wapen in concurrentiestrijd

Veranderende marktsituatie dwingt tot doelmatig beheer

et administratief, technisch en commerciée! beheren van een winkelcentrum, 1S
t en nog niet zo wijdverbreid verschijnsel in Nederland Qorzaken van
st van dit zogenoemde ‘winkelcentrum-management’ Zjn de krappere
mstand -n?*ederfl?n de overcapaciteit aan winkelruimte waardoor er sterke
e concurrentie tussen centra ontstaat

De laatste jaren zijn er nog maar weinig mogelijkheden voor groe! en ua{bnadlr'\g,
waardoor de aandacht verschoven is naar behoud en beheer Qok in de detail-
handel is de groei erut. De bevolking neemt minder snel toe en de bestedingen
lopen teruq. En hoewel er steeds minder nieuwe winkeicentra worden gereali-
seerd. is de concurrentie tussen de centra onderling toegenomen. Winkelcen-
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trum-management is een nieuw wapen in deze concurrentiestnjd
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Een winkelcentrum s een concentratie van
wmnkels met een bepaalde omvang. Hier
onder valt bijvoorbeeld een volgens plan
ontwikkelde en als eenhexd gebouwde
groepering van winkels, maar ook het kern-
winkelapparaal van een bepaalde plaals
Ovengens zal bljken dat we met betrekking
tot winkelcentrum management toch voor-
namelijk over die moderne, als éen geheel

getouwade centra spreken

Belegging
Ten aanzien van het eigendom van winkel-

centra zjn in principe twee hootdvormen te
onderscheiden. 1. hel winkelcentrum s In
2jn geheel eigendom van een belegger
(verzekeringsmaatschappij, pensioenfonds
of projectontwikkelaar)] en de winkelers
nuren of leasen hun bedriffsruimte of 2. alle
winkelers hebben hun winkelpand In
eigendom. Daarnaast komen tussenvor-
men voor, waarbi een gedeelte van de
winkelpanden eigendom van de winkeliers
1S en andere worden gehuurd of geleased
Een winkelcentrum is dus vaak een beleg-
gingsobject. Tot ongeveer 1978 ook een
vrijwe! probleemioos beleggingsobject in
de jaren 70 stegen de consumptieve
bestedingen en het gemiddelde huurpeil
nam van ‘68 fot ‘78 met 160% toe. ledere
belegger kon by wijze van spreken met zijn
ogen dicht geld in een winkelcentrum stop-
pen. Dientengevolge werd aan het beheer
van de winkelcentra niet overdreven veel
aandacht geschonken. Men beperkte aich
tot het administralieve beheer (voornamelijik
nuurcontracten, huunncasso, verzekenng)
en het technisch beheer (onderhoud)

Dynamisch beheer

De marktontwikkelingen na '78 en het feit
dal er eigenlijk te veel winkelcentra werden
gebouwd leidden echter tol toenemende
concurrenhe tussen winkelcentra. Het werd
langzaamaan duidelijk dat het bovenbe-
schreven ‘stalische’ beheer niet langer vol-
doende was om een sterke concurrentie-
posite van het centrum ten opzichle van
andere winkelconcentraties en solitaire

vestigingen in de regio te waarborgen
Nodig werd een meer commerciéle, 'dyna-
mische’ benadering, waarbi| zowel het
tunctioneren van het centrum als geheel als
het functioneren van de verschilende
onderdelen binnen dit geheel (branchesa-
menstelling, de trekkracht van het centrum,
het image van het centrum elc.) van belang
Zijn

Uit een steekproef van 15 winkelcentra met
een bruto viceropperviak groter dan
10.000 m? blijkt echter dat slechts een cen-
trum administratief, techmisch en commer-
cieel beheerd wordt door één beheersor-
ganisatie. Daar is ook een manager ter
plaatse. De overige centra kennen de meer
traditionele beheersvorm: een of meerdere
makelaars (met een aldelng beheer of
beheersorganisaties) handelen de admi-
nistratieve en technische zaken af en heb-
ben door de verhuur van panden ook
invioed op de branchesamensteling van
het winkeicentrum. De promotie van het
centrum is in handen van een winkeliersve-
reniging. Uit gesprekken met beheerders
en winkeliers bleek wel dat er in verschillen-
de centra veranderngen me! betrekking tot
het beheer gaande waren. We kunnen
echter stellen dat er in ons land tot nu toe
nog nauweliks sprake is van geintegreerd
beheer van winkelcentra. Waar dat wel het
geval is blijkt het centrum vaak eigendom
van één eigenaar-belegger

Management

Om inzicht te krijgen in het functioneren van
het winkelcentrum-management in Neder-
land zijn gesprekken gevoerd met vere-
genwoordigers van de verschillende belan-
gengroeperngen die bij het management
van winkelcentra betrokken zijn, zoals
beleggers, projeclontwikkelaars, beheer-
sorganisalies, managers, een winkelcen-
frumpromaotor, ondernemers en deskundi-
gen van onder andere het Koninklijk
Nederiands Ondernemers Verbond en hel
Centraal Instituut voor Midden- en Kleinbe-
dnif. Er is namelijk nog nauwelijks literatuur
over winkelcentrum-management versche-
nen waarull informatie geput kan worden.
In de praktijk blijken alle winkelcentra

mel een manager of managementteam ter
plaatse eigendom van een of meer beleg-
gers te zin die de panden verhuren (hoold-
vorm 1) De meest genoemde reden om
een manager aan te stellen is het behoud
van het rendement op de investering in hel
winkelcentrum op langere termijn.

In veel gevallen wordt door de eigenaar
een beheersorganisatie gecontracleerd die
op haar beurt een manager of manage-
mentteam voor het winkelcentrum levert
Soms doet de organisatie zowel het admi-
nistratieve, technische als commerciéle
beheer, soms zijn deze beheerstaken njet
in éen hand

Meestal is ook nog de winkeliersvereniging
actief. Een goede relatie tussen beide blijkt
in de praktijk van groot belang. Veel winke-
liersverenigingen kampen echter mel een
motivatieprobleem: er zijn er maar enkelen
die zich willen inzetten. Ook echte deskun-
digheid op het gebied van promotie ont-
breekt vaak. Veel managers nemen dan
ook ztting in het bestuur van zo'n vereni-
ging om het geheel professioneler op te
zetten.

Promotie

Wat is nu precies de taak van een manager
of managementteam ter plaatse? In het
algemeen: zorgen voor voldoende omzet
en marge en een op peil blijvend huurni-
veau, In concreto betekent dit dat het
management zich bezg houdt met de
branchenng van het centrum: men poogt
een optimale combinatie van branches in
het centrum tot stand te brengen. Wat opti-
maal is hangt af van de functie die het win-
kelcentrum vervult (wik, stadsdeel, regio-
naal). De branchering is aan te passen
door het aantrekken van nieuwe huurders
op open plekken in het centrum of door de
bestaande winkeliers hun assoriment 18
laten aanpassen.

Huurprijsverlaging (komt nogal eens voor)
en huurpnjsverhoging (moeilijk vanwege
huurwet) zijn ook middelen die een mana
ger ter beschikking staan om de branche-
nng te beinviceden. Huurders uit het cen
tum zetten omdat ze niet goed
functioneren, is in Nederland echter een bif
na onmogelijke zaak. : ,
Naast de branchering is de promotie van
het cenftrum een zorg voor de manager.
Het feit dat 'het geheel meer is dan de som
van de delen’ moet in de promolie uitgebult
worden. Vaak wordt er een Diar
gemaak! gebaseerd op de functie en het
imago van het centrum. Het motiveren en
toerusten van de winkeliers is in dit verband
van groot belang (personal seling!). Het
opbouwen van een goede relatie met de
ondernemers in het centrum is voor het
management heel belangrijk. .
De uitvoering van de verschillende taken
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Of men de middelen die het management
ter beschikking staan voldoende, te be-
perkt of juist te verregaand vindt wordt
bepaald door de visie die men heeft met

betrekking tot het functioneren van een
winkelcentrum. Een vertegenwoordiger
van een ondernemersorganisatie stelde dat
het handhaven van de continuitet in een
winkelcentrum in principe voldoende was
Daartoe moesten niet te zware middelen
worden toegepast en moest vooral ge-
steund worden op de achviteiten van de
winkeliersvereniging

Omzethuur

Soemmige eigenaars en beheersorganisa-
ties zouden echter veel verder willen gaan.
Met de situatie in de Verenigde Staten als
voorbeeld zou men de bevoegdheid willen
hebben slecht functionerende huurders uit
het centrum te zetten, goede andere aan te
trekken om zo de branchering van het cen-
trum te optimaliseren. Behalve door de
minder sterke huurbescherming onder-
scheidt de situatie in de Verenigde Staten
zich ook door de wijze waarop hel huurbe-
drag tot stand komt. Het huurpeil wordt
gekoppeld aan de hoogte van de omzet
Deze eigenaars zijn dus zowel op continui-
telt als op optimalisering van het functione-
ren van het centrum gericht. Overigens zijn
ook de persoonlijke kwaliteiten van de
manager van belang: de één kan met wei:
nig middelen meer dan de ander.

Om na te gaan wat winkelcentrum-
management uiteindelik voor resultaat
heeft zou men de kosten (salariskosten,
promotiekosten etcetera) moeten afwegen
tegen de baten. Maar juist het precies
vaststellen van de opbrengsten is ultermate
moeilijk. In tegenstelling tot centra in Frank-
rijk of de Verenigde Staten, waar men met
centrale kassa's werkt en de omzet van
elke winkelier nauwkeurig bekend is, 1s in
ons land omzet iets waar vaak geen duide-
lijkheid over is. Laat staan dat het huurpeil
aan die omzet gekoppeld zou kunnen wor-
den, om zo ook de eigenaar/beheerder
van de door promotie en goed manage-
ment gestegen omzetten te laten profiteren.
We kunnen stellen dat de kosten van een
meer commercieel gerichte beheersvorm
nog wel te beciferen zijn, maar dat de
opbrengsten op korte termijn niet in geld
ziin uit te drukken. Dit neemt niet weg dat
de doelsteling, om de huuropbrengst van
het centrum te waarborgen door meer
commercieel gericht beheer, best gehaald
kan worden. De huurwetgeving in Neder-
land maakt het echter voor eigenaars van
huurcentra niet aantrekkelijk ook in tijden
dat het de detailhandel goed gaat veel geld
uit te geven voor commercieel beheer,

In het winkelcentrum Kronenburg in Arnhem Is een manager werkzaam, die het centrum als geheel com-
mercleel beheert.
Foto: Thijs Pennink

omdat men van de hogere omzetten wel-
nig terug ziet

Welke centra voor management in aanmer-
king kamen hangt in eerste instantie af van
de opvatting die men met betrekking tot
beheer heeft. Moet alles, altjd en overal
beheerd worden of alleen de grotere centra
in economisch moellijke tijden?

De grootte van het centrum en de eigen-
domsvorm zijn dan relatieve factoren. Hoe
groter een centrum, hoe groter het beschik-
bare budget voor commercieel beheer
Voor kleinere centra 1s part-time manage-
ment denkbaar. Eén eigenaar van een cen-
trum maakl de organisatie van het com-
mercieel beheer makkelijker. Meerdere ei-
genaren, een situatie die veel in stadscen-
tra voorkomt, maken commerciee! beheer
organisatorisch en financieel veel ingewik-
kelder.

Fijnmazig

We hebben in Nederland te maken met
een fiinmazig net van grotere en kleinere
relatie! dicht bij elkaar gesitueerde winkel-
centra. De daarin gevestigde detailhandel
is een bedriffstak die voortdurend in bewe-
ging is. De positie van buurtcentra is al lan-
ge tijd wankel door schaalvergroting,
draagviakversmalling en meer mobiele
consumenten. Daarnaast zijn solitaire vesti-
gingen een bedreiging voor de verzor
gingshierarchie binnen steden.

De bedoeling van het managen van een
winkelcentrum is de marktpositie van dat
centrum te verbeteren. In krappere markt-
omstandigheden gaat dat al snel ten koste
van andere centra, Zojuist bleek dat het
vooral de wat grotere centra in handen van
een belegger zijn die door een meer com-
merciéle aanpak een (onevenredig) sterke
positie binnen de verzorgingsstructuur knj-
gen. Deze sterke positie is echter niet geba-
seerd op een onderbouwde visie op de
optimale ontwikkeling van de verzor-
gingsstructuur als geheel. Sommige centra

zouden dan moeten verdwijnen en andere
moeten worden versterkt al naar gelang
hun positie binnen het totaal. Het gaat nu
om het versterken van de positie van min of
meer willekeurige centra, omdat zij toevallig
eigendom zijn van een belegger die ern wil
investeren.

Verliezers

Dat er in krappere marktomstandigheden
verliezers zijn staat buiten kijf. Het probleem
is echter dat door de zojuist beschreven
ontwikkelingen de ‘klappen’ nogal onge-
structureerd vallen. Een geintegreerd
beleid, zowel op gemeentelijk als op pro-
vinciaal niveau is nodig om in deze ontwik-
keling meer lin te brengen.

Taak van het management is de zorg
voor voldoende omzet en marge en
een op peil blijvend huurniveau. Daar-
toe kan men de branchering van het
centrum optimaliseren, het centrum zo
goed mogelijk ‘promoten’, contacten
met derden onderhouden en onder-
zoek doen naar het functioneren van
het centrum.

Direct resultaat is echter door de ster-
ke huurbescherming en het ontbreken
van omzethuur in Nederland moeilijk
aan te tonen. Het zijn vooral de wat
grotere centra in handen van één
belegger die winkelcentrum-manage-
ment kennen. Gevolg is dat er een
aantal willekeurige winkelcentra een
onevenredig sterke positie binnen de
verzorgingsstructuur krijgen. Daarop
zullen andere (stads)centra met be-
hulp van de overheid een antwoord
moeten hebben.
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