skalierbarkeit des Organisationsmo-
dells der Stadtentwicklungsgesellschaft, insbe-
sondere im Hinblick auf die Ubertragbarkeit und
Erweiterung der Strukturen auf neue, komplexe
Entwicklungsprojekte.

Die Potentiale von Stadtentwicklungsgesell-
schaften als Akteure der Stadtentwicklung liegen
in den spezifischen Vorteilen ihrer Governance-
Struktur, die dem Verlust o6ffentlicher Kontrolle
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entgegenwirken. Sie bieten durch ihre flexible
und integrierte Organisationsweise die Moglich-
keit, die Qualitat und Effizienz der Entwicklung
zu steigern und Innovationshemmnisse zu Uber-
winden. Zudem bringt das Steuerungsmodell
Vorteile fur die Politik- und Verwaltungsprozesse
mit sich. Es wurde deutlich, dass SEGs beson-
ders geeignet sind, die komplexen Anforderun-
gen und Herausforderungen groBer stadtebau-
licher Transformationsprojekte zu steuern.

Mit Ruackblick auf die zentrale Forschungsfrage
dieser Arbeit

Inwiefern lassen sich komplexe raumliche
Transformationsprozesse im Kontext inte-
grierter Stadtentwicklung durch Stadtent-
wicklungsgesellschaften tragen und welche
Implikationen ergeben sich daraus fir die
Governance urbaner GroBprojekte?

lasst sich konstatieren, dass Stadtentwicklungs-
gesellschaften durch ihre spezifische Form
der Organisation fahig sind, integrierte Stadt-
entwicklung zu erbringen und die Steuerung
komplexe raumlicher Transformationsprozesse
effektiv zu leisten. Die Fallstudie HafenCity hat
gezeigt, dass die Steuerung durch eine o6ffent-
liche Entwicklungsgesellschaft zudem einen
Uberzeugenden Ansatz fir die erfolgreiche
und gemeinwohlorientierte Umsetzung urbaner
GroBprojekte darstellt, die Innovationen férdert
und Qualitat schafft.

Im Hinblick auf die Problemstellung der Arbeit ist
die zentrale Erkenntnis, dass offentliche Stadt-
entwicklungsgesellschaften privater Rechtsform
sich durch eine hybride Organisationsstruktur
auszeichnen, die staatliche Steuerungskompe-
tenz mit marktorientiertem Handeln verbindet.
Sie stellen daher ein ,Gegenmodell” zur kriti-
sierten Verschiebung der Steuerungskompe-
tenz dar, wirken Privatisierung entgegen und
verbinden Gemeinwohl, stadtebauliche Qualitat
und Innovation mit marktorientiertem Wachstum
und Wettbewerbsfahigkeit. Fur die Governance



urbaner GroBprojekte implizieren diese Erkennt-
nisse, dass die spezialisierte Organisationsform
der Stadtentwicklungsgesellschaft eine Schlus-
selrolle in der Bewéltigung komplexer stadtent-
wicklungspolitischer Herausforderungen spie-
len kann. Sie ermdglichen eine ganzheitliche,
langfristige und flexible Steuerung und sollten
daher als Trager integrierter Stadtentwicklung
fur kunftige komplexe raumliche Transforma-
tionsprozesse in den Fokus gertckt werden.

6.2 Reflexion und Ausblick

AbschlieBend werden die in der Forschung
angewandten Methoden und die erarbeiteten
Inhalte selbstreflektierend betrachtet. Diese
Reflexion dient dazu, sowohl die Starken und
Schwachen des methodischen Forschungspro-
zesses als auch die Erkenntnisse, die aus der
Untersuchung gewonnen wurden, kritisch zu
hinterfragen.

Methodische Reflexion

Die vorliegende Masterthesis stutzt sich auf die
Analyse der HafenCity. Die Entscheidung fur
eine Fallstudie als zentrales Forschungsdesign
hat sich fur meine Forschung als zielfUhrend er-
wiesen. Aufgrund ihrer Komplexitat und ihres
Pilotcharakters stellt die HafenCity einen sehr
interessanten und ergiebigen Forschungsge-
genstand dar. Als stadtische Entwicklungsge-
sellschaft erméglichte die HafenCity Hamburg
GmbH einen Einblick in die organisatorischen
Bedingungen von Stadtentwicklung. Zur Erfas-
sung des Falles wurde dieser kontextualisiert
und theoretisch eingeordnet, wobei die umfang-
reiche Datenlage eine fundierte Untersuchung
ermoglichte.

Die gefuhrten Experteninterviews wurden ge-
zielt genutzt, um spezifisches Rollenwissen und
nicht kodifizierte Informationen zu generieren
sowie um Einblicke in die Governance-Struktu-
ren, Akteursbeziehungen und die organisatio-
nalen Besonderheiten der HafenCity zu gewin-

nen. Durch die Auswahl von Interviewpartnern
aus verschiedenen Entscheidungsebenen und
institutionellen Kontexten wurde eine Multiper-
spektivitat erreicht, die ein differenziertes Ver-
stédndnis der Strukturen und Prozesse innerhalb
der HafenCity Hamburg GmbH ermdéglicht hat.
Die Anpassung der Leitfaden an die fachlichen
Hintergrinde der Interviewpartner und die fle-
xible Struktur des Interviews gewahrleisteten
einerseits Vergleichbarkeit und andererseits
die Maglichkeit, neue Aspekte zu explorieren.
Dennoch hatte eine noch breitere Einbindung
weiterer Akteure die Perspektivenvielfalt erhoht.
Insbesondere Interviews mit privaten Marktteil-
nehmern und Projektentwicklern zur Erfullung
der Integration nach vorne wéaren bereichernd
gewesen, vor dem Hintergrund des begrenzten
Zeitraums aber nicht leistbar. Zudem kam es
leider zu kurzfristigen Absagen und ausbleiben-
den Ruckmeldungen bei der Akquise. Dadurch
konnte beispielsweise kein Interview mit Vertre-
tern des Bezirks Hamburg-Mitte gefuhrt werden.
Ein methodischer Aspekt, der daher kritisch
betrachtet werden muss, ist das Risiko von Se-
lektionsverzerrungen. Meine Auswahl der Inter-
viewpartner kann unbewusst dazu fUhren, dass
bestimmte Perspektiven und Zusammenhénge
Uber- oder unterbewertet werden.

Ein Vergleich mehrerer Organisationen hatte
den Rahmen dieser Masterarbeit Uberzogen,
kdbnnte aber in weiteren Forschungen beispiels-
weise darUber Aufschluss geben, welche Fakto-
ren kontextUbergreifend als Erfolgs- und Schlus-
selfaktoren gelten.

Inhaltliche Reflexion und Ausblick
Forschungsgegenstand war die Rolle von Stadt-
entwicklungsgesellschaften als Trager integ-
rierter Stadtentwicklung. Am Fallbeispiel der
HafenCity Hamburg GmbH habe ich untersucht,
inwiefern Stadtentwicklungsgesellschaften kom-
plexe raumliche Transformationsprozesse steu-
ern und welche Implikationen sich daraus fur
die Governance urbaner GroBprojekte ergeben.
Durch die Befassung mit den Themenbereichen
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6 Schlussbetrachtung

integrierte Stadtentwicklung, Governance und
der Tragerschaft von GroBprojekten als Instru-
ment der Stadtentwicklung wurde sich einer ak-
tuellen und relevanten Thematik gewidmet.

Im Verlauf der Bearbeitung wurde deutlich, dass
die Komplexitat der Thematik es nicht ermédg-
licht, alle relevanten Aspekte vollumfanglich zu
berlcksichtigen. Angesichts der thematischen
Breite und Vielschichtigkeit war eine gezielte
Eingrenzung des Forschungsgegenstandes er-
forderlich. Die Fokussierung wurde bewusst auf
die Analyse der Governance-Strukturen und die
Untersuchung der organisatorischen Bedingun-
gen von Stadtentwicklung gelegt, da in diesem
Bereich eine Forschungslicke identifiziert wur-
de. Denn trotz der sonst umfangreichen Befas-
sung mit der HafenCity hat diese Perspektive
bislang wenig Betrachtung gefunden. Diese or-
ganisatorische Perspektive |&sst beispielsweise
eine tiefere Betrachtung sozialer Aspekte aus.
Die Beteiligung der Offentlichkeit ist zum Bei-
spiel ein wichtiger Prozess, der auch bei der
HafenCity Planung umféanglich erbracht wurde,
der allerdings fur die Beantwortung der Frage-
stellung nicht von groBer Relevanz war.

Die HafenCity befindet sich derzeit in der finalen
Phase der Fertigstellung. Dennoch stehen mit
dem Uberseequartier und dem Elbtorquartier
inklusive des Elbtowers noch wesentliche Teil-
projekte aus, die die vollstandige Realisierung
des Stadtteils abschlieBen. Eine langfristige
Wirkungsanalyse stellt daher ein potentielles
Forschungsfeld dar, um die Akzeptanz und den
Erfolg der Entwicklung zu Uberprufen.

Darlber hinaus stellen der Kleine Grasbrook,
der Billebogen und die Science City Hamburg
Bahrenfeld weitere bedeutende stadtebau-
liche GroBprojekte dar. Wahrend sich meine
Forschung ausschlieBlich auf die HafenCity
und die in diesem Kontext agierende Organi-
sationsstruktur fokussiert, kdnnte die Weiterent-
wicklung der HCH im Rahmen der Entwicklung
dieser Projekte Gegenstand zukunftiger Unter-
suchungen sein. Dabei wére insbesondere zu
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analysieren, wie genau die Organisation, die ur-
sprunglich auf die spezifischen Anforderungen
der HafenCity ausgerichtet war, fur die neuen
Aufgabenstellungen angepasst oder erweitert
werden muss.

Die Themen Innovation und Urbanitat erfordern
ebenfalls eine vertiefende Betrachtung. Eine
detaillierte Analyse der Innovationsstrategie der
HafenCity kénnte aufzeigen, inwieweit Innovati-
on generiert und gesteuert werden kann und wie
innovative Anséatze in der stadtebaulichen Ent-
wicklung implementiert werden. Im Kontext der
HafenCity konnte zudem eine projektbezogene
Betrachtung, etwa des Null-Emissionshauses,
sinnvoll sein, um spezifische innovative Ansatze
und deren Umsetzung in der stadtebaulichen
Entwicklung zu beleuchten. DarUber hinaus
kénnte eine Auseinandersetzung mit dem ver-
folgten Urbanitatsgedanken der HafenCity, ins-
besondere im Rahmen einer ,New Downtown”,
zu einem besseren Verstandnis der qualitativen
Aspekte der Stadtentwicklung beitragen.

AbschlieBend I&sst sich festhalten, dass die-
se Arbeit einen Beitrag zum Verstandnis der
Steuerungsprozesse integrierter Stadtentwick-
lung durch Stadtentwicklungsgesellschaften
leistet. Die gewonnenen Erkenntnisse kdnnen
als Grundlage fur weiterfuhrende Forschungen
dienen und Impulse fur die Praxis liefern, um zu-
kunftige planerische Herausforderungen zu be-
waltigen.
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