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Wprowadzenie

Ostatnie kilka lat na rynku nieruchomos$ci komercyjnych to okres dynamicznego
wzrostu i stalych przyrostébw nowoczesnej powierzchni handlowej w wiekszoSci miast
Polski. Calkowita podaz nowoczesnej powierzchni handlowej na koniec 2008r.
osiggnela poziom ponad 8,4 mln metrow kwadratowych powierzchni najmu, z czego
73% stanowila powierzchnia w centrach handlowych. Obiekty te na stale zago$cily
w krajobrazie naszego otoczenia. W 2007r. do prawodawstwa polskiego, wraz
z uchwaleniem Ustawy o tworzeniu i dzialaniu wielkopowierzchniowych obiektow
handlowych!, weszlo pojecie ,wielkopowierzchniowy obiekt handlowy”. Definicja ta
byla pierwszym formalno-prawnym odniesieniem sie do funkcjonowania
nowoczesnych obiektow handlowych o powierzchni sprzedazy przekraczajacej 400 mz2,
w tym hipermarketow, supermarketow i centrow handlowych.

Wzrost podazy i popytu na nowoczesne powierzchnie handlowe jest efektem
otwarcia sie Polski na §wiat w ramach transformacji ustrojowej, globalnych trendéow
i zmiany stylu zycia konsumentéow. Wynika to takze z poszukiwania przez inwestorow
kolejnych mozliwosci i rynkow do inwestowania oraz nowych rynkéw zbytu i klientow
przez sieci detaliczne.

Tak dynamiczny rozwdj tego segmentu rynku nieruchomo$ci komercyjnych
pociaga za sobg wzrost jego roli na rynku inwestycyjnym oraz zmiany w podejSciu do
zarzadzania i najmu tego rodzaju obiektow. Postepujaca saturacja rynku obiektow
handlowych i coraz silniejsza konkurencja miedzy pojawiajacymi sie na nim projektami
sprawia, iz najem, zar6wno w ujeciu pierwotnym, jak i wtornym, gléwnie w odniesieniu
do centrow handlowych, ma na celu nie tylko zapewnienie przychodu, lecz stal sie
strategicznym elementem budowania przewagi konkurencyjnej. Wlasciwy dobor
najemcoéw i ich odpowiednia struktura w ramach danego centrum, dostosowane
do lokalizacji, warunkéw mikro- i makroekonomicznych, oczekiwan zaréwno ze strony
klientow, jak i najemcow oraz samego wlaSciciela, sa w stanie sprawi¢, iz dane centrum
odniesie sukces na rynku, a jego warto$¢ zostanie utrzymana lub bedzie wzrastac.

Sam dobdér najemcow nie jest jednak warunkiem wystarczajacym do osiggania
dobrych wynikéow komercyjnych przez centrum handlowe. Konieczne do sukcesu jest
takze odpowiednie uregulowanie relacji pomiedzy glébwnymi stronami zaangazowanymi
w jego codzienne funkcjonowanie jakimi s3: wlaSciciel, najemca, a na etapie

uzytkowania obiektu takze zarzadca i klienci. Oznacza to unormowanie szeregu kwestii,

1 Ustawa o tworzeniu i dzialaniu wielkopowierzchniowych obiektéw handlowych (Dz.U. z dnia 17 lipca
2007r., nr 127, poz. 880) utracila moc zgodnie z wyrokiem Trybunalu Konstytucyjnego z dnia 6 lipca
2008r. (Dz.U. z 2008r., nr.123, poz.803).2008r. (Dz.U. z 2008r., nr.123, poz.803).
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bez ktérych dzialanie projektu izarzadzaniem nim nie byloby mozliwe.
Najistotniejszymi sposrod nich, w relacji pomiedzy wynajmujacym a najemcg, sa:
czynsz i zasady jego platnoSci, koszty eksploatacyjne wraz z ich zakresem i zasadami ich
pokrywania, dlugo$¢ umowy i zakres dzialalno$ci najemcy i wynajmujacego. Dlatego tez
szczegblnie wazna jest wlaSciwa konstrukcja umowy najmu i jej negocjacje.

W odniesieniu do procesu najmu, znaczacym elementem jest powigzanie
procedury wynajmu centrum handlowego zaréwno z procesem deweloperskim
i inwestycyjnym, jak i z poOzZniejsza faza uzytkowania i zarzadzania obiektem juz
funkcjonujacym. Waga efektéw najmu pierwotnego dla dewelopera lub tez inwestora
pierwotnego powigzana jest z budowaniem wartoéci nieruchomosci pod katem jego
przyszlej sprzedazy lub posiadania. Dla kolejnego wlasciciela obiektu, celem najmu
wtérnego jest podniesienie lub utrzymanie wartoSci obiektu wypracowanej przez
dzialania wramach najmu pierwotnego. Zlozonos¢, konkurencyjno$c i starzenie sie
projektéw na rynku centréw handlowych sprawia, iz wlasciciele obiektoéw handlowych
zatrudniajacy firmy zarzadzajace nieruchomosciami licza na profesjonalne doradztwo.
Oczekuja oceny stanu i potencjalu nieruchomosci oraz wskazania mozliwosci jej jak
najefektywniejszego funkcjonowania i wzrostu wartoéci, kladac przy tym szczegoélny
nacisk na renajem obiektu.

Wobec coraz szybszego tempa wyroéwnywania sie roéznic materialnych miedzy
centrami (architektura, budynki, zastosowane technologie, BMS), zdaniem autorki, to
wlasnie zarzadzanie, gléwnie jego jako$¢ i kreatywno$é oraz efekty najmu, beda
czynnikami zmiennymi, najbardziej réznicujacymi poszczegdlne obiekty handlowe,
glownie centra handlowe, funkcjonujace na okreSlonym obszarze. Znaczenie tej
tematyki wraz z rozwojem rynku nieruchomosci handlowych bedzie rosto zar6wno pod
wzgledem teoretycznym, jak i praktycznym.

Rynek centrow handlowych, pomimo swej duzej skali, jest na dzien dzisiejszy
najstabiej rozpoznanym oraz opisanym segmentem rynku nieruchomosci komercyjnych
w zakresie specyfiki najmu oraz zarzadzania tego typu nieruchomo$ciami. Na rynku
nieruchomo$ci, zaréwno zachodnim jak i polskim, dostepne sa glownie iloéciowe
analizy tego segmentu rynku. W literaturze zachodniej wystepuja dodatkowo
ograniczone opracowania dotyczace jako$ciowej specyfiki rynku. W obu przypadkach,
w zakresie materialow dostepnych autorce, brak jest publikacji dotyczacych wplywu
najmu i jego wynikow na proces zarzadzania, ktéry w przypadku centrow handlowych
wydaje sie by¢ znaczacy dla sukcesu projektow.

Powyzsze aspekty oraz zlozono$¢ i wielowymiarowo$¢ zagadnienia szeroko
pojetego zarzadzania wielkopowierzchniowymi obiektami handlowymi oraz najmu ich

powierzchni, przy jednocze$Snie bardzo niewielkiej iloSci opracowan problemu,
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zainspirowaly autorke do zajecia sie ta tematyka. Autorka, z racji obszerno$ci tematu,
skoncentrowala swoje badania teoretyczno-empiryczne glownie na centrach
handlowych jako wielkopowierzchniowych obiektach handlowych, w ktérych najem
i zarzadzanie s3a najbardziej zlozone, wieloplaszczyznowe i dotycza obiektu
w najszerszym wymiarze. Autorka kierowala che¢ zglebienia tematyki centrow
handlowych w zakresie oceny jako$ciowej rynku, podziatu, charakterystyki i typologii
centrow handlowych na rynku polskim oraz charakterystyki i jednoznacznej
kategoryzacji najemcow w centrach handlowych i ich powigzania z doborem najemcow
w poszczeg6lnych typach obiektéw. Obszarem zainteresowan autorki sa takze aspekty
zwigzane z wplywem najmu i zarzadzania na warto$¢ obiektow handlowych oraz relacje
pomiedzy stronami biorgcymi udziatl w procesie zarzadzania centrum handlowym. Stad
tez w rozprawie doktorskiej zajeto sie poglebieniem wiedzy w tych obszarach na
podstawie analiz uméw najmu. W rozprawie podjeto probe scharakteryzowania rynku
centrow handlowych idokonania stosownych podzialbow w oparciu o wzorce
Miedzynarodowej Rady Centrow Handlowych2, dostosowane do polskich warunkéw
rynkowych. Autorka swoja praca pragnie wypelié¢ luke, ktoéra istnieje na gruncie
polskim w odniesieniu do przedmiotowego segmentu rynku nieruchomosci
komercyjnych, zaréwno w aspekcie teoretycznym jak i aplikacyjnym najmu
i zarzadzania nieruchomo$ciami.

W celu ustrukturyzowania pracy i nadania jej jak najpelniejszego wymiaru,
rozwazanie teoretyczne, przeglad literatury oraz przemys$lenia wlasne autorki, poparto
analizag ilo$ciowa i jako$ciowa rynku centréw handlowych, a takze badaniem
przeprowadzonym w latach 2004-2008, dotyczacym charakterystyki doboru najemcow
oraz ich struktury w wybranych obiektach. W celu uzyskania mozliwie najszerszego
obrazu w zakresie badanych zalezno$ci, przeprowadzono szczegdélowe analizy umow
najmu lokali uzytkowych w centrach handlowych oraz badania opinii ekspertow,
dyrektoréw centrow handlowych i asset managerow, w zakresie wplywu najmu na
zarzadzanie obiektami.

Za glowny cel pracy doktorskiej przyjeto identyfikacje znaczenia procesu
i elementow skladowych najmu w ramach zarzadzania centrum handlowym.
Szczegolowe cele badawcze, ktore przewidziano do realizacji w toku pisania niniejszej

rozprawy, obejmowaly m.in.:

2 Jest to spolszczona wersja oryginalnej nazwy International Council of Shopping Centres, w skrocie ICSC,
okresdlajacej miedzynarodowa organizacje zajmujaca sie popularyzacja i standaryzacja aspektow
zwigzanych z rynkami centréw handlowych. Wiecej na temat ICSC na stronie www.icsc.org.
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okre$lenie specyfiki polskiego rynku nowoczesnych obiektow handlowych
ze szczegblnym uwzglednieniem rynku centrow handlowych jako szczego6lnego
elementu rynku nieruchomosci komercyjnych,

ocene specyfiki centréw handlowych na rynku polskim pod katem typologii
obiektow oraz doboru najemcow,

wyodrebnienie i opisanie typologii centréw handlowych obowiazujacej na $wiecie
oraz odniesienie jej do typologii na polskim rynku centréw handlowych,
wyodrebnienie i kategoryzacja najemcéw w centrach handlowych obowiazujaca
na Swiecie i odniesienie jej do typologii na polskim rynku centrow handlowych,
wyrdznienie  elementéw  skladowych  zarzadzania centrum  handlowym
oraz powigzanie ich z procesem najmu,

okreslenie czynnikow wplywajacych na zarzadzanie centrum handlowym,
zdefiniowanie grup oddzialywujacych na funkcjonowanie i zarzadzenie centrum
handlowym oraz okre§lenie spektrum ich oczekiwan,

wskazanie elementow najmu ze szczegdlnym uwzglednieniem jego miejsca
w zarzgdzaniu centrum handlowym, strategii najmu i rewynajmu oraz branzowego
i ilo$ciowego doboru najemcow,

okreslenie specyfiki i elementéw umowy najmu w centrum handlowym, wskazanie
jej elementéw oddzialywujacych na warto$é nieruchomosci oraz tworzacych relacje
pomiedzy wynajmujacym, najemcy i zarzadca,

powiazanie wplywu najmu na zarzadzanie obiektem w wymiarze praktycznym
w odbiorze zarzadcow tych obiektow z uwzglednieniem struktury zarzadzania oraz
charakteru zarzadzanego centrum handlowego.

W zwiazku z realizacja powyzszych celow postawiono hipoteze gléwna:

H: Proces najmu i dochody z tego tytulu sa wiodacym elementem

zarzadzania centrum handlowym jako nieruchomoscia komercyjna.

Rozwinieciem hipotezy gléwnej byly nastepujace hipotezy pomocnicze, ktoérych

stluszno$¢ podlegala weryfikacji w trakcie pisania pracy:

H1: Dobér najemcow oraz ich rozklad w ramach centrum wplywa na funkcjonalno$é
oraz efektywno$¢ centrum handlowego.

Hz2: Istnieje okreslona struktura najemcéw zalezna od typu centrum handlowego.
H3: Oczekiwania wynajmujacego, najemcy i konsumenta znajduja swoje
odzwierciedlenie w umowie najmu i podej$ciu do doboru najemcow.

H4: Umowa najmu jest podstawowym czynnikiem ksztaltujagcym warto$é
nieruchomodci i strukturyzujacym proces zarzadzania centrum handlowym.

Hs5: W praktyce zarzadzania centrum handlowym najmem odgrywa kluczowa role.
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Niniejsza rozprawa ma charakter studium teoretyczno-empirycznego
nastawionego glownie na cel poznawczy i systematyzujacy. Ma ona pomoc
w caloéciowym ujeciu i rozpoznaniu zwigzkdbw pomiedzy procesem najmu
a zarzadzaniem centrum handlowym.

Praca ma charakter innowacyjny w zakresie poznawczym w odniesieniu
do analizy jakoSciowej rynku centrow handlowych w Polsce oraz realnego okreslenia
typologii i kategoryzacji istniejacych na nim centrow handlowych w zestawieniu
z miedzynarodowymi standardami promowanymi przez Miedzynarodowa Rade
Centréw Handlowych (ICSC). Nowatorskie jest wprowadzenie modelowania doboru
najemcoOw w centrach handlowych laczacego elementy jako$ciowo-cenowe z typami
centrow. Walorem pracy jest takze wskazanie realnych powigzan pomiedzy najmem
a zarzadzaniem centrum handlowym oraz wskazanie elementow najmu wplywajacych
na warto$¢ obiektu.

Rozprawa obejmuje analizy w nastepujacych zakresach:

- rzeczcowym: badaniu zostalo poddanych 47 centrow handlowych,
przeanalizowano  szczegélowo 16 umoéw najmu lokali  uzytkowych
obowiazujacych w r6znych centrach handlowych oraz przeprowadzono badanie
opinii ekspertow w formie 18 ankiet sprawdzajacych zalezno$ci pomiedzy
najmem a zarzadzaniem w ocenie oséb zarzadzajacych takimi obiektami,

- czasowym: okres zbierania i analizowania danych przypadal na lata 2004-2008,

- przestrzennym: polski rynek centréw handlowych.

Przeprowadzono studium teoretyczne, ktore umozliwilo ustalenie aktualnego
stanu wiedzy na temat najmu oraz zarzadzania centrami handlowymi w Polsce
i na Swiecie. W rozprawie zostala wykorzystana literatura zwarta i artykulowa, zaréwno
polska, jak i zagraniczna, oraz akty normatywne w zakresie dotyczacym umow najmu,
najmu oraz zarzadzania nieruchomog$ciami.

W zwigzku z bardzo ograniczona literatura polskojezyczng w zakresie
zarzadzania nieruchomos$ciami komercyjnymi, a zwlaszcza centrami handlowymi, praca
opiera sie glownie na literaturze anglojezycznej. Daje to szanse weryfikacji i odniesienia
do mlodego rynku polskiego czynnikoéw okreslanych jako istotne na rynku dojrzalym,
jakim jest USA czy Wielka Brytania. W pracy wykorzystano roéwniez wlasne
spostrzezenia autorki bazujace na jej do§wiadczeniu zawodowym w zakresie najmu oraz
zarzadzaniu centrami handlowymi, jak réwniez materialy z badanych centrow
handlowych oraz wyniki ankiet przeprowadzonych wsrod dyrektorow centrow i asset
managerow.

Temat rozprawy oraz jej cele mialy wplyw na wybor metod badawczych - analize

opisowa 1 poréwnawcza. Przeanalizowano 47 centréow handlowych o lacznej
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powierzchni najmu 1 384 653 m2, z czego 499 552 m? to powierzchnia hipermarketow
(lub supermarketéow), 125864 m2 - powierzchnia hipermarketow budowlanych,
za$ 62 789 m2 to powierzchnia rozrywki. Laczna iloé¢ lokali bedacych przedmiotem
najmu, a tym samym zarzadzania, we wszystkich analizowanych projektach wynosila
3 584. Badane centra handlowe rozmieszczone sa w calej Polsce. Funkcjonuja one
w nastepujacych miastach (w kolejnosci alfabetycznej): Bialystok, Bielsko-Biala,
Bydgoszcz, Bytom, Czeladz, Czestochowa, Elblag, Gdansk, Gliwice, Gniezno, Katowice,
Konin, Krakéw, Lublin, E6dz, Marki, Poznan, Radom, Rybnik, Sosnowiec, Szczecin,
Torun, Warszawa, Wroclaw, Zabrze. Projekty zostaly przeanalizowane, pod katem
charakteru i typu obiektow oraz doboru najemcéw, poprzez analize powierzchniowo-
branzowa. Dokonano réwniez doglebnej analizy 16 standardéw obowigzujacych w nich
umoéw najmu pod katem réznorodnosSci postanowien umownych oraz ich wplywu
na relacje pomiedzy wynajmujacym (wlascicielem), najemca oraz zarzadca. Oceniono
znaczenie kluczowych elementéw umowy najmu, bedacych wynikowa procesu najmu,
dla wartoSci centrum i generowania przychodu. Calo$¢ uzupeliona jest przez,
wspomniane wcze$niej, badania ankietowe opinii ekspertow w zakresie wyplywu najmu
na zarzadzanie w centrach handlowych.

Rozprawa sklada sie z czterech dzialow poprzedzonych wprowadzeniem
i podsumowanych zakonczeniem. Cze$¢ pierwsza, obejmujaca dwa pierwsze dzialy,
ma charakter glownie teoretyczny. Jednakze z racji specyfiki tematu, przy okazji
przegladu rynku i literatury autorka w wielu miejscach czesSci teoretycznej wprowadza,
niezbedne jej zdaniem, elementy empiryczne podkres$lajace specyfike polskiego rynku
centrow handlowych. Czeé¢ druga, w ktdrej sktad wchodzi dzial trzeci i czwarty, stanowi
studium empiryczne. W tej czeSci przedstawione zostaly wyniki badan wlasnych oraz
plynace z nich wnioski. Zaprezentowano takze proponowang kategoryzacje najemcow
i centrow handlowych oraz model doboru najemcow stworzony w oparciu o wnioski
plynace z badan.

Rozdzial pierwszy, pt. ,Istota i tendencje rozwoju obiektéw handlowych”,
obejmuje zagadnienia z zakresu trendow rozwoju handlu, istoty i typologii obiektow
handlowych oraz kategoryzacji najemcéw w centrach handlowych. Zawiera on rys
historyczny rozwoju centréw handlowych na Swiecie, a takze opisuje etapowy, iloSciowy
i jakoSciowy rozwoj obiektéw handlowych w Polsce. Pokazuje kierunek rozwoju
centrow handlowych na Swiecie oraz przelozenie zjawisk §wiatowych na rynek polski.
Autorka poréwnuje klasyfikacje Miedzynarodowej Rady Centrow Handlowych

dotyczace roznych krajow do podzialow funkcjonujacych w Polsce, wyszukujac
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podobienstwa oraz ro6znice. Podobnie odnosi sie do kategoryzacji najemcow
w kontekscie budowania doboru najemcéws w centrum handlowym.

Rozdziat drugi, pt. ,Charakter i zakres zarzadzania centrami handlowymi”,
prezentuje specyfike zarzadzania centrami handlowymi na tle innych nieruchomosci
komercyjnych. W tej czeSci pracy okreSlono takze kluczowe elementy wplywajace
na zarzadzanie projektem, takie jak: lokalizacja, zasieg oddzialywania centrum
handlowego, typ obiektu, architektura, systemy techniczne i technologiczne, warunki
mikro- i makroekonomiczne, cykl zycia nieruchomosci, czynniki zwigzane z najemcami,
czynniki zwigzane z klientem centrum oraz sprzedaza, a takze grupy oddzialywujace na
funkcjonowanie i zarzadzenie centrum handlowym. Przedstawiono tu koncepcje,
iz zarzadzanie i funkcjonowanie obiektu handlowego, w tym najem, jest wypadkowa
oddzialywania wlasciciela, bankéw finansujacych, najemcow obiektu, klientow, wladz
lokalnych i centralnych, a takze samego zarzadzajacego. W rozdziale tym odniesiono sie
takze do podzialow funkcjonalnych w zarzadzaniu centrum handlowym na facility#
management, property management i asset management oraz wprowadzono pojecie
holistycznego zarzadzania centrum handlowym.

Rozdziat trzeci, pt. ,Najem jako element zarzadzania centrum handlowym”,
porusza zagadnienie umiejscowienia najmu, z uwzglednieniem rewynajmu, zwanego
najmem wtérnym, w strukturach zarzadzania centrum handlowym. W rozdziale tym
skategoryzowano poszczegolne czedci skladowe procesu najmu, okreslono ich znaczenie
oraz zachodzace pomiedzy nimi korelacje. Szczeg6lowo opisano budowanie strategii
najmu i rewynajmu jako elementéw laczacych stan przeszly z terazniejszym i przyszlym
oraz bedacych doskonalym narzedziem operacyjnym w procesie najmu i zarzadzania.
Scharakteryzowano istote doboru branzowego i iloSciowego najemcéw w centrum
handlowym. Kluczowym elementem tej czeSci rozprawy jest analityczna ocena umow
najmu i okre§lenie, na jej podstawie, najwazniejszych elementéw rzutujacych
na warto$¢ nieruchomos$ci oraz na relacje pomiedzy gléwnymi uczestnikami procesu
zarzadzania centrum handlowym. Odniesiono sie takze do samej istoty zarzadzania
najmem oraz zarzadzania umowami najmu.

Rozdzial czwarty, pt. ,Analiza powigzan pomiedzy najmem a zarzadzaniem
centrum handlowym?”, jest w calo$ci analityczny i bazuje na wykonanych przez autorke

badaniach wlasnych. W pierwszej kolejnoSci dokonano tu ogdélnej analizy wybranych

3 W praktyce gospodarczej, jak réwniez w czedci literatury przedmiotu, pojawia sie w odniesieniu
do doboru najemc6éw w centrach handlowych anglojezyczny termin ,tenant mix”.

4 W praktyce gospodarczej, jak réwniez w czeéci literatury przedmiotu, pojawia sie zaréwno tozsame
okredlenie ,faclity management”, jak réwniez ,facilities management”. Autorka zadecydowala sie
na uzywanie terminu przyjmujacego liczbe pojedyncza stowa ,facility”.




Wprowadzenie

projektéw pod katem ustalenia ich typu i profilu. Przeprowadzono takze badanie
wybranych centréw handlowych w zakresie doboru najemcoéw oraz ich struktury
wramach powierzchni najmu. Na tej podstawie autorka dokonuje oceny wplywu
wspomnianych elementéw nazarzadzanie centrum handlowym. Dodatkowo
w omawianej czeéci rozprawy podjeto probe okre$lenia modelu optymalnego doboru
najemcéw w odniesieniu do stworzonej struktury zréznicowanych typéw obiektow
handlowych. W podrozdziale 4.4. zaprezentowano wyniki badan postrzegania roli
najmu przez zarzadzajacych obiektami dyrektoréow centrow handlowych oraz asset
managerdw, z uwzglednieniem ich podzialu na zarzadzajacych w ramach
wlasScicielskich struktur wewnetrznych oraz struktur zewnetrznych. Przeanalizowano
elementy najmu w najwiekszym zakresie wplywajace, zdaniem badanych grup
ekspertow, na zarzadzanie centrum handlowym. Powiazano ze soba oceny efektywnosci
zarzadzania centrum handlowym i doboru najemcéw w centrum handlowym. Poddano
ocenie takze samych zarzadzajacych, ich do§wiadczenie zawodowe oraz kwalifikacje.
Niniejsza rozprawa, cho¢ szeroka i kompleksowa w swoim podejsciu
do zdefiniowanego tematu, z racji pionierskiego charakteru, gléwnie w obszarze najmu
centrow handlowych i modelowania doboru najemecéw w zaleznoS$ci od typu centrum
handlowego w polskich centrach handlowych, moze stanowi¢ punkt wyjScia
do prowadzenia dalszych badan w tym zakresie. Autorka ma nadzieje, iz niniejsza praca
wniesie szersze spojrzenie na polski rynek centrow handlowych, proces najmu i jego
aspekty komercyjne i prawne oraz zarzadzanie nowoczesnymi obiektami handlowymi,
a jej elementy beda mialy zastosowanie aplikacyjne i beda mogly zosta¢ wdrozone

do praktyki gospodarczej.
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ISTOTA I TENDENCJE ROZWOJU OBIEKTOW
HANDLOWYCH

1.1. Tendencje rozwoju obiektow handlowych na swiecie

w latach 1900-2008

Obiekty handlowe, ktore powstawaly od poczatku istnienia wymiany handlowej,
przybieraly przer6zne formy: od forum romanum, poprzez arkady handlowe, otwarte
i zadaszone place, ulice handlowe, az po zamkniete, klimatyzowane centra handlowe.
Pierwsze centrum handlowe, Southdale, w zamknietej, klimatyzowanej formie,
zwejSciami do lokali zwroconymi w strone laczonych ciggéw komunikacyjnych,
powstalo w 1956 r. w Edinie w stanie Minneapolis w Stanach Zjednoczonych.

Aby moc spojrze¢ w przyszlo$¢ i umiejetnie ocenic¢ obecny rynek nieruchomosci
handlowych, nalezy przeé$ledzi¢, jak ewoluowal amerykanski i europejski rynek
obiektow handlowych od poczatku minionego stulecias.

Poczatek dwudziestego wieku to czas dynamicznego rozwoju domow towarowych
(department stores) w glownych miastach Europy i USA. Wiele innowacji technicznych
i mechanicznych oraz wykorzystanie na szeroka skale zelaza i stali w konstrukcjach
obiektow pozwolilo na zwiekszenie powierzchni sprzedazy sklepow. Coraz
powszechniejsze wykorzystanie schodéw ruchomych w domach towarowych wplyneto
takze na znaczne zwiekszenie i uplynnienie komunikacji pionowej w obiektach®,
co przelozylo sie na budowe wielokondygnacyjnych obiektow handlowych.

Lata dwudzieste ubieglego wieku to okres, w ktorym dynamicznym
transformacjom natury architektonicznej i technicznej, takim jak wprowadzenie
klimatyzacji w obiektach, towarzyszyly zmiany wplywajace na usprawnienie procesu
sprzedazy, np. karty kredytowe i wozki na zakupy. Pierwsze tego typu rozwigzania

prosprzedazowe pojawily sie w Huston w stanie Teksas w USA.

5 P. Coleman Shopping Environments — evolution, planning and design, Architectural Coleman Press,
Oxford 2006, str. 65-68.

6 Dla przypomnienia: pierwsze schody ruchome w Europie zainstalowano w londyiiskim domu towarowym
Harrods w 1896 r. W powojennejPolsce pierwsze schody ruchome w obiekcie handlowym zainstalowano
w 1952 r. w Smyku, w Warszawie; pierwsze schody ruchome na terenie obecnej Polski zainstalowano
we Wroclawiu w domu towarowym Wertheim (po wojnie pod nazwa ,,Renoma”) w roku 1930.
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Kolejna dekada przyniosta nie tylko samoobstluge w sklepach i jarzeniowki
umozliwiajace o$wietlenie wiekszych powierzchni, ale takze poczatek przenoszenia
lokalizacji domoéw towarowych w Stanach Zjednoczonych z centrum miast
na przedmiescia.

W latach czterdziestych, po zakonczeniu II wojny $wiatowej, Europa rozpoczela
odbudowe zbombardowanych terenéw, co spowodowalo silny proces urbanizacji
i migracji ludnoSci z obszaréw wiejskich do miast. Wzrosla masowa produkcja
i posiadanie samochod6w, co przelozylo sie na natezenie ruchu ulicznego w centrach
miast. W tym samym czasie w USA nastapil znaczny wzrost gospodarczy, napedzany
zwiekszeniem popytu i produkcji. Bardzo dobra isilnie rozwinieta infrastruktura
drogowa w polaczeniu z dostepnosScig duzej iloéci terendéw poza miastami sprawila,
iz rozpoczal sie proces migracji i osiedlania sie na terenach podmiejskich. Wspomniane
zmiany doprowadzily do zaistnienia dwoch trendéw w rozwoju obiektéw handlowych
na obu kontynentach. W Ameryce pojawily sie obiekty handlowe zlokalizowane
na terenach rolniczych poza obszarem miast, w poblizu autostrad i drog szybkiego
ruchu. Cze$¢ z nich, na polocy kraju, miala charakter zadaszony. Pozostala czesc,
glownie na poludniu, stanowily projekty odkryte. W Europie w tym czasie zaczeto
budowaé¢ obiekty w centrach miast, czesto zlokalizowane przy istniejacych
lub tworzonych ciagach pieszych. Powstaly w tym czasie takze cale ulice, a nawet
obszary handlowe na Swiezym powietrzu. W niektérych krajach, np. w Anglii,
wprowadzono przepisy chronigce obszary zielone w otoczeniu miast, co uniemozliwiato
ekspansje obiektéw handlowych poza obszary miejskie.

Lata piecdziesigte to okres popularyzacji schodow ruchomych w obiektach
handlowych oraz konieczno$ci wykorzystania klimatyzacji w celu zniwelowania ciepta
powstajacego w wyniku wykorzystania na szeroka skale Swietlowek. Pojawily sie
wowczas takze elektryczne kasy fiskalne oraz powstalo pierwsze zamkniete,
klimatyzowane centrum handlowe.

Kolejne dziesieciolecie to czas wielkopowierzchniowych hipermarketow. W roku
1962 otwarto pierwszy Wal-Mart w stanie Alabama. W Europie uruchomiono
zamkniete centra handlowe w centrach miast, takie jak Bull Ring w Birmingham (1964)
i Elephant & Castle w Londynie (1964) oraz pierwsze podmiejskie centrum handlowe
w Parly II pod Paryzem (1969).

Lata siedemdziesiate, w zwigzku z kryzysem naftowym, tymczasowo wstrzymaty
rozwéj centréw handlowych. W tym okresie powstawaly kolejne centra handlowe
tzw. ,pierwszej generacji” w centrach miast. Byly to zadaszone obiekty, o charakterze
zamknietym, z wewnetrzng komunikacja, sztucznie o$wietlane, z bardzo

funkcjonalnym, prostym, bazowym, ciemnym wykoniczeniem. W USA i Kanadzie
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budowano tymczasem centra tzw. ,drugiej generacji”. Powstaly takze pierwsze
wielopoziomowe projekty w centrach miast (np. w Chicago, w 1975 roku, wybudowano
8-kondygnacyjne centrum handlowe). Lata siedemdziesiate to takze pierwsza faza
sregeneracji” 1 modernizacji obiektéw powstalych w latach piecdziesiatych
i sze$¢dziesiatych, zaré6wno pod wzgledem budowlanym i architektonicznym, jak
i koncepcyjnym. Projekty w Europie zaczely podnosi¢ poziom wykonczenia i stosowaé
amerykanskie zasady planowania centrow handlowych, co przelozylo sie na zwiekszenie
ich skali izasiegu. Pojawily sie dominujace centra regionalne o powierzchni
przekraczajacej 140 ooomz2 (m.in. centrum handlowe w Milton Keynes, 1979 r.).

W omawianej dekadzie wprowadzono takze kolejne udogodnienia sprzedazowe takie
jak kody kreskowe oraz powszechne zastosowanie skaneréw jako czytnikow kodow, co
przelozylo sie na wzrost tempa obstugi klientow.

W latach osiemdziesigtych nastgpil dalszy rozwdj formatow i wielko$ci
projektéw, prowadzacy do powstania w USA tzw. centréw ponadregionalnych. Nasilona
konkurencyjno$¢ na rynku centrow handlowych przelozyla sie na dywersyfikacje typow
projektow handlowych. Doprowadzilo to do powstania centréow specjalistycznych oraz
parkow handlowych. Po raz pierwszy pojawilo sie narynku polaczenie centrum
handlowego z rozrywka, co otworzylo droge dla rozwoju tego typu obiektow (1981 r.,
USA, West Edmonton Mall). W Europie pierwsze regionalne centrum handlowo-
rozrywkowe (z rozrywkowym parkiem tematycznym wkomponowanym w wewnetrzng
strukture centrum) pod nazwa Metro Centre powstalo w Gateshead w 1984 r. Pojawily
sie takze pierwsze centra typu lifestyle?, oferujace luksusowe marki i wykwitna kuchnie,
nastawione na zamoznego i aspirujacego klienta. Ciekawym kierunkiem na rynku
powierzchni handlowych, ktéory pojawil sie w tym okresie, bylo wykorzystanie
polaczenia dworcow kolejowych z handlem.

Poczatek lat dziewiecdziesigtych XX wieku i towarzyszgca im recesja w USA
i krajach Europy Zachodniej wplynely na ograniczenie projektow inwestycyjnych,
wtym centrow handlowych. Niekorzystna sytuacja ekonomiczna, uderzajjca
w konsumentow, wplynela na powstawanie nowych formatéow handlowych, takich jak
centra wyprzedazowe. Wychodzeniu z recesji towarzyszylo pojawienie sie takze innych
formatéow centréw handlowych, takich jak: centra rozrywkowe, centra tematyczne,
centra zintegrowane z lotniskami i dworcami kolejowymi oraz parki handlowe. Domy
towarowe zaczely przezywaé pierwsze zalamania i rozpoczely redefiniowanie swojego
charakteru i profilu. Powstaly sklepy sprzedajace towary wylacznie pod jedna marka.

Istotnym elementem charakteryzujacym rynek stala sie unifikacja wygladu formatow

7 Istnieje szereg definicji projektow typu lifestyle centre. Autorka szerzej na ten temat pisze przy okazji
klasyfikowania projektow handlowych w rozdziale 1.3.
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lokalizowanych w centrach i na obrzezach miast, widoczna w Polsce nawet dzi$,
zwlaszcza w mniejszych miastach. Coraz czeSciej, w zwigzku z checig wydluzenia czasu
spedzanego w centrum handlowym, zaczeto laczy¢ funkcje handlowe z rozrywkowymi
i wprowadza¢ do projektéw ustugi restauracyjne i tzw. szybkiej gastronomii (fast food).

Poczatek nowego tysiaclecia zapoczatkowal czestsze tworzenie projektow
wielofunkeyjnych, hybrydowych — z cze$cig handlowo-ustugowa funkcjonujaca zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz. Powstawaly takze obiekty wielofunkcyjne laczace handel,
rozrywke, biura, funkcje mieszkaniowe i inne. Po ataku na WTC w Nowym Yorku,
w 2001 roku, wieksza wage zaczeto przywiazywaé¢ do wzgledow bezpieczenstwa
i ochrony obiektow. Wzrosla ranga tzw. ,zielonej polityki” jako czynnika wplywajacego
na charakter i planowanie oraz budowe obiektow, pojawila sie koniecznosé tworzenia
projektow zgodnych z zasadami zrownowazonego wzrostu. Pierwsza dekada nowego
tysiaclecia przyniosta takze wzmozona kontrole lokalizacji obiektow oraz zwigzane
z tym coraz czestsze przebudowy i modernizacje (redevelopment) istniejacych,
starzejacych sie obiektow.

Wielkie wyzwanie stojace przed dzisiejszymi centrami handlowymi
to konieczno$¢ stworzenia miejsca architektonicznie i funkcjonalnie ciekawego,
uniwersalnego w swej formie, ktore nie ,zestarzeje sie” zbyt szybko w konteksScie
innych, nowo powstajacych obiektow. Centra handlowe beda zmuszone zmierzy¢ sie
takze z alternatywnymi formami sprzedazy, jak handel internetowy, ktory z roku na rok
zwieksza swoj udzial w kanale sprzedazy i dystrybucji dobr. Dalszy jego rozwdj moze
wplyna¢ na zmiany w ukladzie najemcéw i pojawienie sie swoistej dwutorowosci
sprzedazy, ktéra moze z kolei przelozy¢ sie na zmniejszenie zapotrzebowania ze strony
najemcéw na powierzchnie w centrach handlowych.

Rynek centrow handlowych wymaga duzej $wiadomosci i znajomo$ci zar6wno
przyzwyczajen zakupowych klientéw, jak i zmian socjodemograficznych w obrebie
lokalnych spolecznosci i calych spoleczenstw, takich jak starzenie sie populacji, zmiana
oczekiwan ze strony mlodych klientow wychowanych w erze digitalizacji Swiata.
Aby sprostaé rosngcym oczekiwaniom ze strony klienta-konsumenta, centra handlowe
musza coraz czeSciej by¢é nie tylko miejscem zakupdéw, lecz takze obszarem
pobudzajacym aspiracyjnie, poznawczo i spolecznie. Zwigzane z tym jest coraz bardziej
widoczne rozszerzenie spektrum oferty na oferte alternatywna, niekoniecznie
przekladajaca sie na obroty centrum, a raczej kreujaca atmosfere, swoisty klimat
i postrzeganie miejsca. W jej sklad wchodza m.in.: elementy rozrywki, rekreacji, kultury
i sztuki.

Centra handlowe musza takze sprosta¢ koniecznoSci polaczenia Srodowiska

zapewniajacego komfort i zaspokajajacego potrzeby wiekszosSci grup konsumentéw pod
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wzgledem estetycznym z miejscem dajacym tym grupom poczucie bezpieczenstwa.
Chodzi tu nie tylko o bezpieczenstwo w aspekcie potencjalnych atakow
terrorystycznych, lecz takze - na poziomie bardziej prozaicznym - o dostosowanie sie
do potrzeb i wymagan gléwnej grupy klientéw, jaka sa kobiety. Nie bez znaczenia dla
charakteru centrow, ich oferty i dzialan podejmowanych w celu przyciaggniecia klienta
jest rosnaca saturacja i konieczno$¢ dzialania na dojrzalych, konkurencyjnych rynkach

oraz globalizacja handlu i alternatywne mozliwosci rozwoju nawet najemcéw lokalnych.

1.2. Tendencje rozwoju obiektéw handlowych w Polsce
w latach 1989-2008 ze szczegolnym uwzglednieniem

centréw handlowych

Rynek powierzchni handlowych w Polsce, podobnie jak caly system gospodarczy,
po zmianie w1989r. z gospodarki centralnie sterowanej na wolnorynkowa, zaczal
powoli ewoluowaé. W poczatkowych latach transformacji gospodarczej nieruchomosci
handlowe, podobnie jak biurowe, magazynowe czy hotelowe, wchodzily zazwyczaj
w sklad majatku trwalego przedsiebiorstw i zabezpieczaly realizacje ich nadrzednych
celows.

Na poczatku lat dziewieédziesigtych rynek obiektéw handlowych byt mlody
i opieral sie glownie na podmiotach lokalnych oraz malych formatach sprzedazowych.
Dopiero dalsze transformacje gospodarcze i prywatyzacje w sektorze panstwowym
przyniosly zmiane ispowodowaly, iz nieruchomosci staly sie przedmiotem obrotu
rynkowego izaczely by¢ postrzegane przez ich nowych wlascicieli jako zZrodlo
uzyskiwania dochodow».

Wedlug danych statycznych publikowanych przez GUS (dane za 2007 r.)
w Polsce dziala ponad 371000 sklepow, z czego 396 to hipermarkety,
3 506 to supermarkety, 372 to domy handlowe, 76 to domy towarowe. W stosunku
do lat poprzednich utrzymat sie wzrost liczby sklepow ogoélem, gtownie supermarketow
i hipermarketéow (wlatach 2004-2007 powstalo ich odpowiednio 1159 i 59).
Systematycznie spada natomiast liczba domoéw handlowych i towarowych.

Wedlug danych GFK Polonia z 2008 r.:° w Polsce funkcjonuje 133 350 sklepow
spozywczych i chemiczno-kosmetycznych, w tym 3 710 sklepéw wielkoformatowych,

8 Zarzqdzanie nieruchomosciami komercyjnymi, red. I. Fory$, Poltext, Warszawa 2007, str. 46.
9 Ibidem, str. 46.

10 GFK Polonia, Raport strategiczny rynku FMCG w Polsce, luty 2008.
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94 600 sklepow maloformatowych, 23590 sklepdw specjalistycznych oraz
11 450 sklepdw chemiczno-kosmetycznych. Wedlug danych analitykow rynku
nieruchomosci na poczatku 2008 r. w Polsce dzialalo ok. 250 centrow handlowych.

Pierwsze dane dotyczace nowoczesnej powierzchni handlowej i centrow
handlowych pojawily sie w roku 1993 i od tego czasu wiekszo$¢ firm prowadzacych
analizy rynkowe zapoczatkowala systematyczne przeglady i oceny iloSciowe rynku
powierzchni handlowych.

Ponizej przedstawiony zostal wykres pokazujacy wzrost powierzchni handlowej
w Polsce w latach 1993-2008 oraz prognoze do roku 2011, w oparciu o analize

rozpoczetych projektow.
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Wykres 1.1. Podaz nowoczesnej powierzchni handlowej w Polsce w latach

1993-2008 oraz prognoza do roku 2010 (wlacznie)

Zrodlo: Raport roczny Powierzchnie Handlowe, DTZ Research, styczen 2009

1 Dane JLL i DTZ, materialy konferencyjne, Shopping Centre Forum 2008.
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Tabela 1.1. Podaz nowoczesnej powierzchni handlowej w Polsce w latach

1993-2008 oraz prognoza do roku 2010 (wlacznie)

o Przyrosty
Podaz roczna Podaz ISFATHEE S roczne
Rok A skumulowana roczne c
wm W m?2 TinET skumulowanej
p podazy

1993 38 000 38 000 / /
1994 104 000 142 000 274% 274%
1995 94 000 236 000 90% 66%
1996 209 000 445 000 222% 89%
1997 297 000 742 000 142% 67%
1998 605 000 1347 000 204% 82%
1999 1060 000 2 407 000 175% 79%
2000 697 000 3104 000 66% 20%
2001 772 000 3 876 000 111% 25%
2002 691 000 4 567 000 90% 18%
2003 436 500 5003 500 63% 10%
2004 526 000 5529 500 121% 11%
2005 627 000 6 156 500 119% 11%
2006 578 000 6 734 500 92% 9%
2007 830 000 7 564 500 144% 12%
2008 840 000 8 404 500 101% 11%
2009* 900 000 9 304 500 107% 11%
2010* 984 653 10 253 592 109% 10%

Zrédlo: Ibidem, DTZ Research, * prognoza

Powyzsze dane pokazuja nie tylko skale i dynamike rozwoju rynku powierzchni
handlowych w Polsce w latach 1993-2008, lecz takze widoczng na nim cyklicznosé
i wahania podazowe. Wrecz nieprawdopodobny wydaje sie wzrost podazy w ciggu 15 lat
nowoczesnej powierzchni handlowej z 38 000 m2 do 8 404 500 m? (wzrost o ponad
22 000%). Z przedstawionych danych widaé¢, iz najwiecej powierzchni handlowej
oddano do uzytku w 1999 r., kiedy to roczna ilo§¢ podazy w m2 przekroczyla 1 000 000
m2. Wynikalo to w duzej mierze z fali otwar¢ centréow handlowych o dominujacej
funkcji hipermarketu i z wejScia przez hipermarkety silng fala do duzych miast. Niskie
warto$ci w latach 2003-2004 to skutek stabej koniunktury i wyhamowania wzrostu
gospodarczego w latach 2000-2002. Wysoka podaz w roku 2007 i 2008 jest natomiast
owocem dobrej koniunktury trwajacej od 2004 r., przy jednoczesnym uaktywnieniu sie
duzej ilosci lokalnych deweloperéw realizujacych projekty handlowe w mniejszych
i Srednich miastach. Wyhamowanie wzrostu podazy w 2008 r. w duzej mierze wynikato
z wprowadzenia w 2007r., zniesionej w 2008r., ustawy o wielkopowierzchniowych

obiektach handlowych. Rosngce dochody gospodarstw domowych, przekladajace sie na
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wysoka konsumpcje oraz swoiste upodobanie Polakéw do robienia zakupéw w centrach
handlowych, hipermarketach i supermarketach, spowodowaly dynamiczny rozwoj sieci
handlowych, ktére, po nasyceniu kanalami dystrybucji duzych miast, poszukiwaly
nowoczesnej powierzchni handlowej w caltym kraju.

Na dzien zakonczenia pisania niniejszej rozprawy, dane na rok 2009 i 2010 byly
prognozowane w oparciu o projekty realizowane lub przygotowywane do realizacji. Nie
uwzglednialy one trudnych do oszacowania w tym czasie skutkow globalnego kryzysu
finansowego, ktory dotknal rynek nieruchomosci, zar6wno komercyjnych jak
i mieszkaniowych. Nalezy bra¢ pod uwage mozliwos¢ radykalnego ograniczenie ilo$ci
projektéw, ktore faktycznie zostang ukonczone w okresie objetym prognoza, z racji
trudnosci z pozyskaniem finansowania projektéw, wzrostem wymagan odno$nie
poziomu najmu przed rozpoczeciem finansowania projektu oraz ograniczeniem
rozwoju przez sieci handlowe.

Rynek powierzchni handlowych w Polsce jest wyraznie podzielony na rynek
centrow handlowych; wolno stojace obiekty handlowe, zwykle jednobranzowe, typu
RTV/AGD, meblowe; wolno stojace hipermarkety spozywczo-przemystowe i budowlane
okreslane zbiorczo jako tzw. magazyny handlowe; parki handlowe; centra
wyprzedazowe oraz inne zwarte koncepty handlowe, bedace przedmiotem obrotu na
rynku, np. zbiér wydzielonych lokali handlowych w ramach kompleksow
mieszkaniowych.

Ponizszy wykres pokazuje procentowy udzial poszczegdlnych segmentéow

sprzedazowych w ogolnej podazy nowoczesnej powierzchni handlowej w Polsce.

B centra handlowe

B magazyny handlowe
m parki handlowe

m centra wyprzedazowe

Einne

Wykres 1.2. Charakterystyka podzialu powierzchni handlowych w Polsce -

stan na koniec 2008 roku
Zrodlo: Ibidem, DTZ Research
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Jak wida¢ na powyzszym wykresie, wérod nowoczesnej powierzchni handlowej
w Polsce zdecydowanie dominuja centra handlowe, z udzialem 73% ogoélu podazy
powierzchni handlowej. Znaczaca role odgrywaja rowniez tzw. magazyny handlowe
z udzialem ok.18%. Mozna zauwazy¢ takze rosnace znaczenie parkow handlowych (tzw.
retail parki), ktore coraz czedciej pojawiaja sie obok istniejacych lub budowanych
centrow handlowych, umozliwiajac wielkopowierzchniowym najemcom tanszy najem
i pelna mozliwo$¢ zaprezentowania swej oferty oraz wznaczacy sposdb zwiekszaja
atrakcyjno$¢ danego miejsca handlowego. Wraz zcentrum tworza one swoisty
kompleks handlowy, bedacy docelowym miejscem zakupowym. Na dzien dzisiejszy
niewielki udzial maja centra wyprzedazowe, ktorych liczba w Polsce systematycznie
jednak roénie. Ciekawym zjawiskiem jest fakt, iz w przeciwienstwie do regularnych
centrow handlowych, ktore sa budowane przez wiekszo$¢ deweloperéw, centra
wyprzedazowe realizowane sa przez deweloperow specjalizujacych sie w tego typu
obiektach. Wydaje sie to wynikaé ze specyfiki tego rodzaju projektow opartej w duzej
mierze na dlugoterminowych relacjach deweloper-najemca. W zwigzku z faktem, iz tego
rodzaju obiekty sa wynajmowane prawie wylacznie przez miedzynarodowe sieci
handlowe, zwigzanie najemcéw z danym deweloperem dotyczy najczeSciej nie tylko
Polski, ale calej Europy lub nawet Swiata.

Bardzo istotne w kontekscie tendencji rozwoju obiektow handlowych w Polsce na
przestrzeni ostatnich lat jest uwzglednienie aspektu rozwoju geograficznego rynku
powierzchni handlowych. Jego pierwszym etapem bylo pojawienie sie nowoczesnej
powierzchni handlowej w najwiekszych miastach i aglomeracjach w Polsce. W drugiej
fazie w obszarze ekspansji znalazly sie miasta o liczbie mieszkancoéw powyzej 100 000
a ponizej 400 000. Od 2007 r., w zwigzku z duza podaza nowoczesnej powierzchni
handlowej i niejednokrotnie z duzym nasyceniem tg powierzchnia w duzych osrodkach
miejskich, obserwuje sie i przeniesienie zainteresowania developeréw zajmujacych sie
budowa obiektow handlowych do miejscowosci o populacji 50 000-100 000
mieszkancow, a nawet mniejszych, ponizej 50 000 mieszkancow. Wydaje sie jednak,
ze istniejaca wnajmniejszych miastach baza hipermarketéw, supermarketow
i dyskontéw spozywczych, w polaczeniu z silnym handlem lokalnym umiejscowionym
przy ulicach handlowych i bazarach wraz z rosnaca liczba duzych centréw regionalnych
pojawiajacych sie w wiekszych miastach, nie bedzie sprzyjala bardzo gwaltownemu
rozwojowi tego kierunku.

Ponizej przedstawiono potwierdzajace te teze procentowe zestawienie udzialu
nowoczesnej powierzchni handlowej w podziale na kategorie duzych, $rednich

i malych miast.
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Wykres 1.3. Procentowy udzial podazy nowoczesnej powierzchni handlowej

w Polsce w podziale uwzgledniajacym liczebnos$¢ miast

Zrbdlo: DTZ Research, 2008, dane za 2010r — prognoza z II pot. 2008r.

Jak wynika z powyzszych analiz, pod koniec 2008 r. w miastach powyzej
400 000 mieszkancow zlokalizowane bylo 67% nowoczesnej powierzchni handlowej,
kolejne 26% w miastach w przedziale 100 000-400 000 mieszkancow. Na miejscowosci
w przedziale 50 000-100 000 mieszkancow przypadalo jedynie 6% ogbdlu nowoczesnej
powierzchni handlowej. Kierunek zmian w tej materii pokazuje wykres dotyczacy
prognozy podzialu nowoczesnej powierzchni handlowej w 2010 r. w oparciu o analize
projektow istniejacych, planowanych oraz w trakcie realizacji. Wida¢ na nim wyrazny
wzrost udzialu miast §redniej wielkosci kosztem miast duzych i aglomeracji, ktore sg juz
wyraznie nasycone lub bliskie poziomu nasycenia. Ciekawy jest dwukrotny przyrost
udzialu powierzchni w miastach w przedziale 50 000-100 000. Tak duzy wzrost wynika
ze stosunkowo niewielkiej iloSci projektéw zrealizowanych w tych miejscowoS$ciach
iduzego procentu projektéw planowanych lub w trakcie realizacji zzakladanym
terminem otwarcia na rok 2009-2010.

W celu blizszego przyjrzenia sie zmianom na rynku powierzchni handlowych,
na wykresie ponizej przedstawiono podaz nowoczesnej powierzchni handlowej

w glownych miastach Polski.
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Wykres 1.4. Podaz powierzchni handlowej w poszczegolnych miastach
i obszarach metropolitalnych w Polsce w m2 na 1000 mieszkancow, stan na

koniec 2008r.
Zrédlo: DTZ Research, 2008

Tabela 1.2. Zestawienie podazy powierzchni w poszczegdélnych miastach
i obszarach metropolitalnych w Polsce w m? na 1000 mieszkancéw — stan

na koniec 2008 r.

Podaz

Podaz w miesScie w obszarze
Miasto/obszar metropolitalny mz2/1000 metropolitalnym
mieszkancow m?/1000
mieszkancow
Poznan 997 500
Warszawa 920 514
Wroclaw 803 435
Katowice 787 336
Trdjmiasto 775 470
Bydgoszcz/ bydgosko-toruniski 649 455
Krakow 625 234
Lodz 613 417
Szczecin 612 344
Bialystok 604 352
Lublin 564 349
POLSKA 220 /

Zrodlo: DTZ Research,2008r.

Jak wida¢ z powyzszych tabeli i wykreséw, nawet pomiedzy duzymi miastami

w Polsce wystepuja znaczne dysproporcje w nasyceniu nowoczesna powierzchnia



Rozdzial 1

handlowa liczona w m2 na 1000 mieszkancow. Wynika to w duzej mierze z faktu,
ze najwieksze osrodki, takie jak Warszawa, Poznan, aglomeracja katowicka, Wroclaw sa
zjednej strony rejonami o najwyzszych dochodach rozporzadzalnych, a z drugiej
miejscami, od ktérych rozpoczela sie ekspansja na polskim rynku miedzynarodowych
deweloperdw i sieci handlowych. Ich popularno$¢ byta skutkiem zaréwno liczebno$ci
populacji, znacznej urbanizacji terenéw, jak réwniez wysokoSci dochodéw
mieszkancow. Mniejsze nasycenie (stan na koniec 2008 r.) w przypadku miast $ciany
wschodniej wynikalo za§ z braku zainteresowania deweloperéw i sieci handlowych
zwigzanego ze stosunkowo mala populacja o nizszych niz $rednia krajowa dochodach
ijej niskim zageszczeniem na relatywnie duzych obszarach. Miasta te nie zostaly
uwzglednione na liScie priorytetéw lokalizacyjnych sieci handlowych, a tym samym nie
bylo silnego bodZca popytowego wymuszajacego podaz na deweloperach. Przykladem
tego moga by¢ miasta takie jak Bialystok i Lublin, gdzie do 2007 r. funkcjonowaly,
w ramach nowoczesnej powierzchni handlowej, wylgcznie hipermarkety spozywczo-
przemystowe i budowlane. Pierwsze duze centra handlowe w obu przypadkach otwarto
W 2007 1., co w odniesieniu do innych duzych miast oznacza praktycznie
dziesiecioletnie opdznienie. Jednakze osrodki te sa obecnie w trakcie realizacji lub
planowania kilku kolejnych, duzych projektow centrow handlowych, co w ciagu kilku
lat zdecydowanie powinno podnie$¢ wspomniane wskazniki i wyréwnacé je do poziomu
miast o podobnej wielkosci, zlokalizowanych w Polsce zachodnie;j.

Ciekawym zjawiskiem na polskim rynku powierzchni handlowych, w duzej
mierze zwigzanym z jego mala dojrzalo$cia oraz sama specyfika administracyjno-
urbanistyczng w Polsce, jest duza rozpieto§¢ pomiedzy danymi w zakresie
miast (a nawet obszar6w metropolitalnych, co pokazano powyzej), a calych
wojewodztw. Ponizej przedstawiono wykresy oraz tabele pokazujace nasycenie

nowoczesng powierzchnig handlowa w ramach poszczeg6lnych wojewodztw.
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290-335 m2/1000mieszkancow
200-225m 2/1000 mieszkancow
150-175 m2/ 1000 mieszkancow

120-125 m2/1000 mieszkancow
85 m2/1000 mieszkancow

Rysunek 1.1. Podaz nowoczesnej powierzchni handlowej w m2z na 1000
mieszkancéw w podziale na poszczegdélne wojewodztwa, stan na koniec

2008r.

Zrbdlo: opracowania wlasne na podstawie danych DTZ Research

Tabela 1.3. Podaz powierzchni handlowej w nowoczesnych obiektach

handlowych w Polsce w podziale na wojewddztwa (stan na koniec 2008 r.)

Podaz vI:r(:)(%;zll()t(:::vl; Srednia
Hosé powierzchni Populacja handlowveh wielkos$é
Wojew6dztwo obiektéw | wobiektach | mieszkancow |0 /1:,"3’0 obiektu
handlowych | handlowych wojewodztwa 3 p handlo-
2 mieszkan- 2
W m cow wego w m
mazowieckie 71 1727 757 5188 488 333 24 335
$laskie 74 1360 997 4 654 115 292 18 392
wielkopolskie 39 753 902 3386 882 223 19 331
malopolskie 24 515 004 3279 036 157 21459
dolno$laskie 51 861 607 2 878 410 299 16 894
16dzkie 26 508 139 2 555 898 199 19 544
pomorskie 42 667 182 2 210 920 302 15 885
zachodniopomorskie 21 369 712 1692 271 218 17 605
opolskie 10 124 784 1037 088 120 12 478
lubuskie 12 177 948 1008 481 176 14 829
podlaskie 9 185 014 1192 660 155 20 557
lubelskie 25 269 123 2166 213 124 10 765
podkarpackie 15 179 627 2097 338 86 11975
$wietokrzyskie 10 152 768 1275 550 120 15 277
warminsko-
mazurskie 8 121461 1426155 85 15183
kujawsko-pomoskie 29 440 873 2 066 136 213 15 203
SUMA 466 8 415 898 38 115 641 221 18 060

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie danych DTZ Research
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Z danych przedstawionych na rysunku oraz zamieszczonych w powyzszej tabeli
wylania sie duza rozpieto$¢ nie tylko w wielko$ci podazy nowoczesnej powierzchni
handlowej w przeliczeniu na 1000 mieszkancéw, lecz takze w samej iloéci tych obiektéw
funkcjonujacych w wojewodztwach o porownywalnej populacji mieszkancoéw. Ciekawe
jest takze wuS$rednienie powierzchni obiektow handlowych w poszczegolnych
wojewodztwach, z ktérego wynika, ze najwieksze obiekty i centra handlowe dzialaja
glownie w wojewodztwie mazowieckim, co jest zrozumiale zwlaszcza w kontekscie
funkcjonowania najbardziej okazalych projektow w Polsce, takich jak m.in. Arkadia,
Galeria Mokotow, Zlote Tarasy, Wola Park, w samej tylko Warszawie. Takze wielko§¢
projektow w wojewddztwie maltopolskim jest podnoszona przez duze, regionalne
projekty dzialajace glownie w Krakowie, takie jak Galeria Krakowska, Galeria Kazimierz
etc. Interesujaca jest trzecia lokata wojewddztwa podlaskiego, ktére, przy ogolnej
bardzo niskiej ilo$ci obiektéw handlowych, uplasowalo sie wyzej w zawiazku
ze wspomnianym juz faktem uruchomienia pierwszych duzych centréw handlowych
na tym obszarze w latach 2007-2008. Projekty te, zgodnie z 0g6lna tendencja na rynku,
sa duzo wieksze powierzchniowo niz projekty otwierane wcze$niej. Posiadaja one nie
tylko hipermarket lub supermarket, lecz takze duze galerie handlowe liczace po 90-145
sklepow.

Powyzsza analiza pozwala dostrzec na terenie Polski znaczne rozwarstwienie
podazy nowoczesnej powierzchni handlowej. Na podstawie obserwacji rynku, nalezy
oczekiwaé dalszego rozwoju obiektéw handlowych w Polsce, zwlaszcza w segmencie
centrow handlowych. Jednakze nalezy spodziewaé sie, iz glowny rozwdj bedzie mial
miejsce w konteks$cie dzialan polegajacych na zapelianiu istniejacych nisz rynkowych.

Ponizej przedstawiono koncepcje wlasna podzialu nisz rynkowych dla centréw

handlowych w Polsce.
statystyczne podazowe
Nisze rynkowe realne popytowe
jakoSciowe formalne

Wykres 1.5. Podzial nisz rynkowych na polskim rynku centréw handlowych

Zrodlo: opracowania wlasne
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Nisze rynkowe, w opinii autorki, w odniesieniu do centréw handlowych mozna
podzieli¢ na statystyczne, realne, w tym podazowe, popytowe, formalne oraz nisze
jako$ciowe.

Na podstawie dokonanych wczesniej analiz, widaé, iz rozlozenie centrow
handlowych na obszarze kraju jest na dzien dzisiejszy bardzo nieréwnomierne.
Zauwazalne dysproporcje beda sie jednak zmniejsza¢ w czasie. Juz teraz widaé obszary,
na ktorych nie funkcjonuja jeszcze zadne centra handlowe ktore — cho¢ sa miastami
w przedziale 50 000-100 000 mieszkancow. Takie miejsca niejednokrotnie stanowig
wylacznie nisze statystyczne. Wynika to gléwnie zbliskoSci duzych aglomeracji,
cechujacych sie wysokim nasyceniem powierzchnia w regionalnych centrach
handlowych proponujacych wyjatkowa oferte handlowa, trudna do powielenia w innych
obiektach w stosunkowo niewielkiej odleglo$ci. Na rynku centréw handlowych, niejako
w sprzeczno$ci z niszami statystycznymi, pojawiaja sie nisze jako$ciowe. Mozemy
mowié o tego typu miejscach w przypadku, gdy w miastach o atrakcyjnej strukturze
socjoekonomicznej i demograficznej istnieja glownie projekty o dominujacej funkcji
hipermarketu, ktore na dzien dzisiejszy nie spelniaja juz ani oczekiwan klientow,
ani najemcow. Przykladem moze by¢ Jelenia Gora. Nisze takie sa zazwyczaj wypelniane
na drodze przebudowy, rozbudowy lub daleko idacych modernizacji obiektéw centrow
handlowych. Ma to gleboki sens zwlaszcza w kontekscie wykorzystania nie tylko dzialki,
ale takze wieloletniego przyzwyczajenia klientéw do danego miejsca jako swoistej oazy
zakupowe;j.

Wystepujace na rynku realne nisze rynkowe mozna, zdaniem autorki, podzieli¢
na nisze podazowe, popytowe i formalno-administracyjne.

Nisze podazowe s3 najbardziej klasycznym przykladem braku dostepnoSci
nowoczesnej powierzchni handlowej w danym miesScie. Ich istnienie moze wynikac
z wielu czynnikéw, czesto nawet tak prostych jak fakt, iz pomimo posiadania gruntow
pod budowe centrow handlowych deweloperzy realizuja projekty w innych miastach,
ktéore oceniajg w danym momencie jako bardziej atrakcyjne lub konieczne
do zagospodarowania w krétkim i §rednim okresie czasu.

Z nisza popytowa mamy do czynienia w przypadku, gdy pomimo wysokich
wskaznikow nasycenia rynku powierzchnig w centrach handlowych, w przeliczeniu na
1000 mieszkancéw, najemcy, w zwigzku z osiagganiem bardzo dobrych wynikow
sprzedazowych, sa zainteresowani otwarciem kolejnego lokalu w danym mieScie.
Najlepszych przykladem moze by¢ Warszawa, w ktorej widoczne jest nieustanne
dazenie do otwierania nowych punktow. Nisze popytowe moga wynikaé takze z bardzo
nierownomiernego rozlozenia centrow handlowych w danym mieScie i silnej

koncentracji w jednym obszarze geograficznym, co niekoniecznie jest sprzezone
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zrozlozeniem zaludnienia w danym mieécie i preferencjami lokalizacji zakupowych
ze strony potencjalnych klientow.

Ogoblne okreslenie ,nisza jakoSciowa” dotyczy miejsc, gdzie wystepuja projekty
oddane do uzytkowania w poczatkowym okresie rozwoju rynku centréw handlowych,
ktore swoja jako$cia wykonania i oferta, o ile nie przeszly modernizacji i przebudow,

w znacznym stopniu odbiegaja od projektéw nowopowstajacych.

Oceniajac jakoSciowo zmiany na rynku centréow handlowych w latach 1989-
2008, nalezy zwréci¢c uwage na zmiane profilu centrum handlowego z obiektéw
zdominujaca funkcja hipermarketu z bardzo niewielka galeria, glownie uslugowa
(tzw. centra pierwszej generacji), na projekty lokalne lub regionalne, o duzej skali,
szerokim doborze najemcow i bogata oferta. Niejednokrotnie obejmuja one dodatkowe
funkcje, takie jak rekreacja, religia, kultura, uslugi hotelowe czy biurowe (tzw. ,centra
czwartej generacji”).

Kolejna tendencja wystepujaca na rynku i towarzyszaca przeniesieniu ciezaru
przyrostu podazy powierzchni handlowej z duzych i Srednich miast do miejscowosci
ponizej 100 000, a nawet 50 000 mieszkancow, jest utrzymanie wysokiego standardu
wykanczania wnetrz izastosowanie ciekawych rozwigzan architektonicznych, nawet
przy najmniejszych projektach. Pokazuje to w wyrazny sposob jako$ciowe przejScie
projektow od typowego, najprostszego Kkonstrukcyjnie budynku hipermarketu,
do wysokiej jako$ci obiektow nastawionych na znacznie wydtuzony cykl zycia.

Tendencja widoczna na rynku centréw handlowych w opisywanym okresie jest
powr6t obiektéw z przedmie$¢ i terendw podmiejskich, ktére byly typowymi
lokalizacjami hipermarketowymi, do centrow miast. Widoczna jest coraz czeSciej
zabudowa o charakterze $rodmiejskim oraz rewitalizacja dawnych obszaréow
postindustrialnych zlokalizowanych na terenach $rodmiejskich. Rozwojowi centrow
handlowych w centrach miast towarzyszy takze zwiekszenie nasilenia handlu w obrebie
glownych ulic. Umiejscowione przy nich lokale w duzych miastach sa chetnie
wynajmowane przez najemcow oferujacych drogie, markowe produkty, w tym gléwnie
mode znanych §wiatowych projektantow.

Na przestrzeni lat 1989-2008 dalo sie zaobserwowaé pojawianie sie nowych
formatow obiektow (ktéore wciagz mozna glownie sklasyfikowa¢ jako lokalne
i regionalne), powiazanych z charakterem najemcow i rodzajem prowadzonej w nich
sprzedazy. Przykladem moga by¢ centra wyprzedazowe (factory outlets) czy tez parki
handlowe (retail park). Na koniec 2008 r. na rynku polskim brak bylo jeszcze typowych
osiedlowych centrow handlowych w nowoczesnym formacie Sam termin ,centrum
osiedlowe” pojawil sie po raz pierwszy w czasopismach branzowych w 2007 roku

w odniesieniu do projektu ,Skorosze” w Warszawie. Zwazywszy jednak na brak
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elementow szczegbdlnych wyrozniajacych ten obiekt na tle innych projektéw lokalnych
w kontekscie doboru najemcow lub ogodlnej skali, okre$leniu temu nalezy, zdaniem
autorki, przypisa¢ wylgcznie marketingowy charakter i raczej w sposéb zawoalowany
tlumaczacy niewielka skale projektu i jego antycypowane stabsze wyniki.

Kolejnym trendem widocznym na rynku centrow handlowych jest
rozpoczynajaca sie fala przebuddéw, modernizacji i rozbudéw istniejacych obiektow.
Poczatkowo rozbudowy centréw handlowych, takie jak rozbudowa Galerii Mokotow
w Warszawie, wynikaly z bardzo duzego zainteresowania ze strony najemcéw najmem
powierzchni w danych obiektach. Obecnie przebudowy, modernizacje i rozbudowy
w duzej mierze wynikaja z faktu, iz pierwsze obiekty handlowe wznoszone byly w jak
najkrotszym czasie i tanim kosztem, gtownie na potrzeby prowadzacych dynamiczng
ekspansje sieci hipermarketéw. Jednoczes$nie 15 czy nawet 10 lat temu rynek najemcéw
niespozywczych, ktorych oczekiwania i formaty sprzedazowe w najwiekszej mierze
ksztaltuja wielko§¢ pasazy (galerii) w centrach handlowych, byl dos$¢ plytki,
a powierzchnie przez nich zajmowane czesto dwukrotnie mniejsze niz te zajmowane
pod koniec 2007 lub na poczatku 2008 r.

Ciekawym zjawiskiem na rynku polskich centrow handlowych, gléwnie
w odniesieniu do projektéow powstajacych w miastach, w ktorych istnieje silna
konkurencja, jest ich wysoki, Swiatowy poziom, zaré6wno pod wzgledem jakoSci
architektonicznej, jak i komercyjnej projektéw. Potwierdzeniem tego sg liczne nagrody
przyznane polskim centrom przez miedzynarodowa organizacje ICSC dla takich
projektéw, jak: Stary Browar w Poznaniu, Manufaktura w Lodzi, Zlote Tarasy i Arkadia
w Warszawie, Ogrody w Elblagu. Jednym z powodow tej wysokiej jakoSci projektow jest
takze fakt, iz w zwigzku z transformacja ustrojowa centra handlowe w Polsce,
w porownaniu do projektéw w innych panstwach europejskich czy w USA, powstaly
stosunkowo niedawno, a przy ich budowie wykorzystano wiedze i do$wiadczenie
ekspertow z calego $wiata, laczac je z nowszymi technologiami budowy i wykanczania
wnetrz.

Wszystko, co jest zwigzane z rozwojem obiektow handlowych, jak napisano
powyzej, laczy sie z rozwojem sieci handlowych jako najemcoéw i wspdlzaleznoscia
pomiedzy wyborem klienta-konsumenta a decyzjami sieci-najemcow i dewelopera-
wynajmujacego. To wlasnie rozwdj sieci handlowych podazajacy za rosngcymi
dochodami ludnoéci i aspiracjami do kupowania markowych produktoéw, przyczynit sie
do budowy centrow handlowych w mniejszych miejscowos$ciach. W zwigzku z faktem,
iz wmniejszych miastach spodziewane obroty najemcow na metr kwadratowy
powierzchni sprzedazy sa nizsze niz w wiekszych i bogatszych osrodkach, najemcy

przystosowali formaty swojej dzialalnosci do tego rodzaju rynkéw. Bardzo przejrzyscie
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widaé¢ to zwlaszcza w przypadku sieci spozywczych, ktére w mniejszych obiektach
handlowych bardzo czesto dzialaja nie jako hipermarkety, a powiekszona wersja
supermarketow. Wérod najemcéw widaé takze w ciagu kliku ostatnich lat wyrazny
trend konsolidacji, ktora przeklada sie dla nich na wieksza sile zakupowa, mniejsze
koszty logistyki, wyzsze budzety marketingowe oraz wieksza sile negocjacyjna przy
wynajmie powierzchni w obiektach handlowych. Z punktu widzenia wlasciciela lub
zarzadcy konsolidacja wiaze sie z posiadaniem najemcy, ktdry jest bardziej stabilny
finansowo i niejednokrotnie atrakcyjniejszy dla klientow centréw. Na rynku centrow
handlowych, wraz z rosngcym nasyceniem projektami oraz silng walka o najlepszych
najemcéw pomiedzy deweloperami dzialajacymi na tym samym obszarze, widaé coraz
wiekszy wplyw glownych najemcéw (anchor tenants) na decyzje dotyczace ukladéw

i formatow centréw handlowych. Najem lub tez niejednokrotnie sprzedaz powierzchni
w ramach centrum handlowego okreslonym podmiotom we wskazanych przez nich
miejscach inazdeterminowanych przez nich warunkach moze wplywac¢ nie tylko
na funkcjonowanie obiektow, ale takze na zarzadzanie nimi. Niewatpliwie
na pojawienie sie nowych formatéw centréow handlowych, typu centra wyprzedazowe
lub parki handlowe, maja wplyw nowe formy sprzedazy i potrzeba pozyskania przez
sieci handlowe bedgce najemcami, nowych kanaléw dystrybucji $cisle dopasowanych
do charakteru sprzedawanych produktéw. Dynamiczny rozwdj rynku centréw
handlowych, zwlaszcza w aspekcie mniejszych miast, jest SciSle powigzany z nowymi
formami rozwoju sieci handlowych nie tylko poprzez wlasny rozwoj organiczny, ale

takze poprzez franszyzy, umowy agencyjne i partnerskie, fuzje i przejecia.

1.3. Istotai typologia centré6w handlowych

Pojecie centrum handlowego na rynku miedzynarodowym (gléwnie
amerykanskim) ewoluuje od wczesnych lat pie¢dziesiatych, kiedy to zaczely powstawaé
pierwsze tego typu projekty w znanej obecnie formie. Ksztalty, jakie zaczely od tego
czasu przybiera¢é obiekty handlowe, byly odpowiedzia na transformacje
socjodemograficzne, planistyczne i ekonomiczne> w poszczegoélnych krajach.
Zmieniajace sie warunki zewnetrzne i mozliwoSci techniczne pociggnely za soba
rowniez modyfikacje glownych kryteriow bedacych podstawa podzialu typologicznego

obiektow.

12 P. Coleman, Shopping Environments, str. 4.
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Ponizsza tabela prezentuje zmiany zakresu gléwnych kryteriow na rynku
brytyjskim w latach 1990-2006. Tego rodzaju podzial jest do$¢ uniwersalny i daje

mozliwo$¢ odniesienia do innych krajow, w tym Polski.

Tabela 1.4. Zestawienie kryteriow bedacych podstawa typologii centrow

handlowych
1990 2001 2006
Barry Maitland BCSC Obecne kryteria
zasieg oddzialywania - zasieg oddzialywania
lokalizacja lokalizacja lokalizacja

- wielko$é wielko$é

) ) ) ) rodzaj sprzedawanych rodzaj sprzedawanych d6br
dobér najemeow (funkcja)

débr (funkcja) (dobér najemcow)
charakter sprzedazy - charakter sprzedazy
forma obiektu - forma obiektu

polaczenie z innymi

funkcjami

- - 1/2/3 generacja

Zrodlo: P. Coleman: Shopping Environments — evolution, planning and design, Architectural Press,

Oxford 2006, str. 58

Jak wida¢ w powyzszej tabeli, jedynymi niezmiennymi na przelomie lat
kryteriami typologii centréw handlowych pozostaja: lokalizacja obiektu oraz funkcja
bazujgca na doborze najemcé4w. Dowodzi to znaczenia elementow, na ktore wplyw
ma jedynie pierwszy wtaéciciel lub deweloper obiektu, takich jak lokalizacja oraz wagi
czynnikéw, ktore mozna ksztaltowaé w czasie i na ktére moga oddzialywaé takze kolejni
wlasciciele i zarzadcy obiektow. Obecnie zauwazalne jest duze rozdrobnienie
stosowanych kryteriow, a te przedstawione w tabeli s3 jedynie pewnym wycinkiem
stosowanej wielokryteriowo$ci. Na pierwszym miejscu wéréd obecnie stosowanych
wyznacznikoéw jest zasieg oddzialywania centrum, ktéry wigze sie z kolejnymi
elementami, takimi jak: wielko$¢, dobér najemcow oraz funkcje pelnione przez obiekt.
Kategoryzacja wprowadzona przez British Council of Shopping Centres w 2001 r. jest
podzialem najbardziej mierzalnym i najprostszym w zastosowaniu statystyczno-
analitycznym.

Glowny element wspolczesnej kategoryzacji podawanej przez Petera Colemana to
zasieg oddzialywania centrum (catchement area). Pojecie to jest bardzo szeroko

stosowane w odniesieniu do analiz zwigzanych z rynkiem nieruchomosci handlowych,
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glownie centrow handlowych. Zasieg oddzialywania pokazuje ilo§¢ mieszkancow

nadanym obszarze, ktéorzy moga by¢ potencjalnymi klientami centrum,

z uwzglednieniem mozliwosci dojazdu przez nich do projektu. NajczeSciej

przedstawiany jest on w podziale na strefy czasowe. W zaleznoSci od charakteru

projektu moga to by¢ strefy 5, 10, 15, 30 minut jazdy samochodem.

NajczeSciej wyroznia sie dwa podejScia do okreslania zasiegu oddzialywania
obiektu:

1) statystyczne — najbardziej ogolne, coraz rzadziej stosowane; polegajace
na okresleniu ilo$ci mieszancow w danym promieniu jazdy samochodem
od obiektu, bez uwzglednienia dogodnosci dojazdu, istnienia innych projektow etc.

2) geomarketingowe — polaczenie podejécia geograficznego w formie odleglosci i czasu
dojazdu do projektu z ocena.

Na nasyconych rynkach centréw handlowych, w przypadku planowania kolejne;j
inwestycji, czesto stosowany jest tzw. model Huff’'a, majacy na celu okreslenie zasiegu
prawdopodobnego wyboru konkretnego centrum handlowego w odniesieniu do innych
projektéw na danym obszarze.

Zastosowanie kryterium zasiegu oddzialywania centrum do kategoryzacji
obiektow handlowych ma oprocz zalet takze ewidentne wady - niejednokrotnie daje sie
zauwazy¢ znaczace rozbieznoéci iloSciowe pomiedzy potencjalnym zasiegiem
oddzialywania obiektu lub centrum handlowego a jego realnym zasiegiem
i odwiedzalno$cia. Przedmiotem badan i danych dotyczacych zasiegu oddzialywania
centrum, jakimi dysponuja wlasciciele, jest, niestety, wylacznie potencjalny zasieg,
niejednokrotnie podawany jako populacja calego miasta, w ktéorym projekt sie
znajduje’s. Zasieg oddzialywania centrum jest wyliczany przez firmy wykonujace tego
rodzaju badania w oparciu o wytyczne wlasciciela i jego subiektywna charakterystyke
obiektu. Niejednokrotnie dane te nie uwzgledniaja istnienia innych projektow, ktore

w sposoOb naturalny dzielg rynek klientow centréw handlowych.

13 Wniosek oparty na wlasnych spostrzezeniach autorki oraz na analizie danych podawanych przez Apsys
Management na stronach dotyczacych zarzadzanych projektéw, w tym m.in. Galerii nad Jeziorem
w Koninie, Tulipan w Lodzi oraz CH Kometa w Toruniu (http://www.chgalerianadjeziorem.pl/o_nas;
http://www.chtulipan.pl/o_nas; http://www.chkometa.pl/o_nas, stan z 12 grudnia 2008 r.). Firma
zarzadzajaca podaje zasieg oddzialywania centrum okreslany jako ,strefa potencjalnych klientéw” réwny
wielko$ci populacji calych miast, w ktdrych zlokalizowane sa przedmiotowe projekty. I tak dla Galerii nad
Jeziorem w Koninie wynosi 80 471 mieszkancow, ktdra to liczba jest zgodna z danymi statystycznymi liczby
mieszkancOw w mieScie w 2008 r.. Firma podaje takze zasieg oddzialywania w liczbie 746 000
mieszkancow dla CH Tulipan w Lodzi, ktéra zgodnie z danymi statystycznymi liczyla w 2007 r. 750 125
mieszkancow oraz 237 000 mieszkancéow jako potencjalnych klientow centrum handlowego dla CH
Kometa w Toruniu, ktory liczy ponad 206 000 mieszkanicow. Nalezy zaznaczy¢, iz w zadnym z powyzszych
przypadkow centra te nie sa projektami jedynymi ani dominujacymi w danym mie$cie.
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Kolejne elementy kategoryzacji to: format obiektu, funkcje i charakter sprzedazy.
Wplyw tych czynnikow jest najlepiej widoczny w obecnym nazewnictwie centrow
handlowych.

Centrum handlowe jest definiowane przez ICSC jako: ,obiekt o przeznaczeniu
handlowym/komercyjnym, posiadajacy parking na terenie nieruchomosci, ktory jest
planowany, budowany lub wybudowany i zarzadzany przez jeden podmiot.”415. Jego
wielko$¢ jest zalezna od charakterystyki rynku, na ktérym ma dziala¢ lub juz dziala.
Wyodrebnia sie dwa gléwne uklady:

1) centra handlowe (malls);
2) parki handlowe (open air strip centres)

Centra handlowe (malls) sa to klimatyzowane obiekty zamkniete, z korytarzem
umieszczonym pomiedzy dwoma rzedami sklepdéw. Definicja ta, cho¢ obejmuje takze
centra z dominujaca funkcja hipermarketu, w USA odnosi sie glownie
do najpowszechniejszej formy projektu architektonicznego dla projektow o charakterze
regionalnym i ponadregionalnym i przyjela sie jako nieformalna nazwa dla tego typu
obiektow.

Park handlowy (open-air strip centre) jest to projekt skladajacy sie
z polaczonych, ustawionych rzedem sklepow lub punktéw ustugowych, zarzadzanych
jako jedna spéjna calosé, z parkingiem umiejscowionym z przodu sklepéw majgcych
wejscia z zewnatrz (od strony parkingu). Charakterystyczna cecha parku handlowego
jest brak wspoélnego, zamknietego ciggu komunikacyjnego (korytarza) laczacego sklepy.
Park handlowy moze byé¢ skonfigurowany jako linia prosta lub tez w ksztalcie litery
Llub U.

Wraz z rozwojem rynkéw powierzchni handlowych i ich dojrzewaniem pojawilo
sie wiele projektow daleko wybiegajacych poza standardowa definicje centrum
handlowego. Pierwotnie wskazywano cztery glowne typy centrow handlowych:

1) osiedlowe (neighborhood shopping centre),
2) lokalne (community shopping centre),
3) regionalne (regional shopping centre),

4) ponadregionalne (superregional shopping centre).

14 JCSC Shopping Centre Definitions, http://www.icsc.org/srch/lib/SCDefinitions.php, stan na 12 grudnia
2008r.,.

15 Nalezy zauwazy¢, iz definicja, odnoszac sie wylacznie do jednego podmiotu zarzadzajacego, bardzo
ogranicza klasyfikacje na polskim rynku centré6w handlowych, na ktérym istnieje szereg przypadkéw, gdzie
centra handlowe sa zarzadzane przez dwa podmioty. Dualno$¢ zarzadzania jest najczeSciej powigzana
ze wspOlwlasnos$cia obiektow. Najczeéciej ma to miejsce w przypadku odrebnej wlasnoSci hipermarketow
i galerii handlowych. Przykladem tego sa projekty, takie jak: King Cross w Warszawie, Osowa w Gdansku.
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Jednakze rozwoj rynku skutkowal zmianami i pojawieniem sie innych form obiektéw

handlowych, ktérych cztery powyzsze rodzaje okreslone przez ICSC nie obejmowaly.

W zwigzku z tym ICSC przedefiniowal w 1999 roku powyzsza typologie, rozszerzajac

ja do nastepujacych odmiu gléwnych typéw obiektéw, charakterystycznych gléwnie
dla USA:

1)

3)

)

osiedlowe centrum handlowe (neighbourhood shopping centre) — obiekt
zaprojektowany w celu zapewnienia dogodnych zakupow majacych na celu
zaspokojenie codziennych, podstawowych potrzeb konsumentéw w ich
najblizszym otoczeniu. Zgodnie z badaniami ICSC, blisko polowa tych obiektow
jest zajmowana przez supermarket, za$§ prawie jedna trzecia przez drogerie.
Gloéwni najemcy sa wspierani dodatkowo przez punkty uslugowe, takie jak:
apteka, pralnia, mala gastronomia i inne. Centrum osiedlowe jest zazwyczaj
skonfigurowane jako linia prosta, bez wspolnej, zamknietej komunikacji
wewnetrzne;.

lokalne centrum handlowe (community centre) — obiekt proponujacy
szersza oferte niz centrum osiedlowe, glownie w zakresie odziezy i artykulow
gospodarstwa domowego. Jako najczestsi glowni najemcy wystepuja
tu: supermarket, drogeria i dyskontowe ,department stores”. Lokalne centra
handlowe czasami sa tworzone w oparciu o sklepy dyskontowe: odziezowe,
meblowe, wyposazenia wnetrz, artykuly budowlane, artykuly sportowe
i elektronike. Projekty tego typu najcze$ciej sa skonfigurowane jako linia prosta
albo w ksztalcie litery L lub U. Spos$réd wszystkich o$miu typéw obiektow
ten rodzaj lokalnego centrum handlowego posiada najszersza palete formatow.
regionalne centrum handlowe (regional centre) — obiekt oferujacy bardzo
szeroki zakres oferty handlowej i uslugowej (z duzym udzialem mody).
Gléwnymi magnesami tego rodzaju projektow sg duze sklepy odziezowe lub tez
dyskontowe ,department stores”. Typowe regionalne centrum handlowe jest
obiektem zamknietym, ze sklepami skierowanymi do wnetrza obiektu,
polaczonymi w jedna calo§¢ wspoOlnymi ciggami komunikacyjnymi
(korytarzami) i otoczonym parkingiem (lub posiadajacym parking podziemny
lub na dachu).

ponadregionalne centrum handlowe (super regional centre) — koncept
zblizony do centrum regionalnego, lecz w zwigzku z wiekszym rozmiarem
posiadajacy zwiekszona ilo$¢ glownych najemcow, bogatsza oferte handlowa
oraz - zewzgledu na wyjatkowy charakter ioferte - duzo wiekszy zasieg

oddzialywania, co daje mu mozliwo$¢ przyciggania ludzi z duzej odleglosci.
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Typowym dla centréw regionalnych i ponadregionalnych rozplanowaniem
sg zamkniete uklady komunikacyjne, niejednokrotnie projekty wielopoziomowe.

5) centrum mody/centrum dedykowane - centrum skladajace sie glownie
ze sklepow sprzedajacych ekskluzywna odziez, butikow i sklepéw projektantow
proponujacych wyselekcjonowana oferte wysokiej jako$ci oraz w wyzszych
cenach. Obiekt nie musi posiadaé glownych najemcéw (anchor tenants), choé
czesto funkcjonuja w nim restauracje lub element rozrywki, ktorych zadaniem
jest przyciagniecie wielkopowierzchniowych najemcow. Charakterystyczny dla
tego rodzaju centrum jest bardzo wyrafinowany projekt architektoniczny,
podkreslajacy bogactwo wykonczenia oraz wysokiej jakosci projekt terenow
okalajacych. Obiekty tego typu sg zazwyczaj lokalizowane w obszarach
handlowych charakteryzujacych sie wysokim poziomem dochodow
mieszkancow.

6) ,,power centre” — centrum zdominowane przez kliku wielkopowierzchniowych
najemcow, w tym dyskontowych ,department stores”, outlety, sklepy firmowe
(hurtowe) lub ,category killers”, tj. sklepy, ktore oferuja bardzo szeroki wybor
konkretnej kategorii towar6w w bardzo niskich cenach. Zwykle centrum sklada
sie z kilku wolnostojacych obiektow zajetych przez wielkopowierzchniowych
najemcoOw i bardzo ograniczong liczbe malych sklepéw, oferujacych
wyselekcjonowane produkty.

7) centrum tematyczne/rozrywkowe (theme/festival centre) — ten rodzaj
centrum wykorzystuje zazwyczaj okre§lony temat jako przewodni, ktéry jest
wykorzystywany przez poszczegblne sklepy w ramach projektu i znajduje
odzwierciedlenie w projekcie architektonicznym, projekcie wnetrz (centrum
i poszczegolnych sklepdéw) oraz - w okreslonym zakresie — w ofercie najemcow.
Projekty tego rodzaju sa adresowane gléwnie do turystow, a ich gléwnymi
najemcami mogg by¢ restauracje lub firmy dostarczajace rozrywki. Najczesciej
s zlokalizowane na terenie miast (projekty Srodmiejskie), czesto powstaja
na bazie adaptacji starych, zabytkowych budynkéw. Zdarza sie, ze stanowig one
cze$¢ projektow wielofunkeyjnych.

8) centra wyprzedazowe — centra zlokalizowane zazwyczaj poza obrebem miast,
czasem w poblizu miejscowosci i atrakcji turystycznych. Skladaja sie
w wiekszosci z producenckich sklepow wyprzedazowych sprzedajacych wlasne
marki po obnizonych cenach. Obiekty tego typu raczej nie posiadaja najemcow
glownych (anchor tenants). Ich uklad jest najczeSciej liniowy, z wejSciami
od zewnatrz, cho¢ wystepuja takze projekty o charakterze zamknietym i malych

miasteczek.
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Nie zawsze mozna w prosty sposob zaklasyfikowac kazdy obiekt. Czesto zdarzaja
sie projekty hybrydowe, laczace w sobie klika sposroéd w/w konceptéw. Zdarzaja sie tez
sytuacje, kiedy oryginalny charakter centrum nie moze by¢ przyporzadkowany
do zadnego z wymienionych rodzajow. Projekty takie traktowane sg jako niszowe lub
tez subsegmenty powyzszych Kkategorii, jak np. centrum wyposazenia wnetrz
posiadajace wylacznie koncepty typu show-room, centra motoryzacyjne etc. Wg ICSC,
w zwigzku zcigglym idynamicznym rozwojem handlu izmieniajacymi sie
oczekiwaniami klientow, charakter centrow bedzie takze ewoluowal, co moze
zaowocowac nowymi typami projektow i nowymi klasyfikacjami obiektow.

Ponizej przedstawiono tabele pokazujaca charakterystyke centrow handlowych
i kryteria ich wyr6zniania stosowane przez ICSC w stosunku do centrow handlowych
w USA. Bardzo szczegblowe charakterystyki obiektow w zakresie nie tylko
ich powierzchni, wielkoSci dzialek, ale nawet zasiegu oddzialywania centrum
generujacego 60-80% sprzedazy wynikaja z powszechnej dostepnosci tego typu danych.
Szczegoblnie interesujaca jest duza rozbiezno$¢ powierzchni projektéw w ramach tego
samego typu obiektéw. Badania autorki przedstawione w rozdziale 4 niniejszej pracy
potwierdzaja te zalezno$¢ takze w odniesieniu do rynku polskiego. Kategoryzacja
tamaluki w okre§laniu progéw granicznych dla poszczegdlnych typow obiektow
wramach projektow lokalnych iregionalnych. Projekty lokalne mieszcza sie
w przedziale 9 000-33 000 m2, za$ projekty regionalne w przedziale 37 000-75 000 m2.
Nalezy przypuszczaé, iz tego rodzaju luka wynika z braku ws$réd analizowanych
projektéw centréw handlowych w przedziale 33 001-36 999 mz2. Szczeg6lnie istotny jest
fakt, iz ICSC dla projektow w USA centrami okresla takze projekty ponizej 5 000 m2.
Waznym elementem jest takze okresSlenie udzialu glownych najemcéw w powierzchni

najmu, ktoéry w zaleznoSci od typu obiektu waha sie od 30% do 90%.
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Tabela 1.5. Typologia centréw handlowych w USA wg ICSC

Prime
. Udzial catchement
Powierzchnia oS Lieb glownych — obszar
Typ centrum Koncept - dzialki | gléwnych Typ glownego najemcy 5 4 9
W m wha e najemcéw w | generujacy
powierzchni| 60-80%
sprzedazy
nastawiony na latwos$é
osiedlowe dostepu i wygode klienta | 3 000 — 14 000 | 1,2- 2 ha | 1lub wiecej supermarket 30-50% 5km
dyskontowy department store;
ogolna oferta handlowa; 4,0-16 supermarket; drogeria; DIY; duzy sklep
lokalne wygoda i dostepnosc 9000 — 33 000 | ha 2 lub wiecej | odziezowy lub inny branzowy 40-60% 5-10 km
ogolna oferta handlowa;
moda (zamkniety, 37 000 —75 16 — 40 department store z pelng ofertg; najemcy
regionalne klimatyzowany obiekt) 000 ha 2 lub wiecej | wielkopowierzchniowi — moda; 50-70% 8-25 km
podobny do centrum
regionalnego lecz szersza domy towarowe z pelng oferta; najemcy
i bardziej zr6znicowana 24- 40 restauracje, moda— moda;
ponadregionalne | oferta handlowa powyzej 75 000 | ha 3 lub wiecej | brak konceptéw dyskontowych 50-70% 8 -40 km
centrum ekskluzywne, nastawione
mody/dedykowane | na mode 7500 - 23 000 |5-10 ha | brak moda nie dotyczy 8-25 km
najsilniejsi najemcy z branzy;
najemcy dominujacy hipermarkety budowlane; dyskontowe
w branzy; niewielu 10- 32 department stores; sklepy dyskontowe i
power center mniejszych najemcow 23 000 -56 000 | ha 3 lub wiecej | firmowe ( producenckie) 75-90% 8-16 km
centrum rozrywka; nakierowane
tematyczne/ na turystéow; handel i
rozrywkowe ushugi 7500 — 23000 |2-8ha | brak restauracje; rozrywka nie dotyczy nie dotyczy
wyprzedazowe sklepy
wyprzedazowe producenckie 4500 — 37000 | 4-20ha | brak wyprzedazowe sklepy producenckie nie dotyczy 40-120 km

Zrédlo: U.S. Shopping Centre Definitions (English), http://www.icsc.org/srch/lib/SCDefinitions.php/, stan na 12 grudnia 2008.
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Podobny podzial do przygotowanego przez amerykanski oddziat ICSC zostal
przygotowany przez ICSC Europe.
Ponizej przedstawiono europejska klasyfikacja centrow handlowych wg ICSC Europe

(status na grudzien 2005 r.).

Tabela 1.6. Klasyfikacja centré6w handlowych wg ICSC Europe, 2005

Format Typ projektu Powierzchnia najmu
bardzo duzy 80 ooom? i powyzej
. duzy 40 000 - 79 999 m*
Tradycyjny - -
$redni 20 000 - 39 999 m?
maly dogodno$¢/wybor | 5000 - 19 999 m2
duzy 20 000 m2 i powyzej
park handlowy $redni 10 000 - 19 999 m?
Specjalistyczny maly 5 000 - 9 999 m?
centrum wyprzedazowe 5 000 M2 i powyzej
centrum tematyczne ‘ rozrywka/inne 5 000 M2 i pOwYyzej

Zrodlo: ICSC, Europe

Klasyfikacja europejska jest w stosunku do amerykanskiej uproszczona
i ograniczona do formatu obiektu i jego skali wyrazonej w powierzchni najmu.
Wprowadza ona ograniczenie terminu centrum handlowego dla projektow powyzej
5000 m>2.

Polska Rada Centrow Handlowych zostala powolana do zycia w roku 2002 i jest
krajowym odpowiednikiem Brytyjskiej Rady Centréw Handlowych (BCSC) Podobnie
jak BCSC jest zrzeszona w ICSC. Jej zadaniem jest profesjonalizacja omawianego
sektora nieruchomos$ci w Polsce. Jednakze do momentu zakonczenia pisania niniejszej
rozprawy, nie przygotowana zostala w jej ramach zadna standaryzacja ani klasyfikacja
dla centréw handlowych na rynku polskim.

W Polsce funkcjonuje takze Retail Research Forum bedace grupa ekspertow
znajwiekszych firm doradczych rynku nieruchomo$ci w Polsce, takich jak
Cushman & Wakefield, DTZ, Jones Lang LaSalle i Geni. Publikuje ona raz lub dwa razy
do roku monitoring rynku powierzchni handlowych. RRF wykorzystuje w swoich
analizach jedna skumulowana definicje o nastepujacym brzmieniu: ,Centrum handlowe
to nowoczesny obiekt handlowy o powierzchni powyzej 5 000 m2 GLA z ponad

10 sklepami, zarzadzany przez jeden podmiot”. Definicja ta, bedaca w duzej mierze
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wynikiem adaptacji definicji europejskiego ICSC, z rozszerzeniem na ilos¢ lokali,
gromadzi dane o rynku na bardzo duzym poziomie ogdlnosci.

Niezaleznie od przynaleznos$ci do Retail Research Forum niektore agencje stosuja
takze inne, wlasne zestawienia typologii projektéw handlowych. I tak np. agencja DTZ
postuguje sie swoimi definicjami obiektow handlowych, odwolujac sie w nich albo
do funkcji, albo do ,generacyjno$ci” projektow. Wykorzystuje ona nastepujaca
terminologie w odniesieniu do obiektéw handlowych:

1) hipermarket — centrum pierwszej generacji z hipermarketem i mala galeria
handlowa uzupelniajaca jego oferte;

2) attached mall — centrum handlowe drugiej generacji z hipermarketem jako
glownym najemca oraz z rozbudowang galeria handlowa;

3) centrum miejskie - centrum trzeciej generacji o powierzchni minimum
20 000 m2 w swojej ofercie majace takze czes$¢ rozrywkowa;

4) inne - centrum, galeria badZz pasaz handlowy nieujety w powyzszych
kategoriach;

5) park handlowy- kompleks handlowy zlokalizowany na obrzezach miasta
z minimum dwoma wielkopowierzchniowymi najemcami;

6) stand-alone/magazyn handlowy — wolnostojacy obiekt handlowy typowy
dla sieci meblowych, RTV/AGD oraz artykuléw budowlanych i wyposazenia
wnetrz;

7) centrum wyprzedazowe/sklep fabryczny - wyspecjalizowane centrum,
gdzie producenci oraz sieci handlowe sprzedaja towar po obnizonych cenach;

8) cash & carry - centra handlu hurtowego, w ktorych platno$¢ odbywa sie tylko
na zasadach obrotu gotéwkowego;

9) gléwna ulica handlowa - ulica w centrum miasta o duzej koncentracji
operatoréw handlowych.

Inng kategoryzacje obiektow handlowych ze szczegélnym uwzglednieniem
centrow handlowych proponuje Peter Coleman. Dzielgc wszystkie projekty w oparciu
o lokalizacje miejska i pozamiejska, wprowadza takze kategorie nowych typoéw centréw.
Obiekty te opieraja sie gldbwnie na idei umiejscawiania obiektéw handlowych tam, gdzie
juz jest potencjalny Kklient’® badz tworzeniu projektow pod okreSlonego, jasno
zdefiniowanego klienta. Podzial zaproponowany przez Colemana ma na celu nie tyle
kategoryzacje sensu stricte, co pokazanie zdywersyfikowania rynku centrow

handlowych. Z typologia ta mozna w wielu punktach polemizowaé, dyskusyjne wydaje

16 Szerzej na temat tej koncepcji pisze Gary Davis w artykule Bringing stores to shoppers not shoppers to
stores, ,International Journal of Retail and Distribution Management” 1995, nr 23(1), str. 18-23.
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sie chociazby przypisanie centréw o charakterze regionalnym wylacznie do projektow
pozamiejskich lub tez pominiecie w centrach lokalnych aspektu rozrywkowego

i przypisanie go wylgcznie do centréw regionalnych.

handlowo-rozrywkowe

nowe miasta

regionalne aspiracyjne (lifestyle)
loklane/ na oérodki handlowe
przedmiesciach (retail resorts)
pozamiejskie
centra parki handlowe hybrydy
handlowe
centra wyprzedazowe
centra rozrywkowe

jednokondygnacyjne
$rédmiejskie

galerie i centra
wielopoziomowe

miejskie
centra
handlowe

typy
obiektow
handlowych

centra Srodmiejskie
pierwszej generacji

centra specjalistyczne

nowe obszary miejskie

centra fokusowe

(focused retail centres)
nowo-

powstajace
typy zintegrowane
z dworcami kolejowymi

projektow

zintegrowane
z lotniskami

Rysunek 1.2. Wspélczesne typy obiektéw handlowych wg P. Colemana

Zrédlo: P.Coleman P., Shopping environments — evolution, planning and design, Architectural Press,
Elsevier, 2006, str.64
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Powyzsze analizy wykazuja bardzo duze rozbiezno$ci i rbézne podejscia

do kategoryzacji centrow handlowych. To wszystko dowodzi duzej swobody w zakresie

interpretacji danych i zastosowania terminologii przy jednoczesnej rozbudowanej

i coraz bardziej wyrafinowanej formie obiektéw handlowych.

W Polsce brakuje nowoczesnego podzialu rynku obiektéw handlowych,

faktycznie odzwierciedlajacego stan rynku i jego obecna specyfike.

GUS wyroéznia nastepujace formy organizacyjne sklepow*7:

1.

~domy towarowe — wielodzialowe sklepy o powierzchni sal sprzedazowych
2000 m? i wiecej, prowadzace sprzedaz szerokiego i uniwersalnego asortymentu
towarow niezywnosciowych, a czesto takze towar6ow zywnoSciowych; moga réwniez
prowadzi¢ pomocniczg dzialalno$¢ gastronomiczna i ushugows;

domy handlowe — wielodzialowe (przynajmniej dwa dzialy branzowe) sklepy
o powierzchni sal sprzedazowych od 600 m2 do 1999 m2, prowadzace sprzedaz
towarow o podobnym asortymencie jak w domach towarowych;

supermarkety — sklepy o powierzchni sprzedazowej od 400 m2 do 2499 m2,
prowadzace sprzedaz glownie w systemie samoobslugowym, oferujace szeroki
asortyment artykuldow zywnoéciowych oraz artykuly niezywnoS$ciowe czestego
zakupu;

hipermarkety — sklepy o powierzchni sprzedazy od 2500 m2 prowadzace sprzedaz
glownie w systemie samoobstugowym, oferujace szeroki asortyment artykulow
zywnoéciowych i niezywnos$ciowych czestego zakupu, zwykle z parkingiem
samochodowym;

sklepy powszechne — sklepy o powierzchni sal sprzedazowych od 120 do 399 m2,
prowadzace sprzedaz glownie towaréw zywnos$ciowych codziennego uzytku oraz
dodatkowo czesto nabywanych towarow niezywnosciowych;

sklepy wyspecjalizowane — sklepy prowadzace sprzedaz szerokiego asortymentu
artykulow do kompleksowego zaspokajania okre$lonych potrzeb, a wiec ubioru
(domy pani, pana, domy mlodziezowe), wyposazenie mieszkan, meblowe,
motoryzacyjne, potrzeb w zakresie wykorzystania wolnego czasu (domy ,sport,
turystyka, wypoczynek”) itp.

apteki — stale punkty sprzedazy detalicznej spelniajace warunki sklepu, w ktorych
prowadzi sie sprzedaz wyrobow farmaceutycznych lub zielarskich;

stacje paliw — punkty sprzedazy detalicznej paliw, benzyny, oleju napedowego,

plynow chlodzacych, sSrodkow czyszezacych itp.

17 GUS, formularz H-o1w, Sprawozdanie o sieci handlowej, Zrodlo:
http://form.stat.gov.pl/formularze/2009/passive. H-01w.pdf, stan na dzieh 19.01.2009.
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9. pozostale sklepy — sklepy o powierzchni do 119 m2, prowadzace sprzedaz glownie
towaréw zywnoSciowych codziennego uzytku oraz czesto nabywanych towarow
niezywnosciowych”.

Podzial ten, cho¢ wyszczegolnia nowoczesne formy handlu, takie jak
hipermarkety i supermarkety, nie wymienia w zaden sposob centrum handlowego jako
miejsca funkcjonowania sieci handlowych. Funkcjonuja w nim za to dos¢ archaiczne
pojecia, takie jak dom towarowy i dom handlowy lub tez ,domy pani, pana, domy
mlodziezowe” jako okreSlenia sklepéw z konkretng kategoria odziezowa. W jezyku
potocznym i branzowym prawie caltkowicie wyszly one z uzycia, zwlaszcza w duzych
i érednich miastach. Zostaly zastgpione bardziej aspirujacymi nazwami takimi jak
centra handlowe i galerie handlowe, nieobarczonymi skojarzeniami z poprzednim
systemem polityczno-gospodarczym.

Interesujacym zjawiskiem na polskim rynku jest powstawanie duzej ilo$ci
niewielkich obiektow handlowych zwanych centrami handlowymi w mniejszych
miejscowo$ciach (czesto nawet ponizej 30 000 mieszkancoéw). Sa to zazwyczaj obiekty
handlowe liczace od kliku do kilkudziesieciu malych, lokalnych najemcéw, z niewielkim
parkingiem przy obiekcie!8. Niestety, z racji przyjecia przez czolowych analitykdéw rynku
nieruchomo$ci amerykanskiej i zachodnioeuropejskiej klasyfikacji i progu
wielko$ciowego obiektow, w ramach rynku polskiego poza obszarem analiz i weryfikacji
znajduje sie wiekszo$¢ obiektow handlowych, zaréwno starych, jakinowych,
w mniejszych i $rednich miastach. W kontek$cie istniejacego podzialu obiektow
handlowych i samych centrow handlowych wydaje sie konieczne dostosowanie
omawianych kategoryzacji do specyfiki polskiego rynku. Autorka po przeanalizowaniu

rynku proponuje nastepujacy podzial nowoczesnych rodzimych obiektow handlowych:

18 Jest wiele firm deweloperskich specjalizujacych sie w tego typu obiektach. Jednym z przykladéw moze
byé firma Switalski i Synowie (www.switalski.com.pl), ktéra buduje obiekty o powierzchni uzytkowej
ponizej 3500m?2.
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Tabela 1.7. Klasyfikacja centrow handlowych w Polsce

Powierzchnia
Typ Format centrum Charakter centrum .
najmu w m2
centrum
bardzo duze 80 ooom? ipowyzej
duze 40 001-80 000mM?
$rednie 20 001-40 000m?
male (dogodno$¢/wybor) 3 500-20 000M?
powierzchnia najmu
typowe/nowoczesne
operatora
hipermarket/supermarket/dyskont | spozywczego
® o z dodatkowymi sklepami stanowiaca powyzej
% S 65% powierzchni
Y g
< o0 najmu obiektu
S
standardowe wielofunkcyjne 1500-3 500m2
typowe/klasyczne
dom towarowy/ dom handlowy 600-1 500m?2
duze 21 001m2 i powyzej
parki handlowe Srednie | 10 001-21 0OOM?
wyspecjalizowane male 2 500-10 000mM?
centra wyprzedazowe 2 500mz2i wiecej
centra tematyczne (rozrywka/inne) | 2 500 m2i wiecej

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Zaleta proponowanego podzialu jest objecie kategoryzacja calego rynku obiektéw
handlowych w Polsce, takze formatéw mniejszych powierzchniowo niz 5 000m?2
oraz obiektow nie bedacych nowoczesna powierzchnig handlowa. Kategoryzacja ta
stanowi probe polaczenia nowoczesnych metod klasyfikacji obiektéw handlowych na
Zachodzie oraz kategoryzacji wcigz stosowanych w Polsce m.in. przez GUS.

Jednocze$nie wdrozenie proponowanego podzial mogloby pozwolic na realne

i caloSciowe oszacowanie potencjalu 1 skali tego segmentu nieruchomosci
komercyjnych.
1.4. Istota podzialu i kategoryzacja najemcéw centrow

handlowych

W zwigzku z nasycaniem sie rynku centrami handlowymi coraz wieksza role

zaczyna odgrywac stworzenie elementow réznicujacych projekty miedzy soba. Jednym
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z nich jest dob6r najemcéw i ich wlaSciwe rozmieszczenie w ramach projektu.
Nie mozna stworzy¢ optymalnego doboru, nie ustaliwszy wcze$niej, jakiego rodzaju
najemcy s3 poszukiwani ze wzgledu na planowany charakter centrum oraz
na oczekiwania populacji w ramach strefy oddzialywania centrum. Dlatego tez kluczowy
wydaje sie podzial wszystkich najemcow na poszczegoélne kategorie branzowe lub tez
funkcyjne. Niestety, na rynku polskim brakuje jednorodnych podzialéw branzowych,
co mozna stwierdzi¢, m.in. $ledzac strony internetowe poszczegélnych centrow
handlowych i prébujac znalezé¢ konkretny sklep, ktéry w wielu przypadkach jest
klasyfikowany przez r6znych wynajmujacych do réznych kategorii.

W Ameryce Polnocnej ICSC na podstawie klasyfikacji stosowanej przez North
American Industrial Classification System (NAICS) stworzyl nastepujaca kategoryzacje
najemcow:

I. Artykuly przemyslowe, ubrania, artykuly wyposazenia wnetrz i inne (General
Marchandise, Apparel, Furnishings and Other Marchandise, w skrocie GAFO):
1. towary ogolne — sklepy wielobranzowe, sklepy dyskontowe, sklepy pokazowe
(show rooms);
2. ubrania i akcesoria:
a) moda damska;
b) moda meska;
¢) moda dla calej rodziny;
d) moda dla niemowlat i dzieci;
e) obuwie;
f) akcesoria ubraniowe, takie jak kapelusze, torebki, paski, rekawiczki,
parasole, krawaty, chustki, sklepy z okularami przeciwslonecznymi bez
prowadzenia ustug optycznych oraz akcesoria do wlosow;
g) moda na specjalne okazje, w tym moda $lubna, odziez skoérzana,
kostiumy kapielowe, suknie galowe i balowe, odziez robocza;
3. wystroj wnetrz:
a) meble i artykuly wyposazenia wnetrz, w tym lampy, podlogi, posciele,
obrazy;
b) elektronika, w tym sprzet RTV i AGD, drobny sprzet gospodarstwa
domowego, komputery, oprogramowanie;
4. inne:
a) jubiler;
b) multimedia, w tym ksiegarnie, sklepy muzyczne;
¢) rekreacja, w tym sprzet sportowy, sklepy hobbystyczne, sklepy

z zabawkami, pasmanteria, sklepy z instrumentami muzycznymi;




Rozdzial 1

d) artykuly biurowe, papeteria i upominki;
5. pozostate:
a) kwiaciarnie;
b) torby i wyroby skoérzane;
¢) winiarnie;
d) sklepy specjalistyczne, w tym sklepy ze Swiecami, numizmatyczne,
z artykulami dla plastykow, z artykulami dekoracyjnymi i imprezowymi,
sklepy z basenami i jacuzzi.
II. Artykuly nieobjete kategoria I (Non-GAFO):
1. ushugi zywieniowe (food service):
a) punkty gastronomiczne zlokalizowane w obszarze food courtu;
b) kawiarnie, cukiernie;
c¢) bary, puby, tawerny;
d) restauracje;
e) specjalistyczne sklepy, w tym sklepy miesne, rybne, owocowo-warzywne,
sklepy z kawa i herbatg, piekarnie, sklepy z nabiatem, sklepy garmazeryjne;
2. ushugi zwigzane z pielegnacja osobista, w tym salon kosmetyczny, salon
fryzjerski, studio paznokei, studio tatuazu, studio odnowy biologicznej, solaria,
salony dietetyki, optyk;
3. zdrowie i uroda:
a) aptekii drogerie;
b) perfumerie;
¢) inne, w tym sklepy z uzywkami i suplementami diety;
4. inne ushugi:
a) pralnia chemiczna;
b) punkt drobnych napraw, w tym dorabianie kluczy, ustugi szewskie;
¢) ushugi fotograficzne;
d) biura podrozy;
e) wypozyczalnie DVD i kaset wideo;
f) punkty kserograficzne ;
g) poczta, ushugi kurierskie;
5. rozrywka:
a) salony gier komputerowych i gier automatycznych;
b) kluby fitness, sitownie, boiska do squasha, tenisa i inne;
¢) punkty zakladow bukmacherskich i zakladow lotto;
6. pozostale:

a) kioski z papierosami i cygarami;
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b) galerie sztuki;

¢) sklepy z artykulami zelaznymi;
d) sklepy z farbami i tapetami;

e) sklepy zoologiczne;

f) sklepy z rzeczami uzywanymi;

III. Wykluczone z kategoryzacji:

=

supermarkety i hipermarkety;

domy towarowe;

sklepy fabryczne i sklady towarowe;

sklepy z czeSciami i akcesoriami samochodowymi;
stacje benzynowe;

stacje kontroli i napraw samochodow;

sklepy z oferta telewizji cyfrowych;

sklepy z oferta telekomunikacyjna;

© 0N o bk N

biura podatkowe;

=
o

. gabinety lekarskie;

-
[

. gabinety stomatologiczne;

-
N

. ustugi laboratoryjne;

. szkoly jezykowe i inne;

[y
w

. ushugi finansowe, w tym banki, ustugi kredytowe, ushugi ubezpieczeniowe;

[y
N

. biura posrednictwa w obrocie nieruchomos$ciami;

-
A O

. ushugi projektowe i architektoniczne;

. ushugi prawne;

-
o

. poczta;

. kregielnie;

[y
g8 ©

.kina;
21. inne, w tym ustugi marketingowe, biura posrednictwa pracy.

W amerykanskiej kategoryzacji najemcoéw centréw handlowych, w ramach
ogo6lnej kategorii zywno$ci, wystepuja sklepy specjalistyczne, takie jak sklepy miesne,
owocowo-warzywne, rybne etc. W polskich centrach handlowych ich funkcje przejely
supermarkety lub tez hipermarkety, za$ poza centrami handlowymi proponowane przez
nie towary dostepne sa w ramach bazaréw i targowisk. Rozbicie tej kategorii na rynku
amerykanskim na tak wiele podkategorii $wiadczy o wysokiej specjalizacji, ktora
wystepuje we wszystkich sferach zycia w Ameryce Polnocnej i na dzien dzisiejszy nie
przeniosla sie jeszcze w tak szerokim zakresie na rynek europejski, w tym polski.
Powyzsza kategoryzacja nie ma swojego odpowiednika w standardach

europejskich. Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢, ze w wielu przypadkach typy sklepow
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przypisane do poszczego6lnych kategorii sa do$c¢ specyficzne, typowe gléwnie dla Stanow

Zjednoczonych i obecnie nie mialyby zastosowania na polskim rynku. Jednakze warto

zwrdcic¢ uwage, iz typy najemcow w centrach handlowych takze podlegaja ewolucji.

W ciagu ostatnich kliku lat w centrach handlowych w Polsce pojawily sie oprbcz

standardowych kategorii najemcow takze nowe takie jak m.in. biura posrednictwa

w obrocie nieruchomo$ciami, biura projektowe sprzedajace gotowe projekty domow,

salony kosmetyczne oferujace wylacznie manicure paznokei etc.

W Polsce, niezaleznie od indywidualnych kategoryzacji wlascicieli i zarzadcow

obiektéw handlowych, funkcjonuje specyfikacja specjalizacji branzowej w ramach sieci

handlowych okre$lona przez GUS". Definiuje on nastepujgce branze:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

,080Inospozywcza — obejmuje sprzedaz roéznego rodzaju towarow, wsrod
ktorych dominuje zywno$é, napoje alkoholowe i wyroby tytoniowe;
owocowo-warzywna — obejmuje sprzedaz gléwnie owocow i warzyw;

miesna — obejmuje sprzedaz glownie miesa, wyrobow miesnych i przetworow
(lacznie z miesem z drobiu i dziczyzny);

rybna — obejmuje sprzedaz glownie ryb i przetworéw rybnych oraz z innych
zwierzat wodnych;

piekarniczo-ciastkarska — obejmuje glownie sprzedaz pieczywa, wyrobow
ciastkarskich i przetworéw mlynarskich, zbozowych i makaronowych;

napojow alkoholowych — obejmuje glownie sprzedaz napojow alkoholowych,
tj. spirytusu, woédek czystych i gatunkowych, win i miodéw pitnych oraz piwa;
kosmetyczno-toaletowa — obejmuje glownie sprzedaz Srodkdéw myjacych
i pioracych, wyrobéw kosmetycznych i perfumeryjnych oraz pozostalych
artykulow higieny osobistej;

z wyrobami wlékienniczymi — obejmuje glownie sprzedaz tkanin, dzianin,
bielizny domowej, artykulow poscielowych;

odziezowa — obejmuje sprzedaz glownie odziezy, bielizny osobistej, wyrobow
ponczoszniczych, dodatkow do ubran, artykuléow galanteryjnych, wyrobow
futrzarskich;

z obuwiem i z wyrobami skoérzanymi — obejmuje sprzedaz gléwnie obuwia,
wyrobow skérzanych, przyboréw podréznych;

z meblami i sprzetem oswietleniowym — obejmuje sprzedaz mebli, sprzetu

o$wietleniowego, naczyn gospodarskich, sztuécow, ceramiki stolowej, wyrobéw

19 GUS, formularz H-o1w, Sprawozdanie o sieci handlowej, Zrodlo:
http://form.stat.gov.pl/formularze/2009/passive.H-01w.pdf, stan na dzien 19.01.2009.
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szklanych, instrumentéow muzycznych, dywanow i chodnikéw, pozostaltych
artykulow gospodarstwa domowego, gdzie indziej niesklasyfikowanego;

12) radiowo-telewizyjna i ze sprzetem gospodarstwa domowego -—
obejmuje sprzedaz artykuléw i sprzetu gospodarstwa domowego, takich jak np.
pralki, lodowki, sprzet radiowo-telewizyjny, plyty i taSmy magnetofonowe, kasety
wideo;

13) ksiegarnie i artykuly piSmienne — obejmuje sprzedaz ksigzek, gazet
i artykuléw pismiennych;

14) z pojazdami mechanicznymi — obejmuje sprzedaz glownie pojazdow
mechanicznych (lacznie z pojazdami specjalistycznymi, przyczepami i naczepami)
oraz czesSci i akcesoriow do tych pojazdow;

15) z paliwami — obejmuje sprzedaz m.in. benzyny, oleju napedowego itp.

16) pozostale — zalicza sie sprzedaz wyzej niewymienionych grup branzowych”.

Tego rodzaju szczegOlowa kategoryzacja wprowadzona przez GUS w bardzo
wyrazny sposob nadaje wieksza wage sprzedazy spozywczej niz niespozywczej. W duzej
mierze moze to wynikac z liczebnoSci sklepéow spozywczych w stosunku do innych.
Opisy branz sa swoistym reliktem poprzedniej epoki. Tego rodzaju kategoryzacji
nie mozna takze w prosty sposéb wykorzystac i zastosowac¢ do klasyfikacji najemcow
w centrach handlowych pod katem analizy ich doboru. Nadmiernej szczeg6lowosci
w zakresie branzy spozywczej, ktora to w centrum handlowym jest objeta zazwyczaj
w calo$ci oferta supermarketu, hipermarketu, delikatesow lub dyskontu spozywczego
towarzyszy bardzo duzy poziom ogélnosci w odniesieniu do pozostalych kategorii
handlowych, gléwnie w obszarze mody i ustug.

Dazac do ujednolicenia i uproszenia poszczegolnych kategorii branzowych,
autorka zaproponowala i przyjela do dalszych analiz nastepujacy podzial branzowy
najemcow funkcjonujacych w centrach handlowych:

1.  hipermarkety, supermarkety lub delikatesy reprezentujgce branze

Spozywczo-przemystowa;

2. hipermarkety budowlane;

3. elektronika obejmujaca artykuly RTV i AGD oraz komputery i artykuly
pokrewne;

4. moda w podziale na mode damska, meska, dziecieca, mlodziezowa, koncepty
rodzinne, koncepty mieszane, mode sportowa, obuwie lub tez w ujeciu: moda

klasyczna, moda casual (codzienna) etc.
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5. akcesoria obejmujace sklepy jubilerskie, ze sztuczna bizuteria i akcesoriami
do wlosow, sklepy z zegarkami, sklepy 2z artykulami skdérzanymi

i skéropodobnymi, torbami i torebkami;

6. zdrowie i uroda obejmujace perfumerie, drogerie, sklepy z kosmetykami
selektywnymi oraz apteki;

7. czas wolny obejmujacy multimedia, prase, ksiazki, sklepy z wyposazeniem
sportowym oraz sklepy hobbystyczne;

8. wyposazenie wnetrz obejmujace meble, artykuly dekoracyjne, o$wietlenie
etc.;

9. ushugi obejmujace ustugi telekomunikacyjne, finansowe i ogolne;

10. upominki obejmujace sklepy z prezentami;

11. zywnos§¢ obejmujaca sklepy specjalistyczne z zywnoScia, jak rowniez punkty
gastronomiczne w centrum, restauracje i kawiarnia;

12. rozrywka obejmujaca ustugi w zakresie spedzania czasu wolnego powigzane

z pobytem w centrum, np. typu kino, kregielnia, fitness etc.

13. inne obejmujace gléwnie niesklasyfikowane sklepy lub punkty oferujace
artykuly dzieciece inne niz podlegajace pod kategorie moda, w tym sklepy

z zabawkami, wozkami dzieciecymi, sale zabaw dla dzieci etc.;

Jak juz wcze$niej wspomniano, pomiedzy wynajmujgcymi wystepuja
rozbieznosci co do kategoryzowania poszczegbdlnych najemcow, dlatego tez trudno jest
dokonywa¢ zbiorczych poréwnan na podstawie ogdlnych kategoryzacji podawanych
przez wynajmujacych. Wprowadzenie jednego standardu podzialu najemcow przez
wszystkich wynajmujacych umozliwiloby realne poréwnywanie zbiorczych danych, bez
konieczno$ci kazdorazowego rozbijania doboru najemcoéw na elementy pierwsze.

Nalezy zwrocié uwage na fakt, iz zmiany na rynku najemcoéw polegajace
m.in. na rozszerzaniu asortymentu lub wprowadzaniu laczenia funkcji (np. sklep
z wyposazeniem wnetrz, w ktorym czeS¢é jest przeznaczona na kawiarnie lub sklep
zmoda dzieciecg i w ktorym funkcjonuje duzy plac zabaw dla dzieci), w znacznym
stopniu utrudniajg ich jednoznaczng klasyfikacje.

Innym podejéciem, ktore nalezy przyja¢ jest kategoryzacja odnoszaca sie
do pochodzenia najemcy i zasiegu prowadzonej przez niego sprzedazy. Jest to istotne
nie tylko z punktu widzenia doboru najemcoéw i ich oferty, lecz takze dla zarzadzania
i warto$ci centrum handlowego przy jego wycenie przez rzeczoznawcow. Podzial ten
w pewnym stopniu odzwierciedla spodziewane formy i jako$¢ dostarczanych
zabezpieczen wykonywania umoéw najmu oraz stabilno$§¢ i kondycje finansowa
najemcOw. Pomaga oceni¢ potencjalny zakres promocji i reklamy, jaka dany najemca

bedzie wykonywatl we wlasnym zakresie. Dodatkowo pozwala antycypowa¢ elastyczno§¢
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najemcy w konteksScie wlaczania sie w prosprzedazowe dzialania marketingowe
wynajmujacego.
Ponizej w tabeli przedstawiono kategoryzacje najemcoéw w oparciu o charakter

przestrzenny dzialania.

Tabela 1.8. Kategoryzacja najemcow w oparciu o charakter przestrzenny

dzialania

Najemca Charakter Opis

posiadajacy jeden lub kilka sklepow

lokalny w danym mieScie

posiadajacy kilka sklepow

krajowy sieciowy regionalny . C.
rozmieszczonych w regionie

posiadajacy od kilku do kilkuset
sieciowy krajowy sklep6w rozmieszczonych na terenie
calego kraju

najemca sieciowy krajowy, ktory

pochodzenia krajowego posiada sie¢ takze w innych krajach

miedzynarodowy - - =
najemca zagraniczny, funkcjonujacy

pochodzenia zagranicznego | w danym kraju najczesciej w formie
spoiki corki w stosunku do spbiki matki

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Widocznym trendem na rynku jest dazenie wynajmujacych do maksymalizacji
liczby najemcow sieciowych w projektach, co z kolei przeklada sie na standaryzacje
i ujednolicanie sie projektow pod katem doboru najemcéw i oferty, gldwnie
w centrach handlowych o podobnym charakterze. Widocznym zjawiskiem jest takze
rosnacy udzial najemcow krajowych o charakterze sieciowym oraz najemcéw
miedzynarodowych w projektach duzych, o charakterze regionalnym. Jednocze$nie
zauwaza sie spadek ich wudzialu, na rzecz najemcow lokalnych i sieciowych
regionalnych, w obiektach mniejszych, lokalnych oraz o dominujacej funkcji
hipermarketu.

Na rynku najemcow zauwazalne sa takze inne trendy, rzutujace na dobdr
najemcéw i rynek wynajmu w centrach handlowych. Jednym z nich jest dokonujaca sie
dlugoterminowa zmiana z handlu tradycyjnego na nowoczesny oraz konsolidacja
rozdrobnionego rynku poprzez fuzje, przejecia, o czym pisano wczeéniej. Szczegdlnie
wyraznie wida¢ to narynku hipermarketéw, ktory jest glownym przedmiotem
konsolidacji. Na rynku mozna zaobserwowaé zmniejszaniem wielkosci i formatow
hipermarketow a takze deprecjacje ich roli i zmniejszenie skali ekspansji w klasycznym
formacie, w zwiagzku z pojawieniem sie na rynku innych formatéw, takich jak

supermarkety, delikatesy, dyskonty, sieci sklepow osiedlowych. Na poparcie swoich
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wnioskéw oraz oceny kierunku rozwoju najemcédw, ktorzy w wiekszosSci przypadkow
stanowig kluczowych najemcow w centrach handlowych, autorka przeanalizowata

rynek kanaléw dystrybucji FMCG w Polsce.

Tabela 1.9. Rozwd@j zagranicznych hipermarketow na rynku polskim

w latach 1998-2007

i Ilo$é sklepow
Srednia
Nazwa POW.
spr[znei(zl]azy 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Auchan 11 000 3 4 8 14 17 18 19 19 20 22
?g::"le'g})(l)llll'r) 9000 13 7 8 9 13 15 17 32 41 74
Geant (Real) 10 500 4 11 12 15 15 17 17 18 19 -
Hypernova
(Carrefour) 4000 |2 2 9 15 24 25 25 12 12 -
Jumbo I (JMD) 6 000 2 3 5 5 - - - - - -
Kaufland 3 500 o) o) o 2 17 36 62 73 89 102
E. Leclerc 5500 |4 7 8 9 9 10 12 12 13 12
Real (Metro) 7 500 10 19 24 25 25 27 27 30 30 50
Tesco 8 000 1 4 10 14 34 38 45 50 51 49
Ogoélem 29 57 84 108 (154 [186 |224 |246 |275 |309

Zrédlo: GFK Polonia, Raport Strategiczny - Dystrybucja FMCG w Polsce, luty 2008

Jak wynika z danych zamieszczonych w powyzszej tabeli, rynek hipermarketow
w ciaggu ostatnich 10 lat powiekszyl sie ponad dziesieciokrotnie (z 29 hipermarketéw
w 1998 r. do 309 na koniec 2007 r.). Przez te kilka lat przez rynek przeszlo kilka fal
przeje¢, wtym w 2002 r. hipermarkety Jumbo zostaly przejete przez Ahold i zyskaly
logo Hypernova. W 2002r. takze HIT zostal przejety przez Tesco i znacznie zwiekszyl
udzial tego operatora w rynku. W 2005r. 11 sklepdw Hypernova, za§ w 2006 r. kolejne
23 hipermarkety z tym logo zostaly przejete przez Carrefour od wycofujaca sie
z segmentu hipermarketow w Polsce sie¢ Ahold. Jeden ze sklepow Hypernova zostal
przejety w 2005 r. takze przez Real. W 2006 r. rynek dotknelo kolejne przejecie.
Tym razem caly pakiet hipermarketéw Geant naleznych do grupy Casino zostal przejety
przez Real. Zwazywszy, iz nawet po licznych konsolidacjach sieci detalicznych na rynku
hipermarketébw w Polsce, w poréwnaniu do reszty Europy, wciaz dziala najwieksza
liczba miedzynarodowych spozywczych sieci detalicznych, nalezy sie spodziewaé
z czasem dalszych konsolidacji i przeje¢ sieci. Wplynie to, podobnie jak poprzednie

przejecia, na zmiany w ramach centréw handlowych, w ktorych takowe placowki
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handlowe sie znajduja. Dotyczy¢ to moze zaro6wno kwestii zwigzanych z zarzadzaniem,

jak i najem, marketingiem oraz PR centrum.

Tabela 1.10. Rozw¢j zagranicznych supermarketéw na rynku polskim

w latach 1998-2007

. Tlos¢ sklepow
Srednia
Nazwa pow.
spr[zetzllazy 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
m

Albert 750 17 21 42 148 | 160 167 168 181 179 -
Carrefour 1200 - - 16 26 6 0 86 270
Express/Globi/Champion 55 7 7 73 7
Elea 1700 11 11 12 11 11 12 12 13 12 10
E. Leclerc 2 300 - - - - - 2 3 4 6
Hypernova (Ahold) 2 000 - - - - - - 1 1 3 -
Major Market (Julius 600 8 u 1 10 10 ) }
Meinl) 9 9 9
Billa (Rewe) 1800 10 16 21 25 27 27 27 26 22 25
Muszkieterowie 1000 22 28 o 8 101 111 11 12
(Intermarche) 35 4 75 9 5 3
Rema 1000 400 64 64 65 47 42 - - - - -
Savia (Savia/Tesco) 600 30 30 30 32 32 31 31 31 31 31
Spar (Spar) 375 14 19 (35 35 20 29 36 38 43 50
Tesco 2 000 - - - - - - 2 14 65 215

Ogolem 176 |198 |267 (375 (432 (434 |460 |501 |561 (730

Zrédlo: GFK Polonia, Raport Strategiczny - Dystrybucja FMCG w Polsce, luty 2008

Powyzsza tabela pokazuje, jak ksztaltowal sie rynek supermarketow
zarzadzanych przez operatoréw zagranicznych w Polsce w latach 1998-2007. W tym
segmencie takze dochodzilo do licznych przejeé¢, zmian nazw lub operatoréw. W roku
2002 supermarkety Billa zmienily nazwe na Elea. W 2003 roku cze$¢ sklepéw Rema
1000 zostala sprzedana JMD (i zamienione zostaly one na dyskontowe sklepy
Biedronka), a pozostale zamieniono na polska sie¢ ,,Twoj Sklep Delikatesy”. Pod koniec
roku 2005 sie¢ Major Market zostala przejeta przez Tesco iod lutego 2006 zaczely
funkcjonowac¢ juz pod nazwa Tesco. W roku 2006 na rynku supermarketow dzialo sie
bardzo duzo. Nastapilo jedno z wiekszych przeje¢ - 145 sklepéw Leader Price zostalo
przejete przez Tesco i od konca roku 2007 wszystkie zaczely dziala¢ pod tg marka.

W tym samym roku przez Carrefour zostaly przejete takze Alberty nalezace do grupy
Ahold i wszystkie sukcesywnie zmienialy nazwe na Carrefour Express. Firma Carrefour

postanowila ujednoli¢ nazwy wszystkich operowanych przez siebie placowek
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supermarketowych (Champion/Globi) i funkcjonowaé pod nazwag Carrefour Express.
W roku 2006 takze MiniMal zostal przemianowany na Billa.

Ciekawym zjawiskiem wsrod zagranicznych supermarketow jest wcigz rosngca
ich ilo$¢. Wydaje sie, ze format ten ma najwieksza szanse dalszego rozwoju ze wzgledu
na jego uniwersalno$¢ i mozliwo$¢ zastosowania zarébwno w wiekszych miastach jako
lokalne uzupeklnienie oferty hipermarketowej, jak i w mniejszych jako format
w zupeloSci pokrywajacy zapotrzebowanie lokalnej spoleczno$ci. Widoczna jest w tym
segmencie duza aktywnos¢ sieci, ktore do tej pory otwieraly wieksze formaty, w tym
hipermarkety. Prym wioda tu Tesco i Carrefour.

O ile do poczatku pierwszej dekady XXI wieku postrzegano hipermarket jako
nieodzowny element centrum handlowego, o tyle wraz z pojawieniem sie projektow
Srédmiejskich i miejskich, deweloperzy zaczeli by¢ zainteresowani mniejszym
formatem spozywczym w obiekcie. Coraz czeSciej zaczely sie pojawiaé w centrach
handlowych, gléwnie w duzych miastach, w centralnych lokalizacjach, supermarkety
lub nawet prestizowe delikatesy. Ma to swoje glebokie uzasadnienie nie tylko
w przychodach w postaci czynszu, jakie mozna uzyska¢ za m?2 powierzchni
niewykorzystanej na hipermarket, ale takze pozwala na zastapienie tej branzy innymi,
duzo lepiej placacymi segmentami najemcow, ktore jednoczes$nie zdywersyfikuja oferte
centrum i przyciagna szersza grupe klientoéw.

Coraz wieksza konkurencje w stosunku do supermarketéw bazujacym na
zmniejszonym formacie i formie hipermarketu stanowia sklepy delikatesowe.
W gléwne] mierze sa one operowane przez rodzime firmy i maja szerokie plany
ekspansji, a nierzadko chca swo6j rozwdj wiaza¢ bezposrednio z budowaniem sieci
w ramach centrow handlowych. Ponizsza tabela prezentuje obecna i planowana ilo$é

sklepéw do roku 2011.

Tabela 1.11. Stan na II pol.2oo8r. i planowany rozwdj sklepéow

delikatesowych na rynku polskim (1990-2011)

$rednia Ilo$é sklepow
Nazwa 2l calkowita 1
owstania [ TOMWE T
p pow. [m2] | 09-2008 e
Alma (Alma Market SA) 2003 3000 |19 60
Bomi (Bomi SA) 1995 3000 |28 50
Piotr i Pawel (Piotr i Pawel
SA) 1990 2500 |42 b.d.
Delima/Stokrotka Premium
(Emperia Holding) 2007 1500 3 27
Ogoélem 92 137

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych zebranych na stronach www poszczegélnych wiascicieli
w/w sieci, stan na 26.06.2008r.
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Autorka przyjrzala sie blizej takze sieciom dyskontowym, ktére maja gtownie

charakter wolno stojacy, jednakze czesto w mniejszych miejscowos$ciach pelnia role

jednego z najemcoOw w ramach lokalnych obiektow lub tez centrow handlowych.

Tabela 1.12. Rozwdj polskich i zagranicznych sklepéw dyskontowych na

rynku polskim w latach 1998-2007

Srednia Iloéé sklepow
N pow.
azwa .
spr[zed]azy 1998 (1999 [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
m2

A-tak (Elea) 500 - - - - - - - 1 2 2
Biedronka (JMD) 500 456 |588 |[600 |625 |638 |672 700 |805 |905 |1045
CDM (Intermarche) 600 - - - 1 1 1 1 1 1 -
Leader Price (Jasper) 700 - - 21 63 106 |135 162 203 |91 -
Lidl (Schwarz Group) 1300 - - 36 75 128 174 241 270
Netto (Netto) 700 19 32 38 47 62 72 81 97 118 136
Plus (JMD) 550 58 93 116 121 137 153 160 175 190 213
Rojal Market 1000 - 5 5 L _ } } )
(Rojal Markety) 5 9 39 44 4
Sesam (Ahold) 520 42 76 84 - - - - - - -
Spolem "S" ( Spolem) 170 100 |107 |107 125 |125 125 125 125 47 47

Ogolem 697 | 921 | 995 | 1021 | 1149 | 1274 | 1357 | 1581 | 1595 | 1713

Zrbdlo: GFK Polonia, Raport Strategiczny - Dystrybucja FMCG w Polsce, Luty 2008

Ten segment takze przeszedl, jak wida¢ w tabeli powyzej, szereg przejeé. W 2003
Edeka (E Discount) zostala przejeta przez Rojal Markety. W 2004 r, sie¢ zmienila
specyfike sklepu na ,delikatesy spozywcze”. W roku 2006 145 sklepow Leader Price
(Casino) zostalo przejetych przez Tesco, reszta nie dziala juz pod logo Leader Price.

W roku 2007 sie¢ sklepow dyskontowych Plus zostaje przejeta przez Jeronimo Martins,
ktore w ich miejsce wprowadzito Biedronki.

Konsolidacja najemcoéw ma miejsce nie tylko w przypadku sieci spozywczych. Na
przelomie 2008/2009, na rynku polskim doszlo m.in. do polaczenia sie sieci LPP
(marki takie jak m.in. Reserved, Re-kids, Cropp, Home&You), z siecig Artman (marki
takiej jak m.in. House i Mohito).

Na rynku najemcow widoczna jest takze tendencja do coraz wiekszej specjalizacji
sklepow lub tez zmiany profilu ich dzialalno$ci, np. przeksztalcenie supermarketu
w delikatesy, pojawienie sie sklepow wylacznie ze zdrowa zywnoscig lub oferujacych
jedynie Swiezo wyciskane soki z warzyw i owocow, a w kategorii mody duza polaryzacja
oferty od punktéow wyprzedazowych po luksusowe centra designerskie. Przykladem

moze by¢ tu warszawskie centrum handlowe KIif.
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Globalizacja handlu2c i dzialalno§¢ wielu najemcoéw w ramach sieci w calym
rejonie Europy Srodkowej i Wschodniej rzutuje takze na charakter oferty w ich
sklepach. Zjawiskiem oddzialywujagcym na sprzedaz w centrach handlowych jest
rowniez dynamiczny wzrost sprzedazy przez Internet. Wiele sklepéw funkcjonujacych
do tej pory wylacznie w ramach zwyklego handlu otwiera sklepy internetowe (np.
empik), laczac je ze swoimi tradycyjnymi lokalizacjami sprzedazowymi poprzez
stworzenie w nich alternatywnych do przesylki pocztowej lub kurierskiej punktéw
odbioru zamoéwionych towaréw. Jednocze$nie firmy, ktore dzialaly dotychczas
wylacznie w formie handlu internetowego, takie jak www.merlin.pl, zaczynaja otwierac
swoje placowki takze w formie tradycyjnych sklepow.

Podzial i kategoryzacja najemcoéw to element znacznie usprawniajacy najem
i pozwalajacy na budowanie optymalnych doboréw najemcéw juz na bardzo wezesnym
etapie procesu najmu . Klasyfikacja branzowa najemcow usprawnia takze sam najem
i zarzadzanie warto$cia obiektu poprzez dzialania z nim zwigzane. Analiza struktury
obrotébw w podziale na poszczegdlne kategorie branzowe pokazuje, ktére branze
najlepiej funkcjonuja w danym centrum. Tego rodzaju dane moga da¢ podstawe do
rozszerzenia liczebnego takich kategorii w ramach centrum lub podniesienia wysokoSci
czynszu w danej kategorii. Wskazanie najstabszych branz pod wzgledem obrotow moze
natomiast zapoczatkowac¢ doglebniejsze analizy, ktore doprowadza do dzialan
nakierowanych na zmniejszenie liczby najmniej rentownego rodzaju najemcéw. Innym
rozwigzaniem takiej sytuacji, w przypadku checi zachowania okres$lonej iloéci najemcéw
w danej kategorii branzowej, moga by¢ zmiany warunkéw uméw najmu istniejacym
najemcom lub wymiana obecnych najemcéw na innych w ramach tej samej kategorii
branzowe;j.

Majac na uwadze fakt, iz najem to nie tylko poszukiwanie w celu zapeklienia
powierzchni centrum handlowego, ale takze zapewnienie optymalnego doboru
najemcow i oferty, istotna wydaje sie by¢ wiedza w zakresie poszukiwanych branz
i kategorii oczekiwanych najemcéw. Ich dobér w ramach zalozonych kategorii
branzowych ma na celu stworzenie propozycji handlowej, ktéra bedzie przyciggala
i satysfakcjonowala klientéw. Jak najkorzystniejszy dobdér najemcéHw ma umozliwi¢
takze osiagniecie zalozonych przez wlasciciela obiektu celéow  krotko-
i dlugoterminowych, dotyczacych zazwyczaj optymalizacji przychodoéw i utrzymania

lub, o ile to mozliwe, podniesienia warto$ci obiektu (asset management).

20 Szerzej na ten temat w ksiazce Strategie konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji
rynku, red. M. Stawinska, Wydawnictwo AE Poznan, Poznan 2005.
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Rozdzial 2
CHARAKTER I ZAKRES ZARZADZANIA CENTRAMI
HANDLOWYMI

2.1. Specyfika zarzadzania centrami handlowymi jako

nieruchomosciami komercyjnymi

Aby odnie$¢ sie do specyfiki zarzadzania centrum handlowym, nalezy wrocié
do samej swoistoéci nieruchomosci komercyjnych, w tym nieruchomosci handlowych,
w szczegolnosci takich jak centra handlowe.

Istnieje wiele podzialow i klasyfikacji nieruchomos$ci ogélem, w tym réwniez
nieruchomos$ci komercyjnych. Za gléwne kryteria ich wyodrebniania przyjmuje sie
funkcje pelnione przez nieruchomosci oraz kryterium lokalizacji.

Nieruchomoéci komercyjne sg charakterystyczng grupa nieruchomosci
wyodrebniong gléwnie w oparciu o kryterium generowania dochodu, posiadaja jednak
takze szereg innych cech odrézniajacych je od nieruchomo$ci mieszkaniowych
i przemystowych. Wyr6znia sie umownie trzy glowne kategorie nieruchomoéci
komercyjnych2t:

e nieruchomosci biurowe,
e nieruchomosci handlowe/uslugowe,
e nieruchomo$ci magazynowe/przemystowe.

Nieruchomos$¢ komercyjna jest produktem, na ktéry nalezy patrze¢ zaréwno
w aspekcie technicznym (techniczno-technologicznym)=22, jak i rynkowym. Jako produkt
rynkowy staje sie ona — podobnie jak inne towary i uslugi — produktem
marketingowym ze wszystkimi przypisanymi temu elementami, w tym z wcigz
skracajacym sie cyklem zycia. Jako obiekt budowlany podlega natomiast tym samym
coinne obiekty zmianom okre$lanym jako zuzycie techniczne, $§rodowiskowe oraz
funkcjonalne.

Nieruchomo$¢ komercyjna sklada sie z kombinacji cech materialnych
i niematerialnych, ktorych zadaniem jest pelne zaspokojenie potrzeb i oczekiwan

klienta, a tym samym zapewnienie generowania dochodow. Sytuacja jest jednak

21 Zarzqdzanie nieruchomosciami komercyjnymi, str. 15.

22 1. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing — punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE,
Warszawa 2001, str. 257.
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skomplikowana ze wzgledu na fakt, iz tych klientéw, a raczej grup klientow jest kilka,
a ich cele i potrzeby sa niejednokrotnie ro6zne, zmienne w czasie, a takze trudno
mierzalne. Odnosi sie to glownie do nieruchomosci handlowych, gdzie sfera
niemierzalna jest znacznie rozszerzona poprzez duzy wplyw czynnikéw emocjonalno-
behawioralnych ze strony odbiorcow koncowych, jakimi s3 osoby odwiedzajace
konkretne obiekty handlowe.

W odniesieniu do nieruchomos$ci komercyjnej nalezy przyjaé, iz sklada sie ona

7 trzech warstw23.

Podzial warstwowy
nieruchomosci
komercyjnej
|
| | |
warstwa generyczna warstwa faktyczna warstwa rozszerzona
potrzeby i korzysci:
zrédlo dochodu dla . dodatkowe korzysci:
wlaSciciela; kanat ; l?Sp ekty ﬁﬁy Cﬁ??.‘ profesjonaln}y
crstngbuc iy majemers | . echnieme;obekt eso 1 Gk
lokata kapitatu dla Y I3 pozycjonowanie obiektu;
funduszu inwestycyjnego;

Rysunek 2.3. Podzial warstwowy nieruchomosci komercyjnej
Zrodlo: opracowania wlasne na podstawie H. Mruk. B. Pilarczyk, B. Sojki. H. Szulce, Podstawy marketingu,

Poznan AE, 1996, str.145.

Warstwa generyczna jest odpowiedzia na pytanie: ,jaka potrzebe zaspokaja dany
produkt i jakie korzy$ci przynosi on klientowi, konsumentowi, uzytkownikowi?”.
Warstwa faktyczna okresla fizyczne aspekty produktu, czyli jego ksztalt, wielkos¢ etc.
Warstwa rozszerzona wyznacza za$ dodatkowe korzySci, zaré6wno materialne, jak
i niematerialne, pltynace z produktu.

W odniesieniu do nieruchomosci komercyjnych warstwa generyczna to fakt

stanowienia inwestycji i Zrodla dochodu dla wlascicieli. W rzeczywistoSci

23 H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojki, H. Szulce, Podstawy marketingu, Wydawnictwo AE Poznan, Poznan
1996, str. 145.
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nieruchomo$ci komercyjne sa forma lokaty kapitalu i w takim kontekscie nalezy
postrzegaé je bardziej jak produkt finansowy (wrecz usluge finansowa) niz produkt
fizyczny. Ich podstawowa wartoécia w tym ujeciu jest przynoszenie zysku lub
przynajmniej zabezpieczenie kapitatlu przed utrata wartoSci.

Produkt faktyczny w odniesieniu do nieruchomosci to konkretny budynek, obiekt
przemystowy, dzialka gruntu etc., ktéra charakteryzuje sie unikalnymi cechami, takimi
jak:

e lokalizacja — umiejscowienie geograficzne i topograficzne,

e wiek — rok wzniesienia obiektu; nie odnosi sie to do dzialek niezabudowanych

i gruntow ogodlem,

e wymiary - powierzchnia uzytkowa, kubatura, powierzchnia najmu brutto etc.,

e parametry techniczne — technologia wykonania, przeznaczenie w miejscowym
planie zagospodarowania przestrzennego, dostepnos$¢ infrastruktury etc.
Warstwa faktyczna centrow handlowych bedzie takze format projektu oraz dobor

najemcoOw wraz z ich rozmieszczeniem w ramach calego projektu.

W przypadku nieruchomoéci komercyjnych szczegélnie waznym jest wlasciwe
rozstrzygniecie zakresu tzw. produktu rozszerzonego. W przypadku nieruchomosci
handlowych beda to m.in. wizerunek, jaki mozna osiggna¢ lub podkresli¢ dzieki
posiadaniu takiej nieruchomo$ci lub byciu w niej. Beda to takze dodatkowe elementy
typu: profesjonalny zarzadca obiektu, cechy otoczenia typu dodatkowa infrastruktura
w otoczeniu nieruchomo$ci typu: tereny zielone, infrastruktura drogowa, dostepnosé
komunikacji publicznej etc. W odniesieniu do centréw handlowych, warstwa
ta obejmuje kluczowe dla miejsc spedzania wolnego czasu elementy takie jak ,klimat”,
»hastroj”, a takze charakterystyke oferty handlowe;.

Ciekawym spojrzeniem na budynek jest podzial warstwowy (6xS) dokonany
przez Stewarta Branda24, ktéry umozliwia postrzeganie nieruchomosci w konteksScie
technicznego cyklu zycia poszczegélnych warstw, co stanowié moze punkt wyjScia

w dlugofalowym zarzadzaniu obiektem i jego wartoscia.

24 S, Brand, How buildings learn. What happens after they're built, 1995
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Tabela 2.13. Podzial warstwowy budynku (6xS) wg S. Branda

Warstwa NzEzwa Opis Czas trwania
angielska
miejsce geograficzne, prawnie
zdefiniowana lokalizacje
Dzialka Site gblektu, parcele, ktérej STanice | 4 iatka jest wieczna
i kontekst moga przetrwaé
dluzej niz budynki na niej
stojace
fundamenty i elementy zycie konstrukeji
Konstrukeja | Structure przenoszace qbc1qzep1a, ktorych trwa’ od 30 - 300
zmiana jest niebezpieczna lat; érednio
i kosztowna 50 - 60 lat
zmienia sie Srednio
co 20 lat, by
Powloka, . powierzchnia zewnetrzna nadazaé za moda
, Skin, . < Lo .
skora, budynku (tj. elewacja i pokrycie |itechnologia, lub
Envelope .
koperta dachowe) zwigzana
z catkowitym
remontem budynku
ulegaja zuzyciu lub
wnetrze budynku: kable Sq przestar zale
; . technicznie co 7-15
elektryczne, telekomunikacyjne, T
K lat; wiele
omputerowe, rury ,
. . budynkéw ulega
. . kanalizacyjne, wodne, grzewcze,
Instalacje Services : . . przedwczesnemu
wentylacyjne, klimatyzacyjne A
. zburzeniu, jesli
oraz ruchome cze$ci budynku "y
. ey swnetrze” jest zbyt
zwigzane z komunikacjg - leboko osadzone
dzwigi, schody ruchome 8¢ . ’
aby latwo je bylo
wymienié
w budynkach
. - . handlowych
Podzialy S $ciany dzialowe, sufity e
. pace 4 ; wymienia sie co 3-5
iuklad podwieszone, podlogi .
plan . . lat; w domach
wnetrz podniesione, drzwi .
mieszkalnych moga
przetrwac 30 lat.
Wyposazenie krzesta, blurka,.fot‘ele, telefgny, od tygodni
obrazy, wyposazenie kuchni, A
elementy Stuff : : i miesiecy do
) lampy itp. meble wszelkiego .
przenosne rodzaju kilkunastu lat.

Zrodlo: Materialy konferencyjne - Inauguracja powstanie polskiego oddzialu IFMA - 15.01.2002, Czym
Jjest budynek w Facility Management na podstawie: S. Brand, How Buildings Learn. What happens after
they're built, 1995

Proponowany podzial warstwowy wydaje sie interesujacy nie tylko z punktu
widzenia marketingowego, lecz takze zarzadzania i planowania zmian w obiekcie
na przestrzeni okreslonego czasu, w naturalny sposob narzuconego i okreslonego przez
okres ,starzenia sie” i zuzywania poszczegblnych warstw obiektu.

W odniesieniu do nieruchomos$ci komercyjnych nalezy takze pamietac, iz sg to
produkty heterogeniczne, ktére mozna kategoryzowaé¢ zaréwno jako dobra pierwszej

potrzeby, jak i dobra luksusowe. Niezaleznie od klasyfikacji trzeba jednak pamietaé,
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iz nieruchomosci jako produkty nie posiadaja substytutow wsréd innych dobr i mozna
mowi¢ o komplementarnoéci i substytucji jedynie w obrebie jednego rodzaju
nieruchomo$ci w podobnym obrebie lokalizacyjnym.

Eksponowanie rynkowego wymiaru nieruchomosci nie oznacza, ze mozna
poming¢ aspekt techniczno-technologiczny  nieruchomos$ci  komercyjnych2s.
Rozwigzania  konstrukcyjne i  technologia  wykonania  przyczyniaja  sie
do urzeczywistnienia produktu jako przedmiotu sprzedazy i okre$laja jego walory
w procesie zaspokajania potrzeb konsumenta. Warto jednak pamietaé, ze mozliwo$é
oddzialywania na kupujacego poprzez technologie wykonania moze okazal sie
zawodna. Cho¢ obserwuje sie wsrod klientéw bardziej racjonalne zachowania przy
dokonywaniu zakupu lub tez najmu nieruchomo$ci i branie pod uwage wielu
czynnikow, takich jak m.in. p6zniejsza eksploatacja, to jednak dla poszczegoélnych grup
klientow istnieje okreslony pulap cenowy, ktéry moze zostaé zaakceptowany dla danego
produktu zaspokajajacego okres$lona potrzebe.

Wedlug definicji marketingowych funkcje dodatkowe sa odzwierciedleniem
relacji miedzy produktem a uzytkownikiem produktu, mozna zatem zaliczy¢ do nich
glownie wygode uzytkowania i estetyke produktu. Produkt nie moze tez stwarzac
zagrozenia dla zycia i zdrowia czlowieka oraz musi by¢ uzytecznym spolecznie przez
dluzszy czas. Konieczne jest rowniez, by produkt i jego funkcjonowanie byto zgodne
z zasadami ekonomiczno$ci dzialania.

Cechy nieruchomos$ci komercyjnych jako produktu staja sie tym wazniejszym
instrumentem, im wiekszego znaczenia nabiera jakoSciowa konkurencja na rynku.
W miare saturacji rynku i kurczenia sie dostepnych terenéw inwestycyjnych wzrasta
ranga jako$ci nieruchomo$ci — zaréwno w kontekscie techniczno-technologicznym,
eksploatacyjnym, jak i zarzadczym (operacyjno-finansowym). Nie ma dwobch
identycznych nieruchomosci (cho¢by ze wzgledu na odmienng lokalizacje) i to nie
pozwala podejs$¢ do nich jak do zwyklego produktu konsumpcyjnego
lub przemystowego. Kazda z w/w grup nieruchomoéci komercyjnych ma swa specyfike

w zakresie zarzadzania.

25 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, s. 256.
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Tabela 2.14. Specyfika zarzadzania centrami handlowymi na tle innych

nieruchomosci komercyjnych

Nieruchomosci biurowe

Nieruchomosci handlowe

Nieruchomo$ci magazynowe

Wspdlne elementy zarzadzania

- dominujaca funkcja dochodowa;

- zarzadzanie nastawione na wzrost warto$ci nieruchomosci (asset management);
- podlegaja tym samym uregulowaniom prawnym wplywajacym na zarzadzanie;
- powigzane s3 z dzialalnoScig wlasng wlasciciela lub z najmem;

- kluczowa rola zarzadzania najmem i utrzymanie bliskich relacji z najemcami
(skala i zakres zalezny od iloéci najemcow);

- wazna rola facility management w zwiazku ze zlozono$cia techniczna obiektow

Roznicujace elementy zarzadzania

Nieruchomosci biurowe

Nieruchomo$ci handlowe

Nieruchomosci magazynowe

-zarzadzanie powigzane
z zapewnieniem dobrych
warunkéw pracy dla
pracownikow;

-dominujacy aspekt facility
management;

-brak silnego powiazania
z otoczeniem i populacja
zamieszkujaca w najblizszym
otoczeniu;

-mala i $§rednia liczba uméw
i najemcow do zarzadzania;

-zarzadzanie techniczne
powiazane ze specyfika
budynku;

-marketing wylacznie
powiazany z pozyskaniem
najemcow, z wylgczeniem
przypadkéw obiektow
biurowo-handlowych;

-glownie relacje pomiedzy
wla$cicielem, zarzadca
i najemcami;

-silnie powigzane z aspektem
socjo-demograficznym
i ekonomicznym otoczenia
i Zyjacej w nim populacji;

-istotna rola zarzadzania
marketingowego zaré6wno
w odniesieniu do najemcow,
jak i klientow;

- wazny aspekt facility
management zwigzany
z komfortem nie tylko
najemcoéw, ale i klientow;

- §rednia i duza liczba umow
i najemcow do zarzadzania;

- wazna rola property
management;

- rozbudowany aspekt
analityczny i finansowo-
ksiegowy zarzadzania polaczony
z konieczno$cia rozliczania
m.in. kosztéw eksploatacyjnych,
marketingowych, czynszu od
obrotu oraz analizowania
wynikow dziatalnoSci centrum;

- gléwne relacje pomiedzy
wla$cicielem, zarzadca,
najemcami oraz klientami;

- silnie powigzane
z infrastruktura
komunikacyjng;

- dominujgcy aspekt faciliy
management;

- dzialania zarzadcy
nakierowane na utrzymanie
dyscypliny zarzadzania
kosztami eksploatacyjnymi;

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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2.1.1. Czynniki wplywajace na zarzadzanie centrum handlowym

Zarzadzanie nieruchomosciami, zgodnie z podejSciem systemowym
prezentowanym przez prof. M. Bryxa, jest jednym z podsysteméw rynku
nieruchomos$ciz. W  kontekscie tego okreslenie czynnikow oddzialywujacych
na podsystem poprzez wplyw na caly system wydaje sie racjonalne i istotne dla
wykazania zlozonoéci i kompleksowosci czynnikéw, ktorych dzialaniu poddawane jest
zarzadzanie nieruchomo$ciami ogoélem, a zarzadzanie centrum handlowym
w szczegblno$ci. Aby moc w pelni zrozumieé, co sie dzieje z nieruchomo$cia, nalezy
zapoznad sie z czynnikami wplywajacymi na rynek nieruchomosci jako calo$é?7, a tym
samym na pojedyncza nieruchomoé¢ jako element sktadowy tej caloéci.

Najistotniejszym uwarunkowaniem dla wszystkich nieruchomosci jest zawsze
lokalizacja. W odniesieniu do nieruchomosci komercyjnych, a zwlaszcza handlowych,
lokalizacja wyznacza punkt wyj$ciowy dla zakresu oddzialywania centrum handlowego.
Jednakze nalezy pamieta¢ o zmianach infrastrukturalnych w otoczeniu nieruchomosci,
ktore w znaczgcym stopniu mogg wplynac¢ na charakter lokalizacji.

Czynniki ogodlne wplywaja na jakos$ciowy i iloSciowy charakter rynku
nieruchomo$ciz8. Znajduja sie wsroéd nich zaréwno te, ktore silniej oddzialywaja
na strone podazowa, jak np. przepisy prawne, jak i te, ktére w znaczacy sposob
ksztaltuja popyt, np. czynniki demograficzne. Sg poéréd nich elementy mierzalne,
m.in. dane mikro- i makroekonomiczne oraz niemierzalne, np. moda.

Czynniki ogo6lne wplywajace na rynek nieruchomosci komercyjnych, a takze
na pozostale segmenty rynku (cho¢ z réznym natezeniem) i ksztaltujace go mozna
podzieli¢ na czynniki zewnetrzne, w tym demograficzne, spoteczno-kulturowe,
makro- i mikroekonomiczne, funkcyjno-instrumentalne, prawne, organizacyjne,
srodowiskowo-techniczne oraz czynniki wewnetrzne, w tym bezposrednio
podazowo-popytowe.

Wéréod czynnikéw demograficznych waznych dla ksztaltowania rynku
nieruchomos$ci komercyjnych, a zwlaszcza nieruchomos$ci handlowych, na szczego6lna
uwage zashuguje struktura wiekowa spoleczenstwa, tempo przyrostu ludnosci, struktura
i wielko$¢ gospodarstw domowych, migracje wewnetrzne i zewnetrzne, przestrzenne

zroéznicowanie rozmieszczenia ludnosci, poziom zatrudnienia i bezrobocia. Wszystkie te

26 M. Bryx, Rynek nieruchomosci — system 1 funkcjonowanie, Poltext, Warszawa 2007, str. 87-88.

27 Vademecum posrednika nieruchomosci, red. W. Brzeski, G. Dobrowolski, S. Sedek, KIN, Krakow 2004,
str. 206-229.

28 M. Bryx, Organizacja 1 funkcjonowanie rynku nieruchomosci [w:] Wprowadzenie do zarzqdzania
nieruchomosciq, red. M. Bryx, Poltext, Warszawa 2004, str. 32-38.
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wyznaczniki w najwiekszej mierze oddzialywaja na nieruchomos$ci handlowe,
w mniejszej na biurowe i powierzchnie magazynowe.

Wsréd ezynnikéw spoleczno-kulturowych wplywajacych na nieruchomoscei
komercyjne istotna role odgrywa kultura prawna spoleczenstwa, zmiana stylu zycia,
moda i nasladownictwo, trend poOzZniejszego zakladania rodziny, pdzniejszego
rodzicielstwa oraz zmniejszenia sie dzietnoSci, utrzymujaca sie tendencja
w rozwarstwianiu sie spoleczenstwa i izolowania sie w ramach poszczegélnych grup
oraz wzrost poziomu wyksztalcenia spoleczenstwa i jego aspiracji. Te elementy
w wiekszej mierze dotykaja nieruchomoéci handlowych, za§ w pos$redni sposob dotycza
nieruchomog$ci magazynowych.

Kluczowymi uwarunkowaniami sg czynniki mikro- i makroekonomiczne,
wsérdd nich m.in. poziom PKB, struktura redystrybucji §rodkéw z budzetu, polityka
monetarna ifiskalna panstwa, wysokos¢ inflacji oraz tempo jej zmian, poziom
bezrobocia, ogdlna koniunktura gospodarcza, wielko$¢ i tempo wzrostu gospodarczego,
czlonkostwo w Unii Europejskiej, transfer i poziom wykorzystania §rodkéw z funduszy
unijnych. Zalicza sie do nich rowniez: realne stopy procentowe (krajowe i zagraniczne),
stawki podatkowe, poziom inwestycji krajowych i zagranicznych, poziom i kierunki
konsumpcji biezacej, poziom oszczednosci oraz sposob ich lokowania i wykorzystania,
podzial administracyjny kraju, rozwo6j i dostepno$¢ instrumentéw na rynku
kapitalowym, ogélny poziom rozwoju rynku nieruchomosci, a takze sytuacje polityczna
krajowa oraz zagraniczna. Czynniki te wplywaja na rynek nieruchomosci komercyjnych
w sposdb szczegdlnie silny, zarébwno bezposrednio, jak i posrednio. Poziom rozwoju
gospodarczego i dobrobytu spolecznego dramatycznie zmienia m.in. strukture handlu,
kierujac deweloperow w kierunku projektow megacentréw handlowo-rozrywkowych
w duzych aglomeracjach przy jednoczesnym utrzymaniu kierunku ekspansji
z mniejszym formatem centrum handlowego do miast liczacych ponizej 100 000
mieszkancow.

Czynniki funkcjonalo-instrumentalne obejmuja takie elementy, jak: ceny
sprzedazy, poziom czynszow i oplat za najem, oplaty adiacenckie, rente planistyczna,
wysoko$¢ i zakres podatku VAT, ubezpieczania, podatki lub tez zwolnienia z podatkow.
Zakres i sila ich oddzialywania jest jednakowa dla wszystkich grup nieruchomosci
komercyjnych, w znacznym stopniu decydujg one o poziomie ich dochodowosci.

Szczegolnie istotne dla nieruchomosci komercyjnych, ze wzgledu na podleganie
zasadom instytucjonalno$ci oraz koniecznosci ich zabezpieczenia ze wzgledu na ich
kapitalochlonno§¢ oraz zmiany wlascicieli, s3 czynniki prawne. Wsrod nich
za kluczowe nalezy uzna¢ m.in. stabilne przepisy budowlane, sposéb prawnego

zabezpieczania  obrotu nieruchomosciami, jednolite orzecznictwo prawne
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i niezmienno$¢ przepisOw oraz sprawno$¢ instytucji prawnych chronigcych obrot
nieruchomog$ciami (ksiegi wieczyste, notariusz).

Czynniki organizacyjne, takie jak organizacja, struktura i poziom zarzadzania
podmiotéw dzialajacych w gospodarce, wplywaja na rodzaj i skale zapotrzebowania
na powierzchnie komercyjne. Natomiast organizacja i struktura podmiotéw zwigzanych
z obrotem i zarzadzaniem nieruchomo$ciami rzutuja m.in. na warto$¢ nieruchomosci,
jej eksploatacje, zachowania przy sprzedazy, kupnie i wynajmie.

Niezwykle istotne z punktu widzenia samego powstawania obiektéw
komercyjnych oraz ich poOzniejszej eksploatacji sa czynniki $rodowiskowo-
techniczne, w tym technologie stosowane w budownictwie, sezonowos¢ cyklu budowy
oraz dostepno$¢ wlasciwych terenéw zaré6wno pod wzgledem funkcjonalnym,
jak i gruntowo-hydrologicznym.

Wsérod ezynniké6w wewnetrznych rynku nieruchomosci, czyli czynnikow
okres$lajacych jego obecny stan, mozna wyrdéznié¢ czynniki bezposrednio podazowe
i popytowe, takie jak: rozmiary realnego popytu na poszczegblne rodzaje nieruchomosci
oraz konkretne obiekty, dostepno$¢ gruntow inwestycyjnych, wielko$¢ istniejacych
zasobow w danych segmentach rynku, stan techniczny istniejacych zasobdw, poziom
rozwoju rynku i profesjonalizmu jego uczestnikow, wewnetrzna organizacje podmiotow
partycypujacych w rynku nieruchomo$ci.

W odniesieniu do nieruchomo$ci handlowych nie mozna pomija¢ dwoch bardzo
istotnych grup uwarunkowan, ktére sa kluczowe dla sukcesu komercyjnego danego
projektu. Sa nimi ezynniki zwigzane z najemcami oraz ich klientami, a takze
czynniki wplywajace na poziom sprzedazy.

Najemcy sprzedajacy okreSlony produkt lub grupe produktéw doswiadczaja,
podobnie jak wynajmujacy w odniesieniu do centrum handlowego, cyklu zycia ich
produktow lub tez konceptu, ktory reprezentuja. Zdaniem autorki, mozna wiec mowic
w przypadku najemcow w centrum handlowym o sytuacji swoistej matrycy, w ktorej
na cykl zycia najemcy oraz na cykl jego produktéw lub konceptu naktada sie cykl zycia
centrum handlowego, w ktéorym prowadzi sprzedaz. Wlasciwe zrozumienie sytuacji
najemcy i fazy jego cyklu zycia oraz cyklu zycia jego produktéw moze byé przydatnym
narzedziem w konstruowaniu doboru najemcéw oraz optymalizacji zarzadzania
najmem.

Najwazniejszymi elementami wplywajacymi na poziom sprzedazy w centrach
handlowych sa: liczebno$¢ oraz dochody i styl zycia konsumentéw wybierajacych je jako
miejsca dokonywania swoich zakupéw. Zasadnicza role odgrywaja tzw. czynniki
miekkie obejmujace gusta i preferencje poszczegolnych grup klientow odwiedzajacych

centrum handlowe. Na poziom sprzedazy zdecydowanie wplywa takze poziom cen débr
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substytucyjnych i komplementarnych,  przewidywania cen  relatywnych
oraz oddzialywanie reklamy i biezacej mody na spoleczenstwo. Czynniki dotyczace
sprzedazy s3 SciSle powigzane z najemcami, ktérych rozwoj, zwlaszcza w przypadku,
gdy sa takze producentami sprzedawanych débr i ushug, wiaze sie bezposrednio

z konieczno$cia dostosowywania sie do potrzeb konsumentoéw izaspokajania ich
poprzez codzienny handel swoimi produktami29.

Kluczowym  czynnikiem  wplywajacym, w przeciwienstwie do cyklu
koniunkturalnego, nie na caly rynek nieruchomosci, lecz na pojedyncza nieruchomos¢,
a tym samym na zarzgdzanie nig i jej najem, jest cykl zycia tej nieruchomosci.

W literaturze przyjmuje sie, iz cykl zycia produktu obejmuje nastepujgce fazy3°:

o faze I —wprowadzenie produktu na rynek;

e faze II — wzrost sprzedazy produktu;

e faze III — dojrzalo$¢ i nasycenie rynku produktem;
e faze IV — spadek sprzedazy produktu.

Na cykl zycia nieruchomosci, obejmujacy okres od przygotowan poprzedzajacych
wprowadzenie produktu na rynek, poprzez wprowadzenie, az do wycofania go z rynku,
nalezy patrze¢ jako na element cyklu zintegrowanego, ktéry obejmuje:

- cykl obserwacji, badan i analiz zwigzanych z nieruchomoscia, w tym m.in.
analizy lokalizacji pod wzgledem mozliwoSci zagospodarowania przestrzennego
i dopuszczalnych funkcji na danym terenie; analizy lokalizacji pod wzgledem warunkow
hydrogeologicznych i gruntowych; w przypadku nieruchomos$ci handlowych - analizy
lokalizacji pod wzgledem potencjalu ludnosci w zasiegu oddzialywania centrum
handlowego (tzw. predevelopment study, feasibilty study). Podstawowa funkcja etapu
pierwszego, w warunkach funkcjonowania firmy w otoczeniu potencjalnych nabywcow
oraz konkurentow, jest minimalizowanie stopnia niepewno$ci dzialania. Cyklowi temu
towarzysza stosunkowo wysokie koszty, w zaleznosci od zakresu i doglebnosci
prowadzonych badan, a takze obserwacji oraz czasu ich trwania;

- cykl tworzenia (powstawania i rozwoju) produktu - obejmuje tworzenie
projektu koncepcyjnego, architektonicznego oraz wykonawczego danego obiektu,
przeprowadzanie przetargéw majacych wyloni¢ generalnego wykonawce obiektu oraz
pozostale firmy wykonawcze, w tym odpowiedzialne za ostateczne prace
wykonczeniowe. W przypadku nieruchomosci komercyjnych powstawanie projektu

pociagga za soba na tym etapie prowadzenie intensywnego marketingu nieruchomosci

29 Temat te zostal szeroko poruszony w B.Pilarczyk, M.Slawinska, H.Mruk, Strategie marketingowe
przedsiebiorstw handlowych, PWE Warszawa 2001

30 H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojki, H. Szulce, Podstawy marketingu, str.15.
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majacego na celu najem lub sprzedaz poszczegdlnych powierzchni handlowych,
biurowych lub magazynowych lub tez calego obiektu;

- cykl zycia produktu na rynku - na tym etapie obiekt oddawany jest do uzytku,
wprowadzany na rynek. Jeéli budynek nie zostal wczesniej w pelni skomercjalizowany,
trwa dalszy najem, ktéry mozna okre§li¢ jako faze wzrostu. Faza dojrzalo$ci i nasycenia
to czas pelnej komercjalizacji obiektu, wrecz popytu przekraczajacego podaz
powierzchni w obiekcie. Mozna woéwczas mowi¢ o swoistej poprawie jakoSciowej
obiektu, o ile jego wlaSciciel wymienia najemcéw na lepszych pod wzgledem oferty,
platnosci, ocena wiarygodnosci finansowe;j. Jest to faza zarzadzania i administrowania
obiektem. Budynek moze takze zosta¢ sprzedany lub moze postuzy¢ jako doskonate
zabezpieczenie kredytu pod nastepna inwestycje. Faza koncowa, tzw. faza spadku
sprzedazy produktu w odniesieniu do nieruchomos$ci komercyjnych, mozna okresli¢
etap, kiedy obiekt, ze wzgledu na wejécie na rynek nowych — zaréwno pod wzgledem
techniczno-technologicznym, jak ifunkcyjnym - obiektéow, saturacje rynku iduza
konkurencyjno$¢ innych projektéw traci najemcow, co skutkuje spadkiem jego
atrakcyjno$ci i wzrostem kosztow wlasciciela wynikajacym zjednej strony
z konieczno$ci utrzymania pustostanéow oraz z braku przychodéw z tytulu czynszow
z drugiej strony.

W przypadku nieruchomosci najwieksze trudnosci z definicji budzi tzw. etap
wycofania z rynku bedacy koncowa faza IV — spadku sprzedazy, co mozna okresli¢
jako zburzenie nieruchomoéci lub tez zmiane przeznaczenia obiektu. Nalezy pamietac,
ze odnosi sie to wylacznie do nieruchomosci jako budynku lub budowli, gdyz zawsze
pozostaje nieruchomo$¢ gruntowa, na ktérej cykl zycia produktu, jakim bedzie kolejny
obiekt mozna rozpoczaé od poczatku. Na $§wiecie czesto praktykowana w odniesieniu
do nieruchomo$ci komercyjnych jest calkowita przebudowa, redevelopment
lub repozycjonowanie obiektu, co oznacza jego calkowita zmiane i odnowienie pod
wzgledem technicznym, architektonicznym, funkcyjnym oraz komercyjnym.
Niejednokrotnie towarzyszy temu wprowadzenie zupelnie nowej nazwy dla obiektu
wraz z szeroko zakrojong akcja PR oraz promocyjno-marketingowa.

Dla nieruchomosci, ktore ogolnie majg tzw. dlugi cykl zycia ze wzgledu na stale
zaspokajanie okre$lonych potrzeb w spoleczenstwie, typowe jest przecigganie fazy
dojrzalo$ci produktu poprzez wprowadzanie ulepszen (dostosowan) do poziomu
produktéw wchodzacych na rynek. Zywotnosé techniczna obiektéw jest wydluzana
poprzez stosowanie ,zabiegéw” technicznych, takich jak: wymiana okien, ocieplenia
budynkéw, zmiana okladzin na elewacjach i we wnetrzach, wymiana instalacji etc.
Niejednokrotnie zmiany sa tak duze, ze nie mozna ich uznac za elementy przedluzajace

faze dojrzalosci, lecz nalezy je traktowac¢ jako kolejny cykl zycia nieruchomosci,
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co z kolei prowadzi do pojawiania sie tzw. podwojnych lub potrdjnych cykli zycia

nieruchomogci.

Cykl zycia nieruchomosci jest odzwierciedleniem jej procesu starzenia sie.
Procesowi temu podlega nie tylko produkt z jego funkcjami i funkcjonalno$cia, ale takze
jego architektura, nazwa i logo, etc. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, iz jedynym
elementem, ktéry nie ulega starzeniu sie, jest lokalizacja nieruchomosci, cho¢ takze ona
— w wyniku zmian planistyczno-urbanistycznych lub tez migracji ludnosci - moze sie
radykalnie zmieni¢ lub tez moze po prostu przesta¢ by¢ modna i odwiedzana, co jest
szczegoblnie istotne dla obiektow handlowych, takich jak centra handlowe.

Sam cykl zycia nieruchomosci zalezy od wielu czynnikéw, m.in. od ogdlnych
uwarunkowan ksztaltujagcych rynek nieruchomosci, ktére zostaly powyzej
przedstawione. Wéréd pozostalych oddzialywujacych na niego elementow mozna
wymienic:

e rodzaj samej nieruchomosci i to, jak dobrze przemys$lany jest projekt, jak
solidne bylo wykonawstwo, gdzie jest zlokalizowany obiekt, jak uniwersalne sa
mozliwosci jego wykorzystania pod wzgledem funkcji, jak elastyczne zastosowano
rozwigzania projektowe pod wzgledem aranzacji i efektywnoSci powierzchni
uzytkowej etc.;

e mozliwo$¢ roéznicowania nieruchomosci i nadawania jej odmiennej
charakterystyki (mowa tu nie tylko o elementach zewnetrznych, ale takze
wewnetrznych charakterystycznych dla danych nieruchomo$ci);

¢ podatnosé na zmiany koniunkturalne, w tym umiejetno$¢ dostosowywanie sie
do stale pojawiajacych sie nowych trendéow w spedzaniu wolnego czasu - dotyczy
to gléwnie nieruchomosci handlowych;

e rodzaj zaspokajanych przez produkt potrzeb konsumentéw i tempo ich
zmian oraz umiejetno$¢ dostosowania sie nieruchomosci do tych zmian;

e dlugos¢ i skomplikowanie faz cyklu inwestycyjnego3' danego obiektu
komercyjnego;

e postep techniczny i technologiczny w sferze budownictwa (wzrost
zapotrzebowania na tzw. budynki inteligentne oraz tzw. budynki zintegrowane,
skracanie sie czasu realizacji projektbw przy jednoczesnym wzroScie

ich skomplikowania, urzeczywistnianie projektow w systemie design-build);

31 Zagadnienie zostalo szerzej omodwione w ksigzce Wybrane aspekty inwestowania na rynku
nieruchomosci w Polsce, red. M. Bryx, SanSet, Warszawa 2001, str. 103-104.
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e struktury podmiotéow dzialajacych na danym rynku nieruchomosci
i w poszczeg6lnych jego segmentach. Duza role odgrywa tu sama marka, pozycja

i doSwiadczenie inwestora, dewelopera oraz zarzadcy obiektu komercyjnego.
SzczegoOlnie istotnym faktem ksztaltujacym cykl zycia nieruchomosci
komercyjnych - w odniesieniu do obiektéw handlowych, biurowych i magazynowych -
jest nalozenie na siebie kilku cykli. Nalozeniu ulega cykl zycia nieruchomosci jako
budynku wraz ze zwigzanym z nim calym cyklem inwestycyjnym oraz zuzyciem
technicznym, funkcjonalnym i Srodowiskowyms2 oraz faza rozwoju firmy bedacej
deweloperem lub wlascicielem obiektu. Dodatkowo nakladaja sie na to strategie
przyjete wzgledem nieruchomosci przez ich wlascicieli oraz, co autorka opisala
wezedniej, cykle zycia najemcow i cykle zycia wytwarzanych lub sprzedawanych przez
nich produktéw. W sposo6b uproszczony pokazuje to ponizsza tabela 2.11. W odniesieniu
do centrum handlowego wlaSciwe skoordynowanie i polaczenie ze soba strategii
wladciciela i zarzadcy oraz strategii najemcoéw moze w sposob bardzo efektywny
wydluzaé fazy wzrostu i nie dopuszczaé badz tez zdecydowanie op6zniaé pojawienie sie

fazy schyltkowej w tego rodzaju obiekcie.

32 W. Baranowski, Zuzycie obiektéw budowlanych oraz podstawowe nazewnictwo budowlane, Wacetob,
Warszawa 2000, str. 31-32.
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Tabela 2.15. Charakterystyka czynnikéw wplywajacych na poszczegélne fazy cyklu zycia centrum handlowego

Faza cyklu zycia centrum handlowego

Wprowadzenie na
rynek

Wzrost

Dojrzalosé

Schylek

Czynniki wplywajace na

evkl zveia centrum Analizowane Charakterystyka cech wplywajacych na okreslenie cyklu Zycia centrum handlowego
4 hai,l dlowego elementy czynnikéw
liczba konkurencyjnych A S duza liczba obiektow duza liczba oblektow tego
, niewielka gwaltownie rosnie . samego rodzaju, nowe formy
centréw handlowych tego samego rodzaju handlu
czynniki rynkowe liczba odwiedzajacych gwaltownie rosngca utrzymujgca wzrost stala ilosé stale spadajaca
wzrost sprzedazy bardzo wysoki wysoki umiarkowany/powolny | powolny/ujemny
Kj&;ﬁ?zli{hrgfwynaj cte) niski/wysoki bardzo niski $redni wysoki
l&gggg;f: strony szeroka umiarkowana szeroka umiarkowana
dzialalno$¢ reklamowa, . . .
promocyjna intensywna/szeroka umiarkowana szeroka umiarkowana
strategie -
wynajmujacego/dewelopera | prace adaptacyjne/ . L . utrzymanie . . .
zadne niewielkie zmiany istniejgcego stanu zadne lub duze zmiany
dla centrum handlowego remontowe technicznego
ﬁgﬁﬁﬁ;ﬁggjla intensywne umiarkowane umiarkowane intensywne
wysoko$é czynszéw wysokie wysokie konkurencyjne niskie
dlugo$é umow dhugie dlugie $rednie kroétkie

strategie najemcow- sieci
handlowych

dzialalno$¢ reklamowa
i promocyjna

intensywna/nastawiona
na budowe marki

umiarkowana/nastawiona
na zwrdcenie uwagi

intensywna/ walka
cenowa

umiarkowana/walka cenowa

okazjonalne
wyprzedaze, obnizki

rzadko

umiarkowanie czesto

czesto

czesto

oferta handlowa

bogata, szeroki
asortyment
i r6znorodno$¢ towaru

roznorodna dostosowana
do wymagan rynku

stala oferta

ograniczona réznorodno$¢ i
oferta

wielko$¢ sklepu i jego
uklad

sklep-prototyp

sklep dostosowany do
skali popytu na rynku

stala wielko$¢ sklepu

zmniejszenie zajmowanej
powierzchni

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Lowry, The life cycle of shopping centers, ,Business Horizons” 1997, Jan-Feb
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W tradycyjnym ujeciu cykl zycia produktu byl traktowany przez przedsiebiorstwo
jako nieuchronne zjawisko, podlegajace procesom samoregulacji i niepoddajace sie
celowemu dostrajaniu. W nowoczesnych koncepcjach odrzuca sie ten poglad, dazac
do przezwyciezenia praw cyklu zycia produktuss. Celowe regulowanie cyklu zycia
produktu takiego jak nieruchomo$¢ komercyjna polega nie tylko na dazeniu do
wydtuzania czasu trwania catego cyklu, lecz obejmuje takze regulowanie czasu trwania
poszczegoblnych jego faz.

W klasycznym, teoretycznym modelu cyklu zycia produktu, przyjmuje sie,
ze wszystkie fazy cyklu sa rowne. W praktyce poszczegélne fazy bardzo sie réznig —
zarowno dynamika zmian, jak i czasem trwania. Bardzo czesto zdarza sie, iz sa
polaczone, co uniemozliwia bezsporne odréznienie ich od siebie. Szczegblnie trudne
moze byé¢ odroznienie fazy I i II oraz fazy III i IV. W przypadku nieruchomosci
omawiane etapy ulegajg takze splyceniu. Wahania pomiedzy nimi nie s tak wyraZzne
jak przy produktach konsumpcyjnych.

W przypadku nieruchomosci komercyjnych na szczegblna uwage zashuguje
zestawienie cyklu zycia nieruchomosci oraz poziomu wynajmu powierzchni handlowej,
biurowej badz tez magazynowej. Faza I i II moga zosta¢ bardzo skrécone, produkt
ma szanse od razu osiggna¢ dojrzalo$¢, jezeli powierzchnie zostang wynajete przed
lub na etapie wprowadzania go na rynek. Sytuacja taka jest optymalna dla wlasciciela
obiektu. NajczeSciej obserwuje sie jednakze sytuacje, gdy poziom wynajmu (a tym
samym wzrost przychodow z tytulu najmu oraz spadek kosztéw zwigzanych
z marketingiem oraz zutrzymaniem pustostané6w) ro$nie  systematycznie,
az do momentu osiagniecia pelnej dojrzaloSci. Powoduje to nadwyzke popytu
w stosunku do podazy powierzchni. Stan rzeczy zauwazalny w fazie IV (schylkowej)
przypomina ten zaistnialy w fazie I (wprowadzania produktu na rynek) — w jednym
i drugim przypadku widoczna jest nadpodaz powierzchni. W fazie I brak potencjalnych
najemcé/w wynikal z przyczyn wewnetrznych lezacych po stronie produktu, zwigzanych
glownie z faktem, iz obiekt znajdowal sie w fazie tzw. ,rozruchu”, z braku
rozpowszechnienia produktu na rynku icheci minimalizacji ryzyka zwigzanego
z wejSciem przez nowych najemcoéw. W fazie IV natomiast przyczyn nalezy upatrywaé
w czynnikach zewnetrznych. Najwazniejszymi z nich w takim przypadku sa: saturacja
rynku, nadpodaz ofert imozliwo$¢ wynajecia powierzchni winnych, bardziej

popularnych projektach.

33 F. Broker, Marketing, Stuttgart 1994, str. 186.
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2.1.2. Grupy oddzialywujace na funkcjonowanie i zarzadzenie

centrum handlowym

Zarzadzanie i funkcjonowanie obiektu handlowego, a tym samym takze najem,
podlega wplywom czynnikow opisanych szeroko w pkt. 2.1.1. powyzej. Zalezy takze,
a czasem nawet glownie, od wplywu grup bezpos$rednio lub posérednio na nie
oddzialywujacych.

Ponizszy =~ wykres  przedstawia glowne grupy oddzialywujace

na zarzadzanie centrum handlowym.

Grupy oddzialywujace
na zarzadzanie centrum
handlowym
[ I I I I |
wlasciciel najemcy zarzadca konsumenci g}lsgtslé(ag W}fggstlgl(ﬁéne

Wykres 2.6. Gléwne grupy oddzialywujace na zarzadzanie centrum

handlowym

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Niezaprzeczalnie najwiekszy wplyw na nieruchomo$¢ ma jej wlasciciel.
Jednakze sila i forma jego oddzialywania mogg by¢ rbézne i zalezne nie tylko od jego
celow biznesowych, ale takze jego formy prawnej, struktury oraz filozofii biznesowe;.
Domeng wtaéciciela, ktory jest deweloperem, budujacym i wynajmujgcym z mys$lg o jak
najszybszym sprzedaniu obiektu, jest tworzenie produktu na sprzedaz, za$
do zarzadzania podchodzi on jako do czynnoSci ,przej$ciowej”, ktora zakonczy sie wraz
ze sprzedaza nieruchomogci. Z analizy rynku wynika, iz w takim przypadku najem jako
element budujacy warto$¢ nieruchomo$ci przy sprzedazy, w ujeciu przychodowym
i wypelnienia centrum, traktowany jest priorytetowo. Zarzadzanie koncentruje sie
wowczas raczej na poprawnosci dzialan operacyjnych i minimalizacji kosztow.
Z obserwacji projektow wynika jednak, iz w przypadku, gdy deweloper dziala
jednocze$nie jako dlugoterminowy inwestor i buduje po to, aby pozostawi¢ projekt
w swoim portfolio, widoczne jest przywigzywanie duzej wagi zaro6wno do planowanego
dlugoterminowego zarzadzania, jak i dlugoterminowych relacji z najemcami. Widoczne

jest to w zastosowaniu skutecznych i funkcjonalnych w dlugoterminowej eksploatacji
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urzadzen ielementow wykonczenia wnetrz, rozwigzan architektonicznych
skonsultowanych pod wzgledem efektywnos$ci zarzadzania z do$wiadczonymi
specjalistami w tym zakresie. Nastawienie dewelopera na zbalansowany
dlugoterminowy przychéd uwzglednia specyfike dzialania najemcow oraz ich
mozliwosci finansowe. Opiera sie on najcze$ciej na najemcach, z ktéorymi laczy go juz
biznesowa relacja, ktorzy nie tylko zapewniaja atrakcyjna oferte dla klientow, ale takze
daja gwarancje ,trwania” wobiekcie, a ponadto sa rzetelnymi platnikami,
wiarygodnymi finansowo, a ich stabilno$¢ na rynku zapewnia wejécie do kolejnych
projektow. Najlepszym przykladem rynkowym tego rodzaju dewelopera jest firma ECE,
deweloper i zarzadca poprzez spolke celowa takich galerii handlowych, jak m.in. Galeria
Krakowska, Galeria Baltycka, Galeria Dominikanska, Galeria L.odzka.

Ogoélnie mozna stwierdzi¢, iz rodzaj podejécia wiasciciela do nieruchomoSci
handlowej, w tym do zarzadzania nia i najmu, zaleza od:

e celu przyjetego przez wlasciciela i jego strategii (cele rynkowe, ekonomiczne,
finansowe, zwigzane z wladza i prestizems4, podejScie spekulacyjne, Srednio-
i dlugoterminowe);

e formy prawnej i struktury organizacyjnej wlasciciela (osoba prywatna, wlasciciel
instytucjonalny np. wyspecjalizowany fundusz);

e charakteru i wieku nieruchomosci;

¢ ilosci nieruchomosci w portfolio (jedna czy wiele);

e geograficznego rozmieszczenia nieruchomosci znajdujacych sie w portfolio;

¢ konkurencyjnosci rynku, na ktérym znajduje sie nieruchomosc;

e wlasnego dzialu zarzadzania i wynajmu lub outsourcingu.

W literaturze przyjeto takze m.in. ,podzial strategii zarzadzania zaréwno z uwagi
na podmiot zarzadzajacy, jak i podejécie do procesu zarzadzania. W szczegblno$ci
wyrdzniono: strategie wlascicielskie i menadzerskie, strategie zamierzone i wylaniajace,
strategie wedlug zachowan menadzerskich, strategie wyodrebnione ze wzgledu
na sposéb utrzymania réwnowagi organizacji z otoczeniem, strategie konkurencji
irelacyjne, strategie uwzgledniajace sytuacje organizacji i jej otoczenia, strategie
wedlug struktury organizacji, strategie wyodrebnione ze wzgledu na wzrost i rozwoj,
strategie konkurencji na poziomie domen”s3s.

7Z punktu widzenia zarzadzania i komercjalizacji centrum handlowego
szczegoblnie istotne wydaja sie strategie zamierzone. Maja one szerokie zastosowanie

narynku polskim, zwlaszcza w kontek$cie dominacji podmiotéw instytucjonalnych

34 M. Bryx, R. Markowski, Inwestycje w nieruchomosci, Poltext, Warszawa 2001, str.12

35 Zarzqdzanie nieruchomosciami komercyjnymi, str. 42.
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w strukturze wiascicielskiej centrow handlowych w kraju. Wyspecjalizowane fundusze
inwestujace na rynku nieruchomoéci komercyjnych opieraja swe dzialania
na rozbudowanych biznesplanach w §rednio- i dlugoterminowej perspektywie czasowe;.
Projekty te sa najczeSciej przygotowywane sa we wspoOlpracy z firma zarzadzajaca
lub tez z zewnetrznymi firmami doradczymi lub grupami eksperckimi. Obejmuja one
wieloletnie budzety uwzgledniajace finansowo-ksiegowy aspekt przychodow i kosztow
zwigzanych z nieruchomos$cia oraz wieloletnie strategie najmu, marketingowe
i inwestycyjne. Celem wymienionych powyzej strategii i przypisanych im dzialan jest
utrzymanie lub tez wzrost warto$ci centrum handlowego.

Drugim istotnym dla centrum handlowego rodzajem strategii jest ta opierajaca
sie na konkurencji z innymi centrami w promieniu wspdlnej strefy oddzialywania
centrow oraz na taktyce relacyjnej nakierowanej na wewnetrzne stosunki zar6wno
z najemcami, jak i inwestorami.

Kolejnymi grupami oddzialywujacymi na samo powstanie nieruchomos$ci oraz
na pdzniejsze nia zarzadzanie s3: wladze centralne i lokalne oraz instytucje
finansujace. Warto zauwazy¢, iz wlasnie te kolejne dwie grupy razem z wlascicielem
obiektu stanowig swoisty bazowy triumwirat na rynku nieruchomosci. W odniesieniu
do nieruchomoéci komercyjnych, a zwlaszcza wielkopowierzchniowych nieruchomosci
handlowych, rola wtadz lokalnych jest szczegoblnie istotna. Maja one bowiem decydujacy
wplyw na wyznaczanie miejsc przeznaczonych pod tego rodzaju inwestycje oraz
okreslanie ogolnej strategii dla handlu wielkopowierzchniowego, takze w zakresie ilo$ci
tego rodzaju obiektow na okreSlonym terenie. W zwiazku z funkcjonujacym wcigz
brakiem aktualnych planéw zagospodarowania przestrzennego w wielu miastach,
od ich dobrej woli zalezy tez uchwalanie takich dokumentéw i wprowadzanie w nich
zmian.

Element wiladz lokalnych i wladzy centralnej ogdlem zyskal na znaczeniu
w kontekScie uchwalonej w maju 2007 r. Ustawy o wielkopowierzchniowych obiektach
handlowychs¢. Jedna =z najwazniejszych konsekwencji jej wprowadzenia byla
konieczno$¢ uzyskania zgody na utworzenie obiektu handlowego o powierzchni
sprzedazy przekraczajacej 400 mz2. Zezwolenia udziela¢ mial wojt (burmistrz, prezydent
miasta) wlaSciwy ze wzgledu na planowana lokalizacje obiektu, po uzyskaniu
pozytywnej opinii wyrazonej przez wlasciwga Rade Gminy, a w przypadku obiektow
powyze] 2000 m? takze po uzyskaniu pozytywnej opinii wlasciwego Sejmiku

Wojewodztwa. Powyzsze bariery administracyjne dotyczy¢ mialy nowo planowanych

36 Uchwala o wielkopowierzchniowych obiektach handlowych z dnia 11 maja 2007r., Dz. U. Nr
127, poz. 880.
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inwestycji, jednak Ustawa o tworzeniu i dzialaniu wielkopowierzchniowych obiektéw
handlowych wprowadzila takze nowe obowiazki dla przedsiebiorcow, ktérzy prowadza
dzialalno$¢ gospodarcza w juz istniejacych obiektach handlowych o powierzchni
sprzedazy przekraczajacej 400 m2. Zgodnie z art. 17 w terminie 30 dni od dnia wej$cia
w zycie ustawy kazdy przedsiebiorca bedacy wiascicielem obiektu handlowego
o powierzchni sprzedazy powyzej 400 m2? obowiazany byl zlozy¢ stosowny wniosek
do wlaéciwego organu zezwalajacego (wdjt, burmistrz, prezydent miasta) o wydanie
zezwolenia na dzialanie obiektu handlowego. Ustawa wprowadzila wiec mechanizm
legalizacji juz istniejacych obiektow, natozyla na ich wlascicieli szereg biurokratycznych
obowigzkow i bardzo blisko powigzala deweloperow i wilascicieli nieruchomosci
z decyzyjnoScia wladz lokalnych. W przypadku niezlozenia stosownego wniosku lub
zlozenia go w niewla$ciwej formie (ustawa nie zawierala wzoru wniosku) i prowadzenia
dzialalno$ci bez zezwolenia przedsiebiorcy grozila grzywna od 10 000 do 1 000 000 zl.
Ustawa ostatecznie zostala zniesiona w 2008 r. po wielu dzialaniach, interwencjach
i lobbingu ze strony licznych organizacji zwigzanych z centrami handlowymi, m.in.
Polskiej Rady Centrow Handlowych.

Instytucje finansujace, a takze ich funkcjonowanie oraz wplyw na podsystem
zarzadzania nieruchomo$ciami oraz podsystem obrotu nieruchomo$ciami bardzo
szeroko opisal prof. M. Bryx w ksigzce ,Rynek nieruchomoéci - system
i funkcjonowanie”s”. Jego opracowanie nalezy jedynie uszczegdlowié stwierdzeniem, ze
w przypadku centréw handlowych instytucje finansujace przywiazuja duza wage
do wyceny nieruchomosci w oparciu o osiagniete oraz planowane stawki czynszu.
Istotna jest dla nich réwniez przyszla wizja obiektu oraz funkcjonujace i planowane
zarzadzanie nieruchomo$ciami, w tym budzet operacyjny i marketingowy.

Kluczowa role w centrach handlowych, podobnie jak w innych nieruchomosciach
komercyjnych, m.in. biurowych i logistycznych, odgrywaja najemcy. W przypadku
centrow handlowych fundamentalne znaczenie dla sukcesu komercyjnego projektu
ma wlasciwy ich dobor i rozmieszczenie, co szerzej zostalo omoéwione w rozdziale 3 i 4.

Cecha wyrdzniajacga obiekty handlowe na tle innych nieruchomoé$ci
komercyjnych jest pojawienie sie konsumentow-klientéw jako jednej z gtownych
grup oddzialywania. Wybierajac okreslone centrum handlowe i robigc w nim zakupy,
w bezposredni sposéb oddzialywaja oni na wyniki sprzedazowe poszczeg6lnych
najemcéw, a tym samym na ich zdolno$¢é terminowego pokrywania zobowigzan.

Whplywa to na efekty zarzadzania oraz na przychody i zysk wlasSciciela.

37 M. Bryx, Rynek nieruchomosci, str. 227-270.
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Celowo w ramach grup oddzialywujacych na zarzadzanie nieruchomoscia zostat
wykazany takze sam zarzadca nieruchomosci w roli doradcy i administratora, gdyz
to on odpowiada za jako$¢ i wyniki zarzadzania i ma na nie determinujacy wplyw.
Od jego starannoS$ci, do$wiadczenia, znajomos$ci przepisow, doglebnego poznania
specyfiki zarzadzanej nieruchomo$ci oraz zrozumienia rynku, na jakim ona
funkcjonuje, zalezy jako$¢ zarzadzania i w duzej mierze jego wyniki. Wazne jest takze
calo$ciowe 1ikreatywne podejScie zarzadcy do nieruchomosci oraz zdolnosé
wykorzystania narzedzia marketingowego, jakim jest analiza SWOT i towarzyszaca
jej umiejetno$¢ wskazania slabych i mocnych stron nieruchomosci, szans i sposobow
ich wykorzystania, a takze realnych ipotencjalnych zagrozen i sposobow

ich zniwelowania.

2.2, Facility management, property management i asset
management jako funkcyjne podzialy zarzadzania

nieruchomosciami

Ustawa o gospodarce nieruchomo$ciami3® z 1997 r. z p6zZniejszymi zmianami,
wart. 185.1. definiuje zarzadzanie nieruchomo$ciami w nastepujacy sposoéb:
sZarzadzanie nieruchomos$cia polega na podejmowaniu decyzji i dokonywaniu
czynno$ci majacych na celu w szczegblnoSci: 1) zapewnienie wlasciwej gospodarki
ekonomiczno-finansowej nieruchomosci; 2) zapewnienie bezpieczenstwa uzytkowania
iwlasciwej eksploatacji nieruchomosci; 3) zapewnienie wlasciwej gospodarki
energetycznej w  rozumieniu  przepisOw Prawa  energetycznego;  4) biezace
administrowanie  nieruchomo$cig; 5) utrzymanie nieruchomo$ci w  stanie
niepogorszonym zgodnie z jej przeznaczeniem; 6) uzasadnione inwestowanie
w nieruchomo$§¢”. Art.185.1a. dodaje jeszcze: ,Zarzadca nieruchomos$ci moze
wykonywaé opracowania i ekspertyzy oraz doradztwo w zakresie zarzadzania
nieruchomos$ciami”.

Zapisy tej ustawy mozna odnie$¢ tak do zasobow mieszkaniowych,
jakinieruchomos$ci komercyjnych, z tym zastrzezeniem, ze o ile w przypadku
nieruchomos$ci mieszkaniowych podstawowym celem jest utrzymanie jej w stanie
niepogorszonym, to w przypadku nieruchomos$ci komercyjnych zadaniem zarzadcy sa
nie tylko elementy wymienione w ppkt.1-6, lecz takze dazenie do podnoszenia wartosci

nieruchomo$ci, co szczegdtowo opisano ponizej.

38 Ustawa o gospodarce nieruchomos$ciami z dnia 21 sierpnia 1997, Dz. U.1997 Nr 115 poz. 741.
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W odniesieniu do zarzadzania nieruchomos$ciami komercyjnymi w literaturze
przedmiotu3® moéwi sie o podziale na zarzadzanie strategiczne oraz zarzadzanie
operacyjne. JednoczesSnie funkcjonuja potocznie pojecia, takie jak administrowanie
i eksploatacja oraz zaczerpniete z jezyka angielskiego modne terminy: facility
management”, ,property management” oraz ,asset management”.

Rozszerzanie sie zakresow znaczeniowych poje¢ i powstawanie nowych,
wiekszych obszarow dzialan wramach poszczegdlnych definicji, wynika z ewolucji
oczekiwan klienta, bedgcego wlascicielem obiektu, w stosunku do roli zarzadcy centréw
handlowych. Coraz czeSciej wlasciciel, ktory jest podmiotem instytucjonalnym,
spodziewa sie proaktywnego i dynamicznego podej$cia do nieruchomo$ci i oczekuje od
zarzadcy odniesienia sie do aspektu kapitalowego i checi podniesienia warto$ci
nieruchomosci. Zauwazalnym zjawiskiem sa rosnace wymagania zwigzane z globalnym
i korporacyjnym podejSciem do nieruchomosci przez wilascicieli i przenoszeniem
na rynek polski standardow wypracowanych na innych, niejednokrotnie duzo bardziej
zaawansowanych idoswiadczonych rynkach zagranicznych. Dzieki nowoczesnym
technologiom i ich zastosowaniu w praktyce zarzadzania nieruchomo$ciami zakres
uslug objetych umowa takze moze ewoluowaé i obejmowac zakresy wczesniej
nieunormowane umowa pomiedzy stronami.

Nie bez wplywu na zakres $wiadczonych uslug w ramach zarzadzania
i na podejscie zarzadcow do klienta i nieruchomosci pozostaje wzrost konkurencyjnoéci
na rynku i jego saturacja pod wzgledem iloSci podmiotéw oferujacych ushugi
zarzadzania. Z obserwacji wynika, iz coraz czeéciej zakres uslug i wymagania narzucone
przez zawarte umowy o zarzadzanie sa przez wiascicieli przekraczane. Wynika
to zaré6wno =z nieprecyzyjnoéci definicji w przedmiotowych umowach oraz
z wykorzystywania przez wlascicieli sytuacji rynkowej, jak i z koniecznoSci cenowej
walki konkurencyjnej pomiedzy zarzadcami nieruchomosci.

Na podstawie analizy dostepnej literatury przedmiotu, w tym opracowan
anglojezycznych i niemieckojezycznych, mozna przyja¢é nastepujace funkcyjne
uproszczenia poszczegdlnych zakresdéw zarzadzania:

e facility management - eksploatacja urzadzen i budynku,
e property management - administracja wraz z facility management,
e asset management - podnoszenie warto$ci nieruchomo$ci.

Oprocz w/w glownych zakresow zarzadzania w praktyce wyrozniane sa jeszcze

dwa podtypy, wyodrebniane ze wzgledu na ich specyfike i zakres czynno$ciowy

odmienny od powyzszych trzech zakresow. Sg to:

39 Wiecej na ten temat m.in. w: Zarzqdzanie nieruchomosciami komercyjnymi, str. 41-46, 65-73, 123-130.

74



Rozdzial 2

e set up management - ustawianie procesu zarzadzania dla nowo
powstajacych obiektéw handlowych,

e take over management - zarzadzanie procesem przejmowania
nieruchomosci w zarzadzanie.

Haslo ,facility management” obejmuje zespdl dzialan zwigzanych z zarzadzaniem
obiektem oraz funkcjonujagcymi w nim systemami, w tym glownie serwisami
niezbednymi dla prawidlowego dzialania centrum handlowego, takimi jak konserwacja
i utrzymanie techniczne, sprzatanie, ochrona, wuslugi recepcyjne, catering.
Miedzynarodowe Stowarzyszenie Facility Management (International Facility
Management Assocciation) podaje nastepujaca definicje facility management: ,facility
management jest profesja obejmujgcg réznorodne dziedziny w celu zapewnienia
funkcjonalno$ci wybudowanego $§rodowiska poprzez integracje ludzi, miejsca, procesu
i technologii”#°. Ta sama organizacja omawiane zjawisko ujmuje takze jako ,,dzialalnos¢
zawodowa obejmujaca koordynowanie fizycznych aspektéw Srodowiska pracy z ludzmi
i praca organizacji; laczy zasady zarzadzania biznesem, architekture oraz nauke
o zachowaniu oraz nauki inzynieryjne”4:.

W Wielkiej Brytanii, a takze innych krajach europejskich, przyjmuje sie jednak
szersza definicje, bazujgca na ustaleniach European Committee for Standarisation42
i obejmujaca nie tylko obiekty i zarzadzanie nimi. Brzmi ona nastepujaco: ,facilities
management stanowi zintegrowanie proceséw zachodzacych w organizacji majacych
na celu utrzymanie i stworzenie/przygotowanie okre$lonych ustug, ktérych celem jest
wspomaganie i poprawa efektywnos$ci glownych dzialan organizacji”.

Wszystkie powyzej przytoczone okreSlenia akcentuja jedna rzecz — podrzedna
role facility management w stosunku do glownego kierunku dzialania
firmy/organizacji, ale kluczowa w odniesieniu do sprzezenia elementéw
umozliwiajacych efektywne funkcjonowanie takiej organizacji dzieki stworzeniu
optymalnych warunkéw pracy.

W materialach przygotowanych przez Europejska Komisje Standaryzacyjna
(CEN) znalez¢ mozna model wyjasniajacy i umiejscawiajacy facility management
w ramach organizacji oraz pokazujacy zar6wno jego operacyjny, jak i taktyczny oraz
strategiczny charakter. Facility management zostal tu umieszczony w szerszym

kontekscie jako istotny zaréwno dla celow dlugoterminowych, S$rednio-

40 Definicja pobrana ze strony IFMA, www.ifma.org/what_is_fm/ stan na dzieh 20.09.2007r.,
tlumaczenie wlasne autorki.

41 Tamze.

42 Facility management. Terms and definitions, CEN/TC-348, www.cen.eu, stan na dzieh 20.09.2007r,
tlumaczenie wlasne autorki.
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i krotkoterminowych, jak iogdlnej misji, wizji i warto$ci firmy. Istotnym elementem
tego podejScia jest powigzanie proces6w biznesowych firmy z dzialaniami zwigzanymi
z zarzadzaniem obiektami i urzadzeniami rozpatrywanymi w aspekcie technicznym -
przestrzeni pracy i zwigzanej z nig infrastruktury oraz z punktu widzenia wymiaru
ludzkiego — ludzi oraz organizacji4s.

Pojecie ,property management” odnosi sie do caloksztaltu dzialan zwigzanych
z zarzadzaniem centrum handlowym =z uwzglednieniem glownie aspektow
administracyjnych i operacyjnych, a takze nadzoru nad wymiarem technicznym,
marketingowym i finansowym. NajczeSciej obejmuje ono takze zakres definiowany
przez facility management.

~Asset management” dotyczy za$ ogdlu czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem
centrum handlowym w Kkontekécie podnoszenia jego warto$ci ipro-aktywnego
zarzadzania obiektem jako aktywem. Asset management to podej$cie w najwiekszym
stopniu opierajace sie na zarzadzaniu strategicznym i traktujace efektywny property
i facility management jako wymog i podstawe budowania warto$ci nieruchomosci. Jest
kluczowy w zarzadzaniu nieruchomos$ciami komercyjnymi, w szczego6lnosci centrami
handlowymi, gdyz umozliwia realng ocene potencjalu danego obiektu. Ze wzgledu na
najpelniejsze i najszersze spojrzenie na nieruchomos$é pozwala tez jak najefektywniej
wykorzystac i podnosi¢ jej warto$¢ w roznych okresach czasu.

W przypadku centrum handlowego istnieje szereg metod prowadzacych
do zwiekszenia jego wartoSci. Na ponizszym wykresie przedstawiono kluczowe obszary
asset management w ramach centrum handlowego, ktore obejmuja aspekty finansowe,
operacyjne, techniczne oraz komercyjne. W zwigzku z tematyka powyzszej pracy,
skoncentrowano sie bardziej szczegdlowo na aspekcie komercyjnym, ktéry obejmuje
najem (zaréwno pierwotny jak i wtorny) oraz dzialania tak szerokie, jak przebudowy,
rozbudowy lub modernizacje obiektow. Istotnym elementem jest takze zmiana
pozycjonowania centrum, czyli przedsiewziecia zmierzajace do zdobycia lub utrzymania
zalozonej pozycji rynkowej danego centrum handlowego w swiadomosci klientow
i w odniesieniu do postrzeganej przez nich pozycji centrow konkurencyjnych. Zazwyczaj
odbywa sie to woparciu o dzialania z zakresu najmu i towarzyszaca im zmiane lub
uzupehienie oferty handlowej. Innymi sposobami na repozycjonowanie jest dodanie do
obiektu funkcji dodatkowych poza handlowymi, zmiana funkcjonalnosci i wygladu

obiektu lub tez modyfikacja strategii marketingowej marki centrum.

43 Prezentacja CEN/TC 348, Facility Management,
http://www.cen.eu/CENORM/Sectors/TechnicalCommitteesWorkshops/CENTechnical Committees/Stan
dards, stan na dzien 17 stycznia 2008 r.
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Glowne aspekty
aktywnego asset
managementu
1
| | | |
aspekty finansowe aspekty komercyjne aspekty operacyjne aspekty techniczne
| |
wynajem marketing inwestycje
zmiana przebudowa,
—1 doboér najemcoéw | = pozycjonowania rozbudowa,
centrum modernizacja
. budowanie
dobor oferty lojalno$ci klientow
rozszerzenie grup

docelowych

Wykres 2.7. Kluczowe obszary aktywnego asset management

w funkcjonujacym centrum handlowym

Zrbdlo: opracowanie wlasne

W literaturze przedmiotu wystepuje takze podejécie rozszerzajace zakres facility
management na zakresy opisane powyzej jako property i asset management. W taki
sposéb ujmuje to m.in. prof. Artur Sliwiniski44 oraz prof. Adama Nalepka4s. W takim
przypadku w caloSci dzialan zarzadcy zostaly wyrdznione nastepujace obszary
zarzadzania nieruchomos$cia komercyjna:

1) zarzadzanie technika obejmujace:

- zapewnienie pelnej sprawno$ci funkcjonalnej obiektu i wszystkich urzadzen,

- zapewnienie bezpieczenstwa eksploatacji nieruchomosci,

44 Szerzej na ten temat w ksigzce A. Sliwinski ,, Zarzadzanie nieruchomosciami. Podstawy wiedzy i praktyki
gospodarowania nieruchomosciami”, Warszawa Agencja Wydawnicza Placet, 2000r., str. 99-125

45 Szerzej na ten temat w A. Nalepka ,Zarzadzanie nieruchomos$ciami. Wybrane zagadnienia”, Krakoéw,
Wydawnictwo AE w Krakowie, 2006r., str.36-57
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- przeprowadzanie konserwacji i remontow,

- zarzadzanie stuzbami technicznymi;

2) zarzadzanie powierzchnia obejmujace:

- zapewnienie dostarczania uslug podstawowych, w tym zapewnienie zasilania
obiektu w media bytowe i nadzér nad ich realizacja, ustugi telekomunikacyjne,
ochrona obiektu, utrzymanie porzadku i czystoSci itp.,

- zarzadzanie powierzchnia sensu stricte obejmujace inwentaryzacje i klasyfikacje
powierzchni, organizacje powierzchni, jej planowanie i kontrola, tworzenie
plan6w najmu,

- optymalne wykorzystanie powierzchni,

- marketing (promocja) nieruchomosci,

- zarzadzanie najmem (polityka doboru najemcéw, ksztaltowanie stosunkow
z najemcami, windykacja czynszow),

- dbanie o jako$¢ pracy personelu obslugujacego nieruchomosé;

3) zarzadzanie finansowe

- ustalanie wysokoSci stawek czynszowych,

- ustalanie wysoko$ci oplat eksploatacyjnych,

- opracowywanie budzetéw dla nieruchomosci,

- ewidencjonowanie przychodow i kosztow,

- kontrola kosztow,

- ustalenie i kontrola wyniku finansowego,

- opracowywanie i wdrazanie dzialan zwiekszajacych efektywno$é wykorzystania
nieruchomosci.

Takie podejScie do zarzadzania nieruchomos$ciami daje wyobrazenie o operacyjnym
charakterze zarzadzania nieruchomo$ciami komercyjnymi. Elementy zarzadzania
strategicznego pojawiaja sie w takim ujeciu jako element poszczegdlnych zakresow,
bedacy konsekwencja zarzadzania nimi.

Z obserwacji rynku, mozna wyciggna¢ wniosek, iz na coraz bardziej
konkurencyjnych rynkach nieruchomo$ci komercyjnych, zwlaszcza w odniesieniu
do centrow handlowych, kluczowe miejsce zaczyna odgrywaé obecnie asset
management. Powigzane jest to rosnaca rolg tworzenia strategii majacych da¢ lub
pozwoli¢ utrzymac projektowi przewage konkurencyjng na rynku, podnie$¢ warto$é
nieruchomosci w czasie, lub jezeli jest to niemozliwe, wskaza¢ mozliwo$ci
utrzymania jej w czasie.

Do gléwnych metod zwiekszania wartoS$ci centrum handlowego naleza

dzialania zwigzane z najmem oraz zarzadzanie obiektem.
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Wsérod dzialan zwigzanych z najmem Kkluczowa role odgrywa dobor
najemcoOw (tenant mix) i jego optymalizacja obejmujgca m.in. najem powierzchni
niewynajetej, pustostanow, adaptacja przestrzeni wykorzystywanej dotychczas jako
obszar oinnym przeznaczeniu, rotacja najemcoéw wedlug zalozonego Kklucza
ich wymiany. Najem to takze osiaganie optymalnych w stosunku do warunkow
rynkowych stawek czynszu oraz negocjowanie jak najkorzystniejszych, z punktu
widzenia wartoéci nieruchomo$ci, uméw najmu. Takie umowy obejmuja
m.in. dodatkowy czynsz od obrotu, pelme pokrycie i rozliczanie kosztow
eksploatacyjnych, calkowite pokrycie kosztow marketingowych, stabilne i odnawialne
zabezpieczenia wykonania umowy, tj. gléwnie zabezpieczenie pokrycia naleznos$ci
z tytulu wynajmu powierzchni oraz coroczna, pelng indeksacje stawki czynszu.

Oprécz najmu dlugoterminowego, opisanego powyzej, bardzo duza role
odgrywa takze najem krotkoterminowy zwigzany z wykorzystaniem tzw. czeSci
wspélnych centrum handlowego, takich jak korytarze (pasaze), do czeSciowego
wynajmu na stoiska, kioski, punkty promocyjne. Tego rodzaju przychody moga
stanowi¢ dodatkowa promocje obiektu albo Zrodlo bezposredniego dochodu wiasciciela.
Moga tez by¢ alokowane na uzupehienie lub zmniejszenie kosztow eksploatacyjnych
obiektu. Méwiac o przychodach z tytulu najmu powierzchni na pasazach, nalezy zwrocic
roOwniez uwage na najem i efektywne wykorzystanie powierzchni reklamowej
w ramach centrum z wylaczeniem samych pasazy. Takze najem miejsc na parkingach,
na Scianach (wewnatrz oraz na zewnatrz) i dachu centrum handlowego moze przynosic¢
znaczne przychody dla wlasciciela obiektu.

Efektywne zarzadzanie centrum to drugi kluczowy element podnoszenia jego
warto$ci. Optymalizacje kosztéw serwisowych i mediéw mozna osiggnacé
poprzez szereg dzialan i zastosowanych systemow. Niezwykle istotne wydaje sie
wykorzystanie nowoczesnych, energooszczednych i optymalnych w uzytkowaniu
technologii. Jednakze bardzo czesto, zwlaszcza w przypadku deweloperow
niekonsultujacych swych projektow na etapie planowania i budowy, zarzadca nie ma
wplywu na rodzaj zastosowanych rozwigzan technicznych w obiekcie i musi dostosowac
swoje dzialania do charakteru tych juz istniejacych, ktorych zmiana na dodatek nie jest
mozliwa zracji np. nieoplacalno$ci wymiany urzadzen i instalacji danego rodzaju.
Outsourcing caloéci lub tez czeéci zarzadzania jest czestym sposobem podniesienia
warto$ci obiektu poprzez obnizenie kosztéw dzialalnosci zarzadczej. W przypadku
wladcicieli posiadajacych lub zarzadcow zarzadzajacych wieksza iloScia obiektow
efektywno$¢ zarzadzania powigzana jest z tzw. efektem skali, ktéry pozwala na
wynegocjowanie duzo Kkorzystniejszych stawek za okreSlone ushugi, np. za ochrone,

sprzatanie, wywo0z Smieci i nieczystosci. Czynnikiem w znacznym stopniu decydujacym

79



Rozdzial 2

o skutecznos$ci zarzadcy i osiaganiu przez niego satysfakcjonujacych wynikow jest
jego doswiadczenie zawodowe i doglebna znajomo$¢ nie tylko konkretnego obiektu
bedacego przedmiotem zarzadzania, ale takze calej branzy.

Warto$§¢ nieruchomos$ci mozna podnie$¢ takze poprzez dzialania
marketingowe i PR, w tym gléwnie marketing pro-sprzedazowy oraz budowanie
bazy lojalnych klientéw, co przelozy sie na obroty najemcoéw, a tym samym na placony
przez nich dodatkowy czynsz od obrotu. Szczegélnie istotne wydaja sie dzialania
wyrdzniajace centrum sposrod innych, nadajgce mu specyficzny charakter.
Przedsiewziecia takie maja swoje zrodlo w spojnej i dlugofalowej strategii komunikacji
marketingowej pomiedzy centrum a jasno okre§lonymi grupami celowymi dobranymi
do jego oferty i profilu (obecnego lub docelowego).

Innym sposobem na podniesienie warto$ci, funkcjonujacym bardziej w obszarze
wlaScicielskim, ale bezpos$rednio powiazanym z najmem i zarzadzaniem, jest
zwiekszenie warto$ci nieruchomos$ci poprzez dodatkowe inwestycje, np. rozbudowe
centrum handlowego lub przebudowe polegajaca na dodaniu powierzchni najmu,
z ktorej przychod podniesie warto$¢ dochodéw z nieruchomosci. Czasem tego rodzaju
dzialania stanowia swoiste ,byé¢ albo nie by¢” dla centrum handlowego, zwlaszcza
w momencie starzenia sie obiektu, niedostosowania powierzchni do wymagan
najemcow oraz rosnacej konkurencji na rynku.

Obok rozwigzan wplywajacych wprost na podniesienie wartoSci obiektu
funkcjonuja metody oddzialywujace na wzrost warto$ci nieruchomosci w sposéb
posredni, ale bezposrednio zwiekszajacych atrakcyjno$é centrum handlowego.
Kluczowa role dla przyciggniecia klienta do centrum handlowego ma wiasciwa oferta
towarow i uslug dostepna na terenie projektu. Ogoélnie mozna to okresli¢ jako
optymalny dobor najemcéw (tenant mix) i oferty (merchandising mix). Jest to
jeden z elementoéw najmu . O ile zapelnienie powierzchni w wyniku najmu wplywa
bezposrednio na warto$¢ obiektu i stanowi przedmiot jego wyceny, o tyle zapekienie
powierzchni najemca najbardziej pozadanym przez klienta rzutuje bezposrednio
na percepcje centrum i wzrost jego atrakcyjnosci i moze przelozy¢ sie na czestotliwosé
odwiedzin. Na postrzeganie centrum handlowego wplywa takze inny element doboru
najemcoOw — lokalizacja i otoczenie. Czytelnos¢ ukladu najemcow i ich
rozmieszczenia w ramach obiektu pozwala Kklientom optymalizowa¢ zakupy
i zwieksza poczucie komfortu podczas pobytu w centrum.

Dla ksztaltowania wizerunku centrum w oczach kupujacych znaczenie ma takze
wysoka jakos¢ jego zarzadzania, przejawiajaca sie m.in. w czystoSci; poczucie
bezpieczenstwa w zwigzku widoczng i sprawnie dzialajaca ochrona etc. Atrakcyjnos¢

centrum handlowego wsposéb oczywisty buduje takze jego architektura
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zewnetrzna i wewnetrzna (w tym tzw. mala architektura, tj. zielen, lawki etc.)
oraz jej funkcjonalno$c i czytelnosc.

W literaturze zachodniej bardzo wiele méwi sie o lokalnym charakterze obiektow
handlowych i ich duzej roli w zyciu spotecznosci. W Polsce rola ta nie jest tak znaczna.
Przyczyny mozna upatrywaé¢ w kroétkiej historii tego typu obiektow na rynku polskim
oraz w niewystarczajaco silnym poczuciu przynalezno$ci lokalnej i niewielkim stopniu
powiazanie dzialalno$ci centrum handlowego i jego aktywnos$ci poza sprzedazowej
z zyciem najblizszej okolicy. Funkcje te spelniaja wkraju raczej osiedlowe
lub dzielnicowe domy kultury. Centra handlowe wydaja sie jednak pelié inne wazne
zadanie - stanowig swoiste miejsca spotkan, gltdbwnie mlodszych pokolen, oraz szerzenia
pop-kultury4¢. W krajobraz centrum handlowego wpisaly sie juz oczekiwane przez
klientow imprezy parakulturalne i koncerty gwiazd estrady, ktére stanowia
wspolczesna, bardziej ekskluzywna wersje rozrywki dla masowego klienta. Jednakze
to wlasnie m.in. takie przedsiewziecia sprawiaja, iz centrum handlowe jest postrzegane
jako bedace ,na czasie” i atrakcyjne, glownie dla mlodszej grupy klientow.

W literaturze zachodniej wiele miejsca po$wieca sie takze ,ekologiczno$ci”
centrow handlowych (,green projects”), ich dostosowaniu do wymagan prawnych
irosnacej Swiadomosci ekologicznej klientow oraz oczekiwan w stosunku do tego
rodzaju miejsc publicznych. W Polsce temat ten na razie jest w wiekszym stopniu
przedmiotem dyskusji profesjonalistow dzialajacych na rynku zarzadzania centrami
handlowymi niz czynnikiem decydujacym o wyborach klientow.

Podniesienie atrakcyjnoS$ci centrum handlowego mozna osiagnaé takze poprzez
zmiane jego profilu lub tez jego ofertowa rewitalizacje w celu dostosowania
do potrzeb klienta. Tego rodzaju dzialania wymagaja silnego sprzezenia zwrotnego
pomiedzy zarzadzaniem a najmem. Wnioski z codziennych obserwacji klientow przez
zarzadzajacych, poznanie ich specyfiki pod katem ekonomicznym, demograficznym
i socjalnym oraz wiedza o ich oczekiwaniach moze przelozy¢ sie na skuteczne wytyczne

dla dzialu najmu .

2.3. Elementy skladowe zarzadzania centrum handlowym

Zarzadzanie centrum handlowym jest zlozonym procesem, na ktory skladaja sie

liczne elementy. Jednakze kluczowa kwestia wydaje sie umiejscowienie zarzadzania

46 Q. Makowski, Swigtynia konsumpcji - geneza i spoleczne znaczenie centrum handlowego, Trio,
Warszawa 2003r.
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w calym procesie posiadania nieruchomosci i okreSlenie, jaka role ma odgrywac i jakie

cele ma realizowac w zalezno$ci od fazy cyklu posiadania nieruchomo$ci komercyjne;j.

Ponizej przedstawiono model cyklu posiadania nieruchomosci wynikajacy z cyklu

zycia nieruchomosci polaczonego z cyklem inwestycyjnym i inwestorskim.

plan

zbycie decyzja

uzytkowanie nabycie

Rysunek 2.4. Model cyklu posiadania nieruchomosci komercyjnej

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie BASCS Guidance, Real Property Management Function,

Managment Business Process (sub-functions), www.collectionscanada.gc.ca, stan na 19.01.2009r.

Model cyklu posiadania nieruchomo$ci komercyjnej pokazuje jego zbiezno$c

z cyklem posiadania jakiejkolwiek nieruchomosci, takze mieszkaniowej. Jednakze

poszczegdlne komponenty, w odniesieniu do nieruchomo$ci komercyjnych,

sq zdecydowanie bardziej rozbudowane i zlozone same w sobie. Jak pokazano

na wykresie powyzej, mozna wyodrebni¢ nastepujace elementy:

plan posiadania nieruchomosci, ktdry obejmuje szereg analiz w zakresie
zapotrzebowania na tego rodzaju produkt, okreélenie mozliwosSci finansowych oraz
czasookresu wejScia w posiadanie nieruchomo$ci i potencjalnej strategii
co do okresu jej posiadania lub najmu, okreslenie potencjalnego charakteru nabycia
— czy bedzie to budowa obiektu, kupno juz gotowego czy tez najem etc.;

decyzja o wejsciu w posiadanie nieruchomosci lub jej najem w oparciu o analizy
poczynione na etapie planowania;

nabycie nieruchomo$ci oznacza tu nie tylko sam jej zakup lub tez caly proces

deweloperski zakonczony wybudowaniem obiektu i jego odbiorem do uzytkowania
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przez stosowne shuzby urzedowe. Obejmuje takze =zawarcie wigzacej
dlugoterminowej umowy najmu lub tez leasing i przejecie nieruchomosci, lokalu
lub calego obiektu w uzytkowanie. Za kazdym razem na tym etapie nalezy pamietac
o fakcie, iz nabycie pocigga za soba przeniesienie na nabywce okres§lonych praw
i obowigzkéw zwigzanych z posiadaniem lub dzierzeniem danego produktu;
uzytkowanie jest kolejnym etapem cyklu bezpos$rednio powigzanym z nabyciem
i konieczno$cia dalszego zajecia sie posiadanym dobrem oraz przeznaczeniem
go na cele okreSlone w ramach pierwotnie przyjetego planu. Etap uzytkowania
w najszerszym zakresie jest powigzany =z zarzadzaniem nieruchomo$cig.
W zalezno$ci od charakteru nabycia i strategii nabywajacego elementy skladowe
tego etapu moga byé¢ rozne. Ponizej przedstawiono koncepcje uzytkowania
w odniesieniu  do centrum handlowego bedacego wlasnoscia inwestora
instytucjonalnego;

zbycie jest finalnym elementem cyklu, po ktéorym znéw nastepuje planowanie
co do zainwestowania funduszy pozyskanych ze zbycia lub tez poszukiwanie
alternatywnych lokalizacji w przypadku najmu. Zbycie moze oznacza¢ zar6wno
sprzedaz obiektu, jak i wygasniecie dlugoterminowej umowy i jej nieodnowienie
lub tez zakonczenie leasingu nieruchomo$ci.

Ponizej przedstawiono elementy skladowe ,uzytkowania”, ktére w przypadku

centrum handlowego w oczywisty sposob dzieli sie na elementy zarzadzania, najmu,

marketingu oraz aspekty relacyjne.

uzytkowanie

podnoszenie | fadministracjal | eksploatacja

wartoSci ) marketin i
N najem x| inwestoreiie

asset property facility iPR

management] |management| |management

Rysunek 2.5. Elementy skladowe ,,uzytkowania” w odniesieniu do centrum

handlowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie BASCS Guidance, Real Property Management Function,

Managment Business Process (sub-functions), www.collectionscanada.gc.ca, stan na 19.01.2000r.
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W  przypadku inwestorow instytucjonalnych, ktérych cele sa zazwyczaj
dlugoterminowe i powigzane ze wzrostem wartoSci nieruchomosci, zarzadzanie
centrum handlowym oznacza zazwyczaj wystapienie wszystkich trzech form: property
management, facility management oraz bazujacego na nich asset management. Pojawia
sie takze silnie oddzialywujacy na warto$¢ nieruchomosci najem oraz PR i marketing.

Bardzo istotng role w uzytkowaniu odgrywaja takze relacje inwestorskie.
Najczes$ciej inwestorzy instytucjonalni nie nabywaja nieruchomoS$ci wylacznie
z wlasnego kapitatlu, ale inwestuja takze kapital innych podmiotéow. Pomiedzy tymi
podmiotami dochodzi do gléwnych ustalenn w zakresie zwrotu z inwestycji i czynnikow
mogacych wplynaé na jego wysokosé. W ,uzytkowaniu” jest miejsce takze dla relacji
pomiedzy zarzadcg a inwestorem, agentem wynajmujgcym a inwestorem, dzialem
marketingu i PR-u lub agencja a inwestorem, a takze pomiedzy zarzadca a agentem,
agentem a dzialem marketingu lub agencja. Od efektywnoSci tych relacji bardzo czesto
zalezy skuteczno$¢ prowadzonych dzialan zwigzanych z ,uzytkowaniem” i zarzadzaniem
centrum handlowym.

Zdaniem autorki, w oparciu o analize powyzszych wspolzalezno$ci
i po zintegrowaniu powyzszych funkcji, mozna moéowi¢ o holistycznym podejsSciu

do zarzadzania centrum handlowym.

zarzadzanie
strategiczne

zarzadzanie zarzadzanie
opercyjne wspomagajace

Holistyczne
zarzadzanie
centrum
handlowym

Rysunek 2.6. Elementy skladowe holistycznego zarzadzania centrum

handlowym

Zrédlo: opracowanie wlasne, koncepcja wlasna
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Wszystkie wcze$niej wymienione elementy zarzadzania mozna polaczy¢ w trzy

grupy: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie operacyjne oraz zarzadzanie
wspomagajace. W sposéb dorozumiany pomiedzy zarzadzaniem strategicznym oraz
operacyjnym moze zosta¢ wkomponowane, o ile zachodzi tak potrzeba, zarzadzanie
taktyczne. O ile zakres zarzadzania strategicznego i operacyjnego jest do$¢ oczywisty,
o tyle pojecie zarzadzania wspomagajacego nie jest jednoznaczne. Kryja sie pod nim
elementy najmu, marketingu oraz relacyjne. Okreslenie ,wspomagajace” ma na celu
podkreslenie ich funkcji oraz stanowienie pewnego dodatku do calej struktury
zarzadzania nieruchomoécia. Ich wyodrebnienie ma podkresli¢ znaczaca role i wplyw
na pozostale funkcje zarzadzania.

Za wyodrebnieniem ,zarzadzania wspomagajacego” przemawia takze fakt,
iz niektore centra handlowe nie wymagaja intensywnych dzialan zwigzanych z najmem
i marketingiem (glownie odnie$¢ to mozna do centrow hipermarketowych i malych
centrow lokalnych) lub tez, o ile ich potrzebuja, moga je ograniczy¢ do dzialan
doraznych izawezonych lub bardzo rozlozonych w czasie. W przypadku dobrze
funkcjonujacego niewielkiego obiektu, w ktorym zawarte sa dlugoterminowe umowy,
np. 5- lub 10-letnie, praca zwigzana z komercjalizacja moze by¢ aktywno$cia okreslona
poprzez cykle wygasania tychze umow. Totez przez caly okres (z uwzglednieniem
odpowiedniego wyprzedzenia zwigzanego z przedtuzeniem umowy lub tez poszukaniem
nowego najemcy) funkcja wynajmu bedzie niejako zawieszona w odniesieniu do tej
konkretnej nieruchomosci.

Zdaniem autorki, nalezy zwr6ci¢ uwage na wspolzalezno$ci iwzajemne
oddzialywania na siebie zarzadzania strategicznego, operacyjnego i wspomagajacego.
Wprowadzenie pojecia zarzadzania holistycznego ma na celu podkreslenie koniecznosci
szerszego spojrzenia na zarzadzanie centrum handlowym. Niestety, w dobie waskich
specjalizacji w odniesieniu nie tylko do zarzadzania, ale takze innych dziedzin zZycia
i nauki, wydaje sie, iz wylacznie calo$ciowe spojrzenie na nieruchomos¢ i jej otoczenie
pozwoli na maksymalizowanie efektywnoSci zarzadzania. Tego typu podej$cie mogloby
sta¢ sie odpowiedzig na zapotrzebowanie ze strony dojrzewajacego rynku centrow
handlowych i funkcjonujacych na nim podmiotéw na wysoki poziom profesjonalizmu

i skuteczno$¢ dziatan zarzadcow.
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NAJEM JAKO ELEMENT ZARZADZANIA CENTRUM
HANDLOWYM

Najem jest to proces zapewniajacy zapelienie obiektu wybranymi najemcami
z wyselekcjonowanych branz, wpisujacymi sie swa oferta w strategie pozycjonowania
centrum handlowego, placacymi czynsz i pokrywajacymi calkowicie lub cze$ciowo
koszty zwigzane z eksploatacja obiektu. Znaczenie tego procesu i jego wynikowa
sq podstawg i elementem ksztaltujacym forme i sposdb zarzadzania obiektem. Centrum
handlowe bez najemcéw nie bytoby centrum handlowym i nie byloby, z ekonomicznego
punktu widzenia, racjonalnym przedsiewzieciem.

Proces najmu jest zlozony, wieloetapowy i rozlozony w czasie. Podobnie jak
zarzadzanie stanowi on narzedzie pozwalajace budowac¢ oplacalno$¢ inwestycji.
Jednakze te dwa procesy nie zawsze przebiegaja rownolegle w czasie. Proces najmu
towarzyszy inwestycji w centrum handlowe od chwili rozpoczecia jej planowania,
poprzez budowe, az do konca jej uzytkowania. Zarzadzanie rozpoczyna sie dopiero
przed oddaniem projektu do uzytkowania i wygasa wraz zzakonczeniem jego
uzytkowania. Ta dwuetapowo$¢ najmu, z pierwsza faza towarzyszaca procesowi
deweloperskiemu przed otwarciem i druga towarzyszaca zarzadzaniu po otwarciu
centrum handlowego, sprawia, iz mozna moéwi¢ o podziale na najem pierwotny
i wtorny. Najem pierwotny odnosi sie do pierwszego wynajmu lokali bezposérednio
od dewelopera lub tez firmy prowadzacej dla niego proces komercjalizacji centrum
handlowego. Najem wtorny dotyczy zas wszystkich kolejnych wynajmoéw tego samego
lokalu, gléwnie po oddaniu projektu do uzytkowania. Z analiz wynika jednak,
ze zwlaszcza na silnie konkurencyjnych rynkach calkowite zapeklienie centrum
handlowego przed otwarciem bywa bardzo trudne. W takich przypadkach czesto
obserwowane jest przejecie procesu wynajmu pierwotnego przez zarzadzajacego wraz
z zarzadzaniem obiektem. Jednakze z racji, iz zarzadzajacy bazuja jednocze$nie
na efektach najmu pierwotnego i prowadza najem wtorny, autorka w miejscach, gdzie
adekwatne jest uzywanie szerokiego pojecia najmu, w rozumieniu istoty wspolnej dla
obu wariantéw najmu lub tez ich lacznego wystepowania, uzywa ogolnego terminu
Snajem ”.

Proces dojrzewania i saturacji rynku wymusza konieczno$¢ odrdznienia sie

i budowania wlasnej przewagi konkurencyjnej poprzez zaoferowanie klientom
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oryginalno$ci i wyjatkowo$ci nie tylko formy architektonicznej, ale glownie w sferze
ofertowej. Skutkiem tego jest patrzenie na proces komercjalizacji jako na sposob
zapewnienia satysfakcjonujacego wyniku finansowego oraz dlugoterminowego sukcesu
komercyjnego inwestycji. Rola mierzalnych efektow najmu sprowadza sie do
stanowienia podstawy zarzadzania centrum handlowym. M.in. dzieki aktywnemu
zarzadzaniu i czynnej komercjalizacji projektu, ktora jest jego czeScia, projekt staje sie
przedsiewzieciem ekonomicznie zasadnym.

Wzrost roli najmu w zarzadzaniu centrum handlowym nabiera na znaczeniu nie

tylko ze wzgledu na rosnacy poziom konkurencji na rynku centrow handlowych
w zwigzku z ich budowa, licznymi przebudowami czy tez wzrostem liczby profesjonalnie
zarzadzanych obiektéw. Istotnym elementem zacieSniajacym relacje najmu
z zarzadzaniem jest takze wplyw czynnikow koniunkturalnych na rynek centréw
handlowych. O ile w czasach prosperity ilo§¢ rozwijajacych sie operatoréow chcacych
prowadzi¢ dzialalno$¢ w centrach handlowych jest znaczna, o tyle podczas
dekoniunktury, przy spadku sprzedazy detalicznej i zyskow detalistow oraz wzroScie
kosztow eksploatacyjnych i czynszowych, dochodzi do spowolnienia rozwoju sieci
i zmniejszenia liczby najemcow zainteresowanych rozwojem w centrach handlowych.
W takim okresie najemcy duzo bardziej restrykcyjnie podchodzg do wyboru projektow,
w ktore sie angazuja, przy jednoczesnym wzroécie oczekiwan wzgledem wynajmujacego
co do otrzymania zachet finansowych (np. $rodki na wykonczenie lokalu, obnizki
czynszu). Dodatkowo centra handlowe musza konkurowaé¢ intensywnie z innymi
formatami handlowymi na rynku, takimi jak centra wyprzedazowe, dyskonty. Projekty,
ktore wchodza na rynek w czasie recesji, maja znacznie wydluzony proces
~dojrzewania”, przekraczajacy przyjmowany na rynku za standardowy okres okoto
jednego roku.

Istotnym elementem laczacym najem z zarzadzaniem jest fakt, iz proces
zarzadzania centrum handlowym jest znacznie utrudniony w przypadku duzej iloSci
pustostanéw. Taki stan oznacza zdecydowanie mniejsza ilos¢ Srodkéw finansowych
na zarzadzanie obiektem oraz na jego marketing, przy jednoczesnej koniecznoSci
utrzymania na niezmienionym poziomie jako$ci zarzadzania oraz jakosci i iloSci
marketingu. Praktyka rynkowa pokazuje, iz czesto w takiej sytuacji braki w kosztach
eksploatacyjnych pokrywa wlasciciel obiektu, co pozwala utrzymaé odpowiedni poziom
i zakres uslug. Jednoczesnie jednak ma to negatywny wplyw na wynik finansowy
inwestycji. Duzej ilo$¢ pustostanow moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej brak
najemcow i oferty odciaga klientow do danego centrum handlowego. Zarzadzajacy stoi
w takim przypadku przed koniecznoscia wyszukiwania alternatywnych metod

zwiekszania iloSci odwiedzajacych. Niestety, zazwyczaj jest to powigzane ze wzrostem
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kosztéw marketingowych i najczesciej przynosi jednorazowe, krétkotrwale efekty lub
wrecz nie powoduja zadnej poprawy w zakresie odwiedzalno$ci i sprzedazy. Wynika to
z faktu, iz gléwnym oczekiwaniem klientow jest, aby centrum handlowe pehilo swoja
komercyjna role i bylo ,$wiagtynia konsumpcji”4 proponujaca konkretng oferte

handlowa.

3.1. Miejsce najmu w strukturach organizacyjnych

zarzadzania centrum handlowym

Proces najmu jest silnie powigzany z procesem zarzadzania i samego posiadania
nieruchomos$ci komercyjnej, ktorej przychody bazuja wilasnie na wynajmie. Mozna
stwierdzi¢, ze w przypadku, gdyby centrum handlowe nie mialo najemcoéw, nie
potrzebowaloby zarzadcy, a jedynie konserwatora technicznego obiektu. Jednakze
trudno byloby woéwczas nazywac je centrum handlowym, gdyz nie speilnialoby swej
handlowo-ustugowej funkcji.

Najem jako komponent =zarzadzania centrum handlowym moze by¢
umiejscowiony:

a) w wewnetrznej strukturze organizacyjnej wlasciciela nieruchomosci;

b) w wewnetrznych strukturach organizacyjnych zewnetrznej firmy zarzadzajacej;

¢) jako niezalezna firma zewnetrzna $wiadczaca ushlugi réwnolegle z zewnetrzna
firma zarzadzajaca.

Na rynku centrow handlowych w Polsce spotykane sa wszystkie powyzsze
modele. Wyrazng tendencje do posiadania struktur najmu wewnatrz organizacji widac
w przypadku firm deweloperskich, ktére buduja i komercjalizujg samodzielnie obiekty,
a nastepnie utrzymuja je w swoim portfelu nieruchomosci przez rok lub kilka lat,
zarzadzajac nimi samodzielnie lub przez spo6tki corki. Takimi przykladami na rynku
polskim sg m.in. ETC, Echo Investment, Cefic, TK Development.

Model z wykorzystaniem przy najmie (pierwotnym i wtérnym) nieruchomosci
wewnetrznych struktur organizacyjnych zewnetrznej firmy zarzadzajgcej jest
szczegoblnie czesto praktykowany wérdd funduszy nieruchomosciowych, ktore posiadaja
duze portfolio centrow handlowych. Tego rodzaju podejscie wynika glownie ze struktur
samych funduszy i ich niewielkiej rozpietosSci organizacyjnej. Pelnia one najczesciej role

asset managera w stosunku do nieruchomosci, ktore posiadaja. Powigzanie najmu

47 Termin ,$wiatynia konsumpcji” w odniesieniu do centrum handlowego pochodzi z ksiazki Grzegorza
Makowskiego, Swigtynia konsumpcji — geneza i spoleczne znaczenie centrum handlowego.
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i zarzadzania i oddanie ich w rece zewnetrznej firmy zarzadzajacej zdejmuje z funduszu
odium spraw codziennych, pozwalajagc mu skoncentrowaé sie na strategiach
podnoszenia wartoSci oraz na budowaniu relacji zaréwno inwestorskich,
jakiwlascicielskich z najemcami. Tego rodzaju rozwiazanie pozwala zwiekszy¢
koordynacje prac i ich efektywnos¢ w ramach firmy zarzadzajacej, zwiekszajac przeptyw
kluczowych informacji. Z punktu widzenia funduszu warto$cia dodang jest przejecie
przez firme zarzadzajaca czeSci odpowiedzialno$ci za terminowo$¢ realizacji oraz
kompatybilno$¢ najmu z gléwnymi celami dla nieruchomosci, gléwnie w aspekcie
komunikacyjnym i operacyjnym.

Coraz wiecej firm zarzadzajacych, chcac sprostaé¢ oczekiwaniom kompleksowosci
obslugi i ograniczeniu do minimum rozdrobnienia w zakresie obstugi funduszu, oferuje
pakietowe zarzadzanie obejmujace zarzadzanie wspomagajace w formie najmu oraz
ustug marketingowych i PR. Przykladami na polskim rynku sg m.in. DTZ Management,
Apsys Management.

Najrzadziej spotykane, zwlaszcza na etapie rekomercjalizacji istniejacych
obiektow, jest zlecanie wynajmu firmie niepowiazanej strukturalnie ani z wlascicielem,
ani z firma zarzadzajacg. Tego rodzaju sytuacje zachodza najcze$ciej w przypadku,
gdy wlasciciel chce wspolpracowaé z okreSlong firmg zarzadzajaca, ktora, niestety,
nie oferuje ustug w zakresie wynajmu powierzchni. Wybor takiego rozwigzania moze tez
wynika¢ z posiadania przez fundusz pojedynczych, niewielkich nieruchomosci
handlowych, ktore sa zarzadzane samodzielnie przez wlasciciela poprzez osobe
administratora obiektu ifirme zewnetrzna $wiadczaca uslugi w zakresie facility
management. Role prowadzacego najem i poszukujacego zainteresowanych najemcéw
do tego rodzaju projektow, ktore najczesciej sa zlokalizowane w mniejszych miastach
i opieraja swa baze najemcow na lokalnych operatorach handlowych, pelnig sami
administratorzy lub tez male, czesto lokalne biura posrednictwa w obrocie
nieruchomo$ciami. Na polskim rynku pojawilo sie takze kilka malych firm, ktore
specjalizuja sie w komercjalizacji malych projektow oraz reprezentuja najemcow

i wyszukuja dla nich lokalizacje.
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Wykres 3.7. Typowa struktura organizacyjna zarzadzania centrum

handlowym w przypadku inwestorow instytucjonalnych

Zrbdlo: opracowanie wlasne

3.2. Elementy procesu najmu

Proces najmu, jak wczeéniej wspomniano, przebiega wieloetapowo. Jego
skutecznos¢ i racjonalno$¢ wymaga od osdb zarzadzajacych i komercjalizujgcych obiekt
SwiadomosSci i wiedzy o sposobie tworzenia iutrzymywania warto$ci centrum
handlowego oraz o zakresie wplywu decyzji dotyczacych najmu na inwestycyjna warto$é
obiektu. W celu usprawnienia tego procesu i zagwarantowania jego spojnos$ci tworzone
sq (lub przynajmniej powinny by¢) strategie najmu .

Strategia najmu, przygotowywana przez osoby odpowiedzialne
za komercjalizacje, musi niejednokrotnie godzi¢ w sobie dwa sprzeczne w wielu
przypadkach cele — zmiane doboru najemcoéw na bardziej atrakcyjny dla potencjalnych

klientow i uzyskanie satysfakcjonujacych wynikow finansowych.
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Elementy procesu najmu mozna podzieli¢ na nastepujace fazy:

1) faza koncepcyjna — przygotowanie: zbudowanie strategii najmu obejmujacej
zapoznanie sie z rynkiem, na ktérym bedzie funkcjonowal projekt i opracowanie takiego
poziomu przychodowego, doboru najemcéw i skali projektu, ktore zapewnia
komercyjny sukces przedsiewzieciu deweloperskiemu lub tez speknig zalozenia strategii
inwestora;

2) faza implementacyjna -  wdrazanie:  wprowadzanie  przyjetej
i zaakceptowanej strategii polegajace na najmie powierzchni zgodnie z zalozeniami
w zakresie doboru najemcow i stawek czynszu za m2 oraz finalizacji uzgodnien
pomiedzy stronami w formie zawarcia ostatecznej umowy najmu konkretnych lokali;

3) faza powykonawcza - egzekucja umowy najmu: etap $ciSle polaczony
z zarzadzaniem obiektem i obejmujacy realizacje postanowien zawartych przez strony
w podpisanej umowie najmu, w formie m.in. przekazania lokalu, $ciggniecia
zabezpieczen umowy najmu, wystawiania faktur i wyegzekwowania naleznoSci,
zapewnienia realizacji postanowien umowy najmu.

Kazdy z komponentéw procesu najmu jest wieloskladnikowy i podlega pewnej
etapowoSci zwigzanych z nim dzialan. Podstawowym elementem, bedacym
przygotowaniem do rozpoczecia procesu najmu, jest analiza rynkowa oraz analiza
samego projektu.

Niezwykle istotne jest odniesienie wizji projektu do jego faktycznej
lokalizacji oraz istniejacej i planowanej konkurencji. Oceniajac lokalizacje,
uwzglednia sie nie tylko samo fizyczne polozenie, jego widoczno$¢, obecne
i potencjalne skomunikowanie z reszta miasta i regionu, istniejaca infrastrukture, ale
takze subiektywne postrzeganie miejsca przez potencjalnych kupujacych jako
handlowego lub tez nie, jako miejsca prestizowego i aspiracyjnego czy tez ocenianego
raczej negatywnie. Analiza lokalizacji obejmuje ocene jako$ci i nosno$ci zasiegu
oddzialywania centrum (catchment area) pod katem profilu socjodemograficznego,
psychodemograficznego, ekonomicznego, struktury zatrudnienia potencjalnych
klientow oraz regionalnych i kulturowych zwyczajow na danym obszarze.

Korzystne dla racjonalizacji projektu jest stworzenie analizy rynkowej w formie
graficznej przedstawianej jako mapa zasiegu oddzialywania centrum z naniesionymi
konkurencyjnymi projektami i okreSleniem ich potencjalnego wplywu. Tego rodzaju
analizy sg przygotowywane przez profesjonalne firmy, takie jak GFK Polonia, Geni.
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Rysunek 3.8. Przyklad okreslenia zasiegu oddzialywania centrum
handlowego X zlokalizowanego w Bielsku Bialej na przykladzie badania

firmy Geni Polska

Zrédlo: materialy prezentacyjne firmy Geni Polska

Doglebna analiza zasiegu oddzialywania centrum handlowego oraz jego
potencjal i przypuszczalny profil konsumencki moga w duzej mierze pomoc zdefiniowaé
charakter centrum i okresli¢ jego pozycjonowanie, a poprzez to rzutowaé takze na
najem i dobor najemcow. Moga takze wplyna¢ na wprowadzenie pewnych rozwigzan
architektonicznych dostosowanych do specyficznej grupy docelowej klientéw (np.
wiecej miejsc parkingowych dla rodzin z dzie¢mi, udogodnienia dla os6b starszych etc.)

Kolejnym krokiem w procesie najmu jest szczegolowa analiza samego
projektu centrum handlowego. Ocenie poddawana jest wielko§é projektu, ilosé
kondygnacji, ilo§¢ i rozmieszczenie wejS¢é do obiektu oraz wyjsé ewakuacyjnych,
wszelkie rozwigzania komunikacyjne (poziome i pionowe, zastosowanie schodow
ruchomych, chodnikéw ruchomych, wind, polaczenie centrum z parkingami),
rozwigzania architektoniczne rzutujace na mozliwo$¢ podzialu powierzchni (gléwnie
rozstaw slupow w ramach konstrukcji no$nej) oraz na ogdlng funkcjonalnosé
powierzchni i, co jest szczegblnie istotne przy projektach wielopoziomowych,
zachowanie widocznoéci lokali w polgczeniu z duza iloScia komunikacji pionowe;j.
Oproécz analizy aspektéw architektonicznych ocenia sie takze specyfikacje techniczng

projektu ikluczowe rozwiazania techniczne, takie jak klimatyzacja, wentylacja,
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przylacza instalacji, wykonczenie lokalu. Definiowane s3 takze wjazdy i wyjazdy
z parkingdw centrum handlowego (z parkingu naziemnego, podziemnego), stopien
tatwosci wlaczenia sie do ruchu oraz mozliwo$¢ zastosowania rozwigzan bezkolizyjnych.
Analiza parkingéw obejmuje nie tylko ich ilo§¢ ogélem, ale takze proporcje w stosunku
do wielkos$ci projektu, ich rozmieszczenie na terenie nieruchomosci, sposéb powiazan
z samym centrum i jego zasilanie przez odwiedzajacych z poszczeg6lnych parkingdw.

Wspomniana powyzej ocena widoczno$ci centrum od strony glownych drog
dojazdowych jest tylko jednym z elementéw zwigzanych z analizg systemu drogowego.
Istotna jest takze ocena natezenia ruchu przy gtownych drogach dojazdowych oraz ich
przepustowosSci. Waznym elementem analizy jest sprawdzanie polaczen S$rodkami
komunikacji publicznej (autobusy, tramwaje, trolejbusy), zas§ w przypadku projektow
regionalnych takze dojazd pociagiem, busem, PKS.

Znaczacym punktem jest okreslenie antycypowanego poziomu odwiedzalno$ci
w obiekcie oraz minimalnych i maksymalnych przedzialow liczbowych natezenia ruchu
klientow. Jest to istotne w zwigzku z okre$long przepustowoscia korytarzy, wydajnoscia
komunikacji pionowej oraz iloScig zarébwno miejsc parkingowych, jak i np. toalet czy
szatni.

Jako bardzo pomocna metoda przy analizie konkretnego obiektu stosowana jest
analiza SWOT. W odczuciu autorki i na podstawie jej praktycznych do$wiadczen,
najlepiej sprawdza sie dokonanie dwoch osobnych analiz — dla lokalizacji oraz dla
samego projektu, po czym nalozenie na siebie obu tych uje¢ i dokonanie na ich
podstawie globalna analizy dla calej nieruchomogci.

Analiza SWOT dla centrum handlowego jest analiza czynnikéw zewnetrznych
oraz wewnetrznych wplywajacych na dany projekt. Bazuje ona na wskazaniu silnych
islabych stron centrum handlowego oraz szans i zagrozen, jakie realnie lub
potencjalnie moga pojawi¢ sie przed danym obiektem. Pozwala takze na zawezenie
podejscia poprzez ocene czynnikow zaréwno w skali makro, jak i mikro.

Kolejnym elementem w ramach procesu najmu jest szczegbélowa analiza
zakladanego podzialu powierzchni pod katem poszczegélnych kategorii
branzowych, aw ich ramach konkretnych najemcéw, jak rowniez ocena oferty
towarowej (merchandisingu) okre$lonych najemcow. Etap ten jest szczegblnie istotny
ze wzgledu na budowanie okreSlonego typu centrum oraz zdefiniowanie jego
szczegOlowego profilu obiektu w poszczegdlnych segmentach. Pozwala to na
usystematyzowanie podejScia do procentowego podzialu powierzchni pomiedzy
poszczegblne branze, przy jednoczesnej weryfikacji nadreprezentacji lub tez
niewystarczajacej reprezentacji poszczegdlnych kategorii ofertowych i funkcjonalnych.

Analiza na tym etapie pozwala zoptymalizowa¢ dobor najemcow pod katem polaczenia
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wymagan powierzchniowych i wykonczenia powierzchni, funkeji i oferty z przychodami
CZyNsSZowymi.

Nastepnym etapem procesu najmu jest estymacja przychodéw oraz
kosztow zwigzanych z pozyskaniem potencjalnych najemcow. Kluczowe jest
okreslenie potencjalnych, mozliwych od osiggniecia stawek czynszowych w wybranej
walucie na m2? wramach zakladanego podzialu branzowego i okres§lonego doboru
najemcow. Czesto spotykana na tym etapie jest analiza wrazliwosSci stawek
czynszowych, majaca de facto pokaza¢ deweloperowi lub inwestorowi wersje
realistyczng, optymistyczna i pesymistyczng przychodow. Jest to istotne w kontekscie
ewentualnego przecigganie sie w czasie procesu deweloperskiego i dlugosci procesu
komercjalizacji, ktore nakladaja sie na makro- imikroekonomiczne cykle
koniunkturalne.

Stawki czynszowe w ramach centrum sa bardzo rozbiezne i wahaja sie obecnie od
kilku euro za m2 w przypadku powierzchni wynajmowanej przez hipermarkety
do kilkudziesieciu lub nawet ponad stu kilkudziesieciu euro za m2 w najdrozszych
centrach w Warszawie w przypadku najmniejszych powierzchni z przeznaczeniem
np. na akcesoria.

Istnieje szereg czynnikow wplywajacych na wysoko$¢ stawek czynszowych
w centrum handlowym. Sa to m.in.:

« sama lokalizacja obiektu (miasto, polozenie w ramach miasta), skala obiektu,
pozycjonowanie, wizerunek oraz opinie o nim,;

» potencjal sprzedazowy w danym obiekcie mierzony jako wysoko$é¢ obrotéw
na m2 powierzchni najmu;

« lokalizacja lokalu w ramach centrum i estymacja przeplywu klientow;

+ sasiedztwo kluczowych najemcéw;

« wielkoé¢ lokalu i jego ksztalt;

» dlugos$¢ witryny oraz widoczno$¢ lokalu w ramach centrum;

« standard wykonczenia lokalu;

» przeznaczenie branzowe lokalu.

Czynnikiem wplywajacym na wysoko$¢ stawek czynszu sa takze, a moze przede
wszystkim, koszty realizacji centréw handlowych. Jednakze, jak zostanie pokazane
ponizej, koszty te w gldwnej mierze odzwierciedlaja pewne warto$ci minimalne, ktore
musza zosta¢ osiggniete w celu pokrycia wydatkéw poniesionych na realizacje projektu
i osiggniecia zakladanego przez dewelopera/inwestora zysku. Sa to jednak jedynie
pewne ogolne wytyczne, ktore dopiero po uwzglednieniu w/w elementéw nabieraja
warto$ci ofertowych. Czynsz z tytulu najmu powierzchni w centrum handlowym jest

warto$cig rynkowa prawa Kkorzystania z okreS§lonej powierzchni w ramach centrum
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handlowego. Warto$§¢ rynkowa oznacza w tym przypadku najbardziej prawdopodobna
cene mozliwg do uzyskania na rynku przy stanowczym zamiarze zawarcia umowy4+8
najmu. ,Warto$¢ i cena na dane dobro zblizaja sie do siebie w warunkach rynku
doskonalego, a rynek taki wystepuje wylacznie w teorii. W warunkach normalnych
odchylenia ceny od wartoSci nieruchomosci wywolywane sa réznymi czynnikami,
do ktorych naleza zmiany popytu i podazy w czasie (..).”49 Czynsz za metr kwadratowy
powierzchni najmu jest po prostu cena, ktéra nabyweca, czyli najemca, jest w stanie
i chce zaplaci¢. Dlatego tez niejednokrotnie ceny najmu za m?2 nie majq nic wspdlnego
z powyzszymi elementami i ponizszymi wyliczeniami stawek minimalnych.

W przypadku najmu powierzchni w centrach handlowych trudno jest wlasciwie
wskaza¢ poziom popytu, w zwigzku z cigglymi zmianami na rynku najemcow, takimi
jak: wchodzenie nowych najemcéw miedzynarodowych na rynek polski,
niesprawdzanie sie pewnych konceptow handlowych i wycofywanie sie producentow
zbudowania wlasnych lub franszyzowych sieci handlowych, zmiany formatéw
sprzedazowych przez najemcow etc. O ile latwo jest okresli¢c poziom istniejacej
i planowanej podazy powierzchni w centrach handlowych, o tyle trudnej jest dokonaé
oceny wartoSciujacej, czy dany poziom oznacza nadpodaz, rownowage czy wrecz luke
popytowa. Niestety, nie istniejg maksymalne wartoéci bezwzgledne powierzchni
handlowej w m2 w przeliczeniu najednego mieszkanca, ktore okre$lalyby poziom
podazy powierzchni handlowej, powyzej ktorego zaden deweloper nie powinien
planowa¢ jakiegokolwiek projektu handlowego w danym mieScie. Nawet w przypadku
zachowania warto$ci bezwzglednych dostepnej powierzchni najmu w centrach
handlowych na konkretnym obszarze w okreSlonym czasie, nalezy uwzgledniaé
transformacje rynku powigzane ze zmianami jako$ciowymi projektow w czasie
wynikajgcymi z ich naturalnych cykléw zycia. Dlatego tez, jesli na rynku, okre$§lanym do
tej pory jako nasycony, pojawi sie nowy projekt w bardzo dobrej lokalizacji
i o cieckawym formacie, nalezy przyja¢, iz moze mie¢ on racje bytu w zwiazku z faktem,
iz bedzie w stanie, wprowadzajac nowych najemcow i nowe koncepty handlowe, przejaé
zaré6wno lepszych najemcow z innych centréw, jak iklientow ze starszych obiektow.
Paradoksalnie, nie oznacza to zamkniecia innych obiektow, a raczej pozostanie ich
wramach dostepnej podazy powierzchni handlowych, ktérej bedzie towarzyszyla
zmiana pozycjonowania centrum poprzez zamiane jako$ciowa najemcéw i ich oferty.
Zmiana pozycjonowania przebiega wtedy najcze$ciej dwubiegunowo. Z jednej strony,

jak wynika z obserwacji rynku, jest to podnoszenie rangi projektow i ich charakteru,

48 Posrednik na rynku nieruchomosci, red. Z. Brzezinski, Poltext, Warszawa 2000, str.30.

49 Ibidem, str. 29.
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np. centrum handlowe Klif w Warszawie. Z drugiej za$§ strony obniza sie charakter
projektéw, a gldownymi najemcami zostaja lokalni przedsiebiorcy oraz sieci
o nieugruntowanej pozycji na rynku, np. centrum handlowe ETC w Gdansku.

Bardzo istotne z punktu widzenia atrakcyjnosci dla najemcy jest wspomniane
wyzej pozycjonowanie oraz wizerunek centrum. W projekcie wypromowanym
na miejsce, ,w ktorym nalezy by¢” (sa to pojedyncze przypadki), najemcy, szczegblnie
sieciowi, gotowi sg utrzymywac¢ nawet niedochodowe lokale kosztem innych swoich
punktow. Traktuja je wowczas jako swoiste ,,sklepy pokazowe” (flagship stores).

Nalezy zauwazy¢, iz w przypadku wysokiej produktywnos$ci powierzchni najmu
wyrazonej we wskaznikach, takich jak poziom sprzedazy na m2 powierzchni najmu,
najemcy s3 sklonni placi¢ wyzsze czynsze. Czesto Sredni procentowy udzial w obrotach
najemcéw w mniej i bardziej efektywnych lokalizacjach ksztaltuje sie na takim samym
poziomie. Wynika to m.in. z faktu, iz mniejszej sprzedazy w stabych lokalizacjach
towarzyszy znacznie nizszy czynsz, za$ najlepsze pod wzgledem obrotéw projekty lacza
sie z wysokimi stawkami za m2 powierzchni najmu.

Przyjmuje sie, ze istotnym czynnikiem dla poziomu czynszu jest umiejscowienie
lokalu najemcy w ramach obiektu w odniesieniu do wejécia gldbwnego do centrum oraz
linii kas. Paradoksalnie, najdrozszymi lokalami nie sg te przy samym wejSciu, bardzo
czesto pomijane przez przychodzacych klientow, lecz lokale naprzeciw wej$¢ gtownych,
ktore sa pierwszymi, jakie klient widzi, wchodzac do obiektu. Praktycznie kazde
centrum posiada obszary mniejszej odwiedzalnoSci, z racji oddalenia od kluczowych
najemcéw lub tez z powodu zastosowanych rozwigzan architektonicznych. Tego rodzaju
lokale zazwyczaj sa wynajmowane na preferencyjnych warunkach w celu ich
zapelnienia.

Ponizej przedstawiono metody okreSlania potencjalnych poziomdéw czynszow
w centrach handlowych.

Pierwsza z nich jest ustalanie optymalnego poziomu czynszu
w odniesieniu do poziomu sprzedazy. Polega to na powigzaniu wynikow
najemcéw z przychodami wynajmujacego, przy uwzglednieniu marz brutto, kosztéw
operacyjnych, wymagan dla marzy netto oraz przewidywanego maksymalnego poziomu
sprzedazy osigganego przez najemce w danym lokalu. Metoda ta wymaga wspolpracy
i otwarto$ci pomiedzy stronami przy jednoczesnej jawnoSci danych. Moze by¢
stosowana przez zarzadce centrum handlowego oraz wladciciela tego typu
nieruchomosci w przypadku, gdy posiada on informacje dotyczace okreslonego najemcy
z wielu centrow handlowych z okresu kilku lat. Niestety, ze wzgledu na brak dostepnych
danych (w Polsce sa publikowane raporty z obrotami konkretnych branz w ramach

okreslonych projektow, jak ma to miejsce np. w USA) nie moze by¢ stosowana przez
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wladcicieli nieposiadajacych duzego portfolio lub tez majacych w swoich projektach
glownie lokalnych najemcow. Takze sami najemcy nie chca dobrowolnie udostepniaé
swoich wynikow sprzedazy, a przedstawiajac, bardzo czesto je zanizaja, podobnie jak
robig to z poziomem marz na swoich produktach. O ile zarzadcy i wlaSciciele moga
posiada¢ zebrane dane o obrotach, to wla$nie brak rzetelnych i obiektywnych
informacji na temat poziomu marz najemcéw blokuje rozpowszechnienie tej metody,
ktora de facto wydaje sie sprawiedliwa i racjonalng w swych zalozeniach.

W wiekszoéci krajow zachodnich przyjmuje sie, ze poziom czynszu powinien
ksztaltowa¢ sie w stosunku do poziomu obrotéw i marz osigganych w tych branzach,
w zaleznoSci od branzy, na nastepujgcym poziomie:

* hipermarket/supermarket : 2-5%;

» elektronika: 2-5%;

* moda/ubrania : 7-18%;

+ zdrowie i uroda: 5-8%;

* czas wolny (multimedia, ksigzki): 6-10%;

» restauracje/food court: 10-20%;

* inne kategorie: 10-15%5°.
W polskich warunkach za zadawalajacy uznaje sie najczesciej wskaznik na poziomie ok.
10-15%, w zalezno$ci od branzy, z wylaczeniem Kkategorii najemcow
wielkopowierzchniowych. Jeéli udzialy najemcy sa na poziomie wyzszym, jest to sygnat
dla wlasciciela, iz nalezy przyjrze¢ sie dokladnie wynikom dzialalno$ci najemcy
w zestawieniu z wynikami innych najemcow tej samej branzy. W przypadku wysokich
udzialéw czynszu w obrocie, w odniesieniu do wszystkich najemcéw, wynajmujacy
weryfikuje rynkowy poziom czynszu dla przedmiotowej branzy i podejmuje decyzje co
do najemcy i branzy oraz wysokoSci placonego czynszu. Jezeli natomiast osiggane sa
nizsze wskazniki, jest to informacja dla wynajmujacego oraz zarzadcy, iz dany najemca
ma niedoszacowany czynsz bazowy, ktéry moze mu zosta¢ podniesiony po wyga$nieciu
obowigzujacej umowy najmu. Tego rodzaju analizy sa bardzo istotne szczegoblnie przy
rekomercjalizacji i renegocjacji warunkow wygasajacych umow najmu.

Kolejna metoda jest ustalenie czynszu przy pomocy kapitalizacji
dochodu. W tym celu wynajmujacy mnozy koszt nieruchomosci, ktéory moze okresli¢
na postawie cen poréwnywalnych obiektow komercyjnych przez przyjeta przez siebie
lub tez rynkowa stope kapitalizacji. Otrzymuje w wyniku tego roczny przychod z tytulu
czynszu netto. Wynik ten zostaje nastepnie powiekszony o planowane koszty

eksploatacyjne, ktore zaplaca najemcy w ramach zaliczek eksploatacyjnych,

50 Dane na podstawie raportu JLL z 2005 r.
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i pomniejszony o ewentualne koszty wlasne, ktore bedzie musial ponie$¢ wlasciciel
wzwigzku z pojawieniem sie wydatkdw niepokrywanych przez najemcow
(np. w przypadku, gdy hipermarket ma koszty nierozliczane, a placi comiesieczny
ryczalt w wysoko$ci np. nieprzekraczajacej 50% realnej kwoty kosztow operacyjnych).
W wyniku tego wynajmujacy otrzymuje calkowita warto$¢ przychodéw z tytulu
wynajmu. Po podzieleniu jej przez wskaznik wynajecia lokali (obliczany jako réznica
jednosci i zakladanego poziomu pustostanow i nieotrzymanego czynszu), otrzymuje
urealniong warto$¢ potencjalnego przychodu zcalego obiektu ztytulu najmu.
Po podzieleniu tej wartoéci przez calkowita powierzchnie najmu w m?2 uzyskuje
potencjalng, minimalna warto$¢ czynszu na m2.

Innym sposobem wustalania czynszu jest metoda uwzgledniajaca
zdyskontowane przeplywy pieniezne (cashflows), polegajaca takze na wyliczeniu
rocznego przychodu netto z nieruchomosci, ale w oparciu o szacowane miesieczne
przychody. Dalsza metodologia wyliczania czynszu jest taka sama jak w omowionym
wyzej przypadku.

Bardzo istotna jest metoda ustalania minimalnego poziomu
czynszowego (breakeven rent) przy projektach nowo powstajacych, ktora
polega kolejno na okre§leniu kosztu budowy obiektu i przemnozenia go przez
wspotezynnik wartoSci kredytu zaciaggnietego na jego budowe do wycenianej warto$ci
nieruchomo$ci. Obliczong w ten spos6b warto$¢ kapitalu wlasnego mnozy sie przez
oczekiwang przez wlasciciela stope kapitalizacji, uzyskujac wysoko$¢ przeplywow
pienieznych firmy. Pozsumowaniu przeplywéw pienieznych i oplat zwigzanych
z obsluga zaciaggnietego kredytu otrzymuje sie przychod roczny netto, czyli roczny
przychdéd netto. Podzielenie rocznego przychodu netto, podobnie jak w przypadku
wczes$niejszych wyliczen, przez wskaznik pustostanéw i nieotrzymanego czynszu
pozwala uzyska¢ calkowita warto§¢ wymaganego przychodu z tytulu wynajmu.
Wynikiem podzielenia jej przez planowana powierzchnie najmu jest warto$¢ czynszu
minimalnego na m2, ktéra stanowi warto$§¢ minimalng pokrywajaca koszty realizacji
projektu.

Duze znaczenie ma weryfikacja czynszu minimalnego w odniesieniu do stawek
rynkowych. Po ustaleniu minimalnej stawki bazowej zawsze zachodzi konieczno$é
poréwnania minimalnego poziomu stawki czynszowej z poziomem rynkowym.
Im wieksza jest pomiedzy nimi réznica (na korzy$¢ stawek rynkowych), tym wiekszy
komfort dla wynajmujacego zwigzany z poczuciem, iz jego projekt jest racjonalny pod
wzgledem ekonomicznym. W odwrotnym przypadku koszt kapitalu lub tez jego
struktura powinny by¢ ponownie poddane ocenie, gdyz ryzyko zwigzane z danym

projektem byloby bardzo wysokie.
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W zwigzku z faktem, iz stawka minimalna jest stawka usredniong, nalezy takze
okresli¢ rynkowa $rednio wazona stawke czynszowa mozliwa do osiggniecia
na poszczeg6lnych lokalach w oparciu o podzial branzowy i projekcje spodziewanych
przychodéw. W sytuacji saturacji rynku projektami handlowymi i rosnacych oczekiwan
najemcy w zakresie przyznania przez wynajmujacych swoistych materialnych zachet
do wej$cia w konkretny projekt wazne jest, aby kazda estymacja poziomu czynszu
uwzgledniala takze mozliwe kontrybucje w zakresie wykanczania lokali, wakacje
czynszowe lub czasowe obnizki w wysoko$ci czynszu w trakcie trwania umowy najmu.
Opisana wcze$niej weryfikacja stawki w odniesieniu do osigganych wysoko$ci lub
do estymowanego poziomu obrotow najemcow jest bardzo wiarygodnym wskaznikiem
w odniesieniu zaréwno do efektywno$ci dzialalnoéci poszczegolnych najemcow,
jaki calej branzy.

Z punktu widzenia samego zarzadzania kluczowym elementem przygotowania
do wynajmu jest okreslenie poziomu i zakresu stawek kosztéw operacyjnych i oplaty
marketingowej na mz2, ktére beda negocjowane z potencjalnymi najemcami. Jednakze
dopiero po dodaniu estymacji kontrybucji finansowych dla poszczegdlnych
potencjalnych najemcéow w ramach okreslonego ich doboru (poziomy wykonczenia
lokali, okresy bezczynszowe etc.) mozna spojrze¢ finalnie i kompleksowo na wylaniajgcy
sie, przygotowany, szczegdtowy plan centrum handlowego.

Proces najmu jest elementem rozlozonym w czasie. Dlatego tez istotne jest
okreslenie harmonogramu najmu z uwzglednieniem etapowania na najemcéw
kluczowych i pozostatych.

Kolejnym krokiem w procesie najmu jest identyfikacja potencjalnych
najemcow zgodnie z przyjeta strategia najmu oraz zakladanym planem doboru
najemcow i ich oferty. O ile pierwsza faze mozna bylo nazwaé analityczno-doradcza,
o tyle ten etap jest zwigzany Scisle z posrednictwem i praca agencyjna. Deweloperzy
i pozniejsi inwestorzy bardzo czesto zlecaja jego przeprowadzenie zewnetrznym,
wyspecjalizowanym agencjom nieruchomosci specjalizujagcym sie w najmie powierzchni
w centrach handlowych. Ich praca polega nie tylko na identyfikacji najemcow, lecz
roOwniez na przygotowywaniu prezentacji i wysylaniu ofert najmu oraz prowadzeniu
negocjacji umoéw. Niejednokrotnie zajmujg sie oni réwniez koordynacja obiegu
dokumentow zwianych z najmem pomiedzy stronami, tj. najemca a wynajmujacym.

Przed rozpoczeciem procesu prezentowania projektu i ofertowania najemcow
nalezy pozyska¢ maksymalnie duzo informacji na temat potencjalnych najemcow,
z ktorymi przewidywane jest prowadzenie rozmoéw biznesowych. Dane powinny
dotyczy¢ glownie aktywno$ci najemcy w danym obszarze, jego plandéw ekspansji oraz

profilu dzialalno$ci. W celu oszacowania dopasowania danego najemcy do profilu
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centrum i potencjalnych oczekiwan klientow nalezy powigzaé je z ekonomicznymi
i demograficznymi wskaznikami ze stref zasiegu oddzialywania centrum,.

W ramach kolejnego kroku, ktérym jest kontakt z najemca, niezwykle wazne
jest zdefiniowanie dlugos$ci procesu decyzyjnego po stronie najemcy w odniesieniu
do wejscia do projektu. W procesie najmu nalezy przyjmowaé zasade rozpoczynania
negocjacji i finalizacji warunkow najpierw z najwiekszymi i kluczowymi najemcami,
a dopiero w nastepnej kolejnosci z mniejszymi, u ktorych proces decyzyjny jest krotszy
i ewentualna mozliwo$¢ ich zastgpienia innym najemca wieksza. Podobnie jak przy
kazdego rodzaju sprzedazy najistotniejsza jest proaktywno$¢ ze strony firmy lub osoby
wynajmujacej. Kontakt z klientem nastepuje droga telefoniczng, mailowa lub od razu
w formie bezpos$redniego spotkania.

Kluczowa role w procesie najmu odgrywa odpowiednia prezentacja samego
projektu, jak réwniez ofertowanie oraz umiejetne przeprowadzenie negocjacji zaréwno
warunkow oferty, jak i samej umowy najmu.

Wilasciwie przygotowana prezentacja, dostosowana do specyfiki najemcy,
powinna, odpowiadajac na wszelkie jego pytania i watpliwosci, zacheci¢
go do wynajecia lokalu. Pokaz ma najczeSciej forme prezentacji multimedialnej, ktora
zawiera m.in.:

« ogoélne informacje o projekcie, jego skali i specyfice wyr6zniajacej go na tle
konkurencji;

» informacje na temat lokalizacji w skali mikro i makro, w tym o mieScie
i okolicach;

+ informacje na temat zasiegu oddzialywania centrum;

+ plan centrum z zaznaczeniem branz i przeznaczenia lokali zgodnie z wezeéniej
przygotowanym i opracowanym doborem najemcéw i podziatem ofertowym;

+ plan centrum zawierajacy zwymiarowane powierzchnie poszczegdlnych lokali,

w tym szeroko$¢, dlugoéc (okres$lang takze jako gleboko$¢ lokalu) oraz
powierzchnie caltkowitg lokalu; okreslenie wysokoéci lokalu oraz umiejscowienie
poszczegdlnych przylaczy mediow;

» plan og6lny centrum, z zaznaczeniem wej$¢ do obiektu, naniesiony na plan
lokalizacyjny pokazujacy glowne drogi dojazdowe, wjazdy na parkingi oraz
umiejscowienie przystankow komunikacji publicznej (przystanki autobusowe,
tramwajowe, trolejbusowe, stacje metra lub tez, o ile jest w poblizu, dworzec
PKP, PKS lub przystanek buséw). Czesto pomocne jest wizualizowanie
lokalizacji za pomoca zdje¢ zrobionych z lotu ptaka z zaznaczeniem samego

centrum;
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w przypadku projektow nowo powstajacych wizualizacje lub renderingi
projektéw zaréwno z zewnatrz, jak i wewnatrz obiektu, za§ w przypadku
istniejacych obiektow — zdjecia fasady, wnetrz oraz roéznego rodzaju dzialan
marketingowych przyciagajacych klientow do centrum;

informacje na temat planowanych lub realnych wynikéw centrum, w tym
m.in. wyniki odwiedzalnoSci obiektu;

informacje na temat pozycjonowania centrum handlowego oraz zakladanego
lub realnego profilu klienta.

Tworzac prezentacje, nalezy przygotowaé sie na ewentualne dodatkowe pytania

najemcy dotyczace nastepujacych zagadnien:

aspekty techniczne prac wynajmujacego oraz instrukcje dotyczace prac najemcy,
w tym w zakresie stanu technicznego, w jakim przekazywany jest lokal, typu
ogrzewania i klimatyzacji etc.;

standardowy wz6r umowy najmu, jej formy oraz kluczowe elementy komercyjne
i metodologia ich zapisu w umowie najmu, w tym m.in. formy dopuszczalnych
zabezpieczen umowy najmu, takie jak gwarancja, kaucja, poddanie sie egzekucji
z lokalu lub do okres$lonej kwoty etc.;

elementy skladowe kosztow eksploatacyjnych oraz metodologia ich rozliczania;
elementy skladowe kosztow marketingowych wraz z informacja, czy sa one
wlaczone do kosztow eksploatacyjnych, czy tez nie oraz metodologia ich
rozliczania lub indeksowania;

metody rozliczania indywidualnego zuzycia mediéw przez najemce w lokalu;
badania potencjalnego lub realnego, w przypadku istniejacych centrow
handlowych, zasiegu oddzialywania centrum;

charakterystyka zakladanego lub istniejacego profilu klienta centrum;

zakladane lub realne, w przypadku projektéw istniejacych, wyniki
odwiedzalnoSci obiektu;

dane kontaktowe do 0s6b odpowiedzialnych za najem .

Po dokonaniu prezentacji oraz udzieleniu odpowiedzi na wszystkie zadane przez

najemce pytania, konieczne jest potwierdzenie zainteresowania ze strony

najemcy prowadzeniem dalszych rozméw  odno$nie  wynajmu lokalu

w przedmiotowym projekcie. W przypadku takiego potwierdzenia przygotowywana jest

oferta najmu. Zawiera ona kluczowe elementy komercyjne, takie jak:

lokalizacje i opis projektu;
proponowang lokalizacje w ramach projektu, w tym podanie poziomu

w centrum, na ktérym znajduje sie dany lokal, szczeg6lowe umiejscowienie oraz
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powierzchnie, szeroko$¢ i glebokos$¢ lokalu, jak rowniez podanie szerokosci
witryny;

* proponowany czynsz minimalny (bazowy) z zaznaczeniem waluty oraz
przelicznika, ktory bedzie stosowany w przypadku wyrazenia czynszu w walucie
innej niz zloty polski;

« wskaznik indeksacji oraz czestotliwo$¢ jego naliczania;

» proponowany czynsz od obrotu wraz z podaniem czestotliwoS$ci jego naliczania;

« okreslenie stawek kosztow eksploatacyjnych oraz marketingowych;

» proponowany okres najmu wraz z podaniem momentu rozpoczecia biegu
umowy;

+ wymagane formy zabezpieczenia wykonania umowy wraz z okre$leniem ich
wysokoéci;

« przeznaczenie lokalu wraz z podaniem ograniczen, o ile takie wystepuja;

« termin przekazania lokalu najemcy;

« stan wykonczenia lokalu, w jakim zostanie on przekazany najemcy;

« czas przeznaczony na wykonczenie lokalu.

Kolejnym etapem procesu najmu jest, w przypadku akceptacji warunkow
zawartych ofercie, przygotowanie umowy najmu wraz z zalgcznikami w oparciu
o uzgodnione warunki komercyjne. Dalsze elementy procesu dotycza samego procesu
negocjacji umowy najmu pomiedzy najemcg a wynajmujgcym.

Proces najmu nie konczy sie jeszcze w momencie podpisania umowy przez
najemce, ktory zostal zaakceptowany przez dewelopera lub inwestora. O jego finalizacji
mozna moéwié¢ dopiero w chwili otwarcia dzialalno$ci w wynajetym lokalu i rozpoczecia
prowadzenia sprzedazy zgodnie z zakresem ustalonym w umowie najmu. W przypadku
najmu pierwotnego etap ten jest przesuniety w czasie. Wynika to ze wspomnianego juz
wcze$niej bardzo dlugiego okresu pomiedzy podpisaniem umowy a ostatecznym
wybudowaniem obiektu przez dewelopera i przejeciem lokalu przez najemce. W tym
czesto 2-3 letnim okresie przejSciowym moze zaj$¢ bardzo wiele zmian zaréwno
dotyczacych firmy i konceptu sprzedazowego najemcy, przedsiebiorstwa dewelopera,
jak i z samego rynku. Tego rodzaju problemy rzadko wystepuja w przypadku
rewynajmu. Dlatego tez wielu najemcow preferuje zawieranie umoéow w juz

funkcjonujacych obiektach handlowych.
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3.3. Budowanie strategii najmu

Kazde przedsiebiorstwo lub organizacja tworzy dla siebie strategie, ktdra
obejmuje kierunki i zakres dzialan w dluzszym czasie. Uwzglednia ona posiadane
lub mozliwe do pozyskania zasoby, okresla otoczenie przedsiebiorstwa, potrzeby rynku
i potencjalne sposoby ich zaspokojenia. Bierze takze pod uwage oczekiwania
inwestorow, wlascicieli oraz ewentualnych udzialowcow. W ramach przedsiebiorstwa
funkcjonuje strategia caloSciowa oraz laczace sie z nig i z niej wynikajace strategie
jednostkowe dla poszczego6lnych jednostek biznesowych.

W przypadku nieruchomos$ci komercyjnych sytuacja ma sie podobnie. Miejsce
produktu, pod ktéry jest przygotowywana strategia, zajmuje tu nieruchomos¢
komercyjna generujaca dochod, np. centrum handlowe. Przedmiotowa organizacja
saza$ najczeSciej podmioty, takie jak deweloper, inwestor indywidualny
lub instytucjonalny, np. fundusz inwestujacy w nieruchomosci. To wlasnie poprzez
rosngcg role podmiotéw instytucjonalnych w strukturze wilascicielskiej centrow
handlowych znaczenia nabiera formalna strona najmu i zarzadzania w postaci
biznesplanéw, planéw zarzadzania, wieloletnich budzetéw operacyjnych oraz strategii
najmu i rewynajmu. Wszystko to sprawia, ze strategie najmu i rewynajmu staja sie nie
tylko pomocnym narzedziem, lecz wrecz wymogiem i czeScig profesjonalnych ustug
w zakresie poSrednictwa w najmie powierzchni komercyjnych.

Wilasciwie przygotowana strategia najmu, zar6wno pierwotnego, jak i wtornego
(rewynajmu), nadaje dzialaniom zwigzanym z najmem klarowny charakter. Wskazuje
kierunki najmu wlascicielom obiektu i stronom wdrazajacym przyjeta strategie w zycie,
uwzglednia specyfike nieruchomo$ci oraz podkresla konieczno$¢ Swiadomego
dopasowywania sie do zmieniajacych sie warunkow rynkowych. Czytelne wyznaczenie
w niej celéw do osiggniecia pozwala sprawnie monitorowaé ich realizacje w czasie.
Strategia najmu stanowi najcze$ciej jeden zelementow ogoblnej strategii
dla nieruchomosci.

Strategia najmu inaczej zwana takze strategia komercjalizacji, odnoszaca sie
glownie donajmu pierwotnego, zwigzana jest z planowaniem procesu najmu
powierzchni handlowej w nowo powstajacych obiektach. W przypadku obiektow juz
istniejacych, gdzie chodzi gléwnie o wymiane najemcow lub tez przedtuzanie umow juz
istniejacych, stosowany jest termin procesu rewynajmu, najmu wtornego lub tez
rekomercjalizacji.

Obie strategie maja wiele wspolnych elementow, istniejg jednak takze czynniki
roznigce je. Mozna np. stworzy¢ bardzo spojna strategie najmu w mys$l zasady dazenia

do idealnego, dla =zakladanego profilu i typu centrum, doboru najemcéw
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irozmieszczenia najemcéw w ramach centrum, ale bedzie to zadanie trudne

w odniesieniu do strategii rewynajmu. W zwigzku z réznymi okresami wygasania

umow, nie mozna bowiem najczeSciej dokona¢ jednoczesnego ,,odSwiezenia” i wymiany

najemcoOw w calym centrum. Elementem réznicujacym jest takze fakt, iz strategia
najmu w nowo powstajacych centrach opiera sie na badaniach potencjalnego zasiegu
oddzialywania centrum handlowego i na analizach okreslajacych potencjalny profil

i iloé¢ klientéw. W odniesieniu do obiektu istniejacego klika lat, tworzac strategie

rewynajmu, mozna bazowa¢ na faktycznych wynikach sprzedazowych poszczegdlnych

branz i najemcéw, na przebadanym zasiegu oddzialywania centrum ina badaniach
konsumenckich istniejacej bazy klientow, dodatkowo znajac jej preferencje

i oczekiwania co do nowych najemcow w centrum oraz brakujacych funkcji. Mozna

takze, znajac profil istniejacego klienta, okresli¢ rodzaj klienta docelowego. Dodatkowo

istnieje mozliwo§¢ przeprowadzenia badan konsumenckich potencjalnej grupy
docelowej w celu okre$lenia mozliwoSci jej przyciagniecia do obiektu.

Tworzenie strategii najmu i rewynajmus5* zaklada wspomniane juz weze$niej:

1. dokonanie opisu i oceny projektu i konkurencji w formie analizy SWOT
lub innej; w obu przypadkach analizowana jest lokalizacja obiektu, dostepnos$é
komunikacyjna, zasieg oddzialywania centrum (w przypadku strategii najmu —
potencjalny, za$§ w przypadku strategii rewynajmu — faktyczny oraz potencjalny, gdy
zachodzi znaczaca zmiana w doborze najemcow lub zwiekszenie powierzchni silnie
przyciagajacych branz), wielko§¢ powierzchni calkowitej obiektu oraz wielko$é
powierzchni najmu, podzial powierzchni i jej rozmieszczenie (liczba i wielko$¢
lokali, ich przeznaczenie, uklad obiektu, rozmieszczenie wejS¢é i ocena ich
potencjalu, lokale gastronomiczne, lokale ogdlnego przeznaczenia, symetryczno$é
rozmieszczenia kluczowych najemcow), dobor najemcéw oraz ich oferta towarowa.
Nalezy wtym wszystkim uwzgledni¢ takze istniejaca i przyszla konkurencje.
W przypadku strategii rewynajmu nalezy wzia¢ pod uwage takze wiek obiektu i etap,
na jakim sie znajduje w odniesieniu do jego cyklu zycia.

2. dokonanie szczegolowej analizy badan konsumenckich w celu okreslenia
potencjalnych lub faktycznych potrzeb i oczekiwan klientow centrum handlowego;

3. dokonanie szczegélowej analizy rynku najemcow zaréwno w skali mikro,
jak i makro oraz zapoznanie sie z planami ekspansji nowych sieci zagranicznych
na rynek polski jak roéwniez nowych sieci polskich, w celu stworzenia maksymalnie

szerokiej bazy potencjalnych najemcow centrum;

51 Wiecej o tworzeniu strategii wynajmu w aspekcie struktury i wymagan formalnych i zadaniowych
wzgledem zespolu wynajmujacego i odpowiedzialnego za caly proces w Shopping Centre Management,
ICSC, New York 1999, str. 73-84 oraz Shopping Centre Leasing, ICSC, New York 2000, str.37-60
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4. na podstawie trzech powyzszych punktow stworzenie docelowego,
optymalnego doboru najemcoéw zapewniajacego stabilny i optymalny dochod
dla dewelopera lub inwestora, bedacy magnesem dla klientow centrum, w krotszej
i dluzszej perspektywie czasowej. Dobér najemcé4w rozpatrywany jest w takim
przypadku zaré6wno w stosunku do warunkow rynkowych z dnia tworzenia strategii,
jak rowniez $redniookresowo, zazwyczaj w okresach piecioletnich narzuconych
przez dlugos¢ trwania wiekszo$ci umow najmu w centrum.

5. okreslenie celow glownych i pobocznych oraz terminow ich realizacji.
W przypadku strategii najmu celem jest pelne skomercjalizowanie obiektu
do momentu gotowosci dewelopera lub tez inwestora do przekazywania najemcom
lokali. W przypadku rewynajmu cele strategii czesto sg rozlozone w czasie i moga
zaklada¢ czasowe wymiany grup najemcow lub sukcesywne budowanie zakladanego
docelowego profilu centrum poprzez okreslony dobér najemcow;

6. okres$lenie narzedzi niezbednych do osiagniecia planowanych celow.
Moga by¢ nimi zar6wno broszury informacyjne o projekcie, strona internetowa, jak
rowniez kompletna umowa najmu wraz z zalacznikami zawierajaca elementy
oczekiwane przez dewelopera lub inwestora.

Tak skonstruowana strategia, zar6wno najmu jak i rewynajmu, jest skutecznym

narzedziem zar6wno planistycznym jak i kontrolnym. Mozliwos¢ jej weryfikacji w czasie

i odniesienie sie do wykorzystanych metod, ktére okazaly sie najlepiej dobrane

do specyfiki danego obiektu, buduje wiedze zarzadzajacego na temat obiektu, jego

najemcéw oraz klientow, pozwalajac jednocze$nie wypracowaé na przestrzeni szeregu
lat dobdr najemcoéw najblizszy wspdlnym, polaczonym oczekiwaniom klientow

i wladciciela.

3.4. Doboér branzowy i iloSciowy najemcow w centrum

handlowym

W zachodniej literaturze przedmiotu czesto pojawia sie okreslenie doboru
najemcOw (tenant mix) w konteksécie jego roli i znaczenia w sukcesie centrum
handlowego. Jednocze$nie znikome sa badania i analizy dotyczace optymalnego doboru
najemcOw i jego przelozenia na wyniki centrum, atym bardziej na zarzadzanie

projektems2. Istnieje szereg spojrzen na dobor najemcow. M. Kirkup i M. Rafiq

52 Podobna opinia dzieli sie Johan de Bruwer w artykule Solving the ideal tenant mix puzzle for
a proposed shopping centre: a practical research methodology opublikowanym w ,Property
Managament“ 1997, nr 15(3), str. 160.
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okre$laja dobor najemcow poprzez odniesienie go do ,kombinacji czynnikéw, takich jak
m.in. udzial powierzchni lub liczba sklepow zajetych przez rozne branze detaliczne, jak
roOwniez relatywne rozmieszczenie najemcoOw w samym centrum handlowym?”ss.
W.J. McCollum twierdzi, iz ,tenant mix odnosi sie do kombinacji firm zajmujacych
powierzchnie w centrum handlowym, ktére tworza zbiér jednostek wytwarzajacych
optymalna sprzedaz, przychody czynszowe, stluza lokalnej spolecznos$ci i stabilno$ci
finansowej centrum handlowegos4”. J. Greenspan podkresla natomiast nie tyle role
spoleczng tenant mixu, co jego wplyw na wyniki centréw, piszac, iz ,dobry tenant mix
oznacza posiadanie réznorodnych sklepow, ktore dobrze zesoba wspolgraja
i wspdlpracuja, w celu zwiekszenia wynikéw calego centrum, jakiwynikéw
poszczegblnych najemcow”’ss,

Na podstawie analizy rynku centréow handlowych, mozna stwierdzi¢ iz doboér

najemcow (tenant mix) ma charakter jakosciowy, ilo§ciowy i przestrzenny.
Jest procesem wyselekcjonowania wybranych najemcéw i doprowadzenia do zawarcia
umowy z najbardziej pasujacymi do zakladanego typu i profilu centrum handlowego.
Z punktu widzenia klienta dobor najemcoéw oznacza konkretne marki wraz z ich
rozpoznawalnym logo, ktore pojawia sie w centrum handlowym. Dla dewelopera lub
inwestora natomiast to nie tylko marki, ale takze oddzialywanie na warto$¢
nieruchomo$cis®, stabilno$¢ przychodéw, budowanie atrakcyjnosci projektu, wplyw
na odwiedzalno$¢ centrum i na zarzadzanie nim.

Obok pojecia doboru najemcéw w ramach poszczegbdlnych branz warto
podkreslié znaczenie doboru towaréw i oferty detalicznej (merchandise mix). Dobor
najemcéw zapewniajacych najbardziej zr6znicowane towary i uslugi zapobiegnie nie
tylko wypieraniu sie przez sklepy w ramach tego samego centrum, ale takze zwiekszy
ich atrakcyjno$¢ konsumencka. W literaturze czesto podnoszonym tematem jest wplyw
doboru najemcéw na pierwsze wrazenie i na ,do$wiadczanie” centrum przez klienta.
Jako$¢ pierwszego wrazenia oraz pierwsze do§wiadczenia z centrum handlowym zostaly

uznane za wazny element w budowaniu pozycjonowania, przycigganiu klienta,

53 M. Kirkup, M. Rafiq, Managing tenant mix in new shopping centres, ,International Journal of Retail
and Management Distribution” 1994, nr 22(6), str. 29.

54 W.J. McCollum, Basic research procedures, [w:] Market research in shopping centers, red. A.R. Roca,
ICSC, New York 1988, str. 12

55 J. Greenspan, Solving the tenant mix puzzle in your shopping centre, ,Journal of Property
Management,” 1987, nr 52 (4), str. 27.

56 Tbidem, str. 29; M. Kirkup i M. Rafiq, odnosza kwestie wplywu na wzrost obrotéw, a tym samym
na wzrost przychodéw czynszowych, wylacznie do duzych i silnych najemcéw. Zdaniem autorki,
na podstawie analizy obrotdw najemcéw w wybranych centrach handlowych, w polskich warunkach moze
to dotyczy¢ wszystkich najemcow, takze mniejszych, gtownie sieciowych, ktorzy na danym rynku sa
pozadani przez klientow.
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ksztaltowaniu wizerunku centrum, a tym samym w tworzeniu obiektu, ktory

na konkurencyjnym rynku moze odnies¢ sukcess’.

Podstawowe cele, jakie stojg przed doborem najemcoéw oraz doborem oferty

detalicznej, to:

a)

b)

c)

d)

g)

h)
)

i)

stworzenie unikatowej kompozycji najemcéw i ich oferty odrozniajacej centrum
od istniejacej i potencjalnej konkurencji, dajacej centrum przewage
konkurencyjna i zapewniajacej mu sukces na rynku przekladajacy sie na poziom
czynszow, a tym samym na przychody dewelopera lub inwestora;
maksymalizacja odwiedzalno$ci centrum handlowego przez okreSlone grupy
docelowe zgodne z zakladanym typem i profilem centrum handlowego;
bezposrednie przelozenie odwiedzalnosci centrum przez potencjalnych klientéw
na sprzedaz i obroty najemcow;

maksymalizowanie grupy lojalnych klientow i powtarzalno$ci codziennych
zakupow w celu zwiekszenia sprzedazy i obrotdw najemcow;

odpowiednie rozmieszczenie najemcéw w ramach calego centrum majace
na celu wymuszenie cyrkulacji klientow na terenie obiektu i rozlozenie
odwiedzalnoéci na cale centrum handlowe w celu wyeliminowania
tzw. ,martwych miejsc” iutrzymania odpowiednich stawek czynszowych.
W przypadku obiektow pietrowych chodzi o wymuszenie ruchu zaréwno
pionowego, jak i poziomego, za§ w przypadku centréow jednokondygnacyjnych,
w zalezno$ci od planu centrum, o wymuszenie ruchu 6semkowego po okregu;
maksymalne wydluzenie czasu spedzanego w centrum handlowym w celu
wzrostu prawdopodobienstwa zwiekszenia wydatkow, a tym samym wynikoéw
sprzedazy i obrotéw najemcow;

dopasowanie najemcy i jego atrakcyjno$ci do konceptu obiektu w celu
stworzenia miejsca jak najbardziej atrakcyjnego i dostosowanego do oczekiwan
i potrzeb grupy docelowej;

budowanie okreslonego wizerunku i pozycjonowania centrum handlowegoss;
stworzenie przyjemnego otoczenia i warunkéw dla robienia zakupow zgodnego
z oczekiwaniami klientows9;

maksymalizowanie zwrotu z inwestycji.

Aby moéc dokonaé¢ wlasciwego doboru najemcow, wiasciciel inwestycji musi

okresli¢ ich swoisty poziom atrakcyjnosci, zaréwno dla siebie, jak réwniez dla

57 Ibidem, str. 29.

58 S.0. Kaylin, In depth analyses necessary for shopping centre game, Shopping Centre World, August
1973, str. 43-46.

59 Tbidem, str. 43.
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istniejacego lub potencjalnego klienta. Wynajmujac powierzchnie konkretnemu
najemcy, zwraca on uwage na charakter najemcy, tzn. czy jest to najemca lokalny,
krajowy, miedzynarodowy, czy posiada sie¢ sklepéw, czy tez dopiero pragnie otworzyc
swoj pierwszy sklep, jakie sa jego dalsze plany, w jaki sposob finansuje rozwdj sieci,
jakiego typu rozwdj planuje — ekstensywny czy intensywny, jakie sa jego plany co do
innych lokalizacji handlowych w danym miescie, jaka jest i byla jego kondycja
finansowa na przestrzeni ostatnich kilku lat. Wlasciciel ocenia potencjalnego najemce
takze pod katem jego pozycjonowania sie. Analizuje $redni poziom cen oferowanych
towaréw (niski, $redni, wysoki), rodzaj oferty oraz to, do jakiej grupy docelowej jest
skierowana (jej wiek, zasieg, che¢ korzystania z centrum handlowego etc.). Ocenia takze
atrakcyjno$c oferty dla kupujacych i sile przyciggania klientéw do centrum. Na polskim
rynku silnymi magnesami dla okre$lonych grup docelowych, poza branza spozywcza,
sq takie marki, jak m.in. Media Markt, H&M, Zara.

Nie mozna dokonywa¢ doboru najemcoéw bez ich dopasowania pod wzgledem
charakteru dzialalno$ci, systemu i poziomu obslugi oraz wygladu i atrakcyjnosci
wystroju wnetrz, jak réwniez dostosowania sposobu prezentacji towaréw do typu
obiektu. Istnieje grupa najemcéw, ktorych obecno$é w centrum powoduje
zdefiniowanie jego pozycjonowania. Wazne jest rowniez przeanalizowanie atrakcyjnosci
oferty poszczegdlnych najemcow w krotkim i dlugim czasie. Wydaje sie to szczegdlnie
istotne w przypadku dlugoterminowych umoéw najmu lub tez czeSciowego finansowania
wykonczenia wnetrz przez wilasciciela. Przy wyborze najemcy nalezy kierowa¢ sie takze
ocena jego atrakcyjnosci w kontek$cie istniejacej i przyszlej konkurencji na lokalnym
iregionalnym rynku centréw handlowych. Dobér najemcoéw powinien opierac sie
na zasadzie synergii pomiedzy nimi, prowadzacej do budowy przewagi konkurencyjne;j.
Warto przy tym pamieta¢, ze istnieje grupa najemcoéw, ktorych przyciagniecie
do centrum pozwoli na zwiekszenie przychodéw takze z pozostalych powierzchni,
w zwigzku z duzg atrakcyjno$cia handlowa ich sgsiedztwa.

Kluczowi najemcy (anchor tenants) odgrywaja istotng role nie tylko
w pozycjonowaniu centrum handlowego i budowie jego atrakcyjnosSci dla klienta. Ich
znaczenie wykracza poza strefe konsumencka, rzutujac takze na warto$¢ obiektu i jego
finansowanie oraz caly proces najmu i zarzadzania centrum handlowym. Banki
specjalizujace sie w finansowaniu projektow komercyjnych, takich jak centra handlowe,
maja $wiadomo$¢, iz atrakcyjnosé projektu dla klientéw oraz stabilno$¢ finansowa
najemcOw gwarantowane sa w najwiekszej mierze przez najemcow sieciowych.
Przeklada sie to z kolei na stabilno$¢ splat finansowania projektow. Dlatego tez
instytucje finansujace centra handlowe wymagaja coraz czeSciej, w celu uruchomienia

finansowania, nie tylko minimalnego poziomu wynajmu (najczeSciej na poziomie 40-
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60% ogotu powierzchni lub warto$ci przychodéw), lecz takze zawarcia okreslone;j iloSci
umoéw z duzymi operatorami, takimi jak: hipermarkety, supermarkety, hipermarkety
budowlane, duze sieci odziezowe.

Budowanie wlasciwego doboru najemcéw bazuje na ocenie obecnego
lub szacowanego (w przypadku nowo powstajacych obiektow) udzialu centrum
handlowego w rynku oraz oceny tego udzialu po pojawieniu sie kolejnych projektow.
Jest to de facto analiza luki podazowej, o ktorej mozna mowi¢ w przypadku,
gdy podaz powierzchni jest nizsza niz popyt na nig. Odwrotng sytuacje okresla sie jako
nadpodaz powierzchni. Analiza ta jest powigzana z przewidywaniem wzoréw
zakupowych w poszczegblnych segmentach branzowych na postawie oceny réznicy
pomiedzy potencjalnym a obecnym rynkiem dla okreslonej branzy, ktéry pokazuje
szacowany wzrost rynku. Przy tego typu ocenach nalezy uwzglednié¢ nie tylko nowo
powstajace obiekty, ale i powierzchnie, ktére moga sie pojawi¢ w wyniku zmniejszenia
metrazu innych sklepéw wielko powierzchniowych. W odniesieniu do zmniejszania sie
powierzchni hipermarketéw, zjawisko to, jego przyczyny i konsekwencje zostaly
opisane szerzej w rozdziale 1. Wazne jest takze okreSlenie potencjalu sprzedazy
poszczegbdlnych najemcow (szczegbdlnie w przypadku polaczenia poziomu czynszu
z obrotami najemcy) w okresie kilku kolejnych lat w zwiazku z tzw. ,dojrzewaniem
projektu” i utrwalenie sie danego obiektu jako miejsca robienia zakupow. Czesto
sprzedaz osiggana przez detalistow w pierwszym roku funkcjonowania w centrum moze
wynie$¢ 60-70% zakladanego poziomu. Planowane wyniki sa osiagane lub nawet
przekraczane dopiero poczawszy od drugiego roku dzialalnoéci. Na Zachodzie,
szczegOlnie za§ w USA, popularne jest okreslanie na podstawie szczegélowych badan
przygotowywanych przez specjalistyczne firmy badawcze, potencjalu sprzedazy
w danym centrum handlowym z uwzglednieniem trendéw demograficznych (zmiany
liczby ludnoSci, realny wzrost sily nabywczej, etc.) oraz trendéow ekonomicznych
(np. inflacja).

Dla funkcjonowania centrum handlowego istotne jest jednak nie tylko to, jakich
ma najemcow, lecz takze jak sa oni rozmieszczeni w ramach calego obiektu,
jak to wplywa na dos$wiadczenia i komfort zakupéw klientéw oraz czy daje dodatkowy
efekt synergii pomiedzy najemcami.

Na podstawie analiz ukladu najemcéw w badanych centrach handlowych mozna
wyodrebni¢ trzy podejscia do budowania doboru najemcow w kontekscie ich

rozmieszczenia w ramach centrum:

60 Analiza rynkowa komercyjnych nieruchomosci inwestycyjnych, CCIM Institute/PFRN, 2007r.,
mod.7.3.
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1. ,rozmieszczenie komplementarne” - grupowanie najemcow podobnych
branzowo i ofertowo oraz oferty komplementarnej obok siebie;

2. ,rozmieszczenie chaotyczne” - rozmieszczenie/,rozrzucenie” podobnych
najemcéw (podobnych kategorii handlowych) po calym obiekcie i wymuszenie
przemieszczania sie klientow w celu dokonywania ,,zakupéw komparatywnych”;

3. ,rozmieszczenie hipermarketowe”¢! — rozmieszczenie kluczowych najemcow
oraz najcze$ciej odwiedzanych sklepéw w najbardziej odleglych punktach centrum
tak, aby wymusi¢ na klientach zakupy impulsowe.

Grupowanie najemcow zblizonych do siebie wzgledem branzy i oferty
w niewielkiej odleglosci lub obok siebie umozliwia szybsze poréwnywanie ofert i tym
samym sprawniejsze dokonywanie zakupoéw. Tego rodzaju rozmieszczenie sprawdza sie
szczego6lnie w duzych, wielkokondygnacyjnych obiektach, ze wzgledu na uproszczenie
zapamietywania rozlozenia najemcéw w centrum przez klientow. Kupujacym daje
to takze duza wygode robienia zakupéw i oszczedno$é¢ czasu.

Kolejne podejscie polegajace na rozrzuceniu najemcoOw w ramach zakupow
komparatywnych po calym obiekcie faktycznie moze podnie$¢ przeplyw klientéw
na terenie centrum, zmniejsza jednak komfort zakupow i wydluza czas ich robienia,
co niejednokrotnie zniecheca do wyboru wlasnie tego typu projektéow. Takie
rozmieszczenie, czesto zupelie przypadkowe i raczej wynikajace z braku
profesjonalizmu niz realizacji zalozonych celow, ma miejsce w mniejszych, lokalnych
centrach handlowych. Obecnie obserwuje sie odchodzenie od tego typu rozlokowania
najemcow.

Rozmieszczenie gldéwnych najemcé/w w miejscach najbardziej odleglych moze by¢
poréwnane do rozlozenia produktéw w hipermarkecie, gdzie najbardziej podstawowe
i najczedciej kupowane rzeczy sa umieszczone na koncu hali, czesto po przeciwnych
jej stronach, tak aby klienci w drodze do sklepow, ktore cheg faktycznie odwiedzié,
odwiedzali i te, do ktérych normalnie by nie wstapili. Rozmieszczenie takie takze
wymusza wydluzenie $redniego czasu pobytu klienta w centrum, co przeklada sie
na zwiekszenie potencjalnych wydatkow w centrum. Czesto jest ono wymuszone przez
ksztalt architektoniczny obiektu, powigzany z ksztaltem dzialki. W przypadku centrow
handlowych o waskim, wydluzonym ksztalcie, jest to zjawisko do$¢ powszechne.
Nierzadko tego rodzaju rozmieszczenie wystepuje takze w duzych obiektach,
wymuszajac cyrkulacje klienta w ramach centrum.

Coraz czeSciej obserwuje sie polaczenie ,komplementarnego” typu

rozmieszczenia najemcoOw w ramach centrum z typem ,hipermarketowym”. Wynika to

61 Okreslenia nadane przez autorke.
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z konieczno$ci zbudowania otoczenia przyjaznego i funkcjonalnego dla klienta z jednej

strony, za$§ z drugiej z aktywizacji wszystkich rejonéw w centrum i potrzeby

zapewnienia ich odwiedzalno$ci przez klientéow, co z kolei przeklada sie na mozliwoéé
maksymalizacji dochodow z najmu calego centrum.

Innym popularnym sposobem umiejscawiania najemcéw w ramach galerii jest
takie ich rozlokowanie, ktore pozwala poprawi¢ niedoskonaloéci i slabe strony projektu
architektonicznego. Moze ono wynika¢ takze z koniecznoSci naglego zapelnienia
powierzchni pojawiajacej sie w centrum np. w zwigzku ze zmiang formatéw sprzedazy
kluczowych najemcoéw zajmujacych duze powierzchnie w ramach centrum.

Doboér najemcow jest $ciSle powigzany z samym procesem poszukiwania
potencjalnych najemcow i opiera sie w pierwszej kolejnosci na ich skategoryzowaniu
w oparciu o przynalezno$¢ do okres$lonych branz oraz podzial na najemcow sieciowych
i niesieciowych oraz miedzynarodowych, krajowych i lokalnych.

W odniesieniu do najemcéw sieciowych uwzglednia sie prowadzenie sklepu przez
sie¢ w ramach dzialalno$ci wlasnej lub franszyzy. Tego rodzaju podzialy sa istotne
z punktu widzenia warto$ci centrum handlowego oraz stabilnosci przychodéw z tytulu
najmu. W przypadku projektow o malej skali i niewielkim zasiegu oddzialywania ilo$¢
najemcoéw niesieciowych znacznie wzrasta i to spoérdod nich rekrutuje sie
niejednokrotnie polowa najemcéOw wynajmujacych powierzchnie w takim centrum
handlowym.

Rozpoznanie rynku daje podstawe do stworzenia bazy potencjalnych najemcéow.
Okresla ona specyfike poszczegdlnych najemcow w podziale na poszczegolne branze, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem:

« merchandisingu, w tym zakresu oferty, zatowarowania, okreélenia grupy docelowej,
do ktérej kierowana jest oferta, wskazania ,polki cenowej” oferty, sily marki,
sezonowoSci oferty oraz sily i regularno$ci marketingu realizowanego przez danego
najemce;

« sposobu wykorzystania i zagospodarowania witryny oraz ekspozycji towardéw
w sklepie;

+ wystroju wnetrza, wielko$ci witryny, wykorzystania linii najmu, umiejscowienia kas
fiskalnych, umiejscowienia i ilo$ci przebieralni, ilo$ci i charakteru o$wietlenia,
rodzaju podlogi, kolorystyki lokalu, stylu (elegancki, mlodziezowy etc), naglo$nienia
oraz muzyki, wielkosci lokalu;

« utrzymania porzadku i dbalosci o estetyke wnetrza, w tym rozmieszczenia plakatow,
ogloszen, oznakowania promocji, stanu i jakoSci wykonczenia, ,,$wiezosci” wygladu
wnetrz;

« poziomu obstugi klienta.
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W stworzeniu jak najszerszej i najbardziej aktualnej bazy danych najemcow
w odniesieniu do najemcow sieciowych pomocne sg stale kontakty z branza, gtownie
z pracownikami agencji nieruchomosci specjalizujacych sie w wynajmie powierzchni
w centrach handlowych, udzial w branzowych targach oraz specjalistycznych
konferencjach. Bardzo przydatne moga by¢ takze wszelkie informacje z branzowej prasy
i portali internetowych. W przypadku nowo powstajacych projektow zainteresowanie
najemcéw, glownie lokalnych, moze by¢é efektem kampanii bannerowej
lub zamieszczania tablic informacyjnych na ogrodzeniu inwestycji lub - przy
zaawansowanych robotach budowlanych — na samym projekcie. Przydatne bywaja
takze strony internetowe dla istniejacych i nowo powstajacych projektéw, na ktorych
znajduja sie informacje kontaktowe do o0s6b prowadzacych komercjalizacje.
W przypadku istniejacych projektow bardzo dobra metoda budowania bazy najemcow
jest wypelianie przez nich formularzy zainteresowania wynajmem powierzchni
w biurze zarzadcy centrum lub za posrednictwem strony internetowej. Zarzadzajacy
wiekszg ilo$cig centrow handlowych maja wlasne bazy najemcéw stworzone w oparciu
o najemcow funkcjonujacych w zarzadzanych projektach. Bazy te moga dodatkowo by¢
wzbogacane o informacje pochodzace bezposrednio od osbb zarzadzajacych projektami
na temat dzialalno$ci poszczegélnych najemcoéw w centrach, wiarygodnos$ci najemcy
jako platnika oraz realizowanej aktywno$ci marketingowej najemcy.

Istote podzialu i najczestsza kategoryzacje najemcéw szczegdélowo opisano

w rozdziale 1 pkt. 1.4.

3.5. Umowa najmu jako wynikowa procesu najmu

Podpisanie umowy najmu jest koncem pracy dzialu najmu, swoistym
zwienczeniem aktywnoSci os6b wynajmujacych oraz dlugotrwalego procesu
komercjalizacji lub rekomercjalizacji. Rozpoczyna jednocze$nie prace zarzadcy oraz
stanowi baze dla relacji z najemcg i wynajmujacym.

Z perspektywy zarzadzania, umowa jest rodzajem czynnoSci prawnej i podstawa
stosunku prawnego laczacego wynajmujacego i najemce. Z gospodarczego punktu
widzenia ,najem lokali jest to usluga umozliwiajaca (...) prowadzenie dzialalnosci
gospodarczej w cudzej powierzchni, bez ponoszenia nakladow inwestycyjnych na jej
wybudowanie”®2. Oznacza to, iz wcielanie w zycie postanowien umownych przez

wynajmujacego lub w jego imieniu przez zarzadce oznacza $wiadczenie pewnego

62 M. Bryx, Rynek nieruchomosci, str. 217.
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zakresu ushlug na rzecz najemcéw, co takze rzadzi sie swoimi prawami. Najem jest
stosunkiem prawnym, w ktérym jedna strona udostepnia korzystanie z jej rzeczy przez
pewien czasu drugiej osobie w zamian za odpowiednie wynagrodzenie, rozumiane jako
czynsz i oplaty dodatkowe.

Dla doglebnego pojecia znaczenia i roli umowy w calym procesie zarzadzania
inajmu wazne jest zrozumienie jej istoty prawnej, a takze poznanie zawartoSci
oraz konstrukeji merytorycznej i komercyjnej. Dopiero polaczenie tych dwoch
aspektow, prawnego i komercyjnego, daje pelen obraz wagi i no$no$ci umowy najmu.

Na potrzeby niniejszej rozprawy dokonano analizy 16 réznych uméw najmu
(wraz z zalacznikami) obowiazujacych wréznych centrach handlowych. Badanie
umozliwilo doglebne zrozumienie specyfiki umowy najmu lokali uzytkowych w centrum
handlowym oraz ocene wplywu jej poszczegbdlnych elementébw na wartosé

nieruchomosci.

3.5.1. Umowa najmu jako rodzaj czynnosci prawnej i podstawa

stosunku prawnego

Umowy gospodarcze stuza ulatwieniu i niezbednemu sformalizowaniu stosunkéw
pomiedzy podmiotami w obrocie gospodarczym. W kregach przedsiebiorcéw znane jest
powiedzenie ,umowy nie sa na czasy dobre, sa na czasy zle”. Trudno sie z tym nie
zgodzié¢, zwlaszcza w odniesieniu do praktyki gospodarczej w zakresie uméw najmu dla
powierzchni w centrach handlowych budowanych przez narzucajacych pewne
standardy i dyktujacych okreSlone warunki deweloperéw. Czesto typowe umowy najmu
to wzory zagraniczne przystosowane do polskich warunkéw rynkowych oraz krajowych
regulacji prawnych. Nierzadko stanowig one kanon, z ktérym trudno jest walczy¢
i najczedciej jest on akceptowany przez najemce po wprowadzeniu do tre$ci umowy
wymaganych przez niego zapiséw. Jednakze rynek zmienia sie dynamicznie i rynkiem
powierzchni komercyjnych, ze wzgledu na nadpodaz, zaczyna rzadzi¢ klient, czyli w tym
przypadku najemca. Coraz powszechniejsza praktyka, gléwnie w odniesieniu do duzych
sieci handlowych, staje sie zawieranie uméw najmu wedlug standardéw najemcy,
a nie wynajmujacego. Jednocze$nie, paradoksalnie, cho¢ umowa zawierana jest
pomiedzy wynajmujacym a najemca, na jej ostateczne brzmienie maja wplyw nie tylko
te dwie strony, ale takze bardzo czesto instytucje finansujace zaréwno projekty
deweloperskie, jak i p6Zniej w odniesieniu do gotowych projektéw, zakup konkretnych
obiektéw. Coraz czeSciej opinie co do zakresu obowiazujacej w przysztoSci umowy

wyrazaja takze przyszli zarzadzajacy.
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Banki, udzielajagc finansowania ingeruja w warunki handlowe umoéw, czyli
wysoko$¢ czynszow, ktore stanowigc w przyszlosci okresSlony dochod dla inwestycji,
decyduja o jej oplacalnoSci, aco za tym idzie mozliwosci terminowego splacania
zaciggnietego kredytu wraz zodsetkami. Wplywaja takze na sama tre$¢ umowy
w zakresie zabezpieczen umowy najmu, cesji umowy i zmian podmiotowych zaréwno
ze strony wynajmujacego, jak i najemcy.

Rola zarzadzajacego, o ile zostaje przez wynajmujacego wziety pod uwage przy
finalizacji i ksztaltowaniu umowy najmu, sprowadza sie raczej do porzadkowania
aspektu administracyjnego zjednej strony (np.mozliwe terminy i sposoby platnosSci
ze strony najemcy, godziny dostaw), z drugiej za$§ do doradztwa w zakresie
oszacowania 1 zaproponowania metod rozliczania kosztéow eksploatacyjnych
i marketingowych.

Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze zawieranie umoéw najmu nastepuje
w ramach polaczenia trybu ofertowego oraz trybu rokowan. Celem rokowan jest
ograniczenie ryzyka plynacego z prowadzenia dzialalno$ci operacyjnej przez najemce
w centrum handlowym, czyli zabezpieczenie sie na wypadek spadku obrotow, spadku
liczby odwiedzajacych, a przede wszystkim zapewnienie sobie mozliwo$ci zakonczenia
dzialalnoSci wramach obiektu. Rokowania ze strony wynajmujacego stuza gléwnie
zminimalizowaniu ryzyka w postaci zagwarantowania stalosci platnosci, stad wszelkie
gwarancje oraz kaucje na poczet platnosci czynszu oraz odptat dodatkowych, gwarancje
spolek macierzystych etc. oraz zabezpieczenia wyjécia najemcy przez uplywem okresu
obowigzywania umowy najmu, czyli najcze$ciej okresem 5 lub 10 lat.

Mimo iz najem, podobnie jak dzierzawa i uzyczenie, nalezy do instytucji prawa
zobowigzaniowego, to na skutek interwencji panstwa w dziedzine stosunkow
lokalowych i rozbicia jednolitej poprzednio struktury najmu i wyodrebnienia najmu
lokali ze sfery jego ogblnych przepisow, uzyskal cechy zblizajace go do instytucji prawa
rzeczowego. Wigzal sie z tym rozwoj unormowan dotyczacych prawa lokalowego
w aktach lezacych poza kodeksem.

Ustawodawca polski wyodrebnil w umowie najmu przepisy ogélne o najmie
(659-692) i przepisy o najmie lokali mieszkalnych i uzytkowych.® Kodeksowe przepisy
o najmie lokali sa ujete jako modyfikacja og6lnych unormowan najmu. Maja one
zastosowanie jedynie wtedy, gdy przedmiot, ktorego dotycza, nie zostal uregulowany
odmiennie w przepisach ustawy o najmie lokali mieszkalnych i dodatkach

mieszkaniowych. Pozakodeksowe przepisy dotyczace prawa lokalowego stanowiag

63 Kodeks Cywilny, Dz.U.z 18 maja 1964r. Nr 16 poz.93, z péZniejszymi zmianami
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lex specialis wobec tytulu XVII dzialu I ksiegi IT kodeksu cywilnego, a zawarte w nich
wylaczenia staly sie nastepnym prawem szczegdblnym w  odniesieniu
do pozakodeksowego prawa lokalowego. Od dnia 11 listopada 1994 r. pozakodeksowym
aktem prawnym byla ustawa z 10.04.1974 r. — prawo lokalowe®4. Od 12.11.1994 r. byla
nim ustawa z 2.07.1994 r. o najmie lokali mieszkalnych®s, a ostatnim aktem jest ustawa
z 21.06.2001 r. 0 ochronie praw lokatoréw mieszkaniowych®, zasobie gminy i o zmianie
kodeksu cywilnego.

Najem polega na tym, ze ,wynajmujacy zobowigzuje sie odda¢ najemcy rzecz
do uzywania przez czas oznaczony lub nieoznaczony, a najemca zobowigzuje sie placi¢
wynajmujacemu umoéwiony czynsz”. Wynajmujacy nie musi by¢ wlaScicielem rzeczy
oddanej w najem. Umowa bedzie wazna chociazby wynajmujacemu nie przystugiwato
zadne prawo do rzeczy.

Najem jest umowa konsensualng, wzajemna i odplatna, co oznacza, ze:

a) dochodzi do skutku, gdy obie strony zloza o$wiadczenia woli; skuteczno$é
najmu nie jest zalezna od wydania rzeczy najemcy;

b) ekwiwalentem $wiadczenia wynajmujacego w postaci oddania rzeczy
do uzywania jest zaplata czynszu przez najemce.

Przedmiotem najmu moga by¢ zar6wno rzeczy ruchome, jak i nieruchomoéci,
w tym nieruchomosci rolne. Nie ma to jednak odniesienia do rzeczy zuzywalnych,
gdyby korzystanie z nich nie mialo innego sensu gospodarczego jak ich zuzycie. Najem
moze dotyczy¢ takze cze$ci rzeczy jako caloSci lub nawet jej czeSci skladowe;.
W szczeg6lnoSci moze tu chodzi¢ o lokale mieszkalne lub uzytkowe, ktore, jezeli
nie zostala wyodrebniona ich calo$¢, sg jedynie cze$ciami nieruchomosci, a takze o inne
pomieszczenia znajdujace sie w budynkach, Sciany budynkéw itp.

Przedmiotem najmu nie moga by¢ prawa, wzglednie dobra niematerialne.
Nie moze tez by¢ przedmiotem najmu przedsiebiorstwo w znaczeniu przedmiotowym
ani gospodarstwo rolne, poniewaz uzywanie zaréwno jednego, jak i drugiego wiaze sie
z pobieraniem pozytkow. Moga one za to by¢ przedmiotem dzierzawy lub leasingu.
Ponadto w sklad gospodarstwa rolnego i przedsiebiorstwa wchodzg nie tylko obiekty
materialne, ale réwniez prawa i obowiazki, a te, jak wcze$niej wspomniano,

nie podlegaja najmowi.

64 Ustawa z dnia 10 kwietnia 1974 r. - prawo lokalowe Dz. U z 1974, nr 14 poz.84, z p6Zniejszymi zmianami

65 Ustawa z dnia 2 lipca 1994 r. o najmie lokali mieszkalnych. (Dz. U z 1994, nr 105 poz.509, z p6Zniejszymi
zmianami

66 Thidem.
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Zakres uzywania rzeczy moze by¢ rozmaity i zalezy najczeSciej od jej
gospodarczego przeznaczenia. Cel uzywania rzeczy wynika czesto z treSci umowy stron,
nie musi by¢ jednak okreslony.

Charakterystyczna dla najmu jest czasowo$¢ uzywania rzeczy przez najemce.
Okres uzywania rzeczy moze by¢ oznaczony albo nieoznaczony. Umowa najmu na czas
oznaczony to zobowiazanie wzajemne, w ktérym wynajmujacy decyduje sie oddaé
naczas oznaczony rzecz do uzywania najemcy, a ten zobowiazuje sie placi¢
wynajmujacemu czynsz umdwiony w pienigdzach lub w $§wiadczeniach innego rodzaju.
Czas trwania najmu moze by¢ w praktyce okreslony w godzinach, dniach, tygodniach,
miesigcach i latach. Termin koncowy umowy zawartej na czas oznaczony moze
wyznacza¢ konkretne zdarzenie, ktére ma nastgpi¢ w przyszlosci, oczywiscie pod
warunkiem, ze jego zaistnienie jest wedlug rozsadnych ludzkich oczekiwan pewne.
Umowa najmu nieruchomosci lub pomieszczenia na czas dluzszy niz rok powinna by¢
zawarta na piSmie. W razie niezachowania tej formy poczytuje sie umowe za zawarta na
czas nieoznaczony. Istota najmu na czas oznaczony jest zabezpieczenie pewnosci
najemcy uzywania rzeczy przez czas okre$lony. Jezeli po uplywie terminu oznaczonego
w umowie albo w wypowiedzeniu najemca uzywa nadal rzeczy za zgoda wynajmujacego,
poczytuje sie w razie watpliwoSci, ze najem zostal przedluzony na czas nieokres$lony®’.

Przywolane wcze$niej przepisy kodeksu cywilnego o najmie nie wymagaja, poza
art. 660, o czym mowa nizej, szczegblnej formy umowy najmu. Moze ona by¢
w zwigzku z tym zawarta ustnie, a nawet w sposob dorozumiany. Odnosi sie to takze
do najmu lokali mieszkalnych i uzytkowych.

Art. 660 kodeksu cywilnego stanowi, ze ,umowa najmu nieruchomosci
lub pomieszczenia na czas dluzszy niz rok powinna by¢ zawarta na piSmie. W razie
niezachowania tej formy poczytuje sie ja za zawarta na czas nieoznaczony”. W razie
niezachowania formy pisemnej umowa bedzie poczytana za zawarta nie na czas
oznaczony, jak chcialy tego strony, ale na czas nieoznaczony. Jest to forma zastrzezona
ad eventum. Niezachowanie formy ,,ad eventum” nie powoduje niewaznosci czynnoSci
prawnej, a jedynie pociaga za sobg niewystapienie niektorych wskazanych w ustawie
konsekwencji prawnych, ktére pojawilyby sie, gdyby zastrzezona forma zostala
zachowana (art. 73 § 2, art. 74 §1k.c.)®8. Przykladem tego moze by¢ nastepujgca
sytuacja: ,jezeli strony zawarly nieformalng umowe przedwstepna, w ktorej
zobowigzaly sie do zawarcia w przyszloSci innej umowy, dla ktérej zastrzezona zostala

forma notarialna, a nastepnie jedna ze stron uchyla sie od zawarcia umowy

67 Komentarz do kodeksu cywilnego, Ksiega trzecia Zobowiqzania, t. 2, red. G. Bieniek, LexisNexis,
Warszawa 2001, str. 194-195,

68 Tbidem, str. 196.
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przyrzeczonej, wowczas druga strona moze zada¢ naprawienia powstalej stad szkody
(art.390 kc), jezeli natomiast umowa przedwstepna miala forme aktu notarialnego,
to strona uprawniona nie musi sie ogranicza¢ jedynie do zadania odszkodowania, ale
moze zada¢ zawarcia umowy przyrzeczone;j’.

Pomieszczeniem w mySl art. 660 jest cze$¢ nieruchomosci, cho¢by nie byla jej
czeScia skladowa, w szczegdlnosci lokal mieszkalny lub uzytkowy, jezeli nie stanowi
przedmiotu odrebnej wlasno$ci (woéwczas jest nieruchomoscia lokalowa), a takze
np. strych, piwnica, komérka itp®. Norma omawianego przepisu ma zastosowanie
takze do najmu lokali uzytkowych imieszkalnych, a takze lokali mieszkalnych
podlegajacych Ustawie o najmie lokali.

Nalezy zwroéci¢é uwage, iz najem lokali uzytkowych (pomieszczen biurowych,
handlowych, uslugowych etc.) rézni sie od najmu lokali mieszkalnych. Specyfika
dotyczy m.in. innego podzialu powierzchni w zasobie uzytkowym jak i wynikajacego
z niego sposobu kalkulacji czynszu, metod rozliczen kosztow eksploatacyjnych.
W przypadku powierzchni stricte komercyjnych bardzo czesto korzysta sie takze
ze standardow ustalonych przez amerykanskie Stowarzyszenie Wlascicieli i Zarzadcow
Nieruchomo$ci BOMA oraz zatwierdzonych przez Amerykanski Krajowy Instytut Miar
i Standardow ANSI. Podstawe do kalkulacji czynszu wyznacza tzw. powierzchnia
najmu, stanowigca cze$¢ powierzchni netto budynku po odjeciu od niej powierzchni
technicznej tworzacej glowne piony techniczne budynku. Odjeciu nie podlegaja
powierzchnie rzutéw pionowych §cian wewnetrznych zaréwno no$nych, jak
i dzialowych.

Umowa jest czynno$cig prawna, ktéra dochodzi do skutku w wyniku zgodnego
(jednomys$lnego) wyrazenia woli przez wszystkie jej strony. Moze byé zawierana
w dwojakim celu:

1. dokonanie rozporzadzenia posiadanymi prawami;
2. zacigganie zobowigzania co do spelnienia Swiadczenia (najczeSciej w celu
otrzymania §wiadczenia samemu).

Polskie prawo opiera sie na zasadzie swobody ksztaltowania uméw. Oznacza to,
iz w granicach okreslonych natura stosunku prawnego, bezwzglednie obowigzujacymi
normami prawa i zasadami wspolzycia spolecznego, strony moga swobodnie decydowacé
o tym, czy, a takze z kim i kiedy zawrze¢ umowe oraz jak ksztaltowac jej tre$c. Istotne
ograniczenia swobody umoéw spotyka sie w obrocie dotyczacym mienia publicznego

oraz umoOw z udzialem panstwa.

69 Ustawa z dnia 24 czerwca 1994 r. o wlasno$ci lokali (tekst jednolity), Dz. U. z 2004r., Nr 141, poz. 1492.
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Najbardziej typowe umowy zycia spolecznego regulowane sa w kodeksie
cywilnym (umowy nazwane), lecz strony moga poprzez odpowiednie postanowienia
zawartej umowy od tych uregulowan odstgpi¢. Nie ma tez przeszkod, aby zawierac
umowy nietypowe (umowy nienazwane). Dopuszczalne jest takze zawieranie umow
laczacych elementy kilku uméw nazwanych (umowy mieszane).

Istnieje szereg sposobéw ksztaltowania treSci umowy najmu. Dla
wazno$ci umowy nie jest istotne, kto sporzadzil jej projekt. Moze ona pochodzic¢
od jednej ze stron, moze by¢ wspolnym dzielem lub moze by¢ sporzadzona przez osobe
trzecia (np. notariusza). Czesto strony korzystaja z réznego rodzaju gotowych juz
wzoréw. Umowa dochodzi do skutku i tak dopiero w momencie, gdy obie strony
wyrazaja zgode co do jej postanowie i zapisow.

Ze wzgledu na stopien zaistnialych przy ksztaltowaniu umowy uzgodnien stron,
wyrdznia sie dwa typy umow:

1. umowa zawierana po przeprowadzeniu negocjacji;
2. umowa zawierana bez przeprowadzenia negocjacji.

Brak negocjacji jest charakterystyczny dla umoéw zawieranych w obrocie
masowym  zudzialem konsumentéw. Stronie reprezentujacej sprzedawce
lub uslugodawce najcze$ciej nie przystuguje prawo do odstgpienia od wysokos$ci
ustalonej ceny czy standardowego terminu wykonania ushugi. Niektére podmioty
postuguja sie w obrocie wzorami umow, ktére ulatwiajg ich zawieranie, a zarazem
ograniczaja lub tez calkowicie wykluczaja prowadzenie negocjacji. W takiej sytuacji
warunki umowy sa formowane przez jedna ze stron, a druga moze jedynie taka umowe
przyja¢ lub odrzucié. Ten sposdb zawarcia i uksztaltowania umowy zwany jest
przystapieniem do umowy, a umowy tak zawarte to tzw. umowy adhezyjne.

Wyroznia sie trzy rodzaje wzorcOw umow:

1. Wzory umow;
2. regulaminy umow;
3. 0g6lne warunki umow?7.

Wz6r umowy przybiera postaé¢ tekstu umowy (formularza), w obrebie ktorego
pozostawione zostaly jako niewypelnione te fragmenty, ktére maja charakter $cisle
indywidualny i sa uzupeliane w poszczego6lnych, konkretnych przypadkach. Podmiot
postugujacy sie wzorem niejednokrotnie narzuca drugiej stronie uklad treSci umowy
i wszystkie jej istotne postanowienia w doslownym brzmieniu, ograniczajac
indywidualizacje do wyboru niektérych wariantéw treéci postanowien oraz ustalenia

trybu ilo$ciowego.

70 Komentarz do art. 1449 [w:] Kodeks cywilny, t. 1, red. K. Pietrzykowski,, CHBeck, Warszawa 2005, str.
967.
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Regulamin umowy zawiera abstrakcyjne i kompletne zestawienie praw
i obowigzkéw stron okre$lonego rodzaju umowy. Réwniez nie jest on tekstem umowy,
ale zestawieniem praw i obowigzkéw stron stanowigcym zalacznik do kazdej zawartej
umowy danego rodzaju. W zwigzku z tym umowa sensu stricte ogranicza sie prawie
wylacznie do postanowien typu informacyjnego o stronach oraz do okreslenia czasu,
na jaki zostala zawarta.

Ogo6lne warunki umow nie sg tekstem umowy, jak wzory umow, ani zestawieniem
praw iobowiazkow stron, jak umowy regulaminy, ale zawieraja zestawienie zasad,
na jakich podmiot, ktéry sie tymi warunkami posluguje, zawiera umowy danego
rodzaju iksztaltuje ich tre$c¢. Stosowanie ogoélnych warunkéw umoéw nie wyklucza
zawierania umow o szczegdtowej i rozbudowanej tresci.

Zawieranie umoéw jest czesto poprzedzone rdéznego rodzaju kontaktami
lub o$wiadczeniami stron, np. w formie listobw intencyjnych, akceptacji warunkéw
umowy (Head of Terms) lub uméw przedwstepnych.

Zjawisko listow intencyjnych nie jest w polskim prawie osobno uregulowane.
W praktyce gospodarczej spotyka sie o$wiadczenia stron zatytulowane w powyzszy
sposob o bardzo roéznorodnej zawartoSci merytorycznej i formie. Tresé¢ listu
intencyjnego obejmuje przyrzeczenie prowadzenia lojalnych i pelnych negocjacji do
konica izobowigzanie do nieprowadzenia jednoczesnych rozméw na ten sam temat
z innymi podmiotami. Jest tez deklaracja uczynienia wszystkiego, aby doszlo
do zawarcia umowy. Listy intencyjne zawieraja najczeSciej ustalone szczegélowo
warunki komercyjne zawarcia w przyszlo$ci okreslonej na ich podstawie umowy najmu.
Podobnie wyglada i pelni taka sama role pisemna akceptacja warunkéw umowy najmu
zwana Head of Terms. Ustala ona kluczowe obszary komercyjne w sposob zgodny
z brzmieniem zawieranej pdzniej umowy najmu.

Podobne zadanie pelni umowa przedwstepna (art. 389 i 390 ke). Jest ona
przygotowaniem gruntu dla zawarcia w przyszloSci wlasciwej umowy (umowy
przyrzeczonej). Zawiera zobowigzanie jednej lub obu stron do zawarcia w przyszloSci
umowy o okreSlonej tresci72. Jest ona bardziej sformalizowang i pelng wersja listu
intencyjnego, zblizona duzo bardziej do ostatecznej formy umowy najmu.

Aby zawieranie umoOw przedwstepnych mialo sens, powinny one na tyle
precyzyjnie okre$la¢ zobowigzanie do zawarcia umowy, aby bylo ono mozliwe
do wyegzekwowania. Dlatego warunkiem wazno$ci umowy przedwstepnej jest zapisanie

W niej:

7 Kodeks Cywilny, t. 1, red. K. Pietrzykowski, CH Beck, Warszawa 2005, str. 960.

72 Ibidem, str. 1014.
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a) istotnych postanowien umowy przyrzeczonej;

b) terminu, w ciggu ktérego umowa przyrzeczona ma by¢ zawarta.

Jezeli strona zobowigzana do =zawarcia umowy przyrzeczonej odmawia
jej zawarcia, to drugiej stronie przystuguje roszczenie odszkodowawcze, wymagajace
jednak wykazania poniesienia szkody, jakiej doznala w wyniku niepodpisania umowy,
na zawarcie, ktorej liczyla. Jezeli natomiast umowa przedwstepna zostala zawarta
w takiej formie, jaka jest wymagana do zawarcia umowy przyrzeczonej, strona
poszkodowana moze zamiast odszkodowania zadaé zawarcia umowy. W tym celu
powinna zglosi¢ powddztwo przed wlasciwym sadem, a ten, jezeli po rozpatrzeniu
sprawy uzna zasadno$¢ roszczenia, wydaje orzeczenie o obowigzku zawarcia umowy.
Z chwilg uprawomocnienia sie takiego orzeczenia umowa jest zawarta na warunkach
okre$lonych w umowie przedwstepnej7s.

Jezeli tre§¢ umowy budzi watpliwo$é, jej wykladnia lezy w gestii stron.
Interpretacja nie powinna jednak bazowaé na dostlownym brzmieniu umowy, ale raczej
na badaniu zamiaru stron. Przy wykladni umoéw trzeba ponadto bra¢ pod uwage
spoleczno-gospodarczy cel stron i okoliczno$ci zawarcia umowy (art. 65 k.c.)74.

Zmiana umowy moze nastgpic¢ na podstawie7s:

a) zgodnego o$wiadczenia woli obu stron (porozumienie stron);
b) os$wiadczenia jednej ze stron, dokonanego w sytuacji i na warunkach
okre$lonych umowsg;
c) orzeczenia sadu ksztaltujacego na nowo okreslone elementy tre$ci umowy.
Zmiana umowy powoduje zmiane tresci stosunku prawnego opartego na umowie.

Umowny stosunek prawny ustaje w zwiagzku z jego rozwigzaniem
albo odstapieniem od umowy’. Rozwigzanie umowy ma na celu przerwanie
realizacji zobowigzan umownych, a zatem wywoluje skutki na przyszlo$¢. Rozwigzanie
umowy moze by¢ dokonane przez same strony, przez sad albo moze nastgpi¢ z mocy
prawa. Rozwigzania umowy z woli stron mozliwe jest w nastepujacych sytuacjach:

a) strony w umowie zamieszcza warunek rozwigzujacy umowe, ktorego spelienie
bedzie oznaczalo rozwigzanie umowy;

b) strony zgodnie postanawiaja rozwiaza¢ laczacy je stosunek umowy
(np. rozwigzanie spolki cywilnej);

¢) w sytuacjach przewidzianych prawem (chodzi gtéwnie o bezterminowe stosunki

prawne: najem, dzierzawa, agencja, ubezpieczenie, pozyczka, zlecenie, rachunek

73 Ibidem, str. 1025-1030.
74 Ibidem, str. 295.
75 Ibidem, str. 349.

76 Ibidem, str. 1049-1050.
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bankowy i in.) strona moze jednostronnie wypowiedzie¢ umowe, przy czym

wypowiedzenie nastepuje z zachowaniem przewidzianego umowa lub prawem

terminu wypowiedzenia lub tez bez zachowania terminu wypowiedzenia —
najczesciej z powodu nienalezytego zachowania sie drugiej strony.

Jezeli ani prawo, ani umowa nie przewiduja mozliwoSci rozwigzania umowy
przez strony, przepisy dopuszczaja w konkretnych przypadkach zwrocenie sie w tej
sprawie do sadu (art. 874, 901 k.c.)

Instytucja odstapienia od umowy ma umozliwi¢ stronom lub stronie umowy
powrdét do sytuacji sprzed zawarcia umowy tak, jak gdyby umowa nie zostala w ogole
zawarta. Odstgpienie od umowy jest dopuszczalne na mocy umowy stron lub
na podstawie przepiséw prawa. Prawo do odstgpienia od umowy moze by¢ zastrzezone
na rzecz jednej ze stron lub na rzecz obu w treSci samej umowy (umowne prawo
odstgpienia — art. 395 § 1 k.c.). Termin ewentualnego odstapienia od umowy powinien
by¢ okre$lony, a wykonuje sie je poprzez zlozenie drugiej stronie stosownego
o$wiadczenia. W razie wykonania prawa odstapienia od umowy, umowa uwazana jest
za niezawarta. To, co ewentualnie strony juz $wiadczyly, ulega zwrotowi (art. 395
§ 2 k.c.)”7. Umownemu prawu odstapienia moze towarzyszy¢ odstepne, czyli kwota
pieniezna majaca zrekompensowaé odstapienie od umowy. Woéwczas odstapienie
od umowy jest skuteczne tylko za zaplata odstepnego (art. 396 k.c.)78.

Prawo zezwala stronom umowy na odstapienie od umowy w $cisle okre$lonych
sytuacjach. Ma to miejsce wowczas, gdy zachodza powazne watpliwosci co do tego, czy
druga strona wywiaze sie ze zobowigzania. Wystepuja tutaj dwa rodzaje rozwigzan.
Jezeli druga strona wykonuje swoje zobowiazanie wadliwie, to mozna odstapié¢ od
umowy po uprzednim wyznaczeniu terminu na zmiane sposobu pehlienia $§wiadczenia
(np. art. 491, 525, 611 i inne). Wowczas odstgpienie jest mozliwe dopiero po
bezskutecznym uplywie dodatkowego terminu. Jezeli jednak druga strona postepuje
w sposOb niepozostawiajgcy zhludzen co do braku mozliwosSci spelnienia $wiadczenia
w terminie, mozna odstapi¢ od umowy bez wyznaczania dodatkowego terminu (np. art.
492, 610 i inne).

Coraz czeéciej w praktyce gospodarczej spotyka sie warunkowe umowy
najmu. Zawieraja one najczedciej — okreSlony w jasny sposob i weryfikowalny -
warunek zawieszajacy wej$cie w zycie umowy najmu. W przypadku rekomercjalizacji
moze to by¢ np. wymog skutecznego rozwigzania umowy najmu w obecnym najemca

lokalu lub tez doprowadzenia lokalu, ktéry ma zosta¢ przekazany najemcy, do

77 Ibidem, str. 1049.

78 Ibidem, str. 1055.
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okreslonego stanu technicznego w konkretnym terminie. W przypadku projektéw nowo
powstajacych takim warunkiem moze by¢ faktyczne wybudowanie obiektu przez
dewelopera w wyznaczonym, nieprzekraczalnym terminie lub tez uzyskanie pozwolen
na budowe lub uzytkowanie obiektu w okre$lonym czasie. Je$li warunek zostanie
spelniony, umowa automatycznie wchodzi w zZycie lub wulega rozwigzaniu,
bez konieczno$ci podpisywania dodatkowych aneksow.

Istotnym jest dokonanie rozré6znienia pomiedzy umowa najmu a umowa
dzierzawy. Umowa najmu (art. 659 — 692 k.c.) nalezy, podobnie jak umowa
dzierzawy, do umow o korzystanie z cudzych rzeczy. W umowie najmu wynajmujacy to
podmiot oddajacy rzecz do uzywania, a najemca to podmiot przyjmujacy te rzecz.
Najem jest umowa odplatng, a wynagrodzenie za uzywanie rzeczy okreSlone jest
mianem czynszu”o.

Czynsz moze by¢ oznaczony w pieniadzu lub w naturze ($§wiadczeniu innego
rodzaju). Poniewaz najemca placi czynsz, ma prawo oczekiwaé, ze rzecz oddana
wnajem bedzie przez caly czas trwania umowy zdatna do umoéwionego uzytku.
Na najemcy cigzy wylacznie obowigzek czynienia drobnych nakladéw na rzecz,
tzn. takich, ktore lacza sie ze zwyklym jej uzytkowaniem. Pozostale wydatki obcigzaja
wynajmujacego. Jezeli wynajmujacy wezwany do dokonania napraw nie wykonuje ich
w wyznaczonym terminie, najemca moze dokona¢ koniecznych napraw na koszt
wynajmujacegos°. Dokonanie przez najemce zmian rzeczy, ktore nie sa sprzeczne z jej
przeznaczeniem lub umowa, nie wymaga zgody wynajmujacego. Za$ wykonanie zmian
sprzecznych z przeznaczeniem rzeczy lub umowa najmu wymaga zgody wynajmujacego.
Naruszenie tego warunku moze skutkowaé wypowiedzeniem bez zachowania terminu
wypowiedzeniad!. Najemca moze dysponowa¢ przedmiotem — ma prawo oddawac rzecz
w podnajem lub nawet do bezplatnego uzywania (np. uzyczenie), jesli umowa najmu
mu tego nie zabrania. Taki stosunek dodatkowy nie moze trwac¢ jednak dluzej niz
stosunek podstawowy, dlatego umowy te ulegaja rozwigzaniu najp6zniej z chwila
zakonczenia stosunku najmu. Czynsz jest platny w terminach umoéwionych, a jezeli nie
ma w tym zakresie postanowien, to stosuje sie reguly kodeksowe. Oprocz czynszu
najemca moze uiszcza¢ takze dodatkowe oplaty narzecz wynajmujacego, jesli takie
zostang ustalone.

Jezeli najemca zalega =z placeniem czynszu 1 oplat dodatkowych,

to wynajmujacemu przystuguje tzw. ustawowe prawo zastawu majace charakter

79 Komentarz do kodeksu cywilnego, str. 193-194.
80 Tbidem, str. 199-200.

81 Ibidem, str. 204.
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zabezpieczenia jego roszczen Oznacza to, iz wynajmujacy moze przeciwstawié sie
zabraniu przez najemce rzeczy bedacych jego wlasnos$cia, ale umieszczonych w obrebie
przedmiotu najmu i moze zatrzymac je do czasu zaplaty naleznoéci lub zabezpieczenia
platno$ci. Wynajmujacy ma wiec mozliwo§¢é zapewnienia sobie mozliwosci
zaspokojenia roszczen poprzez przekazanie komornikowi wspomnianych rzeczy, ktory
moze je sprzedac i z uzyskanych pieniedzy zaspokoi roszczenia wynajmujacegos2.

Najem zawarty na czas nieoznaczony moze by¢ rozwiazany za
porozumieniem stron w kazdym czasie, a jednostronnie — za wypowiedzeniem, przy
czym wypowiedzenie moze by¢ dokonane z zachowaniem okreslonego terminu lub tez
bez jego zachowania (niezwlocznie). Termin ten jest zalezny od czestotliwo$ci placenia
czynszu. I tak:

a) gdy czynsz jest placony miesiecznie, umowe mozna wypowiedzie¢ na jeden
miesigc naprzod, na koniec miesigca kalendarzowego;

b) gdy czynsz jest placony w odstepach dluzszych niz jeden miesige, wéwczas
umowe mozna wypowiedzie¢ na trzy miesigce naprzod, na koniec kwartalu
kalendarzowego;

¢) gdy czynsz jest placony w odstepach krotszych niz jeden miesigc, wowczas
najem mozna wypowiedzieé na trzy dni naprzod;

d) gdy czynsz jest placony codziennie, woéwczas najem mozna wypowiedzieé
na jeden dzien naprzod.

Wyjatkiem od powyzszych zasad jest mozliwo§é wypowiedzenia umowy najmu
zawartego na czas nieoznaczony ze skutkiem natychmiastowym, co jest swoista sankcja
dla drugiej strony. Wynajmujacy moze tak zareagowaé na uzywanie przedmiotu najmu
niezgodnie z przeznaczaniem lub sprzecznie z umowa najmu etc. Najemca moze z kolei
w ten sposob rozwigza¢ najem, gdy przedmiot najmu, z powodu wad, nie daje sie
uzywac zgodnie z umowa, a wynajmujacy nie dokonuje naprawy rzeczy®s.

W przypadku najmu na czas okreslony stosunek najmu ustaje zchwila
uplywu czasu, na jaki zostal zawarty lub za wypowiedzeniem natychmiastowym,
a wypowiedzenie z zachowaniem termin6w wypowiedzenia moze nastapi¢ na zasadach
okreslonych umowa. Do 1 stycznia 2009r. obowiazywaly przepisy, na mocy ktérych
najem zawarty na czas dluzszy niz 10 lat po uplywie tego terminu byl uznawany za
zawarty na czas nieoznaczony. Pod koniec 2008r. kodeks cywilny84 zostal zmieniony

poprzez uzupehlienie dotychczasowego brzmienia art. 661 o § 2, méwiacy o tym,

82 Tbidem, str. 207.
83 Ibidem, str. 210-211.

# Kodeks cywilny (Dz.U. Nr 16, poz. 93, z p6zn. zm.) — zmiana ustawy uchwalona przez sejm w dniu 23
pazdziernika 2008r., weszla w zycie 1 stycznia 2009r.
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iz dopiero najem zawarty miedzy przedsiebiorcami na czas dluzszy niz 30 lat poczytuje
sie po uplywie tego terminu za zawarty na czas nieoznaczony. Wydluzenie terminu,
zgodnie z uzasadnieniem ustawodawcy, ma na celu wprowadzenie wiekszej swobody

w uregulowaniu czasu trwania umowy najmu miedzy przedsiebiorcami

i wyeliminowanie sztucznych ograniczen czasowych umowy najmu, ktore byly w rézny
sposob obchodzone przez przedsiebiorcow w odniesieniu gtéwnie do nieruchomosci
komercyjnych. Ustawowe wydhluzenie terminu trwania umowy najmu pozwala takze na
zwiekszenie trwaloéci stosunku najmu i lepsze oszacowanie oplacalnoSci inwestycji.
Rodzi jednak takze konieczno$¢ okreslenia w umowie najmu wyczerpujacego katalogu
przyczyn ewentualnego wcze$niejszego rozwigzania umowy najmu, zaré6wno po stronie
wynajmujacego jak i najemcy.

Jezeli najem ustal, a najemca nadal uzywa rzeczy, to zasadnicze znaczenie
ma kwestia, czy dalsze uzytkowanie odbywa sie za zgoda wynajmujacego, czy tez nie.
Jezeli za zgoda wynajmujacego, to uwaza sie, iz najem zostal przedtuzony. Jezeli za$ bez
zgody wynajmujacego, jest to tzw. bezumowne korzystanie zrzeczy, ktére stanowi
podstawe do odszkodowania dla wlasciciela rzeczy.

Z rozwigzaniem umowy najmu lgczy sie zwrot rzeczy i pozostale rozliczenia stron,
szczegoblnie w zakresie ulepszen dokonanych przez najemce. Rozliczenia te nastepuja na
warunkach okreSlonych umowa. Jezeli umowa najmu takich kwestii nie rozstrzyga,
wynajmujacy moze ulepszenia zatrzymaé, za zaplata ich wartoéci lub tez zadaé
przywrdcenia przez najemce przedmiotu najmu do stanu poprzedniego8s.

Kwestie zwigzane z umowa dzierzawy reguluja art. 693-709 kodeksu
cywilnego. Dzierzawe mozna okresli¢ jako wyspecjalizowana umowe najmu. Wiele
rozwigzan prawnych odnoszacych sie do najmu odnosi sie takze do dzierzawy. Ro6znice
polegaja miedzy innymi na tym, iz wydzierzawiajacy oddaje dzierzawcy rzecz nie tylko
do uzytkowania, ale jednocze$nie do pobierania pozytkéw (samo bowiem uzytkowanie
charakteryzuje najem i uzyczenie). Dlatego przedmiotem dzierzawy moga by¢ jedynie
rzeczy, ktore maja zdolno$¢ przynoszenia pozytkow (np. grunt, sad, zwierze,
staw rybny, jak rowniez zespoly rzeczy, np. gospodarstwo rolne lub przedsiebiorstwo).
Celem dzierzawy jest pobieranie pozytkdw przez rzecz przynoszonych. Dzierzawa jest
umowa odplatng, do jej istoty nalezy oplacanie przez dzierzawce czynszu (w pienigdzu
lub w naturze, zwlaszcza w postaci czesci osigganych pozytkéw). Poniewaz dzierzawca,
w przeciwienstwie do najemcy, nie tylko uzywa rzeczy, ale takze pobiera z niej pozytki,
jego obowiazkiem jest utrzymywaé zdolno$¢ przedmiotu dzierzawy do przynoszenia

pozytkéw. Po uplywie okresu dzierzawy dzierzawca ma obowigzek nie tylko zwrdcic

85 Ibidem, str. 216-217.
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przedmiot dzierzawy w stanie niepogorszonym, ale odda¢ rzecz w stanie, w jakim
powinna sie ona znajdowac przy prawidlowym gospodarowaniu nia.

Umowe dzierzawy uwazana sie za zawarta na czas nieokreslony dopiero po
uplywie 30 lat trwania okresu dzierzawy, a wypowiedzenie dzierzawy - jesli umowa nie
stanowi inaczej, powinno by¢ dokonane na rok naprzod na koniec roku
kalendarzowego. Terminy platnosci czynszu sa dluzsze niz w przypadku umowy najmu.

Wynika to z powigzania platnosci z pozytkami, jakie przynosi przedmiot dzierzawy®8°.

3.5.2.Standardowe i réznicujace elementy i zapisy umowy najmu
lokalu uzytkowego w centrum handlowym oraz ich wplyw

na wartos¢ centrum handlowego

Kodeks cywilny nie precyzuje znaczenia pojecia lokalu uzytkowego. Taka
definicje mozna znalez¢é w Ustawie o najmie lokali mieszkalnych (art. 3 ust. 1 i 2)
i w Ustawie o wlasno$ci lokali (art. 2 ust. 2). Zgodnie ze wspomnianym art. 2 Ustawy
o wlasnoSci lokali, samodzielny lokal, wykorzystywany na inne cele niz mieszkalne, jest
lokalem o innym przeznaczeniu. W ramach tej definicji mieszcza sie nastepujace lokale:

a) lokale uzytkowe w Scistym znaczeniu, tj. przeznaczone na prowadzenie
dzialalnosci gospodarczej (lokale handlowe, ustugowe, magazynowe);

b) lokale uzytkowe szczegdlnego rodzaju przeznaczone na cele biurowe,
na prowadzenie dzialalno$ci spolecznej, na cele sportowe;

c) garaze;

d) lokale rekreacyjne?’.

Zdefiniowanie lokalu uzytkowego ma duze znaczenie w przypadku
nieruchomo$éci komercyjnych przeznaczonych do wynajmu. Dla wlasciciela
nieruchomosci komercyjnej (w tym przypadku centrum handlowego) najwazniejszy jest
generowany przez nia dochdd, najem za$ jest podstawowa umowa cywilnoprawna,
ktéora pozwala na czerpanie dochodow w formie przeplywow gotoéwki po
opodatkowaniu, wynikajacych z rocznych dochodéw z czynszow oraz dochodéw poza
czynszowych88, a takze reguluje zasady ich pobierania.

Umowa najmu lokalu uzytkowego w centrum handlowym jest umowa mieszang

zawierajaca cechy charakterystyczne dla umoéw najmu i umoéw o $§wiadczeniu ushug.

86 Thidem, str. 246.
87 Ibidem, str. 223-224.

88 K. Kucharska-Stasiak, Nieruchomo$¢é w gospodarce rynkowej, PWN, Warszawa 2006r, str. 194.
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Wynika to ze zobowigzan wynajmujacego, ktéry oprocz oddania w uzywanie lokalu

zobowigzuje sie do zarzadzania, sprzgtania, ogrzewania, naprawy powierzchni

wspolnych itp.
W krajach anglosaskich rozroznia sie trzy rodzaje uméw najmu powierzchni
komercyjne;j:
1. najem brutto - wynajmujacy ponosi calkowite Kkoszty utrzymania
nieruchomosci;

2. najem netto — wiekszo$¢ kosztow eksploatacyjnych ponoszona jest przez
najemcow;
3. potrgjny najem netto®® — najemca ponosi koszty ubezpieczenia, utrzymania
oraz podatki.
W Polsce praktykowane jest przerzucenie wszelkich kosztow zwigzanych
z biezacym utrzymaniem i eksploatacja obiektéw handlowych na najemcéw. Z tego tez
powodu umowa najmu lokalu uzytkowego zawiera wiele szczegolowych zapisow
regulujacych zobowigzania zaréwno wynajmujacego, jak i najemcy, takze w tym
zakresie.
W literaturze przedmiotu zwigzanej z zarzadzaniem nieruchomosciami jako
podstawowe i dodatkowe elementy umowy najmu?° wymienia sie:
1. przedmiot najmu,
rozpoczecie i okres obowigzywania umowy,
podstawowe prawa i obowiazki stron,
dodatkowe prawa i obowigzki stron,
przeznaczenie i sposob uzytkowani przedmiotu najmu,
wysoko$¢ czynszu i warunki jego platnosci,
zabezpieczenia (formalne i realne),

tryb, warunki zmiany lub rozwigzania umowy najmu,

© ® N oY p o op

dodatkowe elementy (np. dotyczace podnajmu),

10. specyfika najmu lokalu.
Niektorzy do powyzszej listy dodaja jeszcze rozszerzenie umowy najmu o sankcje
prawne ifinansowe niedotrzymania warunkéw umowy (tzw. kary umowne)
oraz podzial kosztow zwigzanych z uzytkowaniem nieruchomoscio.
Istotng role w procesie najmu lokali uzytkowych w centrum handlowym

i zawierania uméw najmu odgrywa, wspomniany juz wcze$niej, list intencyjny,

89 MLI. Zenkel, Negotiating commercial real estate leases, Fort Worth 2001, str.56

90  Wprowadzenie do zarzqdzania nieruchomosciq, red. M. Bryx, Poltext, Warszawa 2004,
S. 160-161.

ot A, Sliwinski, B. Sliwinski, Facility management, CH Beck, Warszawa 2006, s. 80.
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ujmujacy w okre$lone ramy intencje stron co do zawarcia umowy najmu na okre$lonych
warunkach. Jest on formag deklaracji stron co do checi dalszej wspodlpracy
i przystapienia do negocjowania samej juz umowy najmu w momencie jej
przygotowania i dostarczenia do najemcy. Niejednokrotnie traktuje sie go jako
rozbudowang wersje oferty, gdyz z jednej strony zawiera wszystkie istotne informacje
dotyczace przedmiotu najmu, takie jak numer lokalu, jego powierzchnia i lokalizacja,
dlugosé trwania umowy najmu, kwota czynszu i inne, z drugiej zas jego forma i jezyk sa
kompatybilne i sprzezone z umowa najmu. Dane wpisane do listu intencyjnego
stanowig podstawe przygotowania wzoru umowy najmu, ktéry bedzie przedmiotem
dalszych negocjacji. Zdarza sie, iz strony wycofuja sie z warunkéw komercyjnych
uzgodnionych i podpisanych na etapie ustalania listu intencyjnego lub tez, w sytuacjach
skrajnych, z najmu w ogole. Fakt, iz list intencyjny jest prawnie niewiazacy dla stron,
stanowi czasem pokuse, aby go podwazy¢ i zmieni¢ uzgodnione wcze$niej warunki na
etapie negocjowania i zawierania umowy najmu. Czesto ma to miejsce w przypadku
zbytniego wydluzenia procesu przejScia od wynegocjowania do podpisania listu
intencyjnego, wydluzenia sie samego procesu negocjacji umowy najmu, pojawienia sie
innego projektu lub radykalnej zmiany rynku w skali mikro lub makro, np. w zwigzku
z wahaniami koniunkturalnymi.

Jak juz wcze$niej wspomniano, oprécz umowy najmu funkcjonuje takze
przedwstepna umowa najmu, ktéra zobowigzuje strony do zawarcia umowy wlasciwej
na okreslonych warunkach i w oznaczonym czasie. W praktyce tego typu rozwigzania
wystepuja obecnie niezwykle rzadko w poréwnaniu do sytuacji z lat dziewieédziesiatych
i z poczatku pierwszej dekady XXI wieku. Wynika to z wiekszej dojrzalosci rynku
zar6bwno po stronie deweloperéw, jak i najemcé4w. Obecnie najemcy oczekuja,
iz wynajmujacy (deweloper lub inwestor) doskonale wiedza juz na etapie rozpoczecia
komercjalizacji, jak bedzie wygladal koncowy produkt w postaci centrum handlowego,
zaré6wno pod wzgledem koncepcyjnym, jak i technicznym. CzeSciej za to pojawiaja sie
omowione weze$niej warunkowe umowy najmu.

Ponizej przedstawiono strukture umowy najmu lokalu uzytkowego
w centrum handlowym.

Kazda umowa rozpoczyna sie od opisu stron, tj. wynajmujacego i najemcy. Opis
stron, zwany komparycja, znajduje sie zawsze na poczatku umowy. Wynajmujacym
jest najczeSciej w przypadku powierzchni handlowych w centrach handlowych
deweloper, ewentualnie inwestor badz tez spdlka celowa zalezna od inwestora lub
dewelopera, powolana specjalnie do obstugi danego projektu inwestycyjnego. Zaré6wno
dane wynajmujacego, jak i najemcy (zwanych w umowie ,,stronami”) musza zawierac

najwazniejsze informacje o firmie/przedsiebiorcy:
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nazwe firmy i okre$lenie rodzaju prowadzonej dzialalnosci (np. spotka
z ograniczona odpowiedzialno$cig, spétka akcyjna, osoba fizyczna
prowadzaca dzialalno$¢ gospodarcza, spotka jawna),

dokladny adres firmy,

informacje o wpisie do Krajowego Rejestru Sadowego lub wpisie do
ewidencji dzialalnosci gospodarczej,

nazwe sadu prowadzacego rejestr przedsiebiorcow lub organu prowadzacego
ewidencje dzialalnosci gospodarczej (np. Prezydent Miasta),

numer, pod ktéorym zarejestrowana jest firma w KRS lub w ewidencji
dzialalnosci gospodarczej,

wysoko$¢ kapitalu zakladowego — dotyczy spolek handlowych,

numery NIP i REGON,

imiona i nazwiska oséb, ktére beda podpisywa¢ umowe (musza byé¢ podane

w KRS lub tez wynika¢ z dokumentow rejestrowych firmy).

W dalszej czeSci preambuly wynajmujacy sklada oswiadcezenie o przyslugujacym

mu prawie do przedmiotu najmu.

Kolejnym, bardzo waznym elementem umowy najmu lokalu uzytkowego

w centrum handlowym jest cze$¢ definiujaca pojawiajace sie w dokumencie glowne

terminy umowne. Znajduja sie tu wszystkie istotne dla umowy i jej stron opisy

i wyjasnienia dotyczace dalszych cze$ci umowy. NajczeSciej s to:

opis centrum handlowego (iloé¢ kondygnacji, calkowita powierzchnia
uzytkowa, calkowita powierzchnia najmu, infrastruktura zewnetrzna
i wewnetrzna, opis terenow zielonych, wszelkie instalacje znajdujace sie
na terenie obiektu),

definicja nieruchomos$ci obejmujgca numery geodezyjne dzialek oraz numer
ksiegi wieczystej prowadzonej przez podany w niniejszym opisie sad;
niejednokrotnie w tym miejscu podawana jest powierzchnia nieruchomosci
gruntowej, na ktoérej posadowiony jest budynek centrum handlowego,
informacja o kosztach operacyjnych (eksploatacyjnych) centrum handlowego
wraz z okreSleniem ich kluczowych skladnikow i odestaniem do bardziej
szczegblowego opisu w ramach umowy najmu,

powierzchnia uzytkowa lokalu uzytkowego, oznaczajaca najczeSciej
powierzchnie mierzona w osiach $cian zewnetrznych wydzielajacych dany

lokal oraz zewnetrznej linii witryny,
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e powierzchnie wspdlne, oznaczajace czeSci centrum handlowego wewnatrz
budynku, jak réwniez na zewnatrz, oddane do wspotuzywania najemcom oraz
klientom centrum handlowego,

e zakres udzialu najemcy w kosztach eksploatacyjnych centrum handlowego
i sposob jego ustalania,

e opis prac najemcy, oznaczajacy prace wykonywane przez najemce lub jego
podwykonawcow konieczne do realizacji w celu doprowadzenia lokalu
uzytkowego do stanu wymaganego dla prowadzenia przez najemce
dziatalnoéci,

e opis przekazania lokalu uzytkowego, oznaczajacy wydanie najemcy przez
wynajmujacego lokalu, zgodnie z umowa najmu.

Kazdej umowie nalezy przyjrzeé sie w sposob holistyczny, analizujac wszystkie jej
elementy. Niedopelnienie postanowiefn umownych lub tez uchybienia formalne moga
skutkowa¢ powaznymi konsekwencjami prawnymi dla stron, wynikajacymi
z interpretacji umowy jako calosci.

Jednym z najistotniejszych komponentéw umowy jest dokladny opis

przedmiotu najmu. Musi on zawiera¢ przede wszystkim precyzyjne informacje
o powierzchni lokalu wyrazonej w m2 wynikajace zdokumentacji technicznej
powykonawczej lub tez z obmiaru dokonanego przez uprawnionego geodete.
W przypadku nowopowstajacych obiektéw lub nowowyodrebnianych lokali w centrum
handlowym, gdy brak jest jeszcze obmiaru powykonawczego, stosuje sie dopuszczalny
przedzial rozbiezno$ci pomiedzy szacowana a rzeczywistg powierzchnia najmu. Poziom
rozbiezno$ci podawany jest procentowo i waha sie pomiedzy 3% a 10%. Przedmiot
najmu powinien by¢ takze oznaczony na planie centrum handlowego stanowigcym
zalacznik do umowy najmu92.

Kolejnym elementem jest opis dozwolonej dzialalnos$ci najemcy w lokalu
uzytkowym. Ta cze$¢ umowy jest szczegélnie znaczaca z punktu widzenia procesu
wynajmu, jak i zarzadzania, gdyz pomaga utrzymac¢ i wyegzekwowaé zalozony dobor
najemcéw, czyli marek oraz dobdér oferty towarowej w okreslonej proporcji.
Rygorystyczne przestrzeganie tych zapiséw pozwala centrum handlowemu utrzymac
okre$lone pozycjonowanie w oparciu o pewno$¢ co do oferty najemcow w projekcie.
W tym miejscu w umowie moga pojawi¢ sie takze zapisy dajace najemcy przywilej
wylacznosci na prowadzenie okre$lonej dzialalno$ci w centrum handlowym lub tez
wylaczne prawo do sprzedazy okresSlonych marek lub produktow. Nalezy zauwazy¢, iz

wynajmujacy odchodza od przyznawania prawa wylacznosci najemcom. Jezeli ma to

92 Wprowadzenie do zarzqdzania nieruchomoscig, s. 161.
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w ogole miejsce, dotyczy najemcéw, ktorzy zostang uznani za kluczowych ze wzgledu na
rodzaj prowadzonej dzialalnoSci, na wielko§¢ zajmowanej powierzchni lub tez
niszowych charakter oferty. Wynajmujacy moze w takim zapisie albo calkowicie
wylaczy¢ mozliwo$¢ zmiany dozwolonego wykorzystania lub zastrzec, ze zmiana
sposobu wykorzystania lokalu uzytkowego wymaga kazdorazowo jego uprzedniej
pisemnej zgody, ktorej moze odméwié bez podania przyczyn.

Nastepna czeScia umowy najmu sa ustalenia dotyczace przekazania lokalu
uzytkowego. Jest on szczeg6lnie wazny ze wzgledu na fakt, ze najczeéciej wlasnie
od momentu przejecia lokalu przez najemce rozpoczyna sie bieg trwania umowy najmu.
Sam termin przekazania lokalu jest bezposrednio zwigzany zterminem zakonczenia
prac przez wynajmujacego, ktory okreSlony jest, zwlaszcza w przypadku nowo
powstajacych projektow, jako pewien przedzial czasowy. Przekazanie lokalu nastepuje
na podstawie protokolu zdawczo-odbiorczego. Zawiera on opis lokalu, a w szczego6lnosci
doprowadzonych instalacji, stanu wykonczenia lokalu oraz, co najwazniejsze,
ostatecznie okresla powierzchnie, ktorej wielko§¢ moze sie ro6zni¢ od tej podanej
wecze$niej w preambule umowy. Takze w tym dokumencie umieszcza sie spis wszelkich
ewentualnych usterek, ktore wynajmujacy bedzie zobowigzany usungé. Zasadniczo, ze
wzgledow formalnych, protokét zdawczo-odbiorczy powinien zostaé podpisany zaréwno
przez wynajmujacego, jak i najemce lub osoby upowaznione do ich reprezentacji.
Jednakze, umowy najmu czesto dopuszczaja jednostronny odbioér lokalu, w przypadku
gdy najemca uchyla sie od przejecia lokalu, mimo wyznaczenia dodatkowych terminéw
odbioru. Wynajmujacy narzuca zazwyczaj warunek, iz niezdefiniowane drobne usterki
w jego pracach, ktére nie uniemozliwia najemcy wykonczenia lokalu, nie upowazniaja
najemcy do odmowy odbioru pomieszczenia. W przypadku sporu dotyczacego
bezzasadno$ci odmoéwienia podpisania protokolu zdawczo—odbiorczego strony
zobowigzuja sie najczeSciej znalezé polubowne rozwigzanie. Duze znaczenie maja
ustalenia w zakresie sposobu okre$lenia rzeczywistej powierzchni lokalu, wykonawcy
i czasu pomiaru oraz normy wedlug ktorej zostanie on przeprowadzony. Strony maja
prawo dokonania dodatkowego pomiaru lokalu w sytuacji, gdy jedna z nich nie zgadza
sie z obmiarem dokonanym wcze$niej. Coraz czeSciej wprowadzane s3 przez
wynajmujacych ograniczenia czasu, w jakim najemca ma prawo podwazy¢ zasadno$é
obmiaru i dokonac jego weryfikacji. Najczesciej po uplywie okresu podanego w umowie
najemca, nawet jeS§li dokona na swoj koszt stosownych obmiarow i wykaze
nieprawidlowo$ci, nie ma prawa dochodzenia jakichkolwiek roszczen ze strony
wynajmujacego.

Kolejnym elementem umowy jest opis prac najemcy w lokalu uzytkowym.
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Najemca jest zobowigzany do przeprowadzenia rob6t majacych na celu dostosowanie
lokalu do prowadzonej w nim w przyszlo$ci dzialalnoSci. Powinien w tym celu
przygotowa¢ projekt prac w lokalu oraz opis ich zakresu, a nastepnie przedstawié¢
te dokumenty do akceptacji. W przypadku nowo powstajacych projektow, ze wzgledu
narozmiar przedsiewziecia oraz na konieczno$¢ terminowego otwarcia wszystkich
sklepow jednocze$nie, szczegbdlnie wazng role odgrywa skoordynowanie terminow
i odbioréw pracy wykonczeniowych dokonywanych przez najemcéw w poszczeg6lnych
lokalach uzytkowych. Dlatego tez niejednokrotnie wynajmujacy, w celu unikniecia
w przyszlo$ci jakichkolwiek problemoéw z odbiorami lokali przez odpowiednie stuzby,

a takze ze sprawnym funkcjonowaniem wszystkich instalacji jako calo$ci oraz
z uzyskaniem pozwolenia na uzytkowanie calego centrum, zastrzega w umowie,
iz w celu przygotowania pomieszczenia do uzytkowania i prowadzenia dzialalno$ci
najemca wykona wszelkie prace budowlane oraz adaptacje, przerébki lub dekoracje
wnetrza pomieszczenia. Prace te musza byé zgodne z zatwierdzona przez
wynajmujacego dokumentacja wykonawcza, pozwoleniem budowlanym oraz wszelkimi
majacymi zastosowanie wymogami prawymi. Na najemcy ciazy zazwyczaj obowigzek
terminowego, szczegdlowo okreSlonego, dostarczenia wynajmujacemu do akceptacji
planu koncepcyjnego oraz projektow architektonicznych prac najemcy, okreslajacych
wszelkie prace mechaniczne, elektryczne i inzynieryjne, uklad wnetrza dla celow
ewakuacji oraz dalsze wymagania wyszczego6lnione w instrukeji kryteriow projektowych
inwestycji. Najemca musi takze dostarczy¢ projekty elewacji lub witryny i detali frontéw
sklepéw, w tym wszelkich stalych oznakowan na zewnatrz pomieszczenia, na przyklad,
znakow firmowych. Czesto wymaganym sg takze zdjecia istniejacych sklepéw najemcy
wraz z ich adresami. Obowigzkowa jest takze specyfikacja materialow, ktore zostana
wykorzystane w pracach wykonczeniowych, harmonogram prowadzenia prac
wykonczeniowych i wyposazeniowych w zakresie prac najemcy. Najemca zobowigzany
jest do przekazania szczegélowych informacji dotyczacych wykonawcoéw najemcy
odpowiedzialnych za przeprowadzenie i zakonczenie prac najemcy, a w szczegdlnosci
za wszelkie kwestie dotyczace ubezpieczenia prac najemcy zapewniane przez
te podmioty. Wynajmujacy moze zazada¢ dodatkowo wszelkich innych rysunkoéw,
specyfikacji, wyliczen i informacji, ktére beda konieczne dla spelnienia wymagan
wynajmujacego i architekta wynajmujacego. Jezeli najemca nie dostarczy
w wyznaczonym terminie dokumentacji, wynajmujacy moze zazwyczaj rozwigzac
umowe z okreslonym w umowie pisemnym wypowiedzeniem oraz, o ile specyfikuje to
umowa najmu, zada¢ od najemcy powigzanych z taka sytuacja kar umownych.
W przypadku dostarczenia dokumentacji w terminie, lecz braku akceptacji w zwigzku

z uchyleniami merytorycznymi najemcy zazwyczaj przystluguje okreSlony termin na
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wprowadzenie wymaganych poprawek i ponowne dostarczenie jej wynajmujacemu.
NajczeSciej takze na najemcy cigzy obowigzek uzyskania pozwolenia na uzytkowanie
wynajmowanego przez siebie lokalu.

Istotna czeScia umowy najmu lokalu uzytkowego w centrum handlowym sa takze
punkty dotyczace zakresu praw i obowigzkéw zaréwno najemcy, jak
i wynajmujacego. Zasada swobody uméw pozwala na dowolne ksztaltowanie praw
i obowigzkéw stron zawartych w umowach najmu lokali uzytkowych9. Umowa najmu
lokalu uzytkowego w centrum handlowym jest umowa kompleksowa zawierajaca nie
tylko zobowigzanie wynajmujacego do wydania najemcy lokalu, ale rowniez szereg
innych obowigzkow, ktore cigza na kazdej ze strond4.

Do najczeSciej wymienianych w umowach obowigazkéw najemcy nalezg
m.in. uzytkowanie lokalu w sposoéb zgodny z przeznaczeniem, terminowe uiszczanie
czynszu i innych naleznych oplat, ustanowienie wymaganych zabezpieczeni wykonania
umowy najmu, przeprowadzanie we wlasnym zakresie i na wilasny koszt biezacych
napraw, utrzymywanie lokalu w czystoSci, zabezpieczenie przepustowosci drog
ewakuacyjnych oraz zwrot przedmiotu najmu po zakonczeniu trwania umowy w stanie
niepogorszonym z uwzglednianiem normalnego zuzycia.

Wséréd praw najemcy przewaznie wymieniane sg: prawo do niezakloconego
dostepu do lokalu oraz niezakloconego uzytkowania lokalu i prowadzenia w nim
dzialalnoSci, reklame wlasnej dzialalnoSci w lokalu (na $cianach wewnetrznych
i witrynach). O ile umowa tego wyraznie nie zabrania, najemca moze podnajmowac
calo$¢ lub cze$é lokalu, najczeSciej za wezesniejsza, niewstrzymana bezzasadnie zgoda
wynajmujacego.

Do najczesciej podawanych obowigzkéw wynajmujacego wzgledem najemcy
naleza: wydanie przedmiotu najmu najemcy w stanie przydatnym do umoéwionego
uzytku, wykonywanie remontéw centrum w okre§lonym w umowie zakresie,
udostepnienie dojazdu do nieruchomosci, udostepnienie parkingéw w okreslonej ilo$ci
dla klientoéw centrum, utrzymanie czystoSci na powierzchniach wspdlnych, zapewnienie
ochrony na powierzchniach wspolnych, zapewnienie promocji i marketingu centrum
w okre§lonym w umowie zakresie.

Wynajmujacy ma zazwyczaj prawo do pobierania czynszu i oplat
dodatkowych, dokonywania inspekeji lokalu po uprzednim powiadomieniu najemcy,
wypowiedzenia umowy bez zachowania terminu wypowiedzenia, jezeli najemca narusza

istotne postanowienia umowy (np. uzywa lokal niezgodnie z jego przeznaczeniem lub

93 Ibidem, s. 162.

94 Shopping Centre Management, op. cit., s. 58—59.
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zwleka zzaplata czynszu za co najmniej dwa pelne okresy platnosci), wyboru
zatrzymania ulepszen poczynionych w lokalu przez najemce lub zadania przywrdcenia
stanu poprzedniego.

Kolejnym istotnym punktem umowy s3a ubezpiecznia. Umowa okresla
ich zakres zaré6wno ze strony najemcy, jak i wynajmujacego. Obowigzek ubezpieczenia
przedmiotu najmu spoczywa na wynajmujacym. Jest on zobowigzany do wykupienia
standardowego ubezpieczenia od ognia, nieszcze$liwych wypadkoéw, ktore obejmuja
caly obiekt handlowy oraz wszelkiego rodzaju inne urzadzenia i budynki znajdujace sie
na terenie nieruchomosci. Najemca jest zobowigzany do utrzymywania na swoj koszt,
ubezpieczenia calego mienia, w tym wyposazenia lokalu, od ognia, nieszcze$liwych
wypadkow, kradziezy, od odpowiedzialnoséci z tytulu uszkodzenia ciala, Smierci lub
innej szkody, za ktoére najemca jest odpowiedzialny. Ponadto wynajmujacy wymaga od
najemcy zawarcia i utrzymywania przez okres prac najemcy w lokalu umowy
ubezpieczenia od odpowiedzialno$ci cywilnej za szkody na osobach imieniu, ktore
wigza sie z ryzykiem zwigzanym z realizacja tychze pracos. Coraz czeSciej spotyka sie
takze ubezpieczenia, po stronie wynajmujacego, od utraty czynszu, za$§ po stronie
najemcy, od utraty zysku w zwigzku z przerwa w prowadzonej dzialalnoSci.
Wynajmujgcy ogranicza swoje ryzyko, nakladajgc na najemce obowigzek umieszczenia
w polisach ubezpieczeniowych postanowienia, ktore odbierze towarzystwu
ubezpieczeniowemu prawo subrogacji roszczen lub wymagania ich spelnienia na innej
podstawie od wynajmujacego lub ktoregokolwiek sposréd jego cesjonariuszy,
podnajemcow, agentow, gosci lub pracownikéw, w zwigzku z uszkodzeniem lub
zniszczeniem nieruchomos$ei, powstalym na skutek pozaru lub innego zdarzenia,
niezaleznie od tego, czy takie zdarzenie bylo wynikiem dzialania lub zaniechania wyzej
wymienionych oséb lub kogokolwiek, za kogo te osoby moga ponosi¢ odpowiedzialno$¢.

Kluczowym elementem umowy najmu s3 ustalenia dotyczace czynszu.
W umowach najmu dla powierzchni w centrach handlowych wyodrebnia sie tzw. czynsz
podstawowy oraz czynsz od obrotu. Szczegblowo ustalane sg nie tylko kwoty lub
procentowe wartoSci, ale takze terminy dokonywania platnoSci nalezno$ci z tytulu
czynszu. Okresla sie takze warunki i terminy indeksacji wysoko$ci czynszu
podstawowego i czestotliwosci naliczania czynszu od obrotu.

Wysokos$¢é stawek czynszu podstawowego jest okreSlana w trakcie
negocjacji. Czynniki wplywajace na nia zostaly omoéwione wceze$niej, w pkt. 3.4.
niniejszego rozdzialu. Uzycie nazwy ,czynsz podstawowy” wskazuje, ze oprocz niego

najemca bedzie placit ,czynsz dodatkowy”, ktéorym jest opisany ponizej czynsz

95 Wprowadzenie do zarzqdzania nieruchomoscig, s. 166.
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od obrotu uzyskanego w lokalu bedacym przedmiotem najmu%. Za opdZnienie
w zaplacie czynszu wynajmujacemu przyshuguja odsetki ustawowe. Czynsz podstawowy
podlega indeksacji dokonywanej zazwyczaj corocznie, istnieje jednakze na rynku grono
wynajmujacych, ktérzy negocjujac z najemcami np. roztozenie indeksacji na dwa okresy
rocznie, podnosza dodatkowo warto$¢ centrum zgodnie z zasadga procentu skladanego.
Indeksacja, zgodnie ze wskaZnikiem wzrostu cen towaréw i uslug publikowanym
przez Glowny Urzad Statystyczny, jest coraz czeSciej, ze wzgledu na podawanie wartos$ci
czynszu w euro (platno§é w rownowartosci w zlotych), zamieniana na poréwnywalny
wskaznik publikowany przez Eurostat?”, pod nazwa HICP9%. Indeksacja zapewnia
wynajmujacemu utrzymanie realnego dochodu na zalozonym poziomie i zmniejsza jego
ryzyko dzialania. Strony moga roéwniez wyznaczyé w umowie minimalng wysokoé¢
wskaznika indeksacji. Coraz cze$ciej w umowach pojawia sie zapis moOwigcy
o ewentualno$ci zmiany waluty obowiazujacej w Polsce ze zlotego na euro. Nalezy
zauwazy¢, iz w praktyce rynkowej zdarza sie, iz wynajmujacy przyznaje grupie tzw.
kluczowych najemcow (anchor tenants) preferencyjne warunki w postaci procentowego
zmniejszenia naliczanej indeksacji, zawieszenia indeksacji w czasie lub tez ustalenia
maksymalnego limitu wysokosci jej naliczania.

Czynsz od obrotu netto jest powszechnie stosowang praktyka w najmie lokali
uzytkowych ~w  centrach handlowych. Stanowi on dodatkowg Kkorzysc¢
dla wynajmujacego, ktory chce partycypowa¢ w sukcesie najemcy jako cze$ciowy
sprawca i benificjent dobrze dzialajacego centrum, w ktérym obroty najemcéw
sq wysokie. Czynsz od obrotu to wskaznik procentowy i kazdorazowo negocjowany,
a jego wysoko$¢ uzalezniona jest od branzy najemcy i stosowanych przez niego marz na
towary lub uslugi. Definicja czynszu od obrotu wskazuje najczeSciej nastepujace
elementy:

e definicje elementéw liczonych do obrotéw osigganych przez najemce
ze sprzedazy w lokalu (wszelkie sprzedane w lokalu produkty badz ushugi),

e wysoko$¢ wskaznika, tj. okreélenie procentu od obrotéw bedacych podstawag
wyliczania naleznego czynszu od obrotow,

¢ metode raportowania wysokoSci obrotu i jej czestotliwosé,

e metode weryfikacji obrotu najemcy przez wynajmujacego,

e terminy rozliczania czynszu od obrotu (zazwyczaj sa pOlroczne lub roczne,

niektérzy wynajmujacy stosuja rozliczenia miesieczne),

96 Shopping Center Leasing, ICSC, New York 2000, s. 129.
97 Urzad Statystyczny Wspoélnot Europejskich w Luksemburgu.

98 Harmonised Indicis of Consumer Prices - wskaznik wzrostu Cen Towaréw Konsumpcyjnych,
publikowany zaréwno dla krajow UE, jak i dla krajow strefy euro.
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e terminy platno$ci naleznego czynszu od obrotu.

Czynsz od obrotu jest naliczany jako ro6znica pomiedzy zdefiniowanym
osiagnietym poziomem obrotu wyznaczonym w oparciu o wynegocjowana stawke
procentowa a nalezna wysokoScia czynszu podstawowego. Ciekawym faktem,
oddajacym ducha czasu i zmiany w kanalach dystrybucji towarow, jest coraz czesciej
wysuwane przez najemcOw zadanie wykluczenia z definicji obrotéw towarow
sprzedanych przez Internet, a jedynie odbieranych w lokalu w centrum handlowym.

Oprocz czynszu podstawowego oraz czynszu od obrotu, o ile bedzie nalezny,
najemca zobowiazany jest takze do ponoszenia kosztéw wynikajacych ze zuzycia
mediow w lokalu, kosztow udzialu najemcy w kosztach eksploatacyjnych centrum
handlowego oraz oplaty marketingowej. Charakterystyczna cecha tych kosztow jest
obowigzek ich ponoszenia przez najemce juz od dnia przejecia lokalu
od wynajmujacego. O ile najemca moze otrzymaé od wynajmujacego zwolnienie
z placenia czynszu podstawowego przez pewien okres (np. na czas wykonywania prac
najemcy w lokalu), to obowiazek placenia kosztow zwyczajowo nie podlega
negocjacjom. Koszty wynikajace ze zuzycia mediow w lokalu sg zazwyczaj
trudne do oszacowania przed rozpoczeciem najmu. Ich wysoko$¢ jest rozna
i indywidualna dla kazdego najemcy. W zwigzku z tym sg one najczeSciej albo placone
przez najemcéw bezposrednio dostawcom mediow (o ile najemca ma indywidualnie
zawarta umowe) lub tez sg refakturowane przez zarzadce na poszczegdlnych najemcow,
po powiekszeniu kosztéw zuzycia o rozliczone na wszystkich najemcéw koszty przesytu.

Kolejna grupa kosztéow sa koszty eksploatacyjne, zwane tez inaczej kosztami
operacyjnymi centrum. S3 to naklady ponoszone na utrzymanie cze$ci wspolnych
centrum handlowego oraz zarzadzania (administrowania) obiektem, a takze podatki
i inne daniny publiczno-prawne, cze$¢ ubezpieczen nieruchomosci, w ktoérych
partycypuja wszyscy najemcy najczeSciej na zasadach proporcji w stosunku do
zajmowanej przez nich powierzchni. Zobowigzania te regulowane sa przez najemcow
w formie zaliczki na poczet faktycznie ponoszonych przez wynajmujacego kosztow
utrzymania centrum. Zaliczka rozliczana jest raz lub dwa razy w roku, a nadwyzki
kwalifikowane sa jako przedplata na poczet kosztéw poniesionych przez najemce
w nastepnym okresie rozliczeniowym lub tez podlegaja zwrotowi na rzecz najemcy,
zaleznie od zapisOw umowy.

Na podstawie analiz uméw najmu mozna stwierdzi¢, iz baze Kkosztow
eksploatacyjnych poniesionych na potrzeby zaréwno poszczegblnych lokali uzytkowych

ogolem, jak i powierzchni wspoélnych w centrum handlowym, stanowia:

99 Shopping Centre Leasing, s. 131.
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1. media, m.in. energia elektryczna (np. dla potrzeb oSwietlenia wewnetrznego
i zewnetrznego) zuzyta w czeSciach wspdlnych; woda, S$Scieki sanitarne
i deszczowe; ogrzewanie i chlodzenie cze$ci wspolnych; telefony i inne ustugi
telekomunikacyjne zwiazane z obstuga czes$ci wspdlnych;

2. wywoz nieczystosci z powierzchni wspolnych;

3. sprzatanie powierzchni wspélnych centrum, ktére obejmuje sprzatanie
na zewnatrz (utrzymywanie w czystos$ci: ulic, drég dojazdowych, stref
shuzbowych, $ciezek i parkingéw, oznakowania pionowego i poziomego w tym
wszelkich tablic informacyjnych i elementéw reklamowych oraz pranie flag,
oprdznianie imycie koszy na $mieci, dodatkowe sprzatanie po imprezach
promocyjnych, utrzymywanie w czysto$ci elewacji centrum handlowego,
awaryjne porzadki, dodatkowe sprzatanie zimowe (odSniezanie, odladzanie
parkingu oraz ciagdéw pieszych, stracanie sopli, pryzmowanie $niegu, wywoz
nadmiaru $niegu) oraz sprzatanie wewnatrz centrum handlowego (utrzymywanie
w czystos$ci wszystkich powierzchni wspélnych centrum - $cian, podlog, sufitow,
drzwi, szyb i okien (poza szybami witryn i §cianami frontowymi sklepow), wejsé,
sal, korytarzy, schodéw, wind, biur, magazynoéw, toalet i innych miejsc wspolnie
uzytkowanych oraz pomieszczen socjalnych dla potrzeb pracownikéw najemcy.
Do kosztow sprzatania zalicza sie tez zakup i instalacje Srodkdéw, materiatow,
narzedzi iurzadzen do utrzymania czystosci (m.in. mydla w plynie, recznikow
papierowych, suszarek do rak, papieru toaletowego, workéw na $mieci, srodkow
czyszczacych, dezynfekujacych izapachowych, szczotek, mopow), dzierzawe
narzedzi i urzadzen ulatwiajacych utrzymanie czystoSci (np. mat wejSciowych
zbierajacych wilgo¢ i brud), wywdz i utylizacje odpaddéw, Smieci i zanieczyszczen
z powierzchni wspo6lnych centrum (wywoz i utylizacje odpadéw gromadzonych
w kontenerach, jak i odpadéw wielkogabarytowych, dzierzawe wszelkich
pojemnikéw na odpady i Smieci, urzadzen stuzacych do gromadzenia, zgniatania
i przerobu odpadéw stalych, wywoz i utylizacje odpadoéw szkodliwych
i niebezpiecznych, oproznianie separatorow odpadéw ropopochodnych
i osadnikéw blota i thuszezow podcezyszezajacych Scieki oraz wywdz i utylizacje
osadow, wprowadzanie zanieczyszczen do Srodowiska, zwalczanie insektow
i gryzoni w pomieszczeniach powierzchni wspoélnych centrum);

4. prowadzenie prac ogrodniczych obejmujacych utrzymanie w nalezytym stanie
powierzchni zagospodarowanych ogrodniczo, odnawianie stanu roélin i drzew,
podlewanie ro$lin i drzew, nawozenie i uzupehlianie ziemi ogrodniczej, zakup
i wymiana elementéw malej architektury ogrodowej (m.in.donice, gazony,

kwietniki, oczka wodne etc.);
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5. zarzadzanie, administracja oraz biezace utrzymanie centrum handlowego, w tym
administracja budynku oraz zarzadzanie rozliczeniami (m.in. koszty firmy
zarzadzajacej, obslugi ksiegowej itp.), koszty utrzymania systemu liczenia
klientow odwiedzajacych centrum handlowe, koszty zarzadzania parkingiem,

w tym zapewnienia obshlugi systemu parkingowego; koszty obslugi prawnej
wylacznie w zakresie dotyczacym obstlugi zarzadczej z wylaczeniem obstugi
prawnej procesu najmu ;

6. utrzymanie wlasciwego stanu technicznego obiektu oraz czeSci wspdlnych
pomieszczen i urzadzen poprzez konserwacje, modernizacje oraz prowadzenie
koniecznych remontéw i napraw wszystkich elementéw budowlanych konstrukeji
centrum (fundamenty, podbudowy, stupy, belki, Sciany, dZwigary), urzadzen
i wyposazenia, elementéw wykonczeniowych, dachéw i zadaszen, drzwi
wejsciowych i ewakuacyjnych, pasazy (w tym informacji wizualnej), parkingow
(w tym oznakowania poziomego i pionowego), drég dojazdowych wewnetrznych,
powierzchni przeznaczonych do rozladunku, wszystkich instalacji centrum
lacznie ze sprzetem pomiarowym (licznikami zuzycia), a w szczegdlnoSci
wodociagowej, gazowej, elektrycznej i oSwietleniowej, w tym wymiany Zrodel
Swiatla (zarowek, $wietlowek itp.) oraz konserwacji i naprawy wyposazenia stacji
trafo, telefonicznej i teleinformatycznej, kanalizacji sanitarnej, deszczowej
i technologicznej (oczyszczanie rur odplywowych, rynien dachowych,
odwadniajacych i spustowych, studzienek kanalizacyjnych i kratek odptywowych,
separatorow zanieczyszczen ropopochodnych itp.), domofonowej
i przywolawczej, telewizji przemystowej, instalacji i urzadzen przeciwpozarowych
(gasnic w strefach wspélnych wewnatrz i na zewnatrz budynku, instalacji
tryskaczowej, sygnalizatorbw ognia i dymu (SAP), hydrantéw Sciennych
i skrzynek na weze, urzadzen oddymiajacych, instalacji odgromowej, monitoringu
ppoz.), instalacji klimatyzacyjnej, ogrzewania iwentylacyjnej (okresowego
czyszczenia, badania wydajnos$ci systeméw wentylacyjnych, wymiany elementow
eksploatacyjnych), rosnace oplaty zwigzane z koniecznymi badaniami wody oraz
Sciekdbw  sanitarnych, zwiekszenie  kosztdbw  robocizny i materialow
wykorzystywanych do biezacego utrzymania i eksploatacji powierzchni
wspoélnych centrum oraz dostawa, konserwacja, naprawa wszystkich maszyn do
utrzymania czystoSci, kombinezondéw roboczych 1 sprzetu osobistego,
konserwacja, naprawa i w razie konieczno$ci wymiana koszy i konteneréow
na Smieci, zakup narzedzi i urzadzen wspomagajacych Kkontrole stanu

technicznego infrastruktury centrum handlowego;
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7. zabezpieczenie i dozor obiektu poprzez zapewnienie profesjonalnej ochrony

10.

powierzchni wspdlnych centrum handlowego (zapewnienie personelu ochrony,
utrzymanie porzadku i patrolowania miejsc wspolnie uzytkowanych, zapewnienie
personelowi munduréw i kombinezonéw roboczych itp., korzystanie z ushug grup
interwencyjnych, dostawa, konserwacja, naprawa iodnowa sieci telewizji
przemystowej, odbiornikéw i monitoréw, alarméw ppoz., systemow
bezpieczenstwa, sluzbowych telefonéw oraz radiotelefonéw, sprzetu
rejestrujacego, korzystanie z uslug transmisji sygnalow do strazy pozarnej,
policji, zapewnienie pomieszczenia ochrony oraz pokoi stuzbowych dla personelu
wraz ze wszelkimi instalacjami, sprzetem i wyposazeniem, wykorzystywanie
dodatkowych elementoéw poprawiajacych skuteczno$é ochrony, np. pies obronny,
skuter, rower);

oplaty i daniny publicznoprawne, w tym podatek od nieruchomosci oraz wszelkie
inne podatki i oplaty lokalne zwigzane z istnieniem i funkcjonowaniem centrum
handlowego, oplaty z tytulu wieczystego uzytkowania gruntu;

ubezpieczenie projektu, w tym ubezpieczenie od calkowitej lub czesciowej utraty
lub zniszczenia centrum handlowego, np. drdg, stref uzytkowania, parkingow,
zpowodu pozaru, wybuchu, burzy, szkdd spowodowanych przez samoloty,
zamieszki i od innego ryzyka. w tym kosztow rozbidrki, oplaty ekspertow, oraz od
ryzyka dzialania stron trzecich, w tym takze utraty czynszu, od Smierci
lub zranienia personelu zatrudnionego przez wynajmujacego na terenie centrum,
od $mierci lub zranienia kupujacych odwiedzajacych centrum handlowe,
ewentualnie takze innych ubezpieczen lezacych w interesie calego centrum;

inne oplaty, np. z tytulu przygotowania operatow i opracowan dotyczacych
eksploatacji centrum handlowego, przygotowanych jako wymagane na podstawie
decyzji stosownych urzedéw i sluzb (np. badanie natezenia poziomu hatasu

w strefie dostaw, operaty wodno-prawne etc);

11. inne uzasadnione koszty ponoszone w zwiazku z zarzadzaniem centrum

handlowym.

Jak zaznaczono powyzej, koszty eksploatacyjne moga nie by¢ rozliczane

rOwnomiernie pomiedzy wszystkich najemcow w centrum. Podczas analizy uméw

najmu zauwazono funkcjonowanie wylaczen niektérych najemcéw z calkowitej puli

rozliczenia kosztow eksploatacyjnych lub tez funkcjonowanie ryczaltéw w odniesieniu

do wybranych najemcow. Dotyczy to glownie najemcéw kluczowych takich jak

hipermarkety, supermarkety, a takze inni najemcy wielkopowierzchniowi.

Nalezy zauwazy¢, iz powyzszy, dokladny zakres kosztow eksploatacyjnych daje
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w duzej mierze obraz prac obejmujacych facility i property management w ramach
centrum handlowego. Elementy, ktore stanowia przedmiot kosztéow eksploatacyjnych,
sa w praktyce glownymi obszarami dziatlan operacyjnych zarzadcy centrum handlowego
i podleglych mu stuzb.

Kolejnym elementem zaliczanym do kosztow dodatkowych jest oplata
marketingowa funkcjonujgca zazwyczaj dwojako: jako cze$¢  kosztow
eksploatacyjnych albo jako samodzielna pozycja. W pierwszym przypadku jest ona
pobierana i rozliczana na tych samych warunkach co koszty eksploatacyjne centrum
handlowego. Gdy stanowi samodzielna pozycje, najczeSciej nie jest rozliczna, lecz
indeksowana wskaznikiem adekwatnym do waluty, w jakiej sie ja wyraza. Z obserwacji
rynku wynika, ze w wielu centrach handlowych zarzadca w imieniu wynajmujacego
przedstawia najemcom dokladne rozliczenie oplaty marketingowej wraz
ze wskazaniem, jakie dzialania zostaly zrealizowane w ramach powyzszej oplaty oraz
jakie przyniosly konkretne korzysci dla centrum i jego najemcoéw. Tego rodzaju
spotkania maja najczeSciej miejsce raz do roku, w ramach jednoczesnego
przedstawiania realizacji budzetu marketingowego i nowych planéw marketingowych
na kolejnych okres czasu.

Znaczacym skladnikiem umowy najmu lokalu uzytkowego w centrum
handlowym jest okre§lenie czasu jej trwania. Data rozpoczecia trwania umowy
najmu moze pokrywac sie z datg jej podpisania lub moze by¢ w umowie wyznaczona.
Zazwyczaj umowy najmu lokali w centrach handlowych podpisywane sa na okres pieciu
lat. Najemcy chetnie zawieraliby umowy dwukrotnie dluzsze ze wzgledu na trwajacy
dziesiet lat czas amortyzacji wiekszoSci nakladow zwiazanych z wykonczeniem lokalu.
Okres piecioletni jest jednak korzystniejszy w przypadku obawy najemcy co do sukcesu
projektu, za§ wynajmujacemu daje mozliwo$é¢ czestszego uaktualniania centrum pod
wzgledem doboru najemcoéw i dopasowania oferty do zmieniajacych sie oczekiwan
rynku i klientow centrum handlowego. Tylko w przypadku duzych najemcow lub
najemcow, ktérzy ponosza wyjatkowo wysokie koszty adaptacji lokalu, umowy
podpisywane sa na okres 10 lat lub, zgodnie z nowelizacja kodeksu cywilnego, na okres
do 30 lat. W przypadku krotszych okreséw najmu, strony moga réwniez zawrze¢ w tym
punkcie umowy najmu opcje przedluzenia jej czasu trwania o kolejny taki sam lub inny
okres'©o, Nie praktykuje sie natomiast podpisywania uméw na czas nieoznaczony.
Wynika to gtownie z faktu, iz tego rodzaju umowy sg trudne do wyceny, w przypadku
szacowania ich wartoSci np. na potrzeby sprzedazy inwestorow lub zabezpieczen dla

bankéw. Z racji mozliwosci szybkiego wypowiedzenia przez najemcow i wysokiego

100 Shopping Centre Leasing, s. 128.
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ryzyka pustostandw wyceniane sg one nizej niz projekty o standardowej dlugo$ci umow.
Centra handlowe bazujace na umowach na czas nieokreSlony nie sa traktowane na
rynku nieruchomo$ci komercyjnych jako produkty instytucjonalne i je$li stanowia
przedmiot obrotu, wyceniane sa przy duzo wyzszych stopach kapitalizacji niz projekty,
ktorymi sa zainteresowani inwestorzy instytucjonalni. Umowa zawarta na czas
oznaczony chroni najemce przed checia jej wypowiedzenia przez wynajmujacego'ot.
Moze on to uczyni¢ tylko w sytuacjach Scisle okreslonych w umowie, ktére zostana
opisane w dalszej czeSci niniejszego podrozdzialu. W odwrotnej relacji, umowa na czas
oznaczony chroni wynajmujacego przed checia jej wczeSniejszego rozwigzania ze strony
najemcy, co z kolei przeklada sie m.in. na efektywno$¢ poniesionych kosztow
zwigzanych z pozyskaniem takiego najemcy, ogranicza ryzyko pustostanow
i zmniejszenia dochodéw z nieruchomosci. W przypadku sprzedazy przedmiotowej
nieruchomosci, ze wzgledu na potencjalnie dookre$long w dluzszym okresie czasu
pewnos$¢ dochodéw generowanych z czynszu placonego przez okreSlonego najemce,
tego rodzaju umowa daje wynajmujagcemu szanse na uzyskanie wyzszej ceny,
w zwiazku z wyzsza wycena warto$ci takiego projektu.

Kolejnym, bardzo istotnym z punktu widzenia zabezpieczenia interesow
wynajmujacego elementem umowy najmu s zabezpieczenia wykonania umowy
najmu. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy:

1) zabezpieczenia realne,
2) zabezpieczenia formalne.

Zabezpieczenia realne gwarantuja zaspokojenie roszczen wynajmujacego. Zalicza
sie do nich blokady $rodkéw pienieznych na rachunkach bankowych, depozyty
pieniezne i gwarancje ubezpieczeniowe oraz gwarancje bankowe.

Druga grupa zabezpieczen przyspiesza proces dochodzenia roszczen
wynajmujacego przed sadem. Zabezpieczenia formalne to: weksle, zastaw ustawowy
oraz poddanie sie rygorowi egzekucji zgodnie z artykulem 777 § 4 kodeksu
postepowania cywilnego©2,

Prawidlowo sporzadzona umowa najmu zawiera takze regulacje dotyczace
prawa odstapienia od niej. Gwarantuja one stronom mozliwo$¢ odstapienia
od umowy w szczego6lnych, jasno zdefiniowanych sytuacjach. Zapisy tego typu pojawiaja
sie najczesciej w przypadku komercjalizacji na bardzo wezesnym etapie inwestycyjnym,
np. wtedy, gdy nie ma jeszcze pozwolenia na budowe i termin realizacji inwestycji jest

niepewny, lub tez w przypadku rewynajmu, gdy wynajmujacy zabezpiecza sobie ciaglo$c

101 . Maczynska, M. Prystupa, K. Rygiel, Ile jest warta nieruchomo$é?, Poltext, Warszawa 2005, s. 90.

102 Szerzej na ten temat w Wprowadzenie do zarzqdzania nieruchomosciq, red. M. Bryx, Poltext,
Warszawa 2004, str. 164.
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przychodéw, zawigzujac nowa umowe z nowym najemca zanim wygasnie lub zostanie
rozwigzana stara umowa, w sytuacji, gdy moment ten lub cale zdarzenie nie jest pewne.
W takich okoliczno$ciach mozna méwi¢ o umowie warunkowej, gdzie w przypadku
niespelnienia okre$lonych przestanek strony beda mialy prawo odstgpienia od umowy
bez zadnych roszczen wobec siebie. Warto zauwazy¢, ze sytuacja ta ma najczesciej
miejsce wowczas, kiedy strony, azwlaszcza najemca, nie poniosly jeszcze zadnych
znaczacych nakladéw. NajczeSciej na tym etapie wydatki ograniczone sg do kosztow
obslugi prawnej oraz ewentualnie kosztow projektowych po stronie najemcy.
W przypadku najemcow z branzy gastronomicznej, czesto spotykane sa zapisy,
iz najemca moze zazada¢ warunku odstgpienia od umowy, gdy uruchomienie jego
dzialalnoSci w lokalu zalezne jest np. od uzyskania pozwolenia SANEPID-u lub
otrzymania koncesji na sprzedaz alkoholu, czyli pozyskania niezbednych pozwolen, na
pozyskanie ktérych wynajmujacy nie ma wplywu. Odstapienie od umowy najmu
wymaga formy pisemnej, listu poleconego lub za potwierdzeniem odbioru. Najczesciej,
prawo odstapienia reguluje sytuacje mogace nastapi¢ przed przekazaniem lokalu.
W przypadku jednak, gdyby doszlo wcze$niej do przekazania lokalu i zostaly
poczynione przez najemce naklady, najemca ma prawo do odlaczenia poczynionych
w lokalu nakladow lub zadania zwrotu ich wartoSci, z uwzglednieniem ich normalnego
zuzycia.

Waznym punktem umowy jest okre$lenie warunkow jej rozwigzania.
W umowie najmu lokalu w centrum handlowym wynajmujacy moze zapisa¢ okreslone
warunki rozwigzania umowy zawartej na czas oznaczony. Jest to szczegdlnie istotne
w przypadku zawierania umoéw na bardzo dlugi okres czasu np. maksymalny
dopuszczalny okres 30 lat, gdzie ryzyko wystapienia probleméw zaréwno ze strony
nieruchomo$ci jak i podmiotow zawierajacych umowe, zwieksza sie w czasie.
W oparciu o przeanalizowane umowy najmu lokali uzytkowych w centrach handlowych
mozna stwierdzi¢, ze do najczeSciej wymienianych warunkow naleza:

a) nieprzedstawienie przez najemce w wyznaczonym terminie zabezpieczen
platnosci,

b) zaleganie przez najemce z zaplata czynszu za co najmniej dwa pelne okresy
platnosci lub brak zaplaty kosztow eksploatacyjnych i dodatkowych na sume
rowng dwumiesiecznemu czynszowi,

c) prowadzenie przez najemce dzialalno$ci niezgodnej z umowa najmu,

d) zaprzestanie przez najemce prowadzenia okre$lonej w umowie dzialalnosci
i obstugi klientéw w lokalu,

e) dokonanie w lokalu jakichkolwiek zmian bez zgody wynajmujacego.
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W niektérych umowach pojawia sie takze jako warunek rozwigzujacy umowe

postawienie w stan likwidacji, ogloszenie upadlosci lub bankructwo jednej ze stron.
Z racji roznych interpretacji prawnych zapisow funkcjonujacych w tym zakresie,
w wiekszo$ci przypadkéw nie jest to, w Swietle obowigzujacych przepisow prawa,
warunek wystarczajacych do rozwigzania umowy najmu w odniesieniu do juz wydanych
lokali. W przypadku zaistnienia ktorego$ ze zdarzen wymienionych w pkt. (a)-(e),
wynajmujacy ma prawo do rozwigzania umowy bez zachowania okresu wypowiedzenia.
Nie jest przy tym zobowigzany do uprzedniego wyznaczania jakichkolwiek dodatkowych
terminow lub informowania najemcy o konsekwencjach dalszego niewywigzywania sie
zumowy najmu. Umowa moze tez przewidywaé¢ wyznaczenie kilkudniowego okresu
na usuniecie naruszen przez najemce.

Najemcy przystuguje prawo do rozwigzania umowy najmu bez zachowania
okresu wypowiedzenia, jezeli po przekazaniu lokalu wystapiag wady ukryte lokalu, ktore
uniemozliwiaja korzystanie z niego i ktérych wynajmujacy, pomimo pisemnego
wezwania, nie usunie w okre§lonym umowa terminie. Czestym zabezpieczeniem
ze strony wynajmujacego jest podanie, iz wady zostang usuniete ,w rozsadnym
terminie”, co w rzeczywisto$ci bardzo utrudnia najemcy mozliwos¢ skorzystania z tego
zapisu, nawet przy przedluzajacym sie usuwaniu wad.

Obu stronom umowy przystuguje prawo do rozwigzania umowy najmu bez
zachowania okresu wypowiedzenia w przypadku zniszczenia caloéci obiektu lub jego
znaczacej czesci. Takze w sytuacji zamkniecia centrum handlowego dla klientéw na
skutek dzialania sity wyzszej, co skutkuje brakiem mozliwosci prowadzenia dzialalno$ci
handlowej w lokalu lub tez utrudnia znacznie dostep do lokalu, strony moga rozwiazaé
umowe. Wymaga to o$wiadczenia wynajmujacego, ze rezygnuje z odbudowy centrum
lub ze w przewidywalnym okresie centrum nie moze zosta¢ otwarte dla klientow.

Kolejnym kluczowym elementem umowy jest zwrot przedmiotu najmu.
Najemca zobowigzany jest na koniec okresu najmu lub, w przypadku wczeéniejszego
rozwigzania umowy, w ostatnim dniu jej obowiazywania, do zwrotu wynajmujacemu
wynajmowanego lokalu w stanie niepogorszonym, z uwzglednieniem zuzycia bedacego
nastepstwem prawidlowego uzytkowania. W dniu zwrotu lokalu, strony sporzadzaja
protokot zdawczo-odbiorezy lokalu. Wynajmujacy ma prawo naliczania kar umownych
za kazdy dzien opo6znienia zwrotu lokalu. Odrebnym aspektem zwigzanym ze zwrotem
przedmiotu najmu jest kwestia rozliczenia nakladéw poczynionych przez najemce
w lokalu oraz przejecie nakladéow przez wynajmujacego. NajczeSciej stosowanym
rozwigzaniem jest usuniecie nakladéw przez najemce, a w przypadku ich pozostawienia
ma to miejsce nieodplatnie na rzecz wynajmujacego. W praktyce gospodarczej zdarzaja

sie takze przypadki wyjScia przez najemce z centrum bez rozwigzania umowy.
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Towarzyszy temu najcze$ciej takze porzucenie nakladow przez najemce,
a niejednokrotnie takze pozostawienie w lokalu towaru oraz innych ruchomoéci.
W zwigzku z tym coraz czeSciej wynajmujacy wprowadzaja do umowy takze zapisy
regulujace tego rodzaju sytuacje.

Ostatni punkt umowy najmu zawiera postanowienia szczegolne, takie jak
nieujawnianie osobom trzecim jakichkolwiek informacji przekazanych sobie w zwigzku
zwykonywaniem umowy najmu, zwlaszcza informacji o tre$ci umowy, treSci
dokumentow dotyczacych nieruchomoscei, centrum handlowego i dzialalnosci najemcy,
oznaczonych jako poufne. Umieszcza sie tu réwniez zastrzezenie, ze kazda zmiana
postanowien umowy wymaga formy pisemnej pod rygorem niewaznoSci. Strony
definiuja najczeSciej takze preferowany sposodb rozstrzygania sporow w formie
polubownej. W przypadku, gdyby nie udalo sie doj$¢ do porozumienia na drodze
polubownych pertraktacji, zwyczajowo przyjmuje sie, iz sprawy beda prowadzone przez
wlasciwy sad, w okregu, ktorego wynajmujacy ma swoja siedzibe. Istotny
w postanowieniach szczegblnych jest punkt dotyczacy wszelkiej korespondencji.
Przyjmuje sie, iz korespondencja i zawiadomienia przewidziane w ramach
lub w zwigzku z umowa beda przekazywane w formie pisemnej i doreczane osobiscie
lub listem poleconym za potwierdzeniem odbioru badz przesytka kurierska na adresy
wskazane w umowie. Brak wywigzania sie z tego, moze skutkowa¢ brakiem
skutecznosci dostarczenia korespondencji.

Omawiajac gléwne elementy umowy najmu wplywajace na warto$¢ centrum
handlowego, nalezy zastanowi¢ sie nad definicja wartosci nieruchomosci, jaka
mozna zastosowa¢ w odniesieniu do centrum handlowego. Sposréd wielu metod
okres$lania warto$ci nieruchomosci w tym przypadku najbardziej adekwatna wydaje sie

by¢ interpretacja prof. Ewe Kucharska—Stasiako3, wyrazona w nastepujacym wzorze:
V=Dx1/R

gdzie:

V - warto$¢ nieruchomosci komercyjnej

D - roczny doch6d generowany przez nieruchomosé,

R- stopa kapitalizacji, odwzorowujaca poziom wszelkiego rodzaju ryzyka inwestowania.

103 Materialy konferencyjne, IV konferencja Centrum Finansowego Pulawska ,Aspekty ekonomiczne
zarzadzania nieruchomos$ciami komercyjnymi”, 9 grudnia 2008 r. Warszawa.
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Wzoér ten laczy warto$¢ nieruchomosci z generowanym lub mozliwym do
wygenerowania dochodem oraz z ryzykiem jego osiggniecia. Poziom ryzyka osiggania
dochodoéw zalezy m.in. od zarzadcy i wyznaczony jest, podobnie jak przy dochodach,
m.in. przez: doboér najemcéw, sposdb zawierania umoéw najmu, ale réwniez dbaloéé
o najemce, synchronizacje w czasie zawieranych uméw najmu, troske o poprawe stanu
technicznego i standardu uzytkowego wynajmowanych obiektéw czy o dostosowanie
funkcji obiektu do potrzeb rynku. Wiekszoé¢ elementéw wplywajacych na dochody
wynajmujacego jest powigzana z procesem najmu, azwlaszcza z ustalonym
W umowie najmu poziomem czynszu podstawowego, czynszu od obrotu, kosztow
eksploatacyjnych ponoszonych przez najemce i sposobu ich rozliczania w sposéb
ograniczajacy koszty wlasne wynajmujacego. Minimalizacja ryzyka ich osiggniecia jest
powiazana bezposrednio z procesem najmu, a zwlaszcza z samym doborem najemcow
oraz konstrukejg zawieranych uméw najmu.

Maksymalizowanie warto$ci nieruchomo$ci niekoniecznie musi oznaczac
wylacznie podnoszenie stawek czynszowych. Istnieje szereg innych metod zwiekszenia
dochodéw wynajmujacego. Jedna z nich jest wprowadzenie czynszu od obrotu
i ustalenie go na poziomie gwarantujagcym wynajmujacemu realne przychody z tego
tytulu. Samo wprowadzenie czynszu od obrotu moze jednak nie gwarantowac
wynajmujacemu przychodow w przypadku rozliczania ich w okresach rocznych.
Sezonowos$¢ sprzedazy powigzana u wiekszo$ci najemcéw z charakterem oferty oraz
typowymi okresami wzmozonej sprzedazy, takimi jak np. okres przed Bozym
Narodzeniem, sprawia, iz wielu najemcoéw osigga bardzo wysokie obroty zaledwie kilka
razy w roku, a tym samym caloroczna sprzedaz moze by¢ na poziomie
niegwarantujagcym platnos$ci czynszu od obrotu. Dlatego tez wynajmujacy moga
wprowadzaé kwartalne lub tez comiesieczne rozliczenia czynszu od obrotu, zwiekszajgc
tym samym prawdopodobienstwo uzyskania dodatkowych dochodow.

Podobnie rzecz sie ma z kosztami eksploatacyjnymi i sposobem ich rozliczania
oraz wprowadzeniem osobnej oplaty marketingowej. W przypadku, gdy wynajmujacy
zastosuje system rozliczania kosztow eksploatacyjnych np. proporcjonalnie
do wynajmowanej powierzchni i uda mu sie obja¢ jednakowym sposobem rozliczania
wszystkich najemcow w centrum handlowym, bez konieczno$ci zagwarantowania
niektéorym najemcom wylaczeniami lub zwolnieniami z czeSci lub calo$ci platnosci
w/w kosztow, nie wystapia koszty, ktére musialyby zosta¢ pokryte przez wlasciciela jako
roznica pomiedzy realnymi wydatkami na utrzymanie nieruchomosci a partycypacja
w nich najemcéw. Zagwarantowanie w umowie przez wynajmujacego mozliwosci

corocznego rozliczania calo$ci kosztow zgodnie z ich faktyczna wartos$cia zmniejsza
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ryzyko powstania kosztéw wlasnych wlasciciela zwigzanych 2z utrzymaniem
nieruchomogci, a tym samym zmniejszenia realnych dochodéw z nieruchomosci.

Istotnym elementem zwigzanym ze wzrostem wartoSci nieruchomosci lub tez
utrzymaniem jej realnej warto$ci jest indeksacja, inaczej waloryzacja, stawek
czynszowych oraz ewentualnie, w przodku braku corocznego rozliczania kosztow
eksploatacyjnych, takze tych stawek oraz oplat marketingowych. Standardem na rynku
jest coroczna indeksacja wskaznikiem HICP, jesli czynsz jest wyrazony w euro lub tez
wskaznikiem wzrostu cen towardw i uslug publikowanych przez GUS, jeSli czynsz jest
wyrazony w zlotych polskich. W odniesieniu do kosztéow eksploatacyjnych i oplat
marketingowych najczesciej stosowanym jest wskaznik wzrostu cen towarow i ustug
publikowany przez GUS. W zwiazku z tym, ze koszty eksploatacyjne s3 ponoszone
w zlotych polskich, takze w umowach najmu s3 one najczeSciej wyrazane w zlotych
polskich. Po przeanalizowaniu umoéw najmu mozna stwierdzié, iz czeS¢ wynajmujacych
zwieksza realno$¢ dochodéw, indeksujac czynsz bazowy na zasadzie skladanej, dwa razy
do roku.

Bardzo waznym skladnikiem umowy najmu wplywajacym na warto$c
nieruchomoéci sg koszty eksploatacyjne oraz sposob ich rozliczania.
Na zamieszczonym ponizej wykresie przedstawiono rézne ujecia i sposoby spojrzenia

na podziat kosztéw eksploatacyjnych w centrum handlowym.

Koszty eksploatacyjne centrum handlowego

zalezne od niezalezne od
wiaSciciela wiasciciela

Wykres 3.9. Ogolny podzial kosztow eksploatacyjnych w centrum
handlowym

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Powyzszy podzial, oprocz typowej klasyfikacji kosztow na stale i zmienne,
wskazuje jeszcze kategorie kosztow rozliczanych (odliczalnych) oraz kategorie kosztow
nierozliczanych (nieodliczalnych). Umowa najmu zawierana z najemca w sposob
jednoznaczny powinna wskazywaé, ktore Kkoszty zwigzane =z utrzymaniem
nieruchomosci sa wliczane do kosztow eksploatacyjnych rozliczanych corocznie, a ktore
sa wylacznie kosztami wlasciciela, pomniejszajacymi jego dochdd z nieruchomosci,
a tym samym warto$¢ obiektu. Celowo zostal pokazany takze podzial kosztow na

zalezne i niezalezne od wlasSciciela. Struktura i wielko$¢ kosztow eksploatacyjnych moze

zmienne rozliczalne nierozliczalne
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by¢ zmieniana i modelowana przez wynajmujacego izarzadce w celu podniesienia
warto$ci nieruchomogci. Jednakze im wieksza jest dominacja w strukturze wydatkow,
kosztow niezaleznych od wlasciciela, tym mniejsze jest pole manewru w zakresie
ogolnej wysokoSci  kosztow  eksploatacyjnych. Istotne iwarte podkreslenia
w odniesieniu do wplywu kosztéow eksploatacyjnych na warto§¢ nieruchomosci sa nie
tylko relacje i wielko$ci wplywow i wydatkow, ale takze kontrola kierunkéw tych
przeplywow.

Kolejnym elementem umowy najmu wplywajacym na warto$¢ nieruchomosci
sa wszelkiego rodzaju zabezpieczenia wykonania umowy najmu, Kktore
szczegOlowo opisano w pkt. 3.5.3. ponizej. Ich celem ich jest minimalizacja ryzyka
zwigzanego z zaprzestaniem dokonywania platno$ci przez najemce, a tym samym
ryzyka zmniejszenia dochodow z tytulu wynajmu nieruchomosci.

Wszelkie klauzule dajace najemcy szczeg6lne przywileje w ramach prowadzenia
dzialalno$ci w centrum handlowym, takie jak prawo wylacznosci na sprzedaz
okreslonych towaréw lub $wiadczenie okre$lonych ustug, mozliwo§é wezedniejszego
rozwigzania umowy (tzw. break clauses) lub tez automatycznego jej przedluzenia na
warunkach z konica trwania danej umowy, saelementami zwiekszajacymi ryzyko
osiggania optymalnego poziomu dochodu z reszty centrum handlowego. W dluzszym
czasie wplywaja one niekorzystnie na warto$¢ nieruchomosci.

Istotna z punktu widzenia wartos$ci jest takze ocena czy czynsze placone przez
najemcéw sa zgodne z wartoscia rynkowa, czy sa przeszacowane lub niedeszczowane.
Waznym elementem jest liczba najemcéw majacych w umowach i realnie placacych,
opisany wcze$niej, czynsz od obrotu.

Maksymalizowanie warto$ci centrum handlowego odbywa sie nie tylko
bezposrednio poprzez jasno zdefiniowane i mierzalne elementy. Wéréd czynnikow
minimalizujacych ryzyko osiggania przychoddéw przez wynajmujacego jest takze
wlasciwy doboér najemcow. Niestety, nie ma ani definicji uniwersalnego, wlasciwego
dobru najemcoéw, ani wytycznych dotyczacych sposobu jego okreélenia. Jednakze,
co napisano juz wcze$niej, dobor najemcow w danym centrum handlowym opiera sie
glownie na dopasowaniu ich do oczekiwan potencjalnego klienta mieszkajacego
lub pracujacego w strefie zasiegu oddzialywania centrum oraz na pozyskaniu silnych,
sprawdzonych i sieciowych operatorach handlowych o stabilnej pozycji rynkowej
i kondycji finansowej. Tak przeprowadzony dob6r ma szanse przelozy¢ sie na sukces
centrum wyrazony w mierzalnych wskaznikach, takich jak liczba odwiedzajacych

centrum i wysoko$¢ obrotéw najemcéw na metr kwadratowy powierzchni najmu.
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3.5.3. Elementy umowy najmu wplywajace na relacje pomiedzy
wlascicielem a najemca, wlascicielem a zarzadca oraz zarzadca

a najemca

Na podstawie przeprowadzonych analiz uméw najmu lokali uzytkowych
w centrach handlowych stwierdzono, iz gléwne relacje pomiedzy stronami umowy, tj.
najemca i wynajmujacym, w ujeciu formalnym, najszerzej sa uregulowane w zakresie
praw i obowigzkoéw stron. Aspekty te zostaly szczegblowo omodwione w pkt.3.5.2.
niniejszej pracy. Podstawowym obowigzkiem najemcy jest bezspornie koniecznoéc¢
placenia czynszu i uiszczania innych oplat oraz prowadzenie dzialalno$ci zgodniej
z ustalonym zakresem przedmiotowym. Wynajmujacy ma przede wszystkim prawo do
pobierania czynszu i innych oplat oraz obowiazek zapewnienia prawidlowego, zgodnego
z istota obiektu, zarzadzania nieruchomo$cia, przekladajacego sie na mozliwoséé
prowadzenia dzialalnoSci przez najemce w wynajmowanym lokalu oraz w centrum
ogblem.

Relacje pomiedzy wlaécicielem a zarzadca nie sg regulowane bezposrednio
poprzez umowe najmu. Zgodnie z Ustawa o gospodarce nieruchomosciami z dnia
21 sierpnia 1997r. (Dz. U. 04, nr 261, poz. 2603 z pdz. zm.), normuje je umowa
o zarzadzaniu nieruchomos$cia. To wlasnie ona jest Zrodlem praw i obowigzkéow
zarzadcy wzgledem nieruchomosci oraz wlasciciela. W umowie tej jako minimum prac
wykonywanych przez zarzadce okre$lony jest zakres prac wykonywanych na rzecz
nieruchomo$ci i najemcoéw wynikajacy z zawartej umowy najmu. Rola zarzadcy
nieruchomo$ci zalezy od treéci i zapisow umowy o zarzadzanie, jakg zawiera
z wlascicielem. Przy maksymalnym ograniczeniu zakresu, rola ta sprowadza sie do
funkeji wykonawczej administratora budynku i nakierowana jest glébwnie na aspekty
techniczne nieruchomosci. W najszerszym ujeciu jest to funkeja obejmujaca doradztwo
strategiczne dla nieruchomosci i wlasciciela w oparciu o zarzadzanie wartoscia
nieruchomos$ci (asset management). W takim przypadku dochodzi do polaczenia
w obszarze obowigzkéw zarzadcey dzialan zwigzanych z facility management i property
management oraz najmem  imarketingiem  nieruchomo$ci. = Umozliwia
to maksymalizacje przychodéw i wartoSci nieruchomos$ci w sposob kreatywny
i indywidualnie dostosowany do potencjatu i warunkéw nieruchomo$ci.

Umowa o zarzadzanie wymaga zachowania formy pisemnej pod rygorem jej
niewazno$ci. Musi ona zawiera¢ informacje o osobie zarzadcy odpowiedzialnego
zawodowo za jej wykonywanie, z podaniem numeru jego licencji, oraz jego

o$wiadczenie o posiadanym ubezpieczeniu od odpowiedzialno$ci cywilne;.
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Podobnie jak umowa najmu normuje relacje wlasciciel-najemca, umowa
o zarzadzanie nieruchomo$cia okre$la dlugo$¢ trwania relacji biznesowej pomiedzy
wlaScicielem a zarzadca. Reguluje tez prawa i obowigzki stron, wymagania w zakresie
przekazanej w zarzad nieruchomosci oraz warunki i przyczyny zakonczenia tej relacji za
wypowiedzeniem lub bez. Strona omawianej umowy moga by¢ po stronie zarzadcy
wylacznie osoby bedace zarzadcami licencjonowanymi lub przedsiebiorcy zatrudniajacy
licencjonowanych zarzadcow.

Nalezy podkresli¢ role wspoldzialania pomiedzy wynajmujacym a zarzadcg. Moze
ono zapewni¢ przetrwanie, a takze rozw6j przedmiotu zarzadzania, w tym przypadku
centrum handlowego w otoczeniu rynkowym i wzrost wartoSci nieruchomosci. Relacja
pomiedzy zarzadca a wynajmujacym opiera sie glownie na wplywie zarzadzania
na wysoko$§¢ dochodu. Znajduje to odzwierciedlenie m.in. w dbalo$ci zarzadcy o stan
techniczny i standard uzytkowy centrum, dazeniu do dostosowania funkeji obiektoéw do
zmieniajacych sie potrzeb rynku, doboru wlasciwych, stabilnych najemcow,
umiejetnoSci negocjowania umoéw najmu, ciaglego monitorowanie wydatkow
eksploatacyjnych, ksztalttowania wizerunku nieruchomosci poprzez odpowiednia
jej promocjet©4. Kluczowa role odgrywa takze budowanie przez zarzadzajacego
pozytywnych i dlugofalowych relacji z najemcami.

Relacja pomiedzy zarzadca a najemcg tylko w niektorych umowach zdefiniowana
jest odgornie i okre§lana w umowie najmu na zasadach ogblnych. Umowa najmu
gwarantuje wlascicielowi (wynajmujacemu) samodzielne sprawowanie zarzadu
nieruchomos$cia lub przekazanie jej, zgodnie z wlasnym uznaniem, profesjonalnej
firmie zarzadzajacej. Jednakze nawet w takiej sytuacji nie nalezy zapomina¢, iz strong
umowy najmu zawsze pozostaje wlasciciel (wynajmujacy) i to on ostatecznie bierze
odpowiedzialno$¢ za wszystko, co sie dzieje z nieruchomoscig, przy czym ma prawo
do regresu swoich ewentualnych roszczen wzgledem zarzadcy. Dlatego tez warto
podkresli¢ znaczenie wynikajace z przepisow Ustawy z dnia 21.08.1997r. o gospodarce
nieruchomoéciami (Dz. U. 04, nr 261, poz. 2603 z po6z. zm.) obowigzkowego
ubezpieczenia zarzadcy oraz jego odpowiedzialno$ci zawodowej, ktorej strony nie moga
ogranicza¢ lub wylaczac.

Glownymi elementami umowy najmu wplywajacymi na relacje pomiedzy
wlaScicielem a najemca, oprocz wymienionych wczedniej jasno sprecyzowanych praw

i obowigzkéw stron, sa takze zabezpieczenia prawidlowego wykonania umowy najmu.

104 Materialy konferencyjne, IV konferencja Centrum Finansowego Pulawska ,Aspekty ekonomiczne
zarzadzania nieruchomo$ciami komercyjnymi”, 9 grudnia 2008 r. Warszawa, prezentacja prof. Ewy
Kucharskiej-Stasiak.
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Sa to kaucje, gwarancje bankowe, stosowne ubezpieczenia oraz elementy rozliczen
dokonywanych pomiedzy stronami zaré6wno w formie czynszu, jakioplat
eksploatacyjnych. Wazne sa nie tylko konkretne zapisy w umowie, ale takze sposob ich
rozumienia przez strony, interpretacja i stosowana wykladnia. Jedynie tozsame
rozumienie istoty zawieranej umowy najmu moze zapewni¢ bezkonfliktowe jej
realizacje, przekladajace sie na dobre relacje pomiedzy stronami.

Relacje pomiedzy wynajmujacym a najemcg, pomimo zasady réwnosci stron
w stosunkach cywilno-prawnych i w obrocie gospodarczym, nacechowane sa dominacja
wynajmujacego. Daje sie to wytlumaczyé skala kosztow oraz ryzyka zwigzanego
z inwestycja w centrum handlowe. Wysoko$¢ poniesionych nakladow niejednokrotnie
stanowigcych kwoty rzedu kilkudziesieciu milionow euro lub zlotych polskich,
uzasadnia restrykcyjno$¢ zapisow szeregu artykulow w umowie najmu, w szczegolnosSci
dotyczacych platnosci oraz mozliwoSci dysponowania lokalem, ktory dla
wynajmujacego jest zrodlem dochodow. Dlatego tez najwazniejszymi ustaleniami
w umowie najmu lokalu uzytkowego w centrum handlowym sa, z punktu widzenia
warto$ci nieruchomos$ci i zabezpieczenia przeplywoéw pienieznych pokrywajacych
kredyty zaciggniete na budowe Ilub kupno obiektu, zapisy gwarantujace
wynajmujacemu przychody z najmu.

Zabezpieczenia ogoblnie mozna podzieli¢ na rzeczowe, dajace mozliwosé
zabezpieczenia wierzyciela tylko w odniesieniu do konkretnego przedmiotu (w tym
przypadku zastaw na rzeczach ruchomych), i obligacyjne, wynikajace z prawa
zobowigzan (wierzyciel moze zada¢ od dluznika $wiadczenia, a dluznik powinien
Swiadczenie speknic).

Zgodnie z artykulem 670 kodeksu cywilnego wynajmujacemu przystuguje
rOwniez prawo zastawu na rzeczach ruchomych najemcy, jesli ten zalega z oplata
czynszu oraz $wiadczen dodatkowych nie dluzej niz rok. Z sumy uzyskanej ze sprzedazy
przedmiotéw zastawu wyplaca sie nalezno$ci za ostatni rok wraz z odsetkami. Prawo
zastawu wygasa, gdy rzeczy nim obcigzone zostang z przedmiotu usuniete.
Wynajmujacy moze sprzeciwi¢ sie usunieciu rzeczy obcigzonych zastawem i zatrzymaé
je do czasu uregulowania zalegloSci przez najemce. W takiej sytuacji wynajmujacy
przyjmuje na siebie odpowiedzialno§¢ wobec najemcy za szkode w razie
nieuzasadnionego zatrzymania rzeczy'os. Zapis moOwiacy o zastawie na rzeczach
ruchomych najemcy jest bardzo czesto stosowany w umowach. W praktyce jednak
wynajmujacy nie Korzysta z tego prawa, gdyz czesto jest ono zrodlem dodatkowych

utrudnien dla wynajmujacego. Zajete rzeczy nalezy usuna¢ z lokalu

105 Komentarz do kodeksu cywilnego, str. 207-209.
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i przechowywa¢ w miejscu, gdzie nie ulegng uszkodzeniu. Niejednokrotnie koszty
magazynowania oraz koniecznej inwentaryzacji towaru realnie przekraczaja warto$é¢
zobowigzan. Z tego powodu wynajmujacy zazwyczaj rezygnuje z prawa zastawu
i dochodzi swoich roszczen na drodze sadowej. Inna przeszkoda na drodze do
zastosowania tego zapisu jest fakt, iz czesto najemcy nie sa whascicielami ruchomosci
w lokalu, a jedynie ich np. leasingobiorcami.

Niejednokrotnie banki kredytujace inwestycje narzucaja minimalne formy
zabezpieczen platnoSci oraz wymagaja od wynajmujacego wprowadzania do umoéw
okre$lonych zapisow zwigzanych z platno$ciami, zabezpieczeniami lub tez stabilnoScig
i trwalo$cig umoéw. Najpopularniejszymi i najczesciej spotykanymi zapisami umownymi
gwarantujacymi przychody z najmu sg kaucja gwarancyjna oraz gwarancja bankowa.

Kaucja gwarancyjna jest depozytem bankowym zlozonym przez najemce
na koncie wynajmujacego. Wynajmujacy ma obowigzek zwrécenia kaucji
po zakonczeniu trwania umowy najmu lub po jej wcze$niejszym rozwigzaniu.
W praktyce kaucja pozostaje na koncie wynajmujacego przez kilkadziesiat dni
po wygasnieciu umowy najmu. Wynajmujacy gwarantuje sobie, iz zatrzyma kaucje jako
zabezpieczenie nalezytego i terminowego wykonywania przez najemce wszelkich jego
zobowigzan finansowych wynikajacych z umowy najmu. Jest to najbardziej pozadana
forma zabezpieczenia platnosci przez wynajmujacego, gdyz oznacza zlozenie gotoéwki
na koncie wynajmujacego, ktéra moze on praktycznie, cho¢ nie powinien, dowolnie
dysponowa¢ w okresie trwania umowy najmu. Dla transparentno$ci sytuacji, kaucje
gwarancyjne powinny by¢ trzymane na oddzielnych, specjalnie wydzielonych dla nich
kontach bankowych. Niejednokrotnie w umowach najmu pojawiaja sie zapisy, iz kwoty
kaucji sa zwracane najemcy bez naliczania mu odsetek, tak jakby byly ulokowane na
nieoprocentowanych kontach lub lokatach. Biorac pod uwage standardowo przyjeta na
rynku  trzymiesieczng — wysoko§¢  czynszu  podstawowego — powiekszonego
o trzymiesieczne koszty eksploatacyjne jako podstawowa wielko$¢é wplacanej kaucji,
kwoty te mogg by¢ znaczace. Zaletg kaucji gotowkowej jest szybko$¢ realizacji takiego
zabezpieczenia i brak dodatkowych formalno$ci z tym zwigzanych.

W przypadku braku stosownych platnoéci, zgodnie z ustaleniami zawartymi
W umowie najmu, wynajmujacy pobiera z konta kaucyjnego odpowiednia kwote,
informujac najemce o konieczno$ci uzupelnienia wymaganej wysokosci kaucji. Sankcja
w przypadku braku wykonania tego jest rozwigzanie umowy najmu. Kaucje gotoéwkowe
sq najcze$ciej wplacane przez malych, lokalnych najemcow, dla ktérych pozyskanie
gwarancji bankowej moze by¢ trudne z racji koniecznoSci wykazania sie w banku
udzielajacym takiej gwarancji odpowiednia zdolno$cia kredytowa. Kwote kaucji

gotowkowej stanowi wynik mnozenia powierzchni handlowej najmu przez wysoko$¢
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miesieczng czynszu oraz kosztéw eksploatacyjnych i oplat marketingowych za metr
kwadratowy powiekszony o stosowang stawke VAT oraz o ustalong ilo§¢ miesiecy.
W zwiagzku z coroczng indeksacja stawek czynszowych oraz mozliwymi zmianami
stawek kosztow eksploatacyjnych, najemca jest zobowigzany corocznie do uzupekiania
wysokoSci kaucji do wysokoS$ci pelnego zabezpieczenia, zgodnie z ustaleniami umowy
najmu.

Gwarancja bankowa jest drugim najczesciej stosowanym sposobem prawnego
zabezpieczenia wierzytelno$ci. Stanowi ona zobowigzanie banku do splaty
gwarantowanej sumy wraz z odsetkami w przypadku, gdy najemca, na ktérego zlecenie
gwarancja zostala wystawiona, nie splaci naleznoS$ci*¢. Gwarancja kierowana jest
do beneficjenta (adresata gwarancji — w tym przypadku wynajmujacego) i okreSla
zleceniodawce (najemce), kwote gwarantowang oraz termin waznoSci gwarancji.
Termin waznoSci tego rodzaju zabezpieczenia okreSlany jest w umowie najmu
i narzucany przez wynajmujacego. Podobnie jak w przypadku gotdéwkowej kaucji
gwarancyjnej, wynajmujacy pozostawia sobie pewien okres po zakonczeniu stosunku
najmu na dokonanie ostatecznych rozliczen z najemca. Gwarancja ma zabezpieczy¢
jej beneficjenta nie tylko przed grozba niewyplacalnosci, lecz réwniez ryzykiem
dlugoterminowego i trudnego dochodzenia roszczen. Moze ona by¢ bezwarunkowa,
czyli platna na pierwsze zadanie, lub tez warunkowa, gdzie wskazane sa wymogi,
po spekieniu ktérych bank jest zobowigzany do zaplaty.

Gwarancja bankowa jest swoistym barometrem kondycji finansowej najemcy.
W celu jej otrzymania najemca musi przedstawi¢ bankowi inne zabezpieczenia, np.:
blokade $rodkéw na rachunkach bankowych, hipoteke, ubezpieczenie kredytu,
poreczenie os6b prawnych i fizycznych wedlug prawa cywilnego i wekslowego czy tez
weksel wlasny. Kwota gwarancji, podobnie jak kwota kaucji gwarancyjnej, jest
wielokrotno$cig naleznego czynszu bazowego oraz kosztow eksploatacyjnych i oplaty
marketingowej, oile nie jest ona wliczona w koszty eksploatacyjne. NajczeSciej
spotykane sa zabezpieczenia w wysoko$ci trzymiesiecznego lub sze$ciomiesiecznego
czynszu podstawowego powiekszonego o koszty eksploatacyjne oraz koszty marketingu.
Wzwiazku z indeksacjami czynszu oraz corocznym rozliczaniem kosztow
eksploatacyjnych, ktore to rzutuja na coroczne zmiany wysoko$ci naleznych stawek,
wynajmujacy narzuca najemcy konieczno$¢ corocznego podnoszenia wysokoSci
zabezpieczenia w celu pelnego pokrycia ewentualnych zobowigzan umownych. Dlatego

tez najczesciej gwarancje bankowe sa odnawiane corocznie.

106 A, Mikos, Umowa o udzielenie gwarancji bankowej, ,Monitor Prawniczy” 2003, nr 12,
www.monitorprawniczy.pl, stan na 16.04.2007r.
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Do innych stosowanych w umowach zapiséw dotyczacych zabezpieczenia
platnosci wynikajacych z uméw najmu zalicza sie blokady $rodkow pienieznych
na rachunkach bankowych, gwarancje ubezpieczeniowe oraz, w przypadku
duzych, sieciowych najemcow, poreczenia spolki macierzystej. O ile blokady
srodkow sg w wyjatkowych sytuacjach akceptowane przez wynajmujacego, to gwarancje
ubezpieczeniowe sa niechetnie stosowane przez wynajmujacych z racji trudnosci w ich
Sciagalno$ci od firm ubezpieczeniowych. Jednakze fakt, iz sa zdecydowanie tansze
w pozyskaniu przez najemcow, zacheca ich do proponowania wynajmujacym tego
rodzaju zabezpieczen. Jak wynika z obserwacji rynku, sa one akceptowane w tzw.
~Stabszych” projektach, gdzie wynajmujacemu zalezy na posiadaniu jakiejkolwiek formy
zabezpieczenia wykonania umowy najmu. Dotyczy to glownie najemcow lokalnych lub
tez zajmujacych mniejsze powierzchniowo lokale.

Akceptacje poreczenia spotki macierzystej, w przypadku duzych, sieciowych
najemcow, sa swoistym uklonem w strone najemcy i jedna z licznych zachet, ktore
stosujg wynajmujacy w celu przyciggniecia tego rodzaju najemcoéw do swojego centrum.
Forma i brzmienie poreczenia sp6étki macierzystej jest zblizone do gwarancji bankowej,
jednakze ma te ogromna zalete, iz de facto jest bezkosztowe i nie obcigza zdolnoSci
kredytowej najemcy, pozwalajac mu na dalsze inwestowanie srodkow, ktore musialyby
zosta¢ zamrozone przy konieczno$ci dostarczenia przez niego gwarancji bankowe;j.

Pozytywne relacje na linii najemca-wynajmujacy budowane sa m.in. poprzez
terminowe dokonywanie platnoSci przez najemcéw, co przeklada sie na mozliwosé
prognozowania przeplywéw pienieznych przez wynajmujacego i na jego gospodarke
finansowa. W celu zabezpieczenia regulowania platnoSci przez najemcoéw w ustalonym
czasie cze$¢ wynajmujacych wprowadza obowigzkowe zgody na obciazanie
rachunku najemcy. Jest to praktyka coraz czeSciej stosowana w umowach najmu
lokali uzytkowych w centrach handlowych. Najemca, podpisujac umowe najmu, zgadza
sie jednocze$Snie na pobieranie z jego konta kwoty réwnowaznej z naleznym
comiesiecznym czynszem i pozostalymi kosztami wynikajacymi z umowy najmu.
Wynajmujacy przejmuje ciezar odpowiedzialnoSci w kwestii terminowego skladania
zlecen przelewu na swoje konto, a obowiazkiem najemcy jest zapewnienie na swoim
koncie bankowym S$rodkéw wystarczajacych na pokrycie naleznoéci z tytulu czynszu
i kosztow dodatkowych. W przypadku niespelnienia tego obowigzku, najemca musi
uiéci¢ czynsz, wplacajac odpowiednia kwote na rachunek bankowy wskazany przez
wynajmujacego w umowie. W przypadku zastosowania takiej formy zabezpieczenia
platnosci, dotyczy ona w rownej mierze wszystkich najemcow. Wyjatkowo wynajmujacy
godza sie na indywidualnie ustalane terminy, jak iformy platnosci, niekoniecznie

zbiezne z reszta najemcéw, w przypadku duzych najemcoéw sieciowych. Zastosowanie
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tego rodzaju rozwigzania w zakresie platnos$ci, przeklada sie takze na relacje wlasciciel-
zarzadca poprzez powigzanie dzialania zarzadcy z bezposrednim dostepem do kont
wynajmujacego i uzyskaniem pelomocnictw bankowych do reprezentowania
wynajmujacego przy skladaniu zleceh bankowych.

Istotnym elementem regulujacym relacje wynajmujacego z najemca jest nie tylko
dlugos¢ trwania umowy, ale takze gwarancja zwrotu lokalu przez najemce
po zakonczeniu stosunku najmu. NajczeSciej wynajmujacy stara sie zabezpieczy¢
przed bezumownym korzystaniem z lokalu przez najemce po rozwigzaniu
lub wygasnieciu umowy. Po zakonczeniu stosunku najmu najemca zobowigzany jest
zwrocic lokal w stanie niepogorszonym (art. 675 kodeksu cywilnego). Zdarza sie jednak,
ze zr6znych wzgledow nie wywigzuje sie on z tego obowigzku. Wowczas
wynajmujacemu pozostaje tylko postepowanie sadowe, ktére jest czasochlonne
i kosztowne, po ktéorym dopiero moze rozpoczal sie postepowanie egzekucyjne.
Aby unikna¢ takich sytuacji, wynajmujacy wprowadza do umowy najmu zapis zgodny
zkodeksem postepowania cywilnego, dopuszczajacy mozliwo$¢  ominiecia
postepowania sadowego i zastosowania egzekucji komorniczej. Zgodnie z artykulem
776 k.p.c. podstawe do egzekucji stanowi tytul wykonawczy, ktéorym jest tytul
egzekucyjny opatrzony klauzula wykonalnosSci. Klauzula wykonalno$éci wydawana jest
na wniosek wierzyciela przez sad powszechny. Stosownie do artykulu 777 § 1 k.p.c.
tytulem egzekucyjnym, na ktéry powoluje sie wynajmujgcy, jest akt notarialny,
w ktéorym dluznik poddal sie egzekucji wprost odnos$nie obowiazku zwrotu lokalu
po wygasnieciu umowy najmu oraz w zakresie zaplaty kwot naleznych wynajmujacemu
z tytulu czynszu oraz kosztéw dodatkowych. Akt notarialny zawiera réwniez termin,
do ktorego wierzyciel moze wystapi¢ o nadanie temu aktowi klauzuli wykonalno$ci.
W tym przypadku termin rozumiany jest jako zdarzenie przyszle i pewne. Musi by¢
wyrazony jako konkretna data. W takim przypadku egzekucja wprost z aktu
notarialnego dotyczy tylko sytuacji, gdy umowa najmu byla zawarta na czas oznaczony,
najem zostal zakonczony, a najemca odmowil wydania lokalu. Nie mozna zastosowac
egzekucji wprost z aktu notarialnego, gdy umowa zostala zawarta na czas nieokreslony
lub gdy zostala rozwigzana wskutek wypowiedzenia. W tych dwdéch przypadkach nie
mozna z gory ustali¢ w akcie notarialnym, kiedy nastapi wypowiedzenie umowy najmu,
gdyz jest ono zdarzeniem przyszlym iniepewnym. Wnioski o nadanie klauzuli
wykonalnoéci rozpatrywane sa przez sady powszechne w pierwszej kolejnosci i nie
pOzniej niz w terminie trzech dni od ich zlozenia. Nalezy jednak zaznaczyé¢, ze sad nie

bada istnienia roszczenia objetego aktem notarialnym, a tylko przestanki wskazane
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wartykule 777 § 1 pkt. 4 k.p.c.’o?. Nalozenie przez wynajmujacego na najemce
obowigzku poddania sie egzekucji notarialnej pozwala na unikniecie dlugotrwatego
postepowania przed sadami i, co za tym idzie, zapewnia wynajmujacemu prawo
do rozporzadzania lokalem po zakonczeniu stosunku najmu.

Kolejnym elementem, ktéry reguluje wzajemne zachowania stron sg kary
umowne, bardzo licznie wystepujace w analizowanych umowach. Jak wspomniano juz
wcze$niej, najem lokalu w centrum handlowym jest polaczeniem umowy najmu
zumowa o $wiadczeniu uslug. Wynajmujacy zobowiazuje sie w umowie do takich
Swiadczen na rzecz najemcy, jak: sprzatanie centrum i jego otoczenia, zapewnienie
ochrony i dostepu do medidéw, przeprowadzanie obowigzkowych przegladow oraz
wykonywanie biezacych napraw. Wlaéciwe wywiazywanie sie z tych obowigzkéw ma na
celu umozliwienie wszystkim najemcom prowadzenia dzialalno$ci w wynajmowanych
lokalach. Roéwniez najemca ma pewne zobowigzania, ale s3 one znacznie ograniczone
i sprowadzaja sie glownie do terminowego regulowania platnos$ci oraz prowadzenia
w lokalu okre$lonej dzialalnoSci w sposob ciagly w godzinach okre$lonych przez
wynajmujacego. Zakres naruszen, jakich moze dokona¢ najemca i przypadkéw, kiedy
wynajmujacy ma prawo nalicza¢ kary umowne, jest do§¢ obszerny i w duzej mierze
zalezy od inwencji wynajmujacego.

Jedna z najsurowszych kar umownych, jakie moze ponie$¢ najemca, jest kara
powigzana z przedterminowym rozwigzaniem umowy. Najczeéciej stanowi ona
wielokrotno§¢  czynszu najmu (w  przedziale od  sze$ciomiesiecznego
do dwunastomiesiecznego) lub tez w najciezszych przypadkach, czynsz nalezny
do korica trwania umowy najmu. Jest to swoiste zabezpieczenie przed utrata dochodéw
przez wynajmujacego oraz zapewnienie wynajmujacemu Srodkéw na pozyskanie
nowego najemcy w celu unikniecia pustostanéw w centrum handlowym. Wysoka kara
ma charakter prewencyjny, majacy na celu zniechecenie najemcy do podjecia
radykalnych dzialan zwigzanych z wcze$niejszym wyjSciem z projektu. W przypadku
duzych, dobrych projektéw handlowych, posiadajacych liste podmiotéw oczekujacych
na wejscie i chetnych nawet do zaplaty innemu najemcy tzw. odstepnego, tego typu
zapisy, cho¢ zawarte wumowach, najczeSciej nie maja zastosowania. W slabszych
projektach, na bardzo konkurencyjnych rynkach, klauzule te niejednokrotnie ratuja
wynajmujacych przed posiadaniem duzej iloSci pustostanéw w galerii. Kary umowne sa
najczeSciej okreslone jako ulamkowa, procentowa lub dzienna cze$¢é czynszu najmu.
Kary pieniezne sg ostateczng forma zmuszenia najemcy do usuniecia naruszen, ktérych

dokonal. Wynajmujacy zobowiazuje sie w umowie do wezwania najemcy

107 G.J. Tylinski, Dochodzenie roszczen wzgledem najemcy lokalu uzytkowego, ,Nieruchomosci CH Beck”
2002, nr 3(43), www.nieruchomosci.beck.pl, stan na 4.04.2007 r.

154


http://www.nieruchomo�ci.beck.pl/

Rozdzial 3

do zaprzestania badZ usuniecia naruszen, wyznaczajagc mu termin, po ktérym bedzie
mial on prawo do naliczania kar umownych. Wysoko$¢ kar, jak rowniez terminy ich
naliczania, sa negocjowane przed podpisaniem umowy.

Kolejnym zapisem stosowanym przez wynajmujacych w analizowanych umowach
najmu, rzutujacym na relacje pomiedzy stronami umowy oraz zarzadca, jest prawo do
odlaczenia mediéw w lokalu przez wynajmujacego. Jest to zabezpieczeniem
prawa wynajmujacego do dysponowania lokalem, jak réwniez swoista gwarancja
uzyskania dochodow wynikajacych z wynajmu lokalu. Wynajmujgcy ma prawo odlaczy¢
media w lokalu, gdy najemca spo6znia sie z jakimikolwiek platno$ciami powyzej okresu
ustalonego w umowie. Powtarzajace sie op6znienia w platnosciach zobowigzan moga
Swiadezy¢ o slabej kondycji finansowej najemcy, ktéora utrudni efektywne
funkcjonowanie w centrum handlowym. Zaburzaja one takze gospodarke finansowa
wynajmujacego, ktory nie tylko nie otrzymuje przychodow, ale takze musi wykladac
wlasne $rodki pieniezne na pokrycie biezacych kosztow, np. z tytulu mediow. Zaleganie
z oplatami przez duza ilo$¢ najemcéHw mogloby niekorzystnie wplynaé nie tylko
na finanse wynajmujacego, ale takze na zakres i poziom ushug §wiadczonych przez niego
samodzielnie lub poprzez firme zarzadzajaca na rzecz wszystkich najemcéw w centrum.
Zastosowanie omawianego rozwigzania, ktore przez wielu najemcéw jest uwazane za
wrecz silowe, to swoista, ostateczna forma wymuszenia na najemcy dokonania platnosci
za lokal. Jest to sytuacja majaca charakter blednego kola, przez wielu najemcow
uwazana za bezprawne naruszenie ich interesow. Wynika ona z faktu, iz najemca, nie
mogac prowadzié¢ dzialalno$ci w lokalu w zwigzku z brakiem mediow, gléwnie energii,
nie prowadzi dzialalno$ci w lokalu i nie zarabia, a tym samym nie moze pokry¢ swoich
zobowigzan finansowych wzgledem wynajmujacego. W wiekszo$ci umoéw najmu, zapis
ten jest uzupeliony o dodatkowy termin, jaki wynajmujacy ma wyznaczy¢ najemcy do
uregulowania platnos$ci, zanim dokona odlaczenia medidw. Zabezpieczenie to, bedace
restrykcyjnym i watpliwym prawnie, ale skutecznym narzedziem zarzadzania
i windykacji nalezno$ci, nie moze by¢ stosowane w przypadku, gdy najemcy maja
zawarte bezpos$rednie umowy z dostawcami mediow.

Dla wzajemnych rozliczeh pomiedzy wynajmujacym a najemca duze znaczenie
ma zakaz dokonywania potracen z czynszu przez najemce. Najemca
zobowigzuje sie do niepotracania z czynszem lub innymi nalezno$ciami wynikajacymi
z umowy najmu i niewstrzymywania zadnych platno$ci w przypadku ewentualnych
wierzytelno$ci pienieznych ze strony wynajmujacego. W sytuacji, gdy najemca ma
w stosunku do wynajmujacego jakiekolwiek roszczenia (np. za dokonanie na wilasny
koszt konserwacji urzadzen, ktore powinien byl wykona¢ wynajmujacy) i nie moze

osiggna¢ konsensusu z wynajmujacym w sprawie zwrotu kosztow, musi wystgpi¢ na
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droge sadowa. Brak tego rodzaju zapisu moglby skutkowaé¢ zachwianiem
przewidywalnosci przychodow z tytulu czynszu oraz kosztow dodatkowych.

Jak wida¢ na powyzszych przykladach, relacje pomiedzy wynajmujacym
anajemcy, ksztaltowane przez zapisy umowne, sa nacechowane przewaga
wynajmujacego. Jednocze$nie relacje te moga by¢ znacznie zlagodzone na etapie
negocjacji umowy. Tylko od sily najemcy (wielkosci firmy, jej udzialu w rynku, znanej
marki) zalezy, jaka ostatecznie forme przybierze umowa, ktéra on podpisze. Coraz
cze$ciej wynajmujacy, aby pozyska¢ dobrego najemce, jest gotow zlagodzié tresc
zapisow omawianych w niniejszym rozdziale lub wrecz zgodzi¢ sie na umowe
w formacie przygotowanym przez najemce. Wynajmujacy doskonale wie, ze dobre
relacje z najemcami nie wystarcza, aby regulowaé wszystkie zobowigzania, a centrum
handlowe to taka sama organizacja jak wszystkie inne nastawione na przynoszenie
dochodéw, z ta tylko roznica, ze zarabiaja na nim zar6wno wynajmujacy, jak i najemca.
Za otrzymanie tej mozliwosSci najemcy sg gotowi przysta¢ na warunki, ktore nie zawsze
dzialaja na ich korzy$¢ lub ograniczajg ich prawa. Zdarza sie réwniez, ze wynajmujacy,
aby przyciagna¢ lub utrzymaé najemce, caltkowicie rezygnuje z niektérych zabezpieczen,

biorgc jednoczesnie na siebie ryzyko niepowodzenia najemcy.

3.6. Specyfika zarzadzania najmem i umowami najmu

sIstota zarzadzania najmem sprowadza sie do pozyskiwania i zarzadzania
strumieniami dochodéw z najmu, nie za§ umowami, chociaz stanowia one wazny
element zarzadzania najmem. Mozna przyjaé, iz zarzadzanie najmem sklada sie
z nastepujacych czynnosci:
1) uzyskiwania i pobierania czynszu zgodnie z zawartymi umowami i kontrolowania
faktycznych rezultatow w poréwnaniu z planowanymi,
2) dzialania na rzecz zwiekszenia przychodéw z czynszéw - pozyskania nowych
najemcow,
3) wydatkowania czeéci przychodéw na remonty i modernizacje obiektu, majace
zwiekszy¢ lub utrzymac jej atrakcyjnos$¢ dla najemcow.
Dzialania te majg doprowadzi¢ do optymalizacji dochodu z najmu w dluzszym okresie
czasu.”°8Taka jest definicja zarzadzania najmem wg prof. Marka Bryxa. Podobne
podejscie prezentuje pani Teresa Konowska'o9, piszac, iz ,uzywajac umownego terminu

szarzadzanie najmem”, mamy w istocie na mysli w ogole zarzadzanie dochodem

108 M. Bryx, Rynek nieruchomosci, str. 218.

109 Wprowadzenie do zarzqdzania nieruchomosciq, str. 155.
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z nieruchomogci”.

Podejscie bardziej relacyjne reprezentowane jest m.in. przez prof. Artura
Sliwinskiego. Wskazuje on, iz ,zarzadzanie najmem obejmuje caly obszar stosunkow
wystepujacych miedzy zarzadca i najemcami nieruchomo$ci lub wynajmowanych
powierzchni (..) opartych na wzajemnym zrozumieniu intereséw stron (..) w calym
czasie trwania umowy najmu’°, obejmuje glownie sprawy takie jak “planowanie
struktury najmu, zorientowanie na uzyskanie harmonijnego i stabilnego ukladu
najemcow, osigganie regularnych i pelnych wplywéw czynszowych, zawieranie umow
najmu i nadzoér nad wykonaniem umoéw najmu”. Ku powyzszemu podejsciu,
umiejscawiajagcemu tak rozumiane zarzadzanie najmem w ogdélnym zarzadzaniu
powierzchnig!2 nieruchomosci sklania sie takze prof. Adam Nalepka. Podkresla on
jednoczesnie, iz zarzadzanie najmem musi by¢ dostosowane do potrzeb rynku i ogélnej
koncepcji efektywnego wykorzystania nieruchomoscis.

Trudno sie nie zgodzi¢ z powigzaniem zarzadzania najmem z dzialaniami na
rzecz zwiekszania lub optymalizacji dochodéw przez wynajmujacego poprzez
pozyskiwanie nowych najemcéw lub tez utrzymywanie w obiekcie najemcéw juz
funkcjonujacych. Pobieranie czynszéow i windykacja nalezno$ci, ktére mozna lacznie
okredli¢ jako zarzadzanie strumieniami dochodéw, wydaje sie jednak byé¢ elementem
samego zarzadzania (property management) w oparciu o efekty zarzadzania najmem.
Stanowi ono powigzanie pracy operacyjnej zarzadcy z egzekwowaniem postanowien
umowy najmu, ktéra stanowi lacznik pomiedzy wynajmujacym a najemca. Nie moze on
jednak konstytuowaé samego zarzadzania najmem. Wydatkowanie cze$ci dochodéw np.
na remonty i modernizacje wydaje by¢ bardziej powigzane z samym zarzadzaniem
warto$cig nieruchomosci i strategia przyjeta przez wynajmujacego (asset management)
niz z zarzadzaniem najmem. Zdaniem autorki, zarzadzanie najmem mozna
zdefiniowaé¢ jako zespol czynnosci zmierzajacych do zapewnienia ciaglosci
dochodéw z tytulu najmu powierzchni w obiekcie, przy zachowaniu

optymalizacji celow wlasciciela i doboru najemcow.

no A, Sliwinski ,Zarzadzanie nieruchomoéciami. Podstawy wiedzy i praktyki gospodarowania
nieruchomo$ciami”, Agencja Wydawnicza Placet, Warszaw 2000r., str. 131

1 Thidem, str.132

uz Zarzadzanie powierzchnia, zgodnie z definicja podawang przez prof. A.Sliwingkiego i prof. A.Nalepki,
obejmuje zarzadzanie powierzchnia (sensu stricte), $wiadczenie uslug podstawowych takich jak m.in.
ochrona obiektu, utrzymanie porzadku i czystoéci etc., zawieranie i realizacje umoéw zwigzanych
z uzytkowaniem powierzchni oraz zarzadzanie najmem. Wiecej na ten temat: Ibidem, str.104-105 oraz
ANalepka, Zarzqdzanie nieruchomosciami. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakoéw 2006r., str..42-49.

u3 A Nalepka, Zarzqdzanie nieruchomosciami. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakow 2006r., str.43-44.
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Istotnym wydaje sie umiejscowienie zarzadzania najmem w samym procesie
zarzadzania nieruchomosciga komercyjng, jaka jest centrum handlowe. Zakres
zarzadzania najmem i jego charakter, przy zachowaniu swej istoty, moze wygladaé
odmiennie, gdy zarzadzanie najmem ma miejsce w ramach struktur organizacyjnych
firmy zarzadzajacej, a inaczej w przypadku umiejscowienia w strukturach
organizacyjnych wlasciciela. W przypadku, jak to okre$la autorka, holistycznego
zarzadzania centrum handlowym wiele funkcji i proceséw przenika sie wzajemnie,
zacierajgc czasem wyrazne podzialy pomiedzy zakresem prac poszczegblnych dzialow
i lamigc sztywne podzialy organizacyjne. Wspoldzialanie oraz podejmowanie decyzji
w oparciu o szeroki zakres informacji i powigzanie ze soba danych z poszczego6lnych
dzialow sprzyja optymalizacji decyzji i procesu zarzadzania, dajgc efekt synergii
przekladajacy sie na wyniki centrum handlowego. Nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na
fakt bardzo silnej wspolzaleznosei 1  wzajemnej wynikowo$ci zarzadzania
nieruchomos$cia i zarzadzania najmem. Nie jest mozliwe efektywne zarzadzanie
najmem bez pozyskania informacji bazowych na temat wynikdéw dzialania
poszczegdlnych najemcdw, branz i calego centrum. Jednocze$nie samo zarzadzanie
obiektem jest zalezne m.in. od charakteru i typu najemcoéw w obiekcie, postanowien
zawartych w umowie itd.

Cho¢ w literaturze brak rozwiniecia tematu samego zarzadzania umowami
najmu, nalezy przyjaé, iz jest to proces zwigzany z kontrola wypelniania przez najemce
formalnych postanowienn umowy najmu. W jej zakresie mozna wymieni¢ m.in. nadzor
nad terminowym pozyskaniem od najemcy wszelkich wymaganych postanowieniami
umowy najmu protokoléow zdawczo-odbiorczych, zabezpieczen iubezpieczen oraz ich
odnowien. Obejmuje ona takze nadzorowanie realizacji postanowien umownych
w zakresie indeksacji stawek czynszowych, rozliczania czynszu od obrotu oraz oplat
dodatkowych. Po stronie wynajmujacego lub zarzadcy, aspekt ten jest powigzany
z terminowym, zgodnym z postanowieniami umowy najmu, wystawianiem faktur
przychodowych.

Kluczowa role odgrywa zarzadzanie umowami przy koordynacji rozpoczynania
i wygasania lub rozwigzywania umow najmu. Jest to zwlaszcza istotne przy wiekszych
projektach, gdzie liczba uméw oraz informacji w nich zawartych jest bardzo duza.
Biorac pod uwage fakt, ze umowy wiekszoSci najemcow zawierajq jakie§ zmiany bedace
wynikowa procesu negocjacji pomiedzy stronami, istnieje konieczno$¢ biezacego
monitorowania umow najmu. Coraz czeSciej role zarzadzania umowami przejmuja
specjalistyczne programy komputerowe wspomagajace prace zarzadcy nieruchomosci.

Dane z umowy wprowadzane sg do takiego systemu jednokrotnie i przy wiasciwym
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ustawieniu parametréw monitorujacych oraz automatycznie modyfikujacych
wprowadzane informacje, zarzadzanie umowami najmu jest znacznie uproszczone.
Samo zarzadzanie umowami najmu stanowi element pracy zarzadcy i najczesciej
jest powigzane z codzienng praca dzialu ksiegowosci i finansdéw. Laczy sie ono takze
z audytem nie tylko umoéw najmu, ale takze calej nieruchomosci. Audyt umow najmu
wystepuje zawsze na etapie due dilligance przeprowadzanym przed sprzedaza/zakupem
nieruchomos$ci. Obejmuje on szczegblowa analize wszystkich uméw oraz zapisow
wnich istniejacych pod katem zar6wno poprawno$ci prawnej, jakielementow
wplywajacych na warto$¢ i pozniejsze zarzadzanie projektem. Audyt umoéw najmu ma
pokazaé przyszlemu nabywcy, co faktycznie kupuje. Jest on wycinkiem komercyjnego
due dilligance, ktory obejmuje takze audyt umoéow serwisowych z podwykonawcami,
audyt techniczny stanu obiektu, audyt finansowy, gléwnie w zakresie struktury
i wysokosci kosztow eksploatacyjnych, audyt procedur zarzadczych (w tym procedur
z zakresu najmu powierzchni) oraz procedury i zakres raportowania. Audyt umoéow
najmu ma takze miejsce przy corocznych wycenach nieruchomosci komercyjnych
oczekiwanych przez banki kredytujace ich budowe lub zakup. Oczywistym wymaganiem
ze strony wlasciciela centrum handlowego jest doglebna znajomo$¢ umoéow najmu przez
zarzadzajacego obiektem. Jak juz wcze$niej pisano, zadna inna nieruchomoé¢
komercyjna nie potrzebuje tak bliskiego i czestego kontaktu pomiedzy najemca
a zarzadca jak to jest w przypadku centréw handlowych. Narzedziem usprawniajacym

te relacje jest wlasnie zarzadzanie umowami najmu.
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ANALIZA POWIAZAN POMIEDZY NAJMEM
A ZARZADZANIEM CENTRUM HANDLOWYM

4.1. Ogoélna analiza wybranych centrow handlowych pod katem

ustalenia ich profilu

W celu okreslenia wspdlzaleznoéci pomiedzy szeroko pojetym najmem centrum
handlowego a zarzadzaniem nim oraz specyfiki doboru najemcow i polskiego rynku
centrow handlowych, zostaly przeprowadzone szerokie badania analityczne istniejacej
substancji centrow handlowych na podstawie materialow zebranych w latach 2004-
2008.

Nature badan i ich zakres utrudnia brak dostepnosci i niejawno$¢ informacji
dotyczacych centréw handlowych (podobnie jak i innych nieruchomosci komercyjnych)
w zakresie danych dotyczacych powierzchni, obrotébw najemcéw, wartoSci
transakcyjnych (stop kapitalizacji, warto$ci nieruchomosci etc.). Wynika to nie tylko
z niedojrzaloéci rynku nieruchomosci i nieumiejetnoSci wykorzystania pewnych
narzedzi informatyczno-systemowych, ale rowniez, a moze przede wszystkim, z braku
organizacji zawodowych promujacych transparentno$¢ rynku oraz niezaleznie
zbierajacych i opracowujacych tego rodzaju dane. Mylne lub nieprecyzyjne podawanie
nawet ogolnych informacji dotyczacych obiektéw to, niestety, czesta praktyka na
polskim rynku nieruchomosci. Jedna z najczestszych sytuacji jest rozmyslne zawyzanie
powierzchni obiektow w celu poniesienia ich rangi poprzez podawanie w miejsce
catkowitej powierzchni najmu calkowitej powierzchni obiektu.

W latach 2004-2008 zebrano i przeanalizowano dane dotyczace 47 centréow
handlowych, tj. obiektéw handlowych speliajacych kryteria bazowe wg europejskiego
ICSCr4,

W zwigzku z zalozeniem badan nakierunkowanym takze na analize doboru
najemcOw  wyselekcjonowano projekty instytucjonalne wybudowane przez
do$wiadczonych deweloperéow, ktére byly przedmiotem transakcji z udzialem

inwestorow instytucjonalnych, co wplynelo na zawezenie liczebnoS$ci badanej grupy.

14 Tj. obiekty handlowe powyzej 5 000 m? z minimum 10 najemcami, profesjonalnie zarzadzane.
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Zastrzezenie: dane analizowano w oparciu o stan faktyczny z dnia ich pozyskania
do analizy. W zwigzku z faktem, iz centra handlowe s3 ,zywymi organizmami”,
w ktéorych proces wymiany najemcéw jest z zalozenia cykliczny, w niektorych
przypadkach (zwlaszcza w razie konieczno$ci dostosowywania sie do wymagan
powierzchniowych zmieniajacych sie konceptow sprzedazowych najemcéw) dobodr
najemcéw i wielkosci udzialéw procentowych poszeczego6lnych branz w ramach centrum
handlowego moze ulega¢ zmianom. Podobnie nalezy odnie$¢ sie do calkowitej
powierzchni najmu, ktéra moze zmienia¢ sie w czasie, gtlbwnie w wyniku przebudowy,
rozbudowy lub zmiany funkcji obiektu.

Laczna powierzchnia najmu w analizowanych obiektach wynosila 1 384 653 m2,
w tym powierzchnia hipermarketéw (lub supermarketow) 499 552 m2, powierzchnia
hipermarketoéw budowlanych 125 864 m2, za$§ powierzchnia rozrywki 62 789 mz2. Laczna
iloé¢ lokali bedacych przedmiotem najmu, a tym samym zarzadzania, we wszystkich
projektach lacznie wynosila 3 584.

Badane centra handlowe rozmieszczone sa we wszystkich rejonach Polski
i obejmowaly lokalizacje w nastepujacych miastach (w kolejnosci alfabetycznej):
Bialystok, Bielsko-Biala, Bydgoszcz, Bytom, Czeladz, Czestochowa, Elblag, Gdansk,
Gliwice, Gniezno, Katowice, Konin, Krakow, Lublin, £.6dz, Marki, Poznan, Radom,
Rybnik, Sosnowiec, Szczecin, Torun, Warszawa, Wroclaw, Zabrze.

Przeanalizowane obiekty zostaly oddane do uzytku w latach 1999-2008.

Szczegblowe zestawienie badanych obiektéw, wraz 2z okredleniem populacji
mieszkancow w miastach, w ktéorych sie znajduja oraz liczby projektow
konkurencyjnych w postaci centrow handlowych oraz obiektéw hipermarketowych
zostalo przedstawione w zalaczniku nr 1.

Lokale zajete przez najemcow w badanych obiektach zostaly przydzielone
do kategorii branzowych, zgodnie z przyjeta wczeSniej w rozdziale 2 kategoryzacja
najemcow: akcesoria (w tym bizuteria, zegarki, torebki, akcesoria skorzane), czas wolny
(artykuly sportowe, hobby, multimedia); elektronika (RTV/AGD, komputery),
hipermarket, hipermarket budowlany, inne (art. dzieciece, place zabaw dla dzieci),
moda (moda damska, meska, mieszana, mlodziezowa, dziecieca, obuwie), rozrywka
(kino, kregielnia, dyskoteka, parki rozrywki), upominki, wyposazenie wnetrz, zywno$¢
(sklepy specjalistyczne, kawiarnie i restauracje, fast food).

Badane centra zostaly pogrupowane w oparciu o nastepujace kryteria: wielkos¢
powierzchni calkowitej obiektu, powierzchnia zajeta przez hipermarket, hipermarket
budowlany, obecno$¢ w projekcie elementu rozrywki, liczba lokali uzupehiajacych

oferte hipermarketu i ich charakter branzowy, potencjalna sila przyciggania danego
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obiektu w ramach potencjalnego zasiegu oddzialywania centrum. Wyodrebniono trzy
kategorie:

1. centrum o dominujacej funkcji hipermarketowe]j (zasieg oddzialywania
zalezny w duzej mierze od skutecznos$ci oddzialywania danej marki
hipermarketu, dominujaca funkcja spozywczo-przemyslowa realizowana przez
operatora hipermarketu);

2. centrum lokalne (zawezona sila oddzialywania zalezna od transportowego
skomunikowania centrum handlowego z tkanka mieszkaniowa danego miasta,
mieszany dobor najemcéw, duza rola operatora spozywczo-przemystowego,
oferta nastawiona na dogodnoé¢ zakupow);

3. centrum regionalne (centrum o najszerszym zasiegu oddzialywania
i przyciggania klienta, opierajace swa dzialalno$¢ na dywersyfikacji oferty i jej
maksymalizacji oraz skali zakupow komparatywnych, dominacja funkcji
modowej).

Na podstawie analizy rynku w zakresie centrow handlowych przeprowadzonej
szczegblowo w rozdziale 2, autorka uwaza obecnie funkcjonujace kategoryzacje tych
obiektow za sztucznie rozdrobnione i oddalajace sie od istoty podzialu, ktory opiera sie
w najwiekszej mierze do zasiegu oddzialywania centrum. Zasieg ten definiowany jest
poprzez lokalizacje centrum handlowego oraz doboér najemcéw i oferty. Przelozenie
zachodnich kategoryzacji na polski rynek oraz jego skale i zakres jego projektow nie
wydaje sie by¢ calkowicie uzasadnione. Uszczegotawianie kategorii centrum lokalnego
lub regionalnego poprzez dookreslanie dodatkowo aspektéw funkcjonalnosci lub
szczegblowej lokalizacji wydaje sie jedynie zabiegiem marketingowym. Atutem
wprowadzenie okreslen typu centrum lokalne lub regionalne jest swoista elastyczno$¢,
podyktowana specyfikg rynku, na ktérym obiekty funkcjonuja. W polskich warunkach
terytorialnych i urbanistycznych, przy wysokiej gesto$ci zaludnienia w miastach,
okreélanie lokalno$ci i regionalnoSci, niestety, nie moze sie przekladaé jedynie na
wartoSci bezwzgledne liczby mieszkancow mieszkajacych w zasiegu oddzialywania
centrum. Lokalno§¢ centrum w Warszawie i jego zasieg oddzialywania w ramach
dzielnicy dla liczby mieszkancow mogacych potencjalnie z niego korzystaé¢, wydaje sie
by¢ porownywalny (lub nawet znacznie wyzszy) z centrum o charakterze regionalnym
na $cianie wschodniej Polski. Paradoksalnie, centra handlowe o doskonatlej lokalizacji
pozamiejskiej predestynowane do charakteru regionalnego moga mie¢ bardziej
charakter lokalny niz centra Srodmiejskie bazujace na wyjatkowym doborze najemcow,
ciekawej formule i majace duzg sile przyciggania.

Celowo, po przeprowadzeniu analiz, zostala wyrézniona dodatkowa klasyfikacja -

centrum handlowe o dominujacej funkeji hipermarketu. Wyodrebnienie to moze by¢
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podstawa dalszej analizy w czasie tego rodzaju obiektow, ktoére, zdaniem autorki,
w ciggu najblizszych lat beda najbardziej ewoluowaé. Na wyodrebnienie kategorii
centrow handlowych o dominujacej funkcji hipermarketu oprécz wnioskow
z powyzszych analiz wplywa rowniez fakt, ze wiekszos¢ centrow hipermarketowych,
glownie w duzych miastach, gdzie powstawaly jako pierwsze, jest substancja stara
i wymaga (lub tez bedzie w najblizszej przysztosci wymagac) przebudowy. Jak pokazano
na wykresie ponizej, 28% istniejacych centréow handlowych powstalo przed 2000 r.,
co oznacza, ze w 2008 r. mialy one co najmniej 8 lat. W polaczeniu z faktem, iz przed
rokiem 2000 wiekszo$¢ otwieranych projektow byla centrami z dominujaca funkcja
hipermarketu mozna wnioskowac¢, iz wiekszo$¢ z tych obiektéw bedzie w najblizszych
latach musiala przejS¢é swoista rewitalizacje, wymagang nie tylko wzgledami

technicznymi, ale takze rynkowymi.

m centra handlowe
wybudowane przed 2000r.

B centra handlowe
wybudowane w latach
2000-2004

m centra handlowe
wybudowane po roku 2005
(w tym rozbudowy)

Wykres 4.10. Struktura wiekowa centré6w handlowych w Polsce

(stan na koniec 2008 r.)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych DTZ Research, 2008 r.

W  odpowiedzi na oczekiwania klientow i najemcow oraz w zwigzku
z konieczno$cia spodziewanego przez inwestoréw utrzymania lub zwiekszania wartosci
centroéw, beda one rozbudowane lub znacznie zmodernizowane. Wykorzystany zostanie
jedyny nietracgcy na wartosci element nieruchomosci, czyli dzialka (co pokrywa sie

z wezeSniej prezentowanym modelem 6xS). Przy tego rodzaju przebudowie rachunek
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ekonomiczny i ocena efektywno$ci inwestycji*s narzuci budowe projektow wiekszych
i bardziej zlozonych, a to z kolei przelozy sie na nadanie im charakteru lokalnego lub
regionalnego. Tym samym kategoria ta ulegnie w dluzszej perspektywie czasowej
naturalnemu podzialowi i zanikowi, wlaczajac sie do dwoch gléwnych, wyodrebnionych

przeze autorke, kategorii centréw handlowych — centrum o profilu lokalnym lub

regionalnym.

Ponizej przestawiono zestawienie zbiorcze analizowanych projektow pod katem

roku oddania do uzytku oraz profilu centrum handlowego.

Tabela 4.16. Zestawienie analizowanych projektow pod katem roku oddania

do uzytku oraz profilu centrum handlowego

Profil centrum
Rok
oddania Suma
do dominujgcy analizowanych %
uzytku | hipermarket | % profilu | lokalne | % profilu | regionalne | % profilu centrow sumy
1996 1 8,3% 1 4,3% 0 0,0% 2 4,3%
1997 1 8,3% 1 4,3% 1 8,3% 3 6,4%
1998 0 0,0% 3 13,0% 2 16,7% 5 10,6%
1999 7 58,3% 7 30,4% 0 0,0% 14 29,8%
2000 1 8,3% 2 8,7% 0 0,0% 3 6,4%
2001 2 16,7% 2 8,7% 0 0,0% 4 8,5%
2002 0 0,0% 2 8,7% 2 16,7% 4 8,5%
2003 0 0,0% 0 0,0% 1 8,3% 1 2,1%
2004 0 0,0% 1 4,3% 1 8,3% 2 4,3%
2005 0 0,0% 1 4,3% 1 8,3% 2 4,3%
2006 0 0,0% 1 4,3% 0 0,0% 1 2,1%
2007 0 0,0% 8,7% 1 8,3% 3 6,4%
2008 0 0,0% 0 0,0% 3 25,0% 6,4%
12 100,0% 23 100,0% 12 100,0% 47 100,0%
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych
Jak wida¢ w zamieszczone] wyzej tabeli 4.16., 57,4% sposréd

wszystkich analizowanych centréw handlowych zostalo otwartych do 2000 r.
(wlacznie), kolejne 27,7% powstalo miedzy 2001 a 2005 r. (wlacznie), zas 14,9%
analizowanych obiektow pojawilo sie w okresie 2006-2008 r. Jednocze$nie do roku
2000 (wlacznie) powstalo 83,3% centrow o dominujacej funkcji hipermarketu, za$

do 2001r. wlgcznie - 100% analizowanych obiektow o tym profilu.

15 Szerzej na temat oceny efektywno$ci inwestycji pisze prof. Henryk Gawron w ksiazce Ocena
efektywnosci inwestycji, AE Poznan, Poznan 2006, str.125-158
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Lokalne centra handlowe, spoéréd analizowanych przyktadow, powstawaly
najintensywniej do roku 2000 (wlacznie) — 60,9%. Kolejne 26,1% badanych obiektéw
oddano do uzytku w latach 2001-2005 (wlacznie). Jedynie 13% przypadkéw powstato
w latach 2006-2008 (wlacznie).

Sposrod analizowanych regionalnych centrow handlowych 25% powstalo
do 2000 r.(wlacznie), 41,7% obiektow oddano do uzytku w latach 2001-2005
(wlacznie), kolejne za$ 33,3% powstalo w latach 2006-2008 (wlacznie). W sumie
75% projektow zostalo oddanych do uzytku po 2001 r.

Ponizej przedstawiono graficzne ujecie zestawienia otwar¢ analizowanych typow

centrow handlowych.

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0% -
0,0% -
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
m % profil dominujacego hipermarketu m % profil lokalny
m % profil regionalny B % ogodtu badanych centrow

Wykres 4.11. Zestawienie otwar¢ analizowanych typow centré6w handlowych
w latach 1996-2008

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych
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Po analizie powyzszego zbioru danych, nasuwajg sie nastepujace wnioski ogodlne:
1. gléwny okres powstawania centrow handlowych o dominujacej funkeji
hipermarketu zakonczyt sie na poczatku pierwszej dekady XXI wieku;
2. pomimo, iz najwiecej lokalnych centrow handlowych zostalo otwartych
do poczatku pierwszej dekady XXI wieku, obiekty takie dalej powstaja, chot
z mniejszg intensywno$cia;
3. regionalne centra handlowe zaczely pojawia¢ sie w najwiekszej mierze wraz
z poczatkiem nasycania sie rynku od 2002r. i spoérdod pozostalych typow
projektéw wlasnie one maja systematyczne, znaczne przyrosty z wyraznym
rosngcym trendem.
Tego rodzaju etapowos$¢ w rozwoju rynku centréw handlowych jest w naturalny sposéb
sprzezona z dojrzewaniem rynku zaréwno centrow handlowych jak i sieci handlowych,
powiazanych z bogaceniem sie spoleczenstwa, ktoremu towarzyszy wzrost wydatkow
i poziomu konsumpcji ze strony klientow centréw handlowych.
Na poczatku lat dziewiecdziesigtych hipermarket wydawal sie, w zestawieniu
z tradycyjnymi i siermieznymi sklepami epoki PRL’u, szczytem luksusu, a zakupy w nim
nobilitowaly kupujacych i stanowily namiastke wielkiego $wiata na wyciagniecie reki.
Jednak pietnasScie lat p6zniej, pod koniec pierwszej dekady nowego tysigclecia, Polacy
korzystajacy z wszelkich dobrodziejstw demokracji i kapitalizmu, w tym podrézy
po $wiecie i bardziej konsumpcyjnego trybu zycia, oczekujg posiadania tego samego
co widza w innych krajach Europy Zachodniej i innych wysokorozwinietych
gospodarczo krajach $§wiata, w tym nowoczesnych centréw handlowych. A poniewaz
to odwiedzalno$é centrum, przekladajaca sie na wysoko$é¢ sprzedazy w sklepach, jest
kluczem do sukcesu projektu, deweloperzy i inwestorzy staraja sie da¢ klientom
to czego najbardziej oczekuje na wysokim poziomie, niezaleznie od tego gdzie sg,
w kraju czy zagranicg. Zmiany te sa takze efektem globalizacji i rozszerzenia dzialania
deweloperow, dzialajacych na rynkach zagranicznych, na rynek polski. Jednocze$nie
widocznym jest efekt nasladownictwa ze strony rodzimych deweloperéw i proby,
wielokrotnie bardzo skuteczne, a wrecz bedgce wzorem do dalszego nasladownictwa,
dostosowania poziomu swej dzialalno$ci i wykonywanych projektéw do wysokiej klasy

zachodnich projektow.
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4.2. Analiza wybranych centréow handlowych pod katem doboru

najemcow oraz ich struktury w powierzchni najmu

W pierwszej kolejnoSci przeanalizowano szczegdélowo centrum handlowe

o dominujacej funkcji hipermarketu. Wyniki analiz zostaly przedstawione na wykresach

ponizej.
29 067
20 783
$rednia
14 762
m2
0 5000 10000 15000 20000 25000 30000 35000

B powierzchnia najmu

Wykres 4.12. Calkowita powierzchnia najmu w centrum o dominujacej
funkcji hipermarketu

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie zebranych danych

Calkowita powierzchnia najmu w tego rodzaju obiektach wahala sie od minimum
14762 m2 do 29 067 m2, co nalezy uzna¢ za duza rozpieto$¢ w wielko$ci projektow.
Jednakze wykazane wcze$niej znaczne roznice w $rednich wielko$ciach powierzchni
sprzedazy® poszczegbdlnych operatorow hipermarketow oraz ponizsze zestawienie
ogoélnej powierzchni najmu hipermarketow w analizowanych obiektach tlumacza

w duzej mierze te rozpietosci.

16 Nalezy zaznaczy¢, iz powierzchnia sprzedazy hipermarketu znacznie odbiega od powierzchni najmu
hipermarketu, ktéra to obejmuje takze strefe magazynowa, laboratoryjno-przygotowawcza, jak réwniez
niejednokrotnie strefe rozladunkowa.
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Wykres 4.13. Powierzchnia hipermarketu w centrum o dominujacej funkcji

hipermarketu
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych
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Wykres 4.14. Srednia powierzchnia sklepéw z wylaczeniem hipermarketu

w centrum o dominujacej funkcji hipermarketu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych

Srednia powierzchnia sklepow w tego rodzaju centrach wynosi wsérod

analizowanych projektéw ok. 142 m2. Duza rozbiezno$¢ pomiedzy minimalng Srednig




Rozdzial 4

powierzchni (ok. 98 m2) a maksymalng $rednia (ok.260 m2) wynika gtownie z r6znego
charakteru dominujacych w nich najemcéw. W przypadku centrum, w ktérym funkcje
hipermarketu uzupeliaja wylacznie ushugi i kilka zaledwie sklepéw odziezowych,
Srednia ta bedzie niska; za§ w przypadku, gdy funkcje bazowa uzupeknia kilku duzych
najemcéw branzy odziezowej lub innej, warto$¢ ta automatycznie roénie.

Ponizej przestawiono zestawienie iloSci sklepéw w centrum z dominujaca funkcja
hipermarketu. Iloéé ta wynosila minimalnie 20 sklepéw, za§ maksymalnie 71. Srednio

50 sklepow w obiekcie.
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Wykres 4.15. Ilo$§é sklepow w centrum o dominujacej funkcji hipermarketu
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych

W drugiej kolejnosci przeanalizowano szczegélowo lokalne centra handlowe.
Wyniki badan przedstawiono na wykresach ponizej. W obiektach tych po raz pierwszy
pojawiaja sie mniejsze formaty hipermarketow lub tez supermarkety. Ciekawym
zjawiskiem jest istnienie w tego typu projektach dodatkowego elementu
wzbogacajacego doboér najemcoéw 1 zwiekszajacego site oddzialywania centrum
handlowego w formie hipermarketow budowlanych lub tez rozrywki. O ile centra
handlowe z dominujgcg funkcja hipermarketu spozywczo-przemyslowego nie miaty
w ogble w swoim skladzie hipermarketow budowlanych ani rozrywki, o tyle centra
lokalne w 39,1% przypadkéw posiadaly hipermarket budowlany, za§ w 17,4% element

rozrywki w postaci kregielni lub malego kina.
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B powierzchnia najmu

Wykres 4.16. Zestawienie calkowitej powierzchni najmu oraz powierzchni
hipermarketu i hipermarketu budowlanego w lokalnym centrum
handlowym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych

Calkowita powierzchnia najmu w tego rodzaju obiektach wahatla sie od minimum
ok. 9 tys. m2 do ok. 44 tys. m2, érednio za§ wynosila ok. 26 400 m2. RozpietoSci
pomiedzy warto$ciami skrajnymi nalezy uznaé za duze. Jednakze wykazane wcze$niej
pojawienie sie elementéw takich jak hipermarkety budowlane, rozrywka oraz wieksza
ilo§¢ branz uzupekliajacych, w tym wzrost najemcéw z sektora mody, uzasadniaja
te rozpietoSci. W tego typu projektach najwieksza rozpieto$¢ w zbiorze ogélnym widaé
w zakresie funkcji spozywczo-przemyslowej, co wynika z rdéznicy miedzy
supermarketem majacym minimalng powierzchnie najmu 1565 m2, a hipermarketem
zajmujacym 16 500 m2 powierzchni najmu. Srednia powierzchnia hipermarketu
budowlanego w analizowanych projektach wynosila 8 579 m2, przy minimalnej wartosSci
7135 m2 imaksymalnej 11204 m2 powierzchni najmu. Powierzchnia rozrywki
w analizowanych obiektach, w ktorych wystepowala, wyniosla $rednio 5 124 m2, przy
minimalnej wartoSci 2 377 m2 i maksymalnej 7 544 m2 powierzchni najmu.

Na podstawie opinii zarzadcow poszczegdlnych obiektow mozna stwierdzié,
iz dane dotyczace wielkoSci najmu powierzchni rozrywki, sa malo reprezentatywne,

gdyz faktyczne wykorzystanie powierzchni i jej efektywno$¢, zwlaszcza w starszych
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obiektach, jest niewielka. Tasama funkcja moglaby zatem by¢ powierzchniowo
zmniejszona bez wplywu na jej przeznaczenie, funkcjonalno$é i efektywnosé. Niestety,
bardzo czesto dodawanie funkcji rozrywkowej odbywalo sie niejako ,na sile”
i,nawyrost”, tzn. najpierw byla budowana powierzchnia pod okre$lona funkcje,
a dopiero pdzniej szukano operatora. Dodatkowo sektor rozrywkowy (z wylaczeniem
kinowego) w okresie powstawania wiekszo$ci analizowanych obiektéw byl w Polsce
bardzo plytki i brak byt sieciowych operatoréw rozrywki, narzucajacych niejako

okreslony format i wymagana wielko$¢ powierzchni najmu.
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Wykres 4.17. Wielko$é powierzchni rozrywki w lokalnym centrum
handlowym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych

Srednia powierzchni sklepbw w tego rodzaju centrach wynosi wéréd
analizowanych projektow ok. 206,8 m2. Duza rozbiezno$¢ pomiedzy minimalng Srednig
powierzchng (ok. 105,7 m?), a maksymalng $rednig powierzchnig najmu ok. 607,4 m2
wynika gléwnie z réznego charakteru dominujacych w nich najemcéw. W przypadku
centrum lokalnego, w ktéorym pojawiaja sie takze duzi sieciowi operatorzy z branzy
mody, elektroniki i czasu wolnego, maksymalna Srednia powierzchnia automatycznie
ro$nie. W przypadku wiekszej ilo$¢ niesieciowych najemcow o charakterze lokalnym,
powierzchnia najmu pojedynczych lokali radykalnie spada.

Ponizej przestawiono zestawienie liczebnosci sklepéw w lokalnym centrum
handlowym. Ilo§é ta wynosila minimalnie 23 sklepy, za§ maksymalnie 162. Srednio

ok. 69 sklepow w obiekcie. O ile warto§¢ minimalna zblizona jest do warto$ci
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w centrum o dominujacej funkcji hipermarketu, to warto$¢ $rednia ulegta wzrostowi

0 36,4%, za$ maksymalna o 128,1%.
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Wykres 4.18. Ilo$¢ sklepé6w w lokalnym centrum handlowym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych
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Wykres 4.19. Srednia powierzchnia sklepéw z wylaczeniem hipermarketéow
oraz funkcji rozrywki w lokalnym centrum handlowym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych

W ostatniej fazie przeanalizowano szczegblowo projekty zaszeregowane jako
regionalne centra handlowe. Wyniki analiz zostaly przedstawione na wykresach
ponizej. W obiektach tych mozna zauwazyé¢ radykalny wzrost catkowitej powierzchni

najmu, liczby sklepow, ich $redniej powierzchni oraz maksymalizacje ich podziatlu
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branzowego. Srednia powierzchnia najmu w tego rodzaju obiektach wynosi 44 026 m?2,
przy wartoéci minimalnej w analizowanej grupie na poziomie 19 927 m2, za$
maksymalnej 94 385 m2. Najmniejszy obiekt tego typu zawdziecza swa role sile
oddzialywania jego poszczegélnych najemcow i formule bardziej zblizonej do formatu

hybrydowego regionalnego centrum handlowego i regionalnego parku handlowego.
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Wykres 4.20. Wielko$¢ calkowitej powierzchni najmu w regionalnym
centrum handlowym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych

W  przypadku regionalnych centréow handlowych funkcja spozywczo-
przemyslowa w obiekcie realizowana jest zaréwno przez format supermarketow,
jak i hipermarketow. Sposréd analizowanych projektow 41,7% jako najemce mialo
supermarket, za$ 58,3% — hipermarket. Nalezy zauwazy¢, iz sposréd tych, ktore
posiadaja supermarket jako najemce, az 80% powstala w latach 2005-2008, co zbiega
sie z okresem intensywnej ekspansji supermarketéw i formatéw delikatesowych.
Formaty te w celu wlasnej ekspansji, sprzezonej z rozwojem centrow handlowych,
sq gotowe placi¢ wyzsze czynsze przy mniejszych wymaganiach w zakresie powierzchni
i kosztow jej wykonczenia. Najmniejszy format wsrod analizowanych obiektéw mial
1886 m2, za$ najwiekszy — 20 000 m2. Wzrosla takze $rednia wielko$¢ hipermarketu
budowlanego (ktory wystepowal w 41,6% analizowanych obiektow) w poréwnaniu
z centrum lokalnym, wynosila ona 9730 m2. Co ciekawe, w regionalnych centrach

handlowych wszyscy operatorzy hipermarketow budowlanych wydaja sie stosowaé
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zbiezne formaty powierzchniowe, za czym przemawia mata rozbiezno$¢ pomiedzy

formatami minimalnymi (9 091m2), a maksymalnymi (10 500 m2).
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Wykres 4.21. Zestawienie calkowitej powierzchni najmu oraz calkowitej
powierzchni hipermarketu/supermarket oraz powierzchni hipermarketu

budowalnego w regionalnym centrum handlowym
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych

Je$li chodzi o powierzchnie rozrywki, to pojawia sie ona czeSciej (w ponad
66% analizowanych obiektow) i jednoczeénie w bardziej przemyslanych,
kompaktowych formatach, co przeklada sie na nizsze maksymalne powierzchnie najmu
w tej branzy. I tak §rednia powierzchnia zajeta przez rozrywke w regionalnym centrum
handlowym wynosila 5286 m2, przy wartoSci minimalnej 3 880 m2? i maksymalnej
6 874 m2. Srednia powierzchnia sklepéw w tego rodzaju centrach wéréd analizowanych
projektéw to ok. 242 m2 Duza rozbiezno$¢ pomiedzy minimalng (ok. 148 m?2),
a maksymalna Srednig powierzchnia sklepéw w tej grupie obiektow (ok.453 m2) wynika
glownie zroznego charakteru dominujacych wnich najemcow i ich struktury
branzowej. Ponizej przestawiono zestawienie ilosci sklepow w regionalnym centrum
handlowym. Iloéé¢ ta wynosila minimalnie 50 sklepéw, za§ maksymalnie 206. Srednio
ok. 117 sklepéw w obiekcie. Nalezy podkreslié¢, iz wszystkie te warto$ci w poréwnaniu

do centrum lokalnego ulegly znacznemu wzrostowi, np. $rednia ilo$¢ sklepow
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w centrum regionalnym, w poréwnaniu do centrum lokalnego, zwiekszyla sie o 70,5%,

minimalna ilo§¢ wzrosla zas az o 117,4%, a maksymalna o 22,7%.
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Wykres 4.22. Wielko§¢é powierzchni rozrywki w regionalnym centrum
handlowym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych
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Wykres 4.23. Ilo§¢ sklepé6w w regionalnym centrum handlowym

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych
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Wykres 4.24. Srednia powierzchnia sklepéw w regionalnym centrum

handlowym z wylaczeniem powierzchni hipermarketéw oraz rozrywki
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych

Wezeéniej omowione wspodlzaleznoéci pomiedzy typem centrum a iloScig sklepow

iich Srednia powierzchnig przedstawia w sposob graficzny ponizszy wykres.
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Wykres 4.25. Zestawienie ilosci sklepow, ich wielkosci oraz profilu centrum

handlowego
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie zebranych danych
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Po dokonaniu zaprezentowanych powyzej analiz ogblnych dla wszystkich
poszczegblnych branz w zakresie okreSlonych kategorii obiektow zostaly wyznaczone
udzialy procentowe zajmowanej powierzchni obiektu. W ramach poszczegélnych
kategorii podzialu analizowanych centrow handlowych okre§lono minimalne,

maksymalne oraz $rednie udzialy branz w projektach, ktére pokazuje ponizsza tabela

4.17 1 wykresy 4.26, 4.27, 4.28.

Tabela 4.17. Zestawienie procentowego podzialu branzowego

w analizowanych typach centrow handlowych w kategoriach minimalnych,

maksymalnych
i Srednich
Centrum o dominujacej Lokalne centrum Regionalne centrum
funkcji hipermarketu handlowe handlowe
Branza Mini |Max |Srednia|Mini |Max |Srednia|Mini |Max Srednia
akcesoria 0,4% [2,1% [1,2% 0,0% | 2,6% |1,4% 0,3% |3,2% |1,4%
czas wolny 0,1% |7,2% |2,7% 0,1% | 7,6% |3,5% 2,7% |5,8% |4,5%
elektronika 0,3% |14,9% |5,4% 0,8% | 23,8% | 8,1% 0,3% |14,2% |4,8%
hipermarket 43,9% | 88,5% | 66,4% |8,4% | 66,6% |36,3% |6,5% |39,6% |20,4%
hipermarket
budowlany 0,0% |0,0% |0,0% 0,0%|36,8% |11,2% | 0,0% |39,9% |9,2%
inne 0,0% |0,6% |0,2% 0,0% |3,9% |0,9% 0,0% |3,7% 1,4%
moda 3,1% |26,5% |13,8% |3,7% |52,6% |21,6% |13,3% |60,7% |36,2%
rozrywka 0,0% | 4,2% |0,5% 0,0% | 24,6% | 4,6% 0,0% |23,3% |10,7%
upominki 0,0% |0,7% |0,1% 0,0% |1,5% |0,2% 0,0% [0,7% |0,2%
ushugi 1,4% |7,1% |3,7% 1,2% [16,0% | 3,5% 1,1% 3,5% [2,3%
wyposazenie wnetrz 0,0% |[6,6% |2,0% 0,0% | 13,9% | 3,6% 0,0% |20,2% |3,6%
zdrowie i uroda 0,5% |2,4% |1,6% 0,6% | 6,3% |2,2% 0,8% [3,5% [2,3%
zZywno§¢é 0,5% |6,9% |2,4% 0,8% |7,3% |2,8% 1,3% 6,5% |3,0%

Zrbdlo: opracowanie wlasne

W centrach z dominujgca funkcjg hipermarketu hipermarkety zajmuja $rednio
66,4% powierzchni obiektu. W centrach lokalnych warto$¢ ta spada do 36,3%,
za§ w centrach regionalnych — osigga $rednio 20,4% powierzchni najmu. Pokazuje
to nie tylko wzrost skali powierzchniowej obiektéw w danych kategoriach, ale takze
przeniesienie ciezaru i zrédla atrakcyjno$ci w centrach regionalnych i lokalnych
na innych najemcow z branz takich jak: moda, elektronika, czas wolny i rozrywka.
Warto zauwazy¢, ze procentowych udzial Sredniej warto$ci powierzchni zajetej przez
branze zdrowie i uroda oraz akcesoria sg zbiezne we wszystkich trzech typach obiektow,
co wynika z faktu, iz nie ma w wiekszo$ci projektow zapotrzebowania na wiecej niz
jedna apteke, jedna lub dwie drogerie lub tez perfumerie w obiekcie, gdyz oferta

kazdego nastepnego najemcy z tej branzy powielalaby oferte poprzedniego.
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Wykres 4.26. Sredni udzial procentowy poszczegélnych branz w calkowitej
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Analiza udzialu powierzchniowego poszczeg6lnych branz w zdefiniowanych
typach centréw handlowych pokazuje ich zadecydowang réznorodno$¢ i potwierdza
zasadno$¢ dokonanego podzialu. Pozwala to wysnu¢ wniosek, iz najem, poprzez dobor
najemcow i ich sklad oraz mozliwa do osiagniecia skala projektu, determinuja charakter
centrum handlowego. Potwierdza to takze wcze$niejsze wnioski autorki odno$nie
mozliwosci transformacji centrow o dominujacej funkeji hipermarketu w centra lokalne
lub tez regionalne, w zalezno$ci od skali zmian towarzyszacych zmianom formatéw
operatorow spozywczych i dostosowywaniu istniejacych projektéow do biezacych
oczekiwan klientow.

Kolejnym wnioskiem podsumowujacym powyzsze analizy, jest fakt, iz wraz
ze wzrostem skali powierzchniowej obiektow i charakteru oddzialywania centrum
nastepuje dywersyfikacja doboru najemcé4w 1 przeniesienie ciezaru izrddla
atrakcyjnosci w centrach regionalnych i lokalnych na najemcéw innych niz hipermarket
oraz ushugi, zwlaszcza na najemcoéw z branz takich jak: moda, elektronika, czas wolny
i rozrywka. Jest to powigzane ze wspomniang wcze$niej zmiana oczekiwan ze strony
klientow centrum i towarzyszacej temu adaptacji projektow do wyzszych standardow
konsumpcyjnych.

Interesujacym spostrzezeniem wnioskiem, ze wzgledu na jego praktyczny
wymiar, jest fakt, iz niezaleznie od typu centrum pewne kategorie branzowe, takie jak
zdrowie iuroda oraz zywno$¢, maja zblizony udzial procentowy w ogoble zajmowanej
powierzchni najmu niezaleznie od typu centrum handlowego. Oznacza to, iz na dzien
dzisiejszy w polskich warunkach, w przeciwienistwa do np. rynku amerykanskiego,
nie maja one charakteru determinujacego typ obiektu, ajedynie pelnig zakladang
i oczekiwana funkcje uzupelniajaca oferte centrum. Gléwnie odnosi sie to do branzy
zywno$¢, ktora obejmuje cze$¢ gastronomiczng centrum. Zblizona wielko$é procentowa
udzialu tej branzy w réznych typach obiektéw, oznacza, iz w duzych projektach
regionalnych, gdzie najczeSciej czas spedzony na zakupach jest wydluzony w stosunku
np. do projektow z dominujaca funkcja hipermarketu, powierzchniowo i iloéciowa
wystepuje wieksza ilo$é tego typu punktow. Nalezy zwroci¢ uwage jednak na specyfike
w tej materii projektow regionalnych w duzych miastach typu Warszawa, Poznan,
Krakéw, gdzie wielko$¢ branzy zywno$¢ jest zazwyczaj wieksza niz w centrach

o charakterze regionalnym w innych, mniejszych miastach.
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4.3. Budowa modelu optymalnego doboru najemcéw

w odniesieniu do stworzonej typologii centrow handlowych

Na podstawie analiz doboru najemcéw w centrach handlowych dokonanych
wpkt. 4.2. niniejszego rozdzialu oraz wnioskéw =z literatury przedmiotu
przedstawionych w pkt.3.1 rozprawy, stwierdzono, iz stworzenie optymalnego doboru
najemcow dla poszczegélnych typow centrum wylacznie w oparciu o aspekt ilo$ciow
i procentowy udzial poszczeg6lnych branz byloby podej$ciem bardzo zawezajacym
ujecie tematu. Bardzo duze rozpietoSci procentowe pomiedzy minimalnymi
a maksymalnymi udzialami poszczeg6lnych branz w calkowitej powierzchni najmu
projektéw, $wiadcza o mozliwosci manipulowania procentowym udzialem
poszczegblnych branz, przy jednoczesnym zachowaniu zakladanego charakteru
centrum. Autorka jest zdania, iz wystepuje silne powigzanie pomiedzy aspektem doboru
najemcoOw w ujeciu jakoSciowym, ocenianym przez pryzmat dostepnej oferty, a typem
tworzonego centrum handlowego. Na te powigzania nakladaja sie dodatkowo zaleznosci
pomiedzy doborem najemcow a charakterem samych projektéw oraz zasiegiem ich
oddzialywania i silg przyciagania potencjalnych klientow.

Optymalnego podej$cia do aspektu doboru najemcoéw, przy braku mozliwos$ci
okreslenia bardzo waskich przedzialow udzialu poszczegdlnych branz w calosci
projektu, autorka upatruje’” w stworzenie modelu doboru najemcéw w oparciu
o charakteru projektu z polaczony z aspektem jakoSciowo-cenowym oferty w ramach
poszczegdlnych branz, koniecznych do stworzenia okre$lonego charakterem projektu.
Model ten nie tylko umozliwia stworzenie matrycy pozwalajacej okresli¢ branze
konieczne dorealizacji danego typu projektu i ulatwiajacej dokonanie wyboru
najemcéw, ale takze, zawezajac charakterystyke cenowo-jako$ciowa najemcow, wplywa
na ich precyzyjny dobor i ofertowanie.

Przedstawiony ponizej model optymalnego doboru najemcéw w roéznych typach
centrow handlowych dzieli poszczegélne kategorie branzowe najemcéw pod katem
ceny, w ujeciu wysoka, Srednia, niska. Oferta w centrach dzielona jest za$ pod katem
bycia oferta tradycyjna rozumiang jako oferta klasycznie wystepujaca tego rodzaju

branzy. Oferte ,,na czasie” oznacza posiadanie w ofercie takze nowosci, oferty modnej

17 Podobne podejScie reprezentuje J.C.Williams, Getting Retail Right!, ICSC, New York 2004, str.134-146.
Jednakze odnosi sie on bardziej do stylu zycia kupujacych i ich poziom dochodéw, ktoéry przeklada sie na
doboér najemcédw w centrach o okre§lonym profilu klienta. Podejscie tego typu, na mlodym rynku centréow
handlowych w Polsce, przy braku tak dogtebnych informacji na temat klientéw poszczeg6lnych centrow jak
ma to miejsce w USA, wydaje sie, na etapie pisania niniejszej pracy, nieadekwatne.
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i sezonowej. Oferta ,goérna potka” odnosi sie do produktéw markowych, wyjatkowych,
najwyzszej klasy, za§ w przypadku uslug obejmuje ona elementy wychodzace poza
zakres standardowych ushlug i opiera sie gloéwnie na ich wysokiej jako$ci i wyjatkowoSci.

Model optymalnego doboru najemcéw w przypadku centrum o dominujacej
funkcji hipermarketu zaklada, iz wymaganymi do stworzenia tego typu centrum sa
wszystkie standardowe branze z wylaczeniem rozrywki i hipermarketu budowlanego.
W przypadku pozostalych branz oferta, wéréd wybranych najemcow, powinna
koncentrowac sie wokdl oferty z niskiej i §redniej potki cenowej, gtownie tradycyjnej,
W mniejszej mierze ,na czasie”. Nalezy zauwazy¢, iz w przypadku centrum
o dominujacej funkeji hipermarketu, hipermarket z racji jego kluczowej roli dla takiego
projektu, posiada najszerszy wachlarz oferty. W przypadku centrum regionalnego,
najczeSciej najwyzsza polke cenowa oraz rozszerzony zakres oferty w tym zakresie
przejmuja wyspecjalizowane sklepy wchodzace m.in. do kategorii zywnos¢.

W przypadku centrum lokalnego, moga wystepowaé wszystkie branze, a oferta
przedstawiana przez wybranych najemcéw powinna reprezentowaé gldwnie niska
i $rednig polke cenowa w odniesieniu do oferty tradycyjnej i ,na czasie”. W kilku
przypadkach takich jak moda czy tez rozrywka, mozliwym jest dodanie, w ograniczonej
iloci, takze oferty z najwyzszej potki cenowe;.

W przypadku regionalnego centrum handlowego spektrum oferty zar6wno pod
wzgledem ceny jak i jej charakteru moze by¢ mozliwie najszersze, obejmujaca gtownie
Srednig i wyzsza pdlke cenowa. W przypadku branz takich jak hipermarket czy
supermarket, hipermarket budowlany czy tez wuslugi w naturalny sposéb
reprezentowana jest takze niska po6tka cenowa.

Model ten jest wskazéwka do tego jakich najemcow, w zakresie oferty
i pozycjonowania, poszukiwa¢ do poszczegélnych rodzajow centrow, nie rozstrzyga
jednakze w jaki spos6b najemcy powinni byé rozmieszczeni w obiekcie. Umiejscowienie
poszczegoblnych najemcow w centrum, w przypadku, gdy wystepuje pomiedzy nimi duza
dysproporcja w zakresie reprezentowanej poOlki cenowej, wymaga szczegdblnie
ostroznego podejScia. W zwigzku z faktem, iz najcze$ciej tego rodzaju sytuacja ma
miejsce w przypadku duzych projektéow, ich skala i rozwigzania architektoniczne

sq sprzymierzencami tworzenia i rozmieszczania optymalnego doboru najemcow.
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Tabela 4.18. Model doboru najemcow w roznych typach centréw handlowych

Centrum
o dominujacej funkcji Centrum lokalne Centrum regionalne
Kategoria hipermarketu
bra.nzowa Oferta Oferta Oferta
najemcy . ; -
trady- | ,na »gorna |trady-| ,na »,gorna |trady-| ,na »gorna
cyjna | czasie" | pétka" | cyjna | czasie" | potka" | cyjna | czasie" | pétka”
wysoka X X X X
Hipermarket, S
supermarket | S| ¢odniq | x X X X X X X
lub
delikatesy niska X X X X X X X
. wysoka
s, .
. S | $rednia X X X
Hipermarket | ©
budowlane niska X X
wysoka
U 7, y .
§ $rednia | X X X X X
Elektronika niska X X X X X
< wysoka X
P .
S | $rednia | X X X
O
Moda niska X X X X X
g wysoka
S $rednia | X X X X
Akcesoria niska X X X X
- wysoka
s |, .
] S | $rednia | X X X X
Zdrowie O
i uroda niska X X X X
wysoka
U 7 y .
5 | $rednia  |x X X X
O
Czas wolny niska X X X X
wysoka
c 7 y .
5 | $rednia  |x X X X
O
Uslugi niska X X X X X X X
- wysoka
s, .
S $rednia | X X X X
Upominki niska X X X X X X X
- wysoka
s, .
9 |$rednia | X X X
O
Inne niska X X X
wysoka
U 7 y .
S | $rednia | x X X X
O
Zywnos$¢ niska X X X X
- wysoka
s, .
L. 9 |$rednia | X X X X
Wyposazenie | ©
wnetrz niska X X
wysoka
S Y
3 | $rednia X X
O
Rozrywka niska

Zrodlo: opracowanie wlasne
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4.4. Wplyw doboru najemcow oraz ich struktury

na zarzadzanie centrum handlowym

W celu okredlenia wplywu najmu na zarzadzanie autorka przeprowadzila
badania eksploracyjne w formie badan analiz opinii ekspertow® z elementami badan
eksplanacyjnych. Badania przybraly forme kwestionariuszy ankietowych rozestanych do
wszystkich dyrektoréow centréw handlowych objetych analiza opisana w pkt. 4.1. i 4.2.
Wybor tej metody zostal podyktowany malym zbiorem populacji objetej badaniem
iznacznymi utrudnieniami w pozyskiwaniu informacji. Checia autorki bylo
zweryfikowanie postrzegania procesu najmu przez zarzadzajacych. Na 47 wyslanych
ankiet otrzymano zwrot 38%, czyli 18 kwestionariuszy wypelionych przez dyrektoréw
zarzadzajacych centrami handlowymi.

Ankieta, w formie stanowigcej zalgcznik nr 2 do niniejszej pracy, zawierala
28 pytan, zaréwno otwartych, jak i zamknietych, w tym jednokrotnego i wielokrotnego
wyboru.

W ramach ankiet prowadzono badania na grupie zarzadcow nieruchomosci,
w tym przypadku dyrektoréw centrow, administratorow i asset managerow dzialajacych
zarowno w ramach struktur wewnetrznych wlasciciela obiektu, jak izatrudnianych
przez zewnetrzne firmy S$wiadczace ushugi zarzadzania na rzecz wlascicieli
nieruchomogci.

Wyniki wszystkich ankiet pokazuja wyrazne rdéznice miedzy podejSciem
zarzadcow dzialajacych w ramach struktur wlascicielskich i struktur zewnetrznych.

66,67% respondentéw ankiet funkcjonowalo w ramach wewnetrznych struktur
zarzadcezych wlasciciela obiektu, za$ 33,33% respondentow — w ramach zewnetrznych
firm $wiadczacych ushugi zarzadzania na rzecz rdéznych podmiotéw, bedacych
w posiadaniu nieruchomosci.

W pierwszej kolejnoSci badano samych zarzadcéw pod katem pelnionej funkeji,
przygotowania merytorycznego, posiadania licencji oraz charakteru i wielkosci
doswiadczenia zawodowego.

Srednio 89% respondentéw zajmowalo stanowisko dyrektora centrum, przy
czym w przypadku firm zewnetrznych bylo to blisko 83,3%, za$ 16,7% pekilo funkcje

asset managera. W przypadku struktur wewnetrznych, prawie 92% respondentéow

18 Metoda dobrana na podstawie analizy metod programowania badan marketingowych, za L. Garbarski,
I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, str. 201-226.
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zajmowalo stanowisko dyrektora centrum, a w odniesieniu do 8,3% pojawilo sie
w nazewnictwie stanowisko administratora centrum handlowego.

Wyrazny podzial pomiedzy strukturami wewnetrznymi a zewnetrznymi zostal
zaobserwowany przy analizie kwalifikacji i doS§wiadczenia zarzadzajacych. Wylacznie
16,67% wszystkich ankietowanych zarzadzajacych posiadalo licencje zarzadcy
nieruchomoéciami, w przeciwiefistwie do pozostalych 83,33% badanych. Zaden spoérod
dyrektorow zarzadzajacych projektami w ramach zewnetrznych firm zarzadzajacych nie
posiadal licencji zarzadcy nieruchomosSci ani tez innych licencji lub dodatkowych
kwalifikacji zawodowych. Zaden nie posiadal takze doiwiadczenia w zarzadzaniu
innymi typami nieruchomosci niz handlowe. Tylko jeden ankietowany asset manager
posiadal licencje zarzadcy nieruchomosci, niepoparta jednak do$wiadczeniem.
W odniesieniu  do wszystkich ankietowanych dalo to wudzial 5,6% zarzadcow
posiadajacych licencje.

Inaczej sytuacja wygladala w przypadku dyrektoréw w ramach wlascicielskich
struktur zarzadczych. Wsréd wszystkich ankietowanych 11,11%  dyrektorow
zarzadzajacych w ramach struktur wlascicielskich posiadato licencje zarzadcy
nieruchomo$ci. Dalsze 22,22% mialo inne licencje lub dodatkowe kwalifikacje,
np. MBA. NajczeSciej posiadang licencja byla licencja posrednika obrotu
nieruchomo$ciami. Wskazniki te automatycznie wzrastaly w badaniu samej grupy
zarzadcow funkcjonujacych w ramach struktur wilaécicielskich, ze wzgledu na mniejsza
ilo$¢ respondentdéw w tej grupie i daly odpowiednio wartosci 16,67% i 33,33%.

Paradoksalno$¢ tej sytuacji polega m.in. na fakcie, ze ustawa o gospodarce
nieruchomo$ciami wyraznie wskazuje, iz zarzadzanie wlasnymi nieruchomo$ciami
moze sie odbywaé bez licencji, za$§ zarzadzanie nieruchomos$ciami powierzonymi
wzarzagd moze by¢ wykonywane wylacznie przez podmioty posiadajace licencje
zarzadcy nieruchomosci. Prawnym rozwigzaniem stosowanym przez zewnetrzne firmy
zarzadzajace jest wykonywanie czynno$ci zarzadczych pod nadzorem osoby, ktora taka
licencje posiada. Niestety, nierzadko jest to jedna osoba na szereg obiektow i wielu
faktycznie zarzadzajacych. Praca pod nadzorem zdejmuje z oséb bezposrednio
zarzadzajacych odpowiedzialno$é za obiekt, przenoszac ja na osobe posiadajaca licencje
zarzadcy. Innym aspektem jest brak konieczno$ci posiadania ubezpieczenia przez tego
rodzaju zarzadzajacych i redukcja kosztéw wlasnych przez firmy zarzadzajace.

Wysoki poziom przygotowania merytorycznego os6b zarzadzajacych w ramach
struktur wlascicielskich wynika¢ moze z faktu, iz wlasciciele obiektéw wola zatrudniaé
ludzi doswiadczonych zracji braku wewnetrznego know-how i koniecznoéci jego
doplywu z zewnatrz. Natomiast zewnetrzne firmy zarzadcze, bedace najczesciej duzymi

korporacjami funkcjonujacymi w ramach pewnych wypracowanych procedur
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i schematow, zatrudniaja osoby z mniejszym do$wiadczeniem i bez kwalifikacji,
za to przekazujg im pewien schemat zadaniowy i proceduralny oraz wypracowany
weczesniej know-how.

Najwieksza grupa ankietowanych, $rednio 50%, posiadalo od 2 do 5 lat
dos$wiadczenia zawodowego w zarzadzaniu nieruchomosciami, 22,22% od 6 do 7 lat,
i odpowiednio 11,11% ponizej 2 lat i 16,67% w przedziale 8 do 10 lat. Interesujacy jest
fakt, iz w badanej grupie nie bylo zZadnej osoby z do$wiadczeniem powyzej 10 lat.
Przygladajac sie blizej do$wiadczeniu zawodowemu zarzadzajacych w ramach struktur
wlascicielskich i struktur zewnetrznych, mozna zauwazy¢ w pierwszej z grup znacznie
wyzszy odsetek zarzadcow z wiekszym do$wiadczeniem. W grupie deklarujacej
dos$wiadczenie zawodowe od 6 do 7 lat jest 16,67% zarzadcow (dla struktur
zewnetrznych udzial wynosi odpowiednio 5,56%), za§ w przedziale 8-10 lat — 11,11%
(dla struktur zewnetrznych udzial wynosi odpowiednio 5,56%).

Podobnie na korzy$¢ zarzadeow pracujacych w ramach struktur wlascicielskich
przemawia ich dos$wiadczenie w zarzadzaniu innymi typami obiektow, gléwnie
biurowymi 1 mieszkaniowymi. Blisko 58,3% 2z nich zdobylo do$wiadczenie
w zarzadzaniu innymi obiektami, natomiast w ramach struktur zewnetrznych zaden
z zarzadcOw nie posiadal takiego do$wiadczenia.

Wszyscy, tj. 100% ankietowanych, nabywali do§wiadczenie zawodowe wylgcznie
w kraju. Cho¢ wiekszo$¢ firm zaré6wno wlascicielskich, jak izarzadzajacych bylo
firmami pochodzenia zagranicznego, zadna z nich nie inwestowala w ksztalcenie poza
granicami kraju kadry na poziomie wykonawczym, a tak nalezy postrzegac
na podstawie analizy badan, dyrektorow centréw. Wydaje sie to zwigzane ze specyfika
zarzadzania nieruchomos$ciami opierajaca sie w duzej mierze na przepisach prawnych
charakterystycznych dla danego kraju. Inng przyczyna jest takze ogolnie niewielki
poziom doszkalania kadry zarzadzajacej obiektami. W przypadku zewnetrznych firm
zarzadzajacych moze sie to laczy¢é rowniez z duza rotacja kadry, zas w przypadku
struktur wlascicielskich z faktem zatrudniania osob juz z do§wiadczeniem.

Informacje udzielane przez dyrektoréw centrow handlowych w czasie rozméw
pozwolily na wyciggniecie wniosku o braku szkolen doksztalcajacych, bezposrednio
zwigzanych ze specyfika zarzadzania obiektami komercyjnymi. Wynika to nie tylko
z zaniedban stowarzyszenia zarzadcow, ktére nastawione jest gléwnie na organizowanie
form doskonalenia dla zarzadcéw nieruchomos$ci mieszkaniowych, lecz takze z mala
aktywnoscig stowarzyszen powigzanych zrynkiem centrow handlowych, takich jak
Polska Rada Centrow Handlowych. Przyczyng niecheci wlascicieli nieruchomosci
i zewnetrznych firm zarzadzajacych do podnoszenia kwalifikacji zarzadcow

nieruchomosci handlowych sa tez bardzo wysokie koszty szkolen specjalistycznych,
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ktore nie mogg, niestety, by¢ rozliczane w ramach rozliczen kosztéw eksploatacyjnych
tak jak koszty wynagrodzenia dyrektoréow centrum i calej administracji.

W odpowiedzi na pytanie dotyczace wlasciciela zarzadzanego obiektu

38,89% ogolu badanych wskazalo na dewelopera obiektu, 33,33% na inwestora
indywidualnego, za$ 27,78% na wyspecjalizowany fundusz nieruchomosciowy.
W podziale nazarzadzanie wramach struktur wiascicielskich i zewnetrznych firm
zarzadzajacych widoczna jest radykalna réznica w tym zakresie pomiedzy obiema
grupami. 66,67% oséb pracujacych w ramach zewnetrznych struktur zarzadzajacych
pracowalo jako zarzadzajacy obiektami nalezacymi do wyspecjalizowanych funduszy
nieruchomo$ciowych (odpowiednio 5,56% w ramach struktur wlascicielskich).
50% sposrod  zarzadzajacych w ramach struktur wlasScicielskich pracowalo
dla dewelopera obiektu, kolejne 41,67% dla inwestora indywidualnego (odpowiednio
po 16,67% w ramach zewnetrznych firm zarzadzajacych). Dane te sa efektem podejscia
biznesowego poszczegélnych typéw wlascicieli znajdujacego swe odzwierciedlenie
w strukturach organizacyjnych. Gléwnym celem biznesowym wyspecjalizowanych
funduszy nieruchomos$ciowych jest inwestowanie w nieruchomosci i podnoszenie
ich wartosci. Struktury organizacyjne funduszy sa ograniczone liczbowo i zawezaja sie
do oséb peligcych funkcje asset manageréow, za$ wiekszo$¢ ushug powigzanych
z realizacja zadan powiazanych zzakupionymi nieruchomos$ciami jest powierzana
firmom zewnetrznym zajmujacym sie Swiadczeniem uslug zarzadczych. Budowanie
osobnych struktur w ramach funduszu, niepowigzanych z funkcjami strategicznymi lub
kontrolnymi, byloby nieuzasadnione takze z racji obrotu nieruchomoS$ciami
znajdujacymi sie w portfolio takiego funduszu. Struktura zbudowana do zarzadzania
nieruchomos$ciami handlowymi, ktére wymagaja nietypowego zarzadzania, moglaby sie
nie sprawdzi¢ w stosunku do nieruchomosci np. magazynowych, ktore takze posiadaja
swoja specyfike. Najbardziej optymalnym rozwigzaniem, pod wzgledem zaréwno
czasowym, jakiorganizacyjnym, czesto takze kosztowym, jest outsourcing funkcji
zarzadzania do firmy zewnetrznej, specjalizujgcej sie w tego typu ushugach.

W  odniesieniu do informacji na temat lokalizacji  projektu,
33,33% ankietowanych wskazala lokalizacje $§rodmiejska, 50% poza centrum miasta,
lecz wcigz w ramach granic administracyjnych miasta, za$ 16,67% ankietowanych
podalo jako umiejscowienie projektu obrzeza miasta i gmine sasiadujacg z duzym
miastem. Procentowe wskazania osob zarzadzajacych w ramach struktur wewnetrznych
i zewnetrznych byly zblizone, co wydaje sie potwierdza¢ dominujaca tendencje
do lokowania starszych projektéw poza centrum miasta, lecz w ramach jego granic
administracyjnych oraz nowy trend zwigzany z rewitalizacja terenow $rodmiejskich

poprzez lokowanie na nich obiektow handlowych. Fakt wystepowania projektow
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w gminach sgsiadujacych z duzymi miastami, w zasadzie na ich obrzezach, jest
zwigzany nie tylko z dostepnoscig iloSciowa i cenowg gruntow, lecz takze bardzo czesto
z przychylnym nastawieniem do inwestoréw wtadz lokalnych i ich pomoca w realizacji
inwestycji.

Oprocz okreslenia lokalizacji badani zarzadzajacy zostali poproszeni od podanie
profilu zarzadzanego przez siebie centrum handlowego. Dominujaca wiekszoéé
wskazala na profil centrum rodzinnego (72,22% ogo6lu badanych). Odpowiednio
po 16,67% respondentdw wskazalo na profil specjalistyczny oraz na brak
jednoznacznego profilu centrum. Dwa razy cze$ciej brak jednoznacznego profilu
projektu wskazywali zarzadcy w ramach wlascicielskich struktur zarzadczych.

Korelacja krzyzowa pomiedzy profilem centrum a problemem z uaktualnianiem
doboru najemcoéw wskazala, iz sposrdéd wszystkich projektéw, ktérym brak jest
jednoznacznego profilu, 66,67% ma problem z uaktualnianiem doboru najemcow i tyle
samo wskazuje jako przyczyne zle postrzeganie centrum przez najemcow. Pozwala
towysnu¢ wniosek, iz brak jednoznacznego profilu jest powigzany z brakiem
mozliwosci przelozenia planu najmu i zakladanego pozycjonowania projektu
na realizacje w postaci umow najmu znajbardziej pozadanymi najemcami. Brak
korelacji pomiedzy planem a realizacja najmu bywa, niestety, gléwna przyczyna
komercyjnego oslabienia projektu. Zarzadzanie niezdefiniowanym w zakresie odbiorcy
centrum handlowym jest utrudnione gléownie z zakresie marketingowym i stawia
projekt na stabszej pozycji wzgledem konkurencji na lokalnym rynku handlowym.

Zaden zrespondentéw nie wskazal innego niz wymienione profilu centrum.
Bardzo wysoki wskaznik wyboru profilu centrum rodzinnego pozwala dostrzec wazna
funkcje spoleczng centrum handlowego ijego utrwalone miejsce w schemacie zycia
codziennego Polakow. Aspekt rodzinny projektow wplywa bezposrednio nie tylko
na zarzadzanie marketingiem centrum handlowego, lecz takze ksztaltuje dobor
najemcow.

Zarzadzajacy centrami handlowymi odpowiedzieli takze na szereg pytan
zwigzanych z wynajmem. 72,22% ogolu badanych wskazalo, iz zajmuje sie najmem
krotkoterminowym, 16,67% zajmuje sie takze najmem dlugoterminowym, za$ 22,22%
nie ma w ogoble do czynienia z procesem najmu. Zaréwno w przypadku zarzadzania
w ramach struktur wilascicielskich (100%), jak i zarzadzania w ramach struktur
zewnetrznych (83,33%), badani wskazali jako wykonawce uslugi najmu dla
zarzadzanego centrum handlowego osobne dzialy najmu funkcjonujace w ramach
struktur wlascicielskich lub zewnetrznych. Dzialy te zajmowaly sie najmem

dlugoterminowym. Dodatkowo 22,22% ogo6tu respondentow, wylgcznie zarzadzajacych
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w ramach struktur wiadcicielskich, wskazalo siebie jako takze odpowiedzialnych
za proces najmu .

Dane te pokazuja wydzielenie funkcji najmu dlugoterminowego z zarzadzania
przez dyrektorow centrow handlowych. Procesy te mozna zestawi¢ jako rownolegle
i przeplatajace sie. Jednakze, jak wynika z odpowiedzi badanych, brak ich wykonywania
bezposrednio przez zarzadzajacych rzutuje takze na ich postrzeganie procesu najmu
i deprecjonowanie jego roli. Zarzadzajacy zdecydowanie widza wylacznie efekt procesu
najmu i dostrzegaja jego kluczowy wplyw na warto$¢ obiektu. Odseparowanie procesu
najmu od zarzadzania podkresla funkcyjny i modulowy charakter zarzadzania
prowadzony przez firmy, gléwnie Swiadczace ustugi na zewnatrz. 33,33% badanych
w ramach struktur wlascicielskich, zajmuje sie zarzagdzaniem takze dlugoterminowym.

Na podstawie tych podzialbw mozna wysnué wniosek o szerszym podejsciu
do zarzadzania reprezentowanym przez wlascicieli sprawujacych zarzadzanie w ramach
struktur wlasnych. Wynika¢ to moze nie tylko z pewnych oszczednosci, lecz takze
zbardziej  ,gospodarskiego”  stosunku do  nieruchomo$ci  scedowanego
na zarzadzajacych projektami dyrektorow. Splaszczenie struktur organizacyjnych
i bezposredni nadzér wlascicielski nad dyrektorami centrow handlowych, wydaje sie
dawa¢ im znacznie szersze obszary zadaniowe do realizacji.

Rola zarzadzajacych w procesie najmu sprowadza sie do doradztwa
wynajmujacym (82,83% ogo6lu badanych), w mniejszym stopniu do koordynowania
proces najmu (38,89% ogétu badanych). Zaledwie 22,22% ogétu badanych wskazalo
siebie jako aktywnego uczestnika procesu najmu poszukujacego najemcow do projektu.
Niski odsetek (11,11% ogolu badanych) okreslit swoja role jako decydujaca
(strategiczng) przy tworzeniu strategii najmu . W tym miejscu takze wida¢ wyrazne
oddzielenie procesu najmu od zarzadzania obiektem. Mozna odnie$¢ wrazenie,
iz kluczowe decyzje dotyczace tego, jakim obiektem i jakimi najemcami zarzadzaé beda
dyrektorzy centrow handlowych, sa podejmowane niejako poza nimi. Rola doradcza
wzgledem wynajmujacych znacznie rézni sie od roli strategicznej przy tworzeniu wizji
obiektu. Pierwsza z nich zaklada biezacy charakter wspoélpracy i wymiany pogladow
w zakresie najmu, podczas gdy praca przy tworzeniu strategii najmu wigze sie
z udzialem w tworzeniu dlugoterminowych celéw i wizji obiektow. Na tym etapie i przy
tym charakterze badan trudno jest okresli¢ przyczyny tego rozwarstwienia.

Na zasadzie korelacji krzyzowej sprawdzono powigzania roli doradczej
dyrektorow obiektow handlowych i badania efektywnos$ci zarzadzania. Rola doradcza
dyrektorow centrow handlowych wydaje sie bazowac na ocenie efektywnos$ci najemcow
poprzez okreslanie danych, takich jak obroty na metr kwadratowy, platnosci najemcow

etc. Koordynowanie procesu najmu zdaje sie mie¢ charakter czeSciowy i dotyczyc
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elementu zwigzanego z przekazaniem lokalu, jego odbiorem, nadzorem nad pracami
najemcy w lokalu, weryfikacja dostarczenia zabezpieczen umowy najmu
oraz dostarczenia stosownych ubezpieczen. Dzialania te sa powiagzane bezposSrednio
znadzorem nad poprawng realizacja postanowien umownych przez najemce, juz po
zawarciu umowy najmu.

94,44% ogdlu badanych potwierdzilo, ze przygotowywane sa dla obiektow
strategie najmu . W zaledwie 5,56% ogoélu przypadkow nie tworzono tego rodzaju
startegii i dotyczylo to wylacznie zarzadzania w ramach struktur wlascicielskich.
Wszyscy pozostali zarzadzajacy obiektami w ramach struktur zewnetrznych wskazywali
na przygotowywanie takich dokumentow.

Strategie najmu przybieraly forme zaré6wno osobnych dokumentow, jak i czeéci
wiekszych biznesplanéw. Biznesplany przygotowywano wg wskazan badanych co trzy
miesigce, co pot roku lub, najczeSciej, co dwanascie miesiecy. W firmach zewnetrznych
mialy one najcze$ciej charakter roczny, za$§ w strukturach wlascicielskich byly to takze
dokumenty przygotowywane czeéciej. Jako osobne dokumenty, tworzono
je w odstepach rocznych (12-miesiecznych) lub tez comiesiecznych. Ten ostatni
przypadek stanowi praktyke wylacznie w ramach struktur zewnetrznych, gdzie
funkcjonuje jako element comiesiecznych raportow operacyjnych przygotowywanych
dla wlascicieli obiektu.

Wszyscy, ktorzy potwierdzali tworzenie strategii najmu, deklarowali roéwniez fakt
jej przygotowywania w formie pisemnej (94,44% ogédtu badanych). Przy czym 27,78%
ogbhu badanych okre$lalo strategie najmu jako bardzo ogolna, dotyczaca calego obiektu,
za$ 33,33% jako bardzo szczegbdlowa, rozpisana na poszczego6lne lokale. Interesujacy
jest fakt, iz strategie najmu przygotowywane w ramach struktur wlascicielskich maja
charakter bardziej ogélny, podczas gdy te przygotowywane w ramach struktur
zewnetrznych maja charakter bardzo szczegélowy. Pisemne opracowywanie strategii
najmu i czestotliwo$¢ ich przygotowywania podkre$la role najmu i jego efektow.
Jednakze fakt, iz zarzadzajacy obiektami nie sa w te dzialania bezposrednio
zaangazowani, sprawia, iz marginalizujg oni znaczenie procesu najmu, koncentrujac sie
wylacznie na kwestii przychodéw powigzanych znajmem, ktéry przyjmuja jednak
za element pewny.

Na pytanie dotyczace osoby decydujacej o procesie, charakterze i warunkach
komercyjnych najmu, 72,22% ogoétu badanych wskazato wynajmujacego w uzgodnieniu
z zarzadzajacym, za$ 27,78% wymienilo wylgcznie wlasciciela obiektu jako decydenta
w tej materii. Warto zauwazy¢, iz w strukturach wtascicielskich az 75% badanych
nalezacych do tej kategorii wskazuje swoja znaczaca role w procesie najmu

i uzgodnieniach komercyjnych, podczas gdy takie odczucia ma 66,67% badanych

191



Rozdziat 4

wramach struktur zewnetrznych. 11,11% ogolu respondentéw, reprezentujacych
wylacznie zewnetrzne struktury zarzadcze, potwierdzilo korzystanie przy procesie
najmu zrekomendacji i doradztwa zewnetrznych firm posrednictwa w wynajmie
powierzchni handlowej. Tak niski wskaznik moze wynika¢ nie tylko z niecheci
do korzystania zzewnetrznego, kosztowego doradztwa w tej materii, lecz takze
z niewielkiej ilo$ci specjalistycznych firm oferujacych tego rodzaju ustugi posrednictwa
w obrocie nieruchomo$ciami.

Zarzadzajacy centrami handlowymi zostali zapytani takze na co, ich zdaniem,

wplywa najem w centrum handlowym.

na wzrost warto$ci nieruchomosci ,44%

na budowanie relacji pomiedzy

. 27,78%
zarzadcg, wynajmujacym a najemca

na wizerunek centrum handlowego
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[v)
klientow 44%
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wzgledem projektow konkurencyjnych 82,32%

na zlozono$¢ i charakter zarzadzania

()
centrum handlowym 38,89%
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Wykres 4.29. Elementy zarzadzania, na ktére wplywa najem w centrum

handlowym w opinii badanych ekspertéow.

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Zdaniem 94,44% ogolu badanych najwazniejszym skutkiem wynajmu jest
atrakcyjno$c¢ obiektu dla odwiedzajacych klientow i wzrost warto$ci nieruchomosci
W drugiej kolejnoéci, jak twierdzi 77,78% ankietowanych, omawiany proces rzutuje
na wizerunek i pozycjonowanie zarzadzanego centrum handlowego wzgledem innych
konkurencyjnych projektow na rynku. Zaledwie 38,89% respondentéw wskazalo wplyw
najmu na zlozono$¢ i charakter zarzadzania centrum handlowym. Jedynie w ocenie
27,78% ogo6lu badanych proces najmu przeklada sie na budowanie relacji pomiedzy
zarzadca, wynajmujacym i najemca. Rozklad odpowiedzi w podziale na zarzadcéw
w strukturach wlascicielskich i strukturach zewnetrznych ksztaltowal sie podobnie
procentowo, z zastrzezeniem, ze wiecej zarzadcow w ramach struktur wlascicielskich
niz struktur zewnetrznych widzi przelozenie sie najmu na zlozono$¢ i charakter
zarzadzania. Dane pokazuja raz jeszcze, ze brak powigzania lub tez rozdzielenie funkcji
najmu od zarzadzania w ramach struktur organizacyjnych wplywa na rozlaczne
postrzeganie przez zarzadzajacych najmu i zarzadzania. Jednocze$nie dostrzegaja oni
kluczowa role najmu z punktu widzenia wlasciciela (wzrost wartosci nieruchomosci)
i klienta (atrakcyjnos¢ dla odwiedzajacych).

Fakt niewigzania ze sobg najmu i marketingu w postaci pozycjonowania obiektu
wydaje sie wynika¢ z tego samego co brak powigzania najmu z zarzadzaniem,
tj. oddzielania tych funkcji w ramach struktur organizacyjnych. Teoretycznie zarzadca
nieruchomodci takiej jak centrum handlowe powinien posiada¢ wiedze o wszystkich
kluczowych procesach i obszarach zadaniowych dla centrum handlowego, takich jak
zarzadzanie operacyjne i techniczne, najem 1 marketing, dzialanie relacyjne
w ramach struktur wewnetrznych i zewnetrznych. Jednakze, jak mozna sadzié
na podstawie odpowiedzi zarzadcoéw, segmentacja dzialan takich jak najem i marketing
oraz ich wyodrebnienie poza struktury zarzadzania sprawia, ze zarzadzajacy,
otrzymujgc gotowy produkt procesu najmu lub marketingu, nie zajmujac sie nim ani na
etapie koncepcyjnym, ani na etapie realizacji, marginalizuja jego role i nie staraja sie
nawet spojrze¢ caloSciowo na nieruchomo$¢é. Widoczny jest brak holistycznego
podejscia do calego procesu. Tak pojmowane zarzadzanie wydaje sie by¢ procesem
wasko pojetym, obejmujacym glownie dzialalno$¢ techniczno- administracyjng.

Zarzadzajacy centrami handlowymi zostali w nastepnej kolejnosci zapytani

o stosowane przez firmy kryteria doboru najemcow.
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dotychczasowa wspotpraca z danym najemca 5 8604

w tym lub innych projektach 0070
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Wykres 4.30. Czynniki, ktorymi zarzadzajacy kieruja sie przy wyborze
najemcow do centrum handlowego.

Zrodlo: opracowanie wlasne

NajczeSciej wybierang odpowiedzia, zaznaczona przez 83,33% ankietowanych,
bylo uzupeklianie oferty pod katem oczekiwan klientéw odwiedzajacych centrum.
Druga w kolejnosci liczbe wskazan, 72,22%, uzyskala maksymalizacja warto$ci
czynszow, za$ trzecia, 66,67%, uzyskal dobdr silnych, sieciowych operatorow

handlowych. Tylko 1/3 badanych kieruje sie znaczeniem dotychczasowej wspdlpracy
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z danym najemca w tym lub w innym projekcie, zainteresowaniem ze strony najemcéw
oraz checig odroznienie sie od innych konkurencyjnych projektéw na rynku.

Wskazania te daja ciekawy obraz postrzegania najmu idoboru najemcow.
Z jednej strony jest to podejécie bardzo marketingowe, nastawione na zaspokajanie
potrzeb i oczekiwan klientéw na pierwszym miejscu. Z drugiej za$ strony wida¢ aspekt
inwestycyjny, powigzany ze wzrostem wartosci nieruchomosci poprzez maksymalizacje
przychoddéw przez nig generowanych. Silni, sieciowi operatorzy uznani przez zarzadcow
za trzeci kluczowy czynnik, to element laczacy dwa powyzsze. Tacy najemcy sa
najczesciej poszukiwani przez klientow nie tylko ze wzgledu na oferte, ale takze na
wizerunek ich marki i produktéw. Jednoczesnie dla wlasciciela posiadanie stabilnego
partnera biznesowego, w postaci sieciowego najemcy, zapewnia plynnosé przychodow
i buduje pozytywny obraz projektu, zmniejsza ryzyko inwestycyjne i wplywa dodatnio
na warto$¢ nieruchomosci.

Kolejne pytanie ankiety dotyczyto mierzenia efektywnos$ci zarzadzania centrum
handlowym. Zaledwie 5,56% (wylacznie zarzadcy z wewnetrznych struktur
wladcicielskich) badanych potwierdzilo brak ocen efektywnoSci zarzadzania
prowadzonym przez nich centrum handlowym. Jednocze$nie az 94,44% ogohu
badanych przyznato, ze prowadzone przez nich zarzadzanie podlega analizie poprzez
takie mierzalne wskazniki, jak: analiza obrotow najemcow (88,89% ogdtu badanych),
analiza przychodow i Sciggalno$ci czynszow (77,78% ogodlu badanych), analiza
odwiedzalnosci centrum handlowego (77,78% ogélu badanych), analiza $ciagalnosci
zabezpieczen uméw najmu (61,11% ogétu badanych), badanie satysfakcji klientow
(61,11% ogoélu badanych). Na samym koncu jako miernik efektywnoS$ci zarzadzania
znalazlo sie badanie satysfakeji najemcow (44,44% ogdtu badanych).

Zarzadzajacy zostali takze zapytani o mierzenie efektywnosci doboru najemcow
w centrum handlowym. Prowadzenie tego rodzaju ocen potwierdzito 55,56% ogotu
badanych. 44,44% odpowiedzialo, iz nie s3 wykonywane tego rodzaju oceny w stosunku
do doboru najemcéw w zarzadzanych przez nich projektach. Warto zauwazy¢, ze ci,
ktorzy potwierdzili dokonywanie oceny doboru najemcow, zaznaczali jako metodologie
oceny te same wskazniki, ktore byly elementem oceny efektywno$ci zarzadzania.
100% badanych spoéréod tych, ktérzy potwierdzili dokonywanie oceny doboru
najemcow, poshuguje sie analiza obrotow najemcoéw jako podstawowym wskaznikiem
oceny efektywnosci ich doboru. 80% ankietowanych sposrod tej grupy analizuje dobor
najemcow przez pryzmat przychodow i Sciggalnosci czynszéw. 60% ocenia efektywnos¢
doboru poprzez szacowanie poziomu zadowolenia klientow i Sciggalno$¢ zabezpieczen
umowy najmu. Tylko polowa jako kryterium przyjmuje analize odwiedzalno$ci centrum

handlowego i badanie satysfakcji samych najemcow. Wykorzystanie tych samych
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wskaznikow do mierzenia zar6wno efektywnosci zarzadzania, jak i efektywnoéci doboru
najemcow bedacego efektem procesu najmu, wskazuje wyraznie na powigzanie ze soba
tych dwoch obszaréw procesowych wzgledem nieruchomogci.

Badani zarzadcy, odpowiadajac na pytania dotyczace stosowanych metod
okre$lania optymalnego dla zarzadzanego centrum handlowego doboru najemcow,
wskazywali zaréwno regularne badania rynku (50% ogétu respondentow), jak i samych
siebie jako 7Zrédlo najobszerniejszej wiedzy w zakresie znajomoS$ci klienta
i Swiadomos$ci, kogo nalezy pozyska¢ do centrum handlowego (44,44% ogoétu
badanych). Zaledwie 5,56% ogétu badanych nie wiedzialo, w jaki sposéb dzial najmu
okresla optymalny dobo6r najemcow dla projektu.

Zastanawiajacym jest bardzo wysoki odsetek badanych niewykonujacych badan
rynku i bazujacych na swoim ,eksperckim” odczuciu. Co ciekawe, zdecydowanie
cze$ciej badania rynku wykonywaly firmy prowadzace zarzadzanie we wlasnym zakresie
niz zewnetrzne firmy zarzadzajace, ktorych przedstawiciele uwazali sie w wiekszej
mierze za ekspertow rynku isamodzielne wyrocznie w kwestii pozadanych przez
klientow najemcoéw. W konteks$cie stosunkowo niewielkiego doswiadczenia
zawodowego, jak i braku formalnych kwalifikacji, tego rodzaju podejécie wydaje sie
wynikaé z samego faktu bycia specjalistyczng firma zewnetrzng, ktéra sama z siebie
promuje sie jako ekspert w dziedzinie zarzadzania okreSlonymi typami nieruchomosci,
a wiec z zalozenia powinna mie¢ szeroka wiedze na ten temat. W przypadku
zarzadzajacych stosujacych regularne badania rynkowe, firmy najczeSciej wykonywaly
badania w formie wywiadéw przeprowadzanych z klientami centrum handlowego
co pdl roku lub co rok (w wiekszosci przypadkow).

Druga, roéwnie popularna metoda, byly badania demograficzne wraz
z okreSleniami stref zasiegu oddzialywania centrum handlowego. Robione byly one
corocznie lub tez - co okazalo sie najczeéciej wybieranym rozwigzaniem - co dwa lata.

W kwestionariuszu ankiety znalazlo sie takze pytanie o Srodki, jakimi zarzadcy

wplywaja na dobo6r najemco6w w centrum handlowym.
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radykalne zmiany funkcji 11,11%
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Wykres 4.31. Wykaz $rodkéw jakimi zarzadzajacy wplywaja na dobor
najemcow w centrum handlowym.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Na pierwszym miejscu, sa wskazane przez 88,89% ogbélu badanych zapisy
o braku mozliwos$ci podnajmu lokalu przez najemce bez zgody wlasSciciela obiektu. Jest
to zapis umowny, od ktérego w najwiekszej mierze zalezy utrzymanie réwnowagi
branzowej w obiekcie. 77,78% respondentéw wskazalo na regulowanie dlugo$ci umow
najmu wzgledem réznych najemcoéw. Tego rodzaju podejScie umozliwia czestsza lub
rzadsza rotacje najemcdw, zgodnie z celami i strategia wlasciciela obiektu. Czestsze
zmiany pozwalaja od$wiezy¢ oferte i wizerunek centrum. Jednakze moga one pociagac
za soba takze konieczno$¢ ponoszenia dodatkowych kosztéw przez wynajmujacego,
zwigzanych z samym przyciggnieciem najemcy oraz kosztami obslugi procesu najmu.

72,22% ankietowanych wskazalo takze na udzielanie preferencyjnych warunkéow
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komercyjnych dla kluczowych najemcow. 66,67% ogotu badanych zabezpiecza sie przed
zmianami funkcji sklepu poprzez precyzyjne zapisy w umowach najmu dotyczace
dozwolonego uzytkowania lokalu przez najemce. Ponizej 40% (38,89%) zaznaczyto
elementy, takie jak zwiekszanie powierzchni najmu poprzez jej dobudowe, rozbudowe
lub modernizacje oraz wprowadzanie wysokich zabezpieczen uméw najmu w postaci
wysokich gwarancji bankowych lub kaucji gotowkowych. Zaledwie za$§ 11,11%
respondentow wplywa na optymalizacje doboru najemcoéw poprzez radykalne zmiany
funkcji powierzchni najmu. Dane te spos6b wyrazny $wiadcza o mlodym charakterze
rynku centrow handlowych oraz ograniczonym podej$ciu do radykalnych zmian
w substancji tego typu obiektow.

Zarzadzajacy zostali zapytani takze, czy ingeruja w dzialalno$¢ najemcy na etapie
uzytkowania przez niego lokalu poprzez wplyw na jego oferte oraz wystroj lokalu.
61,11% ogodlu badanych udzielilo tu odpowiedzi twierdzacej, przy czym wszyscy
potwierdzili wplyw na oferte oraz wystroj lokalu w odniesieniu do najemcéw zaré6wno
lokalnych, jak i sieciowych. Warto zauwazy¢, ze znacznie cze$ciej w wystrdj i oferte
ingerowali zarzadcy w ramach struktur zewnetrznych niz wewnetrznych.

Kolejnym etapem badania bylo okreSlenie przez zarzadzajacych centrum
handlowym elementéw dotyczacych najemcow, ktére w opinii zarzadzajacych wplywaja
na zarzadzania obiektem oraz ocena tego znaczenia. Zarzadcy mieli do wyboru skale
pieciostopniows, tj. od 0 oznaczajacego brak wplywu na zarzadzanie, do 4 rozumianego
jako kluczowy wplyw na zarzadzanie. Pytanie to mialo by¢ zzalozenia po czeSci
weryfikacja odpowiedzi na pytanie 19 dotyczace elementéw, na ktére wplywa najem,

w tym zarzadzania centrum handlowym.

inne
wlasna aktywno$¢é marketingowa najemcy ,.89%

wystr6j wnetrz i czestotliwo$¢ jego zmiany
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Wykres 4.32. Elementy dotyczace najemcow wplywajace na zarzadzanie
w opinii badanych ekspertow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Wszyscy badani uznali, Ze branza najemcy wplywa na zarzadzanie obiektem,
skala wplywu zostala okreslona Srednio na 2,61, mediana na 3,00, za$ odchylenie
standardowe wynioslo 0,78. Dodatkowo 88,89% ankietowanych stwierdzilo, ze
prowadzenie wlasnej dzialalno$ci marketingowej przez najemce oddzialywuje na
zarzadzanie projektem, skala wplywu zostala oceniona $rednio na 2,56, mediana
wyniosla 3,00, za$ odchylenie standardowe 1,33.

77,78% respondentdéw jest zdania, ze zaréwno zasieg dzialania najemcy, tzn. czy jest
to najemca sieciowy czy tez lokalny, jak i wystrdj wnetrz, jako$é i czestotliwo$¢ zmiany
wystroju lokalu przez najemce, maja wplyw na zarzadzanie obiektem. Odpowiednio
skala wplywu zostala okre$lona dla zasiegu oddzialywania najemcy na Srednio 2,39,
mediana wyniosta 3,00, za$ odchylenie standardowe 1,33, a dla wystroju wnetrz i jego

uaktualniania Srednio 2,00, mediana 2,00, odchylenie standardowe 1,28.

9
10 11 12 13 "

M skala wplywu branzy
M skala wplywu zasiggu oddzialywania najemcy
M skala wplywu wystroju wngtrz

M skala wplywu wiasnej aktywnosci marektingowej najemcy

Wykres 4.33. Skala wplywu na zarzadzanie elementow dotyczacych
najemcow, w opinii badanych ekspertow.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Ostatnie pytanie zadawane badanym dotyczylo ewentualnych trudnoéci
zwigzanych z uaktualnianiem doboru najemcow. 55,56% respondentow stwierdzila,
ze, nie ma z tym problemow, za$ 44,44% ogohu badanych przyznala, ze wystepuja w tym
zakresie trudnosci. Jako glowne przyczyny podano niewlasciwe postrzeganie projektu
przez najemcoOw oraz istnienie zbyt dlugich uméw najmu (blisko 50% badanych
majacych problem z uaktualnianiem doboru najemcow). Kolejng blokada w procesie
uaktualniania doboru najemcéw byla nieche¢ wlasciciela do ponoszenia ewentualnych,
koniecznych nakladow zwigzanych z adaptacja lokalu. Warto zauwazy¢, ze problem ten
w takiej samej skali widzieli zar6wno zarzadzajacy w ramach struktur wewnetrznych,
jak i zewnetrznych. Dla blisko 10% zarzadzajacych przeszkoda jest niemozno$éé
spehienia oczekiwan najemcow w zakresie powierzchni najmu — sg one zbyt duze lub
zbyt male i z przyczyn technicznych nie moga by¢ podzielone lub polaczone. Tyle samo
zarzadzajacych za elementy stojace na przeszkodzie zmianie i uatrakcyjnieniu oferty
centrum uznalo nieche¢ i brak zainteresowania zmiang najemcoéw ze strony wlasciciela
oraz brak proaktywnego wynajmu.

Przeprowadzone badania pozwolily spojrze¢ na proces najmu i jego efekty
bezposrednio z punktu widzenia zarzadzajacych centrami handlowymi. Pokazaly one
wyrazne rozwarstwienie kompetencyjne w strukturach zarzadczych w zakresie samego
najmu i zarzadzania, co poddaje watpliwoéci teorie dotyczace szerokiego podejécia do
zarzadzania w odniesieniu do obiektow komercyjnych. Badania te uwydatnily takze
rozne podejscia do centrum handlowego jako nieruchomo$ci w aspekcie

marketingowym i inwestycyjnym.
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Rynek nieruchomo$ci handlowych, a zwlaszcza centrow handlowych, przezywa
od ponad dziesieciu lat bardzo silny rozwdj w Polsce oraz calej Europie Srodkowej
i Wschodniej. Przejawem tego sa nie tylko dynamiczne zmiany iloSciowe,
aleijakoSciowe w substancji centrow handlowych. Przeklada sie to takze na
zarzadzanie i najem w tym segmencie rynku nieruchomosci komercyjnych.

Centra handlowe zaréwno na Swiecie, jak i w Polsce, to nie tylko architektura,
funkcja, kanal dotarcia do klientéow, produkt inwestycyjny, ale takze element stylu
zycia. Ten segment rynku nieruchomosci funkcjonujac na pograniczu relacji business-
to-business i business-to-consumer, wymaga znacznie szerszego spojrzenia na obiekty
w zakresie zarzadzania i najmu niz inne nieruchomosci komercyjne.

Niniejsza praca, zainspirowana zlozonos$cig tematu i aspektem poznawczym,
w szerokim zakresie przybliza spektrum probleméw zwigzanych z najmem
i zarzadzaniem tego typu obiektami oraz dotyka zlozonego zagadnienia wspoélzaleznosci
podsysteméw nieruchomoséci nie tylko w skali makro, jaka jest caly rynek
nieruchomosci, lecz takze w skali mikro, rozumianej jako pojedyncze nieruchomosci,
zwlaszcza komercyjne. Rozprawa pokazuje, iz z jednej strony to najem stanowi zaczyn
i baze, ktora daje podstawy do zarzadzania obiektem i gwarantuje oplacalnoéc
inwestycji, zdrugiej za$ strony to dzieki aktywnemu zarzadzaniu iczynnej
komercjalizacji, kazdy projekt ma szanse byé¢ przedsiewzieciem ekonomicznie
zasadnym. Najem w zarzadzaniu centrum handlowym nabiera na znaczeniu ze wzgledu
na rosnacy poziom konkurencji na rynku centrow handlowych, w aspekcie konkurencji
iloéciowej 1 jako$ciowej, powigzanej z budowa nowych obiektéw, licznymi
przebudowami starych obiektéw, a takze ze zwiekszeniem liczby obiektow
profesjonalnie zarzadzanych. Istotnym elementem zacie$niajacym relacje najmu
z zarzadzaniem jest takze wplyw czynnikéw koniunkturalnych na rynek centréw
handlowych, dotykajacy zar6wno wlascicieli jak i najemcow.

Celem niniejszej rozprawy doktorskiej byto okreslenie roli najmu w zarzadzaniu
wielkopowierzchniowym obiektem handlowym. Zakres pracy wymagal przekrojowego
odniesienia sie zar6wno do istoty obiektéw handlowych i zdefiniowania pojecia
centrum handlowego w kontekscie nieruchomosci komercyjnych i tego segmentu rynku
nieruchomo$ci w Polsce, jak rowniez okreSlenia poje¢ i procesdw zwigzanych
ze specyfika zarzadzania i najmu centrum handlowym. Konieczne bylo wyrodznienie
elementow skladowych procesu najmu i zarzadzania oraz wskazanie czynnikow na nie

wplywajacych. Badania i analizy teoretyczne wsparto badaniami empirycznymi oraz
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wlasnymi przemys$leniami, wynikajacymi z wieloletniego do$wiadczenia zawodowego
autorki.

Autorce udalo sie zrealizowac¢ wszystkie glowne i szczegélowe cele badawcze
zalozone do realizacji w toku pisania pracy doktorskiej.

Celem glownym rozprawy byla identyfikacja procesu i elementéow skladowych
najmu w ramach zarzadzania centrum handlowym oraz ocena ich znaczenia. Cel ten
zostal w pelni osiggniety. Zdefiniowano calo$ciowy przebieg procesu najmu, w ujeciu
zaré6wno pierwotnym jak i wtornym, wraz z okresleniem elementow jakie sa wymagane
do jego poprawnoéci i kompletnoSci. Wskazano miejsca laczenia sie procesu najmu
z zarzadzaniem oraz czynniki i grupy na nie oddzialywujace. Opracowano wytyczne dla
tworzenia strategii najmu i rewynajmu, jak rowniez okre$lono wplyw poszczegélnych
ich elementow na proces najmu. Wyr6zniono skladowe procesu doboru najemcéw
i czynniki na nie wplywajace. Powigzano umowe najmu jako wynikowa procesu najmu
z procesem zarzadzania oraz okreslono wplyw jej poszczeg6lnych elementow na wartosé
nieruchomo$ci oraz relacje pomiedzy stronami procesu najmu i zarzadzania
tj. wynajmujacym, najemca i zarzadca. Klamra spinajaca, bedaca zobrazowaniem
wspolzaleznos$ci procesu najmu i zarzadzania centrum handlowym, byly badania opinii
ekspertow w zakresie znaczenia procesu najmu w zarzadzaniu centrum handlowym.

Dokonano takze pozytywnej weryfikacji celow szczegbdlowych obejmujacych
okreélenie specyfiki  polskiego rynku nowoczesnych obiektéw  handlowych
ze szczegOlnym uwzglednieniem rynku centréw handlowych. Dokonano analizy
ilociowej i jakoSciowej rynku obiektéw handlowych. Pokazano skale i dynamike
rozwoju rynku nowoczesnych powierzchni handlowych w Polsce w latach 1993-2008.
Odniesiono sie do ilo$ciowych aspektéw podazy nowoczesnej powierzchni handlowej
w skali kraju, w tym do wzrostu podazy w okresie 15 lat z 38 tys. m2 do ponad 8,4 mln
m2. Okre§lono przyczyny wahan przyrostow powierzchni handlowej w kraju.
Przedstawiono podzial rynku powierzchni handlowych w Polsce na rynek centrow
handlowych, wolno stojace obiekty handlowe zwykle monobranzowe (np. RTV/AGD,
meblowe), wolno stojgce hipermarkety (takze budowlane), tzw. magazyny handlowe,
parki handlowe, centra wyprzedazowe oraz inne drobniejsze koncepty oraz wskazano
na dominujaca na rynku role konceptu centrum handlowego. Zaprezentowano gléwne
tendencje rozwoju obiektow handlowych w Polsce na przestrzeni ostatnich lat.
Wskazano na aspekt rozwoju przestrzennego rynku powierzchni handlowych
i etapowo$¢ jego ekspansji od duzych miast do miast ponizej 50 000 mieszkancow.
Pokazano duze rozpietoSci pomiedzy regionalnymi rynkami i nasyceniem nowoczesna
powierzchnig handlowa w zakresie poszczegblnych miast i calych wojewodztw. Opisano

ogolne trendy na rynku centrow handlowych w Polsce w latach 1989-2008, takie jak
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zmiana profilu centrum handlowego z obiektéw z dominujaca funkcjg hipermarketu
z bardzo niewielka galeria, gléwnie uslugowa (tzw. ,centra pierwszej generacji”)
na projekty lokalne lub regionalne, o duzej skali, szerokim doborze najemcow
i towaréw, niejednokrotnie obejmujacych dodatkowe funkcje takie jak rekreacja,
religia, kultura, funkcje hotelowe lub biurowe (tzw. ,centra czwartej generacji’).
Przedstawiono takze tendencje do przenoszenia ciezaru przyrostu podazy powierzchni
handlowej z duzych i $rednich miast do miast ponizej 100 000, a nawet 50 000
mieszkancow oraz do utrzymywania wysokiego standardu wykanczania wnetrz
i zastosowania ciekawych rozwigzan architektonicznych nawet przy najmniejszych
projektach. Podkreslono widoczny na rynku centrow handlowych, w opisywanym
okresie, powr6t obiektéow z terendw przedmieéc i terenéw podmiejskich, ktére byly
typowymi lokalizacjami hipermarketowymi, do centréw miast oraz fakt, ze coraz
bardziej zauwazalna jest zabudowa o charakterze $rodmiejskim oraz rewitalizacja
dawnych obszaréw postindustrialnych zlokalizowanych na terenach $r6dmiejskich.
Zwrbocono uwage na fakt, ze rozwojowi centrow handlowych w centrach miast
towarzyszy takze rozwoj ulic handlowych. Umiejscowione przy nich lokale sa w duzych
miastach chetnie wynajmowane przez najemcow oferujacych drogie, markowe
produkty, glownie mode znanych $wiatowych projektantow. Pokazano takze trend
powstawania nowych formatdéw obiektéw powigzanych z charakterem najemcow
i rodzajem prowadzonej w nich sprzedazy. Przykladem moga by¢ centra wyprzedazowe
(factory outlets) czy tez parki handlowe (retail park). Odniesiono sie takze do trwajacej
i bedacej sie nasila¢ na rynku centrow handlowych fali przebudéw, modernizacji
i rozbudow istniejacych obiektéw. PodkreSlono zaistniale w Polsce ciekawe zjawisko,
jakim jest wysoki, Swiatowy poziom obiektow, zar6wno pod wzgledem jakosci
architektonicznej, jak i komercyjnej projektow, czego potwierdzeniem sg liczne nagrody
przyznane polskim centrom przez miedzynarodowa organizacje ICSC. Dotyczy to
szczegoblnie projektow powstajgcych w miastach, gdzie istnieje silna konkurencja.

W pracy wykazano, ze na proces najmu i zarzadzania centrum handlowym nalezy
patrze¢ przez pryzmat wzajemnych powigzan i wspoélzalezno$ci pomiedzy rozwojem
rynku powierzchni handlowych, a rozwojem sieci handlowych jako najemcéw
i wspolzalezno$cia pomiedzy wyborem i decyzjami klienta-konsumenta, sieci-najemcow
i deweloperow-wynajmujacych. Rozwdj sieci handlowych podazajacy za rosnacymi
dochodami ludnoéci i ich aspiracjami do kupowania markowych produktéw, przyczynit
sie do budowy centrow handlowych w mniejszych miastach. Ukazano, w jaki sposob
sieci handlowe dostosowaly swoje formaty sprzedazowe do mniejszych obiektow
handlowych, gdzie bardzo czesto dzialaja nie jako hipermarkety, a rozszerzona wersja

supermarketéw. Opisano widoczny od kilku lat na rynku najemcow wyrazny trend do

203



Zakonczenie

konsolidacji najemcow, ktora przeklada sie na ich wieksza sile zakupowa, mniejsze
koszty logistyki, wyzsze budzety marketingowe, a takze na atrakcyjno$¢ dla klientow
oraz sile negocjacyjna przy wynajmie powierzchni w obiektach handlowych. Na rynku
centrow handlowych, wraz z rosngcym nasyceniem projektami, zaobserwowano wzrost
wplywu gléwnych najemcoOw (anchor tenants) na decyzje dotyczace formatow i uktadu
centrow handlowych, do ktorych maja wej$¢, a niejednokrotnie takze na zarzadzanie
w obiektach, w ktorych juz funkcjonuja. Zaznaczono wplyw nowych form sprzedazy na
pojawienie sie kolejnych formatéw centrow handlowych, takich jak centra
wyprzedazowe lub parki handlowe uwzgledniajacych potrzebe znalezienia nowych
kanalow dystrybucji wéréd sieci handlowych, bedacych najemcami, Scisle
dopasowanych do charakteru sprzedawanych produktéow. Dostrzezono, ze dynamiczny
rozwoj rynku centrow handlowych, zwlaszcza w aspekcie mniejszych miast, jest $cisle
powigzany znowymi formami rozwoju sieci handlowych, nie tylko poprzez rozwdj
wlasny, organiczny, ale takze poprzez franszyzy, umowy agencyjne i partnerskie, fuzje
i przejecia.

W rozprawie dokonano takze oceny specyfiki centrow handlowych na rynku
polskim pod katem typologii obiektéw oraz doboru najemcoéw. Autorka, jako punkt
odniesienia do polskiej typologii centrow handlowych, wyodrebnila i szczegélowo
opisala Kklasyfikacje centréow handlowych obowigzujaca na $wiecie i zestawila
ja z kategoryzacja stosowang w Polsce zaréwno przez GUS, jak i firmy profesjonalnie
zajmujace sie obsluga tego segmentu rynku nieruchomosci. Wykazano niedostosowanie
stosowanych standardow do realnie funkcjonujacej substancji centréow handlowych na
polskim rynku. Podzial wykorzystywany przez GUS, wymieniajac nowoczesne formy
handlu, takie jak hipermarkety i supermarkety, nie wspomina w zaden sposéb
o centrum handlowym jako miejscu funkcjonowania sieci handlowych. Zawiera za to
dos¢ archaiczne pojecia, takie jak dom towarowy, dom handlowy lub tez ,,domy pani,
pana, domy mlodziezowe” jako okreSlenia sklepéw z okreSlona kategorig odziezows.
W praktyce okreSlenia te prawie calkowicie wyszly z uzycia w jezyku potocznym
i branzowym. Zostaly one zastapione bardziej aspirujgcymi nazwami, nieobarczonymi
skojarzeniami z poprzednim systemem polityczno-gospodarczym, takimi jak centra
handlowe i galerie handlowe.

Zaobserwowano, iz na polskim rynku, gléwnie w mniejszych miejscowo$ciach
wystepuje duza ilosci niewielkich obiektow, zwanych takze centrami handlowymi. Sa to
zazwyczaj projekty liczace od kliku do kilkudziesieciu malych, lokalnych najemcow,
z niewielkim parkingiem, niejednokrotnie zamykajace sie w powierzchni od 600 do
3500 m2. Niestety, zracji przyjecia przez analitykbw rynku nieruchomosci

amerykanskiej i zachodnioeuropejskiej klasyfikacji i progu wielko$ciowego obiektow
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powyzej 5 000 m? dla centrow handlowych, w ramach rynku polskiego poza obszarem
analiz weryfikacji znajduje sie znaczna ilo$¢ obiektow handlowych, zar6wno starych, jak
i nowych, w mniejszych i §rednich miastach.

Na podstawie analizy rynku, autorka zaproponowala wilasny podziat rynku
centrow handlowych uwzgledniajacy istnienie na rynku polskim takze mniejszych
formatow niz wystepujace narynkach europejskich i amerykanskich. Autorka
uwzglednila w kategoryzacji jednoczesne funkcjonowanie obiektéw nowoczesnych
i tradycyjnych. Wszystko to zostalo objete typem obiektu, tj. charakterem jego
lokalnos$ci lub tez regionalno$ci w zakresie zasiegu oddzialywania ze wzgledu
na atrakcyjno$¢ dla klienta.

Dodatkowo w czeSci empiryczno-analitycznej badane projekty zostaly
przeanalizowane pod wzgledem wielko$ci powierzchni catkowitej obiektu, powierzchni
zajetej przez hipermarket, hipermarket budowlany, posiadania elementu rozrywki,
liczby lokali uzupelniajacych oferte hipermarketu i ich charakteru branzowego,
potencjalnej sily przyciagania danego obiektu w ramach potencjalnego zasiegu
oddzialywania.

Na tej podstawie autorka wyodrebnila trzy kategorie centrow handlowych:

1. centrum o dominujacej funkcji hipermarketowej (zasieg oddzialywania
zalezny w duzej mierze od skutecznoéci oddzialywania danej marki
hipermarketu, dominujaca funkcja spozywczo-przemyslowa realizowana przez
hipermarket);

2. centrum lokalne (zawezona sila oddzialywania zalezna od transportowego
skomunikowania centrum handlowego z tkanka mieszkaniowa danego miasta,
mieszany dobér najemcéw, duza rola operatora spozywczo-przemystowego,
oferta nastawiona na dogodnos$¢ zakupow);

3. centrum regionalne (centrum o najszerszym zasiegu oddzialywania
i przyciggania klienta, opierajace swa dzialalnos¢ na dywersyfikacji oferty i jej
maksymalizacji oraz skali zakupéw komparatywnych, dominacja funkcji
modowej).

Zdaniem autorki zastosowanie takiej typologii wprowadza element elastycznoSci
do podzialu centrow. Ulatwia jednocze$nie proces najmu poprzez umozliwione
sprawniejszego i bardziej optymalnego dopasowania doboru najemcéw do istniejacej
lub docelowej specyfiki obiektu.

Celowo zostala wyrdzniona kategoria centrum handlowego o dominujacej funkcji
hipermarketu. Moze to by¢ podstawa dalszej analizy w czasie tego rodzaju obiektow,
ktore, jak mozna sadzi¢ na podstawie analizy rynku, w ciggu najblizszych lat beda

najbardziej ewoluowa¢. Wynika¢ to bedzie ze zmian na rynku hipermarketow, w tym
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glownie z ich konsolidacji i naturalnego zmniejszania formatéw w zwigzku
z pojawieniem sie narynku innych formatow, takich jak supermarkety, delikatesy,
dyskonty, sieci sklepéw osiedlowych oraz wzrostu ich liczby i roli w czasie.

Wyodrebniono i skategoryzowano najemcow w centrach handlowych wedlug
typologii obowigzujacych na $wiecie i odniesiono taki podzial do typologii istniejacej na
polskim rynku centrow handlowych. Pozwolilo to na wskazanie rozbieznosci
w funkcjonowaniu kategoryzacji, w zwigzku z czym autorka zaproponowala wlasny
podzial kategoryzacji najemcow ulatwiajacy tworzenie odpowiedniego ich doboru
w centrum handlowym. Wprowadzono takze Kkategoryzacje odnoszaca sie do
pochodzenia najemcy i skali zasiegu prowadzonej przez niego sprzedazy. Podzial ten
jest istotny nie tylko w aspekcie doboru najemcoéow iich oferty, ale takze z punktu
widzenia zarzadzania i warto$ci centrum handlowego przy jego wycenie przez
rzeczoznawcOw. Ma to znaczenie gléwnie dla form i jako$ci dostarczanych zabezpieczen
wykonywania umoéw najmu oraz stabilno$ci i kondycji finansowej najemcéw. Tego typu
kategoryzacja pomaga tez oceni¢ potencjalny zakres promocji ireklamy, jaka dany
najemca bedzie wykonywal we wlasnym zakresie. Dodatkowo pozwala antycypowaé, jak
bardzo dany najemca bedzie elastyczny w kontekScie wlaczania sie w prosprzedazowe
dzialania marketingowe wynajmujacego, ktére dos$¢ czesto wymagajg oferowania
konsumentom akcji rabatowych lub innych form zachecajacych do robienia zakupow
w okre§lonym centrum handlowym.

W pracy naswietlono zjawisko wzrostu udzialu najemcow krajowych
o charakterze sieciowym oraz najemcow miedzynarodowych w duzych projektach
regionalnych. Pokazano jednocze$nie spadek ich udzialu na rzecz najemcow lokalnych
oraz sieciowych regionalnych w projektach mniejszych, lokalnych oraz o dominujacej
funkcji hipermarketu, czego skutkiem jest ujednolicenie ofert centrow handlowych
o podobnym charakterze. Przedstawiono takze inne istotne trendy na rynku najemcow,
bedacych sieciami handlowymi, takie jak dokonujaca sie dlugoterminowa zmiana
z handlu tradycyjnego na nowoczesny oraz konsolidacja rozdrobnionego rynku poprzez
fuzje, przejecia. Kolejne zjawiska, opisane w rozprawie, rzutujace na charakter oferty
handlowej, to: coraz wieksza specjalizacja sklepow i profilowanie dzialalno$ci, duza
polaryzacja cenowa i jako$ciowa oferty sieci handlowych, od centrow wyprzedazowych
po luksusowe centra designerskie; globalizacja handlu i dzialalno$¢ wielu najemcow
wramach sieci w calym rejonie Europy Srodkowej i Wschodniej. Jako kolejng
tendencje wplywajaca takze na sprzedaz w centrach handlowych wskazano dynamiczny
wzrost sprzedazy przez Internet.

W rozprawie wykazano, iz podzial i kategoryzacja najemcoéw to element znacznie

usprawniajgcy najem i pozwalajacy na budowanie optymalnych doboréw najemcéw juz
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na bardzo wczesnym etapie procesu najmu. Kategoryzacja branzowa najemcow
usprawnia zarzadzanie warto$cia obiektu izarzadzanie najmem. Analizy struktury
obrotow w podziale na poszczegdlne kategorie branzowe pokazuja, ktére branze
najlepiej funkcjonuja w danym centrum, co moze da¢ impuls do ich rozszerzenia
i poniesienia wysoko$ci czynszu w danej kategorii. Wskazanie najstabszych branz pod
wzgledem obrotéw moze stanowi¢ podstawe dzialann nakierowanych na zmniejszenie
liczby najemcow w danej kategorii lub tez na wymiane ich na innych w ramach tej
samej kategorii branzowej, a w ostateczno$ci weryfikacje oczekiwanego poziomu
CZynszu.

Autorka okres$lila elementy skladowe zarzadzania centrum handlowym oraz
sposoby ich powigzania z procesem najmu. Wskazano czynniki wplywajace
na zarzadzanie  centrum  handlowym  oraz  zdefiniowano  oddzialywujace
na funkcjonowanie i zarzadzenie projektem grupy i spektrum ich oczekiwan.
Przedstawiono takze koncepcje holistycznego podejécia do zarzadzania centrum
handlowym i wyodrebniono zarzadzanie wspomagajace, do ktorego zaklasyfikowano
najem imarketing w centrum handlowym. Zasadno§¢ tej koncepcji znalazla
potwierdzenie w przeprowadzonych na potrzeby rozprawy badaniach opinii ekspertow
i ocenie procesu najmu w ramach zarzadzania centrum handlowym. Z badan wynika,
iz w praktyce gospodarczej dochodzi do oddzielenia funkcji wykonawczej zarzadzania
i najmu, co przeklada sie na fragmentaryczne postrzeganie proceséw i potrzeb centrum.
Wyrézniono kluczowe skladniki zarzadzania nieruchomo$ciami komercyjnymi wspélne
dla wszystkich ich typéw oraz elementy specyficzne dla obiektéw handlowych.

W odniesieniu do proponowanych definicji wystepujacych w literaturze
przedmiotu, autorka ustosunkowala sie do funkcjonujacych poje¢ zarzadzania najmem
i zarzgdzania umowami najmu. Zaproponowala definicje zarzadzanie najmem jako
zespolu czynno$ci zmierzajacych do zapewnienia ciggloéci dochodow z tytulu najmu
powierzchni w obiekcie, przy zachowaniu optymalizacji celow wlasciciela i doboru
najemcow. W rozprawie podkreslono umiejscowienie zarzadzania najmem w samym
procesie zarzadzania nieruchomos$cig komercyjna, jaka jest centrum handlowe. Samo
zarzadzanie umowami najmu zostalo zdefiniowanie jako proces zwiazany z koordynacja
wypelniania przez najemce formalnych postanowien umowy najmu. Zdefiniowano
w/w zakres koordynacji obejmujacy m.in. nadzér nad terminowym pozyskaniem od
najemcy wszelkich wymaganych postanowieniami umowy najmu stosownych
protokolow zdawczo-odbiorczych, zabezpieczen i ubezpieczen oraz ich odnowien,
koordynacje realizacji postanowien umownych w zakresie indeksacji stawek

czynszowych, rozliczania czynszu od obrotu oraz oplat dodatkowych.
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Wykazano zlozono$¢, interdyscyplinarnosé oraz wieloetapowo$¢ procesu najmu,
ktoremu w celu osiggniecia zakladanych celow towarzyszy¢ musi §wiadomo$c i wiedza
0s6b  zarzadzajacych i komercjalizujagcych obiekt o sposobach tworzenia
i utrzymywania wartoSci centrum handlowego oraz o wplywie decyzji
w zakresie najmu na inwestycyjng warto$¢ obiektu.

Dowiedziono takze, iz celem najmu nie jest wylacznie zapelienie centrum, ale
takze zapewnienie doboru najemcéw i oferty, ktéore beda przyciagaly
i satysfakcjonowaly klientow oraz zapewnia osiagniecie przez wiasciciela krotko-
i dlugoterminowych celow. W zwigzku z tym, ze wspomniane cele dotycza gldéwnie
maksymalizacji przychodéw i podniesienia warto$ci obiektu (asset management),
wykazano znaczenie wiedzy wynajmujacych i zarzadzajacych w zakresie analizy
branzowej i kategoryzacji najemcow.

W toku pisania niniejszej pracy, na podstawie prowadzonych badan literatury
oraz szczegOtowych analiz empirycznych udalo sie pozytywnie zweryfikowaé zaré6wno
hipoteze gléwna, jak i wiekszo$¢ hipotez pomocniczych.

Hipoteza gléwna zakladala, iz proces najmu i dochody z tego tytulu sa
wiodacym elementem zarzadzania centrum handlowym jako
nieruchomos$cia komercyjng. Zostala ona potwierdzona w toku prowadzonych
badan ianaliz. Wykazano kluczowa role procesu najmu w budowaniu warto$ci
nieruchomo$ci ijego miejsce w procesie zarzadzania centrum handlowym.
Potwierdzono konieczno$¢ wspodldzialania pomiedzy najmem jako elementem
zapewniajacym dochéd od strony formalnej, w postaci uméw najmu zawartych
z wla$ciwie dobranymi najemcami i jej stosownych zapisow, oraz zarzadzaniem jako
elementem zapewniajacym wdrozenie i egzekucje postanowien umowy najmu.
Wskazano kluczow3 role procesu najmu w $wietle dzialan w ramach asset management
i powiazanie funkcyjne z property i facility management. Przeprowadzone badania
opinii ekspertow pozwolily naznaczne poszerzenie wiedzy w zakresie sposobu
postrzegania procesu najmu bezposrednio przez zarzadzajacych. Daly takze mozliwo$¢
odniesienia praktyki w tej materii do teorii opisanej w literaturze przedmiotu,
pokazujac ich rozwarstwienie. Oprécz wymiaru stricte przychodowego najmu jako
elementu inwestycyjnego, zostal wyodrebniony aspekt marketingowy najmu,
przejawiajacy sie wbudowaniu atrakcyjnoSci miejsca dla klienta i wplywie na
pozycjonowanie centrum handlowego. Wigze sie on z kolei z aspektem przychodowym,
w sposob zaréwno bezposredni w formie naleznego czynszu od obrotu, jak réwniez
posrednio, poprzez wzrost zainteresowania projektem przez najemcow i wzrost stawek

czynszowych.
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Pierwsza hipoteza pomocnicza zakladala, iz dob6r najemcoéw oraz ich
rozklad w ramach centrum handlowego wplywa na typ, funkcjonalnos$é
i efektywnos¢ centrum handlowego. Hipoteza ta zostala zweryfikowana
pozytywnie na podstawie badan literatury oraz analizy empirycznej centrow
handlowych, jak réwniez w badaniach opinii zarzadcéw centrow handlowych.
Wykazano jakoSciowy, ilociowy i przestrzenny charakter dob6r najemcow, ktéry sam
okres$lano jako proces wyselekcjonowania i doprowadzenia do zawarcia umowy przez
wybranych najemcéw najbardziej pasujacych do zakladanego typu i profilu centrum
handlowego. Zpunktu widzenia klienta, konsumenta, dob6ér najemcéw oznacza
konkretne marki i oferte wystepujace wcentrum handlowym. Z perspektywy
dewelopera lub inwestora kluczowe w doborze najemcéw sg nie tylko marki, ale takze
wplyw najemcéw i zawartych z nimi uméw na wartoé¢ nieruchomosci, stabilno$é
przychodéw, budowanie atrakcyjnoséci projektu, oddzialywanie na odwiedzalno$¢
centrum i na zarzadzanie projektem.

Oprécz pojecia doboru najemcé4w w ramach poszczegbdlnych branz, istotny jest
takze dobor towarow i oferty detalicznej w ramach dokonanego doboru najemcow.
Okreélono trzy podejScia do budowania doboru najemcéw w centrum w kontekscie ich
rozmieszczenia w obiekcie. Na podstawie analiz wybranych centrow handlowych,
wyodrebniono: ,rozmieszczenie komplementarne”, ,rozmieszczenie chaotyczne” oraz
srozmieszczenie hipermarketowe”.

Powyzsza hipoteze potwierdzaja takze badania opinii ekspertéw - zarzadzajacych
centrami handlowymi - wskazujace na stosowanie do oceny efektywnosci zarzadzania
tych samych wskaznikow, jakimi analizowany jest dobor najemcéw w centrum
handlowym.

Druga hipoteza pomocnicza zakladala, ze istnieje okreslona struktura
najemcow zalezna od typu centrum handlowego. Hipoteza ta zostala
pozytywnie zweryfikowana w toku analiz poszczeg6lnych centrow handlowych pod
katem doboru najemcoéw i ich udzialu powierzchniowego w poszczegdlnych typach
obiektoéw. Znalazla odzwierciedlenie w modelu budowy optymalnego doboru najemcow
w ramach zrdéznicowanych typow obiektow handlowych, stworzonym w oparciu
o przeprowadzona analize danych dotyczacych centréw handlowych.

Model zaproponowany przez autorke zaklada, iz ze wzgledu na zbyt duze
powigzanie pomiedzy jakoSciowym i iloSciowym aspektem obszaru handlowego oraz
istotny wplyw zasiegu oddzialywania centrum z doborem najemcow, jak rowniez skale
i rozmiary projektow handlowych, nie jest mozliwe stworzenie jednego uniwersalnego
iloSciowego doboru najemcéw w zalezno$ci od charakteru projektu. Kazdorazowo musi

on by¢ dostosowany do specyfiki obiektu oraz zalozonych celow. Zaproponowany
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w niniejszej rozprawie nowatorski model doboru najemcéw opiera sie na polaczeniu
aspektu jako$ciowo-cenowego z charakterem projektu. Umozliwia on stworzenie
matrycy pozwalajacej na wybor najemcow i okreslenie branz koniecznych do realizacji
okre$lonego typu projektu. Poprzez zawezenie charakterystyki cenowo-jako$ciowej
najemcédw ulatwia precyzyjny ich dobdr iofertowanie. Stwierdzono, iz stworzenie
optymalnego doboru najemcéw dla poszczego6lnych typéw centrum wylacznie w oparciu
o aspekt ilo$ciowy i procentowy udzial poszczegdlnych branz bytoby podej$ciem bardzo
zawezajagcym ujecie tematu. Bardzo duze rozpietoSci procentowe pomiedzy
minimalnymi a maksymalnymi udzialami poszczegélnych branz w calkowitej
powierzchni najmu projektow, Swiadcza o mozliwo$ci manipulowania procentowym
udzialem poszczegblnych branz, przy jednoczesnym zachowaniu zakladanego
charakteru centrum.

Na podstawie przeprowadzonych analiz wyciggnieto wnioski, ze czynnikami
determinujacymi charakter centrum jest proces najmu wraz z doborem najemcéw oraz
mozliwa do osiggniecia skala projektu Wykazano, iz wraz ze wzrostem skali
powierzchniowej obiektow i charakteru oddzialywania centrum nastepuje
dywersyfikacja doboru najemcéw oraz przeniesienie ciezaru i zrédla atrakcyjnoSci
w centrach regionalnych i lokalnych na najemcéw innych niz hipermarket oraz ushugi,
zwlaszcza tych z branz takich jak moda, elektronika, czas wolny i rozrywka. Pokazano,
iz niezaleznie od typu centrum pewne kategorie branzowe, takie jak zdrowie i uroda
oraz zywno$¢, maja zblizony udzial procentowy w zajmowanej powierzchni najmu,
przez co ich rola nie ma charakteru determinujacego typ obiektu, pelnig one jedynie
funkcje uzupehiajaca.

Trzecia  hipoteza pomocnicza zakladala, iz oczekiwania
wynajmujacego, najemcy i konsumenta znajduja swoje odzwierciedlenie
w umowie najmu ipodejSciu do doboru najemcow. Teza ta znalazla
potwierdzenie w analizie umow najmu i badaniu opinii ekspertow. Na etapie badan
zostala ona rozbita na badanie oczekiwan w relacji wynajmujacy — najemca w umowie
najmu oraz badanie oczekiwan klientow — konsumentéw w samym procesie najmu
w $wietle dzialan zarzadzajacych centrami handlowymi oraz wiascicieli obiektow.
Wskazano konkretne obszary umowy najmu istotne z punktu widzenia poszczego6lnych
stron, w tym wlasciciela ze wzgledu na ich wplyw na zabezpieczenie dochodu, warto$ci
nieruchomo$ci oraz realizacji postanowien umownych, najemcy ze wzgledu
na powiazanie z prowadzeniem dzialalnoSci gospodarczej w przedmiocie najmu oraz
interesu klienta w zapisach dotyczacych m.in. dozwolonego uzytkowania lokalu przez

najemce.
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Czwarta hipoteza pomocnicza zakladala, iz umowa najmu jest
podstawowym czynnikiem ksztaltujacym warto$¢ nieruchomosci
i strukturyzujacym proces zarzadzania centrum handlowym. Teza ta takze
zostala pozytywnie zweryfikowana w toku badan nad umowa najmu oraz nad samym
procesem zarzadzania centrum handlowym. Pokazano, w jaki spos6b umowa, bedaca
elementem konczacym proces najmu, a zarazem rozpoczynajacym prace zarzadcy oraz
jego relacje znajemca, wplywa na warto$¢ nieruchomosci i minimalizacje ryzyka
nieosiggniecia z niej przychodow. Pokazano role umowy najmu poprzez naswietlenie jej
aspektu prawnego i komercyjnego, ktére to wplywaja na jej wazno$¢ iznaczenie.
Szczegblowo okreSlono zakres kosztow eksploatacyjnych i wykazano ich
odzwierciedlenie w zakresie dzialan obejmujacych facility i property management.

Najtrudniejsza w procesie weryfikacji okazala sie piata hipoteza pomocnicza,
mowiaca, iz w praktyce zarzadzania centrum handlowym najem ogrywa
kluczowa role. Hipoteza ta zostala postawiona w oparciu o analizy literatury
przedmiotu, umieszczajacej najem w ramach samego zarzadzania. Badania opinii
ekspertow przeprowadzone wsroéd zarzadcow centrow handlowych pokazaly
oddzielenie funkcji zarzadzania od najmu. Z badan wynika, iz procesu najmu i jego
efekty traktowane sa przez zarzadcow jako swego rodzaju oczywista baza dla
funkcjonowania projektu, nie bedgca jednak w zakresie ich zainteresowan z racji
oddzielenia tych funkcji w strukturach organizacyjnych i funkcyjnych jednostek
zarzadzajacych. Widoczna w wynikach badan zarzadcéw centréw handlowych jest ich
Swiadomos$¢é dotyczaca aspektu przychodowego i wplywu na warto§é obiektu oraz
wplywu wynajmu na atrakcyjno$é dla klientéw. Jednocze$nie dostrzegalny jest brak
calo$ciowego podejScia do obiektu i laczenia wszystkich funkeji i proceséw. Silna
defragmentacja zadaniowa w zakresie zarzadzania centrami handlowymi powoduje, iz
zarzadzajacy obiektami w najwiekszej mierze zajmuja sie facility i property
management, podczas gdy funkcja najmu, podobnie jak funkcja marketingowa
podlegajaca pod asset management, jest od nich odseparowana. Wskazuje to w duzej
mierze na administracyjny charakter zarzadzania centrami handlowymi prowadzony
przez zarzadeOw z ramienia wiascicieli obiektow. To z kolei zaprzecza promowanej
w literaturze wizji zarzadcy jako doradcy w zakresie nieruchomosci, swoistego
sparasola” nad wszystkimi elementami skladowymi zarzadzania, w tym zarzadzania
warto$cig nieruchomodci, czyli asset managementem, obejmujacym najem i marketing.
Nalezy zauwazy¢, iz badania byly prowadzone na malej probie, wyselekcjonowane;j
spoérod zarzadcow projektow o charakterze instytucjonalnym. Jak wykazala analiza
rynku centrow handlowych oraz analiza do$wiadczenia zawodowego i kompetencji

zarzadcow, jedna z przyczyn takiego stanu moga by¢ niskie kwalifikacje zawodowe oraz
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stosunkowo krotkie iniewielkie doswiadczanie zawodowe zarzadcoéw, wynikajace
z mlodego i dos$¢ waskiego rynku centrow handlowych. Temat zakreséw zadaniowych
i struktur organizacyjnych w ramach firm oraz jednostek zarzadzajacych, jest obszarem
mogacym by¢ przedmiotem dalszych badan i analiz w czasie.

Walorem niniejszej pracy jest nie tylko jej aspekt badawczy, lecz takze préba
usystematyzowania poje¢ i kompleksowego podejécia do rynku nowoczesnych
powierzchni handlowych. W poszukiwaniu odpowiedzi na pytania badawcze, autorka
spojrzata wieloplaszczyznowo na temat najmu i zarzadzania centrum handlowym,
pokazujac jego aspekty dochodowe, komercyjne, relacyjne i doradcze. Nowatorskosé
pracy wynika zaréwno z podjecia tematyki w ramach segmentu rynku nieruchomoéci
komercyjnych, ktory nie byl dotad w warunkach polskich opisany, a takze, z faktu,
iz zostaly w niej zaproponowane alternatywne podejScia do rozwigzan dotychczas
funkcjonujacych na rynku centrow handlowych, w tym do klasyfikacji centrow
handlowych w Polsce, kategoryzacji najemcow oraz modelowania doboru najemcow.

W niniejszej pracy dane iloSciowe dotyczace rynku nowoczesnych obiektow
handlowych, ze szczeg6lnym uwzglednieniem centréw handlowych, poddano wnikliwej
ocenie jakoSciowej, szukajac przyczyn zmian i ewolucji w tym segmencie rynku
w przedziale ostatnich kilkunastu lat na polskim rynku, z odniesieniem do tendencji na
rynkach $wiatowych.

Niniejsza rozpraw posiada walory aplikacyjne obejmujace szczegblowe okreslenie
jak powinien przebiegaé i jakie elementy uwzgledniaé proces komercjalizacji obiektéw
handlowych oraz model doboru najemcéw zalezny od typu centrum handlowego. Model
ten moze by¢ doskonalym narzedziem pracy =zaréwno dla prowadzacych
komercjalizacje, zarzadzajacych oraz dla wlascicieli chcacych okres$li¢é poprawnosé
istniejacego lub najlepszy docelowy uklad najemcow.

Rozprawa moze stanowi¢ baze przyszlej pracy badawczej nad rynkiem
nowoczesnych obiektow handlowych w Polsce oraz dalszej eksploracji naukowej
segmentu nieruchomosci komercyjnych zaréwno w aspekcie najmu, jak i zarzadzania,
ze szczegblnym uwzglednieniem zarzadzania wartoScia obiektéw (asset management).
Autorka ma nadzieje na wzrost transparentno$ci rynku i jawnos$ci danych w nastepnych
latach, co umozliwiloby kontynuowanie badan ilo$ciowych i jakoSciowych na rynku
centrow handlowych i §ledzenie zmian zarowno w zakresie podejécia do zarzadzania,
jak i najmu tego typu obiektow w miare dojrzewania rynku nieruchomosci handlowych.
Poglebienie badan w czasie pozwoli okresli¢c zmiany w zakresie praktyki zarzadzania
i roli zarzadcOw w holistycznym procesie zarzadzania centrum handlowym oraz zmiany

w podejsciu do doboru najemcow.
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handlowego X zlokalizowanego w Bielsku Biatej
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Zalacznik nr 1 - Lista centréw handlowych objetych badaniem w zakresie charakteru projektéw oraz doboru najemcow

Ilo$é centrow

Dane o analizowanych projektach

handlowych i
. s . hiper- . Hﬁgz\;‘— Pow.hiper- s

Lp | Miejscowosc Populacja O(Iilizl;lf;;[ﬁﬁ o S&}kgz\.ﬁa marktu marketu Pow.kina/ o%,iegﬁﬁ Tlosé Rok Typ badanego centrum

uzytku do p W mi u /super- budow- rozrywki p W mo pu sklepéw | powstania handlowego

kofica 2008r. marketu lanego
W m2

1 Bialystok 204 265 7 35 296 2281 0 3 880 203,74 145 2008 regionalne
2 Bielsko Biala 175 476 4 29 067 12 760 0 0 258,84 64 2001 dominujgcy hipermarket
3 Bydgoszcz 360 142 9 22 512 15 000 0 0 159,83 48 1999 lokalne
4 Bydgoszcz 360 142 9 29 700 11 764 0 0 208,56 87 2003 regionalne
5 Bytom 184 328 3 27 422 13 906 7897 0 137,05 43 1998 lokalne
6 Czeladz 38 072 1 42 361 11 400 9228 0 452,77 50 1997 regionalne
7 Czestochowa 241 499 3 31359 12 545 7734 0 284,10 41 1999 lokalne
8 Elblag 126 710 2 17 416 10 223 0 0 128,45 57 2001 dominujacy hipermarket
9 Gdansk 456 913 13 8 978 3 698 0 0] 240,00 23 1996 lokalne
10 | Gdansk 456 913 13 26 973 15 000 0 0 171,04 71 1999 dominujacy hipermarket
11 | Gdansk 456 913 13 19 927 1886 0 4 410 172,54 81 2002 regionalne
12 | Gdansk 456 913 13 18 582 1565 0 0 105,70 162 2004 lokalne
13 | Gliwice 187 515 3 20 007 8 000 0 0] 157,99 77 2006 lokalne
14 | Gniezno 67 716 1 11 630 4 452 0 0 138,04 53 2005 lokalne
15 | Katowice 314 500 5 14 762 12 000 0 0] 120,09 24 1999 dominujacy hipermarket
16 | Katowice 314 500 5 21570 13 000 0 0 161,70 54 1999 dominujacy hipermarket
17 | Konin 80 471 2 19 388 6 051 7135 0] 112,76 57 2002 lokalne
18 | Konin 80471 2 22 773 2 379 9 091 0 185,30 63 2008 regionalne
19 | Krakéow 756 583 11 18 987 13 000 0 0 130,15 47 1997 dominujgcy hipermarket
20 | Krakow 756 583 11 36 904 10 500 0 5185 286,74 76 1998 regionalne
21 | Krakéow 756 583 11 89 615 18 836 10 359 6591 289,40 189 2008 regionalne
22 | Krakéw 756 583 11 40 908 12 685 9215 0 204,39 95 2001 lokalne
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Tloé¢ centrow

Dane o analizowanych projektach

handlowych i Pow.
. » ‘ hiperj Calkowit Hiper- Pow.hiper- Sredni
Lp | Miejscowos¢ | Populacja marketow aikownta marktu marketu | Pow.kina/ reciia Tlosé Rok Typ badanego centrum
oddanych do | POW-DAIMU g0 budow- rozrywki | POV sklepu sklepoéw | powstania handlowego
uzytku do wm2 marketu lanego wm2
konca 2008r. wm2
23 | Lublin 351 345 13 22 734 1998 0 4 307 180,54 93 2007 regionalne
24 | Lodz 750 125 11 24 621 15 000 0 0 165,88 59 1999 dominujgcy hipermarket
25 |LodzZ 750 125 11 21 442 13 000 0 0 138,39 62 2000 dominujgcy hipermarket
26 |Lodz 750 125 11 35 900 12 463 8 027 0 197,56 80 1999 lokalne
28 | Poznan 559 458 13 29 466 2 861 0 6 874 148,35 135 2005 regionalne
29 | Poznan 559 458 13 42 099 12 795 9 472 0 201,65 70 1998 regionalne
30 | Radom 224 857 4 32 509 13 666 7751 0 198,07 58 1998 lokalne
31 | Rybnik 141 262 5 14 099 1891 0 0 265,39 47 2007 lokalne
32 | Sosnowiec 221 775 5 17 162 15 000 0 0 98,27 23 1999 dominujgcy hipermarket
33 | Sosnowiec 221775 5 12 837 1715 0 2377 141,05 64 2007 lokalne
34 | Szczecin 407 260 9 19 581 13 000 0 0 124,17 54 1999 dominujgcy hipermarket
35 | Szczecin 407 260 9 21736 10 500 0 0 135,37 84 2001 lokalne
36 | Szczecin 407 260 9 23 800 10 860 0 0 340,53 39 2000 lokalne
37 | Torun 206 346 3 16 958 15 000 0 0 103,05 20 1999 dominujacy hipermarket
38 | Warszawa 1707 981 31 20 853 13 500 0 0 109,75 68 1996 dominujgcy hipermarket
39 | Warszawa 1707 981 31 28 184 13 000 0 0 607,36 26 1997 lokalne
40 | Warszawa 1707 981 31 41794 13 000 0 5989 242,61 96 1999 lokalne
41 | Warszawa 1707 981 31 32 401 16 500 0 0 151,44 106 2002 lokalne
42 | Warszawa 1707 981 31 63 049 20 000 0 5 046 184,48 208 2002 lokalne
43 | Warszawa 1707 981 31 94 385 16 500 10 500 6 000 302,39 206 2004 regionalne
44 | Warszawa 1707 981 31 18 672 2 859 0 4586 119,44 96 2000 lokalne
45 | Wroclaw 623 930 15 24 642 12 500 0 0 159,76 77 1998 lokalne
46 | Wroclaw 623 930 15 36 683 11 400 8 716 7 544 143,22 66 1999 lokalne
47 | Zabrze 181 433 2 38 663 13 001 9535 0 217,93 76 1999 lokalne
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Zalacznik nr 2

Kwestionariusz ankietowy ,WPLYW NAJMU NA ZARZADZANIE CENTRUM
HANDLOWYM”

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Inwestycji i Nieruchomosci
ul. Powstancow Wikp. 16, XI pietro
61-967 Poznan

ANKIETA
»WPLYW NAJMU NA ZARZADZANIE CENTRUM HANDLOWYM”

Ponizsza ankieta jest przeprowadzana w ramach badan wilasnych Katedry
Inwestycji i Nieruchomo$ci Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu oraz pracy
doktorskiej Jolanty Wawrzyszuk. Wyniki badan ponizszej ankiety beda wykorzystane
tylko i wylacznie w celach naukowych.

Jezeli zycza sobie Panstwo zostaé poinformowani o konicowych wynikach badan, prosze
o0 zaznaczenie tego na koncu ankiety.

Wypekione ankiety prosze przesylaé na adres: jolawaw@data.pl

Z gory dziekuje za wypekienie ankiety.

7 powazeniem,

Jolanta Wawrzyszuk
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Zalaczniki

1. Prosze zaznaczy¢ funkcje peliona przez Panig/Pana w odniesieniu
do przedmiotowego centrum handlowego.

' dyrektor centrum | project manager | asset manager | administrator

' inne (prosze uzupehi¢ funkcje)

2. Czy posiada Pani/Pan licencje zarzadcy nieruchomo$ciami?

[ tak I nie

3. Czy posiada Pani/Pan inne licencje zawodowe lub certyfikaty?
[ tak [ nie

Jesli odpowiedzieli$cie Panistwo ,,TAK”, prosze okresli¢ rodzaj licencji lub certyfikatu:

4. Prosze o podanie, ile lat doSwiadczenia ma Pani/Pan w zarzadzaniu centrum
handlowym.

" ponizej 2 lat
[ a-glat

" 6-71lat

[ 8-10lat

[ 11-12]at

[ powyzej 12 lat

5. Czy ma Pani/ Pan do$wiadczenie w zarzadzaniu innymi obiektami?
' tak [ nie

Jesli zaznaczyli Panstwo ,, TAK”, prosze okres$li¢ rodzaj nieruchomosci.

[ nieruchomos$ci mieszkaniowe

' nieruchomosci biurowe

[ nieruchomo$ci magazynowe

" nieruchomosci przemyslowe

' inne (prosze okresli¢)

225



Zalaczniki

6. Prosze o zaznaczenie charakteru Panstwa do$wiadczenia zawodowego.
' do$wiadczenie w kraju

" doéwiadczenie zagranica

7. Prosze zaznaczyC, w ramach jakiej struktury zarzadza Pani/Pan przedmiotowa
nieruchomoscia.

" wewnetrzna jednostka zarzadzajagca w ramach firmy bedacej wlacicielem
nieruchomosci

' zewnetrzna firma zarzadzajaca

" inne (prosze uzupeic)

8. Prosze zaznaczy¢ odpowiednia informacje odno$nie wlasciciela obiektu.
' wyspecjalizowany fundusz nieruchomoéciowy

' inwestor indywidualny

[ deweloper obiektu

" inne (prosze uzupehic)

9. Prosze podac¢ gléwne informacje na temat zarzadzanego obiektu.
a) rok powstania obiektu: ‘ rok
b) wielko$¢ projektu: powierzchnia najmu: .m2;

c) ilo$¢ sklepow: ‘ sklepow;

d) populacja miasta, w ktorym zlokalizowany jest projekt:
mieszkancow;

10. Prosze okresli¢ lokalizacje projektu.

" $rédmiejska ' poza centrum miasta, ale w ramach granic
administracyjnych

" na obrzezach miasta, w gminie sgsiadujacej z duzym miastem
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11. Jak skategoryzowalaby Pani/Pan charakter zarzadzanego centrum handlowego?
" centrum o dominujacej funkcji hipermarketu

' centrum lokalne

[ centrum regionalne

" inne (prosze okregli¢)

12. Jak okreslilaby Pani/ Pan profil zarzadzanego centrum handlowego?
[ centrum specjalistyczne

[ centrum rodzinne

' brak jednoznacznego profilu centrum

[ centrum mlodziezowe

" inne (prosze okresli¢)

13. Jakiego rodzaju zarzadzanie prowadzicie Panstwo wzgledem nieruchomo$ci?
[ asset management

r property management

[ facility management

' inne (prosze okresli¢)

14. Kto wykonuje ushugi wynajmu wzgledem centrum handlowego?

[ dyrektor centrum jako przedstawiciel zewnetrznej firmy zarzadzajacej

' dyrektor centrum jako przedstawiciel wewnetrznej struktury zarzadczej wlaciciela
' dzial najmu bedacym osobnym dzialem w ramach zewnetrznej firmy zarzadzajacej
[ dzial najmu bedacym osobnym dzialem w ramach struktury wlascicielskiej

' inne (prosze okresli¢)
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15. Prosze okresli¢ role osoby zarzadzajacej centrum w stosunku do ustug najmu .
rola strategiczna przy tworzeniu strategii najmu

rola doradcza wzgledem wynajmujacych

rola koordynujaca proces najmu

rola aktywnego uczestnika procesu najmu i poszukiwania najemcow

16. Czym jako osoba zarzadzajaca centrum zajmuje sie Pani/ Pan?
" najmem krétkoterminowym
" najmem dlugoterminowym

" zadnym z powyzszych

17. Czy firma zarzadzajaca/wlaSciciel obiektu przygotowuje strategie najmu ?
" tak " nie

Jesli zaznaczyli Panstwo ,TAK”, prosze okresli¢ forme, w jakiej przygotowywana jest
strategia najmu

" osobny dokument przygotowywany co miesiecy

' czeéé biznesplanu/ planu zarzadzania przygotowanego co miesiecy

18. Kto decyduje o procesie, charakterze i warunkach komercyjnych najmu ?
" wylaczenie wlasciciel obiektu

' wylacznie zarzadca obiektu

[ wlasciciel w uzgodnieniu z zarzadzajacym

' firma korzysta z rekomendacji i doradztwa zewnetrznej firmy poérednictwa
wynajmu powierzchni w centrach handlowych

19. Na co wedlug Pani/ Pana wplywa najem w centrum handlowym?

na zlozono$¢ i charakter zarzadzania centrum handlowym

na pozycjonowanie centrum handlowego wzgledem projektéw konkurencyjnych
na atrakcyjnos¢ dla odwiedzajacych klientow

na wizerunek centrum handlowego

11 1 1 T

na budowanie relacji pomiedzy wynajmujacym, zarzadca i najemca
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-

-

na wzrost warto$ci nieruchomosei

inne (prosze okresli¢)

20. Czym sie kierujecie Panstwo przy doborze najemcow?

717 71 1 1 1T

11 1T

zainteresowaniem ze strony najemcow

uzyskiwaniem maksymalnej warto$ci czynszow za m2

uzupelianiem oferty pod katem oczekiwan klientow

uzupelianiem oferty pod katem zalozonego pozycjonowania centrum
doborem silnych, sieciowych operatorow

odréznieniem sie od konkurencyjnych projektéw na rynku

dotychczasowa wspolpraca z danym najemca w tym lub w innych projektach

. Jesli macie Panstwo strategie najmu, to w jakiej formie ona wystepuje?

forma pisemna
forma ustna
bardzo ogo6lna, dotyczaca calego projektu

bardzo szczegolowa, rozpisana na poszczegdlne lokale

22, Czy mierzycie Panstwo efektywno$¢ zarzadzania centrum handlowym?

[ tak " nie

Jesli odpowiedzieliécie Panstwo ,TAK”, prosze podac, w jaki sposdb mierzycie Panstwo
efektywno$¢ zarzadzania centrum handlowym.

a1 71 1 71 1 71 T

analizy przychoddéw, w tym $ciggalno$¢ czynszu
analiza $ciagalnoS$ci zabezpieczenn uméw najmu
analiza obrotow najemcow

analiza odwiedzalno$ci centrum handlowego
badania satysfakcji najemcow

badania satysfakcji klientow

inne (prosze uzupekic)
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23. Czy mierzycie Panstwo efektywno$¢ doboru najemcéw w procesie najmu centrum
handlowego?

[ tak [ nie

Jesli odpowiedzieliécie Panstwo ,TAK”, prosze podac, w jaki spos6b mierzycie Panstwo
efektywnos$¢ doboru najemcow w procesie najmu centrum handlowego.

' analizy przychodéw, w tym $ciggalno$é¢ czynszu
[ analiza $ciggalnoéci zabezpieczetr uméw najmu
analiza obrotéw najemcéw

analiza odwiedzalno$ci centrum handlowego
badania satysfakcji najemcow

badania satysfakcji klientow

I I R N .

inne (prosze uzupekic)

24. Jakimi metodami okres§lacie Panistwo optymalny dla Panstwa centrum handlowego
tenant mix?

[ nie wiem
' wogoble nie okre$lamy

[ jako zarzadcy sami najlepiej znamy klienta i sami jako eksperci najlepiej wiemy,
kogo pozyskaé¢ do naszego centrum handlowego

[ poprzez regularne badania rynku, w tym:
' wywiady z klientami robione co miesiecy

' badania demograficzne catchment area robione co ‘ miesiecy

' inne (prosze okresli¢)

25. Jakimi §rodkami wplywacie Panstwo na dobor najemcéw w centrum handlowym?
[ zapisy umowne o dozwolonym uzytkowaniu lokalu

" regulowanie dlugoéci umowy najmu

' wprowadzanie wysokich zabezpieczer warunkéw umowy

' zapisy o braku mozliwoéci podnajmu bez zgody wlasciciela
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[ preferencyjne warunki dla kluczowych najemcow

[ zwiekszenie powierzchni najmu poprzez jej dobudowanie, rozbudowanie lub
modernizacje

' radykalne zmiany funkcji lokali

' inne (prosze okredli¢)

26. Czy jako zarzadzajacy wplywacie na oferte oraz wystroj lokali najemcow?
[ tak ' nie
Jesli odpowiedzieliscie Panstwo ,,TAK”, prosze o informacje, czy odnosi sie to do:
" wylacznie najemcow lokalnych
" wylgcznie najemcow sieciowych

[ zaréwno najemcow sieciowych, jak i lokalnych

27. Ktore elementy dotyczgce najemcow majg wplyw na zarzadzanie i w jakiej skali?

(0-zadnego wplywu, 1-maly wplyw, 2-§redni wplyw, 3-duzy wplyw, 4-bardzo istotny
wplyw)

[ branza

skala:/ o T 11T 21 31 4

I zasieg dzialania najemcy tj. najemca lokalny lub sieciowy
skala:! o I 11 21 31 4

[ wystrdj wnetrz i czestotliwoéé jego zmiany

skala:! o I 11 21 31 4

' wlasna aktywnoé¢ marketingowa najemcy

skala:! o 11 21 g1 4

' inne (prosze okresli¢)

skala:! o T 11 21 g1 4

28. Czy macie Panstwo problemy z uaktualnianiem doboru najemcow?

[ tak [ nie
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Jedli odpowiedzieliscie Panstwo ,TAK”, prosze o podanie, co utrudnia Panstwu
uaktualnianie doboru najemcow

' brak checi ze strony wlaéciciela poniesienia ewentualnych koniecznych naktadéw
' brak zainteresowania ze strony wlaéciciela zmiana najemcow

[ zle postrzeganie projektu przez najemcéw

' brak kontaktéw z najemcami, ktérych by$my chcieli pozyskaé

[ dlugie umowy najmu

[ zbyt male powierzchnie lokali w stosunku do oczekiwan najemcow

' zbyt duze powierzchnie lokali w stosunku do oczekiwan najemcéw, bez mozliwoéci
ich podzialu

' brak proaktywnego zarzadzania

Dziekuje za wypehienie i odeslanie ankiety.

Jesli zyczycie sobie Panistwo pozna¢ wyniki ankiety, prosze o zaznaczenie ponizszego
pola oraz podanie adresu (e-mail), na jaki chcielibyscie Panstwo otrzymaé powyzsze
wyniki.

' tak, chce otrzymaé wyniki ankiety

r adres mailowy, na ktory prosze przestac wyniki
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