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Edward MALESZYK®

Zarzadzanie o$rodkami handlowymi w Polsce

Uwagi wstepne

Dokonujace sie w ramach transformacji gospodarczej zmiany wlasnoécio-
we sprawily, Ze odrodki handlowe zaczeto postrzegad nie wvlko jako racjonal-
ng forme koncentracji, ale réowniez nieruchomo$é dochodowa (komercyjna).
Tym bardziej ze w okresie gospodarki nakazowo-rozdziclczej przypisywane im
przede wszystkim [unkcje spoleczne odsuwaly na dalszy plan zagadnienie do-
chodowosci. W rezultacie funkcje zarzadzania osrodkami handlowymi spro-
wadzaly si¢ wowczas do sprawnego administrowania ich skladnikami majat-
ku trwalego.

Okres transformacji wniésl nowe elementy do procesu zarzadzania znacz-
nie rozszerzajac jego zakres, przede wszystkim o aspekty strategiczne. Dyna-
miczny zas rozwdj oSrodkéw handlowych stanowi potwierdzenie tezy, iz trak-
tuje si¢ je jako lokate kapitalu i Zrddlo dochodéw.

W literaturze przedmiotu zauwaza sie brak kompleksowych opracowan na-
ukowych poswigconych problematyce zarzadzania o$rodkami handlowymi w Pol-
sce od polowy lat siedemdziesiatych XX wieku. Prowadzone wéwczas przez
A. Olearczyka badania zaowocowaly opracowaniem koncepeji zarzadzania osrod-
kami, ale w odmiennych niz obecnie warunkach spoleczno-gospodarczych
Polski [Olearczyk, 1974].

Wznawiajac badania autor staral si¢ wybra¢ wiazke zagadnien aktualnie
waznych i wzajemnie powiazanych, akcentujac jednoczesnie funkcje zarzadza-
nia osrodkami handlowymi jako nieruchomosci dochodowych (komercyjnych).
Podj¢to zatem probe okreslenia w akiualnych warunkach rynkowych pojecia,
zakresu 1 tresci zarzadzania ofrodkami handlowymi. Skoncentrowano ponad-
to uwage na zagadnieniach dynamicznego (proaktywnego) zarzadzania oraz
kszlaltowania stosunkéw miedzy najemcami (uzytkownikami) i zarzadcami
osrodkéw handlowvch.

Przedmiotem badan byly zasady, metody i narzedzia zarzadzania funkcjo-
nujacymi juz osrodkami handlowymi w Polsce. Nie oznacza to jednak, e po-
miniglo zagadnienia zarzadzania zwiazane z projektami budowy oérodkéw. Sku-
piono wowczas uwage na aspektach wiazacych sie z koncepcja sygnalizowanego
juz dynamicznego zarzadzania.

Podstawq prezentowanego opracowania, oprécz wykorzystania dostepnej li-
leratury przedmiotu, byly wyniki badan (z polowy 2001 r.) przeprowadzonych
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metoda wywiadu skategoryzowanego, w celowo dobranej grupie 10 przedsie-
biorstw zarzadzajacych 25 osrodkami handlowymi w roznych miastach kraju:
19 — dzielnicowymi (w tym 4 — z rozszerzonymi funkcjami uslugowymi), 4 -
osiedlowymi i 2 — regionalnymi. Badana grupa reprezentuje przedsigbiorstwa
specjalizujace sic w zarzadzaniu o$rodkami handlowymi, a takze zajmujace si¢
innymi dziedzinami dzialalnosci, jak: doradziwo inwestycyjne, badania i anali-
zy rynku nieruchomosci, projektowanie i realizacja inwestycji, operacyjna dzia-
lalnosé handlowa i uslugowa. W zdecydowanej wigkszoci sa to przedsigbior-
stwa z kapitalem zagranicznym, a tylko jedno reprezentuje kapital polski.

Z uwagi na charakter badan i oczekiwania respondentéw odnoénie utaj-
nienia ich funkcji zarzadzania wyniki badan sa prezentowane caloiciowo bez
podawania przykladow jednostkowych.

Przedmiot i zakres zarzadzania

Osrodki handlowe sa zazwyczaj postrzegane jako:

* racjonalna i nowoczesna forma koncentracji handlu detalicznego i uslug,
czyli zgrupowanie réznorodnych sklepow i zakladéw ustugowych sluzace
kompleksowemu zaspokojeniu okreélonego rodzaju lub rzedu potrzeb kon-
sumentéw. Zaklady te uzytkowane przez poszczegélne przedsigbiorstwa
stanowia podstawe prowadzenia biznesu i sa odrebnie zarzadzane;

« wyodrebnione organizacyjnie nieruchomosci o charakterze komercyjnym,
lgczace w sposdb trwaly zabudowania (sklepy i zaklady uslugowe) z da-
nym terenem. W tym aspekcie staja si¢ lokata kapitatu, czyli inwestycja,
ktéra musi zapewni¢ okreélony dochéd. Wymagaja zatem prolesjonalnego
zarzadzania zapewniajacego nie tylko sprawne [unkcjonowanie, ale row-
niez utrzyvmanie ich uzytecznosci i wartosci rynkowej.

W prezentowanym opracowaniu skupiono uwage na drugim aspekcie, ij.
na problematyce zarzadzania osrodkami handlowymi jako nieruchomosciami
komercyjnymi. W literaturze przedmiotu traktuje si¢ je jako wazny segment
rynku nieruchomoéci, ktérego podstawg wyodrebnienia jest merkantylny cha-
rakter i to, z¢ stanowia dochodows inwestycje.

Pojecie i zakres zarzadzania nieruchomosciami nie znajdujg w literaturze
przedmiotu jednoznacznej interpretacji. Mozna wyrdzni¢ dwa podejscia do zde-
finiowania tego pojecia [Zarzadzanie nieruchomoéciami, 2000 s, 27-28].

Pierwsze, wezsze utlozsamia zarzadzanie nieruchomosciami z tradycyjnym
administrowaniem, w ramach ktérego zarzadca nie zajmuje si¢ efektywnoscia
nieruchomosci jako inwestycji, a koncentruje swoje wysilki na fizycznym utrzy-
maniu (konserwacji i remontach biezacych) budynku oraz zgodnosci swoich
dzialan z wymaganiami umownymi (np. najemcéw) i wynikajacymi z obowia-
zujacych przepiséw prawnych. Tego rodzaju zarzadzanie nazywane tez sta-
lycznym ogranicza si¢ zatem do biernego administrowania nieruchomosciami
tak, aby zachowac ich dotychczasowa substancje, czyli utrzymac je w nalezy-
tym stanie [Sliwinski, 2000 s. 21-23].
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Drugie podejicie do zarzadzania, zdecydowanie szersze, obejmuje nie tyl-
ko krétkoterminowe zadania dotyczace administrowania, ale takze - dlugola-
lowe zwiazane z [unkcjonowaniem, a nawet rozwojem nieruchomosci w zlo-
zonym otoczeniu rynkowym. Podkre$la si¢ przy tym, ze osrodki handlowe,
podobnie jak inne nieruchomosci komercyjne, sa dobrem kapitalochtonnym
o dlugim okresie uzytkowania (najczesciej kilkadziesiat lat). Ich stan i wartos¢
rynkowa zaleza nie tylko od sprawnego, biezacego zarzadzania (administro-
wania), ale tez w duzym stopniu od efektywnosci dzialalnosci konserwacyjnej,
remontowe], modernizacyjnej, a nawet inwestycyjnej, podnoszacej wartosé,
a w tym walory ustugowe oérodkdw. Na cele i funkcje zarzadzania nie moz-
na zatem spogladac zbyt doraznie, a skutecznos¢ zarzadzania osrodkami han-
dlowymi mozna oceni¢ dopiero w dluzszej perspektywie [Gawron, 2000].

W zwiazku z tym coraz wigkszego znaczenia nabiera wspdlczesna, dyna-
miczna orientacja zarzadzania o$rodkami handlowymi, nazywanego w litera-
turze przedmiolu proaktywnym. Zaklada ono koniecznos¢ kreatywnosci i in-
nowacji w gospodarowaniu o$rodkami handlowymi. Przyéwieca temu realizacja
dwdch gléawnyeh celéw dlugofalowych zarzadzania: maksymalizacja czynszo-
wej (biezacej) i kapitalowej (rynkowej) wartoéei o$rodkéw. Oznacza to skon-
centrowanie uwagi w procesie zarzadzania nie tylko na samych zabudowaniach
osrodka, lecz przede wszystkim na potrzebach jego uzytkownikéw-najemcow,
a nawel na dostosowaniu profilu i strukwury osrodka do zmieniajacego sig
JJynku uzytkownikéw". Wyrazem tego jest rosnaca rola koncepcji zarzadzania
roznymi udogodnieniami dla uzytkownikdow ofrodkéw handlowych - tzw. [a-
cility management.

W Swietle powyzszych rozwazan mozna przyjac, ze zarzadzanie oSrodka-
mi handlowymi jest zespolem czynnoéci i decyzji zmierzajacych do zabezpie-
czenia wartosci czynszowej (biezacej) i kapitalowej (rynkowej) osrodkéw oraz
- gdy to jest mozliwe - do jej podwyiszenia.

Wspélczesne zarzgdzanie ofrodkami handlowymi to zlozony wieloaspekto-
wy proces. Na szczeblu zarzadu pojedynczego oérodka handlowego moina
w tym procesie wyodrebni¢ co najmniej cztery poduklady powigzane liczny-
mi sprzezeniami zwrotnymi:

* poduklad technicznego zarzadzania oérodkiem,

* poduklad zarzadzania personelem zarzadcy i obslugi oérodka,

* podukiad organizacji uslug zewnetrznych niezbednych dla sprawnego funk-
cjonowania osrodka,

* poduklad promocji osrodka, uméw najmu, kontaktéw z klientami itp.

Swiadczy 1o o zlozonosci procesu zarzadzania, w ktérym praktyczne za-
stosowanie maja zasady z réznych dziedzin wiedzy i nauki np. prawa, anali-
zy rynku i marketingu nieruchomosci, zwiazana z nimi problematyka tech-
niczna, zagadnienia organizacji i zarzadzania zespolami ludzkimi, gospodarki
f[inansowej itp.

We wspélczesnym (dynamicznym) zarzadzaniu oérodkami handlowymi pod-
kredla sic jego aspekty stralegiczne, wiazac je ze specyficznymi dla rynku nie-
ruchomosci komercyjnych zagadnieniami, dotyczacymi przede wszystkim:



76 GOSPODARKA NARODOWA Nr 3/2002

« praw majatkowych, obejmujacych w szczegolnosci kwestie zwigzane z iden-
tylikacja praw wlasnosci, relacji migdzy wlascicielem i zarzadcea;

+ wplywu koniunktury gospodarczej na ceny 1 czynsze, podaz i popvt na
rynku nieruchomosci komercyjnych, a w tym na rynku osrodkéw handlo-
wych;

* oddzialvwania najblizszego otoczenia na ksztaltowanie wartosci kapitalo-
wej oérodka handlowego i na zamierzenia wlasciciela lub zarzadcy zwia-
zane ze sposobem gospodarowania tym osrodkiem;

* ksztaltowania przyjaznych stosunkéw miedzy uzyvtkownikami (najemcami),
zarzadca i wlascicielem oérodka handlowego oraz podejmowania réznvch
dzialan (gléwnie marketingowych) integrujacych $rodowisko najemcow oraz
podnoszacvch walory ustugowe i image o$rodka.

Fonadto na specvlike tego zarzadzania wskazuja immanentne cechy odrod-
kéw handlowyeh wyrdzniajace je wsrdd innych nieruchomosci komercyjnych.
Osrodki handlowe sa bowiem forma koncentracji przestrzennej réznorodnych
sklepow i zakladdw uslugowych oraz towarzyszacyvch im urzadzen, koncentra-
cji organizacyjnej, [unkcjonalnej (technicznej), a takize ekonomicznej oraz za-
zwyczaj grupuja obiekty o duizej skali dzialania. Cechy te rzutuja na szczego-
lowe rozwiazania zarzadcze w osrodkach handlowych.

Rynek osrodkéw handlowych w Polsce

Rynek ofrodkéw handlowych obejmuje tzw. rvnek podstawowy (pierwot-
ny), na kiérvm zglaszajacy oferty sprzedazy nieruchomodei komercyjnych re-
prezentuja podaz a inwestorzy — popyt na okreélone fragmenty osrodkéw han-
dlowych. Oprocz 1ego funkcjonuje rynek uzytkownikéw (najemcow), na ktérym
lokale sklepowe 1 uslugowe wystepujace w osrodkach sa wynajmowane za
oplata czynszowa. Uslugi wynajmu stanowia wéwczas specyliczny widrny ry-
nek uslug zwiazanyeh z podstawowym rynkiem nieruchomosci komercyjnych.

Rynek osrodkdw handlowych, podobnie jak caly obszar rynku nieruchomo-
éci komercyjnych, obejmuje:

* podmioty rynkowe, 1j. inwestorow, posrednikéw w sprzedazy lub wynaj-
mie, wlascicieli, zarzadcdw oérodkéw handlowych, przedsiebiorstwa uslu-
gowe realizujace wybrane funkcje zarzadzania ofrodkami, organy planc-
wania przesirzennego i nadzoru budowlanego. Inwestorzy — wlascicicle
i najemcy osrodkoéw handlowych reprezentujg popyt na tym obszarze rvn-
ku:

+ podaz roznych rodzajow osrodkéw handlowych na tle rynku innych nieru-
chomosci komercyjnych (innych nieruchomosci handlowych, uslugowych,
biurowych);

* stosunki rynkowe migdzy wymienionymi wyzej podmiotami rynkowymi.
Osrodki handlowe jako przedmiot podazy, charakteryzuja sic tym, Ze sa

budowane przez wiele miesicey lub kilka lat, totez stabo reaguja na biezace

zmiany popylu. Wzrost podazy powoduje okresowo silny spadek cen najmu
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lub sprzedazy powierzchni osrodkow handlowych. Jednoczes$nie w kréotkim
okresie podaz tego rodzaju nieruchomosci jest stala i nie moze by¢ zmienio-
na. Ceny réwnowagi na tvym rynku ksztaltuja si¢ zatem znacznie wolniej niz
np. na rynku towarowym.

Z kolei popyt na lokale znajdujace si¢ w osrodkach handlowych jest wy-
znaczony stosunkowo wysoka cena wyjsciowa, co stanowi powazna barierg
dla potengjalnych ich najemeéw lub przyszlych wlascicieli.

Z przeprowadzonych badan IRWiK wynika, ze ryvnek osrodkdow handlo-
wych w Polsce nie jest jeszcze dojrzaly. Trzeba zaznaczyé przy lym, 2c nie
prowadzi si¢ svstematyeznych badan statystyveznyeh osrodkow. Dlatego tez bada-
nia IRWIK opieraja si¢ na informacjach uzyskanych z réznych zrédel i maja
charakter szacunkowy. Z badan tych wynika, ze w koncu 2001 roku funkcjo-
nowalo 165 wiclolunkevinych (szerokoasortvmentowych) osrodkéw handlowych,
a kolejne 50 znajdowalo si¢ w fazie budowy.

Wedlug danvch lirmy Healey and Baker, wielofunkcyjne ofrodki handlowe
w koficu 1999 roku zajmowaly 1,2 mln m? powierzchni handlowej, co w prze-
liczeniu na 1000 mieszkancow dawalo wskaznik 31 m2. W poréwnaniu z kra-
jami Unii Europejskie] wskaznik ten kszlallowal si¢ wéwezas na poziomic po-
nad trzykrotnie nizszvm.

Od 2000 roku odnotowuje si¢ przyspieszenic rozwoju oérodkéw handlo-
wych. Badania lirmy Healey and Baker wykazuja, ze w koncu 2000 roku lacz-
na powierzchnia handlowa oddanych do uzytku (od poczatku lat dziewieé-
dziesiatvch) wiclolunkeyjnych os$rodkéw handlowych wynosita 2,7 mln m2.
Oznaczalo 1o, z¢ w przeliczeniu na 1000 mieszkancéw Polski przypada-
lo 70 m? tej powierzchni. Wskaznik ten wzrdsl zatem w ciagu 2000 roku po-
nad dwukrotnic w poréwnaniu z koncem 1999 roku [Centra handlowe,
2001].

Oérodki handlowe wystepuja gléwnie na obszarach najbardziej zurbanizo-
wanvch 1 1am wlasnie koncentruja znaczacy odsetek sieci handlu detaliczne-
go. £ badan IRWiK przeprowadzonyvch w aglomeracji warszawskiej, konurba-
cji Slaskiej i aglomeracji krakowskiej wynika, ze skala koncentracji sieci
detaliczne) w osrodkach handlowych jest zroznicowana. Generalnie jest znacz-
nie nizsza niz na podobnvch terenach krajéw Europy Zachodniej. Wskazniki
urbanistyczne powicrzchni sprzedazowej osrodkéw handlowych (w przelicze-
niu na 1000 mieszkancow) na trzech badanych obszarach ksztaltuja si¢ na po-
ziomic od 74 (konurbacja Slaska) do 175 m? (aglomeracja warszawska). Osrod-
ki handlowe skupiajg zas od 9,6% (w aglomeracji krakowskiej) do 22, 8%
(w aglomeracji warszawskiej) powierzchni sprzedazowej sklepow ogétem [Ma-
leszyk, 2001].

0 tempie i kierunkach rozwoju osrodkéw handlowych w perspektywie kil-
kuletniej decydowaé beda przede wszystkim:

* wzrost zamozno$ci polskiego konsumenta, w tym zwigkszajacy si¢ udzial
nabywcow o dochodach wyzszych niz przecigine;

* rozwdj motoryzacji indywidualne] i zmiany w stylu i jakosci zycia konsu-
mentéw, przckladajace si¢ na zmiany zwyczajow i1 preferencji zakupow;
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*  rozwdj rynku nieruchomoséci komercyjnych i tendencje integracyjne na
tym rynku (np. laczenie sklepéw z réznorodnymi zakladami uslugowymi,
jak: rekreacyjnymi, kulturalnymi, [inansowymi, biznesowymi itp.);

* kreowanie nowoczesnvch centrdw uslugowvch miast;

* niedobory handlu skoncentrowanego;

» wzrost znaczenia sklepow wyspecjalizowanych z olerta markowych towa-
row i korzystne warunki lokowania tych sklepéw w osrodkach handlo-
wych;

»  mozliwosci redukcji kosztéw dziatalnosci sklepéw wystepujacyeh w odrod-
kach;

* wzrastajace sklonnosci kupcow do wspoldziatania w oSrodkach.

Trzeba sie liczyé z tym, ze wystepowaé beda nadal bariery rozwoju oérod-
kéw handlowvch. Ich rozwdj bedzie hamowany zmniejszajaca sig sklonnoscia
do inwestowania wskulek pogarszajacej sig koniunktury gospodarczej 1 slab-
nacego tempa wzrostu naszej gospodarki, ktoremu towarzyszyé bedzie wyso-
ki poziom bezrobocia. Trzeba podkreslic, ze juz obecnie inwestorzy dostrzega-
ja barierg dochoddow dla rozwoju ofrodkéw handlowych. Dlatego tez planuja
je, przede wszystkim w najwiekszych skupiskach ludnosci, gdzie wystepuje
znaczacy odsetck konsumentdw o dochodach wyiszych niz przecigtne. Oni
wlasnie sa i beda gléwna grupa klientéw oérodkéw handlowych.

Wsrad innyeh barier rozwoju istotne znaczenie beda mialy: przepisy zno-
welizowanej ustawy o zagospodarowaniu przestrzennym dotyczace inwestycji
wielkopowierzchniowych handlu oraz praktyczna ich realizacja przez samo-
rzady teryvtorialne; takze weiaz niskie zdolnosci kredviowe rodzimych przed-
sigbiorstw — potencjalnych inwestoréw osrodkéw handlowych. Wydaje si¢ row-
niez, iz powaznym utrudnieniem bedzie weiaz niska skfonnos$é przedsiebiorstw
do podejmowania wspdlnych inwestycji, ktdre zaowocowalyby etapowa reali-
zacja osrodkdw handlowych.

Pomimo sygnalizowanych barier plany inwestoréw wskazuja na przelomo-
wy rozwdj osrodkéw handlowyeh w latach 2001-2004. Z badan firmy Healey
and Baker monitorujacej omawiane inwestycje wynika, ze w latach 2001-2004
przybedzie lacznic 4,9 min m2 powierzchni o$rodkéw handlowych. Jesli inwe-
slycje te zostang w pelni zrealizowane uzyskamy prawie dwukrotny przyrost
{181%) w stosunku do obecnie istnicjacej powierzchni o$rodkéw handlowych
w Polsce.

Osrodki handlowe beda budowane nadal w osmiu najwiekszych aglomera-
cjach (w Warszawie, Lodzi, Katowicach, Krakowie, Poznaniu, Szczecinie, Gdan-
sku-Gdyni-Sopocie, Wroclawiu), a ponadio w 65 innych miastach Polski, gldw-
nie $redniej wielkosci. Wymienione kierunki alokacji znajduja swoje uzasadnienie,
bowiem zdaniem badanych przedsiebiorstw zarzadzajgcvch oSrodkami han-
dlowymi ich rynek w najwigkszych aglomeracjach jest prawie nasycony lub
bedzie zréwnowazony w perspektywie do 2005 roku. Stad tez obserwujemy
przesunigcie nakladéw do miast Sredniej wielkosci. W opinii badanych za-
rzadcow wzgledne nasycenie osrodkami handlowymi tej kategorii wielkosci
miast wystapi okolo 2006 roku.
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Oprocz wzrostu ilosciowego wystapia rowniez istotne zmiany strukturalno-
-jakosciowe osrodkéw handlowych. Wedlug opinii ekspertéw ostabnie tempo
rozwoju osrodkéw wokol supermarketéw czy hipermarketéw. Intensywnie na-
tomiast rozwija¢ sie beda oérodki handlowe z rozszerzonymi funkcjami uslu-
gowymi (gléwnie rekreacyjno-rozrywkowymi), nie tylko w centrach najwigk-
szych miast, ale i miast $redniej wielkoéci. Takie oferta pozamiejskich osrodkdw
handlowych bedzic wzbogacana réznorodnymi zakladami vslug rekreacyjno-
-rozrywkowych., Wedlug prognoz Healey and Baker do 2007 r, oprécz ogdl-
nomiejskich i regionalnych o$rodkéw handlowych z rozszerzonymi funkcjami
ustugowymi, beda tez intensywnie rozwijane tzw. parki handlowe, czyli wy-
specjalizowane centra wielkopowierzchniowych obiektéw handlu faczace [unk-
cje hurtu i detalu.

Zdaniem ekspertéw - w miare stopniowego nasycania rynkow lokalnych -
niektére osrodki handlowe wyst¢pujace na skraju najwickszych aglomeracji
(zwlaszcza warszawskiej, poznanskiej, wroclawskiej) oraz w konurbacji gér-
noslaskiej trzeba bedzie przekszialci¢ na: centra handlu hurtowego typu cash
and carry, wyspecjalizowane parki handlowe czy centra fabryczne - outlet fac-
tory (zgrupowania sklepéw oferujacych towary markowe po cenach nizszych
niz w butikach czy firmowych salonach sprzedazy).

System zarzadzania oSrodkami handlowymi

System zarzadzania ofrodkami handlowymi w Polsce tworza:

* wyspecjalizowane przedsiebiorstwa zarzadzajace oSrodkami i czgsto réw-
niez innvmi nieruchomosciami komercyjnymi (np. Ahold Real Estate Ma-
nagement, Apsys Polska, Casino DT, ECE Projektmanagement Polska, Fo-
ras Management Polska);

+ developerzy — przedsiebiorstwa realizujace projekty rozwojowe (np. Echo
Investment, ING Real Estate, International Development Management Pol-
ska, King Cross);

* inweslorzy (wlasciciele) osrodkéow (np. Globe Trade Centre Galeria, Tkea
Folska, Klil Holding — Polinvest, Land, Kupiec Poznanski, Rece Poland);

* agencje i firmy wynajmu nieruchomosci komercyjnych, analitycy tego ryn-
ku, lirmy doradztwa inwestycyjnego (np. Healey and Baker Polska, Jones
Lang La Salle);

* przedsi¢biorstwa budowlane (np. Echo Investment);

* banki i inne instytucje rynku kapitalowego, jak fundusze wyspecjalizowa-
ne, towarzystwa ubezpieczeniowe, inwestycyjne;

* organy planowania przestrzennego i nadzoru budowlanego oraz inne jed-
nostki samorzadu terytorialnego i gospodarczego, majace wplyw na proce-
sy decyzyine dotyczace podjecia budowy i lokalizacji csrodkdw;

* jako [inalne ogniwo systemu - zarzady poszczegélnych oSrodkéow.
Badania wykazaly, ze podstawowe zasady, metody i instrumenty zarzadza-

nia ofrodkami handlowymi, niezaleznie od ich szczebla lokalizacji (osiedlowe,
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dzielnicowe, regionalne) sa zbiezne. Wystepuje natomiast zréznicowanie in-
tensywnosci 1 zakresu wykorzystania niektorych instrumentéw zarzadzania
osrodkami handlowymi o duizym zasiggu oddzialywania, 1zn. regionalnych
i dziclnicowych z rozszerzonymi funkcjami uslugowymi, w poréwnaniu z po-
zostalymi o$rodkami: osiedlowymi 1 dzielnicowymi z hipermarketem lub su-
permarketem oraz niewielka galeria handlowa. To wlasnie wyréznia 1 stano-
wi specylike zarzadzania najwickszyvch osrodkéw handlowych. Dla ich zarzadcow
pierwszoplanowym bowiem zadaniem jest uatrakcyjnienie oferty towarowo-
-ustugowej tak, aby przyciagnac jak najwiccej nabywcéw i przynajmniej utrzy-
mac wartos¢ rynkowa osrodka handlowego. W procesie zarzadzania sg stoso-
wane wawczas bardziej wyrafinowane i wysublimowane programy marketingowe
zwigkszajace sile oddzialywania osrodka na lokalny rynek. Podnosi sie przy
tym jakosé programdéw promocyjnvech (inspirowanych przez zarzad osrodka
wérdd jego uzytkownikéw — najemcow) celem uksztaltowania wizerunku wy-
rézniajacego dany osrodek handlowy wsréd innych konkurencyjnych zgrupo-
wai sklepow i zakladéw ustugowych. Zwraca si¢ rowniez szczegolna uwage
na jakosciowe elementy udogodnienn dla uzytkownikéw (najemcow) osrodka
w ramach [lacility management.

Sposoby zarzadzania os$rodkami handlowymi roznicuje takze réiny roz-
klad kompetencji miedzy zarzadem pojedynczego osrodka handlowego a [ir-
ma zarzadzajaca wieloma cérodkami handlowymi. Zaznacza si¢ przy tym
trend lokowania zadan o charakierze strategicznym w wyodrebnionych ko-
morkach [unkcjonalnych [irm zarzadzajacych sieciami o$rodkéw handlo-
wych. Natomiast zarzady poszczegdlnych oérodkéw z reguly realizuja funk-
cje zarzadzania udogodnieniami dla najemcow (lacility management).
W niekiéryeh przypadkach rozklad zadan nie jest jednoznaczny w zwiazku
z uczestnictwem w zarzadzaniu firm zewnegtrznych o zdywersylikowanej dzia-
falnosci (na rynku nieruchomoéci komercyjnych), a takze, gdy przedsicbior-
stwo tworzy dopiero sie¢ osrodkow handlowych, a dany osrodek jest jej za-
lazkiem.

Podstawy dynamicznego zarzadzania o$rodkami handlowymi

Gléwnym zadaniem dynamicznego zarzadzania o$rodkami handlowymi
jest efektywne wykorzystanie posiadanych zasobdw majatkowych w zaleznosci
od zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego oraz ogélnej sytuacji spoleczno-go-
spadarczej i politycznej majacej wplyw na ksztaltowanie si¢ rynku nierucho-
mosci komercyjnych. Kwestia zasadnicza jest wybér odpowiedniej strategii za-
rzadzania, uzaleznionej od czynnikéw zewnetrznych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w procesie zarzadzania sa realizo-
wane trzy zasadnicze strategie, zorientowane na:

* osiaganie stabilnych dochodéw czynszowych,
* wzrost wartosci kapitalowej (rynkowej), poprzez rozbudowe lub zmiane
przeznaczenia [ragmentéw osérodka handlowego,
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* procesy pomocnicze (udogodnienia) i kompleksowe $wiadezenie uslug dla
najemcow (facility management).

W ograniczonym zakresie jest wykorzystvwana czwarta strategia, ukierun-
kowana na cele uzytkowe wlasciciela, bedacego jednoczesnie uzytkownikiem
znaczacej czesci oSrodka handlowego. Sprowadza si¢ ona praktycznie do spre-
cyzowania zadan i kontroli kosztéw np. hipermarketu, supermarketu czy in-
nego sklepu wiclkopowierzchniowego, stanowiacego gléwny akeent osrodka.
Dotyczy zatem inweslora, bedgcego rdwnoczesnie operatorem strategicznym
osrodka handlowego.

W odniesieniu do oérodkéw handlowych moze mie¢ zastosowanie réwniez
stralegia portlelowa, ostatnio najbardziej nosna 1 akcentowana w literaturze przed-
miotu. Osrodki handlowe stanowig wodwczas jeden z kierunkéw optymalizacii
zarzadzanego przez dana firme portfela nieruchomosci, pod wzgledem docho-
dowoséct 1 rvzyka. W ramach te] strategii w odniesieniu do poszczegdlnych obiek-
téw, jak np. osrodki handlowe, obiekty biurowe, rekreacyjne, magazyny handlo-
we sa podejmowane odrebne decyzje inwestycyjne [Sliwinski, 2000 s. 61-62].

Punkiem wyjscia dla strategii: osiagania stabilnych dochodéw czynszo-
wych i wzrostu wartosci kapitalowej jest okreslenie dwéch istotnych katego-
rii: wartosci czynszowej i kapitalowej (rynkowej) oérodkéw handlowych.

Wartos¢ czynszowa, to roczny dochdd netto z czynszu, generowany przy
sprawnym zarzadzaniu osrodkiem handlowym. Przez dochdd netto rozumie
si¢ przychody z tytulu wynajmu powierzchni oérodka handlowego pomniejszo-
ne o koszty jego utrzymania. Czesto pod wplywem nacisku ze strony uzytkow-
nikéw (najemcow) osrodka praktykuje si¢ oddzielenie od czynszu kosztow eks-
ploatacji w postaci oplaty eksploatacyjnej. Wowczas przychéd z czynszu jest
dochodem netto, jezeli tylko udalo si¢ powierzchnig o$rodka handlowego wy-
naja¢ w calosci.

Wartoéc kapitalowa natomiast jest utozsamiana w literaturze przedmiotu
z wartos$cig rynkowa. Do jej okreslenia sluzy podejécie dochodowe - metoda
inwestycyjna. Do wyceny wartosci kapitalowej metoda inwestycyjna wykorzy-
stuje si¢ wspélczynnik kapitalizacji. Okresla on pewna proporcje rynkowa po-
migdzy wolnorynkowa warloscig osrodka handlowego - jako nieruchomosci -
a jego wartoscig czynszowg. Wartosé wspélczynnika kapitalizacji ustala sie na
podstawie obserwacji rynku i analizy proporcji migdzy cenami uzyskanymi
przez pordownywalne ofrodki handlowe, a ich wartosciami czynszowymi. Naj-
czeéciej dazy sie do udrednienia tych proporcji celem okreslenia poziomu te-
go wspodlczynnika. Wycene wolnorynkowej wartosci uzyskujemy zatem mno-
zac wspdlczynnik kapitalizacji przez wartosé czynszowa oSrodka handlowego.
Czynnos¢ la jest nazywana kapitalizacja dochodu (wartosci czynszowej), a uzy-
skana ta droga warto$¢ miano wartosci kapitalowej [Zarzadzanie nieruchomo-
Sciami, 2000 s. 224-225].

Odwrotno$é¢ wspélczynnika kapitalizacji, w wyrazeniu procentowym, jest
stopa zwrotu — odzwierciedlajgcq poziom ryzyka inwestycyjnego. Narzedzie
to sluzy do oceny elekiywnosci ekonomicznej projektu o$rodka handlowego
jako inwestycji. Wykorzystuja je wlasciciele o§rodkéw handlowych, a w tym
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przede wszystkim inwestorzy strategiczni i gléwni uzytkownicy tych osrod-
kow — operatorzy hipermarketéw i supermarketéw. Ocena efektywnosci eko-
nomicznej projektu inwestycyjnego ofrodka handlowego, a w tym hipermar-
ketu i supermarketu, pozwala na okreslenie granicznego okresu zwrotu
wydatkowanych nakladéw inwestycyjnych. Z do$wiadczen czolowych firm de-
veloperskich uczestniczacych w zarzadzaniu tego rodzaju projektami inwe-
stycyjnymi wynika, ze naklady na budowe oérodka handlowego rzadko zwra-
caja sie¢ wczesniej niz po 4-5 latach. Stopa zwrotu z inwestycji w najlepsze
stoleczne osrodki handlowe - wedlug oceny Jones Lang LaSalle - ksztattu-
je sie obecnie na poziomie 10,25%-11,25%, co pozwala na zwrot nakladéw
po okolo 9 latach. W $wietle powyzszych rozwazan moina stwierdzi¢, ze
wartoéé kapitalowa osrodka handlowego jest wéwczas funkcja bezpieczen-
stwa inweslycji zwiazanej z budowa tego oérodka i jego potencjalu docho-
dowego.

Maksymalizacja czynszowej i kapitalowej wartosci jest podstawowym ce-
lem zarzadzania dynamicznego oérodkami handlowymi w krajach o rozwinig-
tej gospodarce rynkowej. Natomiast w polskiej praktyce sg stosowane strate-
gie osiggania stabilnych dochodéw czynszowych oraz wzrostu wartosci
kapitalowej osrodkéw handlowych. Ich zarzadcy staraja si¢ realizowaé te stra-
legie poprzez:

* badania 1 analizy rynku nieruchomosci komercyjnych, ze szczegélnym
uwzglednieniem rynku ofrodkéw handlowych;

» sterowany marketing, w warstwie narzedzi promocyjnych i public rela-
tions, ksztahtujacy wizerunek i atrakcyjno$é rynkowa osrodkéw;

» rozbudowe i modernizacje fragmentow osrodkdw;

* doskonalenie i poprawe ich funkcjonowania.

Z badan wynika takie, ze wzrost wartoici kapitalowej (rynkowej) osrod-
kéw handlowych wymaga opanowania umigjetnosci stosowania specylicz-
nych zasad i narzedzi marketingowych wlasciwych dla nieruchomosci ko-
mercyjnych. Trzeba zaznaczy¢ przy tym, ze celem koncowym tego rodzaju
zabiegéw marketingowych jest skomercjalizowanie powierzchni osrodka han-
dlowego. Oznacza to wynajecie lub sprzedaz calosci powierzchni osrodka
z oczekiwanym elektem [inansowym. Wymaga to szeroko zakrojonych badan
rynku nieruchomosci komercyjnych. W szczegolnosci konieczne jest okresle-
nie jego charakteru i struktury, podmiotéw konkurujacych - ich zasobow
i planowanych inwestycji oraz okreslenie rynku docelowego, na ktérym za-
mierza sic ulokowaé dany osrodek handlowy. Kluczowym wnioskiem z tych
badan i analiz powinno byé oszacowanie wielkosci powierzchni handlowej
i uslugowej w poszczegolnych kategoriach funkcjonalnych, branzowych, ro-
dzajéw form handlu i ustlug itp., ktéra moze byé wynajeta (lub sprzedana)
w planowanym ofrodku handlowym, w okreslonych latach objetych analiza.
Naslepnie nalezy okresli¢ wstepng koncepcje ulozenia planu wynajmowanych
powierzchni wedlug ich rodzaju i wielkosci [Lipinski, 2000].

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze firmy zarzadzajace oérodkami han-
dlowymi w zdecydowanej wigkszosci podejmuja wlasne badania, same ana-
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lizuja i oceniaja rynek nieruchomosci komercyjnych. Prowadza monitoring
transakcji kupna-sprzedazy na tvm rynku oraz ksztaltowania sie poziomu
stawek czynszu. Niektére z nich korzystajg z podobnych analiz, ocen rynko-
wych 1 monitoringu, zlecanych jednostkom zewnetrznym w ramach outsour-
cingu.

Podstawowym narzedziem zarzadzania dynamicznego osrodkami han-
dlowymi jest tzw. plan zarzadzania nieruchomoscia, w kitérym zawarte
sa rowniez elementy strategii komercjalizacji osrodka handlowego. Ponadto
- jak wynika z badan - wykorzystuje si¢ dwa inne instrumenty zarzadza-
nia, bedace jednoczesnie podstawa do negocjacji umdéw z najemcami po-
wierzchni osrodka. Sa to: szczegélowy plan zagospodarowania przestrzeni
osrodka handlowego oraz szczegdlowe studium oplacalnosci projektu tego
osrodka.

W szczegdlowym planie zagospodarowania przestrzeni oSrodka rozstrzyga
sie kwestie konkretnego usyluowania poszczegalnyeh rodzajow oraz branz skle-
péw i zakladdéw uslugowych, ich charakteru asortymentowego z uwzglednie-
niem standardu jako$ciowego uslug, wielkoéci powierzchni, wzajemnego usy-
tuowania w stosunku do gléwnych ciagéw ruchu nabywcow, elementow tzw.
malej architektury itp. Na tym etapie sa formulowane wstgpne propozycje za-
gospodarowania i aranzacji sklepéw oraz zakladéw ustugowych przez wybra-
ne przedsigbiorstwa - potencjalnych najemcow osrodka.

Stadium oplacalnosci projektu osrodka handlowego zawiera natomiast
rozstrzygniecia w zakresie oplacalnosci poszczegélnych rodzajéw i brani skle-
pow oraz zakladéw uslugowych w konkretnych warunkach lokalizacji. Jest
podstawa wyboru odpowiedniej mieszanki branz oraz form handlu i uslug,
dla zapewnienia optymalnych warunkéw funkcjonowania oérodka handlo-
wego.

Oprécz zagadnien analizy rynku, zagospodarowania i komercjalizacji pla-
nowanych o$rodkow handlowych, istotng kwestia dla podnoszenia ich warto-
sci i atrakcyjnosci rynkowej jest sterowany marketing, tzn. zespol dzialan
ksztaltujacych wizerunek, niepowtarzalny image oérodka. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, ze zarzadcy os$rodkéw handlowych wykorzystuja palete
réznorodnych narzedzi promocyjnych i public relations majacych na celu,
najczescie;:

» zwigkszenie lojalnosci klientéw osrodka handlowego,

* penetracje rynku dla przyciagniecia klientow ze strel wplywéw innych,
konkurencyjnych osrodkéw handlowych,

+ zwickszenie strefy wplywéw oérodka handlowego,

» zwickszenie koszyka zakupéw przecigetnego klienta osrodka handlowego.

Trzeba podkresli¢, ze programy marketingowe podejmowane w ramach
dynamicznego zarzadzania oSrodkami handlowymi sa nieslychanie zréznico-
wane i trudno je systematyzowaé, Warto zaznaczy¢, ze zadna z badanych
firm zarzadzajacych oSrodkami handlowymi nie chciala udostepni¢ charak-
terystycznego dla niej programu marketingowego. Nie mozna sie temu dzi-
wi¢ zwazywszy na wciaz niewielkie do$wiadczenie w zarzadzaniu oérodka-



84 ~ GOSPODARKA NARODOWA Nr 3/2002

mi handlowymi w Polsce, a takie - strzezenie tych doswiadczen przed kon-
kurencja.

Prakivka ostatnich lat dostarcza nam wiele interesujacych przykladow pro-
gramow zmierzajacych do korzystnych zmian oferty asortymentowo-uslugowej
o$rodkéw handlowych. I tak np. oSrodek handlowy Galeria Mokotéw w War-
szawie zyskujacy na atrakcyjnosci rynkowej (gléwnie dzigki rozszerzonej oler-
cie ustug o charakterze rekreacyjno-rozrywkowym oraz znacznemu zréznico-
waniu sklepéw specjalistycznych) bedzie rozbudowywany o kolejne 18 tys. m2.
Decyzje rozbudowy uzasadnia si¢ tym, iz omawiany osrodek bedac najpopu-
larniejszym i najmodniejszym w Warszawie — odniosl sukces rynkowy. Jedno-
czeénie oérodek ten stanowi wzorzec dla nowvch rozwigzan rozbudowywa-
nych o$rodkéw handlowych w Warszawie: Reduta, Targéwek i Promenada
oraz Janki bis w Jankach kolo Warszawy.

Dla dzialalnodci podstawowej najemcéw (uzyvtkownikéw) osrodka handlo-
wego istotne, choé czgsto nie doceniane znaczenie maja procesy drugoplano-
we, wspierajace realizacje celdw 1 zadan dzialalnosci podstawowej. Zarzadza-
nie udogodnieniami (facility management) jest wlagnie tak rozumianym
zarzadzaniem procesami drugoplanowymi. Wszelkie bowiem niedogodnosci
zwigzane z uzytkowaniem lokalu sklepowego czy ustugowego w oérodku han-
dlowym obnizaja wydajnos¢ pracy, negatywnie oddzialuja na realizacie celéw
podstawowych przedsigbiorstw-najemcdw, a w wymiarze finansowym - na ich
koszty dzialalnosci operacyjnej 1 wynik finansowy.

Facility management jest koncepcjg zarzadzania zorientowana na najem-
cow calofciowym Swiadczeniem uslug. Jej podstawe stanowia kompleksowe
zasady podejmowania decyzii dla optymalnego planowania, uzytkowania 1 przy-
stosowania budynkdw, ich urzadzen i Swiadczen do kazdego stanowiska pracy
w procesach podstawowych przedsigbiorstw handlowych i uslugowych. Decy-
zje te, wzmacniane odpowiednimi systemami informacyjnymi, wspomagaja kie-
rowanie w poszezegdlnyeh przedsiebiorstwach w sposéb strategiczny [Wahlen,
1997].

Ekonomiczny sens zarzadzania udogodnieniami sprowadza si¢ zatem do
odcigzenia wlasciciela 1 uzvtkownikow osrodka handlowego od probleméw dru-
goplanowych. Wowczas uzvtkownicy osrodka mogg skoncentrowaé uwage na
realizacji procesow podstawowych, 1j. sprzedazy 1 $wiadczeniu uslug. Oferta
zarzadzania udogodnieniami musi byé taka, aby rzeczywiicie wspieraly one
procesy podstawowe, doprowadzaly do wzrostu wydajnosci, redukeji kosziow
badz zwalnialy wlasciciela 1 uzytkownika od uciazliwych dla nich i praco-
chlonnych czynnosci drugoplanowych.

W ramach tej koncepcji zarzadzania wyodrebnia si¢ trzy podstawowe ob-
szary udogodnien:

* technicznych,
* architektoniczno-przestrzennych,
» gospodarczych (finansowych).

Z przeprowadzonych badan wynika, Zze zarzadcy osrodkéw handlowych

w wiekszosci przypadkéw doceniajg znaczenie tych udogodnien.
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W zarzadzaniu udogodnieniami technicznymi (zarzadzaniu technika) zwra-
caja szczegdlng uwage na:

* utrzymanice satysfakcjonujacego najemcéw stanu technicznego zabudowan
osrodka handlowego;

» zapewnienie sprawnego funkcjonowania urzadzen w budynkach oérodka,
zwlaszcza urzadzen wentylacyjnyeh i klimatyzacyjnych. Mniejsza wage przy-
wigzuje si¢ przy tym do systemow automatyzacji urzadzen i elektroniczne-
go przeplywu informacji oraz systemu komunikacji;

*  zapewnienie sprawnego zarzadzania sluzbami technicznymi, co jest
gwarantowane zazwycza] utrzymaniem calodobowych uslug technicz-
nych.

Zarzadcy osrodkéw handlowych czesto zapewniaja takze dostep do Inter-
netu i umozliwiaja najemcom przesyvlanie korespondencji i danych poprzez
sieé¢ internetows.

W ramach zarzadzania udogodnieniami architektoniczno-przestrzennymi
(zarzadzania powierzchnia) zarzadcy o$rodkéw handlowych - jak wynika z ba-
dan — realizuja przede wszystkim takie zadania, jak:
= ocena stanu i konserwacja powierzchni uzvtkowej osrodka handlowego,
* organizacja przestrzeni o$rodka, jej planowanie i kontrola wykorzystania,
* $wiadczenie uslug podstawowych, w szczegblnosci: ochrona ofrodka, wy-

odrebnienie recepcji, obsluga centrali telefonicznej, utrzymanie porzadku

i czysloscl w osrodku, zawieranic umow ubezpieczenn majatkowych dla na-

jemcow.

Mickiedy uslugi takie, jak: ochroniarskie, porzadku i czystoici, piclegnacji
zieleni, specjalistyczny serwis techniczny sa zlecane przez zarzadedw osrod-
kéw handlowvch wyspecjalizowanym przedsiebiorstwom, ktére Swiadcza w spo-
s6b prolesjonalny tego rodzaju uslugi specjalistyczne na rynku nieruchomosci
komercyinych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze w ramach zarzadzania udogodnie-
niami gospodarczymi (zarzadzania [inansowego) zarzadcy osrodkéw handlo-
wych zwracaja szczegélng uwage na:

* ksztaltowanie wlasciwych relacji miedzy wlascicielem, zarzadem osrodka
i jezo uzyvtkownikami (najemcami) celem eliminowania lub niedopuszcza-
nia do sytuacji konfliktowych;

* podejmowanie na zyvczenie wlasciciela projektdéw zmian osrodka handlo-
wego i zarzadzanie tymi projektami o charakterze: inwestycyjnym (rozbu-
dowa osrodka), modernizacyjnym, organizacyjnym;

* zagadnienia koordynacji finansowej i logistyki zwiazanej z zarzadzaniem
technika i powierzchnia o$rodka;

* zagadnienia koordynacji finansowej i logistvki odnoszace] sie do kreowa-
nia stref zysku w osrodku (najbardziej rentownych branz i rodzajow skle-
poéw oraz zakladéw uslugowych);

= zagadnienia zwiazane z najmem powierzchni w osrodku.

Istolnym narzedziem zarzadzania finansowego jest budZzetowanie, z kidre-
go korzysta zarzadca osrodka handlowego w celu okreslenia priorytetéw wy-
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datkéw na podstawie prognozowanych przychodow. Budzet jest szczegolo-

wym zestawieniem przewidvwanych przychoddw i kosztow (wydatkow), doty-

czacych konkretnego osrodka handlowego, w danym przedziale czasowym.

Budzet spelnia tak wazne [unkcje, jak:

* jest planem [inansowym i podstawa podejmowania przez zarzadce wywa-
zonych, racjonalnych decyzji zaréwno o charakterze operacyjnym, jak i stra-
tegicznym;

* sluzy zarzadcy do przygotowania kompleksowego planu zarzadzania osrod-
kiem, planu o charakterze strategicznym;

* jest narzedziem do osiagniecia porozumienia zarzadcy z wlascicielem osrod-
ka, a takze podstawa kontroli prawidlowosci i skutecznosci zarzadzania
ofrodkiem [Zarzadzanie nieruchomosciami, 2000 s. 129-131].
Przeprowadzone badania wskazuja na wykorzystywanie przez zarzadcow

osrodkéw handlowych budzetéw: operacyjnego, przeplywéw pienigznych i ka-

pitalowego.

Budzet operacyjny (przygotowywany zazwyczaj na okres | roku) zawiera
poszczegolne skladniki przvchoddw: efektywne i potencjalne, koszty operacyj-
ne oraz dochad operacyjny.

Budzet przeplywéw pienigznych (cash flow) jest sporzadzany na bazie bu-
dzetu operacyjnego. Opréocz planowanych przychoddéw i1 kosztow, obejmuje row-
niez koszty nieoperacyjne. Zalicza si¢ do nich wydatki zwiazane z obsluga ewen-
tualnego zadluzenia (raty kredytu z odsetkami) i nakladami inwestveyjnymi
lub odpisami na fundusz remontowy.

W budzecie kapitalowym (najczesciej pigcioletnim) zarzadea o$rodka han-
dlowego kalkuluje koszty planowanych inwestycji, remontéw i modernizacji.
Ich ustalenie poprzedza analiza stanu technicznego istniejacych zabudowan,
okreslenie potrzeb remontowych, modernizacyjnych czy nawet przebudowy
i rozbudowy osrodka handlowego. W budzecie kapitalowym ockreéla sic za-
rowno zrédla slinansowania dzialalnosci remontowo-modernizacyjnej i inwe-
stycyjnej, jak i poziom poszczegdlnych rodzajow planowanych kosztéw re-
montdw, modernizacji oraz inweslycji w podziale na okresy roczne. Czynnosci
zwigzane z kalkulacja kosziéw poprzedzaja rozstrzygniecia w zakresie: czasu
wykonania zleconych robét remontowo-modernizacyjnych (ewentualnie budow-
lanych), wysokosci wydatkéw na te roboty i terminéw platnosci. Do kalkula-
cji kosziow zarzadca osrodka handlowego moze postuizyé sie dostepnymi ka-
talogami cen na roboty budowlane i instalacyjne, wzglednie zleci¢ opracowanie
kosztorysu ckspertowi zewnetrznemu lub oprze¢ sie na cenach wynikajacych
ze zlozonvch ofert w tym zakresie.

Celem zapewnienia odpowiednich informacji dla sporzadzenia budzetu, nie-
ktorzy zarzadcy oSrodkéw handlowych prowadza rejestr nieruchomosci i na-
jemcdw, organizujg systemy przeplywu informacji i komunikacji wewnetrznej
migdzy najemcami i zarzadem osrodka, prowadza wyodrebniong rachunko-
wosC i analizy finansowe sluzace temu budzetowi. Dotyczy to jednak polowy
badanych zarzadcow osrodkow handlowych.
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Zarzadzanie najmem w osrodkach handlowych

Zagadnienia zarzadzania najmem - cho¢ stanowia gléwny trzon problema-
tyki facility managament - zasluguja na odrebna uwage ze wzgledu na ich
zlozonosé i wieloaspektowosé. Z badan wynika, Zze podstawowym instrumen-
tem zarzadzania najmem sa wieloletnie umowy najmu (najczeéciej na okres
5-10 lat) - ewoluujace z uméw standardowych w kierunku uméw zlozonych.
Te ostatnie zawieraja bowiem wiele szczegdlowych ustalenn dotyczacych wa-
runkéw najmu, sposobéw regulacji zobowiazan przez najemcow, wysokosci sta-
wek czynszu i oplat eksploatacyjnych itp., co sprawia, ze moga stanowié czyn-
nik stabilizujacy struktur¢ najemcéw w o$rodkach handlowych.

Z przeprowadzonveh badan wynika, ze dobér najemcéw dokonuje sie w pro-
cesie komercjalizacji osrodka handlowego. Proces ten obejmuje m.in.: analizg
czynnikéw i krvteriow doboru najemcéw na plaszczyinie oferty towarowo-ustu-
gowej samego osrodka, spdjnosci ukladu i jednoczesnie odpowiedniego zréi-
nicowania najemcow oraz stawianych im okre$lonych wymagan o charakte-
rze finansowym (tabl. 1).

Tablica 1
Czynniki doboru najemedw w ofrodkach handlowych

Kolgjnoé coynnika wedlug
Coynnik stopnia wainedci (| =najwainiciszy)
dominania warlost
{rednia
Ukszialtowanie bogatej olery wowarowo-uslugowej oérodka
handlowego 1 3.1
Osigganic regulamych i pelnvch wphwow eavnseowvch 112 3.2
Uksztaltowanie strukiury najmu zorientowane] na zapewnicnic
harmonijnego i stabilncgo ukladu najemcaw 1 33
Uzyskanie wysokiej atrakeyjnodci kompleksowej ofenty
wowarowo-ushigowej ofrodka handlowego Z 23
Solidnosé finansowa najemcdw 2 25
Pogiom stawek czynszu iis 48
Utrmymanie pozadanego prestize efrodka handlowego wobec
nabywoiw 5 48
Zrddnicowany standard jakosciowy uslug z jednoczesmm
rapewnicnicm posgdanego minimum jakodc 6ilo 6.3
Eliminowanie nadmiernej konkurencii 6,4
Zapewnienie koniecenyeh udogodnien dla nabywedw wynikajace
z lokalizacii seceepdlowe] cérodka handlowego & 6,7
Ksztalowanic oleny wwarowo-uslugowe] ofrodka dla
rrigmicowanych grup nabywedw, nie ukicrunkowanegj np. na
Erupy einiczne, wyznaniowe itp. 6ill 72

Zradlo: badania wlasne

W ramach tego procesu dokonuje si¢ rowniez wyboru operatora strategicz-
nego, kiéry ma zagwarantowaé sukces rynkowy osrodka handlowego. W wy-
niku analiz zawartych w studium oplacalnosci projektu i ustalen szczegélowe-
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go planu zagospodarowania przestrzeni osrodka handlowego dokonuje si¢ po-

nadto wyboru poszczegdlnych najemcéw. Wymienione studium oplacalnosci

i szczegdlowy plan zagospodarowania obok strategicznego planu zarzadzania

— jak juz podkreslono - sa podstawowymi instrumentami dynamicznego zarza-

dzania ofrodkami handlowymi.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze narzedziami zabezpieczajacy-
mi interesy wlasciciela osrodka handlowego wobec najemcéw, z tytulu
realizacji uméw najmu, sa: oplaty czynszowe, oplaty eksploatacyjne, gwa-
rancje bankowe i ubezpieczeniowe, depozyty lub kaucje i inne instrumenty
(np. renegocjacja umdéw najmu). Wykorzystuje je w imieniu wilasciciela za-
rzadca océrodka handlowego w: politvce czynszowej, nadzorze i kontroli
realizacji uméw najmu, dzialaniach korygujacych strukture najemcow
w osrodku itp.

Poziom czynszu w osrodkach handlowych jest zréznicowany i uzalezniony
od wielu czynnikéw. Firmy zarzadzajace o$rodkami analizuja réznorodne
czynniki i kryteria przy okresleniu poziomu stawek czynszu. Z przeprowadzo-
nych badan wynika, ze zasadniczy wplyw na zréznicowanie stawek czynszu
maja:

*  wielkosé¢ sklepu lub modulu handlowego,

* sytuacja na rynku nieruchomosci komercyjnych,

* lokalizacja sklepu lub zakladu ustugowego w poblizu magneséw osrodka
handlowego, a takze wejié do obiektéw wielkopowierzchniowych typu hi-
permarket lub supermarket (i ich kas).

Mniejszy wplyw wywieraja natomiast takie czynniki i knvteria, jak: ,bran-
za sklepu lub zakladu uslugowego”, ,powierzchnia witryn wystawowych” oraz
Jokalizacja w galerii handlowej”.

Biorac pod uwage [akt, ze umowy najmu sa zawierane na dlugi okres (pie-
cioletni, dziesiecioletni) wysokos¢ czynszu wymaga okreslonej indeksacji ze
wzgledu na oddzialywanie czynnikéw zewnetrznych, a przede wszystkim in-
flacji. W praktyce polskiej w odniesieniu do o$rodkéw handlowych ustala sig¢
stawki czynszu w walucie obcej, stabilniejszej od polskiego zlotego. W ostat-
nim okresie pojawiaja si¢ jednak préby okreSlania czynszu réwniez w zlotych,
w zwiazku z malejacym 1 stabilizujacym sie poziomem inflacji. Eksperci z firm:
Healey and Baker i Jones Lang LaSalle oceniaja, ze przy szybko rozwijajacym
si¢ rynku o$rodkéw handlowych nastgpuje stabilizacja stawek czynszu. Jest
ona juz zauwazalna w najwickszych aglomeracjach w kraju. Podkreslaja przy
tym, ze czynsze te ksztaltuja si¢ na poziomie nizszym niz ceny najmu 1 m?
powierzchni sklepu lub zakladu uslugowego przy gléwnych ulicach handlo-
wych duzvch miast.

Z obserwacji i badan wynika, e znikomy udzial wiréd najemcéw w odrod-
kach handlowych maja przedsi¢biorstwa z kapitalem polskim. Gléwnymi przy-
czynami lego sltanu sa: zbyt wysoki poziom stawek czynszu oraz czeste obcia-
zenia kosztami aranzacji sklepu lub zakladu uslugowego, przekraczajacymi
mozliwosci polskich najemcow. Trzeba odnotowaé, ze sytuacja w tym zakre-
sie ulega ostatnio korzystnym zmianom. Zmniejszajace sie stawki czynszu
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i coraz wicksza atrakcyjnosé oferty polskich operatordw sklepéw markowych
sprawiaja, ze wielu z nich ma szanse ulokowania swojej dziatalnosci w osrod-
kach handlowych.

Badania wykazaly takze, Zze o sukcesie rynkowym osrodka handlowego de-
cvduja coraz bardzie] dzialania jego zarzadu (i firmy zarzadzajacej osrodka-
mi) kreujace wspolprace migdzy najemcami, inspirujace i koordynujace podej-
mowane przez nich programy marketingowe.

Podsumowanie i wnioski

1. Wspolczesne zarzadzanie osrodkami handlowymi jest procesem dynamicz-
nym, w ktérvm réznorodne dzialania i decyzje zmierzaja do zabezpiecze-
nia czynszowe] i utrzymania (a takze zwigkszenia) wartosci kapitalowej (rvn-
kowej) osrodkow.

2. Kluczowe znaczenie w tym zarzadzaniu maja zagadnienia wskazujace na
specylike rvnku ofrodkéw handlowych jako segmentu nieruchomosci ko-
mercyjnych. Zréznicowany stopien aplikacji tych zagadniern wskazuje na
rozne koncepcje i sposoby zarzadzania o$rodkami handlowymi, a takze -
kierunki doskonalenia tego zarzadzania.

3. Wvyniki badan potwierdzaja rosnaca rolg dynamicznego (proaktywnego) za-
rzadzania osrodkami handlowymi w Polsce. W jego ramach sa realizowa-
ne strategie zorientowane na: osiaganie stabilnych dochodéw czynszo-
wych, wzrost wartosci kapitalowej o$rodkéw handlowych, procesy
pomocnicze (udogodnienia) i kompleksowe Swiadczenie uslug dla uzyi-
kownikow (najemcow) osrodkow (facility management).

4. Rowniez na szczegdlng uwage zaslugujg zagadnienia zarzadzania najmem,
ze wzgledu na ich zlozonosé i wieloaspektowosé, Podstawa tej dziedziny
zarzadzania s3 wieloletnie umowy najmu, coraz bardziej stabilizujace struk-
tury najemcéw w osrodkach handlowych.

5. Z przeprowadzonych badan wynika, ze dobdr najemcow dokonuje sic w pro-
cesic komercjalizacji oSrodka handlowego obejmujacym: analize czynni-
kow i kryteriow tego doboru z uwzglednieniem wyboru operatora strate-
gicznego, rozstrzygnigcia w studium oplacalnosci i szczegélowego planu
zagospodarowania przestrzeni oérodka. Sa to jednocze$nie podstawowe in-
strumenty dynamicznego zarzadzania o$rodkami handlowymi o charakie-
rze strategicznym.

6. Z badan wynika, ze wcigz znikomy udzial wéréd uiytkownikéw (najem-
cow) osrodkdw handlowych majg przedsicbhiorstwa z kapitalem rodzimym.
Spowodowane jest to przede wszystkim zbyt wysokimi stawkami czynszu
i czestym obcigzaniem kosztami aranzacji sklepéw i zakladéw uslugowych
przekraczajacymi mozliwosci polskich najemcéw. Sytuacja w tym zakresie
ulega ostatnio stopniowym, korzystnym zmianom.

7. Badania wykazaly takze, Ze o sukcesie rynkowym osrodka handlowego de-
cyduja coraz bardziej dzialania jego zarzadu okreslane mianem sterowa-
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nego marketingu, tj. kreujace wspdélprace miedzy najemcami, inspirujace
i koordynujace podejmowane przez nich programy marketingowe.

Bibliografia

Centra handlowe - Polska regionalna [2001]. Relerat przedstawicieli zarzadu Healey and Baker
Polska, wygloszony na konferencji w Szezvrku, w dniu 22 czerwca 2001 r., towarzyszgee]
ogdlnopolskim targom nieruchomosci,

Gawron H., Zmeczenie tarsgdev w pospodarowanine nieruchomosciami. [2000] Nieruchomosci,
Rynek i Prawo”, nr 4.

Maleszvk E.. Kierunki roowojn esrodkdw handlowyel w Polsee.  [2001] Handel Wewngtrzny®,
nr 4-5.

Olearczyk A., Zarcqdzanie ofrodkami Tandlowymi, [1974] Instytut Handlu Wewngtrznego, War-
szawa (Biblioteka THW nr 113},

Sliwinski A., [2000] Zarzgdzanie nmieruchomosciami. Podstawy wiedzy i prakivki gospodarowania
nigruehomodciani. Agencja Wydawnicza Placer. Warszawa,

Wahlen R., [1997] Gebaude — Management versus Facility = Management, w: Das grosse Hand-
buch Immobilien - Management, Verl. Moderne Industrie, Augsburg.

Zarzgdzanie nieruchomosciami, [2000] praca zbiorowa pod kier. naukowym E. Kucharskicj-Sta-
siak. Instytut Nieruchomosci Valor, Ladz,



