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Edward MALESZYK*

Zarządzanie ośrodkami handlowymi w Polsce

Uwagi wstępne

 Dokonujące się w ramachtransformacji gospodarczej zmiany własnościo-
wesprawiły, że ośrodki handlowe zaczęto postrzegać nie tylko jako racjonal-
ną formę koncentracji, ale również nieruchomość dochodową (komercyjną)
Tym bardziej że wokresie gospodarki nakazowo-rozdzielczej przypisywane im
przede wszystkimfunkcje społeczne odsuwały na dalszy plan zagadnienie do-
chodowości. Wrezuliacie funkcje zarządzania ośrodkami handlowymi spro-
wadzały się wówczas do sprawnego administrowania ich składnikami mająt-
ku trwałego.

Okres transformacji wniósł nowe elementy do procesu zarządzania znacz-
nie rozszerzając jego zakres, przede wszystkim o aspekty strategiczne. Dyna-
miczny zaś rozwój ośrodków handlowych stanowi potwierdzenietezy, iż trak-
tuje się je jako lokatę kapitału i źródło dochodów.
W literaturze przedmiotu zauważa się brak kompleksowychopracowań na-

ukowych poświęconychproblematyce zarządzania ośrodkami handlowymi wPol-
sce od połowy lat siedemdziesiątych XX wieku. Prowadzone wówczas przez
A. Olcarczykabadania zaowocowały opracowaniemkoncepcji zarządzania ośrod-
kami, ale w odmiennych niż obecnie warunkach społeczno-gospodarczych
Polski [Olearczyk, 1974].

Wznawiając badania autor starał się wybrać wiązkę zagadnień aktualnie
ważnych i wzajemnie powiązanych, akcentując jednocześnie funkcje zarządza-
nia ośrodkami handlowymi jako nieruchomości dochodowych(komercyjnych).
Podjęto zatem próbę określenia waktualnych warunkach rynkowych pojęcia,
zakresui treści zarządzania ośrodkami handlowymi. Skoncentrowano ponad.
to uwagę na zagadnieniach dynamicznego (proaktywnego) zarządzania oraz
kształtowania stosunków między najemcami (użytkownikami) i zarządcami
ośrodkówhandlowych.

Przedmiotembadań były zasady, metody i narzędzia zarządzania funkcjo-
nującymijuż ośrodkami handlowymi wPolsce. Nie oznacza to jednak, że po-
minięto zagadnienia zarządzania związanez projektamibudowy ośrodków. Sku
piono wówczas uwagę na aspektach wiążącychsię z koncepcją sygnalizowanego
już dynamicznego zarządzania.

Podstawąprezentowanegoopracowania, oprócz wykorzystania dostępnejl
ieratury przedmiotu, były wyniki badań (z połowy 2001 r.) przeprowadzonych
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metodą wywiadu skategoryzowanego, w celowo dobranej grupie 10 przedsię
biorstwzarządzających 25 ośrodkami handlowymi wróżnych miastach kraju:
19 - dzielnicowymi(w tym4 — z rozszerzonymifunkcjami usługowymi), 4 -
osiedlowymii 2 — regionalnymi. Badana grupa reprezentuje przedsiębiorstwa
specjalizujące się w zarządzaniu ośrodkamihandlowymi, a także zajmujące się
innymi dziedzinami działalności, jak: doradztwo inwestycyjne, badania i anali-
zy rynku nieruchomości, projektowanie i realizacja inwestycji, operacyjna dzia-
łalność handlowa i usługowa. W zdecydowanej większości są to przedsiębior-
stwa z kapitałem zagranicznym, a tylko jedno reprezentuje kapitał polski

Z uwagina charakier badań i oczekiwania respondentów odnośnie utaj-
nienia ich funkcji zarządzania wyniki badań są prezentowane całościowobez
podawania przykładówjednostkowych.

   

Przedmiot i zakres zarządzania

Ośrodki handlowe są zazwyczaj postrzegane jako:
+ racjonalna i nowoczesna forma koncentracji handlu detalicznego i uslug,

czyli zgrupowanie różnorodnychsklepówi zakładówusługowych służące
kompleksowemuzaspokojeniuokreślonego rodzaju lub rzędu potrzeb kon-
sumentów. Zakłady te użytkowane przez poszczególne przedsiębiorstwa
stanowią podstawę prowadzenia biznesu i są odrębnie zarządzane;

+ wyodrębnione organizacyjnie nieruchomościo charakterze komercyjnym,
łączące w sposób trwały zabudowania (sklepy i zakłady usługowe) z da-
nym terenem. W tym aspekcie stają się lokatą kapitału, czyli inwestycją,
która musi zapewnić określony dochód. Wymagają zatem profesjonalnego
zarządzania zapewniającego nie tylko sprawne funkcjonowanie, ale rów-
nież utrzymanie ich użyteczności i wartości rynkowej.
W prezentowanym opracowaniuskupiono uwagę na drugim aspekcie, tj.

na problematyce zarządzania ośrodkami handlowymi jako nieruchomościami
komercyjnymi. W literaturze przedmiotu traktuje się je jako ważny segment
rynku nieruchomości, którego podstawą wyodrębnienia jest merkantylny cha-
rakter i to, że stanowią dochodową inwestycję.

Pojęcie i zakres zarządzania nieruchomościami nie znajdują wliteraturze
przedmiotjednoznacznejinterpretacji. Można wyróżnić dwa podejścia do zde-
finiowania tego pojęcia (Zarządzanie nieruchomościami, 2000 s. 27-28].

Pierwsze, węższe utożsamia zarządzanie nieruchomościami z tradycyjnym
administrowaniem, wramach którego zarządca nie zajmuje się efektywnością
nieruchomościjako inwestycji, a koncentruje swoje wysiłki na fizycznym utrzy-
maniu(konserwacji i remontach bieżących) budynku oraz zgodności swoich
działań z wymaganiami umownymi (np. najemców) i wynikającymiz obowią-

 

   

      

  
   

 

zujących przepisów prawnych. Tego rodzaju zarządzanie nazywane też sta-

 

tycznym ogranicza się zatemdo biernego administrowania nieruchomościami
tak, aby zachowaćich dotychczasową substancję, czyli utrzymać je wnależy.
tym stanie (Śliwiński, 2000 s. 21-23].
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Drugie podejście do zarządzania, zdecydowanie szersze, obejmuje nie tyl-
ko krótkoterminowezadania dotyczące administrowania, ale także — długola-
lowe związane z funkcjonowaniem, a nawetrozwojem nieruchomości w zło-
żonym otoczeniu rynkowym. Podkreśla się przy tym, że ośrodki handlowe,
podobnie jak inne nieruchomości komercyjne, są dobrem kapiłałochłonnym
o długim okresie użytkowania(najczęściej kilkadziesiąt lat). Ich stan i wartość
rynkowazależą nie tylko od sprawnego, bieżącego zarządzania (administ
wania), ale też wdużymstopniu od efektywności działalności konserwacyjnej,
remontowej, modernizacyjnej, a nawet inwestycyjnej, podnoszącej wartość,
a wtym walory usługowe ośrodków. Nacele i funkcje zarządzania nie moż.
na zatemspoglądać zbyt doraźnie, a skuteczność zarządzania ośrodkami han-
dlowymi można ocenić dopiero wdłuższej perspektywie [Gawron, 2000]
W związku z tym coraz większego znaczenia nabiera współczesna, dyna-

miczna orientacja zarządzania ośrodkamihandlowymi, nazywanego wlitera-
turze przedmiotu proaktywnym.Zakłada ono konieczność kreatywnościi in-
nowacji wgospodarowaniu ośrodkamihandlowymi. Przyświecatemu realizacja
dwóch głównychcelówdługofalowych zarządzania: maksymalizacja czynszo-
wej(bieżącej) i kapitałowej (rynkowej) wartości ośrodków. Oznacza to skon-
centrowanie uwagi w procesie zarządzania nie tylko na samych zabudowaniach
ośrodka, lecz przede wszystkim na potrzebachjego użytkowników-najemców,
a nawet na dostosowaniu profilu i strukturyośrodka do zmieniającego się

ynku użytkowników”. Wyrazemtego jest rosnąca rola koncepcji zarządzania
różnymi udogodnieniami dla użytkownikówośrodków handlowych — tzw. fa-
cility management.
W świetle powyższych rozważań można przyjąć, że zarządzanie ośrodka-

mi handlowymi jest zespołem czynności decyzji zmierzających do zabezpie-
czenia wartości czynszowej (bieżącej) i kapitałowej (rynkowej) ośrodków oraz
- gdy to jest możliwe — do jej podwyższenia.

Współczesnezarządzanie ośrodkamihandlowymi to złożony wieloaspekto-
wy proces. Na szczeblu zarządu pojedynczego ośrodka handlowego można
wtymprocesie wyodrębnić co najmniej cztery podukłady powiązane liczny-
mi sprzężeniami zwrotnymi:
+. podukład technicznego zarządzania ośrodkiem,
+ podukład zarządzania personelemzarządcy i obsługi ośrodka,
+. podukład organizacji usług zewnętrznych niezbędnych dla sprawnego funk-

cjonowania ośrodka,
+ podukład promocji ośrodka, umównajmu, kontaktów z klientami itp.

Świadczy to o złożoności procesu zarządzania, w którym praktyczne za-
stosowanie mają zasadyz różnych dziedzin wiedzyi nauki np. prawa, anali-
zy rynku i marketingu nieruchomości, związana z nimi problematyka tech-
niczna, zagadnienia organizacji i zarządzania zespołami ludzkimi, gospodarki
finansowej itp.

We współczesnym (dynamicznym) zarządzaniu ośrodkami handlowymipod-
kreśla się jego aspekty strategiczne, wiążąc je ze specyficznymidla rynku nie-
ruchomości komercyjnych zagadnieniami, dotyczącymiprzede wszystkim:
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+ prawmajątkowych, obejmujących wszczególności kwestie związanez iden-
tyfikacją prawwłasności, relacji między właścicielem i zarządcą;

+ wpływukoniunktury gospodarczej naceny i czynsze, podaż i popyt na
rynku nieruchomości komercyjnych, a w tym na rynku ośrodkówhandlo-
wych;

+ oddziaływania najbliższego otoczenia na kształtowanie wartości kapitało-
wej ośrodka handlowego i na zamierzenia właściciela lub zarządcyzwi
zane ze sposobem gospodarowania tym ośrodkiem;

+ ksztaliowania przyjaznych stosunków międzyużytkownikami (najemcami),
zarządcą i właścicielem ośrodka handlowego oraz podejmowania różnych
działań (głównie marketingowych)integrujących środowisko najemcóworaz
podnoszącychwalory usługowei image ośrodka.
Ponadto na specyfikę tego zarządzania wskazują immanentne cechyośrod-

kówhandlowych wyróżniające je wśród innych nieruchomości komercyjnych
Ośrod
sklepów i zakładów usługowychoraz towarzyszących im urządzeń, koncentra-
cji organizacyjnej, funkcjonalnej (technicznej), a także ekonomicznej oraz za-
zwyczaj grupują obiekty o dużej skali działania. Cechy te rzutują na szczegó-
łowe rozwiązania zarządcze w ośrodkach handlowych.

     

handlowesą bowiemformą koncentracji przestrzennej różnorodnych

  

   

Rynek ośrodków handlowych w Polsce

Rynek ośrodków handlowych obejmuje tzw. rynek podstawowy(pierwot-
ny), na którym zglaszający oferty sprzedażynieruchomości komercyjnych
prezentują podaż a inwestorzy — popyt na określone fragmenty ośrodkówhan-
dlowych. Oprócz tego funkcjonuje rynek użytkowników(najemców), na którym
lokale sklepowei usługowe występujące w ośrodkach są wynajmowane za
opłatą czynszową. Usługi wynajmustanowią wówczas specyficzny wtórny
nek usług związanych z podstawowym rynkiem nieruchomości komercyjnych

Rynek ośrodkówhandlowych, podobniejak cały obszar rynku nieruchomo-
ści komercyjnych, obejmuje:
+ podmioty rynkowe, tj. inwestorów, pośredników wsprzedaży lub wynaj-

mie, właścicieli, zarządcówośrodków handlowych, przedsiębiorstwa usłu-
gowerealizujące wybrane funkcje zarządzania ośrodkami, organy plano-
wania przestrzennego i nadzoru budowlanego. Inwestorzy — właściciele
i najemcyośrodków handlowych reprezentują popyt na tym obszarze ryn-
ku;

+. podaż różnych rodzajów ośrodków handlowych na tle rynku innychnieru-
chomości komercyjnych (innych nieruchomości handlowych, usługowych,
biurowych);

+ stosunki rynkowe między wymienionymi wyżej podmiotami rynkowymi.
Ośrodki handlowe jako przedmiot podaży, charakteryzują się tym, że są

budowane przez wiele miesięcy lub kilka lat, toteż słabo reagują na bieżące
zmiany popytu. Wzrost podażypowoduje okresowosilny spadek cen najmu
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lub sprzedaży powierzchni ośrodków handlowych. Jednocześnie w krótkim
okresie podaż tego rodzaju nieruchomościjest stała i nie może być zmienio-
na. Ceny równowagi na tym rynkukształtują się zatem znacznie wolniej niż
np. na rynku towarowym.

Z kolci popyt na lokale znajdujące się w ośrodkach handlowych jest w
znaczony stosunkowo wysoką ceną wyjściową, co stanowi poważnąbarierę
dla potencjalnych ich najemców lub przyszłych właścicieli.

Z przeprowadzonych badań IRWiK wynika, że rynek ośrodków handlo-
wych w Polsce nie jest jeszcze dojrzały. Trzeba zaznaczyć przy tym, że nie
prowadzi systematycznych badań statystycznych ośrodków. Dlatego też bada-
nia IRWiKopierają się na informacjach uzyskanychz różnych źródeł i mają
charakierszacunkowy. Z badań tych wynika, że w końcu 2001 roku funkcjo-
nowało 165 wielofunkcyjnych (szerokoasortymentowych)ośrodkówhandlowych,
a kolejne 50 znajdowało się w fazie budowy

Według danych firmy Healey and Baker, wielofunkcyjne ośrodki handlowe
wkońcu 1999 roku zajmowały 1,2 mln m? powierzchni handlowej, co w prze-

zeniu na 1000 mieszkańcówdawało wskaźnik 31 m2. W porównaniuz kra-

jami Unii Europejskiej wskaźnik ten kształtowałsię wówczas na poziomie po-
nad trzykrotnie niższym.

Od 2000 roku odnotowuje się przyspieszenie rozwoju ośrodków handlo-
wych.Badania firmy Healey and Baker wykazują, że wkońcu2000 rokułącz-
na powierzchnia handlowa oddanych do użytku (od początku lat dziewięć-
dziesiątych) wielofunkcyjnych ośrodków handlowych wynosiła 2,7 mln m2
Oznaczało to, że w przeliczeniu na 1000 mieszkańców Polski przypada-
ło 70 m? tej powierzchni. Wskaźnik ten wzrósł zatem wciągu 2000 roku po-
nad dwukrotnie w porównaniu z końcem 1999 roku [Centra handlowe,
2001].

Ośrodki handlowewystępują głównie na obszarach najbardziej zurbanizo-
wanychi tam właśnie koncentrują znaczący odsetek sieci handlu detaliczne-
go. Z badań IRWiK przeprowadzonych waglomeracji warszawskiej, konurba-
cji śląskiej i aglomeracji krakowskiej wynika, że skala koncentracji sieci
detalicznej w ośrodkach handlowych jest zróżnicowana. Generalnie jest znacz-
nie niższa niż na podobnych terenach krajów EuropyZachodniej. Wskaźniki
urbanistyczne powierzchni sprzedażowej ośrodków handlowych (w przelicze-
niu na 1000 mieszkańców) na trzech badanych obszarach kształtują się na po-
ziomie od 74 (konurbacja Śląska) do 175 m? (aglomeracja warszawska). Ośrod-
ki handlowe skupiają zaś od 9,6% (w aglomeracji krakowskiej) do 22,8%
(waglomeracji warszawskiej) powierzchnisprzedażowej sklepówogółem [Ma-
leszyk, 2001].

O tempie i kierunkach rozwoju ośrodków handlowych wperspektywiekil-
kuletniej decydowaćbędą przede wszystkim
+ wzrost zamożnościpolskiego konsumenta, w tym zwiększającysię udział

nabywcówo dochodach wyższych niż przeciętni
+ rozwój motoryzacji indywidualnej i zmiany w stylu i jakości życia konsu-

mentów, przekładające się na zmiany zwyczajówi preferencji zakupów;
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+ rozwój rynku nieruchomości komercyjnych i tendencje integracyjne na
ym rynku (np. łączenie sklepówz różnorodnymi zakładami usługowymi,

jak: rekreacyjnymi, kulturalnymi,finansowymi, biznesowymiitp.);
+ kreowanie nowoczesnych centrówusługowych miast;
+ niedoboryhandlu skoncentrowanego;
+ wzrost znaczenia sklepów wyspecjalizowanych z ofertą markowych towa-

rówi korzystne warunki lokowania tych sklepów w ośrodkach handlo-
wyci

+ możliwości redukcji kosztówdziałalności sklepówwystępujących w ośrod-
kach;

+ wzrastające skłonności kupcówdo współdziałania w ośrodkach
Trzebasię liczy n, że występować będą nadal bariery rozwoju ośrod-

kówhandlowych. Ich rozwój będzie hamowany zmniejszającą się skłonnością
do inwestowania wskutek pogarszającej się koniunkturygospodarczej i słab-
nącego tempa wzrostu naszej gospodarki, któremu towarzyszyć będzie wyso-
ki poziombezrobocia. Trzeba podkreślić,że już obecnie inwestorzy dostrzega-
ją barierę dochodówdla rozwoju ośrodkówhandlowych. Dlatego też planują
je, przede wszystkim wnajwiększych skupiskach ludności, gdzie występuje
znaczący odsetek konsumentów o dochodach wyższych niż przeciętne. Oni
właśnie są i będą główną grupą klientów ośrodkówhandlowych

Wśródinnych barier rozwoju istotne znaczenie będą miały: przepisy zno-
welizowanej ustawy o zagospodarowaniu przestrzennym dotyczące inwestycji
wielkopowierzchniowych handlu oraz praktycznaich realizacja przez samo-
rządyterytorialne; także wciąż niskie zdolności kredytowe rodzimych przed-
siębiorstw— potencjalnych inwestorówośrodków handlowych. Wydaje się rów-
nież, iż poważnymutrudnieniembędzie wciąż niska skłonność przedsiębiorstw
do podejmowania wspólnych inwestycji, które zaowocowałyby etapową reali-
zacją ośrodków handlowych.

Pomimo sygnalizowanychbarier plany inwestorów wskazują na przelomo-
wyrozwój ośrodkówhandlowych wlatach 2001-2004. Z badań firmy Healey
and Baker monitorującej omawiane inwestycje wynika, że wlatach 2001-2004

  

 

  

      

  

   

 

  
(181%) wstosunku do obecnie istniejącej powierzchni ośrodków handlowych
wPolsce.

Ośrodki handlowe będą budowanenadal w ośmiu największych aglomera-
cjach (w Warszawie, Łodzi, Katowicach, Krakowić
sku-Gdyni-Sopocie, Wrocławiu), a ponadto w 65 innych miastach Polski, głów-
nie średniej wielkości. Wymienione kierunki alokacji znajdują swoje uzasadnieni
bowiem zdaniem badanych przedsiębiorstw zarządzających ośrodkami han-
dlowymi ich rynek w największych aglomeracjach jest prawie nasycony lub
będzie zrównoważonyw perspektywie do 2005 roku. Stąd też obserwujemy
przesunięcie nakladówdo miast średniej wielkości. W opinii badanych za-
rządcówwzględne nasycenie ośrodkami handlowymitej kategorii wielkości
miast wystąpi około 2006 roku
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Oprócz wzrostuilościowego wystąpią również istotne zmiany strukturalno-
„jakościowe ośrodkówhandlowych. Według opinii ekspertów osłabnie tempo
rozwoju ośrodkówwokół supermarketówczy hipermarketów. Intensywnie na-
tomiast rozwijać się będą ośrodki handlowez rozszerzonymifunkcjami usłu-
gowymi(głównie rekreacyjno-rozrywkowymi), nie tylko wcentrach najwięk-
szych miast,ale i miast średniej wielkości. Także oferta pozamiejskich ośrodków
handlowych będzie wzbogacana różnorodnymi zakładamiusług rekreacyjno-
-rozrywkowych. Według prognoz Healeyand Baker do 2007 r., oprócz ogól-
nomiejskich i regionalnych ośrodkówhandlowychz rozszerzonymifunkcjami
usługowymi, będą też intensywnie rozwijane tzw. parki handlowe, czyli wy-
specjalizowane centra wielkopowierzchniowych obiektówhandlu łączące funk-
cje hurtu i detalu.

Zdaniem ekspertów— w miarę stopniowego nasycania rynkówlokalnych-
niektóre ośrodki handlowe występujące na skraju największych aglomeracji
(zwłaszcza warszawskiej, poznańskiej, wrocławskiej) oraz w konurbacji gt
nośląskiej trzeba będzie przekształcić na: centra handlu hurtowego typucash
and carry, wyspecjalizowane parki handlowe czy centra fabryczne — outlet fac-
tory (zgrupowania sklepów oferujących towary markowe po cenach niższych
niż w butikach czy firmowych salonachsprzedaży).

 

 

System zarządzania ośrodkami handlowymi

System zarządzania ośrodkami handlowymi wPolsce tworzą:
+ wyspecjalizowane przedsiębiorstwa zarządzające ośrodkamii często rów-

nież innymi nieruchomościami komercyjnymi (np. Ahold Real Estate Ma-
nagement,Apsys Polska, Casino DT, ECE Projektmanagement Polska, Fo-
ras Management Polska);

+ developerzy — przedsiębiorstwarealizujące projekty rozwojowe (np. Echo
Investment, ING RealEstate,International Development Management Pol-
ska, King Cross);

+ inwestorzy (wiaściciele) ośrodków (np. Globe Trade Centre Galeria, Ikea
Polska, Klif Holding — Polinvest, Land, Kupiec Poznański, Rece Poland);

+ agencjei firmy wynajmunieruchomości komercyjnych, analitycytego ryn-
ku, firmydoradztwa inwestycyjnego (np. Healeyand Baker Polska, Jones
Lang La Salle);

+ przedsiębiorstwa budowlane(np. Echo Investment);
+ banki i inne instytucje rynku kapitałowego, jak fundusze wyspecjalizowa-

ne, towarzystwa ubezpieczeniowe, inwestycyjne;
+ organyplanowania przestrzennego i nadzoru budowlanego inne jed-

nostki samorządu terytorialnego i gospodarczego, mające wpływna proce.
sydecyzyjne dotyczące podjęcia budowyi lokalizacji ośrodków

+ jako finalne ogniwo systemu — zarządyposzczególnych ośrodków.
Badania wykazały, że podstawowezasady, metodyi instrumenty zarządza-

nia ośrodkami handlowymi, niezależnie od ich szczebla lokalizacji (osiedlowe,
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dzielnicowe, regionalne) są zbieżne. Występuje natomiast zróżnicowanie in-
tensywności i zakresu wykorzystania niektórych instrumentówzarządzania
ośrodkami handlowymi o dużym zasięgu oddziaływania, tzn. regionalnych
i dzielnicowychz rozszerzonymi funkcjami usługowymi, w porównaniu z po-
zostałymi ośrodkami: osiedlowymii dzielnicowymi z hipermarketemlub su-
permarkciemoraz niewielką galerią handlową. To właśnie wyróżnia i stano-
wi specyfikę zarządzania największychośrodkówhandlowych. Dla ich zarządców
pierwszoplanowym bowiemzadaniem jest uatrakcyjnienie oferty towarowo-
usługowej tak, aby przyciągnąć jak najwięcej nabywcówi przynajmniej utrzy
maćwartość rynkową ośrodka handlowego. Wprocesie zarządzania są stoso-
wanewówczas bardziej wyrafinowane i wysublimowane programy marketingowe
zwiększającesiłę oddziaływania ośrodka na lokalny rynek. Podnosi się przy
tym jakość programów promocyjnych (inspirowanych przez zarząd ośrodka
wśród jego użytkowników — najemców)celem ukształtowania wizerunku wy-
różniającego dany ośrodek handlowy wśród innych konkurencyjnych zgrupo-
wań sklepówi zakładów usługowych. Zwraca się również szczególną uwagę
na jakościowe elementy udogodnień dla użytkowników (najemców) ośrodka
w ramach facility management.

Sposoby zarządzania ośrodkami handlowymiróżnicuje także różny roz-
kład kompetencji między zarządempojedynczego ośrodka handlowego fir-
mą zarządzającą wieloma ośrodkami handlowymi. Zaznacza się przy tym
trend lokowania zadań o charakterze strategicznym wwyodrębnionychko:
mórkachfunkcjonalnych firm zarządzających sieciami ośrodków handlo-
wych. Natomiast zarządyposzczególnychośrodkówz reguły realizują funk-
cje zarządzania udogodnieniami dla najemców (facility management).
W niektórych przypadkach rozkład zadań nie jest jednoznaczny w związku
2 uczestnictwem wzarządzaniufirm zewnętrznycho zdywersyfikowanej dzia-
łalności (na rynkunieruchomości komercyjnych), a także, gdy przedsiębior-
stwo tworzydopierosieć ośrodkówhandlowych, a dany ośrodek jest jej za-
lążkiem.

  

  

  

  

  

  

 

  

  

 

Podstawy dynamicznego zarządzania ośrodkami handlowymi

Głównym zadaniem dynamicznego zarządzania ośrodkami handlowymi
jest efektywne wykorzystanie posiadanych zasobówmajątkowych wzależności
od zmieniającego się otoczenia rynkowego oraz ogólnej sytuacji społeczno-go-
spodarczej i politycznej mającej wpływ na kształtowaniesię rynku nierucho-
mości komercyjnych. Kwestią zasadnicząjest wybór odpowiedniej strategii za-
rządzania, uzależnionej od czynników zewnętrznych.

Z przeprowadzonych badań wynika, że w procesie zarządzania są realizo-
wanetrzy zasadnicze strategie, zorientowane na:
+ osiąganie stabilnych dochodówczynszowych,
+ wzrost wartości kapitałowej (rynkowej), poprzez rozbudowę lub zmianę

przeznaczenia fragmentówośrodka handlowego,
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+ procesy pomocnicze (udogodnienia) i kompleksowe świadczenie usług dla
najemców(facility management).
W ograniczonymzakresie jest wykorzystywana czwarta strategia, ukierun-

kowanana cele użytkowe właściciela, będącego jednocześnie użytkownikiem
znaczącej części ośrodka handlowego. Sprowadza się ona praktycznie do spi
cyzowania zadań i kontroli kosztównp. hipermarketu, supermarketu czyin-
nego sklepu wielkopowierzchniowego,stanowiącego głównyakcent ośrodka.
Dotyczy zatem inwestora, będącego równocześnie operatorem strategicznym
ośrodka handlowego.
W odniesieniu do ośrodków handlowych może mieć zastosowanie również

strategia portfelowa, ostatnio najbardziej nośnai akcentowana wliteraturze przed
miotu. Ośrodki handlowe stanowią wówczas jeden z kierunkówoptymalizacji
zarządzanegoprzez daną firmę portfela nieruchomości, pod względem docho-
dowości ryzyka. W ramachtej strategii w odniesieniu do poszczególnych obiek-
tów, jak np. ośrodki handlowe,obiekty biurowe, rekreacyjne, magazyny handlo-
we są podejmowane odrębne decyzje inwestycyjne [Śliwiński, 2000 s. 61-62].

Punktem wyjścia dla strategii: osiągania stabilnych dochodów czynszo-
wychi wzrostu wartości kapitałowej jest określenie dwóch istotnych katego-
rii: wartości czynszowej i kapitałowej (rynkowej) ośrodkówhandlowych.

Wartość czynszowa, to roczny dochód netto z czynszu, generowanyprzy
sprawnymzarządzaniu ośrodkiem handlowym. Przez dochód netto rozumie
się przychody z tytułu wynajmu powierzchni ośrodka handlowego pomniejszo-
ne 0 koszty jego utrzymania. Często pod wpływemnacisku ze stronyużytkow-
ników(najemców) ośrodka praktykuje się oddzielenie od czynszu kosztów cks-
ploatacji w postaci opłaty eksploatacyjnej. Wówczas przychód z czynszu jest
dochodemnetto, jeżeli tylko udało się powierzchnię ośrodka handlowego w
nająć wcałości.

Wartość kapitałowa natomiast jest utożsamiana wliteraturze przedmiotu
z wartością rynkową. Do jej określenia służy podejście dochodowe - metoda
inwestycyjna. Do wyceny wartości kapitałowej metodą inwestycyjną wykorzy
stuje się współczynnik kapitalizacji. Określa on pewną proporcję rynkową po-
między wolnorynkową wartością ośrodka handlowego — jako nieruchomości —
jego wartością czynszową. Wartość współczynnikakapitalizacji ustala się na
podstawie obserwacji rynku i analizy proporcji międzycenami uzyskanymi
przez porównywalne ośrodki handlowe, a ich wartościami czynszowymi. Naj-
częściej dąży się do uśrednienia tych proporcji celem określenia poziomu te-
go współczynnika. Wycenę wolnorynkowej wartości uzyskujemy zatem mno-
żąc współczynnik kapitalizacji przez wartość czynszową ośrodka handlowego.
Czynnośćta jest nazywanakapitalizacją dochodu (wartości czynszowej), a uży
skanatą drogą wartość miano wartości kapitałowej [Zarządzanie nieruchomo-
ściami, 2000 s. 224-225).

Odwroiność współczynnika kapitalizacji, w wyrażeniu procentowym,jest
stopą zwrotu — odzwierciedlającą poziom ryzyka inwestycyjnego. Narzędzie
to służy do ocenyefektywności ekonomicznej projekiu ośrodka handlowego
jako inwestycji. Wykorzystują je właściciele ośrodków handlowych, a w tym
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przede wszystkim inwestorzy strategiczni i główni użytkownicytych ośrod-
ków — operatorzy hipermarketów i supermarketów. Ocena efektywności eko-
nomicznej projektu inwestycyjnego ośrodka handlowego, a w tym hipermar-
ketu i supermarketu, pozwala na określenie granicznego okresu zwrotu
wydatkowanych nakładówinwestycyjnych. Z doświadczeń czołowych firm de-
veloperskich uczestniczących wzarządzaniu tego rodzaju projektami inwe-
stycyjnymi wynika,że nakładyna budowę ośrodka handlowego rzadko zwra-
cają się wcześniej niż po 4-5 latach. Stopa zwrotuz inwestycji w najlepsze
stołeczne ośrodki handlowe - według oceny Jones Lang LaSalle — kształtu-
je się obecnie na poziomie 10,25%-11,25%, co pozwala na zwrot nakładów
po około 9 latach. W świetle powyższych rozważań możnastwierdzić, że
wartość kapitałowa ośrodka handlowego jest wówczas funkcją bezpieczeń-
stwainwestycji związanej z budową tego ośrodka i jego potencjału docho-
dowego.

Maksymalizacja czynszowej i kapitałowej wartości jest podstawowym ce-
lem zarządzania dynamicznego ośrodkamihandlowymiw krajach o rozwinię-
tej gospodarce rynkowej. Natomiast w polskiej praktyce są stosowane strate
gie osiągania stabilnych dochodów czynszowych oraz wzrostu wartości
kapitałowej ośrodków handlowych. Ich zarządcystarają się realizować te stra-
tegie poprzez:
*- badania i analizy rynku nieruchomości komercyjnych, ze szczególnym

uwzględnieniem rynku ośrodków handlowych;
+ sterowany markeiing, w warstwie narzędzi promocyjnych i public rela-

tions, kształtujący wizerunek i atrakcyjność rynkowąośrodków;
+ rozbudowę i modernizację fragmentówośrodków;
+ doskonalenie poprawęich funkcjonowania.

Z badań wynika także, że wzrost wartości kapitałowej (rynkowej) ośrod-
ków handlowych wymaga opanowania umiejętności stosowania specyficz-
nych zasad i narzędzi marketingowych właściwych dla nieruchomości ko-
mercyjnych. Trzeba zaznaczyć przy tym, że celem końcowym tego rodzaju
zabiegów marketingowych jest skomercjalizowanie powierzchni ośrodka han-
dlowego. Oznacza lo wynajęcie lub sprzedaż całości powierzchni ośrodka
z oczekiwanym efektem finansowym. Wymagato szeroko zakrojonych badań
rynku nieruchomości komercyjnych. W szczególności konieczne jest określe-
nie jego charakteru i struktury, podmiotów konkurujących - ich zasobów
i planowanych inwestycji oraz określenie rynku docelowego, na którym za-
mierza się ulokować dany ośrodek handlowy. Kluczowym wnioskiem tych
badań i analiz powinno być oszacowanie wielkości powierzchni handlowej
i usługowej wposzczególnych kategoriach funkcjonalnych, branżowych, ro-
dzajówformhandlu i usług itp., która może być wynajęta (lub sprzedana)
wplanowanym ośrodku handlowym,wokreślonychlatach objętych analizą.
Następnie należy określić wstępną koncepcję ułożenia planu wynajmowanych
powierzchni wedlug ich rodzaju i wielkości [Lipiński, 2000].

Z przeprowadzonych badań wynika, że firmy zarządzające ośrodkami han-
dlowymi wzdecydowanej większości podejmują własne badania, same ana-
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lizują i oceniają rynek nieruchomości komercyjnych. Prowadzą monitoring
transakcji kupna-sprzedaży na tym rynku oraz kształtowania się poziomu
stawek czynszu. Niektóre z nich korzystają z podobnychanaliz, ocen rynko-
wychi monitoringu, zlecanych jednostkom zewnętrznym w ramach ouisour-
cingu.

Podstawowymnarzędziem zarządzania dynamicznego ośrodkami han-
dlowymijest tzw. plan zarządzania nieruchomością, w którym zawarte
są również elementy strategii komercjalizacji ośrodka handlowego. Ponadto
— jak wynika z badań - wykorzystuje się dwa inne instrumenty zarządza-
nia, będące jednocześnie podstawą do negocjacji umówz najemcami po-
wierzchni ośrodka. Są to: szczegółowy plan zagospodarowania przestrzeni
ośrodka handlowegooraz szczegółowe studium opłacalności projektu tego
ośrodka.
W szczegółowymplanie zagospodarowania przestrzeni ośrodka rozstrzyga

się kwestie konkretnegousytuowania poszczególnych rodzajóworaz branż skle-
pówi zakładów usługowych, ich charakteru asortymentowego z uwzględ
niem standardu jakościowego usług, wielkości powierzchni, wzajemnego usy-
tuowania w stosunku do głównychciągówruchu nabywców, elementówtzw.
malej architektury itp. Na tym etapie są formułowane wstępne propozycje za-
gospodarowania i aranżacji sklepów oraz zakładówusługowych przez wybrz
ne przedsiębiorstwa — potencjalnych najemcówośrodka.

Stadium opłacalności projektu ośrodka handlowego zawiera natomiast
rozstrzygnięcia wzakresie opłacalności poszczególnych rodzajówi branżskle-
póworazzakładów usługowych wkonkretnych warunkachlokalizacji. Jest
podstawą wyboruodpowiedniej mieszanki branż oraz form handlu i usług,
dla zapewnienia optymalnych warunków funkcjonowania ośrodka handlo-
wego.

Oprócz zagadnień anali

  

  

rynku, zagospodarowaniai komercjalizacji pla-

 

nowanych ośrodków handlowych,istotną kwestią dla podnoszenia ich warto-
ści i atrakcyjności rynkowej jest sterowany marketing, tzn. zespół działań
kształtujących wizerunek, niepowtarzalny image ośrodka. Z przeprowadzo-
nych badań wynika, że zarządcy ośrodkówhandlowych wykorzystują paletę

 

norodnych narzędzi promocyjnych i public relations mających na celu,
najczęściej:
+" zwiększenie lojalności klientów ośrodka handlowego,
+ penetrację rynku dla przyciągnięcia klientów ze stref wpływówinnych,

konkurencyjnych ośrodków handlowych,
+ zwiększenie strefy wpływówośrodka handlowego,
+ zwiększenie koszyka zakupów przeciętnego klienia ośrodka handlowego.

Trzeba podkreślić, że programy marketingowe podejmowane w ramach
dynamicznego zarządzania ośrodkami handlowymisą niesłychanie zróżnico-
wane i trudno je systematyzować. Warto zaznaczyć, że żadna z badanych
firm zarządzających ośrodkami handlowyminie chciała udostępnić charak.
terystycznego dla niej programu marketingowego. Nie można się temu dzi
wić zważywszy na wciąż niewielkie doświadczenie w zarządzaniu ośrodka-
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mi handlowymi wPolsce, a także — strzeżenie tych doświadczeń przed kon-
kurencją.

Praktyka osiatnich lat dostarcza nam wiele interesujących przykładówpro.
gramówzmierzających do korzystnych zmian oferty asortymentowo-usługowej
ośrodków handlowych. I tak np. ośrodek handlowyGaleria Mokotów w War-
szawie zyskujący na atrakcyjności rynkowej (główniedzięki rozszerzonej ofer-
cie uslug o charakterze rekreacyjno-rozrywkowym oraz znacznemu zróżnico-
waniu sklepówspecjalistycznych) będzie rozbudowywanyo kolejne 18 tys. m?.
Decyzję rozbudowy uzasadniasię tym, iż omawiany ośrodek będąc najpopu-
larniejszym i najmodniejszym w Warszawie — odniósł sukces rynkowy. Jedno-
cześnie ośrodekten stanowi wzorzec dla nowych rozwiązań rozbudowywa-
nych ośrodków handlowych w Warszawie: Reduta, Targówek i Promenada
oraz Janki bis w Jankach koło Warszaw

Dla działalności podstawowej najemców(użytkowników) ośrodka handlo-
wegoistotne, choć często nie doceniane znaczenie mają procesy drugoplano-
we,wspierające realizację celówi zadań działalności podstawowej. Zarządza-
nie. udogodnieniami (facility management) jest właśnie tak rozumianym
zarządzaniem procesami drugoplanowymi. Wszelkie bowiem niedogodności
związane z użytkowaniemlokalu sklepowegoczyusługowego wośrodku han-
dlowymobniżają wydajność pracy, negatywnie oddziałują na realizację celów
podstawowych przedsiębiorstw-najemców, a w wymiarze finansowym— na ich
koszty działalności operacyjnej i wynik finansowy.

Facility managementjest koncepcją zarządzania zorientowaną na najem-
cówcałościowym świadczeniem usług. Jej podstawę stanowią kompleksowe
zasady podejmowaniadecyzji dla optymalnego planowania, użytkowania i przy
stosowania budynków, ich urządzeń i świadczeń do każdego stanowiska pracy
wprocesach podstawowych przedsiębiorstw handlowych i usługowych. Decy-
zje te, wzmacniane odpowiednimi systemamiinformacyjnymi, wspomagają kie-
rowanie wposzczególnych przedsiębiorstwach wsposób strategiczny [Wahlen,
1997].

Ekonomiczny sens zarządzania udogodnieniami sprowadza się zatem do
odciążenia właściciela użytkownikówośrodka handlowegood problemówdru-
goplanowych. Wówczas użytkownicyośrodka mogą skoncentrować uwagęna
realizacji procesów podstawowych, ij. sprzedaży świadczeniu usług. Oferta
zarządzania udogodnieniami musi być taka, aby rzeczywiście wspierały one
procesypodstawowe, doprowadzały do wzrostu wydajności, redukcji kosztów
bądź zwalniały właściciela i użytkownika od uciążliwych dla nich i praco-
chłonnych czynności drugoplanowych.
W ramachtej koncepcji zarządza!

szary udogodnień:
+ technicznych,
+" architektoniczno-przestrzennych,
+ gospodarczych(finansowych).

Z przeprowadzonych badań wynika, że zarządcyośrodków handlowych
wwiększości przypadkówdoceniają znaczenie tych udogodnień.

 

  

 

 

    

wyodrębnia się trzy podstawowe ob-
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zarządzaniu udogodnieniami technicznymi(zarządzaniu techniką) zwra-
cają szczególną uwagę na:
+ utrzymanie satysfakcjonującego najemców stanutechnicznego zabudowań

ośrodka handlowego;
+ zapewnienie sprawnego funkcjonowania urządzeń w budynkach ośrodka,

zwłaszcza urządzeń wentylacyjnychi klimatyzacyjnych. Mniejszą wagę przy
wiązuje się przy tym do systemówautomatyzacji urządzeń i elektroniczne-
go przepływuinformacji oraz systemu komunikacji;

+ zapewnienie sprawnego zarządzania służbami technicznymi, co jest
gwarantowane zazwyczaj utrzymaniem całodobowych usług technicz-
nych.
Zarządcy

netu umożliwiają najemcom przesyłanie korespondencji
siećinternetową.
W ramachzarządzania udogodnieniami architektoniczno-przestrzennymi

(zarządzania powierzchnią) zarządcyośrodkówhandlowych — jak wynika z ba-
dań — realizują przede wszystkim takie zadania, jak:
+ ocena stanu i konserwacja powierzchni użytkowej ośrodka handlowego,
+ organizacja przestrzeni ośrodka, jej planowanie i kontrola wykorzystania,
+ świadczenie usług podstawowych, wszczególności: ochrona ośrodka, wy-

odrębnienie recepcji, obsługa centrali telefonicznej, utrzymanie porządku
i czystości w ośrodku, zawieranie umówubezpieczeń majątkowychdla na-
jemców.
Niekiedy usługi takie, jak: ochroniarskie, porządku i czystości, pielęgnacji

zieleni, specjalistyczny serwis techniczny są zlecane przez zarządców ośrod-
kówhandlowych wyspecjalizowanym przedsiębiorstwom, które świadczą wspo-
sób profesjonalny tego rodzaju usługi specjalistyczne na rynku nieruchomości
komercyjnych.

Z przeprowadzonych badań wynika, że w ramach zarządzania udogodnie-
niamigospodarczymi (zarządzania finansowego) zarządcy ośrodków handlo-
wych zwracają szczególną uwagę na:
+ kształtowanie właściwych relacji między właścicielem, zarządem ośrodka

i jego użytkownikami (najemcami) celemeliminowania lub niedopuszcza-
nia do sytuacji konfliktowych;

+ podejmowanie na życzenie właściciela projektów zmian ośrodka handlo-
wegoi zarządzanie tymi projektamio charakterze: inwestycyjnym(rozbu-
dowaośrodka), modernizacyjnym, organizacyjnym;

+ zagadnienia koordynacji finansowej i logistyki związanej z zarządzaniem
techniką i powierzchnią ośrodka;

+ zagadnienia koordynacji finansowej i logistyki odnoszącej się do kreowa-
nia stref zysku w ośrodku (najbardziej rentownych branż i rodzajówskle-
póworaz zakładów usługowych);

+ zagadnienia związane z najmem powierzchni w ośrodku.
Istotnymnarzędziem zarządzaniafinansowego jest budżetowanie, z które-

go korzysta zarządca ośrodka handlowego wcelu określenia priorytetówwy-
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datków na podstawie prognozowanych przychodów. Budżet jest szczegóło-
wymzestawieniem przewidywanych przychodówi kosztów (wydatków), doty-
czących konkretnego ośrodka handlowego, w danym przedziale czasowym.
Budżet spelnia tak ważne funkcje, jak:
+ jest planem finansowym i podstawą podejmowania przez zarządcę wywa-

żonych, racjonalnychdecyzji zarównoo charakterze operacyjnym, jak i stra-
tegicznym;

+ służyzarządcydo przygotowania kompleksowego planu zarządzania ośrod-
kiem, planu o charakterze strategicznym;

+. jest narzędziem do osiągnięcia porozumienia zarządcyz właścicielem ośrod-
ka, a także podstawą kontroli prawidłowości i skuteczności zarządzania
ośrodkiem (Zarządzanie nieruchomościami, 2000s. 129-131].
Przeprowadzone badania wskazują na wykorzystywanie przez zarządców

ośrodkówhandlowych budżetów: operacyjnego, przepływówpieniężnych i ka-
pitałowego.

Budżet operacyjny (przygotowywanyzazwyczaj na okres 1 roku) zawiera
poszczególne składniki przychodów: efektywne i potencjalne, koszty operacyj-
ne oraz dochód operacyjny.

Budżet przepływówpieniężnych (cash flow)jest sporządzanyna bazie bu-
dżetuoperacyjnego. Oprócz planowanych przychodówi kosztów, obejmuje rów-
nież koszty nieoperacyjne. Zalicza się do nich wydatki związane z obsługą ewen-
tualnego zadłużenia (raty kredytu z odsetkami) i nakładami inwestycyjnymi
lub odpisami na fundusz remontowy.
W budżecie kapitałowym(najczęściej pięcioletnim) zarządca ośrodka han-

dlowegokalkuluje koszty planowanych inwestycji, remontów i modernizacji.
Ich ustalenie poprzedza analiza stanu technicznego istniejących zabudowań,
określenie potrzeb remontowych, modernizacyjnych czy nawet przebudowy
i rozbudowy ośrodka handlowego. W budżecie kapitałowym określa się za-
równo źródła sfinansowania działalności remontowo-modernizacyjnej i inwe-
stycyjnej, jak i poziom poszczególnych rodzajów planowanych kosztów re-
montów, modernizacji oraz inwestycji w podziale na okresy roczne. Czynności
związane z kalkulacją kosztów poprzedzają rozstrzygnięcia w zakresie: czasu
wykonania zleconych robót remontowo-modernizacyjnych (ewentualnie budow-
lanych), wysokości wydatków nate robotyi terminówpłatności. Do kalkula-
cji kosztówzarządca ośrodka handlowego może posłużyć się dostępnymi ka-
talogami cen na roboty budowlanei instalacyjne, względnie zlecić opracowanie
kosztorysuekspertowi zewnętrznemulub oprzeć się na cenach wynikających
ze złożonych ofert w tym zakresie.

Celemzapewnienia odpowiednich informacji dla sporządzenia budżetu, nie-
którzy zarządcyośrodków handlowych prowadząrejestr nieruchomościi na-
jemców, organizują systemy przepływuinformacji i komunikacji wewnętrznej
między najemcamii zarządem ośrodka, prowadzą wyodrębnioną rachunko-
wośći analizy finansowesłużące temu budżetowi. Dotyczy to jednak połowy
badanych zarządcówośrodków handlowych.
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Zarządzanie najmem w ośrodkach handlowych

Zagadnienia zarządzania najmem — choć stanowiągłównytrzon problema-
tyki facility managament — zasługują na odrębną uwagę ze względu na ich
złożoność i wieloaspektowość. Z badań wynika, że podstawowym instrumen-
tem zarządzania najmem są wieloletnie umowy najmu (najczęściej na okres
5-10 lat) - ewoluujące z umówstandardowych wkierunku umówzłożonych.
Te ostatnie zawierają bowiem wiele szczegółowych ustaleń dotyczących war
runkównajmu,sposobówregulacji zobowiązań przez najemców, wysokoścista-
wekczynszu i opłat eksploatacyjnych itp., co sprawia, że mogą stanowić czyn-

stabilizującystrukturę najemców w ośrodkach handlowych.
Z przeprowadzonych badań wynika, że dobórnajemcówdokonuje się w pro-

cesie komercjalizacji ośrodka handlowego. Proces ten obejmuje m.in.: analizę
czynnikówi kryteriówdoboru najemcównapłaszczyźnie ofertytowarowo-usłu-
gowej samego ośrodka, spójności układu i jednocześnie odpowiedniego zróż-
nicowania najemców oraz stawianych im określonych wymagań o charakte-
rze finansowym(tabl. 1).

  

 

Tablica 1
Czynniki doboru najemców w ośrodkach handlowych
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   
     

Kolejność czynnika wedlug
Czynnik stopnia ważności

dominanta

Ukszaiowanie Bogaiej ofery towarowoługowej ośrodka
handlowego. 1 31
Osiąganie regularnych | pelnych wpływów czynszowych iz 32
Uksztatowanie struktury najmuzorientowanej na zapewnienie
„harmonijnego stabilnego ukladunajemców h 33.
Uzyskanie wysokiej atrakcyjności kompleksowej ofeny
owarowouslugowej ośrodka handlowego 2 23
Solidność finansowa. najemców. 2 25
Poziomstawek czynszu Gi5 48
Urzymanie pożądanego prestiżu ośrodka Randlowego wod
zabywców s 48
Zróżnicowany sandrajakościowy uslug 7 jednoczesnpm
zapewnieniem pożądanego minimumjakości 6i10 63
Eliminowanie nadmiernej Konkurenci 5
Zapewnienie koniecznych udogodnień da nabywców wynikzjące
2 lokalizacji szczegółowej ośrodka handlowego 5 62
Kszialtowanie oleny towarowo-usługowej ośrodka dl
zróżnicowanychgrup nabywców, nie ukiermkowanej np. na.
„grupy etniczne. wyznaniowe itp. śiu 22
 

Źródło: badania własne

ramach tego procesudokonuje się również wyboru operatora strategicz-
nego, który ma zagwarantować sukces rynkowyośrodka handlowego. W w.
niku analiz zawartych w studium opłacalności projektui ustaleń szczegółowe
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 go planu zagospodarowania przestrzeni ośrodka handlowego dokonuje się po-
nadto wyboru poszczególnych najemców. Wymienionestudium opłacalności
i szczegółowy plan zagospodarowania obokstrategicznego planu zarządzania
— jak już podkreślono — są podstawowymiinstrumentami dynamicznego zarzą-
dzania ośrodkamihandlowymi.

Z przeprowadzonych badań wynika, że narzędziami zabezpieczający-
miinteresy właściciela ośrodka handlowego wobec najemców, z tytułu
realizacji umównajmu,są: opłaty czynszowe, oplaty eksploatacyjne, gwa-
rancje bankowei ubezpieczeniowe, depozyty lub kaucje i inne instrumenty
(np. renegocjacja umównajmu). Wykorzystuje je wimieniu właściciela za-
rządca ośrodka handlowego w: polityce czynszowej, nadzorze i kontroli
realizacji umów najmu, działaniach korygujących strukturę najemców
wośrodkuitp.

Poziom czynszu w ośrodkach handlowych jest zróżnicowanyi uzależniony
od wielu czynników. Firmy zarządzające ośrodkami analizują różnorodne
czynnikii kryteria przy określeniu poziomu stawek czynszu. Z przeprowadzo-
nych badań wynika, że zasadniczy wpływ na zróżnicowanie stawek czynszu
mają:

  

  

 

 

 

kość sklepu lub modułu handlowego,
+ sytuacja na rynkunieruchomości komercyjnych,
+ lokalizacja sklepu lub zakładu usługowego wpobliżu magnesów ośrodka

handlowego, a także wejść do obiektów wielkopowierzchniowychtypu hi-
permarket lub supermarket(i ichkas).
Mniejszy wpływwywierają natomiast takie czynniki i kry

ża sklepu lub zakładuusługowego”, „powierzchnia witryn w
„lokalizacja wgalerii handlowej

Biorąc pod uwagę fakt, że umowynajmu są zawieranenadługi okres (pię-
cioletni, dziesięcioletni) wysokość czynszu wymaga określonej indeksacji ze
względu na oddziaływanie czynników zewnętrznych, a przede wszystkim in-
flacji. W praktyce polskiej w odniesieniu do ośrodków handlowych ustala się
stawki czynszu w walucie obcej, stabilniejszej od polskiego złotego. W ostat
nim okresie pojawiają się jednak próby określania czynszu również w złotych,
wzwiązku z malejącym i stabilizującym się poziomem inflacji. Eksperciz firm:
Healey and Baker i Jones Lang LaSalle oceniają, że przy szybko rozwijającym
się rynkuośrodków handlowych następuje stabilizacja stawek czynszu. Jest
onajuż zauważalna wnajwiększych aglomeracjach w kraju. Podkreślają przy
tym,że czynsze te kształtują się na poziomie niższym niż ceny najmu 1 m2
powierzchni sklepu lub zakładu usługowego przy głównychulicach handlo-
wychdużych miast.

Z obserwacji i badań wynika, że znikomy udział wśród najemców w ośrod-
kach handlowych mają przedsiębiorstwaz kapitałem polskim. Głównymiprzy-
czynami tego slanu są: zbyt wysoki poziom stawek czynszu oraz częste obcią-
żenia kosztami aranżacji sklepu lub zakładu usługowego, przekraczającymi
możliwości polskich najemców. Trzeba odnotować, że sytuacja wtym zakre-
sie ulega ostatnio korzystnym zmianom. Zmniejszające się stawki czynszu
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i coraz większa atrakcyjność oferty polskich operatorów sklepów markowych
sprawiają, że wielu z nich ma szanse ulokowania swojej działalności w ośrod-
kach handlowych.

Badania wykazały także, że o sukcesie rynkowymośrodka handlowego de-
cydującoraz bardziej działania jego zarządu(i firmy zarządzającej ośrodka-
mi) kreujące współpracę międzynajemcami, inspirujące i koordynujące podej
mowaneprzeznich programymarketingowe.

Podsumowanie i wnioski

 

1. Współczesnezarządzanie ośrodkami handlowymijest procesem dynamicz-
nym,w którymróżnorodnedziałania i decyzje zmierzają do zabezpiecze.
nia czynszowej i utrzymania(a także zwiększenia) wartości kapitałowej (ryn-
kowej) ośrodków.

2. Kluczowe znaczenie wtym zarządzaniu mają zagadnienia wskazujące na
specyfikę rynku ośrodków handlowych jako segmentu nieruchomości ko-
mercyjnych. Zróżnicowany stopień aplikacji tych zagadnień wskazuje na
różne koncepcje i sposoby zarządzania ośrodkami handlowymi, a także —
kierunki doskonalenia tego zarządzania.

3.. Wyniki badań potwierdzają rosnącą rolę dynamicznego (proaktywnego) za-
rządzania ośrodkami handlowymi w Polsce. Wjego ramach są realizowa-
ne strategie zorientowane na; osiąganie stabilnych dochodówczynszo-
wych, wzrost wartości kapitałowej ośrodków handlowych, procesy
pomocnicze (udogodnienia) i kompleksowe świadczenie usług dla użyt.
kowników(najemców) ośrodków(facility management)

4. Również na szczególną uwagę zasługują zagadnienia zarządzania najmem,
ze względu na ich złożoność i wieloaspektowość. Podstawą tej dziedziny
zarządzania są wieloletnie umowynajmu,coraz bardziej stabilizujące struk-
turynajemców wośrodkach handlowych.

5. Z przeprowadzonych badań wynika, że dobór najemcówdokonujesię w pro-
cesie komercjalizacji ośrodka handlowego obejmującym: analizę czynni-
kówi kryteriówtego doboru z uwzględnieniem wyboru operatora strate-
gicznego, rozstrzygnięcia w studiumopłacalności i szczegółowego planu
zagospodarowania przestrzeni ośrodka. Są to jednocześnie podstawowe in-
strumenty dynamicznego zarządzania ośrodkami handlowymi o charakte-
rze strategicznym.

6. Z badań wynika, że wciąż znikomyudział wśród użytkowników(najem-
ców)ośrodkówhandlowych mają przedsiębiorstwaz kapitałem rodzimym.
Spowodowanejest to przede wszystkim zbyt wysokimistawkamiczynszu
i częstym obciążaniem kosztami aranżacji sklepówi zakładówusługowych
przekraczającymi możliwości polskich najemców. Sytuacja w tym zakresie
ulega ostatnio stopniowym, korzystnym zmianom.

7.. Badania wykazały także, że o sukcesie rynkowym ośrodka handlowego de-
cydują coraz bardziej działania jego zarządu określane mianem sterowa-
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nego marketingu, tj. kreujące współpracę między najemcami, inspirujące
i koordynujące podejmowaneprzez nich programymarketingowe.
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