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Management van wi~kel~!ntra 
wapen in concurrent1estr1Jd 
Veranderende marktsituatie dwingt tot doelmatig beheer 

Het administratief technisch en commercieel beheren van een winkelcentrum, is 
een recent en nog niet zo w11dverbre1d versch11nsel In Nederland Oorzaken van 
de opkomst van dit zogenoemde winkelcentrum-management ZJJn de krappere 
marktomstandigheden en de overcapaciteit aan winkelruimte. waardoor er sterke 
onderlinge concurrentie tussen centra ontstaat 
De laatste aren 2, n er nog maar weinig mogeliJkheden voor groei en u1tbre1d1ng, 
waardoor de aandacht verschoven Is naar behoud en beheer Ook 1n de detail
hande s de groe, eruit De bevolking neemt minder snel toe en de bestedingen 
lopen terug En hoewel er steeds minder nieuwe winkelcentra worden gereali
seerd Is de concurrentie tussen de centra onderling toegenomen Winkelcen
trum-management Is een nieuw wapen In deze concurrent,estnJd 

ANTOINETTE SCHOL TEN 

Een \'Vlnkelcentrum ,s een concentratie van 
w,nkels mei een bepaalde omvang Hier
onoer va1I blJVOOrbeeld een volgens plan 
ontwikkelde en als eenhetd gebouwde 
groepering van winkels. maar ook het kern
w,nkelappar aat van een bepaalde plaats 
Overigens zal b/1Iken dat we met betrekking 
tot winkek:entrum management loeh voor
namel1Jk over die moderne als éên geheel 
gebouwoe centra spreken 

Belegging 
Ten aan21en van het eigendom van winkel
centra 211n n pnnope twee hoofdvormen te 
onderscheiden 1 het winkelcentrum ,s In 
zi1n geheel egendom van een belegger 
(veaekenngsmaatschapptJ pensioenfonds 
of pro,ectontwikkelaar) en de winkeliers 
huren of leasen hun bedn~sru mie of 2 alle 
winkeliers hebben hun winkelpand In 
eigendom Daarnaast komen tussenvor
men voor, waarbij een gedeelte van de 
winkelpanden eigendom van de winkel,ers 
Is en andere worden gehuurd of geleased 
Een winkek:entrum Is dus vaak een beleg
gingsobject Tot ongeveer 1978 ook een 
vrt)Wel probleemloos beleggingsobject ,n 
de Jaren 70 stegen de consumptieve 
beslecMgen en het gemiddelde huurpeil 
nam van 68 tot 78 met 160% toe iedere 
belegger kon blJ wiJre van spreken met ZJJn 
ogen dtcht geld ,n een winkelcentrum stop
pen Dentengevolge werd aan het beheer 
van de winkelcentra niet overdreven veel 
aandacht geschonken Men beperkte 21ch 
tot het adm1n1sua11eve beheer (voornamel1Jk 
huurcontracten. huurincasso, verzekering) 
en hel technisch beheP.r (onderhoud) 

Dynamisch beheer 
D llldrkton-wiki<e ngen na 78 en het let 
dat er egenl1Jk te veel winkek:entra werden 
gebouwd ledden echter tot toenemende 
concurrentie tussen winkelcentra Hel werd 
langzaamaan duidelijk dat het bovenbe
schreven 'statische beheer net langer vol
doende was om een sterke concurrenoe
p051tie van het centrum ten op21chte van 
andere winkelconcentraucs en sohtaJre 

vestIgIngen In de regio te waarborgen 
Nodig werd een meer commeroele dyna
mische benadering. waarb!J zowel het 
funclioneren van het centrum als geheel als 
het functioneren van de verschillende 
onderdelen binnen dt geheel (branchesa
menstelling de trekkracht van hel centrum 
het image van het centrum etc ) van belang 
21In. 
U,t een steekproet van 15 wmkelcentra met 
een bruto vloeroppervlak groter dan 
10000 m2 bltJkt echter dat slechts één cen
trum adm1n1strat1ef, technisch en commer
aeel beheerd wordt door één beheersor
ganisat,e Daar Is ook een manager ter 
plaatse. De ovenge centra kennen de meer 
trad1t1onele beheersvorm een of meerdere 
makelaars (met een afdeling beheer of 
beheersorgan,sabes) handelen de adm1-
n1stratIeve en technische zaken af en heb
ben door de verhuur van panden ook 
,nvtoed op de branchesamenstelhng van 
het winkelcentrum De promotie van het 
centrum ,s ,n handen van een w1nkehersve
renig1ng U,t gesprekken met beheerders 
en winkeliers bleek wel dat er ,n verschillen
de centra veranderingen met betrekking tot 
het beheer gaande waren We kunnen 
echter stellen dat er In ons land tot nu toe 
nog nauwelijks sprake Is van geintegreerd 
beheer van winkelcentra Waar dat wel het 
geval Is bltjkt het centrum vaak egendom 
van één eigenaar-belegger 

Management 
Om 1n21cht te krtJQen ,n het functioneren van 
het winkelcentrum-management ,n Neder
land Zijn gesprekken gevoerd met verte
genwoordigers van de verschillende belan
gengroepenngen d,e bij het management 
van winkelcentra betrokken 211n, zoals 
beleggers projectontwikkelaars, beheer
sorganIsat,es managers, een winkelcen
trumpromotor, ondernemers en deskundt· 
gen van onder andere het KontnkhJk 
Nederlands Ondernemers Verbond en het 
Centraal lnshtuut voor Midden- en Klenbe
dn~ Er Is namel1Jk nog nauwehJks hteratuur 
over winkelcentrum-management versche
nen waaruit informatie geput kan worden 
In de praktijk blijken alle winkelcentra 

met een manager ot managementteam ter 
plaatse eigendom van één of meer beleg 
gers te 211n die de panden verhuren (hoofd. 
vorm 1) De meest genoemde reden om 
een manager aan te stellen Is het behoud 
van het rendement op de ,nvestenng ,n het 
winkelcentrum op langere term1In 
In veel gevallen wordt door de egenaar 
een beheersorganisatie gecontracteerd die 
op haar beurt een manager of manage
mentteam voor het winkelcentrum levert 
Soms doet de organ1 ;abe zowel het admt
nistralieve, technische als commeroéle 
beheer soms 21In deze beheerstaken ntet 
In één hand 
Meestal Is ook nog de w1nkehersverenig1ng 
actief Een goede relatie tussen belde bl1Jkt 
,n de praktijk van groot belang Veel winke
liersverenigingen kampen echter met een 
motivat1eprobleem er Zijn er maar enkelen 
die 21ch willen inzetten Ook echte deskun
d1ghe1d op het gebied van promotie ont• 
breekt vaak Veel managers nemen dan 
ook 211t1ng tn het bestuur van zo'n veren1 
ging om het geheel professioneler op te 
zetten 

Promotie 
Wat s nu prt"oes de taak van een manager 
of managementteam ter plaatse? In het 
algemeen zorgen voor voldoende omzet 
en marge en een op petl b111vend huurn,
veau In concreto betekent d,t da1 het 
management zich bezig houdt met de 
branchenng van het centrum men poogt 
een optimale combinatie van branches ,n 
het centrum tot stand te brengen Wat op{! 
maal Is hangt af van de funct,e die het win
kelcentrum vervult (wtJk, stadsdeel, regio
naal) De branchenng ,s aan te passen 
door het aantrekken van nieuwe huurders 
op open plekken tn het centrum of door de 
bestaande winkeliers hun assoroment te 
laten aanpassen 
Huurpr1Jsverlag1ng (komt nogal eens voor) 
en huurpn1sverhog1ng (moetltJk vanwege 
huurwet) Zijn ook middelen die een mana
ger ter beschikking staan om de branche
nng te betnvloeden Huurders uit het cen
trum zetten omdat ze niet goed 
tunct1oneren, Is ,n Nederland echter een bit 
na onmogehJke zaak 
Naast de brancnenng Is de promobe van 
het centrum een zorg voor de manager 
Het feit dat 'het geheel meer ,s dan de som 
van de delen· moet In de promotie u1tgebu1t 
worden Vaak wordt er een promotieplan 
gemaakt gebaseerd op de functie en het 
imago van het centrum Het motiveren en 
toerusten van de winkehers 1s In dtt verband 
van groot belang (personal selhngI) Het 
opbouwen van een goede relatie met de 
ondernemers ,n het centrum Is voor hel 
management heel belangrijk 
Do u1tvoenng van de verschillende taken 

2e J8Brga119 nummer 1 J8nU3n 1986 



van het management moet berusten op 
onderzoek, zoals consumenten- en passan
tenenquêtes en onderzoek naar economi
sche sooale en demografische ontwikke
lingen In het verzorgingsgebied van het 
winkelcentrum Dil onderzoek wordt zowel 
intern als door buitenstaanders verricht. 
Vaak vatl de manager terug op stafdiensten 
van de beheersorgan1sat1e die voor meer
dere centra tegelijk werkt. 
Een laatste. nret onbelangnJke taak van het 
management 1s het contact met derden. 
zoals ambtenaren van de gemeente waann 
het centrum 1s gelegen 
Of men de middelen die het management 
ter beschikking staan voldoende, te be
perkt of 1u1st te verregaand vindt wordt 
bepaald door de visie dre men heeft met 
betrekking tot het functioneren van een 
winkelcentrum Een vertegenwoordiger 
van een ondernemersorganisatie stelde dat 
het handhaven van de conbnU1le1t 1n een 
winkelcentrum 1n pnnc1pe voldoende was. 
Daartoe moesten nret te zware middelen 
worden toegepast en moest vooral ge
steund worden op de act1v1te1ten van de 
winkel1ersveren1g1ng. 

Omzethuur 
Sommige eigenaars en beheersorganisa
ties zouden echter veel verder willen gaan 
Met de situatie in de Verenigde Staten als 
voorbeeld zou men de bevoegdhetd willen 
hebben slecht functionerende huurders uit 
het centrum te zetten, goede andere aan te 
trekken om zo de branchenng van het cen
trum te optJmahseren Behalve door de 
minder sterke huurbescherming onder
scheidt de sItuat1e 1n de Verenigde Staten 
zich ook door de WljZe waarop het huurbe
drag tot stand komt Het huurpeil wordt 
gekoppeld aan de hoogte van de omzet 
Deze eigenaars ZJjn dus zowel op conbnu1-
te1t als op opt1mahsenng van het functione
ren van het centrum gencht Overigens ZJJn 
ook de persoonhJke kwaliteiten van de 
manager van belang· de één kan met we.
ntg middelen meer dan de ander 
Om na te gaan wat winkelcentrum
management uiteindelijk voor resultaat 
heeft zou men de kosten (salariskosten. 
promotiekosten etcetera) moeten afwegen 
tegen de baten. Maar Juist het precies 
vaststellen van de opbrengsten 1s uitermate 
moeIli1k. In tegenstelling tot centra 1n Frank
njk of de Verenigde Staten, waar men met 
centrale kassa's werkt en de omzet van 
elke winkelier nauwkeung bekend 1s, 1s 1n 
ons land omzet iets waar vaak geen du1de-
1iJkhetd over 1s Laat staan dat het huurpeil 
aan die omzet gekoppeld zou kunnen wor
den, om zo ook de eigenaar/beheerder 
van de door promotie en goed manage
ment gestegen omzetten te laten profiteren 
We kunnen stellen dat de kosten van een 
meer commerCleel gerichte beheersvorm 
nog wel te becijferen Zijn. maar dat de 
opbrengsten op korte termijn niet 1n geld 
ZIJn uit te drukken Dit neemt niet weg dat 
de doelstelling, om de huuropbrengst van 
het centrum te waarborgen door meer 
commercieel gencht beheer. best gehaald 
kan worden. De huurwetgeving in Neder
land maakt het echter voor e.genaars van 
huurcentra met aantrekkel1;k ook 1n t11den 
dat het de detailhandel goed gaat veel geld 
uit te geven voor commercieel beheer. 
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In het winkelcentrum Kronenburg In Arnhem Is een manager werkzaam, die het centrum als geheel com
mercieel beheert. 
Foto: Thlls Pennlnk 

omdat men van de hogere omzetten wei
nig terug ziet 
Welke centra voor management 1n aanmer
king komen hangt 1n eerste 1nstan1Je af van 
de opvalttng die men met betrekking tot 
beheer heeft. Moet alles, alt1Jd en overal 
beheerd worden of alleen de grotere centra 
1n economisch moe1liJke t11den? 
De grootte van het centrum en de e1gen
domsvorm z11n dan relatieve factoren Hoe 
groter een centrum. hoe groter hel beschik
bare budget voor commercieel beheer 
Voor klemere centra 1s part-time manage
ment denkbaar Eén eigenaar van een cen
trum maakt de organisatie van het com
meraeel beheer makkelijker Meerdere ei
genaren, een situatie die veel m stadscen
tra voorkomt. maken commercieel beheer 
organisatorisch en finanCleel veel ingewik
kelder 

Fijnmazig 
We hebben 1n Nederland te maken met 
een h1nmazig net van grotere en kleinere 
relabef dicht btJ elkaar geSltueerde winkel
centra. De daann gevesbgde detailhandel 
1s een bedriflstak die voortdurend 1n bewe
ging 1s. De posibe van buurtcentra 1s al lan
ge t11d wankel door schaalvergroting, 
draagvlakversmalhng en meer mobiele 
consumenten Daarnaast Zijn solitaire vesti
gingen een bedreiging voor de verzor
g1ngsh1erarch1e binnen steden 
De bedoeling van het managen van een 
winkelcentrum 1s de marktpositie van dat 
centrum te verbeteren. In krappere markt
omstandigheden gaat dat al snel ten koste 
van andere centra. Zojuist bleek dat het 
vooral de wat grotere centra 1n handen van 
één belegger ZJjn die door een meer com
merciële aanpak een (onevenredig) sterke 
pos1t1e binnen de verzorgingsstructuur knJ
gen Deze sterke positie 1s echter niet geba
seerd op een onderbouwde viSte op de 
optimale ontwlkkehng van de verzor
gingsstructuur als geheel. Sommige centra 

zouden dan moeten verdwitnen en andere 
moeten worden versterkt al naar gelang 
hun poS1be btnnen het totaal Het gaat nu 
om het versterken van de poS1t1e van min ot 
meer willekeunge centra omdat ZIJ toevallig 
eigendom 211n van een belegger die enn wil 
investeren 

Verliezers 
Dat er 1n krappere marktomstandigheden 
verliezers ZIJn staat buiten kip Het probleem 
1s echter dat door de z0Ju1st beschreven 
ontwlkkel1ngen de 'klappen' nogal onge
structureerd vallen Een geintegreerd 
beleid. zowel op gemeenteliJk als op pro
vinciaal niveau Is nodig om 1n deze ontwlk· 
kellng meer liJn te brengen 
Taak van het management is de zorg 
voor voldoende omzet en marge en 
een op peil blijvend huurnlveau. Daar
toe kan men de brancherlng van het 
centrum optlmallseren, het centrum zo 
goed mogelijk 'promoten', contacten 
met derden onderhouden en onder
zoek doen naar het functioneren van 
het centrum. 
Direct resultaat Is echter door de ster
ke huurbescherming en het ontbreken 
van omzethuur In Nederland moeilijk 
aan te tonen. Het zijn vooral de wat 
grotere centra In handen van één 
belegger die winkelcentrum-manage
ment kennen. Gevolg Is dat er een 
aantal wlllekeurlge winkelcentra een 
onevenredig sterke positie binnen de 
verzorgingsstructuur krijgen. Daarop 
zullen andere (stads)centra met be
hulp van de overheid een antwoord 
moeten hebben. 

Auteur(s) 
Titel 
Verkn1gbaar 

Antoinette Schellen 
Management van winkelcentra 
81bl1otheek Soc1aaJ-Geografiscl1 
en Planologisch Instituut, Vn1e 
Un1versite1t Amsterdam (te leen) 

2e J8Brgang nummer 1 Januafl 1986 


