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Geleitwort

LIf shopping centers aged like people, half of them would have grey hair; in fact, a fifth
of them would have white hair.” Dieses Zitat von O’Neill aus dem Jahre 1994 aus den
USA, wo das Phéanomen der Uberalterung von Shopping Centern vor ca. 10 Jahren
verstarkt zu beobachten war, spiegelt heute treffend die aktuelle Situation vieler deut-

scher Shopping Center wider.

Der Markt fir Shopping Center in Deutschland wird zunehmend enger. Obwohl vor
allem in Mittel- und Kleinstadten noch rege Neubautétigkeit zu beobachten ist, sind in
guten Lagen kaum noch geeignete Shopping-Center-Standorte vorhanden. Bestehen-
de Center alterer Generationen hingegen leiden durch den hohen Wettbewerbsdruck
neuerer, moderner Center zunehmend an Uberalterungserscheinungen. Sie verlieren
an Wettbewerbsstarke und genigen aus Kundensicht nicht mehr den aktuellen Anfor-
derungen an das Shopping-Erlebnis. Dies zeigt sich in sinkenden Kundenfrequenzen
und Umsatzen; in der Konsequenz fallen die Mieten und Renditen fir die oft langjahri-

gen Eigentimer.

Revitalisierungsprojekte bei Handelsimmobilien, insbesondere bei Shopping Centern,
finden in Deutschland jedoch erst seit kurzer Zeit mehr Beachtung in der Immobilien-
branche und -presse. Immobilien-Projektentwickler sollten verstarkt erkennen, dass
eine der wesentlichen Zukunftschancen und Aufgabenfelder im Handelsimmobilien-
markt in der Revitalisierung bestehender Shopping Center liegt, deren Standorte meis-
tens guten Handelslagen entsprechen. Aufgrund der zunehmenden Marktsattigung im
Handelsimmobilienmarkt und der wachsenden Anzahl Uberalterter Shopping Center,
ergibt sich fur die Praxis die Not-wendigkeit einer zuklnftigen Mehrbeschaftigung mit

den Problemfeldern und Herausforderungen der Revitalisierung.

Die vorliegende Dissertation erldutert — nach einer gelungenen historischen und markt-
orientierten Begrindung der Notwendigkeit der Shopping-Center-Revitalisierung im
deutschen Markt — den Revitalisierungsprozess innovativ und interdisziplinar anhand
des Turnaround Management und entwickelt darin die wesentlichen strategischen Er-
folgsfaktoren. Diese werden ausflhrlich beschrieben und kénnen Projektentwicklern
als kritische Stellgréflen im Planungsprozess einer Revitalisierung an die Hand gege-

ben werden.

Die theoretisch hergeleiteten Erfolgsfaktoren werden im Folgenden empirisch unter-
mauert und bewertet. Die in diesem Rahmen breit anlegte empirische Studie, die Frau

Dipl.-Kffr. Sturm im Rahmen ihrer Dissertation mit freundlicher Unterstlitzung des



German Council of Shopping Centers durchgefiihrt hat, stellt ein Novum in der
deutschsprachigen immobilienwirtschaftlichen Forschung dar. Zum ersten Mal werden
hier objekt-typenspezifische Erfolgsfaktoren aus immobilienékonomischer Perspektive
erhoben. Zudem werden in der Studie weitere aufschlussreiche Parameter und Kenn-
gréllen des Revitalisierungsprozesses ermittelt, die fir die Projektentwicklung in der

Praxis von Interesse sein durften.

Die Arbeit, die an der European Business School, Oestrich-Winkel, eingereicht und
angenommen wurde, liefert damit einen wichtigen Beitrag zur Immobilienékonomie im

Allgemeinen und zur Immobilien-Projektentwicklung im Speziellen.

Wir sind davon Uberzeugt, dass diese Arbeit in Wissenschaft und Praxis einen wichti-
gen und interessanten Beitrag leistet. Sowohl in der Immobilienékonomie als auch im
Marketing ergeben sich vielfaltige Ansatzpunkte fiir die weitere Forschung. Durch ihre
hohe Praxisnahe bietet die Dissertation wertvolle Handlungsempfehlungen fiir Ent-
scheidungstrager in der Shopping-Center-Branche. Fir alle, die sich beruflich mit dem
Thema Handelsimmobilien beschaftigen, enthalten die Ausfuhrungen interessante,
adaptierbare Denkansto3e, wie mit dem Thema Revitalisierung im Lebenszyklus eines

Shopping Centers vorausschauend umzugehen ist.

Wir wiinschen der Arbeit eine positive Aufnahme.

Professor Dr. Karl-Werner Schulte HonRICS
Professor Dr. Stephan Bone-Winkel
Department of Real Estate

EUROPEAN BUSINESS SCHOOL

International University Schlo Reichartshausen
Oestrich-Winkel
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beiterin am ebs Department of Real Estate. Das Thema Shopping Center erregte so-
fort meine Aufmerksamkeit, da es eine interessante Schnittstelle zwischen meinen
beiden Studienschwerpunkten Immobiliendkonomie und Marketing bot. Es gestaltete
sich dann aber nicht einfach, aus der vielfaltigen Welt des Shoppings eine kleine the-
matische Nische =zu finden. Zur Festlegung des Themas Shopping-Center-
Revitalisierung hat wesentlich das Intensivstudium Handelsimmobilien, das ich an der
ebs Immobilienakademie Rhein-Ruhr absolvieren durfte, beigetragen. Meinen Studien-
kollegen bin ich in dieser Hinsicht flr die vielfaltigen thematischen Anregungen und
Diskussionen sehr dankbar. Sie haben mir deutlich gemacht, dass das Thema die
Branche bewegt, und dass ein theoretisch fundierter Handlungsleitfaden mit kritischen
StellgréRen (Erfolgsfaktoren) fur die Revitalisierung von Shopping Centern flr Ent-

scheider in der Praxis ein sinnvolles und wichtiges Instrument darstellt.
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1 Einleitung

11  Problemstellung

Der Einzelhandel, der mit dem Handelsimmobilienmarkt durch seine Flachennachfrage
eng verknipft ist," gehdrt zu den sich am schnellsten verandernden Branchen in der
Wirtschaft und ist einem permanenten Wandel unterworfen.? Handelsunternehmen
stehen im anhaltenden Wettbewerb um die Aufmerksamkeit immer anspruchsvoller
werdender Kunden mit schnell wechselnden Bedurfnissen — Kunden, deren demografi-

sche Signale in den letzten Jahren verstarkt Konsumriickgang suggerieren.’

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Quelle: Statistisches Bundesamt Wiesbaden, HDE- und BBE-Berechnungen

Abbildung 1: Anteil des Einzelhandelsumsatzes mit Konsumgtitern am privaten Verbrauch,
Deutschland 1991-2005*

Eine genaue Kenntnis dieser Tendenzen im Konsumbereich und ein Bewusstsein tber

die rapiden Veranderungen im Handel und die immer kiirzeren Phasen der Handels-

trends, verbunden mit einer flexiblen Anpassung an neue Marktbedingungen/

-umfelder, sind wesentliche Voraussetzungen zur Erreichung strategischer Ziele. Dies

gilt nicht nur fur die Einzelhandler, die diese Maxime seit jeher verfolgen, sondern

' Vgl. Bahn, C. (2004), S. 63-66; DEGI Research (2005), S. 1.

2Vgl. Vogels, P.-H./Will, J. (1999), S. 1; Wheaton, W. C. (0. J.), S. 18; Blackwell, R. D. (1996).

3 Vgl. Phillips, P. L. (0. J.), S. 18; Biedendorf, U./Hardt, U. (2003), S. 8. Der Anteil des Einzel-
handelsumsatzes am privaten Verbrauch sinkt im Jahr 2005 auf unter 29%. Siehe auch
Abbildung 1.

* Quelle: BBE (2005), S. 4.
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muss besonders von Handelsimmobilieneigentimern (insbesondere in ihrer Funktion

als Vermieter) und -investoren verstérkt beriicksichtigt werden.’

Im Zuge einer zunehmenden Konsolidierungs- und Konzentrationsbewegung im deut-
schen Einzelhandel und respektive im Handelsimmobilienmarkt® entwickelten und ent-

wickeln sich insbesondere Shopping Center zur bedeutendsten Handelsimmobilienart.’

Bislang werden Investitionen in Shopping Center, insbesondere in neue Projekte, von
vielen Investoren als ,self-fulfilling prophecies” betrachtet. Die Vermietung und Ver-
marktung an nationale und internationale Filialisten ist oft einfach, und die anfangliche
Attraktion eines neuen Centers fiir die Konsumenten ist fast immer gro3. In diesem
Zusammenhang war und ist weiterhin oftmals reine Verfiigbarkeit von Flachen und die
Notwendigkeit der Auslastung der Projektentwicklungskapazitdt grof3er Entwickler,
aber nicht die Qualitat der Standorte der wesentliche Treiber der Projektentwicklung

von Shopping Centern, speziell in den 90er Jahren des 20. Jahrhunderts.®

In den USA hingegen waren die 90er Jahre bereits eine wesentliche Revitalisierungs-
periode: Verbunden mit einer massiven Uberversorgung® erreichten tausende Shop-
ping Center einen Status im Immobilien-Lebenszyklus, den man als ,mid life crisis*
bezeichnen kann, da die Individualisierung der Konsumgesellschaft es zunehmend
erschwerte, neue Shopping Center zu bauen und vor allem altere lebensfahig zu hal-

ten.°

Die vorliegende Dissertation ist aus der Perspektive der Angebotsseite von Handelsimmobi-
lien verfasst, da sie Eigentimern, Investoren und Projektentwicklern (Planungsbeauftragten)
einen Handlungsleitfaden zur Shopping Center Revitalisierung an die Hand geben soll; siehe
auch die Zielsetzung in Abschnitt 1.2.

Es gibt immer weniger Einzelhandelsunternehmen, zunehmend grofRe Filialisten dominieren
den Markt, und die Streuung der Standorte reduziert sich immer mehr auf wenige Topstandor-
te; vgl. auch Bér, S. (2000), S. 8. Schatzungen zufolge entfallen im Jahr 2005 30% aller Insol-
venzen auf den Einzelhandel; vgl. Biedendorf, U./Hardt, U. (2003), S. 9.

Vgl. Falk, B. (2004), S. 8; Institut fur Gewerbezentren (2005), o. S.; Geisler, B. (2005), o. S.
,Ende 2005 werden voraussichtlich rund 9% der deutschen Verkaufsfliche in Shoppingcen-
tern zu finden sein.”; Bastian, A. (1999), S. 137. Das Shopping Center ist somit eine der ein-
flussreichsten Immobilienarten der gegenwartigen Immobilienprojektentwicklung; vgl. Yuo, T.
S.-T. (2004), S. 3.

8 vgl. Linneman, P./Moy, D. C. (2003), S. 51; Karl, T. (2004b), S. 9.

o Vgl. Downs, A. (1997), S. 14; Reynolds, M. (1990), S. 34.

10 Vgl. Schwanke, D. (1995), S. 63; Urban Land Institute (1999), S. 33; Hahn, B. (2002), S. 143.
In den 90er Jahren waren ca. 15 bis 20% der damals 44.000 Shopping Center in den USA
Uberaltert, und sogar die erfolgreichsten regionalen Center gerieten unter Druck, ihren Bran-
chen- und Mietermix zu modifizieren; vgl. Downs, A. (1997), S. 13, S. 18.

~
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In Deutschland finden Revitalisierungsprojekte im Shopping Center Bereich erst seit
ein bis zwei Jahren stirkere Beachtung in der Immobilienbranche und -presse.'” Mehr
und mehr gibt es altere Center, die im Vergleich zu Neuentwicklungen an Wettbe-
werbsstarke verlieren, was sich durch sinkende Kundenfrequenzen und Umséatze au-
Rert — in der Konsequenz fuhrt dies mittelfristig zu fallenden Mieten und Renditen.
Einerseits werden diese Uberalterungen durch die stagnierenden makrodkonomischen
Bedingungen herbeigefiihrt. “Economic recessions expose the functional obsolescence

of buildings the way receding floodwaters expose the mess they covered.”?

Andererseits verfestigt sich die Argumentation, dass aufgrund von kontinuierlichen
Verschiebungen bei den Kundenpraferenzen traditionelle Einzelhandelskonzepte und
-immobilien (z.B. Fachgeschafte, Warenhauser, Shopping Center der 1. und 2. Gene-
ration) zunehmend Uberaltert wirken, immer schneller an Wert verlieren und daher der

Revitalisierung bediirfen.™

Des Weiteren sind im deutschen Shopping Center Markt vermehrt Tendenzen eines
Verdrangungswettbewerbs zwischen alten und neuen Shopping Centern erkennbar.
Diese Bewegungen und das Problem der sinkenden Flachenproduktivitdten im deut-
schen Einzelhandel allgemein, werden im deutschen Handelsimmobilienmarkt mittel-

fristig zu einer Konsolidierungs- bzw. Marktbereinigungsphase fiihren."

Wahrend weiterhin ein Entwicklungsboom speziell in Klein- und Mittelstadten erkenn-

bar ist,"®

sind altere Shopping Center zunehmend problembehaftet. Obwohl die Signale
einer Uberversorgung mit Handelsflachen und einer Stagnation im Handel deutlich
sind,'® ist noch keine Beruhigung im steten Zuwachs der Neuentwicklung von Shop-

ping Centern zu erkennen."’

" vgl. bspw. Pfaffenhausen, W. (2004). S. 8.

2 Brown, M. G. (1994), S. 37.

3 vgl. Raesch, D. (1998), S. 199. ,Shopping centres can lose their attraction for a number of
reasons. These can include physical wear and tear, changing requirements and preferences
of retailers and consumers, or external changes in the environment such as alterations to
transport networks, or removal of complementary land uses on neighbouring sites.“ Guy, C.
(1994), S. 187. Siehe auch Reynolds, M. (1990), S. 34.

' Dies wurde schon 1999 erkannt; vgl. Hiibl, L./Mdller, K.-P. (1999), S. 95.

®vgl. Falk, B. (2004), S. 8.

'® Die Sattigung antizipierte 1988 schon Hieronimus, R. (1988), S. 24: ,Es ist davon auszuge-
hen, daB3 [!] das Wachstum der Flachen weitgehend abgeschlossen ist.”

7 Vgl. Degi (2004), S. 38; Raesch, D. (1998), S. 200; EHI EuroHandelsinstitut (2002), S.
D.07.1; Falk, B. (2004), S. 8. In den letzten vier Jahren ist die Shopping-Center-Flache um
fast 25% angestiegen. Zum Jahr 2005 wird sich die Anzahl regionaler Shopping Center in
Deutschland voraussichtlich auf ca. 325 erhéhen. 2004 waren es 308 Center.
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In einer sich abzeichnenden Marktreife- und -sattigungsphase werden neue Centerpro-
jekte jedoch zukinftig durch einen Mangel an verfligbaren Standorten, stagnierende

Bevélkerungsentwicklung und Konsumausgaben eingeschrankt werden.

Es ist anzunehmen, dass die fortlaufende Uberversorgung mit Handelsflachen zu ei-
nem ,Nullsummenspiel” fiihrt, in dem bestehende Shopping Center entweder erfolg-

reich im Wettbewerb an Stérke gewinnen oder aufgeben und schlieRen."

350

300 -

250

200

150 -

Anzahl regionale Center

100

_annll

1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005*
Jahr

Abbildung 2: Entwicklung der Shopping Center in Deutschland bis 2005%°

In Deutschland gibt es bereits heute vielerorts notleidende Shopping Center in wirt-

schaftlichen Schwierigkeiten.?’

Insbesondere wenn sich diese Center in zentraleren Lagen befinden, leidet auch die
jeweilige Stadt durch die Leerstidnde und den Vitalitatsverlust des innerstadtischen

Lebens.?

'® vgl. Cole, J. W. (1995), S. 37; Schwanke, D. (1995), S. 63 zu diesen Entwicklungen in den
USA.

'9'y/gl. Bohl, C. C. (2003), S. 62.

% Quelle: Falk, B. (2004).

2! Dies trifft vor allem auch Center in den Neuen Bundeslandern und an weniger zentralen
Standorten in Mittel- und Kleinstadten oder solche Objekte, die durch Strukturveranderungen
und Konzentrationsprozesse in Randlagen geraten sind; vgl. Pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.

?2\/gl. Linneman, P./Moy, D. C. (2003), S. 51.



Betrachtet man zum Vergleich die Entwicklung in den USA, so haben im Wesentlichen
drei Trends zu Redevelopment und Revitalisierungs-Projekten im Shopping Center
Bereich gefluhrt, welche nun in Deutschland anndhernd identisch zu beobachten sind;

sie treten lediglich zehn Jahre zeitverzogert auf:

e Shopping Center, die in den 1960er bis 1980er Jahren errichtet wurden, sind aus

heutiger Konsumentensicht uninteressant, eindruckslos, einférmig und veraltet.

o Der Bauboom der Shopping Center in den spaten 1980er Jahren (Deutschland:
spate 1990er Jahre und aktuell), verbunden mit stagnierendem Wirtschaftswachs-
tum in den frilhen 1990er Jahren (Deutschland: ca. 2000 bis heute), hat die Not-
wendigkeit neuer Center beschrankt, wahrend ein verstarkter Wettbewerb
zwischen den existierenden Centern entsteht.

¢ Die Einzelhandelswelt entwickelt sich weiterhin schnell, intensiv und kurzzyklisch;

Discount-Anbieter prosperieren.?>%*

Projektentwicklungsunternehmen in Deutschland erkennen allmahlich, dass eine Uber-
sattigung besteht und dass eine der wesentlichen Zukunftschancen in der Revitalisie-
rung und Rekapitalisierung bestehender Shopping Center Standorte (in der richtigen
Phase ihres Lebenszyklus) liegt.?® Bauen im Bestand wird in der Immobilienbranche

zunehmend als Schwerpunktthema in allen Bereichen herausgestellt.?®

Die Unsicherheit der langfristigen Vitalitat, Wirtschaftlichkeit und des Wertes von tradi-
tionellen, so genannten ,Standard-Shopping Centern® ermutigt Projektentwickler und

Eigentiimer/Investoren vermehrt zur Suche nach interessanten Re-Konfigurationen der

2 \/gl. Schwanke, D. (1995), S. 63.

2 As a result of the combination of the current economic downturn, the building boom of the
mid to late ‘80s [Deutschland: spéte 1990er Jahre], and the tightening of banking regulations,
many owners and financial institutions have found themselves in possession of problem real
estate.”, Kerner, J. (1993), S. 26.

% Vgl. Falk, B. (2004), S. 8: ,[...] werden RevitalisierungsmalBnahmen in die Jahre gekommener
Center an Bedeutung gewinnen.“Vgl. auch Bone-Winkel, S. (2005b), S. 9. In den USA Uber-
steigen Expansionen und Revitalisierungen die Neuentwicklung von Shopping Centern lan-
desweit seit 1991.

% v/gl. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 44-56; Hiissen, S. (2003), S. 6. Aus den der-
zeitigen Marktgegebenheiten ergeben sich vor allem Chancen flr Investoren, die heute Be-
standsimmobilien zu attraktiven Preisen erwerben, um diese nach Revitalisierung wieder im
Markt zu platzieren.
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standardisierten Formate und nach neuen Konzepten durch Revitalisierung, die ihrem

Center Wettbewerbsvorteile verschaffen konnen.?’

Es stellt sich die Frage, wie durch Revitalisierungsstrategien und -konzepte problem-
behaftete, revitalisierungsbedurftige Shopping Center aus der Krise zuriick zur Wett-

bewerbsfahigkeit gefuhrt werden kénnen.

1.2 Zielsetzung

Die wissenschaftliche Zielsetzung dieser Arbeit ist es, durch die Identifikation der we-
sentlichen strategischen Erfolgsfaktoren im Shopping Center Revitalisierungsprozess
ein theoretisches Modellkonstrukt mit praktisch-normativen Handlungsempfehlungen
zu entwickeln. Die Parameter und Stellgréfien dieses theoretischen Konstrukts sollen
sowohl aus der Literatur abgeleitet als auch durch eine empirische Erhebung und Fall-
studien mit den Stakeholdern einer Shopping Center Revitalisierung (z.B. Investoren,

Mieter, Kunden, Projektentwickler) induktiv erhoben werden.

Formuliert als praxisrelevante Zielsetzung ist die ldentifikation von wesentlichen Er-
folgsfaktoren fir einen wirtschaftlich realisierbaren strategischen Shopping Center Re-
vitalisierungsprozess flr den Planungsbeauftragten von hoher Relevanz, um seine
Prozessgestaltung zu optimieren. Ziel ist es, kritische Indikatoren und Stellgrof3en her-
vorzubringen, die eine Revitalisierung flr Eigentiimer/Investoren und auch fiir Mieter
zum Erfolg machen und idealtypisch auch mit den nachhaltigen Interessen der Stadt-
planung kompatibel sind. Daraus soll es auch mdglich sein, Handlungsempfehlungen
fur eine langfristig gute Wettbewerbspositionierung des Zielobjekts im Shopping Center
Markt abzuleiten und kritische Parameter im Lebenszyklus eines Shopping Centers

frihzeitig zu erkennen.

Auf einer konkretisierten Ebene konnen die Ziele und die darauf aufbauende Struktur

der Arbeit wie folgt differenziert werden:

o Erfahrungsobjekt: Revitalisierungsbedirftige Shopping Center als eine Untergruppe

der Handelsimmobilien®®

e Betrachtungsparameter:

z Vgl. Bohl, C. C. (2003), S. 62f.; Hubl, L./Mdller, K.-P. (1999), S. 89. ,[Shopping Center] own-
ers and operators will either have to renovate those facilities with new approaches and in-
vestments, or face economic obliteration.“ Downs, A. (1997), S. 21.

%8 Siehe zur genauen definitorischen Einordnung des Shopping Centers Abschnitt 2.1.
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o Eigenschaften eines Shopping Centers und ihre Veranderung/Verbesserung

durch Revitalisierung (Zustand vor und nach der Revitalisierung)

e Prozesseigenschaften der Revitalisierung (Prozessphasen, Methoden und

Komponenten als Erkenntnisobjekt)*

In diesem Zusammenhang werden zur Vertiefung der genannten Ziele im Laufe der

Arbeit folgende Forschungsfragen die Analyse leiten:

Ausgehend von der Problemlage des Shopping Centers und den Anforderungen

der Beteiligten, werden welche Revitalisierungsergebnisse angezielt?
Welche Revitalisierungsausloser sind wichtig?

Welche Revitalisierungs-Strategien und -Methoden werden auf welche Verande-
rungsbereiche im Shopping Center angewandt? Welche Komponenten haben die-

se Methoden?
Was sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren einer Revitalisierung?*°

Welche Risikofaktoren sind im Revitalisierungsprozess zu beachten?

Daraus ergeben sich folgende Analyseschritte:

Evaluierung der wissenschaftsmethodischen Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung
in der Managementlehre, im Handel und insbesondere im Bereich Shopping Cen-

ter;

Analyse der Entwicklung und des Marktes von Shopping Centern in Deutschland

vor einem historischen und kausalanalytischen Hintergrund;

Auswertung und Aggregation der betriebswirtschaftlichen Literatur im Bereich Revi-
talisierung, Change- und Turnaround-Management, Shopping Center Forschung
und Immobilien-Projektentwicklung. Die Inhalte dieser Literatur werden im Hinblick
auf ihren Beitrag und ihren Erklarungswert zur Losung der Problemstellung ausge-
wertet und infolgedessen zur Konstruktion des modellhaften Shopping Center Revi-

talisierungsprozesses herangezogen.

Erstellung eines hypothetischen, konzeptionellen Modells des Shopping Center

Revitalisierungsprozesses und seiner Erfolgsfaktoren. Bei Letzteren wird auf einen

% 7u einer ahnlichen Vorgehensweise siehe auch Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S.

48.

%9 v/gl. auch Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 48.



immobilienékonomischen Fokus Wert gelegt; somit sollten immobilienspezifische

Faktoren dominieren.

e Empirische Untersuchung (Umfrage und Fallstudie), die das aufgestellte Modell

verfeinern, spezifizieren und validieren soll;

e Ableitung von Implikationen und Handlungsempfehlungen fiir eine professionelle
Vorgehensweise durch Shopping Center Eigentiimer, Mieter und Center Manage-

ment bei einer Revitalisierung im Lebenszyklus eines Shopping Centers.

1.3 Relevanz und Aktualitat des Themas Revitalisierung in
einem Shopping Center spezifischen Zusammenhang
»,ES wird in Deutschland stets einen Bedarf an Projektentwicklungen geben, aber das

Bauen im Bestand, hier Redevelopment genannt, wird an Bedeutung gewinnen.*’

,ES zeigt sich, dass Revitalisierungsprozesse noch methodische Unsicherheiten be-
gleiten und mit wandelnden Anspriichen bzw. wirtschaftlich-gesellschaftlichen Verén-

derungen neue Zielsetzungen erfahren.?

Diese Zitate weisen darauf hin, dass das Thema Revitalisierung bzw. Bauen im Be-
stand im deutschen Immobilienmarkt aktuell eine hohe Relevanz aufweist und noch

weitgehend unerforscht ist.*®

Aus der deutschsprachigen Literatur im Bereich Immobilienékonomie geht hervor, dass
bei der Analyse von Revitalisierungsprojekten Verbesserungsbedarf in Bezug auf die

Einbeziehung wissenschaftlicher, theoretischer Modelle besteht.

Insbesondere besteht ein Defizit bei Theorien, Methoden und Konzepten flir ganzheitli-
che Beurteilungen der Griinde/Ursachen und Prozesse der Revitalisierung ebenso wie
in der Bestimmung des Entwicklungspotenzials der Immobilie. Auch an den Tatbestand
einer Revitalisierung angepasste Marketingstrategien wurden bisher nicht wissen-

schaftlich thematisiert.

Aufgrund ihres linearen Aufbaus sind zum Ersten einige existierende Revitalisierungs-
modelle in der Betriebswirtschaft durch eine zu lange Prozessdauer und ungeniigende

Flexibilitdt im Sinne der iterativen Anforderungen des Revitalisierungsprozesses ge-

%" |senhdfer, B. (1999), S. 313.

32 Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 57.

% Vgl. Labusch, D. (2004), S. 40f. im Interview mit Bone-Winkel, S.; Bone-Winkel, S. (2003), S.
10.
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kennzeichnet. Es besteht Bedarf nach einem ganzheitlichen, flexiblen strategischen
Rahmenmodell, das wie ein offenes System funktioniert. So muss ein theoretisches,
konzeptionelles Modell, angewandt auf eine Revitalisierungssituation, eine Vielzahl
verschiedenster Situationen, Falle und Anspruchsgruppen aufnehmen und bewalti-

gen.* Ein derartiger Modellansatz soll in dieser Arbeit konzipiert werden.

Zum Zweiten gibt es in Deutschland bislang weder wissenschaftliche Veroffentlichun-
gen im Bereich Revitalisierung® noch Daten in Bezug auf die Anzahl der Revitalisie-
rungsprojekte, die damit verbundenen Wert- und Renditeliberlegungen/-berechnungen
und die Grinde fir Revitalisierungen. Aufgrund der zunehmenden Marktsattigung im
Handelsimmobilienmarkt besteht aber ein hoher wissenschaftlicher Bedarf fir eine
zukiinftige Mehrbeschaftigung mit den Problemfeldern, Herausforderungen, erfolgs-
adaquaten Strategien und Erfolgsfaktoren dieser Marktevolutionsphase, die durch eine

Schwerpunktbildung im Bereich Revitalisierung geprégt sein muss.*

Zum Dritten bestehen auch in der allgemeinen Shopping Center Forschung in der
deutschsprachigen Literatur noch erhebliche Forschungslicken. Neben der Handels-
betriebslehre, in deren Bezugsrahmen schon einige relevante mit Shopping Centern
befasste Arbeiten verdffentlicht wurden, ist die Immobiliendkonomie die zweite For-
schungsdisziplin innerhalb der Betriebswirtschaftslehre, deren Untersuchungsgegen-
stand shopping-center-spezifische Fragestellungen bilden kénnen.*’ In dieser Disziplin
ist das Shopping Center als wissenschaftliches Erkenntnisobjekt bislang stark unter-

reprasentiert.>®

Folglich ist es das Ziel dieser Arbeit, diese Forschungsliicken in der Revitalisierungs-
und Shopping Center Literatur aus immobiliendkonomischer, interdisziplinarer Per-

spektive zu schliel3en.

» This topic [shopping center refurbishment] is clearly an important one and, as soon as

sufficient experience has been accumulated, will doubtless become the subject of

separate books which can concentrate on this theme alone.”®

¥ vgl. Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 54f.

% Zudem gibt es derzeit nur eine wissenschaftliche Publikation mit dem Schwerpunkt auf einer
immobilienékonomischen Betrachtung des Shopping Centers; vgl. Martin, A. (2003).

% v/gl. Gottgens, O. (1996), S. 351.

7 \Vgl. Besemer, S. (2004), S. 41.

%8 \/gl. auch Besemer, S. (2004), S. 42; Gondring, H. (2001), S. 4.

% Northen, I. (1984), S. 124.
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1.4 Wissenschaftliche Einordnung und Forschungsmethodik

Wie die Darstellung der Problemstellung in Abschnitt 1.1 verdeutlicht, sind der themati-
sche Hintergrund und die Betrachtungsparameter der Dissertation im Wesentlichen
aus Problemen und Fragestellungen der Praxis hervorgegangen, nicht aus der Theorie

(obwohl hier, wie in Abschnitt 1.3 erlautert wurde, eine Wissensliicke besteht).

Demzufolge wird hier ein anwendungsorientierter und ganzheitlicher Forschungsan-

satz verfolgt, der qualitative und quantitative sozialwissenschaftliche Verfahren zur

Erkenntnisgewinnung sinnvoll miteinander kombiniert.*°

Bei der anwendungsorientierten, praxisbezogenen Forschung in der Betriebswirt-

schaftslehre — formuliert ULRICH — ,[...] geht es [...] nicht um ganz besondere Situatio-
nen einer einzelnen Unternehmung, sondern um die Abkldrung allgemeiner
grundsétzlicher Fragen, die fiir viele Unternehmungen, vor allem fiir eine ganze Bran-
che wichtig sind. [...] Was sie [die Wissenschaft] aber kann — und auch das nur in en-
ger Zusammenarbeit mit der Praxis — ist, [...] die Grundlagen zu entwickeln fiir
strategische Entscheide, die heute getroffen werden miissen, um der Welt von morgen

“1 An dieser Stelle setzt die vorliegende Dissertation an, indem sie

gewachsen zu sein.
wesentliche, fir die Praxis relevante Entscheidungsparameter und Stellgrofien im Re-

vitalisierungsprozess herleitet.

LAn die Stelle des Denkens in einfachen Kausalketten setzt das ganzheitliche Denken

ein Denken in Netzwerken ein. Die vielen Elemente, die ein Ganzes enthélt, stellen
gewissermalen die Knoten in einem Netz dar.“? Die Berlicksichtigung vieler, interdis-
ziplinar verwobener Aspekte und die in spateren Abschnitten auftretende vier-
perspektivische Kategorisierung folgt diesem Ansatz, zumal ganzheitliches Denken

unverzichtbar ein Denken in mehreren Dimensionen.*®

Diesem mehrdimensionalen Ansatz wird durch die Einordnung der Dissertation in die
Forschungsdisziplin der Immobilienékonomie Rechnung getragen. Aus problem- und

praxisorientierter Perspektive** folgt sie dem Postulat der Erklarung und Gestaltung

40 Vgl. Schulte, K.-W./Schafers, W. (1997); Ulrich, H. (1985), S. 19: ,Zwischen dem Ganzen und
seinen Teilen bestehen Wechselwirkungen. [...] Das Ganze ist [...] nicht nur mehr, sondern
auch etwas anderes als die Summe seiner Teile. Teil und Ganzes sind in endloser Zirkulari-
tat miteinander verkn(ipft.*

*! Ulrich, H. (1985), S. 12f.

*2 Ulrich, H. (1985), S. 21.

*3Vgl. Ulrich, H. (1985), S. 28.

* Vgl. Clapp, J. M./Myers, D. (1999).Dies ist wiederum vereinbar mit der Sichtweise von Ulrich,
H. (1981).
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realer Entscheidungen von mit Immobilien befassten Wirtschaftssubjekten und ihrer
Umsetzung in Empfehlungen fiir konkretes Managementhandeln.*® Aufgrund der spezi-
fischen Eigenschaften von Immobilien als Wirtschaftsgiitern®® ergibt sich eine man-
gelnde, alleinige Anwendbarkeit bzw. eine notwendige Modifizierung bewahrter
Theorieansétze der Wirtschaftswissenschaften.*” Diesem Ansatz wird in der Dissertati-
on durch die Kombination von Theorien bzw. theoretischen Konstrukten aus der All-
gemeinen Betriebswirtschaftslehre (Turnaround Management) mit denen der

Immobilienékonomie (Immobilienprojektentwicklung) Folge geleistet.*?

Die Arbeit beschaftigt sich innerhalb dieses interdisziplindren Rahmens mit zwei we-

sentlichen Betrachtungsdimensionen:*

o Die Charakteristika des Shopping Centers als Erfahrungsobjekt (Status quo vor

und nach der Revitalisierung)

e Die Parameter des Revitalisierungsprozesses (Phasen, Methoden und Komponen-

ten) als Erkenntnisobjekt

Im interdisziplindren Aufbau®® des Hauses der Immobilienékonomie, das als analyti-
scher Bezugsrahmen dieser wissenschaftlichen Disziplin gilt, kann die in dieser Arbeit
beleuchtete Thematik — wie in Abbildung 3 als farbig markierte Felder dargestellt — ein-
geordnet werden. Dabei zeigt sich, dass die thematischen Schwerpunkte der Shopping
Center Revitalisierung verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen, Management-
ebenen und Institutionen zuzuordnen sind, die alle im Revitalisierungsprozess und bei

der Erfolgsfaktorenermittlung involviert sind bzw. berlicksichtigt werden muissen.

*>Vgl. Schulte, K.-W./Schafers, W. (1997), S. 13.

40 Typische Eigenschaften sind bspw. Standortgebundenheit, Komplexitat, lange Entwicklungs-
und Lebenszyklen.

*"Vgl. Schulte, K.-W./Schéfers, W. (1997), S. 4f.

*® Siehe dazu ausfiihrlich Abschnitt 4.2.

*° Siehe auch Abschnitt 1.2.

%0 Zur Begrindung der Interdisziplinaritat der Immobiliendkonomie vgl. Graaskamp, J. A. (1991),
S. 40-50.
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Abbildung 3: Einordnung der Thematik in das Haus der Immobilienékonomie®’

Der praxisorientierte Ansatz dieser Dissertation berlcksichtigt die seit einigen Jahren
fortschreitende Entwicklung der internationalen immobilien6konomischen Forschungs-
landschaft, die zunehmend die Notwendigkeit einer anwendungsorientierten Forschung
erkennt, die unter Einbeziehung kultureller, demografischer, 6konomischer, 6kologi-
scher, politischer und technologischer Veranderungen innovative Methoden und Sze-
nariotechniken zur physischen und funktionalen Zukunftsgestaltung individueller

Immobilienprojekte und -standorte entwickeln soll.*

Auch qualitative, verhaltenswis-
senschaftlich orientierte Forschungsansatze gewinnen in diesem Zusammenhang an

Bedeutung:

s[---] instead of attempting to emulate and employ approaches and techniques drawn
increasingly from the quantitative tool-kit of economics, the future study of property
markets should align itself more with developments in the humanities — in particular,

the construction of normative scenarios™®

Im Sinne eines qualitativen, normativen Analyseszenarios ist flr die immobilienwirt-
schaftliche Forschung und Praxis die Ubersetzung der Entwicklung einiger weniger
Indikatoren in ein Rahmenwerk von Wegweisern, Handlungsempfehlungen und Impli-
kationen fir das betroffene Anwendungsfeld, insbesondere bei anstehenden Verande-

rungsprozessen einer Immobilie, ein zu verfolgender Ansatz. Ein solches Rahmenwerk

*In Anlehnung an: Schulte, K.-W./Schafers, W. (2005), S. 58.
°2V/gl. Ratcliffe, J. (2000), S. 143.
*® Ratcliffe, J. (2000), S. 128.
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ermoglicht eine Prozessdarstellung, die Entscheidungstréagern der Immobilienwirtschaft
das Verstandnis der Vorbereitung auf und des Managements von Veranderungen na-

t.54

her bringt.” Dieser Ansatz fir Veranderungsprozesse soll auf die Revitalisierung von

Shopping Centern Anwendung finden.

Insgesamt empfiehlt sich ein qualitativ gepragter Forschungsansatz mit vielen offenen

Fragestellungen fir das Thema, da:

o die Komplexitdt der Forschungsproblematik hoch und multidimensional ist
(z.B. Erfolgsfaktoren),

e vorwiegend qualitative und subjektive Themenstellungen betrachtet werden,

o das Ergebnis der Themenbearbeitung nur durch die Kombination mehrerer Mess-

ergebnisse zu beurteilen ist,
e das Themengebiet hauptsachlich unstrukturiert und nicht formalisiert ist oder

e ein induktiv-positivistischer Prozess zum Erkenntnisgewinn sinnvoll erscheint.*

Daraus ergibt sich, dem Postulat des praxisrelevanten und ganzheitlichen For-
schungsansatzes weiter folgend, dass die Forschungsmethodik dieser Arbeit in den
Bereich Clinical Research eingeordnet werden kann — in der Form, wie dieser For-

schungsansatz u.a. von TUFANO und JENSSEN vertreten wird.*
,Clinical studies help set the agenda for both theory and empirical work.”’

Diese Autoren definieren Clinical Research als experimentelle Wirtschaftswissen-
schaft: Um eine vernlinftige Argumentationslinie zur Durchdringung einer Problemstel-
lung herzustellen, missen Wissenschaftler ein breites Spektrum an Instrumenten
anwenden, darunter Theorie, grol3 angelegte statistische Verfahren und Clinical Re-

search.%®

Speziell in relativ unerforschten Themengebieten kénnen Hypothesen und Theorien im

Sinne des Clinical Research durch direkte Beobachtung und Gesprache mit

> Vgl. Ratcliffe, J. (2000), S. 137, S. 142.

%% \gl. Meyer, J.-A. (2003), S. 477.

% Wie in der medizinischen Literatur, aus der der Ausdruck ,clinical* entliehen ist, beschaftigen
sich Clinical Research Arbeiten haufig mit individuellen Situationen oder einer geringen An-
zahl von Fallen besonderen Interesses; vgl. Jensen, M./Fama, E./Long, J. (1989), S. 3.

*" Jensen, M./Fama, E./Long, J. (1989) S. 4.

%8 \vgl. Tufano, P. (2001).
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Entscheidungstragern entwickelt werden. Dies kann besonders wertvoll sein, wenn der
Forscher Theorien Uber die Handlungsweisen von Individuen oder bestimmten Unter-
nehmen generieren mochte. Da in der vorliegenden Arbeit die prozessuale Beobach-
tung der Shopping Center Revitalisierung anhand des Praxisverhaltens der beteiligten
Unternehmen eruiert werden soll, eignet sich der Clinical Research Ansatz als wissen-

schaftlicher Forschungsansatz.

Darlber hinaus ist Clinical Research eine effektive Vorgehensweise, um zu verstehen,
ob Unternehmen in ihrem Handeln den Empfehlungen und Mustern der Theorie folgen
und ob die Theorie klare und brauchbare Handlungsempfehlungen flir die Praxis her-
vorbringt. In diesem Zusammenhang kann der klinische Ansatz mit dem Ausdruck ,De-
velopment lab“ umschrieben werden — in dem Sinne, dass konzeptionelle Ideen und
praktische Erfahrungen Schritt flr Schritt ndher zueinander gebracht werden. ,Evalua-
tion processes will place more emphasis on whether clinical papers raise new ques-
tions or puzzles for the profession than on whether they provide new answers.”’ Dies
gilt insbesondere fir Sachverhalte, die sich weniger quantifizierbar, sondern eher de-
skriptiv und normativ darstellen,®® wie es auch beim Revitalisierungsprozes von Shop-

ping Centern der Fall ist.

In der Arbeit ist Clinical Research das Leitbild der Empirie, und zwar sowohl vor der
breit angelegten empirischen Studie durch Experteninterviews als auch nach der Stu-
die, wo der Ansatz durch weitere Interviews und eine Fallstudie zur Bestatigung der

aggregierten, theoretischen Ergebnisse in der Realitat angewandt wird.

Folglich wird die Problemstellung der richtigen Herangehensweise an eine Shopping
Center Revitalisierung durch die Anwendung mehrerer verschiedener Methoden bear-
beitet; diese Vorgehensweise ermdglicht wertvolle neue Einsichten, die bei alleiniger

Anwendung einer einzelnen Methodik fehlen kénnen.®"

Die vorliegende Arbeit weist sowohl einen deskriptiven, konzeptionell explorativen als
auch einen explikativen Charakter auf. Ziel ist es, bzgl. des Revitalisierungsprozesses

von Shopping Centern und seiner Erfolgsfaktoren einen innovativen Beitrag zu leisten.

% Tufano, P. (2001).
% vgl. Tufano, P. (2001), 0. S.
¢ vgl. Tufano, P. (2001), 0. S.
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Die zur Erfullung dieses Ziels innerhalb des Clinical Research Ansatzes verwendete
Forschungsmethodik ist die Erfolgsfaktorenforschung.®® Die Erfolgsfaktoren der Revita-
lisierung von Shopping Centern sollen durch die verschiedenen Forschungsinstrumen-
te (Experteninterviews, empirische Befragung aggregierte Fallstudie®) explorativ
hergeleitet bzw. bestimmt werden. Die jeweiligen Instrumente werden an den Stellen,

an denen sie eingesetzt werden bzw. auftreten, im Detail vorgestellt.

1.5 Gang der Untersuchung

Die Vorgehensweise dieser Arbeit stellt sich folgendermalen dar:

Im Anschluss an die Einleitung, die Problemstellung, Zielsetzung und die wissen-
schaftstheoretische Positionierung der Dissertation umfasst, definiert Kapitel 2 die
theoretische Basis der Dissertation. Hier werden die flr die Analyse der Thematik
wichtigen definitorischen Grundlagen der wesentlichen Begriffe Shopping Center (Ab-
schnitt 2.1) und Revitalisierung (Abschnitt 2.2) gelegt. Des Weiteren werden das me-
thodische Modell der Erfolgsfaktorenforschung und seine Anwendung in der
Untersuchung erlautert (Abschnitt 2.3). Die Definition der konstituierenden Erfahrungs-
und Erkenntnisobjekte ist die wesentliche Voraussetzung flir ein ganzheitliches Ver-
standnis des komplexen Forschungsgebietes und fiir eine vergleichende Evaluierung
der verschiedenen Phasen des Revitalisierungsprozesses und seiner Erfolgsfaktoren.®
Insbesondere der Begriff Revitalisierung benétigt eine starke, normative Definition®® mit
mehrdimensionalem Charakter. Dies ist vor allem vor dem Hintergrund der vorhande-
nen Literatur wichtig, da diese der Revitalisierung sehr unterschiedliche Bedeutungen

zuweist und den Begriff oft unprazise und fehlerhaft verwendet.

Kapitel 3 beschaftigt sich mit der Herleitung einer deskriptiven, historischen Analyse
der Shopping Center Entwicklung in Deutschland von ihren Anfangen in den 1960er
Jahren bis heute. In diesem Zusammenhang wird auch die aktuelle Marktentwicklung
im Shopping Center Markt analysiert, und wichtige Trends werden hervorgehoben. De
geschichtliche Entwicklung der Shopping Center in Deutschland wird detalliert in Ab-
schnitt 3.1 beleuchtet.

%2 Auf das theoretische Konzept der Erfolgsfaktorenforschung als vorrangige Forschungsme-
thodik dieser Arbeit wird in Abschnitt 2.3 ausfihrlich eingegangen.

% |m Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung wird Fallstudienarbeit haufig angewandt und spe-
ziell empfohlen.

& vgl. Stahl, VV./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 29.

% vgl. Mayer, H. O. (2002), S. 10f.
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Die Beurteilung der historischen Evolution flhrt zur Analyse der gegenwartigen Markt-
bedingungen und Trends (Abschnitt 3.2) flir Shopping Center. Ein Verstandnis der His-
torie und der aktuellen Marktentwicklung ermdglicht die Begrindung der Notwendigkeit
und Relevanz der Revitalisierungsproblematik im deutschen Handelsimmobilienmarkt,
die in Abschnitt 3.3 dargestellt wird.

Auf Basis des phasenspezifischen Projektentwicklungsmodells aus der Immobilienpro-
jektentwicklung und existierender Revitalisierungsmodelle anderer Disziplinen und
Theorien, wie des Turnaround Management und Change Management, wird in Kapitel
4 ein konzeptionelles Modell der Shopping Center Revitalisierung entwickelt. Der pra-
xisrelevante Kontext dieses Entwurfs wird durch die Erarbeitung eines modellartigen
Revitalisierungsprozesses hergestellt, dessen einzelne Phasen durch empirische Er-
gebnisse spezifiziert und validiert werden sollen. Folglich besteht das Modell im Er-
gebnis aus einem synergetischen, prozessorientierten Bezugsrahmen, der aus
verschiedenen theoretischen Ansatzen aus der strategischen Managementlehre und

der Immobiliendkonomie zusammengesetzt ist und empirisch spezifiziert wurde.

Kapitel 5 beinhaltet den wesentlichen, titelbildenden Teil dieser Dissertation. Aus die-
sem konzeptionellen Modell des Revitalisierungsprozesses soll in Abschnitt 5.1 ein
Katalog hypothetischer strategischer Erfolgsfaktoren aufgestellt werden. Zur Generie-
rung dieser Faktoren werden Erkenntnisse aus Experteninterviews und nicht-
wissenschaftlichen Zeitschriftenartikeln dort herangezogen, wo in der Literatur keine
prazisen Kenntnisse vorhanden sind.®® Diese hypothetischen Erfolgsfaktoren werden
als ,Zwischenziele” betrachtet, die auch als Interims-Schritte und -Bedingungen auf
dem Weg zum finalen Ziel eines strategischen Bezugsrahmens fur die Revitalisierung
von Shopping Centern zu beachten sind. Sie kénnen zur Lésung und/oder Vermeidung
von Problemen im Revitalisierungsprozess beitragen und sollten daher als erfolgsfor-
dernd betrachtet werden.®” Der Katalog dieser hypothetischen Erfolgsfaktoren wird in

Abschnitt 5.2 einer empirischen Bewertung unterzogen.

Das Kapitel wird in Abschnitt 5.3 fortgesetzt mit einer kritischen Beschreibung und
dann einer empirischen Bewertung (Abschnitt 5.4) potenzieller Risiken im Revitalisie-

rungsprozess. Die Vorgehensweise erfolgt analog zu den Erfolgsfaktoren.

€ vgl. zur Vorgehensweise auch Hemphill, L./Berry, J./McGreal, S. (2004), S. 726.

7 Somit kénnen Erfolgsfaktoren im Kontext dieser Arbeit auch als partielle, erfolgsvereinfa-
chende Ldsungen fur Probleme in verschiedenen Phasen des prozessorientierten Revitalisie-
rungsmodells definiert werden.
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Im Rahmen der Darstellung der Ergebnisse der Befragung der Mitglieder des German
Council of Shopping Centers e.V. zur Revitalisierungsthematik wird ein aggregierter
Fallstudienansatz verwendet, der im Rahmen eines qualitativen Ansatzes zur Erfolgs-
faktorenforschung liegt (siehe auch Abschnitt 1.3). Der aggregierte Fallstudienansatz
ermittelt detaillierte Ergebnisse zur Revitalisierung einer Vielzahl von Shopping Cen-
tern. Abschnitt 5.5 prasentiert die Ergebnisse der zweiten Stufe der empirischen Ana-

lyse zusammenfassend.

SchlieBlich werden in Kapitel 6 die Ergebnisse aus dem theoretischen, konzeptionel-
len Modell aus Kapitel 4 mit den empirischen Resultaten kombiniert. In Abschnitt 6.1
werden zunachst die aus der Theorie und der Empirie gewonnenen typischen Merkma-
le eines revitalisierungsbedirftigen Shopping Centers zusammengestellt. Daraus und
aus der Gesamtheit der Ergebnisse entsteht eine Synthese in Form einer entschei-
dungsorientierten Matrix (Abschnitt 6.2), die spater als Kontrollinstrument bzw. Frihin-
dikatorensystem flir ein Shopping Center dienen kann, wie in Abschnitt 6.3 dargestellt

wird.

Kapitel 7 fasst die wesentlichen Erkenntnisse zusammen (Abschnitt 7.1) und gibt ei-

nen Ausblick auf zuklUnftigen Forschungsbedarf (Abschnitt 7.2).

Zentrale Aussagen

Substantielle
Empfehlungen

/ Kapitel 6 und 7 \

Substantielle Grundlagen

Formale Grundlagen

Empirische
Erhebungen,
Fallstudie

Begriffs-
systeme
und
Beschreibungs-
modelle

Theorien und
Hypothesen

Kapitel 2 und 3 Kapitel 4 und 5

Abbildung 4: Wissenschaftstheoretische Aussagekategorien®

® In Anlehnung an: Heckner, F. (1998), S. 23, nach Griinig (1995), S. 43.
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Abbildung 4 stellt die gewahlte wissenschaftliche Vorgehensweise zusammenfassend

dar, wahrend Abbildung 5 den hier dargestellten Gang der Untersuchung schematisch

zusammenfasst.

Kapitel 1 — Einleitung: Problemstellung, Zielsetzung, wiss. Einordnung

=

Kapitel 2 — Theoretische und definitorische Grundlagen

v

v v

Shopping Center Lebenszyklustheorie

Revitalisierung

—

v

Erfolgsfaktorenforschung

Kapitel 3 — Historie und Marktentwicklung von Shopping Centern

1

Kapitel 4 — Theoretische Konzeption des Revitalisierungsprozesses

4

Kapitel 5 — Erfolgsfaktoren u. Risiken, Empirische Analyse

Empirische Studie

Aggregierte Fallstudie

<

Kapitel 6: Synthese: Entscheidungsmatrix

-

Kapitel 7 — Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 5: Schematische Darstellung des Aufbaus der Dissertation®

69 Eigene Darstellung.
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2 Begriffliche und theoretische Grundlagen

,Die Definitionen der einzelnen Betrachtungsgegensténde sind primére Voraussetzung
zum ganzheitlichen Verstdndnis des komplexen Forschungsfeldes und einer verglei-
chenden Wertung [der Phasen des Revitalisierungsprozesses und seiner Erfolgsfakto-

ren].“"°

Die folgenden Ausfiihrungen konzentrieren sich auf die angebotsorientierte Sichtweise
der Investoren, Betreiber und Mieter, d.h. ,auf den Shopping-Center-Markt als Treff-
punkt von Anbietern und Nachfragern nach Raumnutzungen, wie dies auch in der im-

mobilienwirtschaftlichen Literatur Gblich ist.*"

2.1 Shopping Center

Ziel dieses Kapitels ist es, die Begriffsdefinition fiir das revitalisierungsbedirftige
Shopping Center als Untersuchungsobjekt der Dissertation herzuleiten. Die Vorge-

hensweise wird durch Abbildung 6 veranschaulicht.

Revitalisierung

e 2¢

Greyfield
Center

Shopping Center

Abbildung 6: Herleitung zur Begriffsdefinition des Untersuchungsobjektes’

7 Vgl. Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 29.
""'Vgl. Besemer, S. (2004), S. 50.
& Eigene Darstellung.
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Die spezifischen Merkmale eines revitalisierungsbedurftigen Shopping Centers werden
in Zusammensetzung mit den empirischen Ergebnissen in Punkt 6.1 zusammenfas-

send dargestellt.

211 Begriffsbestimmung

Von ihrer Immobilien-Typologie her gehéren Shopping Center innerhalb der Gewerbe-
immobilien zu den Handelsimmobilien”® und darunter zur Gruppe der groRflachigen
Handelsimmobilien. Die Typisierung von Handelsimmobilien richtet sich dabei im All-

gemeinen nach der Art der Betriebsform der in ihnen ansassigen Handelsbetriebe.”

~Ein Anleger, Investor oder Entwickler einer einzelhandelsgenutzten Immobilie denkt
zwar langfristiger, da seine Entscheidungsentwicklung einen ganz anderen Zeithorizont
beansprucht, dennoch wird einfe erfolgreiche Projektentwicklung] von der positiven
Stimmung und Leistungsfdhigkeit seiner Nutzer beeinflusst. Somit sind alle Marktteil-
nehmer der Immobilienbranche, die sich in erster Linie mit einzelhandelsgenutzten
Fldachen auseinander setzen, davon abhéngig, welche zukunftsorientierte Einstellung
sich bei dem einzelnen Einzelhdndler entwickelt und welche Erwartungen sich daraus

ergeben.””

Das Shopping Center ist in diesem Zusammenhang sicherlich die komplexeste Han-
delsimmobilienart, da es gleichzeitig verschiedenste Nachfrageanspriiche, sowohl von

Kunden als auch von mehreren Einzelhandels- und Servicemietern, erfiillen muss.”

Der Begriff ,Shopping Center*’” kam in den USA in den frilhen 1950er Jahren zum
ersten Mal auf. Da in der deutschen und angloamerikanischen Literatur sehr unter-

schiedliche Begriffsexplikationen anzutreffen sind, ist eine genaue definitorische

8 Unter Handelsimmobilien versteht man Immobilien, deren Flachen zum Absatz von Waren
und Dienstleistungen genutzt werden. ,Real estate devoted to retail businesses can be cate-
gorized as special-purpose facilities, stores, or shopping centers”, Saft, S. M. (1990), S. 31.

" Vgl. Falk, B., et al. (2004), S. 412f. Eine Differenzierung nach Standorten ist ebenfalls mdg-
lich, wird hier aber vernachlassigt.

’® Rudloff, G. (2003), S. 1.

®Vgl. Yuo, T. S.-T. (2004), S. 4.

" Der deutsche Begriff ,Einkaufszentrum*“ als wortliche Ubersetzung ist dem ,Shopping Center*
gleichzusetzen. In dieser Arbeit wird durchgehend der Begriff Shopping Center verwendet,
da er sich auch im deutschen Sprachgebrauch und vor allem in der Praxis der deutschen
Handelsimmobilienbranche verfestigt hat.
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Bestimmung des Terminus erforderlich.”® Im Folgenden werden daher verschiedene
existierende Begriffsannaherungen vorgestellt und diskutiert, um schlieBlich daraus die

Arbeitsdefinition ableiten zu konnen.

Eine erste Annaherung an die Definition liefert die deutsche Rechtsprechung, in der ein

Shopping Center durch ein Urteil vom 27. April 1990 folgendermalen definiert wird:

,Ein Einkaufszentrum im Sinne des § 11, Abs. 3, Satz 1, Nr. 1 BauNVO 1977 setzt im

Regelfall einen von vorneherein einheitlich geplanten, finanzierten, gebauten und ver-

walteten Gebdudekomplex mit mehreren Einzelhandelsbetrieben verschiedener Art

und GréBe — zumeist verbunden mit verschiedenartigen Dienstleistungsbetrieben —
voraus. Sollten mehrere Betriebe ohne eine solche Planung ein Einkaufszentrum im
Rechtssinne darstellen, so ist hierfiir aulRer ihrer engen rdumlichen Konzentration ein
Mindestmall an &ullerlich in Erscheinung tretender gemeinsamer Organisation und
Kooperation erforderlich, welche die Ansammlung mehrerer Betriebe zu einem planvol-

len gewachsenen und aufeinander bezogenen Ganzen werden l4sst.“®

Neben dieser rechtlichen Definition verwendete die Stiftung ,Im Griene® zu einem rela-
tiv frihen Zeitpunkt in der Shopping Center Historie anldsslich ihrer Studientagung
1957 eine weitere relevante Begriffsbestimmung. Diese Definition sollte bewusst nicht
nur fir die in einem gewissen Male als Vorbild wirkenden amerikanischen Shopping
Center sondern auch fiir die in Europa unter anderen Verhaltnissen bereits entstande-
nen oder zukinftigen Zentrumsbildungen dieser Art zutreffend sein: ,[Ein] Shopping
Center ist ein geplantes Einkaufszentrum, bestehend aus einer grésseren [!] Anzahl

von aufeinander abgestimmten Detailhandelsgeschéften und Dienstleistungsbetrieben,

wobei eine méglichst liickenlose Deckung des normalen Konsumbedarfs angestrebt

wird, wenn méglich verbunden mit ausreichenden Parkierungsmoéglichkeiten in der

unmittelbaren Umgebung.

Die in dieser Arbeit verwendete Begriffsbestimmung des Shopping Centers erfolgt je-

doch — obwohl einige Elemente auch mit obiger Definition Ubereinstimmen — eher in

8 Vgl. Besemer, S. (2004), S. 19; Bastian, A. (1999), S. 18f.; Buhler, T. (1990), S. 11ff.; Oberste
Baubehorde im Bayerischen Staatsministerium des Innern (2003), S. 7; Yuo, T. S.-T. (2004),
S. 5.

" Institut fiir Gewerbezentren (2004), 0.S. BVerwG 4 C 16.87.

8 stiftung "Im Grilene" (1957), S. 6.
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enger Anlehnung an das 1957 gegriindete International Council of Shopping Centers
(ICSC):

LA group of retail or other commercial establishments that is planned, developed,

owned and managed as a single property. On-site parking is provided. The center’s

size and orientation are generally determined by the market characteristics of the trade

area served by the center.”’

und an das Urban Land Institute (ULI):

» [...] @ group of architecturally unified commercial establishments built on a site that is

planned, developed, owned, and managed as an operating unit related by its location,

size, and type of shops to the trade area that it serves. The unit provides on-site park-

ing in definite relationship to the types and total size of the stores.”?

Aus der aggregierten Betrachtung dieser Definitionen weist ein Shopping Center somit

die folgenden konstitutiven Merkmale auf:

e einheitliche Planung und Entwicklung als eine Immobilie bzw. Einheit in einem bau-

lich geschlossenen Flachen- und Gebaudekomplex
e Standort auf der griinen Wiese, in Stadtteilen oder in Innenstadten
e Einrichtung von Parkplatzen auf dem Grundstiick

e der Gebaudekomplex ist in der Hand eines Eigentliimers oder einer_Eigentimerge-

meinschaft

¢ von einem Center Management gefiihrt und verwaltet

e kinstliche Agglomeration von kooperierenden, aber rechtlich selbstdndigen Einzel-

handels- und Dienstleistungsbetrieben,®® wobei eine Vielzahl an Branchen (ange-
strebtes Vollsortiment je nach Centergréf3e), aber nur eine geringe Anzahl von

Unternehmen je Branche integriert sind®

® International Council of Shopping Centers (1999), S. 1; siehe auch Falk, B. (1998), S. 15.

8 Urban Land Institute (1999), S. 5.

8 Vgl. Alzubaidi, H., et al. (1997), S. 78, nach Schiller (1985), S. 41; Martin, A. (2003), S. 77;
das ULI legt als weiteres konstitutives Merkmal ein Minimum von drei Einzelhandelsbetrieben
fest; vgl. Urban Land Institute (1999), S. 4-6.

8 vgl. Bastian, A. (1999), S. 31.
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e der Branchenmix bzw. Mieterbesatz wird nach vorher definierten Kriterien festge-

t85

legt®® und erlaubt Absatz-Synergien zwischen den Geschéften®

e gemeinsames Marketing der Einzelhandelsmieter nach Zielvorgaben einer Werbe-

gemeinschaft oder durch das eingesetzte Management®’

SHOPPING-CENTER-STRUKTUR
STRUCURE OF THE SHOPPING CENTERS
Fre_izeit.fEntertainmeni
‘ Einzelhandel Leisure
Retail trade Gastronomie
\ Gastronomy

Dienstleistung
Services

43% 5,7%

Abbildung 7: Durchschnittliche Shopping Center Struktur in Deutschland®

Wie wichtig das Merkmal des gemeinsamen Marketings ist, zeigen auch folgende
Shopping Center Definitionen von MARTIN und BESEMER aus marketingtheoretischer
Sicht:

,Das Shopping Center stellt ein geplantes, aus Einzelhandels- und Dienstleistungsbe-
trieben bestehendes Betriebsformenkollektiv dar, welches dem Konsumenten durch
die integrale, zentralgesteuerte und den Umweltbedingungen angepasste Auslegung

der marketingstrategischen Entscheidungsprogramme eine seinen Anspriichen ent-

sprechende Handelsleistung offeriert.“®

~Shopping-Center sind grol3flachige, mehrfunktionale Betriebsformen, die durch das
Kennzeichen einer einheitlichen Planung, Gestaltung und Errichtung sowie eines zent-

ralen Managements geprégt sind sowie eine umfangreiche Angebotsstruktur an Wa-

ren- und Dienstleistungen im weiteren Sinne offerieren. Die Mieterstruktur setzt sich

8 vgl. Walzel, B. (2005), S. 129. Siehe beispielhaft fiir eine Shopping Center Struktur auch
Abbildung 7.

8 \/gl. Urban Land Institute (1999), S. 4-6.

8 \/igl. Walzel, B. (2005), S. 129: Thomas, E./Gries, G./Wolff, J. (1964), S. 27f.

8 Quelle: Institut fir Gewerbezentren (2003), S. 6.

8 Martin, A. (2003), S. 48.
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aus dem Besatz verschiedener kleinteiliger und groB3teiliger Anbieter sowie aus einem
oder mehreren Magnetbetrieben zusammen. Wem in einem Center Magnetfunktion
zukommt, variiert in Abhéngigkeit von Standort, Gré3e, Dimensionierung und Alter des
Jjeweiligen Shopping-Center-Objektes. Das Shopping-Center verfiigt (iber ein eigen-

standiges Image und verfolgt zielgerichtet Marketingaktivitaten. “°

Wie auch aus diesen Ausfiihrungen deutlich wird, sind Shopping Center in mehrfacher
Hinsicht eine spezielle Form der grofflachigen Handelsimmobilien. Bspw. kénnten sie
aufgrund ihres zentralen Managements auch den Betreiberimmobilien zugeordnet wer-
den. GERBICH nennt in diesem Zusammenhang ein weiteres wesentliches Merkmal von
Shopping Centern, das in keiner anderen gangigen Definition explizit zu finden ist:
Shopping Center sind in der Lage, sich ihren eigenen Einzelhandelsmarkt zu schaffen,
der Charakteristika, Kundenverhalten und Nachfragepotenziale aufweisen kann, die
sich erheblich von der lokalen Einzelhandelslandschaft, in der sich das Shopping Cen-
ter raumlich befindet, unterscheiden.®’ Daraus erwachst die Argumentation, das Shop-
ping Center als eigenstandige Betriebsform des Einzelhandels zu betrachten. Dies ist
vor allem dann valide, wenn die unternehmerische Funktion des Center Manage-
ments® sehr stark ausgepragt ist.*> Dieses Merkmal ergibt sich u.a. aus dem strate-

gisch geplanten und gemanagten Mietermix.®*

% Besemer, S. (2004), S. 24.

9 vgl. Gerbich, M. (1998), S. 283.

2 Das Management eines Centers betrachtet stets das Center als Ganzes und vermarktet es
als einen einheitlichen Betrieb; vgl. Hahn, B. (2002), S. 13.

% 0ob Shopping Center als eigenstandige Betriebsform des Einzelhandels oder als Betriebsfor-
menkollektiv bezeichnet werden kdnnen, ist in der deutschsprachigen Literatur umstritten;
vgl. Hahn, B. (2002), S. 13; Besemer, S. (2004). Im Rahmen dieser Arbeit werden sie als ei-
genstandige Betriebsform definiert, da ein systematisches und professionelles Management
und Marketing von Shopping Centern in jiingsten Publikationen als wichtiger Erfolgsfaktor
auftritt. Diese Einordnung folgt auch dem angloamerikanischen Verstandnis.

o4 Vgl. Gerbich, M. (1998), S. 283. In einem Shopping Center gibt es drei Kategorien von Mie-
tern: Ankermieter, Gastronomie und sog. ,weitere Mieter®. Typischerweise verfiigt ein Center
Uber mindestens einen, zumeist jedoch mehrere groflflachige Anker- bzw. Magnetbetriebe;
vgl. auch Oberste Baubehtrde im Bayerischen Staatsministerium des Innern (2003), S. 7.
Ankermieter sind die Einzelhandler, deren Einzelhandelsreputation und Name dazu beitra-
gen, den Charakter des Centers zu identifizieren, sein Stammklientel zu definieren und einen
Hauptteil der Kundenfrequenz anzuziehen. Aufgrund dieser Funktion erhalten Ankermieter in
der Regel starke Nachlasse auf die Grundmiete; vgl. DiPasquale, D./Wheaton, W. C. (1996),
S. 139. Diese geminderten Mieten werden durch héhere Mietansatze fir die weiteren, klei-
nen Mieter kompensiert, die ihrerseits von der Attraktion, die die Ankermieter fiir das gesam-
te Center auslosen, profitieren. Daher sind sie bereit, dafiir einen héheren Mietzins zu
entrichten. Diese optimierte Mietzusammensetzung ist typisch fir Shopping Center Konzep-
tionen, da es gelingt, die positiven Externalitaten der Ankermieter zu internalisieren. Dies er-
mdglicht dem Center als Immobilie eine gute Gesamtrendite; vgl. Miceli, T. J./Sirmans, C. F.
(1995); Eppli, M. J./Benjamin, J. D. (1994), S. 16.
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In Abgrenzung zum Shopping Center sind traditionelle Einzelhandelsagglomerationen

(z.B. Einzelhandelslagen in Innenstadten) als gewachsene und ungeplante Geschafts-

zentren zu bezeichnen.*®

Ein Schlissel zum Erfolg des Einzelhandels war seit jeher die (mehr oder weniger zu-
fallige, aber gewollte) Agglomeration mehrerer Einzelhandler; heute wird als wesentli-
cher Erfolgsfaktor des modernen Einzelhandels vor allem eine organisierte und
geplante Agglomeration gesehen, die in der Hand eines Eigentiimers ist; dies kann nur
ein Shopping Center bieten.® Das alleinige Eigentum erlaubt es, Mietniveaus (ber
verschiedene Sortimentstypen zu unterscheiden und Mietern, die mehr zum Erfolg des
Gesamt-Centers beitragen als andere, geringere Mieten zu berechnen.®” Des Weiteren
kann ein alleiniger Eigentiimer Ausgaben und Nebenkosten effizient auf verschiedene
Mieter verteilen, kann elaborierte Systeme zur Bestimmung des Branchenmix und

Auswahl der Mieter anwenden und Einzelhandelsmietvertrage innovativ strukturieren.®®

Warenh&user” sind jedoch trotz des Eigentumsfaktors, den sie mit Shopping Centern
gemein haben, keinesfalls mit dem Handelsimmobilientypus Shopping Center gleich-
zusetzen. Sie sind die Vorldufer der Shopping Center und bieten zwar klassischerwei-
se ebenfalls ein Vollsortiment, zusatzliche Serviceleistungen und meist eigene
Parkplatze an, unterscheiden sich aber durch ihre kleinere Verkaufsflache (ca. 3000
qm)’100

Warenhausimmobilie befindet sich traditionell im Eigentum eines Handelsunterneh-

ihre Bauweise™" und vor allem durch ihre Eigentiimer- und Mieterstruktur. Eine

% Vgl. Bastian, A. (1999), S. 16. In den USA werden diese auch als Shopping Districts oder
Retail Areas bezeichnet; vgl. Hahn, B. (2002), S. 33.

% v/gl. Eppli, M. J./Benjamin, J. D. (1994), S. 14, nach Stokvis and Cloar (1981).

%" Die Vorteile des alleinigen Eigentums erklaren grofdtenteils auch den Erfolg des traditionellen
Warenhauses, die Entwicklung der Shopping Center mit vielen Mietern zusatzlich zu einem
Warenhaus als Ankermieter, und jingst die Entstehung von Strip-Malls um grof3e Discount-
handler herum, im Sinne von Fachmarktzentren.

% \/gl. Hendershott, P./Hendershott, R./Hendershott, T. (2001), o. S.

% Im Sinne der Betriebsformendefinition des Einzelhandels ist ein Warenhaus ein Einzelhan-
delsgroRRbetrieb, der in verkehrsginstiger Geschaftslage in einem Vollsortiment Waren aus
zahlreichen Branchen-Hauptrichtungen — Bekleidung, Textilien, Hausrat, Wohnbedarf sowie
Nahrungs- und Genussmittel — anbietet. Die Verkaufsmethode reicht von der z.B. im Textil-
bereich vorherrschenden Bedienung bis zur Selbstbedienung. Grole Bedeutung haben Zwi-
schenformen (Vorwahl). Weit verbreitet ist der Warenhausfilialbetrieb; vgl. Tietz, B. (1993), S.
31.

1% v/gl. Hendershott, P./Hendershott, R./Hendershott, T. (2001), o. S.

%% Bereits die Vorlaufer der Warenhauser, die groRen Textilwarengeschéfte, die ihre Sortimente
in verschiedenen, voneinander abgegrenzten Abteilungen auf mehreren Ebenen prasentier-
ten, wiesen architektonische Details auf, die bis heute die Warenhausarchitektur pragen.
Dies ist bspw. der besonders herausgehobene, weithin sichtbare Eingangsbereich, der im
Inneren des Gebaudes auf einen alle Etagen miteinander verbindenden Treppenaufgang zu-
fuhrte; vgl. Walzel, B. (2005), S. 128.
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mens'® und besteht in ihrer urspriinglichen Form nur aus diesem einen ,Anbieter”,
ohne dass mehrere rechtlich selbstandige Einzelhandelsmieter sichtbar sind. Es zeich-
net sich vor allem durch feste und einheitliche Preise und unmissverstandliche Preis-
ausweisungen aus.'®® Der gemeinsame Einkauf fiir mehrere Filialen bringt den
Kunden Preisvorteile und konstante Qualitét.”'* Bei einem Warenhaus werden dariiber
hinaus die Unternehmensziele integral innerhalb eines hierarchisch strukturierten Ein-
zelhandelsunternehmens an die Filialen vorgegeben; bei Shopping Centern geschieht
dies hingegen durch den Eigentimer, der nicht notwendigerweise die Einzelhandels-
sicht vertritt.'® Ein wichtiger Unterschied besteht demnach auch darin, dass Waren-
hauser von Handelsunternehmen ,erfunden“ wurden, und nicht wie Shopping Center
von Immobilienentwicklern. Erstere spielen aber als potenzielle Ankermieter immer
noch eine Rolle in dem essentiellen Zusammenschluss zwischen Immobilienékonomie
und Einzelhandel: dem Shopping Center.'® Dieser Rolle kénnen sie aber nur noch

selten nachkommen. '’

SchlieBlich wird die inhaltliche Differenzierung der Shopping Center von Warenhausern
auch durch die Charakterisierung Letzterer als fest definierte Betriebsform des Einzel-
handels und nicht als Immobilientypus sowie deren geringeren Grad an Selbstandigkeit

deutlich.'®

Im Allgemeinen bieten Shopping Center gegentiber anderen Betriebsformen des Han-
dels bzw. anderen Handelsimmobilienarten auch aus Kundensicht Vorteile:
,Dem Lebensgefiihl des heutigen Verbrauchers sollen die Moéglichkeiten ungezwunge-

nen Schlenderns und Guckens unabhéngiq von der Witterung und abseits von Hektik

und Stress des Massenbetriebes Rechnung tragen. Shopping Center profilieren sich
durch wirkliche Urbanitat, durch Kommunikation, Sehen und Gesehen werden, interes-
sante Treffpunkte. [...] Der Sehnsucht nach Stadtromantik, eben nach dem angenehm

faszinierenden Erlebnis ,Stadt’ wird versucht, insbesondere in den Shopping-Centern

'%2 Aktuell setzen sich jedoch in diesem Bereich vermehrt Verkaufsabsichten durch (z.B. Kar-

stadt, C&A); vgl. Karl, T. (2004a), S. 7; Karl, T. (2005b), S. 1; von Petersdorff, W. (2006), S.
29; 0. V. (2006c), 0. S.

1% vgl. Brune, W. (1996), S. 29.

'% Brune, W. (1996), S. 35.

%% v/gl. Martin, A. (2003), S. 77.

1% v/gl. Rybczynski, W. (2003), S. 36.

97 vgl. Walzel, B. (2005), S. 128.

'% Dennoch sind Warenhauser oft als Mieter baulich in ein Shopping Center integriert; vgl.
Bastian, A. (1999), S. 18.
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[...] zu entsprechen, auch wenn dieses ,Stadterlebnis’ auf synthetische Weise herge-

stellt wird.”®

Zusammenfassend ergibt sich aus den obigen Ausfiihrungen folgende Arbeitsdefi-
nition:
Ein Shopping Center ist eine bewusst als Einheit geplante und architektonisch

® von Einzelhan-

einheitlich errichtete ,kiinstliche“ raumliche Agglomeration
dels-, Gastronomie- und sonstigen Dienstleistungsbetrieben, die unter immobi-
lienokonomischen und marketingtechnischen Gesichtspunkten von einem
Eigentiimer oder dessen Beauftragten in Form des Center Managements zentral
verwaltet bzw. gemanagt und betrieben wird. Der Branchenmix wird nach vorher
bestimmten Kriterien festgelegt. Das Center verfiigt liber ein eigenes Parkplatz-
angebot und ist mit seinem Standort, seiner GroRe und seinem Branchenmix auf

die Charakteristika seines Einzugsgebietes ausgerichtet.""

1% Hieronimus, R. (1988), S. 113.

"% Unter dem Begriff Agglomeration wird hier eine Konzentration von Einzelhandels- und
Dienstleistungsbetrieben auf engstem Raum, in einer zusammenhangenden Immobilie, ver-
standen. Ein Shopping Center bietet in diesem Zusammenhang insbesondere Economies of
Scope (Mengenvorteile der Vielfalt eines Waren- und Dienstleistungsangebots); vgl. Bar, S.
(2000), S. 3.

" vgl. auch International Council of Shopping Centers (1999), S. 1; Falk, B./Wolf, J. (1982), S.
207; Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 9.
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21.2 Typisierung von Shopping Centern und Eingrenzung

Die Abgrenzung verschiedener Arten von Shopping Centern kann nach den Typisie-

rungskriterien:

Standort

Waren- und Dienstleistungsangebot''? bzw. Mietermix'"®
Grad der Verhaltensabstimmung'**

GroRe (Geschaftsflaiche, Gross Leasable Area [GLA]'®)'
Art und Anzahl der Ankermieter

Grolie des Einzugsgebietes

Bauliche Gestaltung des Centers'"’

Wirtschaftlicher Zustand des Centers'"

Freizeit- und Erlebnisorientierung’"®

erfolgen.

112

Der Einteilung von Bastian, A. (1999) wird hierbei nicht gefolgt, da sie Einkaufszentren pri-
mar nach dem Sortiment bzw. Branchenmix differenziert, und wichtige immobilien- und
standortbezogene Differenzierungsmerkmale nicht einbezieht. Darliber hinaus erscheint es
nicht als zeitgemal, eine Einordnung von Centern nach der Fristigkeit des Bedarfs vorzu-
nehmen, wenn vorrangig das Einkaufserlebnis fiir die Besucher im Mittelpunkt steht; vgl.
auch Bar, S. (2000), S. 31.

"3 v/gl. Walzel, B. (2005), S. 129.
"4 vgl. Bastian, A. (1999), S. 30.

115

116

117

118

119

Die GLA ist die Gesamtflache, fur die ein Shopping Center Mieter Mietzahlungen leistet und
die Umsatze generiert. Die GLA umfasst die gesamte Verkaufsflache inklusive Lagerflachen
und anderen Nebenflachen; sie wird bestimmt als die Distanz zwischen der Mitte der Wande
eines Raumes und der Distanz zwischen der vorderen Auenwand und hinteren Aulen-
wand; vgl. International Council of Shopping Centers (1995), S. 54f. In den USA und in vie-
len anderen Landern wird die GLA als Flachendefinition verwendet; nur in Deutschland hat
sie sich nicht durchgesetzt. Hier gibt es die von der gif entwickelten MF(H); vgl. Fuhrmann,
P. (2005), S. 8.

Die GroRe als Typisierungskriterium ist aber allein kein geeigneter Malistab fiir die Leis-
tungsfahigkeit eines Centers, da sie bereits in sich Widerspriiche birgt und weitere Einfluss-
faktoren berlcksichtigt werden mussen; vgl. Bar, S. (2000), S. 30.

Vgl. Falk, B. (1998), S. 16; International Council of Shopping Centers (1999), o. S. Hierunter
ist auch die Form ihrer Anlage zu verstehen (z.B. extrovertiert, introvertiert, Cluster, Janus);
vgl. auch Thomas, E./Gries, G./Wolff, J. (1964), S. 30f.

Dieses Unterscheidungskriterium wurde eingefiihrt, um ein revitalisierungsbedurftiges Cen-
ter von anderen, ,gesunden” Centern abgrenzen zu kénnen. Es ist auf alle bekannten Cen-
ter-Typen anwendbar und daher kein Klassifizierungskriterium zur tblichen Typisierung von
Centern; siehe ausfihrlich Abschnitt 2.1.3.

Vgl. Besemer, S. (2004), S. 37; hier wurde diese Kategorie als Typisierungsmerkmal eines
Shopping Centers erstmals aufgebracht. Dabei bezieht sich das Kriterium der Freizeit- und
Erlebnisorientierung im Wesentlichen auf das subjektive Erleben von Freizeitgestaltungs-
mdglichkeiten in einem Center; vgl. Besemer, S. (2004), S. 38.
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In den gangigen definitorischen Abgrenzungen der Center-Typen werden diese Ebe-

nen haufig vermischt.

Basierend auf den genannten Kriterien unterschied das International Council of Shop-

ping Centers urspriinglich vier Basistypen von Shopping Centern: ,[...] neighborhood,

community, regional, and superregional centers.

“120

Typ Konzept GroBe (GLA) in  |Typische Ankermieter % Haupteinzugs- Mindest-
qm (umgerechn. Anzahl Art Ankermieter gebiet bevélkerung im
v. sgft.) EZG
Nachbarschaftszentrum Convenience 2.790-13.950 1+ Supermarkt 30-50 3 miles 3.000-40.000
Gemeinde- bzw. Stadtteilzentrum |normale Handelsware, Convenience [k.A. 2+ SB-Warenhaus, 40-60 3-6 miles 40.000-150.000
Supermarkt, Drogerie,
Discount-Bekleidung
Regionale Shopping Center normales Vollsortiment, viel Mode ab 15.000 2+ Warenhaus, kleines 50-70 5-15 miles 150.000 und mehr
(typischerweise geschlossenes (bis 83.000) Warenhaus, SB-
Center) Warenhaus,
Bekleidungshaus
Uberregionales Shopping Center 46.500-139.500 3+ drei oder mehr 10-20 miles 300.000 und mehr
Kaufhduser, etc-
Spezial- und Themen-Center hochpreisigeres Center mit k.A. k.A. Mode k.A. 5-15 miles k.A.
spezifischer Warengattung
Lifestyle Center hochpreisiges nationale Spezial- k.A. 0-2 keinen Anker im 0-50 8-12 miles k.A.
Einzelhandelsketten, Gatronomie traditionellen Sinn,
und Entertainment aber oft mit
Buchhandlung,
anderen groRen
Fachgeschéften,
Multiplex Kino, kleines
Warenhaus
Power Center Sortimentsdominierende grole 23.000-56.000 3+ Category killer, 75-90 5-10 miles k.A.
Magnetbetriebe, wenige kleine Mieter Baumarkt, SB-
Warenhaus, Off-Price,
Warehouse Club
Festival Center Freizeit, Tourismus-orientiert, Handel k.A. Restaurants, k.A. k.A. k.A.
und Dienstleistungen Entertainment
Factory Outlet Center Herstellerverkauf preisreduziert ab 4.650 K.A. Hersteller-Laden k.A. 25-75 miles k.A.
Passagen/ Galerien innerstadtische Shopping Center mit |k.A. k.A. k.A. k.A. k.A. k.A.

attraktiver Architektur

Tabelle 1: Typen von Shopping Centern nach verschiedenen Typisierungsebenen121

Doch mit fortschreitendem Wachstum und Veranderungen der Branche haben sich

weitere Typen von Shopping Centern entwickelt, sodass diese vier Klassifizierungen

nicht mehr adaquat und zeitgemal sind. Infolgedessen hat das ICSC nun acht Typen

von Shopping Centern definiert:

¢ Regionale Shopping Center

e Uberregionale Shopping Center

e Galerien/Passagen

¢ Fashion/Specialty Center

e Power Center

e Themen/ Festival Center

e Factory Outlet Center

120

Vgl. International Council of Shopping Centers (1999), o. S.

2" In Anlehnung an: Falk, B. (1998), S. 16-20; International Council of Shopping Centers
(1999), S. 1-4; Hahn, B. (2002), S. 37.
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o Lifestyle Center

Eine allgemeingultige Festlegung auf eine genaue Anzahl von Typen ist aufgrund der
in der Literatur verwendeten unterschiedlichen Typisierungskriterien nicht mdglich. In
Tabelle 1 werden die gangigsten Typen anhand ausgewahlter Kriterien zur Ubersicht

dargestellt.'??

Die Anzahl und Vielfalt der Shopping Center Typen verandert sich fortwahrend (siehe
z.B. auch Abbildung 8, die die verschiedenen Typen nach wiederum anderen Kriterien

differenziert).

Angebotsbreite

eine Branche einige Branchen viele Branchen

Urban
Entertainment
Center

hoch

o Spezialcenter /\
15 Mixed-
2 Gale- Use
I E rien Center
o E A
- FL: nd Regio-
T as- I
5 agen nggs
% Bahn-
o hofs- \/
5 sc

>

S

2

= Power

Center Factory Outlet Center,

spezialisiert selektiv allgemein

Guterkreise

Abbildung 8: Neue Shopping Center Typen im Vergleich zum regionalen Shopping Center'?

Weitere, neuere Erscheinungsformen sind bspw. Urban Entertainment Center, Mixed-
Use Center und Town Center. Auf eine detaillierte Darstellung der einzelnen Typisie-
rungen wird hier verzichtet. Um einheitliche und anwendbare Aussagen zur Revitalisie-
rung von Shopping Centern generieren zu konnen, beschrankt sich die Analyse

bewusst auf regionale und Uberregionale Shopping Center als konventionelle Erschei-

122 Diese Darstellung erhebt aufgrund der genannten definitorischen Unstimmigkeiten keinen

Anspruch auf Vollstandigkeit. Im Bereich der Shopping Center Typisierung bietet sich daher
ein Ansatzpunkt fur weiterfiUhrende Forschung.
'2% In Anlehnung an: Besemer, S. (2004), S. 39.
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nungsformen,' da fiir andere Typisierungen andere spezifische Kriterien gelten kén-
nen. Uberdies stellen vor allem regionale Shopping Center seit Beginn der Entwicklung
in Deutschland die traditionellste und am weitesten verbreitete Form dar, und die meis-

ten alteren, revitalisierungsbediirftigen Center entsprechen diesem Typ.'®

Zum Begriff des regionalen Shopping Centers variieren die in der internationalen Lite-
ratur zu findenden Definitionen. JONES definiert ein regionales Shopping Center als:
Lplanned and purpose-built development which integrates at least 500,000 sq.ft. of re-
tail floorspace embracing a wide range of stores, shops and services with catering and
leisure facilities in an attractive, spacious and weather-protected environment”.’?® Er
fuhrt weiterhin an, dass die Entwicklung von regionalen Shopping Centern fast immer
von spezialisierten Projektentwicklern ausgeht, obwohl meist auch die Einzelhandels-
ketten dabei ein grofRes Interesse und Engagement zeigen. Aufgrund ihrer GréRe un-

terliegen regionale Shopping Center baurechtlichen Beschrankungen.'®

Die einfachste Definition, die wichtige Typisierungskriterien beriicksichtigt, verfasste
das ICSC:

,Dieser Centertyp [regionales Shopping Center] bietet ein umfassendes Warensorti-
ment (mit einem hohen Anteil Mode) und Serviceleistungen in voller Tiefe und Aus-
wahl. Seine Hauptattraktion sind die Ankermieter: traditionelle oder Discount-
Warenhéuser, oder auch gro3e Modefachgeschéfte. Ein typisches regionales Center
hat lblicherweise eine nach aullen geschlossene Struktur, gekennzeichnet durch eine
Innenorientierung der Geschéfte, die durch eine gemeinsame Passage verbunden

sind. Parkplétze umgeben die AuBenfldchen.'?

MARTIN definiert die Typisierung des regionalen Shopping Centers auf den deutschen

Markt abgestimmt nach der GréRRe der Geschaftsflache und dem Branchenmix:

124 \/gl. Besemer, S. (2004), S. 37.

125 288 der 455 deutschen Shopping Center zahlen zu den regionalen Centern (ab einer Ge-
schaftsflache von 15.000 gm). Die durchschnittliche GrélRe dieses Shopping Center-Typs
belauft sich auf 32.968 gm. Bis zum Ende des Jahres 2003 hat sich die Zahl der regionalen
Shopping Center auf rund 300 Center erhdht. Im Vergleich zum Jahr 1990 mit 90 Centern
bedeutet dies eine Steigerung um rund 233%; vgl. Institut fir Gewerbezentren (2003), S. 3.
Regionale Shopping Center weisen die langste Aufenthaltsdauer ihrer Kunden vor. Der An-
teil der Kunden, die langer als eine Stunde in den Centern verweilen, liegt bei regionalen
Shopping Centern bei 84,3%; vgl. Falk, B. (2003), S. 8.

26 Jones, P. (1991), S. 172.

'27y/gl. Jones, P. (1991), S. 172.

128 \/gl. International Council of Shopping Centers (1995), S. 111; Walzel, B. (2005), S. 130.
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.In der Bundesrepublik Deutschland liegt das Minimum der Geschéftsfldche eines regi-
onalen Shoppingcenters nach Mallgabe des Deutschen Handelsinstitutes bei 15.000
gm (oder 10.000 qm Verkaufsfldche). Die umfangreiche Geschéftsfliche des regiona-
len Shoppingcenters erfordert einen umfassenden Branchenmix, der mit dem Vollsor-
timent eines Warenhauses verglichen werden kann. Nur auf diese Weise wird dem
Konsumenten die umfassende Bediirfnisbefriedigung im Zuge eines ,One-Stop-

«129

Shopping*” erméglicht.

Weitere gangige Definitionen finden sich beim INSTITUT FUR GEWERBEZENTREN und
WALZEL.

»Ein Regionales Shopping-Center ist in der Regel durch ein gro3es Einzugsgebiet ge-
kennzeichnet. Aufgrund seiner quantitativen und qualitativen Betriebszentralisation
bietet ein Regionales Shopping-Center ein umfassendes Angebotsspektrum. Neben
einer Vielzahl von Einzelhandelsfachgeschéften, Dienstleistungs- und Gastronomiebe-
trieben sind neben Warenhdusern und Kaufhdusern auch SB-Warenhduser und
Fachmaérkte als Magnetbetriebe anzutreffen. Der Standort eines Regionalen Shopping-
Centers wird besonders von der Verkehrslage, d.h. der Erreichbarkeit der Konsumen-
ten, beeinflult. Besondere Bedeutung besitzt die Beriicksichtigung eines ausreichen-
den Parkplatzangebotes. Fiir Deutschland werden von uns Center mit mindestens

15.000 gm als Regionale Shopping-Center eingestuft.“’*

»In Deutschland werden Center mit einer Gré3e von mehr als 15.000 gm in diese Ka-
tegorie eingestuft, in den USA haben sie eine GréBe von mehr als 30.000 bis 90.000
gm. [...] Zu den Mietern eines Regionalen Shopping Centers gehéren neben Fachge-
schéften auch diverse gastronomische Einheiten, ein Warenhaus oder auch einige
Fachmérkte. Um die fiir den Erfolg der Mieter notwendigen Frequenzen zu schaffen,
mlissen die Regionalen Shopping Center liber ein ausreichend gro8es Parkplatzange-

bot verfiigen und verkehrstechnisch gut angebunden und erreichbar sein."*'

'2% Martin, A. (2003), S. 51.
130 |nstitut fiir Gewerbezentren (2004), o. S.
31 Walzel, B. (2005), S. 130.
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Speziell regionale Center liefern, wie BASTIAN anfiihrt,’*? aufgrund der Vielzahl integ-
rierter Branchen und der damit hohen Angebotsbreite’? fiir die Erfolgsfaktorenfor-
schung an der Schnittstelle zwischen Handel und Immobiliendkonomie neue
Ansatzpunkte. Auflerdem ermdglichen sie nicht nur aufgrund ihrer starken Prasenz in

d 134

Deutschland,* sondern auch wegen ihrer Charakteristika eine breite Basis der Uber-

tragbarkeit ermittelter Erfolgsfaktoren.'®

SHOPPING-CENTER-TYPEN - differenziert nach der Centergrésse

TYPES OF SHOPPING-CENTERS - by size of centers

70,0% —
64,2% . 5 2
Kleinere Center (zwischen 8.000 und 14.999 m? Geschaftsflache)

60.0% 59,3% Smaller Centers (between 8.000 and 14.999 m? GLA)
’ Regionale Center (ab 15.000 m? Geschaftsfliche)
50,9% Regional Centers (more than 15.000 m? GLA)
26,4%
11,4%

50,0% —
40,0% —|
30,0% —|
20,9%
20,0%_|
14,5%
10,0% | es% 5,3%
Iaa%

0,0%—

Klassische Einkaufzentren Fachmarktzentren Elnkaufsgalenen.’-passagen Andere
Standard shopping Specialist retail Shopping galleries/Malls  Others
centers centers

Gesamt
Total

28,1%

Abbildung 9: Shopping Center Typen nach Centergroe’*®

Der Argumentationslinie von BASTIAN folgend, wird, um die Allgemeingiltigkeit der Er-
gebnisse zu gewahrleisten, hinsichtlich des Standortes der Shopping Center (Innen-
stadt, Stadtteillage oder Griine Wiese) keine Abgrenzung in der Untersuchung

vorgenommen.

21.3 Wertschopfungskette eines Shopping Centers und perspektivi-
sche Einordnung

Bei der Betrachtung der Wertschépfungskette eines Shopping Centers ist immer auf

die Kombination von Unternehmens- und Immobilienwert und die verschiedenen betei-

%2 Sie verwendet den Begriff ,Allroundcenter®, der mit dem regionalen Center weitgehend
gleichzusetzen ist; vgl. Bastian, A. (1999), S. 31.

3% \/gl. auch Hahn, B. (2002), S. 37.

134 308 der 481 deutschen Shopping Center sind regionale Center (ab einer Geschaftsflache
von 15.000 gm); vgl. Falk, B. (2004), S. 8.

3% y/gl. Bastian, A. (1999), S. 31.

% Quelle: Institut fiir Gewerbezentren (2003), S. 4.
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ligten Akteure zu verweisen, die den Ausgangspunkt des Center Images bilden. Der
Unternehmenswert eines Shopping Centers ist der intangible Wert des operationalen
Betriebs und Managements des Centers, der den Mietermix, das Center Management,
Marketing und Serviceleistungen umfasst. Dagegen ist der Immobilienwert des Shop-
ping Centers der Wert der baulichen Anlagen, d.h. Grundstiick, Gebaude, Architektur

und Nutzungsart.

Das Image ist der Ausgangspunkt der Wertschopfungskette, die den Fluss der Gewin-

ne in einem Shopping Center beschreibt, wie er in Abbildung 10 illustriert wird.

[P

Center Image, Marktpositionierung
und Betriebsstrategie

Immobilienbezogen Unternehmensbezogen
(Architektur, funktionale und bauliche Qualitat) (Branchenmix, Services, Marketing)
Kundenanziehungskraft

!

Kundenfrequenzen verteilt auf]
individuelle Mieter

Umsatze der Mieter

Mieten und Nebenkosten
durch Mieter

Rendite der Investition und
Management Beitrdge

In Anlehnung an: Yuo (2004), S. 11, S. 13.

Abbildung 10: Wertschépfungskette eines Shopping Centers'’

Das Center-Image setzt sich aus den immobilien- und den unternehmens- bzw. mana-
gementbezogenen Eigenschaften und Aktivititen des Shopping Centers zusammen.
Ein positives Center-Image generiert Kundenanziehungskraft und Kundenfrequenzen.
Diese Kundenfrequenzen ermoglichen Austauschbeziehungen von Besuchern und

Konsumausgaben zwischen den verschiedenen Geschaften im Shopping Center. Das

37 In Anlehnung an: Yuo, T. S.-T. (2004).
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Shopping Center distribuiert diese Kundenfrequenzen dann an individuelle Mieter
durch den richtigen Mix und die Raum- bzw. Flachenverteilung der Mieter im Center.
Eine gut geplante Allokation sollte die Synergieeffekte maximieren. Haben sich die
Kunden nun auf die individuellen Geschéafte verteilt, liegt es in der Verantwortlichkeit
der Mieter ihre Transaktionen durch die von ihnen angebotenen Waren und Services
zu maximieren. Somit werden die Kunden zur Umsatzquelle der Mieter. Durch die in
ihren Geschéften erzielten Umséatze kdnnen die Einzelhandelsmieter ihre Miete und
Nebenkosten an den Eigentimer bzw. Betreiber des Centers zahlen. Der Betreiber
erhalt Miete und Nebenkosten, die fiir ihn zur Rendite der Investition in das Center
werden. Ein Teil dieses Einkommens wird wiederum zur Aufrechterhaltung des Center-

Images durch ein zuverlassiges Center-Management benétigt.*®

Die hier dargestellte Wertschopfungskette verdeutlicht die verschiedenen interdis-
ziplindren Aspekte, die im Zusammenhang mit dem Erfolg eines Shopping Centers zu
betrachten sind. Die verschiedenen Dimensionen, die sich auch durch die unterschied-
liche Betrachtungsweise der in den Betrieb eines Shopping Centers involvierten Akteu-
re ergeben,’® spielen bei der Definition und Ausgestaltung der Revitalisierung eine

wichtige Rolle. Darauf wird in spateren Abschnitten implizit Bezug zu nehmen sein.

Wie Abbildung 11 darstellt, vereint ein Shopping Center viele verschiedene beteiligte
Anspruchsgruppen. Die wichtigsten Akteure in der Wertschépfungskette sind der Ei-
gentiimer, der Betreiber bzw. Center Manager,'® der Einzelhandelsmieter und der
Kunde.

Nur durch die Kenntnis dieser genannten Anspruchsgruppen und ihrer Beziehungen in
der Wertschopfungskette des Shopping Centers wird es moglich, im Folgenden von
einer diesen Hauptakteuren gemeinsamen Betrachtungsweise verschiedener, auf das
Shopping Center als Immobilie bezogener Dimensionen auszugehen, wie sie in der
Revitalisierungsdefinition (Abschnitt 2.2) und in der Aufschliisselung des Prozesses

(Kapitel 4) Anwendung finden soll.

38 \/gl. Yuo, T. S.-T. (2004), S. 12f.
3% y/gl. auch Martin, A. (2003), S. 84.
% |n dieser Arbeit werden Center Betreiber und Center Manager gleichgesetzt.
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Regierung

Stadt/Kommune

Kunde
F | Projektentwickler

Betriebseinkommen, Umsatze

Waren, Services, Beratung |

Mieter h Immobilienmakler/-berater
r | Miete und Nebenkosten
Management und Marketing | Architekt
Center Betreiber
‘ GundTiEe Bauunternehmen

Standort, Mietflache, Sen/ices|

Eigentumer

Projektentwicklungsbeziehung

I

Transaktionsbeziehung Bank

Investor

Andere Finanzierer

In Anlehnung an: Yuo (2004), S. 15.

Finanzielle Beziehung

Abbildung 11: Anspruchsgruppen eines Shopping Centers'’

Ein elementarer Zielkonflikt kann zwischen der Anspruchsgruppe des Eigentimers
(immobilienorientierte Perspektive) und der des Kunden (kundenorientierte Perspekti-
ve) entstehen. Zum einen ist es das Ziel eines Shopping Centers als Immobilie, eine
bestimmte Rendite zu erwirtschaften. Zum anderen bildet es eine Erscheinungsform
des Einzelhandels, deren primare Zielsetzung in der marktgerechten Profilierung be-

steht.'#?

Im Rahmen dieser Arbeit erfolgt eine starkere Konzentration auf die anbieter- bzw.
immobilienorientierte Perspektive, wobei die Kundenperspektive nicht vernachlassigt

wird. Beide Perspektiven sind in Tabelle 2 vergleichend gegenibergestellt.

! In Anlehnung an: Yuo (2004), S. 15.
2 \/gl. Martin, A. (2003), S. 84.
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Entscheidungsbereich in
Bezug auf Shopping Center

kundenorientierte
Perspektive

immobilienorientierte Per-
spektive

generelles Verstandnis und
Leitmaxime unternehmeri-
schen Handelns

Optimierung unternehmeri-
scher Moglichkeiten auf Basis
von Kundennutzen

Minimierung von Kosten bzw.
Maximierung der Rendite der
Immobilie

strategische Ausrichtung

Ausrichtung auf Kundenak-
zeptanz, klare und eigen-
standige
Objektpositionierung, USP

Ausrichtung auf Immobilien-
rendite im Sinne einer lang-
fristigen Kapitalanlage,
Orientierung an Flacheneffi-
zienz (moglichst hoher Ver-
kaufsflachenanteil)

Projektentwicklung

Anforderungen, Bedurfnisse,
Besuchsmotive der Besucher
bzw. Zielgruppe(n)

Chancen, Risiken und Re-
striktionen der Immobilienin-
vestition, bauliche
Gegebenheiten des Grund-
stlicks, rechtliche Rahmen-
bedingungen etc.

architektonische und atmo-
spharische Gestaltung

Schaffung von Erlebnis-, An-
mutungs- und Aufenthalts-
qualitat; primares Ziel:
Aktivierung und Steigerung
der Einkaufslust

Erfillung von architektoni-
schen Grundanforderungen
gemalf disponiblem Budget;
priméares Ziel: Funktionalitat

Vermietung/Branchen-  und

Mietermix

langfristige Optimierung des
o6konomischen Erfolgs des
Gesamtobjekts, wettbe-
werbsdifferenzierter Mieter-
mix, Erkennen von und
gezielte Ausrichtung auf
Marktnischen

Mietpreis und Bonitat als
primares Entscheidungskrite-
rium; Praferenz eines hohen
Filialisierungsgrads, Auswahl
und Bindung von Mietern zur
Vermeidung von Leerstdnden

Management/Betrieb

Zentrale Kriterien der Wert-

Zentralisierung fur das Ge-

entwicklung:
Marktanteil, Image, Bekannt-

heitsgrad, Servicequalitat,
Kundenzufriedenheit, gesell-
schaftliche Akzeptanz

samtkonzept zur Kostenmi-
nimierung:
Erarbeitung von Wartungs-,
Sicherheit-, Sauberkeits- und
Mietvertragsstandards

Marketing

Berticksichtigung von Be-
suchsmotiven; primares Ziel:
langfristige Kundenbindung;
Schaffung von Einkaufsstat-

tenpraferenzen

Berucksichtigung von Kern-
daten des Kundeneinzugsge-
biets; primares Ziel:
Umsatzstimulierung (mittels
Kundenfrequenzen)

Tabelle 2: Vergleichende Darstellung einer kunden- und immobilienorientierten Perspektive fiir

Shopping Center'”

%% In Anlehnung an: Besemer, S. (2004), S. 476.



38

21.4 Lebenszyklusbetrachtung eines Shopping Centers

,Life is chronology. We live in a flow of events.“'*

Der in der immobilienékonomischen Literatur standardmaRig abgebildete Immobilien-

Lebenszyklus'* wird folgendermaRen dargestellt:

Brache

9 Memm %%””'oa? |

Projekt- p -
entwicklung / Bau- ™

£ @
Q £ Manage- é

ment > @

Facilities

Projekt- - &
@ entwicklung Facilities

Management

Wiedernutzung

Abbildung 12: Immobilien-Lebenszyklus'*®

LAIs Immobilien-Lebenszyklus wird die zeitliche Abfolge der Prozesse von Entstehung
eines Gebé&udes (lber verschiedene Nutzungen hinweg bis zum Abriss bezeichnet.
Dabei kbnnen Zeiten der Nutzung durch Leer- und Teil-Leerstdnde unterbrochen sein
— teilweise einhergehend mit Renovierungen, Umbauten und anderen umstrukturieren-

den MaBnahmen.“'*’

Zum Verstandnis des Lebenszyklus eines Shopping Centers sind jedoch weitergehen-
de Uberlegungen anzustellen, die Uber den einfachen Immobilienzyklus hinausgehen.
Die Prozesse wahrend des Lebenszyklus lassen sich namlich drei Dimensionen zu-
ordnen, die sich gegenseitig beeinflussen und die wirtschaftliche Lebensdauer der Im-

mobilie determinieren.

* Miles, M./Huberman, A. M. (1994), S. 110.

% Die Lebenszyklusbetrachtung einer Immobilie ist einer der Schwerpunkte des Forschungs-
gebiets der Immobilienékonomie, da letztere sich mit allen Arten von Immobilien Uber ihren
gesamten Lebenszyklus befasst; vgl. Schulte, K.-W./Schafers, W. (1997), S. 14.

%% Quelle: Rottke, N./Wernecke, M. (2005), S. 211.

7 Rottke, N./Wernecke, M. (2005), S. 211.
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Diese sind
¢ die finanzwirtschaftliche,
e die marktbezogene und

e die baulich-technische Dimension.'®

Die finanzwirtschaftliche Perspektive betrachtet Immobilien, die allgemein dem Wert-
minderungsphanomen unterliegen, als sich wiederholende (Re-)Investitionszyklen,
wobei die Dauer der Zyklen keine Zufallsauswahl eines Immobilienbewerters ist, son-
dern durch eine Optimierung des Geb&udewertes bestimmt werden kann.'*® Unter-
schiedliche Revitalisierungszyklen kénnen verschiedene Reinvestitionsbetrage mit sich

bringen."*°

In einer marktbezogenen Dimension leitet sich der Lebenszyklus der Immobilie aus
dem theoretischen Konstrukt des Produktlebenszyklus der Managementlehre ab.'’
Der Produktlebenszyklus beschreibt den Marktzyklus'? eines Produktes'®® und wird

idealtypisch in finf Phasen unterteilt:
e EinflUhrung

In dieser Phase wird das Produkt nach seiner Entwicklung im Markt platziert. Nach
dem Kostentberhang der Entwicklungsphase stellen sich erste Gewinne ein.
Durch die hohen Marketing-Ausgaben zur Bekanntmachung des Produkts (Wer-
bung, Sonderaktionen, niedrige Einflihrungspreise) sind die Erlése allerdings noch
gering. Der Umsatz setzt sich demnach zunachst aus Probe- und Neugierkaufen

Zusammen.

8 \/gl. Rottke, N./Wernecke, M. (2005), S. 215.

9 vgl. Wong, K. C. (2000), S. 21.

%0y/gl. Wong, K. C. (2000), S. 21.

! Das Konzept des Produkt- oder besser Marktlebenszyklus ist ein zeitraumbezogenes und
deterministisches Modell. Es basiert auf der generellen Annahme, dass sich der Absatz ei-
nes Produkts liber die gesamte Lebenszeit seiner Marktprdsenz nach einer bestimmten,
vorhersehbaren GesetzméalBigkeit entwickelt, in dem es den Ablauf bestimmter Entwick-
lungsphasen des Produktmarktes unterstellt. Dieser Verlauf, der nur durch Teuel der empi-
rischen Forschung gestiitzt wird, besitzt in seiner Anfangsphase einen konvexen und dann
konkaven Verlauf.” Gottgens, O. (1996), S. 52.

LDer Marktzyklus beschreibt den Zeitraum, in dem Angebot und/oder Nachfrage nach einem
Produkt vorhanden ist.“ Grimm, U. (1983), S. 36.

Das Produkt stellt hier das Shopping Center dar. Der Produktlebenszyklus kann auch mit
dem im Einzelhandel gebrauchlichen Begriff Betriebsformenlebenszyklus gleich gesetzt
werden; vgl. Hahn, B. (2002), S. 23.

152
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Wachstum

Fillt das Produkt eine wirkliche Marktliicke, so wird der Umsatz in dieser Phase
stark ansteigen. Wiederholungskaufe und Mund-zu-Mund-Propaganda kdnnen
den Umsatz positiv beeinflussen. Das Auftreten von evil. leicht differierenden Kon
kurrenzprodukten erschliel3t neue Kauferschichten und ermoglicht ggf. eine Markt
ausweitung, die wiederum mit Uberproportionalem Umsatzwachstum verbunden
ist. Mit dem Eintritt in die Wachstumsphase wird auch die Gewinnschwelle Gber

schritten.

Reife
Mit dem Wendepunkt der Umsatzkurve wird die Reifephase eingeleitet. Zwar nimmt
das absolute Marktvolumen noch zu, doch nehmen die Umsatzzuwachsraten ab.

Oft wird in dieser Phase der hochste Gewinn erzielt.

Sattigung

Das Umsatzwachstum kommt zum Stillstand. Die Marktsattigung fuhrt zu einem
grélleren Konkurrenzkampf. Das einzelne Unternehmen kann eine Umsatzauswei-
tung nur durch Erhéhung seines Marktanteils erreichen. Um den Ubergang in die
letzte Phase des Lebenszyklus zu verhindern oder zu verzdgern, werden in der
Regel verschiedene MarketingmalRnahmen ergriffen (auch Relaunching genannt,
siehe Abschnitt 2.2.2.3)."*

Degeneration/Schrumpfung

Kann der Umsatzriickgang auch durch MarketingmalRnahmen nicht aufgehalten
werden, sinken die Umsatze in der Regel Uber einen langeren Zeitraum ab, und
das Produkt erreicht seine letzte Lebensphase. Dies geschieht durch die Einflih-
rung neuer Produkte, die z.B. aufgrund des technologischen Fortschritts oder mo-

discher Verdnderungen eine bessere Problemldsung ermdglichen.'®

,Das Konzept des Produktlebenszyklus versucht, gewisse Gesetzméaligkeiten beziig-

lich des Umsatzverlaufs eines Produktes wéhrend einer als begrenzt angenommenen

Lebensdauer einzufangen.

«156

154
155

Die Marktwachstumsrate betragt in dieser Stagnationsphase Null.
Vgl. Grimm, U. (1983), S. 36f.; Thommen, J.-P./Achleitner, A.-K. (1998), S. 194-196;
Gottgens, O. (1996), S. 8f.

1% Thommen, J.-P./Achleitner, A.-K. (1998), S. 194.
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,Das [allgemeine] Produkt-Lebenszyklus-Modell besagt, dass industrielle Erzeugnisse
dem ,Gesetz von Werden und Vergehen’ unterworfen sind. Dies bedeutet [...], dass
Produkte eine begrenzte Lebensdauer haben und wéhrend ihres Lebens bestimmte
Phasen in einer bestimmten Reihenfolge durchlaufen.”’®” Diese auf industrielle Er-

zeugnisse bezogene Aussage lasst sich auf die Immobilie Ubertragen.

Zwischen den hier erwahnten chronologischen Ereignissen bestehen im Lebenszyklus

enge Verbindungen.

Ereignisse, die lange zuriickliegen, haben Konsequenzen flr die Gegenwart,

¢ In einer Lebenszyklusbetrachtung wird die Chronologie der Ereignisse aufrechter-

halten; sie erhellt die ablaufenden Prozesse.

o Ein Prozess ist in diesem Zusammenhang als ein Strang koharent verbundener
Ereignisse zu verstehen.

o Historisierende Erz&hlungen sind unverzichtbar, wenn man die komplexe Chrono-

logie einer Immobilienentwicklung in ihrer Vielfaltigkeit verstehen will.'*®

Diese Aussagen sind auf Shopping Center Immobilien Ubertragbar, die sich in immer
kirzeren Abstanden auf Ereignisse und Veranderungen im Einzelhandelsmarkt, die in
ihrem Lebenszyklus auftreten, einstellen missen. Zudem ist die Vitalitdt von Shopping
Centern in hohem Malie von der HOhe der in ihnen erzielten Umsatze abhangig. Eine
der innewohnenden Starken eines Centers ist es, sich selbst periodisch erneuern und

regenerieren zu kdnnen, also quasi zur ersten Lebenszyklusphase zuriickzukehren."®

Jedoch ist es aus folgenden Griunden problematisch, das Produkt-Lebenszyklusmodell

allein anzuwenden:

e Das Produkt-Lebenszyklusmodell ist nicht allgemeingultig. Differenzierte Forschun-

gen dazu fehlen oder scheiterten.

¢ Der Produktlebenszyklus ist nicht gesetzmaRig. Er lasst sich weder empirisch bele-

gen noch theoretisch ableiten.
¢ Die Produktlebenszyklen werden beeinflusst von absatzpolitischen Aktivitaten.

o Es gibt keine eindeutigen Kriterien, um die einzelnen Phasen abzugrenzen.

*7 Koppel, R. (1994), S. 21.

%8 \/gl. Miles, M./Huberman, A. M. (1994), S. 111.

199 Vgl. Bar, S. (2000), S. 78, nach Sussman (1982), S. 40f. Diese Aussage ist anwendbar, da
das Produkt-Lebenszyklusmodell davon ausgeht, dass sich die Strategien im Verlauf der
Marktevolution wandeln; vgl. Géttgens, O. (1996), S. 53.
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Infolgedessen kann weder verbindlich vorausgesagt werden, ob und wann sich z.B.
Umsatz und Rendite problematisch entwickeln noch mit welchen Marketingmal3nah-

men auftretenden Problemen zu begegnen ist."®

Die fur den marktbezogenen Lebenszyklus relevante wirtschaftliche Lebensdauer einer
Immobilie ist aufgrund der sich immer starker wandelnden und differenzierten Nutzer-

' wesentlich kiirzer als die technische. Sie endet, wenn das Grund-

anforderungen'®
stiick durch eine alternative Nutzung unter Bericksichtigung aller Kosten eine héhere
Rentabilitat erwirtschaften kann. ,Das Eintreten dieses Zustands geschieht meist un-

bemerkt [...].*"%? Hier liegt der Ansatzpunkt fiir die Revitalisierung.'®

SchlieBlich ist aber auch die bauliche bzw. technische Dimension von grof3er Bedeu-

tung bei der Definition des Immobilien-Lebenszyklus.

,Die Begriffe ,Immobilien-Lebenszyklus’ und ,Lebensdauer’ beziehen sich hier [...] aus-
schlieBllich auf das Gebdude selbst, und damit nicht auf dessen jeweilige, zumeist

kurzlebigere Art der Nutzung oder den Bezug zu einem Eigentiimer.'®*

In seiner einfachsten Form ist das technische Leben einer Immobilie ebenfalls zyklisch,
mit einer Sequenz von einzelnen Arbeitsschritten — Instandhaltung, Reparatur, Ersatz,
Revitalisierung und Redevelopment. Die bauliche Revitalisierung ist Teil dieses Konti-
nuums, und tritt zum ersten Mal gegen Ende dieses Zyklus auf. Jedoch kdnnen, wie
schon erwahnt, u.a. makrookonomische Einfliisse den Effekt haben, dass sich die In-
vestitionswerte neu anordnen und so die Revitalisierung friher in den Zyklus platziert

wird.'6°

Das dargestellte mehrdimensionale Lebenszykluskonzept ermdglicht eine plausible
Erklarung fiur die Entstehung und den Untergang verschiedener Shopping Center For-

mate.'®®

190 v/gl. Képpel, R. (1994), S. 24.

'°1v/gl. Isenhofer, B./Vath, A. (2000), S. 143.

'%2 Rottke, N./Wernecke, M. (2005), S. 212.

193 vgl. Aikivuori, A. (1996), S. 5; Rottke, N./Wernecke, M. (2005), S. 213.

'%% Rottke, N./Wernecke, M. (2005), S. 213.

165 \/gl. Mansfield, J. (2002), S. 23.

166 Big-Box-Retailing (Supermarkte, SB-Warenh&user, Fachmarkte) ist ein Extrembeispiel fiir
die Kurzlebigkeit gewisser Gebaudetypen in der Einzelhandelsentwicklung. lhre Nutzungs-
dauer ist oft maximal auf 20 bis 30 Jahre ausgelegt; vgl. Isenhoéfer, B./Vath, A. (2000), S.
144.
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Aus den erlauterten drei Dimensionen leiten sich in der Aggregation funf wesentliche
Lebenszyklusphasen eines Shopping Centers ab, die stark an das Konstrukt des all-

gemeinen Produktlebenszyklus angelehnt sind:
e Entstehung bzw. Markteinfuhrung,

e beschleunigtes Wachstum,'®’

¢ Reife,

e Sattigung und

o Degeneration.

Das Shopping Center durchlauft anfangs sehr risikoreiche Stadien (Markteinfihrung
und Wachstum). Dann wird es eine ,Cash Cow“ mit hohem Umsatzvolumen, bevor es
sich dem Sattigungspunkt im Lebenszyklus nahert und in die Degenerationsphase U-
bergeht.’®® Nun existieren, zumindest in den USA, Shopping Center schon hinreichend
lange, um ihr Wachstum, ihre Reife und ihren Niedergang oder sogar die Wiedergeburt
bestimmter Typen zu beobachten. Dies erlaubt die Anwendung des Lebenszykluskon-
zeptes auf ihre Entwicklungsschemata und stellt fur Eigentimer, Projektentwickler und
Einzelhandler eine Chance der strategischen Planung als Anpassung an Veranderun-
gen in der Shopping Center Branche dar.'®® Fundiertes Wissen iiber die Lebenszyk-
lusphasen von Shopping Centern ist also essentiell flir die Akteure in ihrer
strategischen Konzeption. Es hilft Ersteren, die effektivste Allokation ihrer Ressourcen

zu bestimmen, und Letzteren in ihren Standort- und Expansionsentscheidungen.'”

Das Alter eines Centers, die Wettbewerbssituation, das Management und Marketing,
sowie Veranderungen im Konsumentenverhalten und in der Marktstruktur beeinflussen
die Lebensfahigkeit eines Centers und bestimmen seine Phase im Lebenszyklus sowie
die Dauer der einzelnen Phasen.'”! Die Lebensphase, in der sich das Center befindet,
bildet den entscheidenden Ansatzpunkt, auf den sich Revitalisierungskonzepte bezie-

hen massen. Darauf wird in Punkt 4.3.4.1 ausfihrlich eingegangen.

%7 Die Umsatze eines Shopping Centers wachsen in der Regel vier bis fiinf Jahre, dann stabili-

sieren sie sich; vgl. Interview Jung, Anhang S. Fehler! Textmarke nicht definiert..
Val. Interviews.

%% vgl. Lowry, J. R. (1997), S. 77.

70v/gl. Lowry, J. R. (1997), S. 84.

T vgl. Lowry, J. R. (1997), S. 82; Glockner, P., et al. (2004), S. 72.

168
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2.2 Revitalisierung

Als tatigkeits- und prozessbestimmter Begriff ist Revitalisierung inhaltlich der Projekt-
entwicklung zuzuordnen. Die Projektentwicklung wird nach BONE-WINKEL definiert als
das interdisziplinare Management von planungs- und baubezogenen Wertschépfungs-

prozessen im Lebenszyklus der Immobilie.'”

Durch Revitalisierungen kann eine Immobilie im Laufe ihres Lebens mehrfach Gegen-
stand erneuter Projektentwicklungen, dazugehdriger Baumaflnahmen und sich an-

schlieRender Nutzungen werden.'”

Die Interdisziplinaritdt der Projektentwicklung, zu deren Aufgaben im Lebenszyklus
einer Immobilie auch Revitalisierung zahlt (siehe Abschnitt 2.1.3), bedingt, dass der
Begriff der Revitalisierung in mehreren Dimensionen zu definieren ist, die alle inhaltlich

eine wichtige Rolle spielen.'™

2.2.1 Art der Definition

Zur Definition des Revitalisierungsbegriffs wird eine Nominaldefinition'’® erarbeitet.'”®

Eine Orientierung an bisherigen Definitionen des Begriffs ist hierbei zweckmalig und
erfolgt in den nachstehenden Ausfiihrungen. Der Nominaldefinition geht eine Begriffs-
explikation voraus, die den allgemein Ublichen Gebrauch und die Bedeutung eines

Ausdrucks erlautert.’”’

Zu diesem Zweck wird der theoretische Begriff der Revitalisierung mit Hilfe einer di-
mensionalen Analyse in verschiedene inhaltliche Dimensionen aufgeldst. Durch diese
Analyse kann Uberprift werden, ob alle Aspekte des Begriffes adaquat bericksichtigt
wurden."”® Ausgehend vom allgemeinen Verstindnis (Abschnitt 2.2.2) soll die Revitali-

sierung folglich aus mehreren disziplinaren Sichtweisen betrachtet werden, die alle flr

72 \/gl. Bone-Winkel, S. (2004).

' \/gl. Rottke, N./Wernecke, M. (2005), S. 212.

i Vgl. Ulrich, H. (1985) zu einer mehrdimensionalen und ganzheitlichen Wissenschaft.

% v/gl. Mayer, H. O. (2002), S. 10f. Eine Nominaldefinition ist eine zweckabhingige Bedetungs-
bestimmung, die einen wissenschaftlichen Sprachgebrauch festlegt und einen bestimmten
Zweck innerhalb eines eingegrenzten Zusammenhangs erfillt. Sie kann daher nicht wahr
oder unwahr sein, sondern nur angemessen oder nicht.

.[...] @ word or phrase does not ,contain’ its meaning as a bucket ,contains’ water but has the
meaning it does by being a choice made about its significance in a given context.“ Miles,
M./Huberman, A. M. (1994), S. 56f.

'T\/gl. Mayer, H. O. (2002), S. 10f.

'8 gl. Mayer, H. O. (2002), S. 32f.

176
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die Themenstellung relevant sind."® Durch die vier gewahlten Betrachtungsweisen der
Revitalisierung eines Shopping Centers — der baulichen, der finanzwirtschaftlichen, der
Marketing- und der Management-Perspektive — kann der Begriff im Sinne der Immobi-

lienokonomie umfassend definiert werden.

PUGH legt dar, warum die Betrachtung mehrerer Dimensionen im Zusammenhang mit
Revitalisierung nétig ist und warum sich dieses Thema speziell bei Shopping Centern

anders als bei anderen Gewerbeimmobilien darstellt:

,Centres are designed and operated to express shopping as a leisure activity with
shops and facilities enabling comparison of goods, eating out, recreation, and full-

range shopping all on a single site. This means that investment decisions have a broad

range of considerations, including management, marketing and choice of tenants, as

well as physical design and improvement of buildings.”"®

Auch die Begrindung verschiedener Interessen unterschiedlicher Anspruchsgruppen,
die mit einem Shopping Center verbunden sind, ist in diesem Zusammenhang valide.
Es liegt in der Natur der Shopping Center, dass sie mehrere Anspriche gleichzeitig
bedienen kdnnen. Diese Interessensgruppen lassen sich in Eigentimer, Nutzer (Mieter
und Kunden) und Nicht-Nutzer (Offentlichkeit, Stadt) unterteilen. Sie alle haben ihre
eigenen Vorstellungen vom Wert des Centers. Dieser Interessenskonflikt stellt eine der

Waurzeln der Revitalisierungsproblematik dar.®’

Die verschiedenen Dimensionen, die sich in den Abschnitten 2.2.2.1 bis 2.2.2.3 auf-
spannen, werden durch eine Spezifizierung auf Shopping Center als Untersuchungs-
objekte abgerundet (Abschnitt 2.2.2.4) und in Abschnitt 2.2.2.5 zur Arbeitsdefinition

zusammengefihrt.

' Diese umfassen u.a. technische, funktionale, 6konomische, regulatorische und philosophi-
sche Gesichtspunkte. Obwohl diese Sichtweisen eng miteinander verknipft sind, ist eine
definitorische Differenzierung notwenig, damit innerhalb des Gesamtzusammenhangs ein-
zelne Elemente individuell beurteilt werden kénnen; vgl. Mansfield, J. (2002), S. 25, nach
Bone (1987).

'8 pygh, C. (1992), S. 40.

'8 Vgl. Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 4. Auch die Ergebnisse der empirischen Studie, die ab
Abschnitt 4.1 ausfihrlich prasentiert wird, ergaben zur Definition der Revitalisierung sehr
unterschiedliche, teilweise wenig fundierte Aussagen. Aus diesem Grund wurden diese
nicht explizit zur Erarbeitung der Revitalisierungsdefinition herangezogen.
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2.2.2 Definition

In umfassenden Standardwerken bzw. Lexika wird der Begriff Revitalisierung meist als
allgemeine Kraftigung, Erholung, Erneuerung, Wiederbelebung oder -nutzung defi-
niert.'® Sehr allgemein und unprazise driickt sich auch AIKIVUORI in einer ersten Nahe-
rung an den Begriffsinhalt fir Immobilien aus: Der Ausgangspunkt der Revitalisierung

ist die Liicke zwischen dem, was ist, und dem, was sein sollte.'®

2.2.2.1 Baulich-technische (objektbezogene) Perspektive

Aus baulich-technischer Perspektive kann der Begriff Revitalisierung am ehesten mit

dem englischen Begriff Refurbishment'®* gleichgesetzt werden.

MANSFIELD, der bedeutende theoretische Grundlagen zur Begriffsbestimmung von Im-
mobilien-Revitalisierung gelegt hat, fuhrt an, dass im Englischen mehr als 20 verschie-
dene Begriffe existieren, um den ,Versuch, die Effekte der Wertminderung bei einem
Gebaude zu beseitigen®, zu beschreiben.'® In diesem Zusammenhang legt er die
Schwierigkeiten, die mit einer exakten Definition des Begriffs verbunden sind, pragnant

dar:

»,The meaning of the term ,refurbishment‘ has become blurred to the extend that it now
acts as a synonym for a range of other processes, a confusion that may have wide
implications in a number of contexts. [...] The lack of clarity in both the academic litera-
ture and professional guidance is disappointing and the continuous confusion can only

disadvantage the various built environment [and real estate] professions.”'®

Revitalisierung ist im immobilienékonomischen Kontext also nicht prazise definiert,
sondern umfasst ein komplexes Aufgabenfeld des Nutzungswandels, der Wieder- und

Neubelebung, der Um- und Neugestaltung im Schnittfeld unterschiedlicher Interessen.

182 vgl. Meyers Enzyklopadisches Lexikon (0.J.), S. 59; Bertelsmann (o. J.), S. 8181; Oxford (o.
J.), S. 1085; Fremdworterlexikon (o. J.), S. 199.

183 v/gl. Aikivuori, A. (1996), S. 4.

'8 Refurbishment wird in Gblichen Wérterbiichern (ibersetzt mit Modernisierung, Renovierung,
Sanierung, Aufarbeitung. Der Oberbegriff dieser Ausdriicke ist Revitalisierung.

185 y/gl. Mansfield, J. (2002), S. 24.

'8 Mansfield, J. (2002), S. 29.
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FALK liefert dazu folgende Definition:

L,Unter Revitalisierung bzw. Refurbishment versteht man die Anpassung der Ausstat-
tung und der Qualitét der Immobilie an die geédnderten Marktverhéltnisse unter Beibe-

haltung der bestehenden Nutzungsart.“’®

Diese Definition bildet eine geeignete Basis flr eine Annaherung an den Revitalisie-

rungsbegriff.

Aus baulicher Perspektive ist eine Uberalterung des Gebaudes in vielen Fallen die
Ausgangssituation, die zu der Revitalisierung einer Immobilie fuhrt. Der Begriff Revita-
lisierung bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die Verbesserung der physischen
und funktionalen Eigenschaften eines Gebdudes zu neuen akzeptablen oder er-
wilinschten baulichen und technischen Standards. Daher sollte Revitalisierung als eine
Aktivitat betrachtet werden, die den Effekten von Verfall und Uberalterung entgegen-
wirkt und sie umkehrt. Revitalisierung ist somit die Antwort auf den Zustand der Uberal-

terung (obsolescence).'®®

Einen wichtigen Beitrag zu einem klareren Begriffsverstandnis liefert AIKIVUORI:

~Refurbishment is a generic term including rehabilitation, modernization, renovations,
alterations, improvements, additions, repairs, renewals, retrofitting; the term does not

include domestic maintenance work such as cleaning and emergency maintenance.”®®

MANSFIELD wiederum integriert einige inhaltliche Aspekte von AIKIVUORI und vollzieht
eine der detailliertesten Analysen des Wortgebrauchs. Demnach ist die grundlegende
Bedeutung von Revitalisierung die Verlangerung des wirtschaftlichen Nutzens eines
bestehenden Gebaudes durch eine kosteneffektive bauliche Alternative zum Redeve-
lopment.' Dies setzt voraus, dass die wirtschaftliche Lebensdauer des Gebaudes fast

oder ganz beendet ist und dass eine wirtschaftlichere und langere Lebensdauer durch

'¥7 Falk, B., et al. (2004), S. 730.

188 \gl. Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 4; Hiissen, S. (2003), S. 6. Das wichtige Phanomen
der Uberalterung (Obsolescence) wird im Zuge der Erlauterung der Ausldser einer Revitali-
sierung in Abschnitt 4.3.2 beschrieben.

189 Ajkivuori, A. (1996), S. 9.

%0 vgl. Mansfield, J. (2002), S. 24, nach Markus (1979). Die Abgrenzung zwischen Revitalisie-
rung und Redevelopment erfolgt auf S. 49.
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Revitalisierung moglich ist. Die Durchfuhrung der Revitalisierung wird in diesem Zu-

sammenhang als ein physischer Prozess gesehen.'’

In diesem physischen bzw. baulichen Prozess kdnnen verschiedene MalRnahmen

durchgeflhrt werden, die alle Unterkategorien der Revitalisierung darstellen:
e Reparatur

e Ersatz/Auswechslung von Bauteilen

e Erneuerung, Renovierung

e Upgrading

e Ein-, Verhlllung/Verschdnerung

¢ Wieder-Instandsetzung/Rehabilitierung, Sanierung, Wieder-Nutzbarmachung/Um-

rustung

e Konversion/Neu-, Umgestaltung (Anderung der Nutzungsart oder des AuRenauf-

tritts)'92

Die Definition des RICS Building Conservation Practice Panel wird von MANSFIELD ab-

schliel’end als umfassendste Begriffsfestlegung flr Revitalisierung bewertet:

Revitalisierung ist die ganzheitliche und umfassende Renovierung, Erneuerung und
Modifizierung bzw. Umstrukturierung eines Gebdudes mit dem Ziel, wirtschaftliche
und/oder funktionale Kriterien zu erfiillen, die den bei einem Neubau gleicher Nutzung
gestellten Anforderungen entsprechen. Dies kann die Implementierung/Einrichtung
aktueller Standards bei Serviceeinrichtungen und Zugéngen, natlrlicher Beleuchtung,
Ausstattung und Ausbauten unter Verwendung der historischen Struktur als Rohbau

umfassen. Das Ergebnis ist ein effektiv neues Gebdude.'"

Die Vorteile dieser Definition sind:

e Beschreibung spezieller Arbeitsschritte — Reparatur, Erneuerung und Modifizierung
(dies fehlt in anderen gangigen Definitionen)
¢ Klare Herausstellung der Griinde fiir RevitalisierungsmaRnahmen — die Anpassung

an veranderte wirtschaftliche und/oder funktionale Kriterien

e Benchmarking gewisser Performance-Anforderungen, die von Neubauten gleicher

Nutzungsart zu erzielen sind'®

¥1vgl. Mansfield, J. (2002), S. 24.
92 y/gl. Mansfield, J. (2002), S. 25f.
193 y/gl. Mansfield, J. (2002), S. 28.
%4 v/gl. Mansfield, J. (2002), S. 28.
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Aus baulich-technischer Sicht ist Revitalisierung von den Begriffen Renovierung und
Redevelopment abzugrenzen. Eine Renovierung beinhaltet nur geringe Verbesserun-
gen an der physischen und technischen Gebaudephysik/-struktur, die das Gebaude
zwar aulerlich qualitativ und strukturell positiv verandern, seinen Typus bzw. sein Nut-
zungskonzept aber unangetastet lassen. Renovierungsarbeiten sollen den baulichen

Verfall eines Gebaudes verlangsamen oder stoppen.'®

Eine Revitalisierung hingegen ist mit einer hohen Kapitalinvestition verbunden und zielt
darauf ab, den Wert der Immobilie zu steigern, indem neben der wesentlichen Verbes-
serung der funktionalen, asthetischen und baulichen Eigenschaften auch die Nutzen-

aussage des Gebaudes verandert wird.'®

Ein gutes Beispiel fir den Unterschied zwischen Renovierung und Revitalisierung bei

einem Shopping Center liefert NORTHEN:

,OFf course, most shopping centres require internal renovation and redecoration from
time to time, but refurbishment usually implies a more substantial operation such as the

enclosure of an open centre.”®’

Trotz der relativ hohen Kapitalinvestition, die mit einer Revitalisierung verbunden ist,
kann sie als die kosteneffiziente Alternative zum Redevelopment bezeichnet werden.'®®
Redevelopment namlich umfasst die teilweise oder vollstandige Zerstérung bzw. den
Abbruch der tragenden Struktur einer Immobilie sowie einen Wechsel der Funktion und
Nutzungsart.'®® Anders formuliert ist Redevelopment somit eine Restrukturierung der
Bausubstanz bei Umnutzung; dabei wird entweder die urspriingliche Nutzungsstruktur
aufgegriffen oder eine véllig andere Nutzungskonzeption implementiert. Auch Kombi-

nationen sind méglich.?®

Die bisherigen Ausflihrungen veranschaulichen den stark auf bauliche und objektbe-
zogene Aspekte begrenzten Charakter des in diesem Abschnitt verwendeten Begriffs
Revitalisierung. Eine Revitalisierung ist nicht allein dadurch gegeben, dass die Brutto-

geschossflaiche um gewisse Prozentsatze vergroRert oder verkleinert wird.

% vgl. Lord, J. D. (1985); Vijverberg, G. (2001), S. 85.

1% v/gl. Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 4.

7 Northen, I. (1984), S. 124.

%8 \/gl. Mansfield, J. (2002), S. 24, nach Markus (1979).

99 v/gl. Vijverberg, G. (2001), S. 85; Thomas, E./Gries, G./Wolff, J. (1964), S. 52.
20 v/gl. Isenhéfer, B./Vath, A. (2000) S. 145f.
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Es wird deutlich, dass diese Definition fir den Umfang, den der Begriff in dieser Arbeit

einnehmen soll, nicht ausreicht.

2.2.2.2 Finanzwirtschaftliche Perspektive

Aus finanzwirtschaftlicher bzw. investitionstheoretischer Sicht kann die Revitalisierung
analog zu einer Reinvestition betrachtet werden. Die finanzwirtschaftliche Perspektive
der Revitalisierung stellt die renditeorientierte Sicht des Eigentiimers oder Investors
dar und bezeichnet die erneute Bindung von Investitionsmitteln mit dem Ziel der Erhal-
tung und Verbesserung des Anlagegutes.?' Im weitesten Sinne ist eine Revitalisierung
somit jede Investition, die die Wertminderung und Abschreibung auf eine Immobilie
verzogert oder verhindert.”® Eine laufende Reinvestition kann auch zur Erweiterung
der Kapazitat fuhren (bei einem Shopping Center bspw. gleichzusetzen mit einer Fla-

chenerweiterung).?®

Mit zunehmender Alterung eines Shopping Centers sinkt das Mieteinkommen, wah-
rend Reparatur- und Instandhaltungskosten zunehmen.?** Auch die Héhe des Mietan-
gebots potenziell neuer Mieter wird sich mit zunehmender Uberalterung des Designs
und der Ausstattung des Centers verringern. Dies resultiert aus den zunehmenden
Schwierigkeiten, die gleichen Kundenfrequenzen wie im Neubauzustand zu generie-

ren.?%®

Institutionelle Investoren und Kapitalgeber sind daher bemiht, ihr urspringlich inves-
tiertes Kapital zu erhalten und suchen aktiv die Lésung in der Revitalisierung.?*® Eine
Revitalisierung soll aus wirtschaftlicher Sicht im Wesentlichen die Performance-Liicke
zwischen dem wirtschaftlichen Ist- und dem Soll-Zustand eines Shopping Centers

schlieRen.?”

201 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (o. J.), S. 3239; Martin, A. (2003), S. 84. Institutionelle Investi-
tionen kdénnen generell unterteilt werden in Ankauf, Entwicklung und Verbesserung (durch
Reinvestition); vgl. Guy, C. (1994), S. 61-63.

202y/gl. Bagby (1973), 0. S.

203 \/gl. Gabler Wirtschaftslexikon (0. J.), S. 3239.

204 \/gl. Wong, K. C./Norman, G. (1994), S. 17, S. 33.

205 \/gl. Wong, K. C. (2000), S. 17.

2 v/gl. Guy, C. (1994), S. 32.

27 \/gl. Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 2.
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Fir einen Investor ist eine Revitalisierung einer Bestandsimmobilie somit jede Art von
Nachinvestition, die den Wert der Immobilie erhalt oder steigert und die es folglich zu-

lasst, eine Mietsteigerung und/oder Kostensenkung zu erzielen.?*®

Anders umschrieben beinhaltet Revitalisierung aus Investorensicht eine der drei Wert-

steigerungsoptionen fir ein Grundsttick:
¢ Nutzungsanderung des Grundstiicks
¢ Intensivierung der Nutzung (z.B. Steigerung der Flacheneffizienz)

e Modernisierung der Grundstlicksbebauung ohne Ersatz der vorhandenen Gebau-

de.209
Eine Revitalisierung ist meist eine Kombination aus den Optionen 2) und 3).

Anders formuliert ist nach mehreren Perioden verschiedener Eigentumer und Nutzun-
gen ein kritischer Punkt erreicht, an dem weitere Degeneration nicht mehr toleriert
werden kann. Ab diesem Punkt mag es ineffizient erscheinen, die Immobilien ohne
einige wesentliche Interventionen weiterzunutzen. An diesem kritischen Punkt stehen

dem Eigentimer folgende Optionen zur Verfigung:

¢ Reuvitalisierung des Gebaudes, um den veranderten Nutzeranforderungen gerecht

zu werden.

¢ Umfassende Umstrukturierung der Immobilie, um den Anforderungen einer neuen

Nutzung gerecht zu werden.

e Abriss des bestehenden Gebaudes und Wiederaufbau oder, wenn alles nicht funk-

tioniert:

o Véllige Aufgabe der Immobilie.?'

Der Zeitpunkt einer Reinvestition in ein Shopping Center wird durch die sinkenden
Mieteinnahmen im Laufe der Alterung des Centers mitbestimmt.?'" Folglich miissen

Revitalisierungsoptionen aus Investorensicht als verschiedene Zeitfenster mit jeweils

298 y/gl. Mansfield, J. (2002), S. 25.

209 y/gl. Guy, C. (1994), S. 32.

210 y/gl. Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 2f.

21" vgl. Wong, K. C./Norman, G. (1994), S. 33. Die Autoren entwickelten ein Berechnungsmo-
dell zur Bestimmung der optimalen Revitalisierungszeitpunkte im Lebenszyklus eines Shop-
ping Centers.
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eigenen Kosten-/Wert- und Rendite-Grenzbereichen bzw. Schwellenwerten betrachtet

werden. 2'?

Bei einem Shopping Center muss bei der Entscheidung zu einer Revitalisierung zudem
beachtet werden, dass es eine optimale Laufzeit aufeinander folgender Mietvertrage
gibt, an deren Ende eine Revitalisierung stattfinden kann. Eine angemessene Festle-
gung dieser Laufzeiten, die an die Revitalisierungszeitpunkte angepasst ist, kdbnnte den

Wert des Centers steigern.?®

2.2.2.3 Marktbezogene Perspektive

Aus marktbezogener Perspektive lasst sich zur Begriffsdefinition der Revitalisierung

anhand der Marketingtheorie?'* eine Analogie zur Objekt-Modifikation ziehen.

Unter einer Objekt-Modifikation wird eine Uberarbeitung bestehender Produkte ver-
standen, die sich in Form eines Revivals oder eines Relaunchs widerspiegelt. Als Re-
vival wird die ,Wiederbelebung“ etablierter Produkte durch Aktualisierung aulerer
Gestaltungsmerkmale bezeichnet. Dadurch liegt hier ein enger Bezug zu den Ent-
scheidungsbereichen der Objektgestaltung vor. Wahrend ein Revival somit nur an Au-
Rerlichkeiten ansetzt, geht ein Relaunch tiefer. Unter einem Relaunch wird die
Veranderung der Nutzenaussage eines Objekts fir den Nachfrager und damit eine
Anderung der Positionierung des Angebots bei den Nachfragern verstanden. Diese
Anderung geht auf die subjektive Wahrnehmung des Kunden zurlick. Hier besteht so-
mit eine inhaltliche Interdependenz zum Begriff der zielgruppenspezifischen Objektpo-

sitionierung.?"

Zur Erklarung einer Shopping Center Revitalisierung aus Marketingsicht (Shopping
Center als Produkt) eignet sich aufgrund der Aussage Uber die Veranderung der Nut-
zenaussage somit am ehesten der Begriff Relaunch. ,Was fiir die Marke der Re-
launch, das ist fir das Shopping Center die Revitalisierung. Eine Neupositionierung der

,Marke Shopping-Center verlangt Marktkenntnis und Produktbewusstsein.“*'®

Durch eine Revitalisierung, die der Anpassung der Ausstattung und Qualitat der Immo-

bilie an die sich wandelnden Marktbedurfnisse der Einzelhandler und Kunden dienen

212 y/gl. Mansfield, J. (2002), S. 25.

213 \/gl. Wong, K. C. (2000), S. 16. Vgl. Interviews. Siehe dazu auch ausfiihrlich Abschnitt 4.2.
214 /gl zur theoretischen Basis der Marketingwissenschaft Mattmiller, R./Tunder, R. (1998).
215 vgl. Mattmidiller, R. (2004), S. 176.

1 Ansorg, K.-U. (1998), S. 761.
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217 yerandern sich oft durch einen modifizierten Mietermix und ein neues Marke-

sollte,
tingkonzept der Typ und das Image des Centers.?'® Mit dieser sog. ,Repositionierung*
wechselt vor allem der Branchenmix durch eine Angebotspalette neuer Geschéafte im

Center, womit in vielen Fallen andere Kundensegmente angesprochen werden.?'

2.2.2.4 Management-Perspektive

Aus betriebswirtschaftlicher, managementorientierter® Sicht ist eine Revitalisierung
bei Shopping Centern auch mit dem Begriff des Turnaround zu umschreiben. Diese
Perspektive setzt die Betrachtung des Shopping Centers als ein Unternehmen?®?' vor-

aus.

Turnaround bedeutet im Deutschen das Herbeifuhren einer kritischen Wendung. Da
sich der deutsche Begriff gleichwohl nicht durchgesetzt hat, wird der Begriff Turna-

round als wirtschaftlicher Fachausdruck verwendet.???

Turnaround Management ist ,[...] ein aktiver Prozess in der Strategie-, Erfolgs- und
Liquiditatskrise [eines Unternehmens], der je nach Krisenart durch einen unterschiedli-
chen Grad der Dringlichkeit gekennzeichnet ist. Dieser umfasst sdmtliche kurz- sowie
mittel- bis langfristigen MalBnahmen auf Governance-, finanz- und leistungswirtschaftli-
cher Ebene sowie kapitalmarktbezogene MalRlnahmen, die geeignet sind, die Turna-

roundbediirftigkeit eines Unternehmens zu (berwinden und die Erhaltung (des

217 ygl. Reichel, R. (2004a), S. 41; Pfniir, A. (2002), S. 259.

218 Vgl. Interviews; Lord, J. D. (1985), S. 227; Lord sieht Revitalisierung als ,re-tenanting and re-
marketing of a centre which does result in a change in the type of centre” und bezeichnet
diesen Prozess als Recycling.

219 vgl. Guy, C. (1994), S. XV.

2 Management ist das Gestalten und Lenken eines Unternehmens; vgl. Ulrich, Hans (1981), S.

11.

Das Unternehmen ,[...] wird als ein produktives soziales System betrachtet, das von der

Umwelt gesetzte Zwecke zu erfiullen hat, sich aber im Rahmen dieser Funktionsbedingun-
gen selbst Ziele setzen kann. Grundlegend ist vor allem die Vorstellung der Unternehmung
als einer offenen, gesellschaftsbezogenen Institution, die in ihren Zielsetzungen und Hand-
lungen nur begrenzte Autonomie geniefl3t; wir betrachten deshalb die Unternehmung stets

im Zusammenhang mit ihrer Umwelt, von der sie abhangig ist und die sie ihrerseits beein-

flusst.“; Ulrich, H. (1987), S. 13.

222 \/g. Kelber, F. (2004), S. 96. ,Falls eine grokere Anderung der Unternehmensstrategie und
der betrieblichen Strukturen als notwendig angesehen wird, um eine akute Krise, durch die
der Fortbestand des Unternehmens bedroht ist, zu beheben, so spricht man von einem
»1urnaround’.“; Coenenberg, A. G./Fischer, T. M. (1993), S. 2.

221
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liberwiegenden Teils) des betrieblichen Systems durch Erh6hung der Wirtschaftlichkeit

und Verbesserung der Rentabilitat nachhaltig sicherzustellen. %

Der wesentliche Unterschied zwischen Turnaround Management und anderen Mana-
gementprojekten ist, dass Letztere sich entweder auf die Schaffung von etwas Neuem
konzentrieren, oder auf das Hinzufligen neuer Elemente zu einer bestehenden Einheit.
Hingegen beschaftigt sich Turnaround Management mit dem Ersatz, der Reparatur
oder der Revitalisierung von Objekten, die in mancherlei Hinsicht schlecht performt

haben, die Uiberaltert, angegriffen oder zerstort sind.?**

In eine ahnliche Richtung zielt das Konzept des Change Management, dass die opera-
tive, umsetzungsorientierte Managementebene des Turnaround Managements umfasst
und daher in dieser Arbeit als Teilelement des Turnaround Managements definiert

wird.??°

PEARCE/ROBBINS, die im Bereich Turnaround Management einen wesentlichen wissen-
schaftlichen Beitrag geleistet haben, stutzen die Konzeption ihres Turnaround-Modells
auf die Analyse und Synthese von neun wesentlichen Studien in der Turnaround Ma-
nagement Literatur.”®® Daraus ergibt sich ein auf das Shopping Center als Unterneh-
men angepasster, prozessgeleiteter Definitionsansatz der Revitalisierung, der den

Turnaround Gedanken integriert:

Revitalisierung ist der Management-Prozess, durch den ehemals erfolgreiche Shop-

ping Center, die liber eine ldngere Zeit unter stagnierenden oder riickldufigen Kunden-
frequenzen und/oder Umsétzen litten, ihre Probleme (iberwinden und ihre vor dem
Abschwung erfolgreichste Lebenszyklusphase wieder erreichen oder sogar (ibertref-

fen 227

Die theoretischen Konstrukte des Turnaround Managements werden in Kapitel 4 pha-
senspezifisch erlautert und als theoretischer Bezugsrahmen auf den Revitalisierungs-

prozess bei Shopping Centern angepasst.

% Kelber, F. (2004), S. 97.

224 \/gl. Lenahan, T. (1999), Preface.

% Sjehe auch Punkt 2.3.2 und Abschnitt 4.3.8. In letzterem Abschnitt wird der Begriff des
Change Management in Zusammenhang mit dem Center Management konkreter definiert.

2265 \/gl. Pearce |1, J. A./Robbins, K. (1993), S. 616.

22T \/gl. Pearce II, J. A./Robbins, K. (1993), S. 634.
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2.2.2.5 Spezifizierung der Definition auf Shopping Center

Shopping Center, die als gewerbliche Immobilienart im Zusammenhang mit der Institu-
tion Einzelhandel und dem Thema Konsumverhalten betrachtet werden missen, un-

terscheiden sich erheblich von anderen gewerblichen Immobiliennutzungen.

Die Kausalitat dieser Aussage ist wichtig fur die Spezifizierung der Revitalisierungsde-
finition auf Shopping Center und wird deutlich, wenn man die Nutzung der Shopping
Center betrachtet. Birogebaude, Fabriken, Logistikimmobilien und Wohnhauser wer-
den fir ihre jeweiligen Mieter oder fur Eigennutzer gebaut. Der Einzelhandler in einem
Shopping Center ist als Mieter in einer ahnlichen Position, aber es liegt nicht in seiner
Macht, den Erfolg des Centers zu bestimmen, das letztlich fir den Kunden gebaut
wird.??® Konsumenten sind frei in der Wahl ihres Einkaufsstandortes und entscheiden
somit Uber Erfolg oder Misserfolg eines Shopping Centers; dieser Faktor sollte nicht
unterschatzt werden und entsprechende Beachtung erfahren. Wenn Konsumenten mit
der Attraktivitat oder Convenience des Centers, mit dem Mietermix, dem Management
oder seiner Zugangsmoglichkeiten nicht zufrieden sind, werden sie an einem anderen
Ort einkaufen gehen. Ein Shopping Center mag eine Auszeichnung fir seine Architek-
tur gewinnen, aber dies muss nicht unbedingt einen Einfluss auf die Einkaufsentschei-

dung des Konsumenten haben.?*

Ein weiteres Differenzierungsmerkmal eines Shopping Centers gegeniiber anderen
Gewerbeimmobilienarten ist seine oftmals sehr komplexe Gebaudestruktur. Es bein-
haltet viele verschiedene Handler mit unterschiedlichen, spezifischen Anforderungen
an den idealen Standort mit optimaler Ladengréfe, -zuschnitt und -innenausbau. Des
Weiteren befinden sich die meisten Shopping Center in zentralen Innenstadtlagen und
muassen stadtebaulich in ihr Umfeld integriert werden. Hier erfordern optimale Lésun-
gen bemerkenswerte architektonische und planerische Fahigkeiten und Gberwiegend

auch hohere Investitionssummen als andere Gewerbeimmobilien.?°

Weiterhin missen Shopping Center im Unterschied zu anderen Gewerbeimmobilien
sehr offen fiir kontinuierliche Veranderungen in Trends und Mode sein.?*' Diese Eigen-
schaft begriindet sich durch die verschiedenen Zielgruppen der Center: Marketing

muss nicht nur gegenitber den Mietern als primarer Zielgruppe des Eigentimers,

228 \/91. DEGI Research (2005), S. 4.

229 y/gl. Northen, I. (1984), S. 1.

20 v/gl. Northen, I. (1984), S. 1; Interviews.
%1 vgl. Rybczynski, W. (2003), S. 34.
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sondern auch gegenlber den Kunden des Centers als Zielgruppe des Einzelhandels
kongruent und stimmig geplant werden.?*> Shopping Center als Handelsimmobilien
agieren daher wesentlich enger an der Schnittstelle zum Marketing als andere Immobi-

lienarten:

~Shopping is an interaction between a marketing strateqy and the design of the shop-

ping place. The environment is an integral part of the retail equation, as important as

the way that goods are marketed.®*

Aus diesen Ausfiihrungen geht hervor, dass die Revitalisierung von Shopping Centern
ihre eigenen Charakteristika und Entscheidungsdynamiken hat, die andere Problem-
stellungen als die Revitalisierung von Blrogebauden hervorbringt. Daher muss der
Begriff der Revitalisierung und das vorhandene Wissen Uber generelle Revitalisie-
rungsprozesse auf das Shopping Center als Untersuchungsobjekt angepasst wer-

den 234

Zum einen ist das Thema Revitalisierung bei Shopping Centern von zentraler analyti-
scher Bedeutung: Die Investitionsentscheidung in bestehende Shopping Center wird
immer mehr zu einer Entscheidung, ob die graduelle Abschwachung von Mieten und
Renditen im Laufe des Lebenszyklus hingenommen wird, oder ob das Center reakti-
viert wird, indem eine Nachinvestition in die bestehenden Strukturen erfolgt. Die Alter-
native ist die Bereinigung des gesamten Standortes und die Errichtung eines komplett

neuen Centers.

Zum anderen ergibt sich direkt aus der vorherigen Aussage, dass es aufgrund dieser
Entscheidungsproblematik bei revitalisierungsbediirftigen Shopping Centern von gro-
Rer Bedeutung und Komplexitat ist, die Faktoren, die Uberalterung verursachen, genau
zu identifizieren. Nur so lasst sich eine adaquate Revitalisierungsentscheidung tref-

fen 235

%% Die drei Akteure Shopping Center Eigentiimer, Mieter und Kunden bilden das sog. ,Goldene

Dreieck” der Shopping Center Entwicklung. lhre Anspriiche sind von gleichwertiger Bedeu-
tung und missen erfiillt werden, um das Center zum Erfolg zu flhren; vgl. BCSC British
Council of Shopping Centres (2000), S. 2.

233 Rybczynski, W. (2003), S. 34.

23 vgl. Pugh, C. (1992), S. 38f.

25 vgl. Pugh, C. (1992), S. 39.
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Bei einem Shopping Center ist Revitalisierung nicht nur die Renovierung von Flachen
fur einige neue Mieter, sondern — neben der Umgestaltung der Center-Struktur, die
auch eine Vielzahl von Bestandsmietern beinhaltet — vor allem die Modifikation des
Gesamtgebildes Shopping Center, um einen neuen Nutzwert fir den Konsumenten
herzustellen. Die komplexe Zielsetzung und die Zielgruppen sind es folglich, die die
Revitalisierung bei Shopping Centern von anderen Gewerbeimmobilien unterscheiden.
Darlber hinaus ist ein speziell bei Shopping Centern zu I6sendes Spezifikum, dass die
Mieter wahrend einer Revitalisierung in der Regel im Center bleiben, da das Center
weiterbetrieben wird und in den meisten Fallen keine temporare SchlieBung stattfin-

det.?

Eine auf Shopping Center angepasste Definition der Revitalisierung sollte daher fol-

gende Elemente beinhalten:

e eine substanzielle Modernisierung oder Entkernung und partielle Neuentwicklung

(bei Uberwiegender Beibehaltung der Nutzungsart),

e alles vom Ersatz einzelner Teile bis zum extensiven Umbau und Erweiterungen,
verbunden mit einer Neuorientierung des Angebots des Centers flr seine Kun-

den 237

¢ ein mehrfach auftretendes Ereignis im Lebenszyklus des Centers, wahrscheinlich

am Ende der Lebensspanne bzw. in der sog. Sattigungsphase.?*®

2.2.2.6 Zusammenfuhrung zur immobilienokonomischen Arbeitsdefinition

Der Begriff ,Re-Vitalisieren® im Sinne von ,Inaktives beleben“ bekommt mit der Be-
trachtung von bestehenden Shopping Centern den Inhalt ,durch eine aufgewertete
Nutzung beleben“ bzw. ,wieder in den Lebenszyklus zurickfiihren zugewiesen. Der
Begriff ist tatigkeits- bzw. prozessbestimmt. Im Unterschied zum Begriff ,Vitalisieren®
liegt die Intention auf der Betrachtung von unwirtschaftlich betriebenen, obsoleten

und/oder partiell nicht mehr genutzten (leer stehenden) Flachen und Gebauden.?*® Der

23 Val. Interviews. Buroimmobilien werden in der Regel im leeren Zustand revitalisiert.

27 vgl. Guy, C. (1994), S. 187.

28 Die Lebensspanne ist die Periode, nach der eine extensive Revitalisierung wahrscheinlich
notig wird; vgl. Guy, C. (1994), S. 187. ,A typical lifespan might be between 10 and 20
years, although circumstances vary considerably.” Falk et al. (2004) sprechen sogar von ei-
ner Lebensspanne von nur zehn bis 15 Jahren; vgl. Falk, B., et al. (2004), S. 730.

29 \/gl. Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 32.
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Begriff beinhaltet somit eine Wende eines negativen Ausgangszustands zu einem bes-

seren, vitaleren Zustand.

Die Revitalisierung ist ein zielgeleiteter, komplexer, ganzheitlicher und interdisziplinarer
Prozess, der durch die Integration unterschiedlicher Anforderungen der beteiligten An-
spruchsgruppen®?® gekennzeichnet ist. Der Revitalisierungsprozess umfasst zielgelei-
tete strategische Uberlegungen zur Aufwertung des Centers (Turnaround bzw.
Veranderungs-Ziele) sowie bauliche, investive und marketingorientierte operative
MafRnahmen; von der Problembeseitigung bis zur aufgewerteten Nutzung des Shop-

ping Centers.?"'

Aus den verschiedenen Perspektiven der vorherigen Punkte wird folgende Arbeitsdefi-

nition entwickelt:

Revitalisierung als Projektentwicklung im Bestand ist eine grundlegende und
nachhaltige Aufwertungsstrategie zur Herbeifiihrung einer Wende in der kriti-
schen Degenerationsphase des wirtschaftlichen Lebenszyklus eines Shopping
Centers. Sie beinhaltet eine Nachinvestition in die Beseitigung baulicher, funkti-
onaler, konzeptioneller und architektonischer Mangel und in die Wiederbelebung
mit technischen, kaufmannischen und marktorientierten MalRnahmen als zu-
kunftstrachtige und wettbewerbsfahige Umgestaltung und Anpassung an die
gewandelten Anforderungen und Bediirfnisse des Marktgebietes, der Kunden
und der Einzelhandelsmieter. Die urspriingliche Nutzung als Handelsimmobilie

wird beibehalten, die Nutzenaussage des Centers kann sich aber @ndern.

So bildet die Revitalisierung den Ausgangspunkt zur Riickfiihrung der Handels-

immobilie in den Immobilienlebenszyklus.?*

240 v/gl. Aikivuori, A. (1996) S. 3.

21 Die zusammenfiihrende Definition der Revitalisierung wird in Fehler! Verweisquelle konnte
nicht gefunden werden. grafisch veranschaulicht.

2 \/g|. Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 35.
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2.3 Das Modell der strategischen Erfolgsfaktoren

2.3.1 Definition von Erfolg im Kontext der Revitalisierung von Shopping
Centern

Die generelle, idealtypische Erfolgsmaligabe eines Shopping Centers ist es, den Nut-
zen aller seiner Anspruchsgruppen maoglichst zu maximieren, sodass der Investor bzw.
Eigentimer eine hohe Rendite und die Einzelhandelsmieter grole Umsatze und Ge-
winne erzielen kdnnen. Gleichzeitig sollen die Kunden eine angenehme Einkaufsatmo-

sphére genieRen und alle Waren kaufen kdnnen, die sie sich wiinschen.?*

Der Erfolg einer Revitalisierung als Grundlage der zu ermittelnden Erfolgsfaktoren wird
hier definiert als die wirtschaftliche Erholung des Centers nach abgeschlossener Revi-
talisierung. Der Begriff ,Erfolg“ wird dabei in Anlehnung an die in Abschnitt 2.1.3 dar-
gestellte Wertschépfungskette operationalisiert durch die Performance des Shopping
Centers, gemessen am Umsatz.?*® Der Umsatz kann absolut als Gesamtumsatz des
Shopping Centers oder in Relation zur Flache als Umsatz pro Quadratmeter ausgewie-
sen werden.?* Die hohe Bedeutung der Einzelhandelsumsétze fiir den Markterfolg und
die Profitabilitat eines Shopping Centers wird auch durch die Struktur der meisten

Mietvertrage mit Umsatzmietanteil deutlich.?*’

Im Kontext der Revitalisierung wird davon ausgegangen, dass mindestens die Umsat-
ze, die vor Beginn der Umsatzeinbriiche in Folge der Uberalterung verbucht wurden,
wieder erzielt werden. ,Recovery is said to have been achieved when economic meas-

ures indicate that the firm has regained its pre-downturn levels of performance®*®

Bewusst wird an dieser Stelle nicht die Miete oder die Rendite als direkter Erfolgsmal}-

stab einer Revitalisierung herangezogen, da die Umsatze am schnellsten auf

24 vgl. Yuo, T. S.-T. (2004), S. 4.

%5 Zur hohen Bedeutung des Umsatzes als ZielgroRe im Einzelhandel vgl. Drexel, G. (1981), S.
144; Wehrle, F. (1981), S. 84. Weitere mogliche Zielgrofien sind u.a. die Flachenproduktivi-
tat und die Rendite (z.B. der DID Total Return); siehe auch Punkt 2.3.4 zum Zusammen-
hang zwischen Erfolgsfaktoren und Rendite sowie Punkt 4.3.9 zur Uberprifung der
Zielerreichung einer Revitalisierung, in dem diese Grofen ausfiihrlich diskutiert werden.

245 \/gl. Martin, A. (2003), S. 82.

7 \/gl. Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002), S. 4.

28 pearce 11, J. A./Robbins, K. (1993),S. 624.
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Veranderungen in einem Shopping Center reagieren. Mieten, betrachtet im Sinne der
Wertschdpfungskette eines Shopping Centers als Funktion der Umsatze, reagieren
nicht kurzfristig auf Frequenz- und Umsatzanderungen, sondern wenn, dann nur ver-
langsamt und weniger intensiv. Dies erschlief3t sich u.a. durch die langfristigen Mietver-

trage mit einem hohen Anteil Festmiete.?*°

Alternativ wird in der Literatur von Erfolg gesprochen, wenn sich die Performance bzw.
Rendite des Shopping Centers wahrend Auf- und Abschwungphasen jeweils in starke-
rem Ausmaf veradndert als der Branchendurchschnitt.?** Da ein expliziter Branchen-
durchschnitt aber im deutschen Shopping Center Markt nicht existiert,®' wird diese

Erfolgsdefinition fur die vorliegende Arbeit ausgeschlossen.

2.3.2 Definition von Erfolgsfaktoren

Strategische Erfolgsfaktoren sind Elemente, Determinanten oder Bedingungen, die
einen wesentlichen Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg einer unternehmerischen
Aktion haben (d.h. auf strategische Operationen). Sie betreffen sowohl das Unterneh-

men an sich als auch seine Umgebung bzw. Umwelt.

Die Art von Elementen oder Variablen, die fur einen Unternehmenserfolg verantwortlich

sind, hangt von der Branche des Unternehmens oder auch oft von der spezifischen
Situation eines bestimmten Unternehmens innerhalb einer Branche ab.?*?
Der Erfolg in einem Markt oder einer Branche ist im Wesentlichen abhangig von weni-

253

gen, dominierenden Variablen.”>* ,In most industries there are usually three to six fac-

tors that determine success.?**

Erfolgsfaktoren sind die entscheidenden Aufgaben, die im besonderen Mafle gut aus-

geflihrt werden missen, damit ein Unternehmen erfolgreich ist.

249 ygl. Chun, G. H./Eppli, M. J./Shilling, J. D. (2001), S. 183.

20 vgl. Pearce |1, J. A./Robbins, K. (1993), S. 630.

%51 Nur der DIX beinhaltet Performancedaten fiir Handelsimmobilien, die aber nicht reprasenta-
tiv flr den deutschen Gesamtmarkt sind und Shopping Center nicht gesondert auffiihren.

22 \/gl. Grimm, U. (1983), S. 26.

23 ygl. Géttgens, O. (1996), S. 29.

24 \/gl. Heckner, F. (1998), S. 37, nach Daniel (1961), S. 116.
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In diesem Zusammenhang werden Erfolgsfaktoren als kritische, beeinflussende, ent-

scheidende Events/Ereignisse/Elemente im Prozess der Revitalisierung betrachtet.?*®

Aufgrund der bestehenden Defizite in einer branchenspezifischen theoretischen Basis
und der dynamischen Umwelt sind Praktiker meistens gezwungen, die wesentlichen
Erfolgsfaktoren in ihren jeweiligen Markten selbst zu bestimmen/herauszufinden. Dar-
um ist die Identifikation von marktspezifischen Erfolgsfaktoren ein von der Praxis hoch

geschétztes Forschungsfeld.?*®

Das Ziel jeder Erfolgsfaktorenstudie ist es, die Elemente zu identifizieren, die bei einer
strategischen Managemententscheidung einen groRen Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg ausiiben. Auch zur Bewertung bestehender Strategien ist das Wissen um
die Bestimmungsfaktoren des Erfolgs von hoher Wichtigkeit. Besonders bei weniger
erfolgreichen Unternehmen sind Erfolgsfaktoren Indikatoren und Anregungen fir eine
grundsatzlich bessere Unternehmensfiihrung. lhre Kenntnis erméglicht eine bewusste-
re Kontrolle relevanter, einflussreicher Faktoren.?®” Die Identifikation von Erfolgsfakto-

ren kann als Grundlage flr Strategieentwicklungen betrachtet werden.

Wie schon erwahnt werden Erfolgsfaktoren hier vorwiegend prozessorientiert im Sinne
des Turnaround- und Change Managements definiert. In diesem Kontext geht es um
Malnahmen/Faktoren, die sicherstellen, dass neue Strategien und Strukturen Uber-

haupt initiiert und in weiterer Folge umgesetzt werden kénnen.

Change Management kann auch bestehende Strukturen in Frage stellen, der Schwer-
punkt liegt auf der Initiierung von Veranderungen und der Umsetzung von definierten

Soll-Zustanden (dabei gibt es Erfolgsfaktoren, die zum Soll-Zustand fiihren).?*®

Die Literatur unterscheidet zwischen mehreren Ansétzen der Erfolgsfaktorenforschung:

e Direkt
o Methoden-basiert (Kreativitatstechniken, heuristische Methoden)

e Methoden- und Material-basiert (Checklisten, Bezugsrahmen)

25 v/gl. Miles, M./Huberman, A. M. (1994), S. 115; Géttgens, O. (1996), S. 30f.
26 \/gl. Heckner, F. (1998), S. 162.

2T vgl. Patt, P.-J. (1990), S. 12.

28 \/gl. Al-Ani, A./Gattermeyer, W. (2000), S. 14f.
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¢ Indirekt (wesentliche Erfolgsfaktoren werden durch statistische Verfahren ermittelt,

keine direkten Fragen nach den Ursachen des Erfolgs)

¢ Qualitativ (Interpretation von gemeinsamen Charakteristika erfolgreicher Unterneh-

men)

¢ Quantitativ (Analyse quantitativer Unternehmensdaten bei Anwendung statistischer

Methoden zur Erfolgsmessung)

e Quantitativ-explorativ (Entdeckung der Kausalstruktur; Aufdeckung der tat-

sachlichen Erfolgsfaktoren)
e Faktoranalyse
e Regressionsanalyse

e Quantitativ-konfirmatorisch (Betrachtung theoretisch und empirisch griindlich

analysierter Kausalstrukturen durch Kausalanalytik)?*®

o nur anwendbar, wenn Kausalhypothesen aus der vorhandenen Forschung

gerechtfertigt werden; Hypothesentests
o LISREL (Stichprobe > 50, idealerweise ca. 200)

Wenn die Anforderungen hinsichtlich StichprobengréRe bei den quantitativen Ansatzen
durch den Rahmen des Forschungsprojektes nicht erfiillt werden kénnen, missen qua-
litative Verfahren zur Ermittlung der Erfolgsfaktoren herangezogen werden. Aufgrund
des schon erwahnten Datenmangels im deutschen Shopping CenterSegment und auf-
grund des gewahlten Fallstudienansatzes scheint ein qualitativer Ansatz fur die vorlie-
gende Arbeit angemessen. Dabei kann sowohl auf direkte als auch auf indirekte

Datenermittiung zuriickgegriffen werden.®

%9 \/gl. Haenecke, H. (2002), S. 167-169.
%0 v/gl. Haenecke, H. (2002), S. 175f.
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2.3.3 Arten von Erfolgsfaktoren

In der gangigen Literatur der Erfolgsfaktorenforschung werden mehrere Arten von Er-

folgsfaktoren unterschieden, wie Tabelle 3 darstellt.

Klassifikationskriterien Arten

Quantifizierung - Harte Erfolgsfaktoren

- Weiche Erfolgsfaktoren

Umfang - Generelle/allgemeine Erfolgsfaktoren

- Markt- oder branchenspezifische Er-
folgsfaktoren

Design - Instrumentelle Erfolgsfaktoren

- Nicht-instrumentelle Erfolgsfaktoren

Beeinflussbarkeit - Endogen

- Exogen

Tabelle 3: Arten strategischer Erfolgsfaktoren™"

Die Eingrenzung dieses Spektrums auf die in dieser Dissertation angewandten

Arten wird in den folgenden Absatzen vorgenommen.

Quantifizierung

In dieser Arbeit sollen harte und weiche Erfolgsfaktoren der Shopping Center Revitali-

sierung ermittelt werden.

Umfang

Ziel ist es, branchen- und sogar objektspezifische Erfolgsfaktoren abzuleiten, die auf
strategische Entscheidungen in der Shopping Center Branche Ubertragen werden kon-

nen.?%?

Um dieses Vorgehen weiter zu begriinden, sei auf die Literatur tUber Erfolgsfaktoren-
forschung hingewiesen, die die Schwierigkeit hervorhebt, einige wenige, in der Be-
triebswirtschaftslehre allgemein akzeptierte, erfolgsentscheidende Variablen zu
identifizieren. Aus diesem Grund hat sich die Erfolgsfaktorenforschung der letzten

Jahre hauptsachlich auf die Ermittlung branchenspezifischer Erfolgsfaktoren

%7 Quelle: Heckner, F. (1998), S. 45, nach Kiihn (1995), S. 3; Géttgens, O. (1996), S. 32.
%2 |m Allgemeinen sind branchenspezifische Studien effektiver in Bezug auf spezifische, an-
wendbare Ergebnisse als branchenibergreifende Untersuchungen.
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konzentriert. Zur Identifikation von detaillierten Aussagen, erscheint eine weitere, tiefe-

re Konzentration auf spezifische Forschungsfragen plausibel.?®

Die Resultate der branchen- und objektspezifischen Forschung sind konsequenterwei-
se nicht auf andere Branchen transferierbar, und sie kénnen aufgrund von Marktveran-

derungen®* und Marktanteilsverschiebungen variieren.

Design

¢ Instrumentell: Strategische Variablen mit direktem Effekt auf den Erfolg, die von
einem Unternehmen zur Findung seiner Marktpositionierung genutzt werden kon-

nen.

e Nicht-instrumentell: Variablen, die nur marginal durch das Unternehmen beein-

flussbar sind.?®

Hinsichtlich des Designs wird in dieser Arbeit keine Eingrenzung vorgenommen. Beide

Arten von Variablen werden betrachtet.

Beeinflussbarkeit
¢ Endogen: durch das Management gestaltbar

e Exogen: Umweltbedingungen, von auflen vorgegeben, determinieren den Hand-
lungsspielraum eines Unternehmens, schwer zu kontrollieren und zu beeinflussen

(z.B. Branchenstruktur, -situation, Marktwachstumsrate)?*°

Auch hinsichtlich der Beeinflussbarkeit der Erfolgsfaktoren wird keine Eingrenzung

vorgenommen. Beide Arten von Erfolgsfaktoren werden betrachtet.

Bei der Darstellung der einzelnen Erfolgsfaktoren der Shopping Center Revitalisierung
in Kapitel 5 wird jeweils am Ende der Beschreibung jedes Faktors resimiert, um wel-

che Art von Erfolgsfaktor es sich handelt.

%3 \/gl. Haenecke, H. (2002), S. 177f.

%4 Die hier zu ermittelnden Erfolgsfaktoren der Shopping Center Revitalisierung beziehen sich
auf die derzeitige Phase der Marktschrumpfung bzw. -stagnation. Dies gilt insbesondere fir
die empirischen Ergebnisse.

25 v/gl. Heckner, F. (1998), S. 45-50.

26 vgl. Gottgens, O. (1996), S. 32.
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2.3.4 Erfolgsfaktorenforschung im Einzelhandel und in der Immobilien-
okonomie

In der Handelsforschung gibt es zahlreiche Studien zu Erfolgsfaktoren des Einzelhan-
dels. Auf diese wird hier aufgrund ihrer bereits erfolgten umfassenden Behandlung in

der vorhandenen Literatur nicht niher eingegangen.®’

Innerhalb der Erfolgsfaktorenforschung im Einzelhandel beschaftigen sich bisher nur
wenige deutschsprachige Abhandlungen mit den Erfolgsfaktoren von Shopping Cen-
tern.?®® In der deutschsprachigen immobilienékonomischen Literatur gibt es zu dieser
Thematik bislang keine wissenschaftlichen Veroffentlichungen. Hingegen ist in der eng-
lischsprachigen Literatur das Shopping Center als Untersuchungsobjekt wissenschaft-
licher Studien aufgrund seiner hohen Bedeutung fur den Einzelhandel und den
Immobilienmarkt und seiner Charakteristika als groRvolumiges Investitionsobjekt und
pragender Teil eines lokalen Einzelhandelsgefliges bereits seit langerem etabliert —

sowohl in der Handelsforschung als auch in der Immobilienékonomie.?®*

Exemplarisch flir die deutsche Erfolgsfaktorenforschung im Shopping Center Bereich
seien hier zwei deutschsprachige Studien von BUHLER und BASTIAN vorgestellt. Wah-
rend BUHLER zu dem Ergebnis kommt, dass die Grundanforderungen aus Sicht der
Kunden (Flair, Parken und das reine Einkaufen) fir den Erfolg eines Einkaufszentrums
dominierend sind,?’® identifiziert BASTIAN dar{iber hinausgehende weiche Erfolgsfakto-
ren: Erlebnis, Convenience und Versorgung. Diese werden in BASTIANs Dissertation
Uber eine Befragung von Kundengruppen mehrerer Shopping Center empirisch besta-

tigt.

27 Vgl. z.B. Patt, P.-J. (1990); fur eine umfassende Ubersicht ber alle relevanten Studien vgl.
Bastian, A. (1999).

28 \/gl. z.B. Baier, G. (2001).

269 Vgl. fir einen Uberblick Uber die englischsprachige Shopping Center Forschung Gatzlaff, D.
H./Sirmans, G. S./Diskin, B. A. (1994); Eppli, M. J./Benjamin, J. D. (1994).

0 vgl. Biihler, T. (1990).
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Abbildung 14: Der Zusammenhang von Erfolgsfaktoren und Rendite

Das Schaubild in Abbildung 14 verdeutlicht den dieser Untersuchung zugrundeliegen-
den Bezugsrahmen, der die 6konomische Funktionsweise eines Shopping Centers,
insbesondere den Zusammenhang von Erfolgsindikatoren und Rendite, treffend dar-

stellt.

Aus rein immobiliendkonomischer Perspektive gibt es wie erwdhnt im deutschsprachi-
gen Raum keine Forschungsergebnisse zu Erfolgsfaktoren von Shopping Centern als
Handelsimmobilien. In der angloamerikanischen Literatur fasst insbesondere die Verdf-
fentlichung von MEJIA und BENJAMIN die bestehende internationale Forschung auf die-
sem Gebiet zusammen. Die beiden Autoren unterscheiden die Erfolgsdeterminanten
eines Shopping Centers — differenzierter als BASTIAN — nach ,Spatial Factors® und
.Non-spatial Factors® (rdumliche bzw. raumbezogene und nicht-raumliche bzw. nicht-
raumbezogene Faktoren). Diese beeinflussen die Umséatze des Shopping Centers und

damit den Erfolg.?"?

21 Quelle: Bastian, A. (1999), S. 67.
22 \/gl. Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002), S. 5.
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In Anlehnung an: Mejia/Benjamin (2002), S. 5.

Abbildung 15: Erfolgsfaktoren von Shopping Centern®”

Neben dem Standort per se zahlen zu den Spatial Factors auch der Markt und das
Gebaude.?”* Der Standort, dem inhaltlich die Aspekte der Erreichbarkeit und Sichtbar-
keit zugeordnet werden, wurde lange Zeit als einziger Erfolgsfaktor eines Shopping
Centers angeflihrt, was durch das in der Literatur haufig genannte ,Lage, Lage, Lage”
verdeutlicht wird. Unter Erreichbarkeit ist eine gute Verkehrsanbindung tber den Indi-
vidualverkehr und den 6ffentlichen Personennahverkehr (OPNV) zu verstehen. Bei
innerstadtischen Shopping Centern spielen in diesem Zusammenhang auch der Pas-
santenstrom und die Wegeflihrung zum Standort hin, die die Passantenfrequenz er-
zeugt, eine wichtige Rolle.?”> Aufgrund der hohen Bedeutung des PKW fiir den
Individualverkehr muss ein Shopping Center fiir seine Kunden ein ausreichendes
Parkplatzangebot in guter Qualitadt und mdglichst kostenfrei zur Verfiigung stellen.?”®
Ebenfalls kann das Gebaude bzw. das Shopping Center als Immobilie durch die inter-
ne Gestaltung und Architektur des Centers als wichtiger Erfolgsfaktor gewertet werden.
In der Literatur gibt es zu diesem Aspekt jedoch zwei gegenlaufige Ansatze. Einerseits

wird die These aufgestellt, dass Architektur Kundenpotenzial im Shopping Center

3 1n Anlehnung an Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002), S. 5.

21 ygl. Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002), S. 17f.

75 ygl. Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002), S. 10; Ansorg, K.-U. (1998), S. 761; Kirkup, M.
H./Rafig, M. (1999), S. 29; Falk, B. (1998), S. 43; Interviews.

776 vgl. Kirkup, M. H./Rafig, M. (1999), S. 29; Falk, B. (1998), S. 43; Eppli, M. J./Benjamin, J. D.
(1994), S. 17.
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erzeugen kann, Einkaufsatmosphare schafft und aus Kundensicht die Aufenthaltsquali-
tat erhoht.?”” Andererseits besteht die Forderung, dass sich die architektonische Aus-
gestaltung der Funktionalitdt des Centers unterzuordnen hat und nur indirekt Gber den

reibungslosen Betrieb auf den Erfolg des Centers einwirkt.?’®

Die Non-spatial Factors sind fir den Erfolg eines Shopping Center unentbehrlich, da
die Spatial Factors allein fur viele Kunden bereits eine Selbstverstandlichkeit geworden
sind und in vielen Fallen fur ein Center kein positives Differenzierungsmerkmal mehr
darstellen.?”® Die wichtigsten nicht-raumlichen Erfolgsdeterminanten eines Shopping
Centers sind der Branchen- und Mietermix mit dem Service- und Dienstleistungsange-
bot, der wesentlich zu den von BASTIAN erarbeiteten Erfolgsfaktoren Erlebnis, Conve-

80 Diese nicht raumlichen Faktoren sind in

nience und Versorgung beitrag
Kombination mit der Atmosphare und dem Kundenimage des Centers, das durch das
Center Management mitbestimmt wird,?®' bedeutsam fiir die Gesamtperformance des

Shopping Centers.?*

Die Relevanz der Non-spatial Factors ist besonders hoch, da sie in der derzeitigen
kompetitiven Marktsituation als Differenzierungsmerkmal zunehmend wertvoll sind, zu
einer Markenidentitat des Shopping Centers flihren und somit eine Quelle des intan-

giblen Shopping Center Wertes reprasentieren.?®

Zusammenfassend betrachtet hangt der Erfolg eines Shopping Centers von der Balan-
ce und dem Zusammenspiel der genannten raumlichen und nicht-rdumlichen Erfolgs-

determinanten bzw. -faktoren ab, die im Zeitablauf ihres Lebenszyklus durch interne

4

und externe Einflisse und Veranderungen®* einer permanenten Uberpriifung und

#'T The customer draw of a shopping center may also be affected by physical aspects of a cen-

ter.; Eppli, M. J./Benjamin, J. D. (1994), S. 17.

28 \/gl. Interviews; Falk, B. (1998), S. 43.

9 v/gl. Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002), S. 17f.

280 Vgl. Brune, W. (1996), S. 55f. Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Konsument ein Shopping
Center besucht, wird durch das Verhalten aller Geschéfte im Center bestimmt, ebenso wie
durch das Verhalten des Eigentiimers oder Betreibers. Konsumenten kaufen eher in einem
Center ein, dass die richtige Anzahl und den richtigen Mix von Laden hat — im Vergleich zur
Zusammensetzung des Mietermix anderer, konkurrierender Center; vgl. DiPasquale,
D./Wheaton, W. C. (1996), S. 138.

21 v/gl. Walzel, B. (2005), S. 129.

22 \/gl. Becker, S. (2003), S. 9; Mertes, J. E. (1949), S. 377; Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002),
S. 13.

83 \/gl. Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002), S. 17.

24 Siehe hierzu ausfiihrlich Punkt 4.3.2 zu den Auslésern einer Revitalisierung.
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Vitalisierung bediirfen.”® Revitalisierung wiederum wird im Allgemeinen ausgeldst
durch neue Erkenntnisse im zeitlichen Kontinuum. Daher sind auch diese allgemeinen
Erfolgsfaktoren fur Shopping Center bei der Revitalisierungsplanung und -ausfihrung

immer implizit zu bertcksichtigen.

Erlebnis Convenience | Versorgung
[ Projektentwickler 4,20 4,05 4,30
Architekturbliro 4,00 3,67 3,50
Handelsunternehmen 4,15 4,00 3,92
Immobilienmakler/
Beratungsunternehmen 3,83 417 4,00
Center
Management/Betrieb 4,24 4,00 4,14
Stadt/Kommune 4,00 3,50 4,50
Investor 4,20 4,00 4,27
Sonstige 4,50 4,13 3,88
Table Total 416 4,01 4,09

Tabelle 4: Wichtigkeit der drei Erfolgsfaktoren Erlebnis, Convenience, Versorgung286

In der im Rahmen dieser Dissertation durchgefiihrten Befragung der Angebotsseite von
Shopping Centern wurden die drei von BASTIAN ermittelten Erfolgsfaktoren aus Sicht
der Teilnehmer auf ihre Bedeutung als Erfolgsfaktoren fiir ein Shopping Center hin
Uberpriift.?®” Die Wichtigkeit der Faktoren wurde auf einer Skala von 1 bis 5 (ganz un-
wichtig bis sehr wichtig) eingestuft. Das Ergebnis ist in Tabelle 4 abgebildet. So weisen
alle drei Erfolgsfaktoren Mittelwerte Uber 4 auf, was fir die insgesamt hoch einge-
schatzte Bedeutung dieser Faktoren spricht. Im Gesamtergebnis am hoéchsten bewer-
tet wurde der Erlebnisfaktor (4,16), gefolgt von Versorgung (4,09) und Convenience
(4,01). Bei der Betrachtung des Antwortverhaltens nach Gruppen ist erkennbar, dass
fur Projektentwickler, Stadte/Kommunen und Investoren die Versorgung der wichtigste

Erfolgsfaktor eines Shopping Centers ist, wahrend Architekturbiros, Handelsunter-

285 Vgl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 761; Mejia, L. C./Benjamin, J. D. (2002), S. 13; Falk, B. (1998),
S. 43.

286 Eigene Darstellung.

7 Dies geschah, da die Studie von Bastian die aktuellste Erhebung fiir den deutschen Markt in
diesem Bereich darstellt und daher fir die vorliegende Arbeit relevant ist.
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nehmen, Center Manager/Betreiber und Sonstige die Erlebniskomponente mit dem

hochsten Wert beurteilen.?®

Bei der Konzeption des Fragebogens flir die empirische Studie wurden die o.g. For-
schungsergebnisse evaluiert und angepasst an die Revitalisierungsthematik in den
Fragenkatalog integriert. Die im Rahmen dieser Dissertation durchgefiihrte Erfolgsfak-
torenstudie soll auf der einen Seite sowohl die Ursachen fir den negativen Erfolg bzw.
die Krise als Ausléser der Revitalisierung untersuchen (Krisenforschung) als auch auf
der anderen Seite die positiven Faktoren, die flr eine erfolgreiche Revitalisierung von
hoher Relevanz sind, bewerten und aggregieren. Diese Art der beidseitigen Erhebung

kann daher als umfassend bezeichnet werden.?®

2.4 Zwischenfazit des 2. Kapitels

Im 2. Kapitel wurden die definitorischen Grundlagen zu den fir diese Dissertation we-

sentlichen Begrifflichkeiten Shopping Center, Revitalisierung und Erfolgsfaktor gelegt.

Der Begriff des Shopping Centers (Abschnitt 2.1) ist zugleich Erfahrungsobjekt dieser
Arbeit und wurde aus den vielfaltigen, in der Literatur vorhandenen Definitionen abge-
leitet. Es erfolgte dariiber hinaus eine Eingrenzung des Erfahrungsobjekts auf den Ty-
pus des regionalen Shopping Centers. Um in den folgenden Kapiteln die
Erfolgsfaktoren inhaltlich herleiten und zuordnen zu kénnen, war die Darstellung der
Wertschdpfungskette als Grundlage des wirtschaftlichen Erfolgs eines Shopping Cen-
ters von Bedeutung. Des Weiteren ist das theoretische Fundament der Lebenszyklus-
betrachtung eines Shopping Centers der Ausgangspunkt fiir die Ableitung der Art der
Revitalisierung im 4. Kapitel und die Bestimmung des optimalen Revitalisierungszeit-

punktes als ein Erfolgsfaktor der Shopping Center Revitalisierung in Kapitel 5.

8 Die methodischen Grundlagen und Erlduterungen zur befragten Stichprobe werden in Punkt
4.1.2 ausfuhrlich dargestellt.

289 Vgl. Géttgens, O. (1996). ,Studien, die den Erfolg bzw. Misserfolg [!] der Unternehmen ana-
lysieren, lassen sich grob in zwei Richtungen einteilen. Zum einen in Studien, die speziell
den negativen Erfolg eines Unternehmens untersuchen und deshalb zur Insolvenzursachen-
oder Krisenforschung zugeordnet werden. Diese Forschungsrichtung hat zum Ziel, die
Griinde fiir das Scheitern einer Unternehmung zu entdecken [...] So erkldren zwar einige
MiBerfolgsfaktoren [!] (z.B. mangelnde Liquiditdt) den negativen Unternehmenserfolg, aller-
dings kénnen sie nicht bei einem umgekehrten Vorzeichen (viel Liquiditét) den Erfolg garan-
tieren. Zum anderen existieren Studien, die sowohl den negativen als auch den positiven
Unternehmenserfolg und seine Ursachen erkldaren und die deshalb als eigentliche Studien
der Erfolgsfaktorenforschung beschrieben werden kénnen.”; Géttgens, O. (1996), S. 30.
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Die Revitalisierung als Erkenntnisobjekt der Dissertation wurde in Abschnitt 2.2 anhand
eines multiperspektivischen Ansatzes definiert. Nur die Einbindung der dargestellten
vier Perspektiven ermoglicht eine diesem Begriff gerecht werdende interdisziplinare
und prozessorientierte Darstellung aller relevanten Aspekte, die mit einer Revitalisie-
rung verbunden sind. Durch die weiterhin vorgenommene Spezifizierung auf Shopping
Center konnte das Erkenntnisobjekt in einem immobilienékonomischen Kontext als

Nominaldefinition bestimmt werden.

Die vier Perspektiven, die hier erarbeitet wurden, bilden im weiteren Verlauf der Arbeit
das strukturelle Fundament fir die Herleitung der Ausléser, Erfolgsfaktoren und Risi-

ken der Shopping Center Revitalisierung.

Abschnitt 2.3 definierte die begrifflichen Grundlagen fir das Modell der strategischen
Erfolgsfaktoren als wesentliche Forschungsmethodik dieser Dissertation. In diesem
Zusammenhang wurde zunachst der Erfolgsbegriff als wirtschaftliche Erholung eines
Shopping Centers nach abgeschlossener Revitalisierung festgelegt — operationalisiert
durch die fur Einzelhandelsimmobilien wesentliche Messgrofe des Umsatzes. Anschli-
Rend erfolgte die Definition des Erfolgsfaktorenbegriffs, die Bestimmung der zu ermit-
telnden Erfolgsfaktorenarten (harte und weiche, sowie branchenspezifische
Erfolgsfaktoren) sowie eine Darstellung der bisherigen Erfolgsfaktorenforschung im
Einzelhandel und der Immobilienékonomie, um den eigenen Forschungsschwerpunkt

determinieren zu kbnnen.
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3 Der Markt fur Shopping Center in Deutschland

Die folgenden Abschnitte geben einen Uberblick (iber den Markt fiir Shopping Center in
Deutschland. Ausgehend von der Historie der Shopping Center (Abschnitt 3.1) werden
die aktuelle Marktentwicklung und Trends dargestellt (Abschnitt 3.2), um daraus — als
Basis der Relevanz und Aktualitat des Dissertationsthemas — die Notwendigkeit und
Bedeutung der Revitalisierung im deutschen Shopping Center Markt ableiten zu kon-
nen (Abschnitt 3.3).

3.1 Historische Betrachtung der Shopping Center-
Entwicklung in Deutschland

Um das aktuelle Erscheinungsbild der Shopping Center vor dem Hintergrund ihrer Um-

gebung einordnen zu kénnen, ist eine Analyse der Strukturverdnderungen des deut-

schen Shopping Center- und Einzelhandelsmarktes in Vergangenheit und Gegenwart

sowie eine Reflexion auf die Zukunft erforderlich.?®

Seit den Anfangen in den 1960er Jahren haben sich Shopping Center in Deutschland

bis heute in fiinf Phasen entwickelt.?®!

Vereinfacht dargestellt hat sich die Betriebsform
Shopping Center im Laufe ihres Evolutionsprozesses an die jeweiligen zeitlichen und
kontextbezogenen Rahmenbedingungen angepasst bzw. weiterentwickelt, und bis heu-
te konnten sich entsprechend flnf typische Center-Generationen in Deutschland etab-

lieren.?%?

Diese historische Entwicklung wird in den folgenden Punkten dargestellt.

3.1.1 Generation 1: Die Anfange der Shopping Center in Deutschland

,Die Gesamtheit der angefiihrten Wiinsche der Verbraucher, die zu einer Anderung der
Einkaufsgewohnheiten fiihrte, hatte eine verstarkte Agglomeration von Einzelhandels-

20 v/gl. Bar, S. (2000), S. 7.
291 ygl. Fuhrmann, P. (2000), S. 50f.
22 \/gl. Besemer, S. (2004), S, 73.
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unternehmen zur Folge und férderte damit die Entstehung von Shopping Centers [!],

welche laut Definition geplante Konzentrationen darstellen.®*

Die durch diese veranderten Konsumgewohnheiten der Verbraucher hervorgerufenen
Anfange der Shopping Center in Deutschland sind als 1. Generation in den Zeitrahmen
von 1960 bis 1970 einzuordnen. In den frGhen Entwicklungsstadien wuchsen Shopping
Center in Deutschland so schnell wie in den USA und orientierten sich stark an den
US-amerikanischen Vorbildern.?** Die ersten Center wurden auf groRen auRerstadti-
schen, nicht integrierten Grundstlicken (sog. Grine-Wiese-Standorte) angesiedelt und
wurden vorwiegend als grol3e ebenerdige bzw. einstdckige, offene Gebaudekonzepte
mit groRflachigen, unuberdachten Parkplatzen rund um das Center realisiert. Fur die
Konsumenten war dies eine aulerordentliche Neuerung, da erstmals eine enorme Sor-
timentsvielfalt an einem Uberschaubaren Ort verfugbar war. Aus heutiger Sicht war ein
typisches Shopping Center dieser Zeit oft eine reine monofunktionale Verkaufsmaschi-
ne fur den Massenkonsum mit einfacher, anspruchsloser Architektur, die rtickblickend
vorwiegend an Funktionalitdtsgesichtspunkten orientiert war.?*® Charakteristisch waren
dunkle Ladenstrallen mit kiinstlicher Beleuchtung. Eine positive Aufenthaltsqualitat war
nicht gegeben; vielmehr wirde ein Shopping Center der 1. Generation heute als ein
hoch spezialisierter, kontrollierter, steriler und reizarmer Raum bewertet werden. Die

Ankermieter dieser Center waren {iberwiegend Warenh&user.?*°

Bezlglich des Standortes war es in dieser Phase wichtig, die Center an die Hauptver-
kehrsachsen und Autobahnen der Regionalrdume anzuschlieRen.?*’

Charakteristische Beispiele flir Shopping Center der 1. Generation sind die 1964 eroff-

2% und das

neten Center Ruhrpark Bochum (im Osten Bochums an der B1 gelegen)
Main-Taunus-Zentrum (an der Autobahn Frankfurt-Wiesbaden), die direkte Ubertra-
gungen des US-amerikanischen Konzepts darstellen. Des Weiteren erdffneten 1965
das Europa Center in Berlin-Charlottenburg und 1969 das Franken-Zentrum in Nirn-

berg-Langwasser.

2% Bar, S. (2000), S. 17.

2% v/gl. Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 11.

2% Damals allerdings stellte das Shopping Center eine viel beachtete und bestaunte Neuer-
scheinung dar; vgl. Fuhrmann, P. (2000), S. 50f.; Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 12.

2% vgl. Besemer, S. (2004), S. 77; Hahn, B. (2002), S. 151f.; Walzel, B./Trabzadah, M. (2005),

S. 11.

Vgl. Hieronimus, R. (1988), S. 21. Dies entspricht der hohen Bedeutung des Automobils als

einer der wichtigsten Wirtschaftsfaktoren in den ersten Jahrzehnten nach dem Zweiten

Weltkrieg; vgl. Brune, W. (1996), S. 65.

8 |nzwischen wurde der Ruhrpark mehrfach revitalisiert und erweitert und zahlt zu den groten
Shopping Centern Deutschlands; vgl. EHI EuroHandelsinstitut (2002), S. A.06; Interviews.

297
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3.1.2 Generation 2: Durchbruch der Shopping Center

In der 2. Generation von 1970 bis 1980 entstanden einige Shopping Center in inner-
stadtischen Lagen, aber die meisten wurden in den Satelliten- bzw. Trabantenstadten
angesiedelt, die in ganz Deutschland wahrend der 1960er und 1970er Jahre gebaut
wurden.?® Die Center boten in diesen neuen Wohngebieten oft die einzige Einkaufs-
und Versorgungsmoglichkeit und ibernahmen die Funktion von Stadtteilzentren mit

einem erhéhten Dienstleistungsangebot.®®

Von 1970 bis 1987 war zudem in Deutschland ein starker Anstieg des PKW-Bestands
und demzufolge eine fortwdhrende Zunahme des Verkehrsaufkommens zu verzeich-
nen, worauf die Innenstadte infrastrukturell mit ihnrem StraRenausbau und den vorhan-
denen Parkmoglichkeiten nicht vorbereitet waren. Dies bedingte wiederum bessere
Aussichten flr Shopping Center auf der Griinen Wiese, und mehrstiindige Shopping-

Trips begannen sich zu etablieren.>”’

Zu den charakteristischen Merkmalen dieser Generation zahlen kleinere Centergro-

BenSOZ

mit geschlossenen Gebaudestrukturen.*®® Die abnehmende BetriebsgroRe ist
mit der Realisierung innerstadtischer Standorte zu begriinden, da dort die Verfiigbar-

keit und die Grolte der Grundstlicke geringer war.

Die Center erstreckten sich Uber zwei oder mehr Verkaufsebenen; typisch war eine
anspruchsvollere Architektur als die der 1. Generation mit dunklen Geschaftsstrallen
und hell erleuchteten Schaufenstern als Dramatisierungsfunktion, sehr kleinen Laden-
einheiten und dem Ansatz multifunktionaler Nutzungskonzepte mit Biros, Praxen, Ho-

tels und Wohnungen. Auch die Einfihrung von Klimaregulierung durch Klimaanlagen

299 Vgl. Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 12; Fuhrmann, P. (2000), S. 52; Hahn, B. (2002), S.
152. Zum Vergleich war diese Suburbanisierung in den USA spéatestens nach dem Zweiten
Weltkrieg beobachtbar.

%0 v/gl. Hahn, B. (2002), S. 152.

%7 vgl. Bér, S. (2000), S. 10.

%2 Die Center der 2. Generation hatten eine durchschnittliche Mietflache von nur noch
30.000gm; vgl. Hahn, B. (2002), S. 152.

303 Typische Merkmale eines geschlossenen Shopping Centers sind u.a., wenn das angeglie-
derte Parkhaus als Haupteingang angelegt ist und wenn seine Wahrnehmbarkeit von innen
heraus mit architektonischen Tricks minimiert wird. Ein geschlossenes Center ist wenig in
den urbanen Raum integriert und beliebig in verschiedenen Stadten multiplizierbar; vgl.
Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 17.
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pragte diese Generation. Parkplatze befanden sich in mehrstockigen Garagen. Super-
markte und SB-Warenhauser wurden neben den traditionellen Warenhausern zusatzli-

che Ankermieter.>* In vielen Fallen fehlten aber auch groRflachige Magnetbetriebe.>*

Das Rhein-Ruhr-Zentrum in Milheim und das Alstertal Einkaufszentrum in Hamburg
sind gute Beispiele fiir diesen Typ Center.>*® Aber auch innerstadtische Shopping Cen-
ter wie die City Galerie Aschaffenburg und das City Center in KdéIn-Chorweiler sind

charakteristisch fiir die 2. Generation.>"’

3.1.3 Generation 3: Innerstadtische Entwicklungen

Von 1980 bis 1990 entstand die 3. Shopping Center Generation in Deutschland, die
durch neue restriktivere baurechtliche Bestimmungen beeinflusst wurde.**® Attraktive
Standorte aulierhalb der Stadte wurden knapp bzw. waren baurechtlich schwieriger
verfugbar, und Einkaufszentren erfuhren in dieser Zeit eine starkere Neuorientierung

hin zur Innenstadt.

Die Shopping Center dieser Periode zeichnen sich im Vergleich zu ihren Vorgangern
durch attraktive, aufwandige und anspruchsvolle Architektur aus. Charakteristisch war
ein verstarktes Eingehen auf die aus der Postmoderne und aus der Krise der Moderne
heraus entstehenden Architekturtrends. Enorme Glasdacher oder Lichthofe versorgten
die Center mit natiirlichem Tageslicht und boten den Kunden eine bessere Ubersicht-
lichkeit.

Die Mitte der Center bildete oft ein Atrium, und grof3ziigige Pflanzenarrangements und

Landschaftsarchitektur wurden zum ersten Mal integriert.®® In vielen Fallen wurden

%% vgl. Fuhrmann, P. (2000), S. 52; Falk, B. (1998), S. 20f.; Besemer, S. (2004), S. 78; Walzel,
B./Trabzadah, M. (2005)

%% v/gl. Hahn, B. (2002), S. 152.

%% Beide Center wurden in den 1990er Jahren revitalisiert — und haben dafiir den ICSC Euro-
pean Shopping Center Award gewonnen. Auch heute operieren sie weiterhin erfolgreich am
Markt; vgl. Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 12.

%7 \/gl. Hahn, B. (2002), S. 152.

8 \/gl. Falk, B. (1998), S. 20f.

%99 vigl. Besemer, S. (2004), S. 78; Fuhrmann, P. (2000), S. 50f.; Walzel, B./Trabzadah, M.
(2005), S. 12.
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auch die Grundziige der traditionellen Passagen®"° wiederbelebt, indem durch Stra-
Renziige bestehende Wegeverbindungen im Center aufgegriffen werden.®"!

Shopping Center wie die K&'Galerie in Disseldorf (Eréffnung 1986)3'

und einige der
Arkaden/Passagen in Hamburgs Innenstadt (z.B. Hanse-Viertel) versuchten zum ers-
ten Mal, Einkaufen und Freizeit durch eine anregende Atmosphéare und eine anspre-

chende Objektprasentation mit hochwertigen Materialien zu verbinden.*'®

3.1.4 Generation 4: Neue Ideen und Revitalisierung

In den letzten zehn bis 15 Jahren (1990-1999) hat sich die Zahl der Shopping Center in
Deutschland verdreifacht. Grunde daftr waren zum einen die deutsche Wiedervereini-
gung und der daraus resultierende Bauboom in den neuen Bundeslandern.*'* Hierbei
handelte es sich Anfang der 1990er Jahre Uberwiegend um Griine-Wiese-
Entwicklungen; erst spater entstanden auch Shopping Center in den Innenstadten.
Folglich ist hier eine retardierte Parallelentwicklung zu der Bundesrepublik der 1960er

Jahre zu erkennen.

In den alten Bundeslandern hingegen wurden seit Mitte der 1990er Jahre nur noch
16% aller Shopping Center auf der Grinen Wiese ertffnet, hier entstanden vornehm-

lich neue integrierte innerstadtische Standorte.*'

,Dies liegt zum einen daran, dass die
Griine Wiese sowohl wegen ihrer Auto-Orientierung und des immensen Fléchen-
verbrauchs als auch als Standort fiir zentrenrelevante Sortimente generell in die Kritik
geraten ist. Zum anderen sind durch die Umstrukturierungen bei Post, Bahn, Militér
und Gewerbe auch in den meisten Innenstddten wieder ausreichend grofe Fldachen
vorhanden.'® Zudem wurden in den 1990er Jahren viele Center der 1. Generation
revitalisiert; davon einige Uberdacht, andere architektonisch verandert und viele erhiel-

ten einen neuen Mietermix.

%1% vgl. Benjamin, W. (1991); Brune, W. (1996), S. 9.

1 vgl. Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 12.

%12 \v/gl. Werbegemeinschaft Ko'Galerie e.V. (2005).

1% Vgl. Besemer, S. (2004), S. 78; Fuhrmann, P. (2000), S. 50f.; Walzel, B./Trabzadah, M.
(2005), S. 12.

314 Vgl. Giese, E. (2003), S. 3; In dieser Zeit wurden 83 neue Shopping Center in den neuen
Bundeslandern errichtet; vgl. Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des
Innern (2003), S. 6.

%% ygl. Hahn, B. (2002), S. 152f.

%18 Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des Innern (2003), S. 6.
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Des Weiteren entdeckten Projektentwickler neue Standorte fir Shopping Center in
kleineren Grof3- und Mittelstadten. Diese Shopping Center sind von hochwertiger Archi-
tektur und einer anspruchsvollen Innengestaltung gepragt. Eine neue Shopping-
Atmosphare wurde geschaffen — insbesondere im Bereich Gastronomie und Catering,
mit Markthallen, Frischestdnden und Gourmet-Bistros. Zunehmend haben mittelgrolle
Modefilialisten und groRe Fachmarkte als Ankermieter an Bedeutung gewonnen.®'’
Auch Freizeitnutzungen wie Grol3kinos wurden in einigen Centern als Ankermieter ein-
gesetzt, meist jedoch nur mit kurzfristigem Erfolg, da die Erfolgsbilanz der Mulitplexe
insgesamt rucklaufig ist. Des Weiteren nimmt die gezielte Einbindung der neuen Cen-

ter in die stadtebauliche Umgebung zu.®"®

,Langst haben Shopping Center das Stadi-
um bloRRer Verkaufsmaschinen Gberwunden und orientieren sich am Einkaufsverhalten
der Kunden.“*'® Wichtig sind ein méglichst natiirliches Raumerlebnis, multisensuale
Reize und ein rauminszenatorisch gepragtes und asthetisches Leitbild, auch im Sinne

umweltpsychologischer Erkenntnisse.*?°

3.1.5 Generation 5: Das neue Jahrtausend

Seit dem Jahr 2000 befindet sich die Shopping Center Entwicklung in Deutschland in
ihrer 5. Generation.*®' ,Wahrend die ersten vier Shopping-Center-Generationen un-
bestritten als Realphdnomen in der Praxis existieren und anhand von zahlreichen Bei-
spielen belegt werden kbénnen, ist die jiingste Generation noch durch einen stéarker
spekulativen Charakter gekennzeichnet, da die jeweiligen Merkmalsauspréagungen
dieser Center-Generation in der Praxis bislang noch in einem geringeren Ausmal3 an-

zutreffen sind.“??

Moderne Shopping Center sind als attraktive Einkaufsumgebungen gestaltet, die sich —
haufig in Verbindung mit Unterhaltungselementen — durch Themengastronomie, Food
Courts, Multiplexe und innovative Serviceangebote wie bspw. erlebnisorientierte Kin-

derbetreuung im Wettbewerb profilieren.

17 vgl. Fuhrmann, P. (2000), S. 50f.

%18 v/gl. Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 13.

%19 Bar, S. (2000), S. 1.

320 \/gl. Besemer, S. (2004), S. 79.

321 Andere Autoren gehen vom Beginn der 5. Generation seit dem Jahr 2001 aus; in dieser Ar-
beit wird bewusst der Jahrtausendwechsel als Beginn der aktuellen Shopping Center Ent-
wicklungsstufe verstanden.

%22 Besemer, S. (2004), S. 75.
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Shopping Center der 5. Generation zeichnen sich auch durch eine bewusste Miteinbe-
ziehung des aulleren, speziell auch des unmittelbaren, stadtebaulichen Umfelds in das
architektonische Gesamtkonzept aus. So kdénnen Synergiepotenziale durch die Nut-
zung und Erganzung bestehender, langfristig tragfahiger Stadtentwicklungsmuster ge-
hoben werden. Erkennbar ist auch ein noch starkeres Bemihen, &kologische

Gesichtspunkte bei der Errichtung im Sinne der Nachhaltigkeit zu beriicksichtigen. Dies

wird vielerorts aber auch durch die Offentlichkeit gefordert.>*
1964-1995 1996-1997 1998-2001 2002-2005 2005
Standort (%) (%) (%) (%) (%)
Innenstadt 34,6 26,3 58 58 61
Stadltteil 40,3 57,9 30 38 36
Griine Wiese 251 15,8 12 5 5
Gesamt 100 100 100 100 100

Tabelle 5: Shopping Center nach Standort und Eréffnungsjahren®**

Tabelle 5 zeigt, dass neu erdffnete Shopping Center im Jahr 2005 bereits zu 61% in
Innenstadten er6ffnet wurden. Die Bedeutung von sog. ,Stand alone® Griine Wiese
Standorten nimmt stetig ab. Vor diesem Hintergrund sind neue Projekte Uiberwiegend
nach auflen gedffnete, kleinere innerstadtische Shopping Center, die sich gut in die
stadtrdumlichen Strukturen eingliedern. Die GroRe dieser offenen Shopping Center ist
somit oft maRstablich zum Flachenbestand des értlichen Umfelds.*?® Aus Tabelle 6

wird ersichtlich, dass seit dem Jahr 2000 vorwiegend kleinere Shopping Center gebaut

werden, was wiederum auf integrierte Innenstadtstandorte schlieRen lasst.*
1964-1995  1996-1997  1998-1999 2000 2001 Insgesamt

Mietfliche in gm (%) (%) (%) (%) (%) (%)
10.000-19.999 40,3 39,5 60 476 55,6 43,4
20.000-29.999 28,4 237 20 47,6 38,9 28,9
30.000-39.999 16,1 237 20 48 55 16,1
40.000 und mehr 15,2 13,1 11,6
Gesamt 100 100 100 100 100 100

Tabelle 6: Shopping Center nach Mietflichen-GréRenklassen und Erdffnungsjahren®’

323 \/gl. Besemer, S. (2004), S. 79.

324 Quelle: EHI EuroHandelsinstitut (2002), S. A.02, aktualisiert nach Karl, T. (2006), S. 15.

325 \/gl. Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 17.

%26 Die durchschnittliche Flache neuer Shopping Center wird sich voraussichtlich von aktuell
31.000gm auf ca. 26.000gm im Jahr 2008 verringern; vgl. Eurohypo AG (2005), S. 5f.

%27 Quelle: EHI EuroHandelsinstitut (2002), S. A.02.
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GrolRe Shopping Center entstehen nur noch zu einem sehr geringen Anteil; dies hangt
sicherlich auch vorwiegend damit zusammen, dass sie in dieser Grofe, insbesondere

auf der Grinen Wiese, nicht mehr genehmigt werden.

Aufgrund des stetigen Verkaufsflachenwachstums und der Nachfrage der Einzelhand-
ler nach immer groReren Mieteinheiten (siehe Tabelle 7) sind im Zeitraum dieser 5.
Generation allgemein auch erste Konzentrationsprozesse in der Handelsimmobilien-

landschaft zu beobachten.®?®

Anbieter Benotigte Flache 1990 Bendotigte Flache 2002
Schuhe 150-400 gm 400-600 gm
Sport (groR¥flachig) 450-600 gm 1.000-3.000 gm
Apotheke 150-200 gm 350-600 gm
Parfiimerie 150-200 gm 350-600 gm
Bicher 250-350 gm 600-1.200 gm
Unterhaltungselektronik 150-1.500 gm 1.500-5.000 gm
Lebensmittel-Discounter 400-600 gm 750-1.200 gm
Esprit 150-200 gm 250-600 gm
H&M 1.000-1.200 gm 1.500-2.500 gm
Peek&Cloppenburg 2.500-3.500 gm 3.500-6.000 gm
aber:

SB-Warenhaus 6.000-15.000 gm 3.500-8.000 gm

Tabelle 7: Fldchenanforderungen der Einzelhdndler 1990 und 2002°%

Zu den dominierenden Shopping Center Typen der 5. Generation Iasst sich keine ein-

deutige Aussage machen:

LAufgrund der Ausweitung des Angebots lassen sich viele Shopping Center nicht mehr
einem bestimmten Typ zuordnen. Die Grenzen verwischen immer mehr. [...] Die von
GIST entwickelte Hypothese des dialektischen Prozesses, derzufolge jeder bereits
ldnger am Markt tétige Einzelhdndler auf neue Konkurrenten reagiert, indem er be-
stimmte Merkmale des Herausforderers aufgreift, wird durch die Entwicklung der
Shopping Center in den vergangenen 50 Jahren bestétigt. [...] Anhand vieler Beispiele
kann nachvollzogen werden, dass die Shopping Center stets Merkmale des Herausfor-

derers aufgegriffen haben, um den eigenen Umsatz zu vergréBern.*

%28 y/gl. Bar, S. (2000), S. 17.
32% Quelle: Otto, A. (2003), S. 14.
%0 Hahn, B. (2002), S. 147.
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Neue Standorte entstehen in den Innenstddten von Klein- und Mittelstddten, da die
GroRstadte mit Shopping Centern in der Regel gesattigt sind.**' Neu bzw. wiederent-
deckt werden Bahnhoéfe und Flughafen als Shopping Center Standorte. Fachmarktzent-
ren erfreuen sich groRer Beliebtheit bei institutionellen Immobilieninvestoren,**? und
erste Factory Outlet Center entstehen in Deutschland.®*® Auch Revitalisierung bleibt ein
wichtiges Thema im neuen Jahrtausend. Insbesondere erfolgreiche Center der ersten

und zweiten Generation sind in den vergangenen Jahren mehrfach erweitert worden.>**

3.2 Entwicklung und aktuelle Marktsituation der

deutschen Shopping Center
Die in Generation 5 genannten neuen Angebotsformen der Shopping Center manifes-
tieren sich in den aktuellsten Marktdaten des deutschen Handelsimmobilienmarktes

und dessen Teilsegment der Shopping Center.

Nach einem Jahrzehnt, in dem sich bundesweit die Verkaufsflache in Einkaufszentren
nahezu verdoppelt hat, wird in der Immobilienbranche und in den Stadten Uber den
Sinn der Errichtung weiterer neuer Shopping Center, vor allem in den Innenstadten,
diskutiert.®** Insbesondere in Bezug auf Standorte in Klein- und Mittelstadten erscheint
es zunehmend kontrovers, ob neue innerstadtische Shopping Center als Impulsgeber
fur die Stadte gelten kdnnen, oder ob von ihnen eher negative Auswirkungen auf die

vorhandenen innerstadtischen Einzelhandelsstrukturen und den Verkehr ausgehen.®*

Fir kleinere Stadte und Kommunen kann eine Shopping Center Ansiedlung einerseits
zu einem wichtigen Wettbewerbsvorteil gegeniber Nachbargemeinden werden: ,[...]
im Zuge einer zunehmenden Européisierung [erfolgt] auch eine Modifizierung des

Standortgefiiges auf internationaler, nationaler und regionaler Ebene. Dementspre-

%1 ygl. Reichel, R. (2004b), S. 34; Otto, A. (2001a), S. 7; Otto, A. (2001b), S. 28.

%32 \/gl. DEGI Research (2005), S. 2.

333 Vgl. Vogel, L. (2003) zur Projektentwicklung von Factory Outlet Centern in Deutschland. Vgl.

zur aktuellen Marktentwicklung in Deutschland und Europa Falk, B. (2005), S. 8.

%% vgl. Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 13. Ein Beispiel ist das Alstertal Einkaufszentrum
(AEZ) der ECE in Hamburg-Poppenbittel. Es wurde 1970 eroffnet, 1991 erweitert und 2001
modernisiert. Derzeit laufen die Bauarbeiten fiir eine Erweiterung zu einem urbanen Stadt-
teilzentrum; vgl. Goppert, K. (2004), S. 21.

335 Vgl. Wiktorin, A. (2004a), S. 42; Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des
Innern (2003), S. 7; Otto, A. (2003), S. 17.

%% v/gl. Hahn, B. (2002), S. 159; Oberste Baubehdrde im Bayerischen Staatsministerium des
Innern (2003), S. 7.
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chend existiert heute vielerorts ein zunehmender Wettbewerb regionaler Strukturen,
d.h. viele Stadte und Kommunen streben durch die Genehmigung grof3flachiger Shop-
ping-Center-Projekte eine Neupositionierung und Steigerung ihrer Attraktivitat an.*
Dies fuhrt andererseits allerdings in vielen Fallen auch zu einer Belastung der Innen-

stadte als traditionelle Einzelhandelsstandorte.

Trotz der Kaufzuriickhaltung der Konsumenten und des Uberangebots an Einzelhan-
delsflachen in Verbindung mit sinkenden Flachenproduktivitaten®® ist die Entwicklung
der Shopping Center in Deutschland nach wie vor als expansiv zu bezeichnen (siehe

Abbildung 16).%* Weiterhin wird auch ein hoher Flachenzuwachs an Einzelhandelsfla-

chen in Deutschland erwartet (siehe Abbildung 17).%*

Einkaufszentren 2000-2004
M Zahl B Verkaufsflache in Mio. m?

2000 2001 2002 2003 2004

Quelle: EHI

Abbildung 16: Anzahl und Fléche der Shopping Center in Deutschland 2000-2004%*

%7 Besemer, S. (2004), S. 55, nach Held (1999), S. 37ff.; Zwerweck (1999), S. 7.

%% \gl. DEGI Research (2005), S. 1. Dies ist insbesondere in den Neuen Bundeslandern zu
verzeichnen, da dort die Shopping Center Flache pro Einwohner im Vergleich zur geringen
Kaufkraft Gberproportional hoch ist; vgl. EHI EuroHandelsinstitut (2002), S. D.07.2.

%9 Falk, B. (2003), S. 8.

0 v/gl. Walzel, B./Trabzadah, M. (2005), S. 13.

%1 Quelle: HDE (2005), S. 15.
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Flichenentwicklung Einzelhandel, 1980-2010
Verkaufsflache in Mio. gm Neue Bundeslénder B Alte Bundesldnder M Deutschland

126

1980 1990 1993 1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2010

Quelle: HGZ93; Metro; HDE-Prognose

Abbildung 17: Fldchenentwicklung Einzelhandel in Deutschland 1980-2010%*

Dies liegt auch darin begriindet, dass institutionelle Immobilieninvestoren das Problem
der stetig sinkenden Attraktivitat der Bliromarkte erkannt haben und verstarkt qualifi-
zierte Einzelhandelsimmobilien in Deutschland nachfragen. Dieses Segment prasen-
tiet sich, wungeachtet der allgemeinen Konjunktur- und Konsumkrise,

iberdurchschnittlich wertstabil und ertragreich.>*?

Derzeit ist davon auszugehen, dass sich im Investmentmarkt fiir deutsche Handelsim-
mobilien weniger, aber spezialisiertere und bessere Standorte mit einem hoheren Ren-
ditepotenzial, insbesondere Shopping Center, als bevorzugte Investitionsobjekte
darstellen werden. Diese erfahren ihre Stabilitdt durch zuverldssige und strategisch
erfahrene Ankermieter in Form von Einzelhandelsketten mit hoher Bonitat und der Be-
reitschaft, lange Mietvertragslaufzeiten von zehn bis 20 Jahren zu akzeptieren.*** Zu-
nehmend kommen diese bonitatsstarken Mieter mit neuen Einzelhandelskonzepten

auch aus einem internationalen Umfeld.>*® So werden diese Einzelhandelsinvestitionen

2 Quelle: HDE (2005), S. 17.

3 vgl. Karl, T. (2006), S. 15; Manginas, N. (2004), S. 27-35; Roos, P. (2003a), S. 16;
ULI/PriceWaterhouseCoopers (2003), S. 39. Im Durchschnitt der letzten fiinf Jahre konnten
Einzelhandelsimmobilien eine Rendite (Total Return) von 4,2% p.a. erzielen, und die Aussich-
ten bis 2009 sind mit vier bis flinf Prozent Gberdurchschnittlich im Vergleich insbesondere zu
Baroimmobilien; vgl. DEGI Research (2005), S. 4.

*%vgl. Roos, P. (2003a), S. 16.

%5 \Vgl. DEGI Research (2005), S. 3; Harriehausen, C. (2005), S. V17.
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in Qualitat und Nachhaltigkeit fur institutionelle Investoren kalkulierbar und kénnen sich
auch bei Shopping Centern in Mittel- und Kleinstadten auszahlen. Infolgedessen
zeichnet sich ab, dass sich der Einzelhandelsanteil in den Portfolien der Investoren

kurz- bis mittelfristig weiter erhdhen wird.*°

Die Einzelhandelsmieten in Deutschland sind Uberwiegend stabil, haben jedoch aktuell
wenig Steigerungspotenzial, da durchschnittlich immer noch kaum Umsatzzuwachse
im Einzelhandel zu verzeichnen sind.**’ Nichtsdestotrotz weisen Betriebe in Shopping
Centern eine deutlich bessere Umsatzentwicklung auf als der gesamte Einzelhandel.**®
Abbildung 18 zeigt, dass die Umséatze bei 56% der in Shopping Centern ansassigen
Betriebe von 2003 auf 2004 gestiegen sind, wahrend dies bspw. in Innenstadtlagen nur
bei 39% der Betriebe der Fall war. Damit sind Lagen in Shopping Centern eindeutig als
die derzeit erfolgreichsten Einzelhandelsstandorte zu bezeichnen, und letztere werden

folglich zu bevorzugten Investitionsobjekten.

Umsatzentwicklung nach Standort
2. Halbjahr 2004 (zu Vorjahr); in Prozent der Betriebe gestiegen
B konstant
B gesunken
56
50 52
49 48
46
39
37 36 a5 36 35
19
16
12 13 12
9
} }
Innenstadt Innenstadt- Stadt. Sonder-/ Landl. Lage in
Nebenlage Vorort Gewerbegebiet Gemeinde Einkaufszentrum
Quelle: HDE-Konjunkturumfrage 2005

Abbildung 18: Umsatzentwicklung nach Standort im 2. Halbjahr 2004 in Prozent der Betriebe®*

8 \/gl. Roos, P. (2003a), S. 16. Nach einer aktuellen Studie werden Einzelhandelsimmobilien,
insbesondere Shopping Center, von Immobilieninvestoren als das beste Investmentsegment
betrachtet; vgl. Karl, T. (2006), S. 15.

7 \gl. z.B. Atisreal (2005).

8 \/gl. Stumpf, J. (2004), S. 45.

3 Quelle: HDE (2005), S. 25.
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Abgesehen von Neuprojekten in Mittel- und Kleinstadten ist der deutsche Shopping
Center Markt (iberwiegend gesattigt.**° Dies wird u.a. dokumentiert durch die Expansi-
onsbestrebungen deutscher Shopping Center Entwickler nach Zentral- und Osteuropa,
wo die Flachenversorgung hingegen noch gering, fragmentiert und ineffizient ist.>'
Eine Konsolidierung der Shopping Center Entwickler im deutschen Markt kann antizi-
piert werden, da sich der Wettbewerb um gute Standorte verhartet und die Kosten-

struktur der Betreiber effizienter werden muss.>*?

In Zukunft ist eine starkere Bedeutung und Durchmischung neuer, innovativer Shop-
ping Center Typen, speziell in Verbindung mit Revitalisierungen, zu erwarten, da sich
die Handelsimmobilienbranche verstarkt dem Wettbewerbsdruck im Einzelhandel stel-
len und sich kontinuierlich dem Markt, auch aus Konsumentenperspektive, anpassen

muss.3%

3.3 Notwendigkeit und Bedeutung von Revitalisierung im
deutschen Shopping Center Markt

,Die Notwendigkeit zu handeln wird oft, insbesondere im Bereich von Einkaufszentren,

durch den Wandel im Handel, verdnderte wirtschaftliche Rahmenbedingungen, Kon-

sumentenverhalten und -bedarf fremdbestimmt, <%

Die Bedeutung und Notwendigkeit der Revitalisierung im deutschen Shopping Center
Markt ergeben sich, wie im Eingangszitat angedeutet wird, im Wesentlichen aus dem
Marktstadium des Shopping Center Marktes, welches als stagnierend zu bezeichnen
ist. Da die Problemfelder der Marktschrumpfung und -stagnation generell nur auf ab-
gegrenzten Produktmarkten gelten, sind sie deshalb entsprechend ihrer zugrundelie-
genden spezifischen Ursachen zu differenzieren.®*® Diese Spezifizierung wird in den

folgenden Abschnitten fliir den deutschen Shopping Center Markt durchgefiihrt.

%0 Dennoch sollen bis 2008, wie vom EHi errechnet, weitere 58 neue Shopping Center mit 1,7

Mio. gm errichtet werden; vgl. Karl, T. (2006), S.15; DEGI Research (2005), S. 2.
%1 vgl. Reichel, R. (2004b), S. 34; Otto, A. (2003), S. 37-40.
%52 \/gl. Otto, A. (2006), 0. S.
%3 \/gl. Funke, A. (2005), S. 42f.; Institut fiir Gewerbezentren (2005), o. S.
%% Raesch, D. (1998), S. 199.
%% vgl. Gottgens, O. (1996), S. 10.
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3.3.1 Notwendigkeit aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive

»1he long-term market forces outlined here reflect a new retail environment that re-
quires a more dynamic approach to maintaining the competitive position of shopping

centers in the early 21 century.”®*®

Bei der Betrachtung dieser langfristigen Marktfaktoren des deutschen Handelsimmobi-
lienmarktes aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive signalisieren wichtige Indikatoren,
dass es sich wie schon erwahnt um einen stagnierenden und schrumpfenden Markt
handelt. Dies wird auch durch die empirischen Ergebnisse der Umfrage bestatigt und
bedingt die Notwendigkeit einer Konsolidierung des Marktes, die mit dem Thema Revi-
talisierung eng verknipft ist. Die Revitalisierung ist eine unternehmerische Verhal-
tensmdglichkeit in einem gesattigten Immobilienmarkt. Die aktuellen Marktkrafte haben
somit einen langfristigen Markt flir Regeneration, Expansion und Rekonfiguration be-

stehender Shopping Center geschaffen.®*’

Revitalisierung und Redevelopment von Shopping Centern ist daher ein sehr aktuelles
und zukiinftig relevantes Thema in der deutschen Shopping Center Landschaft. Shop-
ping Center, vor allem der ersten beiden Generationen kdénnen sich im aktuellen Markt
ohne RevitalisierungsmaRnahmen kaum halten.>® Zeitversetzt scheinen daher in
Deutschland derzeit die gleichen Prozesse abzulaufen, die vor zehn bis 20 Jahren in
den USA zu beobachten waren.**® Auch durch die verstarkten Probleme der Waren-
hauser in der deutschen Einzelhandelslandschaft ergeben sich Chancen zur Revitali-
sierung und zum Redevelopment dieser haufig sehr zentralen Standorte in Shopping

Centern oder Mischnutzungen.*®°

Die Forschung im Bereich Marktstagnation und -schrumpfung hat einige Indikatoren
hervorgebracht, die den Tatbestand der Marktsattigung feststellen kénnen.*"' Im deut-

schen Handelsimmobilienmarkt (speziell im Teilsegment der Shopping Center) sind

%% Urban Land Institute (1999), S. 141.

7 vgl. Urban Land Institute (1999), S. 141f.

%8 Unter den 300 Centern, die bis Ende 2000 bereits bestanden, waren dem EHI bis Januar
2002 20 umfangreiche Revitalisierungsmaflnahmen bekannt (siehe

Tabelle 8); vgl. EHI EuroHandelsinstitut (2002), S. A.05f.

359 Vgl. hierzu auch die Abschnitte 1.1 und 1.3. Wahrend Projektentwickler nach neuen Marke-
tingstrategien suchen, versuchen die Eigentimer bestehender Center mit hohem Aufwand,
ihr Center wettbewerbsfahig zu halten; vgl. Moser, J. T. (1994), S. 2.

%0 \/gl. Gerstner, N./Sturm, V. (2005).

%7 vgl. Gottgens, O. (1996), S. 8f.
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alle der in Abbildung 19 genannten Indizien in Form von Indikatoren und Ursachen

identifizierbar.3%?

Shopping Center/Ort Mietflaiche = MaBRnahme Eroffnung/ Bau/Management/
qm Fertigstellung Vermietung

Breuningerland, Ludwigsburg 36.000 U/E Sommer 2002 ECE
Breuningerland, Sindelfingen 32.600 U/E Sommer 2002 ECE
Olympia-EKZ 57.500 U/E Herbst 2002 ECE
Rhein-Neckar-Zentrum 60.000 E Frihjahr 2003 ECE
MTZ MainTaunusZentrum 74.000 E 10/01 ECE
Isenburg-Zentrum 38.000 U Herbst 2002 ECE
AEZ Alstertal Einkaufszentrum 42.000 um 09/01 ECE
Neuer Lohrhof 27.000 U 09/03 Chapman Taylor Brune
Elisenhof 12.200 U 10/01 Chapman Taylor Brune
Rhein Ruhr Zentrum 65.000 U 10/02 Brune & Koerver GbR
Ruhrpark 125.000 E 10/01 ITCM
Marler Stern 34.100 u 2002 DIFA
Sophienhof 25.000 E Herbst 2001 CGM
Sachsenpark 40.000 E Herbst 2001 S. GmbH & Co.Eink.p. KG
Nordwest-Zentrum 100.000 E 2004 N. Verwaltungs GmbH
Luisen Center 22.300 E Herbst 2002 Hammerson GmbH/DEAV
Markisches Zentrum 35.000 E 03/02 Hammerson GmbH/DEAV
Saarbasar 29.000 E Sommer 2003 MRE
Saale-Park 94.800 us 11/01 Jones Lang LaSalle
Gropius Passagen 67.000 E 04/01 HFS

Quelle: EHI Koln, S. A.05

U= Umbau, E=Erweiterung, M=Modernisierung, US=Umstrukturierung, Stand: Januar 2002

Tabelle 8: Center-Revitalisierungsmalnahmen in bestehenden Centern (bis Ende 2003)
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Abbildung 19: Ursachen und Indikatoren von Marktstagnation und Marktschrumpfung®®*

362

Die im Folgenden diskutierten Indikatoren und getroffenen Aussagen werden nicht immer

jeweils erneut mit Quellenangaben hinterlegt, da sie vielfach schon in den vorangegangenen

Abschnitten erwahnt werden.

%3 Quelle: EHI EuroHandelsinstitut (2002), S. A.05.
%% Quelle: Gottgens, O. (1996), S. 13.
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Die Indikatoren der Marktstagnation werden daher im Folgenden fur den deutschen

Handelsimmobilienmarkt bewertet und auf ihn tbertragen.

o Verdrédngungswettbewerb: Ein Verdrangungswettbewerb ist im deutschen Handels-
immobilienmarkt gegeben, da neue Formate mit attraktiven FlachengréRen
und -zuschnitten altere Flachen und vor allem Lagen in der Gunst der Einzelhan-
delsmieter und Kunden verdrangen.®®® Ein steigender Wettbewerbsdruck wird als
ein zentrales Problem stagnierender Markte gesehen, bei dem der Gewinn eines
Marktteilnehmers auf Kosten des Konkurrenten erzielt wird. Im Shopping Center
Markt herrschen hohe 6konomische Austrittsbarrieren,®® da es sich um hohe Im-

mobilienwerte handelt.®’

o Kampf um Marktanteile: Im Sinne des Wettbewerbs um die nationalen Handelsun-
ternehmen als Mieter fur Handelsflachen in Shopping Centern oder in Innenstadten
kampfen verschiedene Immobilienanbieter in einem lokalen Markt um die Attrahie-
rung von Topmietern in ihren Flachen.*® So sichern sie sich einen héheren Markt-
anteil durch die Festigung ihres Images im Markt der Mietinteressenten. Der
dahingehende Kampf um Marktanteile im Handelsimmobilienmarkt entwickelt sich
auch zunehmend zu einem Kampf zwischen Shopping Centern und innerstadti-
schen Handelsflachen.*®® Zunehmend sind Shopping Center (iberwiegend instituti-
onelles Eigentum, und groRe Projektentwickler und Betreiber dominieren den
Markt. Auch im Einzelhandel ist der Kampf um Marktanteile beobachtbar; bewahrte

Ankermieter befinden sich zunehmend in wirtschaftlichen Schwierigkeiten (vor al-

365 Vgl. Interviews. Wer in Wachstumsphasen noch als Grenzanbieter konkurrieren konnte, ge-

rat bei einer Marktstagnation oder -schrumpfung in Existenzkrisen oder muss ausscheiden;
vgl. Goéttgens, O. (1996), S. 13. LOWRY spricht in diesem Zusammenhang auch von natirli-
cher Selektionstheorie; vgl. Lowry, J. R. (1997), S. 80.
~Wirtschaftliche Austrittsbarrieren sind Hemmnisse, die entweder im Zusammenhang mit der
langlebigen und spezialisierten Aktiva oder mit dem Fixkostenabbau einer Unternehmung
stehen und erwachsen somit aus finanziellen Erwagungen (reines Kostenkalkil).*; vgl.
Gottgens, O. (1996), S. 16.
%7 vgl. Géttgens, O. (1996), S. 15. Bei Shopping Centern handelt es sich um sehr langlebige
Investitionsguter; daher sind die 6konomischen Austrittsbarrieren extrem hoch. Dies bewirkt
in der Regel zwangslaufig die Notwendigkeit von Revitalisierungen, da die Ausgangsinvesti-
tion amortisiert werden muss.
»1rotz einer real stagnierenden Warennachfrage der Konsumenten expandiert auch kinftig
die Flache im Einzelhandel. Der zunehmende Druck auf die Flachenproduktivitat wird eine
permanente Flachenerneuerung und Umstrukturierung erforderlich machen. Die Polarisie-
rung zwischen den Vermarktungskonzepten (service-dominierte versus discount-orientierte)
wird weiter zunehmen.” Falk, B. (2003), S. 8.
%9 Hoyt stellte in den USA schon in den 1950er Jahren die Frage, ob nicht zu viele Shopping
Center geplant sind bzw. entstehen, da er neben einem Verdrangungswettbewerb negative
Auswirkungen auf die Entwicklung der Innenstadte flirchtete; vgl. Hahn, B. (2002), S. 33.

366

368
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lem Warenhauser), und es herrscht eine Dominanz der grof3flachigen, vornehmlich

internationalen Filialistenunternehmen.

Vorhandene Uberkapazitdten nehmen im deutschen Handelsimmobilienmarkt wei-
terhin zu, da immer noch neue Handelsfliche gebaut wird, die von der
Marktnachfrage nicht absorbiert werden kann, wodurch ein starker Wettbewerb
verschiedener Anbieter in den 1a-Lagen entsteht und eine massive Flachenlber-

versorgung, die hohe Leerstande in weniger gefragten Lagen erzeugt.>”°

Gekoppelt
mit der massiven Flachenexpansion, flhrt eine geringere Kaufkraft zu einer Ab-
nahme der Flachenproduktivitiaten.*”' Die Uberkapazitaten kénnen auch zukiinftig
nicht schnell abgebaut werden, da der Handelsimmobilienmarkt sich im Vergleich

zum Einzelhandelsmarkt sehr langsam an veranderte Marktkonditionen anpasst.

Folglich ist die Angebotselastizitat in Bezug auf Veranderungen in Handelsumsat-

zen kurzfristig unelastisch.>"

»The total amount of retail square footage is still too high relative to demand. And
the rise of new forms of retailing, new locations and formats, major retail consolida-
tions, and ever-increasing pressure on retailers to provide the best value will con-
tinue to challenge even the best centers. The middle-aged, middle-sized malls are
perhaps most vulnerable. [...] In the most extreme response to overbuilding and
decline, an increasing number of aging and outflanked centers will likely be torn

down and their sites redeveloped for non-retail uses offering a higher return.”"

Zuriickgehende Absatzpreise: Dieser Indikator ist vor allem im Mietmarkt festzu-
stellen. Aufgrund des grofien Angebots und des Mietermarkts sind insbesondere
GroRmieter nicht bereit, hohe Mieten zu zahlen. Das Mietniveau in den deutschen
1a-Lagen hat sich in den letzten Jahren auf niedrigerem Niveau stabilisiert, wah-

rend es in den 1b-Lagen zu einem erheblichen Preisverfall gekommen ist.

%7 Nach einer Umfrage des BAG unter deutschen Stadten gaben 94% der 184 befragten Stadte

kontinuierliche Leerstande im Einzelhandel an; Leerstande werden nach wie vor als Stand-
ortproblem gesehen; vgl. Handelsverband BAG (2003), S. 2.

1 vgl. Besemer, S. (2004), S. 61.
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Das Anpassungsmodell des Angebots an Handelsimmobilieninvestitionen zeigt eine lange
durchschnittliche Verzdégerung von ca. 8,1 Jahren, obwohl die Spanne je nach Region von
ca. zwei bis zu 20 Jahren reicht; vgl. Benjamin, J. D./Jud, G. D./Winkler, D. T. (1998), S.
304f. Projektentwickler basieren ihre Neubautatigkeit auf Schatzungen der zukiinftigen
Nachfrage nach Handelsflachen, kénnen aber periodenweise nur partielle Anpassungen
vornehmen. Teilweise kénnen lokale und nationale Regulationen das unelastische Angebot
erklaren. Langfristig ist die Angebotselastizitat wesentlich hoher.

373 phijllips, P. L. (0. J.), S. 24f.
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Aggressive Preispolitik: Dies gilt insbesondere fir die Shopping Center Eigentiimer,
die mit attraktiven Mieten und Sonderkonditionen versuchen, die tberlebenswichti-

gen Ankermieter in ihre Flachen zu ziehen.

Gedeckter Erstbedarf: In allen deutschen GrofRstadten sind Shopping Center in
ausreichender Zahl vorhanden, in einigen Regionen, insbesondere in den neuen
Bundeslandern, geht die Versorgung mit Shopping Center Flache weit Uber den
Erstbedarf hinaus.

Altes Produkt: Traditionelle regionale Shopping Center existieren in Deutschland
bereits seit den 1960er Jahren und entsprechen vielfach nicht mehr den heutigen

Anforderungen an das Einkaufserlebnis.

Zunehmende Variantenvielfalt: Vor allem in den letzten beiden Jahrzehnten hat die
Variantenvielfalt in der Handelsimmobilienlandschaft sprunghaft zugenommen. Es
gibt mehr und mehr Spezial- und Themencenter, innovative Centerformen, Factory
Outlet Center, Center mit héherem Freizeitanteil, wobei in Deutschland bei weitem
nicht die Vielfalt der USA erreicht wurde. Die neuen Angebotsformen bewirken,
dass viele dltere Center nicht bestehen kdnnen. Uberalterte Shopping Center wer-
den ein immer wiederkehrendes Problem sein, das mit der gegenwartigen Praxis
der Shopping Center Entwicklung zusammenhangt. Mit jedem neuen Einzelhan-
delstrend werden die Standards flr neue Standorte wieder angehoben; so werden
gefahrdete bzw. den neuen Trends nicht mehr entsprechende Standorte in den
Verfall getrieben oder fir andere Angebotsformen und Nutzungen eingesetzt. Dar-
Uber hinaus kann die erfolgreiche Revitalisierung eines Centers bewirken, dass
mehrere andere altere Standorte in einem Einzugsgebiet von Niedergang betroffen
sind.*"

Hektisches Agieren der Marktteilnehmer: Seitens der Immobilienanbieter bedingt
ein gewinschtes ,First-mover-advantage® den Kampf um Neu-Standorte in Bal-
lungszentren, aber zunehmend auch in Klein- und Mittelstadten, um Kontakte zu
Mietern, Streben um schnelle Einigung mit der Stadt etc. Auf der Seite der Han-
delsunternehmen ist hektisches Agieren ebenfalls erkennbar, da ein erhéhter Filia-

lisierungsgrad und Expansionsdruck der Filialisten besteht.*”®

374 \/gl. Congress for the New Urbanism/PricewaterHouseCoopers (2001), S. 4.
%75 Vgl. Besemer, S. (2004), S. 61.
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o Haé&ufiges Anpassen der taktischen Marketinginstrumente: Aufgrund der sich be-
schleunigt verandernden Kundenpraferenzen passt der Einzelhandel seine Marke-
tinginstrumente in immer kirzeren Abstanden an. Dies gilt als Reaktion in einem
weniger schnellen Rhythmus auch flir Shopping Center, die ihre Positionierung an-

passen miissen.>"®

o Abnehmende Kooperationsbereitschaft auf Seiten der Abnehmer: Mieter haben
eine sehr hohe Verhandlungsmacht in Bezug auf Vertragskonditionen und nutzen
diese im aktuellen Markt aus, sodass Mietvertrage viele Zugestandnisse seitens

der Eigentiimer beinhalten.®”’

Die diskutierten Indikatoren lassen sich zu den folgenden Ursachen der Marktstagnati-

on verdichten und prézisieren:*"®

e Demografische Verénderungen: Wie in Punkt 3.4.2.1 detaillierter dargestellt wird,
ist Deutschland mit einer Alterung der Gesellschaft, abnehmenden Geburtenraten,
mehr Einpersonenhaushalten und weiteren gravierenden demografischen Verande-

rungen konfrontiert, die sich auf die Einzelhandelsnachfrage auswirken.®"®

o Marktséttigung: Im Einzelhandelsmarkt ist erkennbar, dass das typische Indiz fir
Marktsattigung zutreffend ist, ndmlich dass kein Mehrabsatz je Periode mehr zu er-
zielen ist und abnehmende Verwendungsraten in Form der Konsumbereitschaft zu

beobachten sind.

o Substitutionsprodukte und technologische Entwicklungen: Wie bereits erwahnt ent-
stehen neue freizeitorientierte Center, aber auch der nicht-stationare Handel im In-
ternet und in Kombination mit dem Versandhandel fungiert als

Substitutionsprodukt, das sich aus dem technologischen Fortschritt entwickelt hat.

o Entwicklung des verfligbaren Einkommens: Der private Konsum ist seit mehreren
Jahren rlcklaufig; Deutschland verzeichnet eine hohe Sparquote, Inflation und eine

stagnierende Kaufkraftentwicklung.

o Wertewandel: Veranderung der Kultur und des Kundengeschmacks (Erlebnis, Frei-

zeit, Individualismus, neue Praferenzen in Architektur und Design).

376 7 B. das Sevens in Disseldorf.

877 Vgl. Interviews.
%78 \/gl. zur Shopping Center spezifischen Ausgestaltung Urban Land Institute (1999), S. 141f.
%9 vgl. z.B. Schirrmacher, F. (2005).
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Verénderung der staatlichen Rahmenbedingungen:*® Die Veranderung der staatli-
chen Rahmenbedingungen ist durch die Gesetzesanderungen in der BauNVO in
2004 gegeben. Der §11,3 BauNVO als wichtiges Regelungswerk flir Shopping
Center als grof¥flachige Handelsimmobilien, wird immer restriktiver; Griine Wiese
Standorte werden de facto gar nicht mehr genehmigt, und die interkommunale Ab-
stimmung wurde ausgeweitet; infolgedessen hat sich ein Trend zu verstarkten Re-
vitalisierungsbemihungen, aber auch zur zunehmenden  Attraktivitat
innerstadtischer 1a-Standorte fiir Shopping Center (z.B. ehemalige Warenhaus-

381

standorte™") entwickelt.

Auch die Ladendéffnungszeiten sind ein Thema im Bereich der staatlichen Rahmen-
bedingungen, da ein enger Zusammenhang zwischen dem wirtschaftlichen Erfolg
kombinierter Freizeit-Handels-Immobilien und der Freigabe der in Deutschland
stark reglementierten Ladenschlusszeiten besteht: ,Damit bleibt zu befiirchten,
dass in Deutschland Synergieeffekte und Umsatzsteigerungen nur in einem einge-
schridnkten Umfang zu erzielen sind, falls hierzulande die derzeitige anachronisti-
sche Reglementierung des Ladenschlussgesetzes nicht zu Gunsten einer

groBziigigeren Handhabung modifiziert wird.”**

Auch die Ergebnisse der empirischen Studie, die im Rahmen dieser Dissertation

durchgeflhrt wurde, weisen auf einen stagnierenden und schrumpfenden Markt hin.

51% der Teilnehmer beurteilen die aktuelle Marktsituation im deutschen Handelsim-

mobilienmarkt als stabil, 35,7% als pessimistisch. Die geringe optimistische Einschat-

zung mit 13,3% zeigt, dass der Markt kritisch gesehen wird (siehe Abbildung 20).

Jedoch spricht die hohe Anzahl von Nennungen einer stabilen Marktentwicklung fir

Chancen in Nischenbereichen.

%80 v/gl. Gottgens, O. (1996), S. 11f.
%87 vgl. Gerstner, N./Sturm, V. (2005), S. 44-46.
%82 Besemer, S. (2004), S. 57.
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Abbildung 20: Beurteilung der aktuellen Marktsituation im deutschen Handelsimmobilienmarkt®®
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Abbildung 21: Relevanz des Themas Revitalisierung im deutschen Shopping Center Markt®®*

Die Relevanz der Shopping Center Revitalisierung im deutschen Markt wird von insge-
samt 92,9% der Teilnehmer als relevant oder hochst relevant eingestuft. Dies spricht
fur die hohe Aktualitat dieses Themas. Nur 6,1% der Befragten sehen das Thema neut-

ral, und lediglich 1% schatzt es als weniger relevant ein.

%83 Eigene Darstellung.
384 Eigene Darstellung.
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Abbildung 22: Zukiinftige Mehrbeschiéftigung mit Revitalisierung®®

Abbildung 22 bestatigt die Einschatzung der Marktlage, die Relevanz, Notwendigkeit
und das Zukunftspotenzial der Shopping Center Revitalisierung: 71,1% der Befragten
geben an, dass sie sich zukinftig mehr mit dem Thema Shopping Center
Revitalisierung beschaftigen werden; 28,9% verneinen dies; bei genauerer Betrachtung
dieser Falle wird aber deutlich, dass diese Teilnehmer bereits in Revitalisierungsprojek-

te involviert sind oder waren.

Zukunftig ist zu hoffen, dass sich die Umsatzentwicklung im Einzelhandel wieder
schneller entwickelt als das Verkaufsflachenwachstum, weil attraktive Standorte immer
rarer werden. Dies muss eine verstarkte Konzentration auf die Nutzung und Revitalisie-

rung der bestehenden Flache zur Folge haben.>®

3.3.2 Notwendigkeit aus Einzelhandels- und Kundenperspektive

LAuch wenn die Frage nach dem gesamtwirtschaftlichen Konsumklima bezogen auf
das einzelne Objekt weit ausgeholt erscheint, so ist man doch gut beraten, diese bei
Objekten mit grélBeren Fldchenhaushalten, neben standortstrukturellen Betrachtungen

und der Wettbewerbssituation, mit einzubeziehen. ¥

385 Eigene Darstellung.
%86 \/gl. Buhler, T. (1990), S. 62.
%7 Raesch, D. (1998), S. 199.
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Wie obiges Zitat verdeutlicht, erfordert gesellschaftlicher Wandel, der sich vor allem in
Kundenstrukturen und -praferenzen aullert, eine stadndige Anpassung eines Shopping
Centers an die veranderten Bedrfnisse der Konsumenten. Diese Bedurfnisse sind von
verschiedenen Parametern abhangig, welche nachfolgend im Einzelnen beschrieben

werden.

3.3.2.1 Demografische Entwicklung

Ein hohes Bevolkerungswachstum garantiert dem Handel kraftige Umsatzsteigerun-
gen, wahrend niedrigere Wachstumsraten einen zunehmenden Wettbewerb zwischen
den einzelnen Anbietern bewirken.**® Shopping Center Eigentiimer und Betreiber miis-
sen daher kontinuierlich Veranderungen der Bevolkerung auf nationaler Ebene und vor

allem im Einzugsbereich beobachten.®

Die Bevdlkerungsentwicklung und ihre raumliche Verteilung bestimmen mafgeblich die
Struktur und das Standortgeflige des Einzelhandels, denn Bevdlkerungsstrukturen ha-

ben stets entscheidenden Einfluss auf das individuelle Nachfrageverhalten.>*

Vor diesem Hintergrund sowie unter Beriicksichtigung der aktuellen demografischen
Situation und Perspektive und dem damit verbundenen gesellschaftlichen Wandel in
Deutschland ist die Notwendigkeit der Revitalisierung von Shopping Centern in Verbin-

dung mit neuartigen Konzepten klar erkennbar.*"

,Der demographische Umbruch trifft uns, wenn wir nicht mehr so kraftstrotzend sind
wie heute. In Deutschland werden in greifbarer Zukunft véllig unterschiedliche Genera-
tionen aufgrund der langen Lebenserwartung gleichzeitig alt sein [...], und alle 60-

Jéhrigen bilden dann zusammen bereits 35 Prozent der Bevélkerung. %

%88 v/gl. Hahn, B. (2002), S. 14.

%89 vgl. Hahn, B. (2002), S. 159f. Trotz der gegenwartigen Entwicklungen hin zu mehr gesell-
schaftlicher Vielfalt und Individualismus ist in Deutschland die Bevolkerung sehr viel homo-
gener als z.B. in den USA, und die Bevoélkerungsstruktur der Wohngebiete im
Einzugsbereich eines Shopping Centers verandert sich auch tber Jahrzehnte wenig, oder
zumindest nicht so radikal wie in den USA.

%90 v/gl. Biihler, T. (1990), S. 56f.

%1 ygl. Bodenburg, R. (2005b), S. 14.

%92 Schirrmacher, F. (2005), S. 45.
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Die demografische Situation in Deutschland ist gekennzeichnet durch eine immer alte-
re, schrumpfende Bevélkerung,** geringere Kaufkraft in vielen Teilen des Landes und
den Rickgang des privaten Verbrauchs inklusive der Konsumausgaben im Einzelhan-
del. Einkommen wird eher gespart als konsumiert, und viele Verbraucher kaufen nicht
viel mehr als flr den taglichen Bedarf unbedingt nétig ist. Einer Erholung und einem
starken, selbst tragenden Aufschwung des deutschen Einzelhandels steht somit nach
wie vor die seit mehreren Jahren anhaltende Schwache des privaten Verbrauchs ent-

gegen.’*

Darlber hinaus nimmt die ethnische und kulturelle Vielfalt der Bevoélkerung, auch auf-
grund der Immigrationsbewegungen, stetig zu. Convenience und malgeschneiderte
Angebote mit hohem Serviceanteil werden flir eine einerseits altere und andererseits

zeitrestriktivierte Bevélkerung wichtiger.®®

Viele Branchenexperten sind jedoch der Meinung, dass es noch zu frih ist, um beurtei-
len zu koénnen, ob die Konsumenten dauerhaft ihre Winsche verandert und an die ge-
samtwirtschaftliche Situation angepasst haben oder ob sie temporar ihre Ausgaben

reduziert haben als Antwort auf eine unsichere gesamtwirtschaftliche Entwicklung.>®®

DarlUber hinaus ist der genaue Einfluss der Bevdlkerungsentwicklung auf die Perfor-
mance von Einzelhandelsimmobilien strittig. Vielmehr Iasst die starke Korrelation zwi-
schen der Zu- und Abnahme der Einzelhandelsumsatze und der Mieten fur
Einzelhandelsflachen diesen Zusammenhang als dominierend erscheinen. Die Bevol-
kerungsentwicklung tritt daher als direkter Einflussparameter hinter die Konsumausga-
ben und die Einzelhandelsumsatze zurlck. Sie bestimmt eher die Zuwachse des
privaten Verbrauchs und damit nur indirekt die Umsatze und Mieten von Einzelhandels-

immobilien.>®’

Zu untersuchen ist folglich, welchen Einfluss das Kundenverhalten auf den Einzelhan-

del und infolgedessen auf Shopping Center hat.

%93 y/igl. Schirrmacher, F. (2005); Friedemann, J. (2006), S. 39; Blume, V., et al. (2005), S. 769.
Die demografische Entwicklung Deutschlands und ihre Auswirkungen auf Shopping Center
waren auch Thema aus dem German Council Congress 2005; vgl. o. V. (2006b), S. 4f.

%4 vgl. Kemper, G. K. (2004), S. 2; Otto, A. (2003), S. 4; DEGI Research (2005), S. 1.

%% ygl. Phillips, P. L. (0. J.), S. 20.

%% v/gl. Umlauf, E. (1994), S. 30.

97 ygl. Hubl, L./Méller, K.-P. (1999), S. 33.
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3.3.2.2 Kundenverhalten, Wertewandel, Einkaufsstattenwahlverhalten

Das Wahrnehmungs-, Entscheidungs- und Suchverhalten der Konsumenten beein-
flusst die Konzeption und das Erscheinungsbild der Shopping Center, insbesondere

den Branchen- und Mietermix, das Design und die Konstruktion.>%

In den USA wurde zu diesem Thema von ALZUBAIDI eine Umfrage unter Konsumenten
in Preston, ldaho, durchgefuhrt. Ziel war es, eine Verbindung zwischen Konsumenten-
verhalten/-einstellung und standortbezogener Positionierung des Shopping Centers
herzustellen. Als Ergebnis konnten einige signifikante Unterschiede in Konsumenten-
verhaltensmustern und -wahrnehmungen aufgezeigt werden, indem die Kunden, die
haufig in Innenstadten einkaufen, mit denen, die Griine-Wiese-Standorte bevorzugen,
verglichen wurden. So kann antizipiert werden, dass sich eine Polarisierung des Ein-
kaufsstattenwahlverhaltens entwickelt, wobei Shopping Center in den USA die Bedurf-
nisse der wohlhabenden motorisierten Bevdlkerung decken und Innenstadte von den
weniger mobilen Konsumenten und fir zusatzliche, aperiodische und nicht bedarfsde-

ckende Einkaufe bevorzugt werden.%°

Somit sind die sozialen Charakteristika der Kauferprofile von typischen Innenstadtkau-
fern versus Shopping Center Kunden ein wichtiger verhaltensbezogener Beobach-
tungsaspekt flr die Konzeption und die Revitalisierung von Shopping Centern,

insbesondere an innerstadtischen Standorten.*®

J[...] der neue, wertegewandelte Konsument ist jener ,komplizierte’ Typ [...]*°" Der
Wandel in den Wertvorstellungen®®? der Verbraucher beeinflusst deren Wiinsche und
Einkaufsverhalten.®® Die Ursachen fiir diesen Wertewandel sind neben der Kaufkraft-
steigerung vor allem der allgemeine Bildungsschub, der sich durch das Streben nach
hdherer Personlichkeitsbildung und freizeitkultureller Bildung &ufert. Die Verbraucher
sind heute zudem viel konsumerfahrener und nutzenorientierter als noch im letzten

Jahrzehnt oder noch friher. Daraus entstehen neue Anforderungen an bestehende

8 \/gl. Bér, S. (2000), S. 1; Buckley, M. P. (1993), S. 77.
%99 v/gl. Alzubaidi, H., et al. (1997).

90 Alzubaidi, H., et al. (1997), S. 80.

*" Hieronimus, R. (1988), S. 80.

92 \/g1. dazu auch Hieronimus, R. (1988), S. 77-81.

93 vgl. Coenenberg, A. G./Fischer, T. M. (1993), S. 2.
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Shopping Center, denen nur durch Revitalisierungsmallhahmen begegnet werden

kann.*%*

BESEMER nennt als wesentliche aktuelle Trends im Kundenverhalten, die die Notwen-

digkeit der Umorientierung der Shopping Center untermauern,
e Erlebnis-, Freizeit- und Convenienceorientierung*®
e Neubewertung von Raum und Zeit

e Lifestyleorientierung, Thematisierung und Asthetisierung

Die Milieuforschung als gegenwartiger Ansatz der Konsumforschung versucht, das
Konsumentenverhalten vor dem Hintergrund des Wertewandels und Lifestyles zu er-
griinden und Konsumenten in bestimmte Milieucluster einzuteilen.*®® Neuere For-
schungen betonen insbesondere die Bedeutung des erlebnisorientierten Konsumenten.
Der erlebnisorientierte Kunde existiert jedoch in Reinform nicht, obwohl der Trend zur
Erlebnisorientierung allgemein anhalt. Dies wird dadurch begriindet, dass das Ein-
kaufsverhalten eines Individuums neben den personlichen Emotionen, die die Kaufent-
scheidung mitbeeinflussen, auch von finanziellen Mobglichkeiten und dem

soziokulturellen Umfeld gepragt wird.

Somit werden nach ékonomischen Verhaltnissen und Lebensstilen folgende fiir Shop-

ping Center relevante Basis-Milieus unterschieden:*"’
¢ Erlebniseinkaufer (emotionalisierte Impulskaufentscheidungen)

e rational orientierte Convenience-Kaufer

Folglich sind keineswegs alle Kunden eines Shopping Centers Erlebniseinkaufer, son-

dern ein grof3er Teil frequentiert das Center Uberwiegend zu Versorgungszwecken.

%4 vgl. Glockner, P., et al. (2004), S. 73.

405 sInfolge der gesteigerten Freizeitorientierung stellen sich aus Konsumentensicht héhere An-
spriiche an Freizeitgestaltungsmoéglichkeiten und integrierte Unterhaltungsangebote.”;
Besemer, S. (2004), S. 63; vgl. auch Bastian, A. (1999).

% v/gl. O'Roarty, B. (2001); Brune, W. (1996), S. 56; Buckley, M. P. (1993), S. 77.

7 vgl. Bar, S. (2000), S. 34 nach Hieronimus, R. (1988), S. 77f.
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Dieser eher rational orientierte Convenience-Kaufer praferiert Einkaufsstatten, die zeit-

liche, monetére, psychische und sensorische Kosten minimieren.*%®

Zusammenfassend betrachtet lautet aus Konsumentensicht die Aufgabe fir die Gestal-
tung und Revitalisierung von Shopping Centern sowie des Umfeldes, fir alle Kunden-
kreise, und insbesondere auch fiir jene, die Shopping als Freizeitaktivitat ansehen, ein
attraktives Angebot bereitzuhalten, mit dem bestenfalls sogar noch zusatzliche Kaufer-

schichten aktiviert werden kénnen.*%®

3.3.2.3 Neue Handelsformen und Einzelhandelstrends

Dieser Abschnitt soll Shopping Center vor dem Hintergrund aktueller Entwicklungen

und Veranderungen in der deutschen Einzelhandelslandschaft betrachten.

Der weiterhin zu beobachtende Strukturwandel im Handel ist aber nicht nur durch Ver-
anderungen im Nachfragesektor gepragt, wie bei der Bevolkerungs- und Kaufkraftent-
wicklung, den Einkaufsgewohnheiten und der Kundenmobilitdt, sondern umfasst auch
Veranderungen auf der Seite des darauf reagierenden Einzelhandelsangebotes, also
Veranderungen der Umsatz- und Unternehmenskonzentration oder des Betriebsfor-

menwandels.*"°

Aufgrund der eher negativen Perspektive des Einzelhandels in Deutschland*'" ist die
Nachfrage nach grofflachigen Ladenlokalen in deutschen Einkaufsmeilen von Seiten
traditioneller Einzelhandelsunternehmen deutlich zurickgegangen. Die Einzelhandels-
mieter fragen zunehmend mehrere kleinere Flachen anstatt einer gro3en nach. Filialis-

ten konzentrieren sich auf Flachenoptimierung, nicht mehr auf -expansion (z.B. durch

98 v/gl. Bar, S. (2000), S. 41.

99 vgl. Bar, S. (2000), S. 41.

19 vgl. Raesch, D. (1998), S. 200; Mertes, J. E. (1949), S. 374. Die Entwicklung des Einzelhan-
dels in Deutschland hat sich (iber Expansions- und Uberflussphasen, expansive Flachen-
entwicklung hin zu gegensatzlichen preisaggressiven oder hochpreisigen Angebots- und
Vertriebsformen vollzogen. Die seit mehreren Jahren andauernden Umsatzverluste des
deutschen Einzelhandels insgesamt fihrten zu starkerer Kostensenkung und Rationalisie-
rung, einem Rickgang der Zahl der Unternehmen und durch Konzentrationsbewegungen
und Unternehmenszusammenschlisse zu Standort- und Umsatzverlagerungen sowie zur
Ausweitung der Marktanteile einiger weniger groer Einzelhandelsketten; vgl. Hieronimus,
R. (1988), S. 20-39.

11 Noch immer lassen riickléufige Einzelhandelsumsétze bei gleichzeitigem Anstieg der Ver-
kaufsfldche die Fldchenproduktivitét sinken: Nicht gerade das ideale Umfeld fiir Inmobilien-
eigentiimer und -entwickler.”; Wiktorin, A. (2004b), S. 42.
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die Aufldsung von Lagerflachen).*'? Findet weitere Expansion und Flachenerweiterung
des nationalen Einzelhandels statt, dann nur sehr zégerlich — in kleineren Formaten
oder in Form von Flagship Stores. Zunehmend internationale Filialisten mit vertikalen
Konzepten wie Zara und H&M expandieren in deutschen 1a-Standorten. In den besten
Lagen, die also weiterhin, aber diesmal von neuen, internationalen Marktteilnehmern
nachgefragt werden, ist die Einzelhandelsflache nicht mehr vermehrbar und entspricht

vielfach nicht den modernen Anforderungen an die Warenprasentation.*'?

Dennoch pragt die bestandige Zurlickhaltung bzw. Stagnation der einzelhandelsrele-
vanten Konsumausgaben die Entscheidungsfindung der Einzelhandler in Bezug auf
alte und neue Angebotsformen und Standorte nachhaltig und ist somit implizit einge-
bettet in ihren Such- und Positionierungsprozess, zukunftsorientierte Entscheidungen

zu treffen.*'

E-Commerce und das Entertainment- und Freizeitangebot sind zwei wesentliche
Einzelhandelstrends, die als exemplarisch fur die Vielfalt des Strukturwandels im deut-

schen Einzelhandel betrachtet werden konnen.

Die Struktur und das Wachstum des E-Commerce (Internethandels) sind immer noch
fraglich.*"® In den USA und UK wird Studien zufolge das Thema E-Commerce nicht als
wesentliche Bedrohung fur den stationdren Handel betrachtet und beeinflusst die Ein-

zelhandler bislang auch wenig in ihren Standort- und Flachenanforderungen.*'®

Auch die Ergebnisse einer Umfrage in Deutschland aus dem Jahr 2003 bestatigen,
dass die Auswirkungen von E-Commerce auf die Immobiliennachfrage (typenunspezi-
fisch) aus Sicht der befragten institutionellen Investoren kein wichtiges Forschungs-

thema der Immobilienokonomie darstellt. Dies lasst darauf schlieRen, dass die

12 vgl. Wiktorin, A. (2004b), S. 42.

3 vgl. Reichel, R. (2004a), S. 41.

41 Vgl. Rudloff, G. (2003), S. 1. Beispiele einer Anpassung von Teilen des Einzelhandels an
den preisbewussten Kunden liefert der Erfolg der Discounter und Category Killer wie Aldi,
Lidl und Saturn bzw. Media Markt.

15 vgl. Hendershott, P./Hendershott, R./Hendershott, T. (2001), o. S.

15 vgl. Worzala, E. M., et al. (2001), S. 154; Vandell, K. D./Green, R. K. (2000), S. 57; Dixon,
T./Marston, A. (2002), S. 153; Hubl, L./Mdller, K.-P. (1999), S. 81. Internethandel ist Ver-
sandhandel, der wiederum auch keine Einzelhandelsimmobilien zur direkten Prasentation
von Waren bendtigt. Da auch die bisher Uber das Internet bestellten Waren keine typischen
Einzelhandelsbauten haben, ist der bisher zu beobachtende Einfluss des Internet auf den in
Immobilien stattfindenden Einzelhandel eher gering.
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Auswirkungen dieses Trends als nicht gravierend fir die Immobilienmarkte einge-

schatzt werden.*"”

Im Handelsimmobilienmarkt werden insbesondere fir 1a-Lagen, qualitativ hochwertige
Standardflachen, grofe innerstadtische und regionale Shopping Center auf der Griinen
Wiese, die Risiken einer negativen Beeinflussung durch E-Commerce gering beur-

teilt.*18

Dennoch missen gerade altere Shopping Center in der einen oder anderen Form der
digitalen Herausforderung begegnen, und es formiert sich zunehmend ein Pladoyer flr
eine hybride Multi-Channel-Strategie als Kombination von stationarem und Internet-
handel in den Shopping Centern, z.B. durch Sammel- und Abholstellen online bestellter
Waren in Geschéften. ,If shopping center owners were to use a hybrid sales strategy,
then this could be a useful way of solving the fulfillment problem while maintaining foot

traffic in shopping centers.“"

Im Zusammenhang mit dem beschriebenen erlebnis- und freizeitorientierten Kunden-
verhalten ist ein Entertainment-Angebot eine wichtige Strategie zur Sicherstellung der
Vitalitdt von Shopping Centern, da es das Potenzial hat, Konsumenten zurtick in evtl.

bereits vernachlassigte Shopping Center zu bringen.*®

In den USA ist im neuen Jahrtausend die wachsende Bedeutung des sog. ,Shopper-
tainment* als Hauptthema der US-amerikanischen Handelslandschaft zu beobachten,
das die besten Elemente von Shopping und Freizeit in Geschafts- und Centerdesign
kombiniert.*" In traditionellen Shopping Centern kdnnen sowohl entertainmentorientier-
te Einzelhandler als auch einzelhandelsorientierte Entertainment-Mieter erfolgverspre-
chend sein und sich gegenseitig gut erganzen (bspw. Geschéaftskonzepte, die
Haushaltselektronik, Musik, Spiele und Lebensmittel um ein Thema wie die Fulball-

WM herum organisieren und anbieten).**

7 vgl. Schulte, K.-W., et al. (2004), S. 17.

18 v/gl. Dixon, T./Marston, A. (2002), S. 172.

19 Worzala, E. M., et al. (2001), S. 156, nach Hendershott, P./Hendershott, R./Hendershott, T.
(2001), 0. S.

*20\/gl. Worzala, E. M., et al. (2001), S. 154.

*21vgl. Worzala, E. M., et al. (2001), S. 155.

22 \/gl. Hendershott, P./Hendershott, R./Hendershott, T. (2001), o. S.
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Shopping Centern wird im Vergleich zu anderen Immobilienarten ein grol’es Potenzial
fur die Umsetzung erlebnisorientierter Strategien zuerkannt, weil aufgrund ihrer einheit-
lichen Planung und des zentralen Managements zahlreiche Hebel zu einer bewussten
und kompetenten Ausgestaltung des Erlebnisraums und zur verhaltenswirksamen Do-
sierung emotionaler Reize existieren.*”® Shopping Center sind aus den genannten
Grinden schon von ihrer Natur her eindeutig auf das Ziel der Vermittlung eines Erleb-
nisraums ausgerichtet und daher in dieser Hinsicht besser aufgestellt als ein einzelner

Laden an sich.

Ob allerdings tatsachlich die gewilinschten Synergieeffekte mit dem eigentlichen Ge-
schaftsbetrieb eintreten, bleibt abzuwarten. Das Ergebnis einer Kosten-Nutzen-Analyse
muss nicht unbedingt positiv sein. ,Es besteht stets die Gefahr, dass die Kosten fiir die

Unterhaltungseinrichtungen gréRer sind als der Gewinn, der durch sie erzielt wird.“*

3.4 Zwischenfazit des 3. Kapitels

Die vorangegangenen Abschnitte haben, ausgehend von der Historie und der aktuellen
Marktentwicklung, die Notwendigkeit der Revitalisierung im deutschen Shopping Cen-

ter Markt aus verschiedenen Perspektiven differenziert deutlich gemacht.

Aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive konnte anhand eines theoretischen Rahmen-
modells mittels verschiedener vordefinierter Kriterien und ihrem Abgleich mit aktuellen
Marktentwicklungen und —daten die Notwendigkeit der Revitalisierung hergeleitet wer-

den.

Insbesondere die Einzelhandels- und Kundenperspektive liefert Erkenntnisse hinsicht-
lich der strategischen Richtung von Revitalisierungsprojekten. Durch die dargestellten
Entwicklungen und Trends werden Eigentimer und Projektentwickler aufgrund der
veranderten Marktbedingungen, des gesteigerten Anspruchsniveaus der Kunden sowie
der immer starkeren Austauschbarkeit und Stereotypisierung dieser bislang weiterhin
Uberwiegend konstant erfolgreichen Investitionsobjekte der Shopping Center in Zukunft
zunehmend veranlasst, Revitalisierungen und Neuentwicklungen nicht nur angebots-
orientiert zu planen, sondern im Hinblick auf einen nachhaltigen 6konomischen Erfolg

auch nach sozialtechnischen und wertbezogenen Aspekten der Nachfragewirkung bei

23 \ygl. Besemer, S. (2004), S. 62.
24 Hahn, B. (2002), S. 162f.
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Mietern und Kunden. Hierbei ist primar eine Verschiebung der Betrachtungsperspekti-
ve von einer (dominant) angebotsorientierten in eine (dominant) nachfrageorientierte

Sichtweise wichtig.

Ein derartig konsequent kundenorientiertes Immobilienverstandnis erfordert gleichsam
auch eine strategische Neuorientierung der Objektvermarktung bzw. des Manage-

ments von Shopping Centern seitens ihrer Betreiber.**

Die in diesem Kapitel aus dem Markt gewonnenen Erkenntnisse werden in den folgen-
den Kapiteln bei der Konzeption des Revitalisierungsprozesses und der Ermittlung der

Erfolgsfaktoren implizit Berlicksichtigung finden.

25 vgl. Taubman, A. A. (1998), S. 4; Besemer, S. (2004), S. 475.
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4 Konzeption des Shopping Center Revitalisie-
rungsprozesses

In diesem Kapitel soll bei der Konzeption des Shopping Center Revitalisierungsprozes-
ses erOrtert werden, warum und wie die Bestandssituation des Shopping Centers eine
Revitalisierung hervorruft und wie ein Prozessmodell aussehen kann, dass eine wir-
kungsvolle Antwort auf die Ausgangssituation gibt und die bestehenden Probleme 16-
sen kann.*® Das konzeptionelle Modell, auf dem die folgenden Ausfiihrungen
basieren, ist ein Leitfaden fir die effektive Planung und Durchfiihrung von Revitalisie-

rungsstrategien bei einem revitalisierungsbedurftigen Shopping Center.

41 Grundsitzliche Uberlegungen zur Verkniipfung der Theo-
rie mit den empirischen Ergebnissen

Aus der explorativen Natur der Arbeit ergibt sich die Notwendigkeit, die Vielzahl der

theoretisch postulierten Zusammenhange und auf Plausibilitatsiberlegungen basieren-

den Behauptungen auf ihre empirische Gilltigkeit und Wirklichkeitsnahe in einem ge-

eigneten Untersuchungskontext zu tberprtfen.

Dieser Kontext wird mit der Erarbeitung eines modellartigen Revitalisierungsprozesses
hergestellt, dessen einzelne Phasen durch empirische Ergebnisse spezifiziert und vali-
diert werden sollen. Diese Arbeit schlie3t damit — wie in den Abschnitten 1.2 und 1.3
erwahnt — eine Lucke in der vorhandenen Shopping Center Literatur und durch ihren
Fokus auf Revitalisierung auch in der allgemeinen immobilienékonomischen Litera-

tur.*%’

*% Um einen theoretischen Beitrag im Sinne der Wissenschaftstheorie leisten zu kénnen, sind

immer das Warum und das Wie in Bezug auf ein Erkenntnisobjekt zu erértern. Vgl. Whetten,
D. A. (1989). Diesem Prinzip soll hier Folge geleistet werden.

2" Zum Phanomen der Revitalisierung liegen erste konzeptionelle Erkenntnisse vor — vorwie-
gend aus der internationalen Literatur und aus der unternehmerischen Praxis.
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Die Forschungslicken wurden bewusst aufgegriffen, um einen darauf abgestimmten
Zielkatalog der Detailanalyse des Prozesses der Shopping Center Revitalisierung, der

Erfolgsfaktoren und der zu befragenden Akteure zu erarbeiten.*?

Die hier gewahlte Vorgehensweise entspricht somit einem Schema, das qualitative und

quantitative Daten verbindet:**°

e Literaturanalyse
e Binationale Experteninterviews
e Empirische Studie

e Fallstudie

Qualitative
Qualitativ-explorative Empirische Fallstudie
Datenermittlung Befragung * Vertiefung,
(Experteninterviews) (quantitativ) * Test, und

* Vervollstandigung

. i « starker hypothesen- .
hypothesengenerierend yP der Ergebnisse

testend

Abbildung 23: Forschungsmethodik*®

Durch Experteninterviews (siehe Abschnitt 4.1.1) werden zuerst grundlegende Frage-
stellungen zur Shopping Center Revitalisierung erdrtert, die dazu dienen, das Thema
aus einer praxisorientierten Sichtweise zu beleuchten, Literaturllicken zu schliel3en und
wesentliche qualitative Kernelemente fur den Fragebogenaufbau zu generieren. In ei-
nem zweiten Schritt dient die quantitative, empirische Befragung der Evaluierung und
Uberprifung der in der Literatur und den Interviews angesprochenen Parameter (Ab-
schnitt 4.1.2).

28 GemaR MiLEs und HUBERMAN ist dies die Ausgangssituation der explorativen qualitativen
Forschung: Der Wissenschaftler hat erste Ideen tber die Art der Informationsermittlung. Ein
erstes, rudimentares Rahmenkonzept fir die Erarbeitung der Thematik besteht; eine Zu-
sammenstellung genereller Forschungsfragen, Uberlegungen zur Stichprobenerhebung und
zum Verfahren sind getroffen; vgl. Miles, M./Huberman, A. M. (1994), S. 17.

29 v/gl. Miles, M./Huberman, A. M. (1994), S. 41.

430 Eigene Darstellung.
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Weitere selektive Interviews und eine Fallstudie ermdglichen schlielllich eine Vertie-
fung der Umfrageergebnisse und eine Spezifizierung der identifizierten, relevanten

Aspekte.

Zusammenfassend betrachtet wird aus der Verbindung dieser genannten Quellen ein
konzeptionelles Rahmenmodell fiir die Revitalisierung von Shopping Centern entwi-
ckelt.

411 Binationale Experteninterviews

LFlr den Management-Wissenschaftler ist ein kontinuierlicher Kontakt mit den Prakti-
kern des Managements berufsnotwendig, und von ihm darf man fordern, dass er sich

selbst initiativ darum bemiiht. 3!

Dieser von ULRICH geforderte Kontakt der Forschung mit der Managementpraxis wurde
zur Verfestigung der Praxisrelevanz der vorliegenden Arbeit durch Experteninterviews
und eine Praxisphase der Autorin in einem Projektentwicklungsunternehmen herge-

stellt.

Um den Europaisierungstendenzen des Shopping Center Marktes Rechnung tragen zu
kénnen, wurde im Rahmen der Expertenbefragung eine binationale Vorgehensweise
mit Interviews in Deutschland und GroRbritannien gewahlt, um einerseits mdgliche Un-
terschiede und Spezifika der jeweiligen nationalen Shopping Center Markte in einem
vergleichenden Kontext aufzuzeigen und andererseits im Sinne einer besseren Gene-
ralisierbarkeit universellere, d.h. landeriibergreifende Erkenntnisse zu generieren.**? So
wurden neben deutschen auch britische Shopping Center Experten befragt, da Grol3-
britannien aufgrund seiner in der europdischen Kultur verankerten liberalen Einstellung
als ein Sprungbrett fir neue Handels- und Shopping-Center-Konzepte fir den konti-
nentaleuropaischen Raum gilt und somit eine innovative Vorreiterrolle fiir alle anderen
nationalen Shopping-Center-Markte und Objektentwicklungen in Europa einnimmt.**®

Des Weiteren ist der Erfahrungsreichtum speziell im Bereich der Revitalisierung von

*31 Ulrich, H. (1985), S. 15.
32 vgl. zu dieser Vorgehensweise auch Besemer, S. (2004), S. 239.
3 vgl. Besemer, S. (2004), S. 240.
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Shopping Centern dort héher als in Deutschland, weil Shopping Center in GroRbritan-

nien in gréBerer Anzahl existieren und eine langere Tradition aufweisen.

Die Experten wurden bewusst aus verschiedenen Anspruchsgruppen an eine Shop-
ping Center Revitalisierung ausgewahlt, um verschiedene Sichtweisen abbilden zu
kénnen. So wurden neben Projektentwicklern Investoren, Architekten und Center-
Betreiber strukturiert interviewt. Die Grundstruktur des Fragenkatalogs war bei allen
Interviewpartnern weitgehend einheitlich, wobei je nach Tatigkeitsfeld des Befragten

weitere, themenspezifische Aspekte detaillierter aufgegriffen wurden.***

4.1.2 Empirische Studie

Der im Rahmen dieser Dissertation als Grundkonstrukt der Primardatenerhebung ent-
wickelte Fragebogen soll die Relevanz der Aussagen und Indikationen der Expertenin-
terviews und der Literaturauswertung spezifizieren und validieren. Ferner dient die
empirische Studie der Ermittlung der wesentlichen Faktoren, die eine Revitalisierungs-
entscheidung und den Prozess beeinflussen. Dariber hinaus ist es ein weiteres Ziel
der Befragung, Markteinschatzungen, zusatzliche Problemfelder, Entscheidungsgrund-
lagen und Prozessschritte der Shopping Center Revitalisierung sowie ihre zugrundelie-

genden Erfolgsfaktoren und Risiken aufzudecken. **°

4.1.2.1 Wahl der Stichprobe und Beschreibung des Datensatzes

Grundlage der empirischen Studie war es also, Ausléser flr Revitalisierungsentschei-
dungen und wichtige Stellgrofien im Revitalisierungsprozess von Shopping Centern zu
ermitteln, sowie die bei der Revitalisierung wesentlichen Erfolgsfaktoren und Risiken zu
erheben. Des Weiteren soll eine Abschatzung der Marktsituation fiir Shopping Center

Revitalisierungen vorgenommen werden.

Dies geschah vor dem Hintergrund, dass bislang keine verwertbaren empirischen Er-
gebnisse zum Thema Shopping Center Revitalisierung in der deutschen Literatur vor-

liegen und insbesondere der Blickwinkel der Angebotsseite (die Unternehmen, die in

3 Siehe Liste der Interviewpartner, Anhang S. 343.
> Vgl. zu einer ahnlichen Vorgehensweise zum Thema Immobilienrevitalisierung auch
Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 15.
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der Erstellung und im Management von Shopping Centern tatig sind) noch nie umfas-
send erforscht wurde.*** Die Befragung wurde daher bewusst aus Anbieter- und nicht
aus Kundenperspektive**” durchgefiihrt. Es ist festzustellen, dass bei der Projektent-
wicklung eines Shopping Centers die Konzeption, die Aufteilung der Centerflache, die
Auswahl der Geschaftstypen sowie Branchen- und Sortimentszusammensetzungen
grundsatzlich zunachst unter dem Primat der erforschten Verbraucherwiinsche ge-
schehen, im Endeffekt aber schliellich die betriebswirtschaftlichen Faktoren aus Ei-
gentimersicht und vor allem die Standort- und Raumgegebenheiten die endglltige

Konzeption eines Shopping Centers bestimmen.**

Vor diesem Hintergrund erfolgte eine reprasentative Befragung der deutschen Shop-
ping Center Branche Uber die Mitgliederdatenbank des German Council of Shopping
Centers (GCSC). Das German Council of Shopping Centers e.V., der Verband han-
delsorientierter Gewerbeimmobilien und Shopping Center, besteht in seiner Funktion
als Sprachorgan der deutschen Handelsimmobilienbranche seit 1993. Er gilt als Inte-
ressenvertretung der mit Einkaufszentren beschaftigten Unternehmen in Deutsch-
land.**® Dieser Verband ist aufgrund seiner hohen Mitgliederzahl von iber 515 ein
Spiegelbild der deutschen Shopping Center Branche und stellt daher — auch von der
Verteilung der einzelnen Unternehmensgruppen her — eine reprasentative Stichprobe

der Gesamtbranche dar.

Ein einheitlicher Fragebogen wurde innerhalb dieses Verbands an eine ausgewahlte
Gruppe von 468 Firmenvertretern versandt. Die befragten Personen decken ein breites
Spektrum an Interessen und Erfahrungen in der Neuentwicklung und Revitalisierung
von Shopping Centern ab. Im Rahmen der Stichprobenselektion wurden jene Personen
bzw. Unternehmen als zu befragende Experten definiert, die als Projektentwickler, Ar-
chitekten, Investoren, Center Manager/Betreiber und Berater im Rahmen des Pla-
nungs-, Gestaltungs- und/oder Managementprozesses malgeblich Einfluss auf die

Planung und/oder die konkrete Ausgestaltung von Shopping Centern nehmen.**

436 L~Specifying the actual importance of institutions, when trying to understand property devel-

opment processes, has proved more elusive. This perhaps is because of confusion and un-
certainties over theory and institutional analysm and because of insufficient empirical work
fo date. It has to be said that there is a lack of good empirical studies of property develop-
ment issues.”; Ball, M. (1998), S. 1515.

*3" Hierzu existieren bereits einige Studien; vgl. bspw. Martin, A. (2003); Bastian, A. (1999).

38 v/gl. Bar, S. (2000), S. 65.

39 vgl. Walzel, B. (2005), S. 134.

440 Vgl. zu einer ahnlichen Vorgehensweise auch Besemer, S. (2004), S. 239.
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Nach dem Kriterium des Unternehmenstyps wurden in diesem Zusammenhang alle
Mitglieder, die nicht im unmittelbaren Zusammenhang mit einer Shopping Center Ent-
wicklung oder Revitalisierung aus immobilienwirtschaftlicher Sicht stehen, herausgefil-
tert: So wurden bspw. Marketingdienstleister, Werbeagenturen, Schauwerbegestalter

und Rechtsanwalte bewusst aus der Befragung ausgeschlossen.

4%

O Projektentwickler

15% O Architekturbiro
@ Handelsunternehmen

B Immobilienberatung

0,
4% 7% O Center Management
B Center Betreiber
B Stadt/Kommune

O Investor

6%

B Sonstige

13%
24%

16%

Abbildung 24: Zusammensetzung der Grundgesamtheit"‘”

Die Umfrage wurde im November und Dezember 2004 durchgeflihrt; die Auswertung

der Ergebnisse erfolgte im Februar und Marz 2005.

4.1.2.2 Fragebogendesign

Die Konstruktion des Fragebogens erfolgte anhand der Ergebnisse der strukturierten
Experteninterviews und einer profunden Literaturrecherche. Dabei wurden auch Zeit-
schriftenartikel und Pressemeldungen Uber erfolgreich abgeschlossene Shopping Cen-
ter Revitalisierungsprojekte in den USA und GroRbritannien integriert, da mangels
vorhandener wissenschaftlicher Darstellung in der Fachliteratur aus diesen Quellen

projektspezifische Erfolgsfaktoren entsprechend extrahiert werden konnten.**?

a1 Eigene Darstellung.
42 Bspw. wurden das ULI-Package zum Thema Shopping Center Revitalisierung und das 1Z-
Archiv genutzt.
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Vor dem eigentlichen Fragebogenversand wurde ein Pre-Test mit zwei Shopping Cen-
ter Experten durchgeflihrt. Aus den wertvollen Anregungen dieser Testpersonen konn-

te der Fragebogen entsprechend Uberarbeitet und angepasst werden.

Der Fragebogen besteht aus zwei Teilen. Der erste Teil beinhaltet Einschatzungsfra-
gen zum Thema Shopping Center Revitalisierung und war von allen Teilnehmern zu

beantworten.

Der zweite Teil dient der Generierung objektspezifischer Informationen zu Revitalisie-
rungsprojekten und konnte daher nur von Personen, die bereits an einer Shopping
Center Revitalisierung beteiligt waren, ausgeflillt werden. Da der thematische Schwer-
punkt der Dissertation der Revitalisierungsprozess und seine Ausgestaltung durch Er-
folgsfaktoren ist, wird er durch die Analyse mehrerer Shopping Center, die bereits eine
Revitalisierung durchlaufen haben, im Sinne einer aggregierten Fallstudie instrumentell
bearbeitet.**> Es wurde eine chronologische und qualitative Vorgehensweise bei der
Fallstudienentwicklung als zweitem Fragebogenabschnitt gewahlt, indem Schritt flr
Schritt wesentliche Komponenten in historischen und strategischen Entscheidungs-
momenten im Prozessablauf im Rahmen der Shopping Center Revitalisierung be-
schrieben werden sollen. Durch das Heranziehen von revitalisierten Shopping Centern
als Elemente der Fallstudie sollte es mdglich sein, die Situationen und Gegebenheiten
zu identifizieren, die signifikant und/oder am schwierigsten zu realisieren waren, die
Prozessteilnehmer und Vorkommnisse, die am wichtigsten fir den Fortschritt des Revi-

talisierungsprozesses waren, ebenso wie die signifikantesten Ergebnisse.

Beide Teile sind strukturell ahnlich aufgebaut: neben allgemeinen Angaben zum Unter-
nehmen, zur Tatigkeit und Markteinschatzung werden im ersten Teil Ursachen, Pro-
zesscharakteristika, Veranderungsbereiche, Erfolgsfaktoren, Risiken und das Ergebnis
der Shopping Center Revitalisierung abgefragt. Die zentralen Fragestellungen zu den
Auslésern, Veranderungsbereichen, Erfolgsfaktoren und Risiken wurden so entwickelt,

dass der Wichtigkeitsgrad der einzelnen Parameter gemessen werden konnte.**

*3 Instrumentelle Fallstudien werden angewendet, wenn es eine allgemeine Forschungsfrage

gibt und wenn Bedarf zum generellen Verstandnis eines Problems besteht. Der Autor weif}
instinktiv, dass er durch die Studie eines oder mehrerer Falle die Fragestellung erschliel3en
kann. ,This use of case study is to understand something else. Case study here is instru-
mental to accomplishing something other than understanding this particular [case], and we
may call our inquiry instrumental case study.”; Stake, R. E. (1995), S. 3.

aad Vgl. zu einer dhnlichen Umfrage aus GroRbritannien auch Walker, A. (1992), S. 16.
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Teil 1 erfragt den Soll-Zustand der Revitalisierung nach Einschatzung aller Teilnehmer
Uberwiegend mittels vorgegebener Antworten in Form von geschlossenen Fragen; Teil
2 hingegen ermittelt den Ist-Zustand konkreter Revitalisierungsprojekte durch
weitestgehend offene Fragestellungen und Datenangaben zu den Projekten. Im An-

hang sind der Fragebogen und die Codierung der einzelnen Variablen abgebildet.**®

4.1.2.3 Statistisches Auswertungsverfahren

Die statistische Analyse des Datensatzes sieht sowohl eine deskriptive Auswertung als
auch eine Faktoranalyse der inhaltlichen Schwerpunkte des Fragebogens mit dem

Softwareprogramm SPSS vor.

Der Rucklauf fur den ersten Fragebogenteil belief sich auf 119 Teilnehmer, was nomi-
nal einer Quote von ca. 25% entspricht. Auswertbar war ein effektiver Ricklauf von ca.
21%, was 98 ausgefillten Fragebdgen entspricht. Von diesen 98 Teilnehmern haben
52 ebenfalls den zweiten Teil des Fragebogens beantwortet, was einer effektiven

Rucklaufquote von ca. 11% der Gesamtbefragung entspricht.

4.1.2.3.1 Deskriptive Auswertung

Bei der Auswertung der empirischen Studie kommt den Revitalisierungsbeteiligten so-
wie ihren Zielen, Erwartungshaltungen, Einschatzungen etc. als Erklarungsdeterminan-
ten eine zentrale Bedeutung zu. Dies betrifft insbesondere unterschiedliche
Anforderungen, Zielsetzungen und Einstellungen in Bezug auf die Ausgestaltung des
Shopping Center Revitalisierungsprozesses. Die Befragten wurden daher anhand des
Unternehmenstyps klassifiziert. Untersucht wurden u.a. potenzielle Ziel- und Interes-
sensdivergenzen zwischen Investoren und Projektentwicklern einerseits, die aus ihrer
Aufgabe heraus vorrangig Kosten- und Wirtschaftlichkeitsaspekte in den Mittelpunkt
stellen missten, sowie Architekten und Handelsunternehmen andererseits, die vermut-
lich eher Bestimmungsdeterminanten wie Architektur-, Einkaufserlebnis- und Gestal-

tungsqualitat etc. der Shopping Center hervorheben - bzw. im Falle der

5 vgl. Tabelle 38, Anhang, S. 353.
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Handelsunternehmen das Shopping Center als Standortalternative zu anderen Han-

delsimmobilien bewerten.

In der folgenden Ergebnisdarstellung soll das Antwortverhalten der Gruppen daher in
einigen wichtigen Fragestellungen verglichen werden. Dabei wird die Gruppe

,Stadt/Kommune’ ausgeblendet, da hier nur zwei ausgeflllte Fragebdgen vorlagen.

Die 98 Teilnehmer verteilen sich weitgehend gleichmalig auf acht verschiedene Un-
ternehmenstypen, wobei Projektentwickler (20,41%), Center Management/Betrieb
(21,43%) und Investoren (16,33%) die groften Gruppen darstellen (siehe Abbildung
25). Die Gruppe Sonstige setzt sich Uberwiegend aus Banken und Spezial-

dienstleistern zusammen.

8% O Projektentwickler
21:/"/ O Architekturbiiro

@ Handelsunternehmen

16% B Immobilienberatung
O Center Management
B Stadt/Kommune
6% H Investor
2% O Sonstige

13%

12%

Abbildung 25: Zusammensetzung der Teilnehmer/Teilnehmerstruktur**

Uber 67% der Teilnehmer sind in ihren Unternehmen als Bereichsleiter oder Ge-
schaftsfliihrer/Vorstande tatig; die restlichen Teilnehmer kdnnen als Fachbereichsspe-
zialisten in den Bereichen Center Management, Expansion, Vermietung etc.

zusammengefasst werden (siehe Abbildung 26). Dieses Ergebnis spricht fur eine hohe

446 Eigene Darstellung.
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Entscheiderdichte innerhalb der Stichprobe und flir einen hohen Erfahrungsschatz der

Teilnehmer im Shopping Center Bereich.

0O Geschaftsflihrer/Vorstand
1% O Bereichsleiter

@ Fachbereichsreferent
BK.A.

40%

28%

Abbildung 26: Tétigkeitsbereich im Unternehmen™®’

Center Management/Betrieb

Investor

Projektentwickler

Architekturbiiro

Immobilienmakler/Beratungs-
unternehmen

Handelsunternehmen

Sonstige

! T T T T I
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Anteil Shopping Center am Gesamtgeschift in
%

Abbildung 27: Anteil Shopping Center am Geschéftsbetrieb der befragten Unternehmen™®*®

a7 Eigene Darstellung.
448 Eigene Darstellung.
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Im Durchschnitt aller Teilnehmergruppen hat die Beschaftigung mit Shopping Centern
einen Anteil von ca. 52% an der gesamten Geschaftstatigkeit der Unternehmen, was
wiederum fir die hohe Kompetenz der Befragten im Shopping Center Markt spricht.
Die Untergliederung in verschiedene Untergruppen zeigt (erwartungsgemaR), dass der
Anteil bei Center Management/Betrieb mit 85,2% am hdchsten ist (siehe Abbildung
27).

Center Management/Betrieb

Investor

Architekturbiiro

Sonstige

Immobilienmakler/Beratungsunter
nehmen

Projektentwickler

Handelsunternehmen

Stadt/Kommune:

T T T T T T
0,0 50 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0

Anteil Shopping Center Revitalisierung am
Gesamtgeschéft in %

Abbildung 28: Anteil Shopping Center Revitalisierung am Gesamtgeschaft'*

Die Shopping Center Revitalisierung hat mit durchschnittlich ca. 16% einen wesentlich
geringeren Anteil an der Geschéftstatigkeit. Bei der Untergliederung in Unternehmens-
typen fallt auf, dass auch hier die Gruppen Center Management/Betrieb und Investoren
den héchsten Geschéaftsanteil im Bereich Revitalisierung aufweisen (siehe Abbildung
28). Der geringe Anteil der Revitalisierung bei Projektentwicklern kann darauf hindeu-
ten, dass die Chancen der Shopping Center Revitalisierung als Zukunftsmarkt hier
noch nicht ausreichend erkannt wurden. Da sich insbesondere institutionelle Investoren
zunehmend mit Revitalisierung beschaftigen, sollten Projektentwickler als potenzielle
Dienstleister der Investoren bei Revitalisierungsprojekten den Kontakt suchen, zumal

bei den Investoren die notwendige Detailkompetenz zur Durchfihrung der Revitalisie-

449 Eigene Darstellung.
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rungsmallnahmen aufgrund einer fehlenden eigenen Projektentwicklungsabteilung

mdglicherweise fehlt.

100

80—

o
=1
]

Anzahl Nennungen
S
o
I

20—

Abbildung 29: Beschéftigung mit Shopping Centern nach Léndern*®

Abbildung 29 zeigt die Beschaftigung der Teilnehmer mit Shopping Centern nach Re-
gionen. Die Teilnehmer sind im Shopping Center Bereich Uberwiegend in den alten und
neuen Bundeslandern tatig; die meisten Auslandsaktivitaten sind in Osteuropa und
Osterreich zu verzeichnen. Dies weist auf eine noch relativ geringe internationale Ge-

schaftstatigkeit der befragten deutschen Shopping Center Unternehmen hin.

Aus Abbildung 30 wird ersichtlich, dass Uber 68% aller Teilnehmer bereits einmal
(16%) oder mehrfach (52%) an Revitalisierungsprojekten beteiligt waren. Dies zeigt

erneut die hohe Kompetenz der gewahlten Stichprobe im Themengebiet dieser Arbeit.

450 Eigene Darstellung.
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60—

Prozent

noch nie, aber in noch nie ein mal mehrfach
Planung

Teilnahme an einer Shopping Center Revitalisierung

Abbildung 30: Teilnahme an einer Shopping Center Revitalisierung457

Weitere deskriptiv ausgewertete Ergebnisse der empirischen Studie wurden und wer-

den aufgrund der jeweiligen inhaltlichen Relevanz in den zugehdérigen verschiedenen
Abschnitten der Kapitel 3, 4 und 5 verarbeitet.

4.1.2.3.2 Analytische Auswertung

Analytische Auswertungsverfahren wurden auf die wichtigen Themenbereiche der Aus-
I6ser, Veranderungsbereiche, Erfolgsfaktoren und Risiken der Shopping Center Revita-
lisierung angewendet. Faktoranalysen wurden dabei fur die Ausloser, Erfolgsfaktoren
und Risiken durchgefuhrt. Als Herangehensweise an die finale Faktorenextraktion wur-
den in diesen Bereichen vorab die einzelnen relevanten Variablen, jeweils mittels
Rangordnung differenziert, nach den verschiedenen Teilnehmergruppen dargestellt.
Daraufhin wurden Rangkorrelationen zwischen diesen Teilnehmergruppen berechnet.

Aus diesen Ergebnissen kdénnen zunachst inhaltliche Aussagen und Interpretationen

451 Eigene Darstellung.



117

zum Antwortverhalten unterschiedlicher Interessengruppen eines Shopping Centers

gewonnen werden.**?

Das wesentliche Merkmal der darauf folgenden Faktorenanalyse ist ihr datenreduzie-
rendes Potenzial. Bei einem gegebenen Umfang von Korrelationskoeffizienten fiir ein
Variablenset ermdglichen faktoranalytische Techniken die Identifizierung von zugrunde
liegenden Beziehungen bzw. Dimensionen, sodass die Daten auf eine kleinere Aus-
wahl von Faktoren restrukturiert oder reduziert werden konnen, die wiederum als

Quellvariablen fiir beobachtete Relationen der Daten herangezogen werden kénnen.**?

Folgende Anwendungsfalle der Faktoranalyse werden in der gangigen Literatur aufge-
fuhrt:

o Explorativer Gebrauch: die Exploration bzw. Strukturermittiung von Variablen im

Hinblick auf die Entdeckung neuer Konzepte und eine mogliche Datenreduktion;

e Konfirmatorischer Gebrauch: die Uberpriifung von Hypothesen (iber die Struktur
von Variablen im Sinne der erwarteten Anzahl signifikanter Faktoren und Faktorla-

dungen;

e Gebrauch als ein Messinstrument — die Konstruktion von Indizes als neue Variab-

len in Folgeanalysen.***

Aufgrund der in Abschnitt 1.4 dargestellten Einordnung in die explorative Erfolgsfakto-
renforschung findet hier auch der explorative Gebrauch der Faktoranalyse Anwendung.

Mit explorativen faktoranalytischen Verfahren wird versucht, den Informationsgehalt

mehrerer beobachteter Variablen durch das Ausnutzen bestehender Korrelationen auf
wenige nicht direkt beobachtbare Variablen (Faktoren) zu verdichten. Die einzelnen
Objekte kdnnen dann durch die Werte der ermittelten Faktoren komprimierter als durch

die Werte der gréReren Anzahl von Ursprungsvariablen dargestellt werden.**°
Im Rahmen der Faktoranalyse wurde fir die Fragebogenabschnitte
o Ausléser der Revitalisierung,

o Erfolgsfaktoren der Revitalisierung und

452 Vgl. zu dieser in der Immobilienékonomie etablierten Vorgehensweise Schulte, K.-W., et al.

(2004); Newell, G., et al. (2004); Newell, G./McAllister, P./Worzala, E. M. (2004); Ziering,
B./Worzala, E. M. (1997).

3 vgl. Kim (1975), S. 469.

4 vgl. Snyman, J. (1994), S. 195.

%% vgl. Bellgardt, E. (2004), S. 206.



118

¢ Risiken der Revitalisierung

jeweils eine Hauptkomponentenanalyse durchgefiihrt. Diese beruht auf der Annahme,

dass der erste zu ermittelnde Faktor den hochsten Beitrag zur Erklarung der Summe
der Varianzen aller v Variablen leisten soll, der zweite den zweithdchsten usw.**® Die
Faktoren erfahren ihre Interpretation durch die hoch (Ladung nahe *1) oder niedrig
(Ladung nahe 0) auf ihnen ladenden Variablen. Bei Variablen mit hochstens mittleren
Ladungen fallt die Zuordnung auf einen Faktor schwer. Mit der Faktorrotation versucht
man, ein gut interpretierbares Ergebnis zu erzielen. Folgende Rotationsverfahren sind
in SPSS durchfuhrbar:

¢ Orthogonal: ein einziger Drehwinkel,
¢ Quartimax: einen allgemeinen Faktor besonders hervorheben,
e Varimax: Standardverfahren der orthogonalen Rotationsmethoden,

e Schiefwinklig: korrelierende Faktoren, ohne die Eigenschaft des Korrelationskoeffi-

zienten,*’

e Promax: Kombination aus orthogonaler und schiefwinkliger Rotation; sie startet mit
orthogonalen Faktoren und transformiert sie direkt in eine schiefwinklige Losung,
indem sie versucht, geringe Ladungen auf null zu reduzieren, wahrend der absolute

Wert hoher Ladungen erhéht wird.**®

Die jeweiligen Ergebnisse der Faktoranalysen zu den inhaltlichen Kernbereichen wer-
den in den Abschnitten 4.3.2.2.3, 5.2.3 und 5.4.3 dargestellt. Sie flieRen somit als wich-
tige Erkenntnisse in den nachfolgend dargestellten Revitalisierungsprozess und in die

Erfolgsfaktorendiskussion in Kapitel 5 ein.

456 Vgl. Bellgardt, E. (2004), S. 205. Wegen der Standardisierung der Variablen betragt die
Summe ihrer Varianzen v.

*7 Bellgardt, E. (2004), S. 213f.

*%8 \/gl. Moosbrugger, H./Hartig, J. (2002), S. 147.
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4.2 Der Revitalisierungsprozess im Sinne der Immobilien-
Projektentwicklung, des Turnaround Managements und
im Lichte der Empirie
Zur theoretischen Erfassung einer Revitalisierung ist es — wie in der Herleitung des
Revitalisierungsbegriffs in Abschnitt 2.2 deutlich wurde — sinnvoll, ein mehrere Phasen
umfassendes Prozessmodell anzuwenden.**® Da die erforderlichen MaRnahmen einer
Shopping Center Revitalisierung von Fall zu Fall sehr unterschiedlich sein kénnen, gibt
es ein breites Spektrum an verschiedenen potenziellen Prozessablaufen.*®® Die Analy-
se bisheriger Revitalisierungsprojekte verdeutlicht den methodischen und theoreti-
schen Verbesserungsbedarf, insbesondere bei Methoden einer ganzheitlichen
Bewertung von Bestandsproblemen und -potenzialen eines Shopping Centers sowie
entsprechend angepasster Revitalisierungsstrategien.*’ Mit Betrachtung des ganzen
Revitalisierungsprozesses sind daher ein Leitfaden und eine prozessuale Strukturie-
rung fur ein konsequentes, aber flexibles und wirtschaftliches Projektmanagement zur
Koordination der Projektphasen, Entscheidungsmethoden und Beteiligten zu entwi-
ckeln.*®> Dahingehend weisen einige bestehende Prozessmodelle in der Allgemeinen
Betriebswirtschaft und in der Immobilien-Projektentwicklung aufgrund ihres linearen
Aufbaus lange Zeitraume und unzureichende Flexibilitat hinsichtlich der iterativen Pro-

zessanforderungen der Revitalisierung auf.

,ES besteht die Forderung nach einem ganzheitlichen und flexiblen Leitfaden als offe-
nes System, zur Aufnahme unterschiedlicher Problem- und Zielfélle sowie unterschied-
licher Anforderungen der Beteiligten. Es sind iterative Modelle, d.h. parallel ablaufende,
lineare Handlungsschienen mit Riickkopplung, gefragt.“®® Diese Forderung soll in der
vorliegenden Arbeit mit der Konzeption des Revitalisierungsprozesses bearbeitet wer-

den.

%9 Siehe dazu auch Abschnitt 2.2. Klassische Prozessmodelle der Betriebswirtschaft bestehen
aus den Phasen ,Awareness of the Problem, Solution and preparation for implementation,
Implementation, Control and expansion®; vgl. Miles, M./Huberman, A. M. (1994), S. 115.

*0vgl. Falk, B., et al. (2004), S. 730.

461 Vgl. zu einem praxisorientierten, nicht-wissenschaftlichen Revitalisierungsansatz bspw.
Kerner, J. (1993), S. 26-28. Auch die Antworten auf die offene Fragestellung nach den drei
wichtigsten Phasen im Revitalisierungsprozess eines Shopping Centers lieRen in der empi-
rischen Studie ein weitgehend methodisch nicht fundiertes Vorgehen der Teilnehmer erken-
nen.

2 \/gl. Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 54.

463 Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003) S. 55.
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Wie in Abschnitt 2.2 erldutert wurde, ist Revitalisierung inhaltlich vorwiegend in die Im-
mobilien-Projektentwicklung einzuordnen. Diese Sichtweise der Revitalisierungsaufga-
be deckt sich auch mit den mehrheitlichen Angaben der Teilnehmer der empirischen
Studie (siehe Abbildung 31) und einiger Interviewpartner.*** Jedoch unterscheidet sich
die Vorgehensweise bei einer Shopping Center Revitalisierung stark von der einer Pro-
jekt-Neuentwicklung, wie die Ergebnisse in Abbildung 32 verdeutlichen.*®® Im Wesentli-
chen ist eine Revitalisierung ein weitaus komplizierterer Prozess als eine
Neuentwicklung, da quasi eine ,Operation am lebenden Herzen* des Shopping Centers
erfolgen und eine optimale Lésung aus einer bestehenden Standort- und Gebaudesitu-
ation, also mit gegebenen, unveranderlichen Ressourcen (Standort), erzielt werden

muss.*°

Daher sollten — neben weiteren inhaltlichen Elementen, wie bspw. das Center Mana-
gement und die Bereiche AssetManagement, Investition und Finanzierung — Elemente

%" in ein theoretisches Modell integriert werden,*®® um

des Turnaround Managements
der Komplexitat und Interdisziplinaritat der Revitalisierungsthematik bei Shopping Cen-
tern gerecht zu werden. Gut dargestellt wird die Eignung des Turnaround Management
Ansatzes fur Revitalisierungsprozesse in folgendem Zitat:

»The only overriding guideline that seemed to emerge [...] concerned treating

redevelopments [in diesem Fall: Revitalisierungen] as if they were start-ups.“*®°

464 Vgl. Interviews.

495 82,3% der befragten Teilnehmer der Studie bejahten eine unterschiedliche Vorgehensweise
bei der Revitalisierung im Vergleich mit einer Projektneuentwicklung; 17,7% sehen das Vor-
gehen als identisch an.

466 Vgl. Interviews.

467 Vgl. auch Abschnitt 2.2.2.4 zur Integration des Turnaround Management Gedankens in die

Management Perspektive der Revitalisierungsdefinition.

Revitalisierung ist ein Querschnittsfach aus der Verwaltung einer Immobilie und der immer

wieder neu erschaffenden und Wert haltenden Tatigkeit der Projektentwicklung. Das Center

Management gibt die Anregung, dass etwas getan werden muss, und der Projektentwickler

prift das Projekt und fihrt die Revitalisierung durch; vgl. Interviews.

%% Reynolds, M. (1990), S. 34. Start-Ups sind im Zusammenhang mit der ,dot com-Krise* heut-
zutage vielerorts das Zielobjekt von Turnaround- und Restrukturierungsstrategien; vgl.
Kelber, F. (2004).

468
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Abbildung 31: Inhaltliche Zuordnung der Revitalisierung nach Tétigkeitsfeld*”

100

Prozent

Ja

Nein

Abbildung 32: Festgﬁstellter Unterschied zwischen Projektneuentwicklung und Revitalisie-
rung

470 Eigene Darstellung.
4 Eigene Darstellung.
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Die Wahl eines interdisziplinaren Prozessmodells begrindet sich sowohl aus der Dis-

ziplin der Immobilienprojektentwicklung an sich*’2

als auch aus der gangigen Turna-
round Management Literatur.*”® Die Umfrageergebnisse der empirischen Studie
zeigen, dass die Mehrheit der Teilnehmer Revitalisierung zwar, wie bereits erwahnt,
inhaltlich der Immobilienprojektentwicklung zuordnet, aber auch andere Disziplinen

haufig genannt wurden (siehe wiederum Abbildung 31).

Interdisziplinaritat ist ein wesentliches, konstitutives Merkmal der Immobilienékonomie
als Forschungsdisziplin.*’* Daher sollen bei der Entwicklung des theoretischen, inter-
disziplinaren Rahmenmodells der Shopping Center Revitalisierung sowohl Elemente
des Phasenmodells der Immobilienprojektentwicklung als auch des Phasenmodells

des Turnaround Management Prozesses aufgenommen werden.

Das Phasenmodell der Immobilienprojektentwicklung beschéaftigt sich mit dem Mana-
gement der aufeinander folgenden Schritte in einem dynamischen Projektentwick-

lungsprozess. Dabei wird die Komplexitat der Projektentwicklung in mehrere einzelne

Ereignisse aufgegliedert.*”

Nutzung

Projekt- Projekt- : ro'j(ek:_- Projekt-
initiierung konzeption onkreti- management
sierung

Pl'oje_

Abbildung 33: Phasenmodell des Projektentwicklungsprozesses®’®

472 Vgl. Healey, P. (1992). Einige Autoren und Interviewpartner postulieren, dass eine Revitali-

sierung den Ablaufschritten einer Neu-Projektentwicklung folgt; vgl. z.B. Hissen, S. (2003),
S. 6. Aus eigener Erfahrung und aus der Gberwiegenden Meinung der Befragten der empiri-
schen Studie muss der Projektentwicklungsprozess jedoch flir Revitalisierungen verandert
bzw. angepasst werden.

73 vgl. Pearce I, J. A./Robbins, K. (1993), S. 621; Kelber, F. (2004), S. 122.

7 vgl. Schulte, K.-W. (2005a); Graaskamp, J. A. (1991).

5 vgl. Healey, P. (1991), S. 221, S. 223; Saft, S. M. (1990), S. 1.

7% vgl. Schulte, K.-W./Bone-Winkel, S./Rottke, N. (2002).



123

~However, [...] such models mainly offer a vocabulary for development activity, but
without some specification of actors and interests, they provide little help in explaining
why a development process takes the form that it does in a particular case.”” Aus
diesem Grund werden im hier entwickelten Revitalisierungsmodell implizit an einigen
Stellen institutionelle Elemente integriert und anhand der empirischen Ergebnisse Aus-

sagen zu Interessensauspragungen und -disparitaten getroffen.

Explizit bericksichtigt werden institutionelle Elemente des Revitalisierungsprozesses in
den Erfolgsfaktoren in Kapitel 5, indem eruiert werden soll, welche institutionell bzw.
von Akteuren gepragten Ereignisse und Beziehungen fiir den Erfolg der Revitalisierung

ausschlaggebend sind.*"®

Retrenchment Phase Recovery Phase

Operativer
| l Turnaround

Endogene Faktoren |— | Erfolgs- u. —»|Kostenreduktion —>| Effizienzerhaltung

Strategiekrise

niedrig
- Temarouna [~ Stabiltat | —{ Recovery |
g Turnaround Stabilitat 7=

hoch

Anlagen- Unternehmerische

Exogene Faktoren L—»| Liquiditatskrise R reduktion L_»| Rekonfiguration
T Strategischer

Turnaround

Abbildung 34: Phasenmodell des Turnaround Management Prozesses®’

Der Prozess des Turnaround Management nach PEARCE UND ROBBINS wird in
Abbildung 34 gezeigt. Dieses illustrative Modell stellt die Interrelationen zwischen den

Ursachen und dem Krisenstadium bzw. dem Ausmaf der Turnaround Situation dar

sowie zwischen der Retrenchment- und Recovery Phase der Turnaround Antwort. Wei-

terhin zeigt es drei grundlegende Ansatze, wie Turnaround-Situation und -Antwort mit-

einander verbunden werden kdnnen.*°

" Healey, P. (1991), S. 224.

8 Diese Vorgehensweise orientiert sich am institutionellen Projektentwicklungsmodell von
Healey, P. (1992).

479 |y Anlehnung an Pearce Il, J. A./Robbins, K. (1993), S. 624; Kelber, F. (2004), S. 124.

80 vgl. Pearce Il, J. A./Robbins, K. (1993), S. 623.
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Die Retrenchment Phase kennzeichnet sich durch kurzfristige Ad-hoc-Malinahmen, um
die Liquiditat eines Unternehmens zu sichern, wenn es in eine schwere Krise geraten
ist. In der Recovery Phase wird dem Unternehmen durch eine ganzheitliche Turna-
round Strategie, die sich in konkreten mittelfristigen MaRnahmen umsetzt, ein Wieder-
aufbau und eine neue Marktpositionierung erméglicht. Des Weiteren sollen im Sinne
des Turnaround Managements innerhalb des Gesamtmodells sowohl strategische als

auch operative Komponenten enthalten sein.*®"

Aus den beiden diskutierten prozessualen Ansatzen wurde das in Abbildung 35 darge-

stellte interdisziplinare Phasenmodell der Shopping Center Revitalisierung entwickelt.

Dabei fokussieren die Projektkomponenten des Revitalisierungsprozesses uber Analy-
se, Ausloser, Problem- bzw. Krisenbeseitigung, Aufbereitung und Veranderung sowie
Wiedernutzung und Vermarktung auf die Verbesserung und Anpassung der gegebe-
nen Standorteigenschaften der Immobilie. Die Methoden Bewertung, Konzeption, Wirt-
schaftlichkeitsberechnung, Ausfuhrung, Vermarktung und Flachenmanagement sind
implizit in den Prozess der Projektphasen integriert, und ihre Verknipfung muss durch
das Projektmanagement in Gestalt der Trager der Revitalisierung (siehe Punkt 4.3.1.2)

gewahrleistet werden.*®2

Der Prozess stellt einen idealtypischen Phasenablauf mit iterativen Rlckkopplungs-
mdglichkeiten flr eine vollstandige strategische und operative Revitalisierung dar.
Konzeptionell wurden aus dem Turnaround Management daher im Wesentlichen die

Elemente der Recovery Phase integriert.

Die Retrenchment Phase wird beim Shopping Center Revitalisierungsprozess elimi-
niert, da es sich bei diesen einheitlich gemanagten Handelsimmobilien zwar auch um
eigenstandige Unternehmen, aber vor allem um langfristige Anlageglter mit langen
Mietvertragen handelt (obwohl hier das Shopping Center als Unternehmen betrachtet
wird, weil es auch von Umsatzen und Mieten lebt), an denen aufgrund ihrer Langlebig-
keit und Inflexibilitdt schnelle, kurzfristige SofortmaRnahmen nur schwerlich umgesetzt

werden kdnnen. Entscheidungen, die fir ein Shopping Center getroffen werden, haben

81 vgl. Pearce |1, J. A./Robbins, K. (1993) S. 620.
82 \/gl. Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 72f. Siehe zur Bedeutung des Projektteams
Punkt 5.1.4.1.
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meist langfristigen Charakter.*®® Zudem geht der Ansatz der Retrenchment Phase von
einer akuten Existenzgefahrdung aus; die Ausgangssituation eines Turnaround kann
aber auch von einer latenten Existenzbedrohung gepragt sein, sodass die Notwendig-
keit der Retrenchment Phase entfallen kann, wenn kein akuter finanzieller Turnaround-
bzw. Revitalisierungsbedarf besteht. Zudem kann bzgl. des wenig definierten Uber-
gangs zwischen den beiden Phasen angenommen werden, dass auch bei Eintritt in die
Recovery Phase noch eine akute Existenzgefahrdung bestehen kann.*®* Aus den ge-
nannten Grinden wird in den folgenden Ausfliihrungen von der Retrenchment Phase

abstrahiert und nur die Recovery Phase zur Prozessdefinition der Revitalisierung he-

rangezogen.
Initiator ] Planungsbeauftragte (Eigentiimer, Projektentwickler) | Mieter- und Centermanagement
4.3.1.2 . 433 . 43.8
Revitalisierungs-Situation (4.3.1) Revitalisierungs-Antwort (4.3.4)
Veranderungsbereiche
4 3.5

Erkenntnls Ursachen/ Problem-
o % Analyse des o : Strategische Operative Uberpriifung
y der ", Ausloser evaluation
{ Shopping Art der evitalisierung, der
Revitalisierungs- der nach
(A PRSI Centers Revitalisierun: Bauphase Zielerreichun
», Bediirftigkeit » 4313 Revitalisierung Krisenstadium 4349 436 439
‘.‘ 4.3.1.1 :' 4.32 4. 3 4.1
.......... ‘

Marketmg der Rewtallsmrung
43.7

RO — -

1
| Erfolgsfaktoren |
5.1

| Risiken |
5.3

v

Zeit

Abbildung 35: Phasenmodell der Shopping Center Revitalisierung*®

Bestatigung finden die in diesem Phasenmodell abgeleiteten Prozessschritte in den
Ergebnissen der empirischen Studie, in der mittels einer offenen Frage mit drei Ant-
wortmdglichkeiten nach den drei wesentlichen Schritten im Revitalisierungsprozess

eines Shopping Centers gefragt wurde.

83 vgl. Martin, A. (2003), S. 89.
484 . Vgl. Kelber, F. (2004), 8. 123.
% Eigene Darstellung.
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Am haufigsten genannt wurden fur Schritt 1 die Ist-Analyse des Bestands (51 Nennun-
gen, n=82), flr Schritt 2 Vision/Ziel/Strategie/Konzept (25 Nennungen, n=74) sowie flr

Schritt 3 Durchfiihrung/Umsetzung/Bau (21 Nennungen, n=69).¢¢

Alle drei genannten Schritte sind in den nachfolgend erlauterten und in Abbildung 35

dargestellten Revitalisierungsprozess integriert.

4.3 Detaillierte Darstellung des Revitalisierungsprozesses

,While each new and refurbished scheme has its own specific characteristics and fea-
tures, a number of general themes and issues can be identified.”™®

488

In den folgenden Abschnitten wird ein in Teilen empirisch bestatigter,™* idealtypischer

Prozessablauf dargestellt.

4.3.1 Ausgangssituation (Revitalisierungssituation)

Im Sinne des Turnaround Managements ist die Ausgangssituation mit der Analyse des
Status quo des Unternehmens (Turnaround Situation) einer der wichtigsten Erkenntnis-
faktoren eines erfolgreichen Turnaround Prozesses. Dies gilt analog fur die Revitalisie-

rung eines Shopping Centers.

4.3.1.1 Erkenntnis der Revitalisierungsbedurftigkeit und Vision

Das Erkennen der Revitalisierungsbedurftigkeit eines Shopping Centers ist oftmals
eine der grofiten Hirden, bevor eine Revitalisierung Uberhaupt initiiert werden kann.
Mehrfach vertrauen Eigentiimer auf das altbewahrte Erfolgsrezept ihrer Shopping Cen-

ter und warten mit notwendigen Eingriffsmaflnahmen zu lange, sodass das Center

*% Die Bezeichnungen dieser drei Schritte wurden aus der Fille der verschiedenen Wortlaute

der Teilnehmer inhaltlich zu diesen Begriffen verdichtet.

*7 Jones, P. (1989), S. 402f.

488 Expertenaussagen einer Studie im Rahmen der Dissertation von BESEMER belegen, dass
sich unternehmenspolitische und planerische Grundsatzentscheidungen in der Shopping
Center Praxis vielfach in Form eines ,muddling through“ artikulieren. Erfahrungswissen ist
daher in dieser Branche essenziell. Dieses wird in der folgenden Prozessdarstellung in
Form der explorativ generierten Daten aus binationalen Interviews und der empirischen
Studie direkt in den Revitalisierungsleitfaden integriert.
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schon massive Krisenmerkmale aufweist, bevor schliellich GegenmalRnahmen ergrif-
fen werden. Fir dieses Verhalten kénnen psychologische Griinde verantwortlich sein,
da beim Eigentiimer oftmals sog. ,Betriebsblindheit* eintreten kann und er erst durch
das Center Management oder externe Berater auf die sichtbaren Probleme seines

Shopping Centers aufmerksam gemacht werden muss.*®°

Die Problemerkenntnis und die Schaffung von Veranderungsbereitschaft ist somit der
zentrale erste Ansatzpunkt fir einen anschlieRend erfolgreich verlaufenden Revitalisie-
rungsprozess. Der Eigentiimer muss sich, gemeinsam mit dem Projektentwickler (den
er ggf. beauftragt) und dem Center Management,*® seine Erwartungen und Ziele in
Bezug auf zukiinftige Veranderungen bewusst machen, aber auch Erfahrungen aus
der lebenszyklusbezogenen Historie des Centers reflektieren. Durch die Erkenntnis
und Analyse dieser Stellgroflen kann schon zu einem sehr friihen Zeitpunkt festgestellt
werden, ob die notwendigen Voraussetzungen fir einen Revitalisierungsprozess gege-
ben sind, ob dieser (iberhaupt zugelassen wird*®' und auch, ob fiir seine Umsetzung

ausreichende Kapazitaten und finanzielle Mittel vorhanden sind.**?

Wird mit der Initiierung der notwendigen Revitalisierung zu lange gewartet, werden
Uberalterungserscheinungen und Probleme gravierender, sodass Zweifel an der Zu-
kunftsperspektive des Einkaufsstandortes den Immobilienwert auf der Investmentseite

rapide sinken lassen kénnen.

4.3.1.2 Initiatoren und Trager der Revitalisierung

~Jede wesentliche Restrukturierung ist inszeniert, hat einen oder mehrere Regisseure,
die nicht notwendigerweise die gleiche Interpretation der Wirklichkeit (Strategie als
Drehbuch) teilen und verfolgen, Spieler auf der Unternehmensbiihne, die in unter-
schiedlichem Mal3e in ihren Rollen aufgehen, Requisiteure und Mitwirkende hinter der
,Biihne’, die man zwar nicht sieht, die aber durch ihre Ressourcen oder/und ihren per-

sénlichen oder fachlichen Input den Erfolg der Inszenierung entscheidend gestalten,

89 v/gl. Interviews.

#9 Zur wichtigen Rolle des Center Managements bei der Revitalisierung vgl. Punkt 4.3.8.

*1 Die Grundvoraussetzung fiir eine Revitalisierung ist natirlich immer der Wunsch und die
Bereitschaft, das Shopping Center weiterzubetreiben und zu nutzen; vgl. Ohemeng,
F./Mole, T. (1996), S. 4. Andernfalls ware von Redevelopment zu sprechen.

92 v/gl. Al-Ani, A./Gattermeyer, W. (2000), S. 18f.
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Kritiker und bestellte oder selbsternannte Berater und Experten, die als ,Gatekeepers’,
die Beziehungen zwischen den zuvor genannten bzw. zum Auditorium (Kunden, Kon-
kurrenz, Aufsichtsorgane, etc.) und das ,Timing’ der Ereignisse wesentlich (mit- oder

gegen-) gestalten kénnen. %

Dieses Zitat verdeutlicht treffend, da umfassend, wie wichtig das Zusammenspiel der
verschiedenen Akteure bei einem Shopping Center Revitalisierungsprojekt ist. Die In-
stitutionen bzw. Akteure als Initiatoren und Trager der Revitalisierung im Prozessablauf
kénnen durch ihr Verhalten die Struktur der Revitalisierungsphasen entscheidend be-
einflussen.*** Da sie alle am Erfolg eines Shopping Centers durch die in der Wert-
schdpfungskette dargestellte phasenweise Ubertragung von Gewinnen von einem auf
den anderen Akteur beteiligt sind (siehe Abschnitt 2.1.3), tragen sie jeweils ihre eigene
Verantwortung, bei einer kollektiven Wiederherstellung des Center-Images mitzuwir-

ken 495

Insbesondere dem Initiator als dem Akteur, der aus der Erkenntnis der Revitalisie-
rungsbedurftigkeit eine konkrete Revitalisierungsstrategie entwickelt und diese durch-
setzen muss, kommt dabei eine wichtige Rolle zu. Der Initiator sollte also ein direkt am
Shopping Center Beteiligter sein, der in den Betrieb direkt eingebunden ist. Es er-
scheint daher nahe liegend, dass der Initiator einer Shopping Center Revitalisierung
vorwiegend der Eigentiimer der Immobilie ist:**® Wie schon erwéhnt, ist es der alleinige
Eigentimer bzw. die Eigentimergemeinschaft — als wesentliches Definitions- und Dif-
ferenzierungsmerkmal eines Shopping Centers —, der die Gesamt-Performance des
Centers als Unternehmen im Uberblick hat und die notwendigen Anreizsysteme zur
Optimierung der Mietverteilung auf verschiedene Mieter steuern kann. Der Eigentimer
ist somit derjenige, der elementare ZielgréRen vorgibt, den Gesamtiberblick wahrt, den

Mietermix optimieren und das Center in einer koharenten, gewinnmaximierenden Art

*% Haiss, P. R. (2000), S. 64.

* Der sog. Dualismus von Structure (Prozess) und Agency (Akteure) ist speziell in
Revitalisierungsprozessen, die durch Systemtransformation und Veranderungen gepragt
sind, von hoher Bedeutung; vgl. Doak, J./Karadimitriou, N. (2004), S. 0.

5 vgl. Yuo, T. S.-T. (2004), S. 14.
496 Vgl. Interviews.
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und Weise fiihren kann.**” Folglich liegt die Entscheidung (iber eine Revitalisierung mit

der Bereitstellung der dafiir erforderlichen Investitionssumme letztlich bei ihm.*%

Die Erkenntnis der Revitalisierungsbedurftigkeit fuhrt aber aufgrund der dazu nétigen
Akzeptanz der Problemlage seitens des Eigentimers nicht zwangslaufig zur Initiierung.
Mit der Initiierung bekennt der Eigentiimer ndmlich quasi, dass das Shopping Center
krisenbehaftet ist — sei es durch einen Verlust des Marktanteils, einen neuen Wettbe-

werber oder ein unzureichendes Management.**®

Die Ergebnisse der empirischen Studie ergaben entsprechend, dass liberwiegend Ei-
gentumer (30,3%) die Initiatoren der Revitalisierung sind (siehe Abbildung 36). Weitere
haufig genannte Initiatoren sind Center Manager (28,6%), Handelsmieter (19,5%) und

Projektentwickler (Nennung unter ,Sonstige®).

80—
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Anzahl Nennungen
5
1

20—

Abbildung 36: Initiatoren der Revita/isierung500

*97vgl. Hendershott, P./Hendershott, R./Hendershott, T. (2001), 0. S; Brueckner, J. K. (1993).

% Eiir den Eigentimer ist das Shopping Center primar eine Kapitalanlage in Form der Immobi-
lie und weniger eine Einzelhandels- und Dienstleistungsagglomeration; vgl. Martin, A.
(2003), S. 77.

99 Vigl. McWhinney, W., et al. (1997), S. 74. Zu den Auslésern einer Shopping Center Revitali-
sierung siehe Abschnitt 4.3.2.

500 Eigene Darstellung.
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Das Center Management ist aufgrund seiner taglichen Uberwachungsfunktion immer
Uber die aktuelle Entwicklung der Kennzahlen des Shopping Centers informiert, kann

Veranderungen im Zeitablauf beurteilen und diese an den Eigentimer berichten.

Einzelne Mieter (oder die Mieterschaft gemeinsam) kdnnen die Revitalisierung initiie-
ren, indem sie anregen, dass das Objekt modernisiert werden muss, da sie sich an-
sonsten evtl. in diesem Shopping Center nicht mehr abgebildet sehen mdéchten oder
anstehende Vertragsverlangerungen nicht ausfiihren werden.®®' Bestandsmieter im
Center kdnnen daher ggf. auch Druck auf den Eigentimer ausiiben, die Immobilie zu
revitalisieren.’®? In Bezug auf Handler als Initiatoren herrschte jedoch in einigen Exper-
teninterviews die Meinung vor, dass sie seltener eine Shopping Center Revitalisierung
vorantreiben bzw. nicht in die Planung einbezogen werden, da sie bei erwarteten Kom-
plikationen im Kontext einer Revitalisierung hohe Ausgleichsforderungen stellen oder

sogar eher einen neuen Standort suchen wiirden.>®

Die Initiative zur Revitalisierung kann auch aus dem Umfeld eines Projektentwicklers
kommen. Eine der primaren Aufgaben und Teil des Geschaftsmodells eines Projekt-
entwicklers ist es, neben Optionen fur Neuentwicklungen Chancen zur Wertsteigerung
von Bestandsobjekten zu erkennen. Da die Revitalisierung folglich wie erlautert primar
ein Projektentwicklungsthema ist, kann er den Eigentimer eines Shopping Centers,
der kein Immobilienexperte sein muss,*® auf die Revitalisierungsbediirftigkeit aufmerk-
sam machen und ihm dabei behilflich sein, den Wert des Centers zu steigern, zumal er
Uber die professionell notwendigen Informationen und Kenntnisse zu den wichtigen

Einflussfaktoren und Strategien einer Revitalisierung verfiigt.>*®

Ein potenzieller Kaufer als Initiator der Revitalisierung tritt in den USA und in GroRbri-
tannien haufiger auf als in Deutschland, da es dort viele auf Ankauf und anschlieRende
Wertsteigerung spezialisierte Unternehmen gibt. Diese interessieren sich aber auch

zunehmend fiir den deutschen (Handels-)Immobilienmarkt.>*®

501 Val. Interviews.

%02 \/q1. Schantz-Feld, M. R. (1990) S. 204.

%93 v/gl. Interviews.

%% v/gl. Chau, K. W., et al. (2003), S. 18.

%05 v/gl. Maloney, G. (2004), S. 128.

508 Vgl. Interviews. Beispielhaft genannt seien hier Henderson, Dawnay, Day Principal Invest-
ments und Hilco UK; vgl. 0. V. (2006¢), o. S.
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Ebenso kann die Initiierung der Revitalisierung von dritter Seite ausgehen (von indirekt
an der Aktivitdt des Shopping Centers beteiligten Anspruchsgruppen), bspw. von
Stadtplanern, politischen Institutionen (Stadt, Kommune), Architekten, Maklern, Gut-
achtern, Bauunternehmen, Interessenvertretern und Initiativen. Ein Shopping Center
steht aufgrund seiner starken Prasenz starker im Fokus der Offentlichkeit als andere
Immobilienarten. Fallt ein alteres Shopping Center durch Revitalisierungsbedurftigkeit
auf, kann es daher durchaus zum Gegenstand 6ffentlicher Diskussionen werden. Aus
diesem Grund ist es unabdingbar, die Interessen der durch die Initiierung der Revitali-
sierung betroffenen Institutionen bereits in einer sehr frihen Phase zu identifizieren

und entsprechend zu beriicksichtigen.>®’

Architekten und Stadte werden von den Teilnehmern der Studie nur in wenigen Fallen
als Initiatoren einer Revitalisierung gesehen. Dies ist unter der Annahme zu erklaren,
dass insbesondere Stadte ein krisenbehaftetes Center erst dann wahrnehmen, wenn
es massive negative Auswirkungen auf das stadtische Umfeld, in dem es sich befindet,

hat.5%®

Neben dem Initiator sind die Trager der Revitalisierung im Prozess und im Projektma-
nagement die wesentlichen institutionellen Elemente im Revitalisierungsablauf. Die
Trager der Revitalisierung sind alle am Projekt beteiligten Akteure, da die ganzheitliche

Vision von allen Beteiligten mit getragen werden muss.

,Der Vater der Shopping-Center, der Architekt Victor Gruen, schlug seinerzeit eine ,i-
deal Matrix fiir den Bau von Malls vor, die das Fachwissen von Immobilienmaklern,
Finanz- und Marktanalysten, Okonomen, Werbefachleuten, Architekten, Ingenieuren,

Verkehrsplanern, Landschaftsplanern und Innenarchitekten’ miteinander kombiniert.“**®

Auf einzelne wichtige Trager wird im Laufe dieses und des folgenden Kapitels an ent-

sprechender Stelle verwiesen.

%7 v/gl. Rogge, F. (2003), S. 155.
508 .

Vgl. Interviews.
% Brune, W. (1996), S. 55.
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Wichtig ist somit, dass ein kompetentes Managementteam zur Verfigung steht und

Einigkeit Giber das Vorgehen zwischen Vermieter und Mieter herrscht.>'

4.3.1.3 Bestandsanalyse des Shopping Centers

»The revitalization path begins by using the founding principles and policies of the or-
ganization to interpret the current situation.”’’ Wie bei einer Unternehmensanalyse ist
eine grundlegende Bestandsanalyse somit bei allen Revitalisierungsprojekten der es-
senzielle erste Schritt.>'? Bei der folgenden Diskussion der Analysephase im Rahmen
der Shopping Center Revitalisierung soll eruiert werden, wie und mit welchen Metho-

den der Status quo der Immobilie beurteilt werden kann.>"

Die Analysephase, die eine detaillierte Prifung und Evaluierung aller Merkmale, die
das Funktionsgefiige und die Objektqualitat eines bestehenden Shopping Centers

bestimmen, umfasst,®'* benétigt einen betrachtlichen Zeitrahmen.*'?

In den Interviews gaben alle Befragten an, dass die Analyse- und Vorbereitungsphase
(sprich die Ermittlung der Revitalisierungs-Situation) in der Regel mehr Zeit in An-
spruch nimmt als die eigentliche Durchfuhrung der Revitalisierung. Als Dauer der Ana-
lysephase wurde von einigen Interviewpartnern ein Durchschnittszeitraum von sechs

Monaten (24 Wochen) genannt.®'®

Die Umfrage hat einen durchschnittlichen Analysezeitraum von 14,5 Wochen ermit-
telt.>'” Die Verteilung der Antworten ist in Abbildung 37 dargestellt. Am haufigsten ge-

nannt wurde eine Dauer von zwolf Wochen.

510 Vgl. Kraft, V. (2001), S. 15. Auf die allgemein bei Shopping Centern sehr wichtige Vermie-
ter/Mieter-Beziehung wird in Kapitel 5 ausfihrlich eingegangen.

> McWhinney, W., et al. (1997), S. 74.

12 vgl. Hiissen, S. (2003), S. 6; Rogge, F. (2003), S. 223; Ansorg, K.-U. (1998), S. 762-764;
Bastian, A. (1999), S. 36f.; Meyer, C. (2001), S. 23.

1% Die Frage nach dem Warum der Revitalisierung wird infolgedessen durch die Ausldser in
Abschnitt 4.3.2 beantwortet.

1 \/gl. Besemer, S. (2004), S. 133.

15 vgl. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 199.

o1 Vgl. Interviews.

*'" Die Angaben sind breit gestreut und reichen hier von einer Woche bis zu 52 Wochen; vgl.
auch Interviews.



133

30—
25—
20
=
Q
K4
=y
5 15
Hy]
I
10—
5
Mean = 14,5
\ Std. Dev. = 9,696
0 T 1 —N=70
0 10 20 30 40 50 60

Dauer der Analysephase in Wochen

Abbildung 37: Dauer der Analysephase bei der Shopping Center Revitalisierung518

Abbildung 38 zeigt die im Turnaround Management etablierten Analysemethoden®'
und ihre Bekanntheit bzw. Anwendung durch die Befragten bei der Shopping Center
Revitalisierung. Im Durchschnitt der Angaben der Teilnehmer werden vor einer Shop-
ping Center Revitalisierung drei bis vier dieser verschiedenen Analysen durchgeflihrt,
auf deren Basis Uber die Revitalisierung entschieden wird; die maximal genannte An-
zahl waren sieben Analysemethoden. Dies spricht wiederum fir die relativ lange Ana-
lysedauer.

Die bekanntesten und am haufigsten genannten Methoden zur Entscheidungsvorberei-
tung und Problemevaluierung im Rahmen der Analysephase sind die Starken-
Schwachen-Analyse, die Kundenbefragung und Erfahrungswissen.*® Komplexere bzw.
speziellere Methoden wie Benchmarking, Friuhwarnsysteme und Scoring Modelle, die

in anderen Branchen zur Herbeiftihrung und operativen Unterstitzung der Analyse von

*'8 Eigene Darstellung.

19 vgl. Kraft, V. (2001).

2 Da es sich bei Erfahrungswissen um ein subjektives, unmethodisches Beurteilungskriterium
handelt, ist es einmal mehr erstaunlich, wie viele Teilnehmer dies als relevante Entschei-
dungsmethodik einsetzen. Vgl. auch Interviews.
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Turnaround Management Prozessen genutzt werden, finden hingegen selten Anwen-
dung. Die Erstellung von Benchmarks als Ausgangspunkt fur die Erarbeitung von
Kennzahlen und Erfolgsfaktoren wird zwar von einigen Betreibern unternehmensintern
erarbeitet, ist aber branchentbergreifend noch nicht etabliert.®?" Ahnlich wie bei einer
Projektneuentwicklung sind vor einer Shopping Center Revitalisierung auch die Ubli-
chen Standort- und Marktanalysen erneut durchzufiihren.®?? Der jeweilige Zustand der
standortbezogenen Eigenschaften des Shopping Centers und Veranderungen am Mak-
ro- und Mikrostandort, die sich mit der Zeit ergeben haben, bestimmen die Anforderun-
gen an den Prozess der Revitalisierung. Das Oberziel einer Revitalisierung ist die
Schaffung verbesserter Standorteigenschaften, da der Standort an sich bei einem Be-
standsobjekt nicht mehr veranderbar ist. Somit ist auch eine umfassende Standort- und

Marktanalyse wichtig fir eine an die Ausgangsbedingungen angepasste Revitalisie-

rung.’®
Anzahl Nennungen
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Starken-Schwachen-Analyse ] 85

Kundenbefragung ] 57

Erfahrungswissen ] 55

Feasibility Studie | 1 40

Benchmarking ] 31

Due Diligence 21

Unternehmensanalyse 19

Verkehrswertgutachten 118

Frihwarnsystem 11
Scoring Modell 17

n=98

Abbildung 38: Angewandte Analysemethoden524

521 Val. Interviews.

%22 Diese wurden bewusst nicht in den Fragebogen aufgenommen, da ihre Bekanntheit und
Anwendung in der Shopping Center Branche vorausgesetzt wurde und vielmehr branchen-
unibliche, innovativere Methoden getestet werden sollten.

%23 \/gl. Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 64. Marktanalysen werden u.a. genutzt, um
spezifische Zielgruppen und Kundentypen mit inrem bekannten Einkaufsverhalten und den -
praferenzen zu bestimmen und zu bewerben; vgl. Pugh, C. (1992), S. 40.

524 Eigene Darstellung.
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Dies wird auch durch die weiteren empirischen Ergebnisse®®® und die Interviewaussa-
gen gestiitzt.5®® Auf die Inhalte der Standort- und Marktanalysen wird an dieser Stelle
nicht nadher eingegangen, da sich die einzelnen Betrachtungsparameter bei einem Re-
vitalisierungsvorhaben nicht wesentlich von den bekannten Ansatzen bei einer Projekt-

neuentwicklung unterscheiden.®®

Darlber hinaus sind aber speziell bei einer
Revitalisierung die weiteren Analysen, die der speziellen turnaround-ahnlichen Situati-

on angepasst sind und in Abbildung 38 dargestellt wurden, erforderlich.

Generell gilt, dass vor dem vollstandigen Abschluss der Analysephase keine wichtigen
Entscheidungen tber Veranderungen des Centers getroffen werden sollten.®?® In die-
ser Phase der Bestandsaufnahme als Grundlage flir weiteres Handeln sind daher
bspw. die Akquisition potenzieller Mieter sowie eventuelle unkoordinierte Marktauftritte

unbedingt zu vermeiden.*®

Aus der Liste der Antwortméglichkeiten zu den Analysemethoden im Fragebogen wur-
den die fur die Befragten und den Verfasser wichtigsten und spezifischsten Analysen

exemplarisch ausgewahlt. Diese werden in den folgenden Punkten diskutiert.

4.3.1.3.1 Mieter- und Kundenbefragung

“While cosmetic changes, complete renovations, new tenants and a total repositioning
do add value to a center, the changes have to be tempered by an understanding of the

customer base and the competing centers in the market.”®*°

Mieter- und Kundenbefragungen sollten in einem Shopping Center in regelmafigen
Abstanden durchgefiihrt werden,**' da sie nétige Veranderungen und somit wichtige

Ausléser flr eine Revitalisierung offen legen kénnen. Die Ergebnisse dieser Umfragen

%2 Zum Thema Analysen wurde im Fragebogen zusétzlich zum geschlossenen methodenspezi-
fischen Abschnitt die explorative, offene Frage nach den durchzufiihrenden Analysen vor
einer Revitalisierung gestellt.

Val. Interviews.

521 Vgl. zur Standort- und Marktanalyse ausfihrlich Schulte, K.-W./Bone-Winkel, S./Rottke, N.

(2002); Isenhdfer, B. (1999).

%28 \/gl. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 199.

%29 \/gl. Pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.

%0 Adler, J. (1993), S. 41.

1 Die Durchflihrung sollte mindestens einmal pro Jahr erfolgen; vgl. Interviews.

526
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bieten ein nicht zu unterschatzendes Potenzial fur Hinweise auf Mangel im Center und
fur Verbesserungsvorschlage. Dabei ist es sinnvoll, die Befragung computergestitzt
und/oder personengefihrt durchzuflihren und eine mdglichst breit gestreute Kunden-
basis verschiedener Altersgruppen und anderer soziodemografischer Merkmale zu

befragen.

Mégliche Fragen zielen auf die Kundenzufriedenheit mit dem Ambiente, dem Einzel-
handelsangebot (Mieter), dem Einkaufserlebnis, der Convenience und den Serviceein-

richtungen des Shopping Centers.>*?

Die Skalierung und Auswertung der Ergebnisse einer Kundenbefragung kann Uber ein
Schulnotensystem abgewickelt werden. Wenn die durchschnittlichen Noten bei der
Ergebnisermittiung an mehreren Stellen von ,gut’ und ,sehr gut’ abweichen, sollte die
Aufmerksamkeit des Betreibers in der Analysephase zu einer potenziellen Revitalisie-

rung vor allem auf diese Aspekte gerichtet werden.>*

Kundenbefragungen dienen dariiber hinaus im Allgemeinen auch einer Effizienzkon-
trolle der Werbeaktivitaten und Events und der Feststellung der generellen Kundenak-

zeptanz.

4.3.1.3.2 Mietvertragsanalyse

Bevor eine Revitalisierung geplant werden kann, muss durch den Eigentimer oder
Projektentwickler und ggf. einen juristischen Berater eine detaillierte Analyse der be-
stehenden Mietvertrage durchgefilhrt werden.®®* Dies betrifft sowohl die Laufzeiten,
Mietniveaus und Strukturen der Mietvertrage als auch vor allem spezielle Ausstiegs-

und Revitalisierungsklauseln.

Einzelhandelsmieter haben im derzeitigen Mietermarkt starken Einfluss auf die Miet-
konditionen. Dies betrifft die generelle Héhe der Festmiete, die Differenzierung der
Miete nach der erwarteten Flachenumsatzleistung und die Anbindung der Miete an
Ausbringungsgroéfen, vorwiegend an Umsatz. Bezuglich der Festmiete ergeben sich

aus Sicht des Einzelhandlers bei guten Geschaften insofern Vorteile, als dass er den

%82 \/g1. Johnson, D. (1995), S. 67.
533 Vgl. Interviews.
5% Vgl. Interviews.
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Vermieter nicht am Erfolg beteiligen muss. Bei schlechten Geschaften ergeben sich
Nachteile flr den Mieter, da er das volle Risiko tragt, weil das schlechtere Geschaft

nicht durch eine geringere Miete abgefangen wird. Zumeist wird in Shopping Centern

eine kombinierte Fest- und Umsatzmiete vereinbart.5®

Eine geplante Revitalisierung wird von Mietern haufig dazu genutzt, mit dem Vermieter
Uber das allgemeine Mietniveau und die Nebenkostenhohe zu diskutieren. Der Vermie-
ter muss sich bewusst machen, dass Mieter die Revitalisierung als Chance sehen kon-

nen, um bestimmte, bessere Konditionen durchzusetzen.>*

Um die gegenseitigen aus den Mietvertragen resultierenden Rechte genau zu kennen,
ist es wichtig, die Mietvertrage zum einen allgemein zu prifen, und zwar im Hinblick

auf:

e Laufzeiten,®’

e Wettbewerbsbeschrankungen,

e Auflésungskosten,

¢ Grundbuchlich fixierte Dienstbarkeiten,

e Baulasterklarungen,

e Offnungs- und Nutzungsbeschrankungen,

e Stellplatzabsprachen®®®

Zum anderen sind im Zusammenhang mit einer Revitalisierung aus Eigentimer- bzw.

Vermietersicht speziell folgende bestehende Mietvertragsklauseln zu beachten:
e ,Relocation-“/Umsetzungs-/Verlegungs-Klausel

Dies ist eine Mietvertragsklausel, die dem Eigentiimer das Recht gibt, den Mieter an

einen anderen Standort in eine ahnlich gute oder bessere Flache innerhalb des

%% v/gl. Tietz, B. (1993), S. 722f.; Interviews.

%% v/gl. Interviews.

% |n Deutschland werden wegen der Indexierung in der Regel immer noch 10-Jahres-Vertrage
abgeschlossen. In Amerika sind die Vertrage viel kirzer; auch die Abschreibungen auf Ein-
richtungen sind kirzer, sodass es zu einem wesentlich schnelleren Wechsel im Mietermix
kommt; vgl. Interviews.

%% v/gl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 762.
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Shopping Centers zu versetzen, wenn Revitalisierungs- bzw. Umbaumalnahmen an-

stehen.”® Unterschiedlich gehandhabt wird, wer dabei die Kosten tragt.>*°

e Gestaltungsklauseln zur Renovierung oder Umgestaltung

Diese Klauseln besagen, dass Umbaumalnahmen am Auflienbereich oder an der Fas-
sade, das Werbekonzept und der gesamte Auftritt Sache des Vermieters oder der

Werbegemeinschaft sind.

Der Begriff Revitalisierung erscheint in diesem Zusammenhang meist nicht im Vertrag.
Eine Klausel zu normalen Renovierungsmalfinahmen ist normalerweise im Vertrag ent-
halten — in Form der Ublichen Klauseln wie Instandhaltung und -setzung, meistens aber

beschrankt auf den Bereich des Mieters.>*!

e Erneuerungs- bzw. Verlangerungsoption

Die Erneuerungsoption beinhaltet eine Vereinbarung zum Zeitpunkt des originaren
Mietvertrags, dass eine Verlangerung des Mietvertrags nach einer festgelegten Anzahl
von Jahren zu den urspriinglichen Konditionen durchgefiihrt wird.>*> Diese mieterseiti-
ge Option (entweder zur aktuellen Marktmiete oder zu einer vorspezifizierten Miete)
reduziert die Wahrscheinlichkeit, dass Mieter Umzugskosten zahlen und Vermieter

Ausgaben fiir die Wiedervermietung tragen.>*®

Diese beiden Klauseln bestimmen u.a. die Durchflihrbarkeit der Revitalisierung und die

evtl. nétigen Verhandlungen.

Alle genannten Aspekte sind sorgfaltig zu prifen, denn die Kooperationsbereitschaft
der Bestandsmieter ist ein zentraler Aspekt, damit die Revitalisierung des Shopping
Centers weitgehend reibungslos durchgefiihrt werden kann. Findet man mit einigen
Mietern keine einvernehmliche Einigung, ist schliellich der letzte Mieter, der zuletzt die
Revitalisierung nicht beflirwortet, auch der teuerste und mit hohem Risiko behaftet, da

dann hohe Ausgleichszahlungen anfallen kénnen. Wichtig ist es also, dass sich der

539 Vgl. International Council of Shopping Centers (1995), S. 111f.; Interviews.

0 v/gl. Interviews.

41 Vgl. Interviews.

%42 Vgl. International Council of Shopping Centers (1995), S. 112.

3 vgl. Hendershott, P./Hendershott, R./Hendershott, T. (2001), 0. S.
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Eigentimer mit allen Mietern mdglichst zeitgleich und ohne Verzdgerungen einigen

kann.>**

Auf die grolte Bedeutung der Mietvertragsgestaltung fiir den Revitalisierungsprozess
wird im Zusammenhang mit den Erfolgsfaktoren in Kapitel 6 weiterfuUhrend eingegan-

gen.

4.3.2 Ausloser der Revitalisierung

Ursachenforschung im Rahmen der umfassenden Analysen ist — wie schon erwahnt —

bei einer Shopping Center Revitalisierung essenziell.>*

Aus den Ergebnissen der in den vorherigen Abschnitten genannten Analysemethoden
lassen sich die Ursachen bzw. Ausldser™® einer Shopping Center Revitalisierung de-

terminieren.®’

Die Ausloser beantworten demnach die Frage, warum ein Shopping Center revitalisie-
rungsbedurftig ist. Zunachst wird die theoretische Systematik der Revitalisierungsaus-
I6ser vorgestellt, die anschlielend in eine empirische Bewertung dieser mittels

Rangordnung, Korrelationen und Faktoranalyse Ubergeht.

4.3.2.1 Systematik der Ausloser der Revitalisierung

Die hypothetische Unterteilung der Ausldser in die folgenden vier Kategorien erfolgt in
Anlehnung an HOFER,*® der bei allgemeinen Turnaround Situationen, die systematisch
mit den Ausldsern einer Revitalisierung bei Shopping Centern vergleichbar sind, die

Perspektiven ,technological stance, financial condition, market position, und production

>4 Vgl. Interviews.

% vgl. Pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.

> Die beiden Begriffe Ursachen und Ausldser werden in dieser Arbeit synonym verwendet.

o4 Abgeleitet aus den allgemeinen Krisenursachen bei Unternehmen sind die Ursachen der
Revitalisierung eines Shopping Centers ,digjenigen Faktoren, die tatsdchlich zur Entstehung
einer Krise [bzw. einer Entscheidung zur Revitalisierung] fiihren. Sie sind damit abzugren-
zen von den Krisensymptomen, die das Vorhandensein einer Krise schon im Friihstadium
signalisieren kénnen, ohne jedoch Ursache fiir deren Entstehung zu sein. Die betriebswirt-
schaftliche Krisenursachenforschung unterscheidet zwischen internen und externen Krisen-
ursachen.” Kraft, V. (2001), S. 59.

8 Hofer, C. W. (1980).
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capabilities” zur Beurteilung des Zustands der turnaroundbedurftigen Unternehmen
und der jeweils vorliegenden Turnaround Ursachen heranzieht.

Adaptiert auf die Shopping Center Thematik bietet sich daher eine Kategorisierung der

Revitalisierungsausldser bzw. ,Situationsbeschreibungen®*®

in objektbezogene (bau-
lich-technische), finanzwirtschaftliche, marktbezogene, und managementbezogene
Ausléser an.”®

Die Uberalterung®'

eines Shopping Centers — als Ubergreifendes, auslésendes Pha-
nomen der Revitalisierungsbedurftigkeit — ist meist namlich nicht nur eine Frage des
baulichen Verfalls, sondern vor allem auch eine Frage, die 6konomische, soziale,
markt- und managementbezogenene Dimensionen umfasst. Somit sollte Uberalterung
— entsprechend der Dimensionierung des Revitalisierungsbegriffs selbst™? — aus ver-

schiedenen Blickwinkeln betrachtet werden.>*

Wertminderung/
Abschreibung

. Verfall/Verschleil/
Uberalterung Schadigung
|

AuRengestaltung/ e AuRengestaltung/ ferns
Architektur/Fassade Architektur/Fassade

Abbildung 39: Ursachenanalyse/Notwendigkeit einer Revitalisierung®”

Flachenkonfiguration/
Struktur

VR

9 Ausloser der Turnaround Situation; vgl. Abbildung 34, S. 123 zum Turnaround Management

Prozess.

Diese Einteilung deckt sich mit der Herleitung der Definition der Revitalisierung (Abschnitt
2.2) und auch weitgehend mit der praxisorientierten englischsprachigen Literatur im Bereich
Shopping Center Revitalisierung; vgl. Jones, P. (1989), S. 1; Bruder, R. B. (1993), S. 11;
Brown, M. G. (1994), S. 33; Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 199; Schwanke, D. (1995), S.
63; Nunnink, K. K. (1993), S. 25; Fickes, M. (2002), S. 6; Northen, I. (1984), S. 124; Raesch,
D. (1998), S. 213f.

Der Forschung ist es bislang nicht gelungen, eine umfassende Definition von Uberalterung
zu erarbeiten, die die grof3e Bandbreite der verschiedenen Themen, die der Begriff vereint,
einbezieht. Betrachtet man die breite Spanne ihrer potenziellen Komponenten — Okonomie,
Planung, Management, Asthetik und Verhalten —, so ist es mdglich, eine Definition von U-
beralterung aus vielfaltigen Perspektiven zu entwickeln; vgl. Mansfield, J. (2000), S. 13.

%52 \/gl. Abschnitt 2.2 zur Definition der Revitalisierung.

%3 \/gl. Pugh, C. (1992), S. 39.

% 1n Anlehnung an: Baum (2003), S. 3.

550

551
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Eine weitere gangige Differenzierung nach endogenen/internen (objektbedingten) und
exogenen/externen (marktbedingten) Ursachengruppen®® wird hier nicht explizit auf-
gegriffen, da diese Unterteilung als zu undifferenziert fir die spezifischen Revitalisie-
rungssituationen bei Shopping Centern angesehen wird. Prinzipiell kdnnen aber die in
Abschnitt 4.3.2.1.3. beschriebenen marktbezogenen Ausldser als exogene Ursachen

bezeichnet werden.*®

4.3.2.1.1 Ausloser aus objekt- und raumbezogener Perspektive

,Die bereits existierenden Center sind in ein Alter geraten, in dem ihr Fortbestand fiir
die Betreiber oftmals problematisch ist. [...] Hier muss oftmals tief ins Portemonnaie
der Eigentlimer gegriffen werden, oder der Verfall der Objekte und der Auszug der Mie-

ter stehen ins Haus.“%%’

Wie dieser Kommentar verdeutlicht und wie schon in Abschnitt 2.2.2.1 angedeutet
wurde, leiden revitalisierungsbedurftige Shopping Center aus objektbezogener Sicht
haufig unter baulich-technischer Uberalterung in diversen Auspragungen. Dies betrifft
den generellen Verfall des Geb&udes, der mit der Alterung verbunden ist,>*® die bauli-
che Struktur und die technische Ausstattung. Mit ihrer Alterung verlieren Immobilien an
Nutzen und an Wert. Bauliche Uberalterung ist somit einer der wesentlichen negativen
Treiber der Immobilienwertminderung und kann einen signifikanten und unmittelbaren

Einfluss auf den Verkehrswert eines Shopping Centers haben.>*

Weitere objekt- und raumbezogene Ausléser einer Revitalisierung sind mit funktionaler

und asthetischer Uberalterung verbunden.”® Manche Arten von objektbezogener

%5 vgl. Falk, B., et al. (2004), S. 730. Endogene Ursachen sind durch eine Revitalisierung direkt
gestalt- und veranderbar, bspw. Fehler in der Objektkonzeption, Architektur, Management,
Ausstattung, Image. Hingegen sind exogene Ursachen nicht direkt beeinflussbar, bspw.
Marktveranderungen, veranderte Infrastruktur, Bevdlkerung im Einzugsgebiet etc. Vgl. auch
Kall, F. (1999), S. 61 zu Krisenursachen als Analysefelder im Turnaround Management.
,Wiahrend die interne Schrumpfung [Stagnation/Uberalterung] auf einem Riickgang der insti-
tutionellen Grolken wie Umsatz oder Beschaftigtenzahl basiert, 1aRt [!] sich die externe
Schrumpfung auf einen Markt- und Ressourcenriickgang zurickfihren.” Goéttgens, O.
(1996), S. 9.

7 Karl, T. (2000), S. 1.

%% \/gl. Schwanke, D. (1995), S. 63; Interviews.

%9 y/g|. Mansfield, J. (2000), S. 12.

560 Vgl. Interviews.

556
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Wertminderung (VerschleiR) sind heilbar, andere aber (strukturelle Uberalterung etc.)

sind es nicht.%®"

[ Objektbezogene Uberalterung ]

I
Struktur/
Flachenkonfiguration

Funktional Okonomisch Mietverhéltnisse Beste_hende
Architektur

) . Gesundheit und Image bei Kunden

[ Konfiguration ]— [ Umfeld/Infrastruktur ]— [ Sicherheit ]— [ und Offentlichkeit

[ Technologisch ]— [ Standort ]— [ Brandschutz ]—

Planungsrecht

T
[ Immobilie/Grundstiick ] [ Rechtliche Regularien ] [ Asthetik/ Image ]

Denkmalschutz

Baurecht

Abbildung 40: Perspektiven der Uberalterung von Immobilien®®

Auch inharente Defekte in der Erstkonzeption, Errichtung und Architektur gehéren zu
den objektbezogenen Auslésern einer Revitalisierung.*®® Diese kdénnen auch als ent-
wicklungstechnische Ausléser bezeichnet werden. Auspragungen dieser Ursachen
sind bspw. die Auswahl eines ungeeigneten Standortes und bauliche oder funktionale
Versaumnisse in der Grundstruktur wie die Nichtberlicksichtigung von wichtigen Lauf-
wegen oder ausreichenden Parkmoglichkeiten, Serviceeinrichtungen oder eine man-
gelnde Flexibilitat der Gebaudestruktur, durch die Nachvermietungen und zusatzliche
Flachenerfordernisse seitens der Bestands- und Neumieter erschwert werden. Diese
Fehler in der Erstplanung konnen sich stark negativ auf den Erfolg eines Shopping
Centers auswirken; meist wurden in derartigen Fallen aus Zeit- oder Kostengrinden

bei der Voranalyse und Projektkonzeption entscheidende Elemente auch aus Kosten-

%1 ygl. Baum, A. (2003), S. 2.
%2 1 Anlehnung an: Mansfield, J. (2000), S. 5.
%3 \/gl. Northen, I. (1984), S. 124; Meyer, C. (2001), S. 23; Interviews.



143

grinden Ubersehen oder vernachlassigt, sodass die Erfolgsfaktoren eines Shopping

Centers®* nicht entsprechend beriicksichtigt wurden.>®®

Die Ursachen flr objektbezogene Verschleierscheinungen in Shopping Centern ah-
neln denen aller Ubrigen Betriebsformen des Einzelhandels, aber sie treten hier zwei-
fach in Erscheinung: zum einen auf Ebene der Einzelhandels- und
Dienstleistungsgeschafte, deren Einrichtung durch hohe Kundenfrequenzen und den
Warenumschlag stark beschadigt wird und die in ihrer Agglomeration das Center bil-
den, und auf einer hoheren Ebene bei der Centerarchitektur und -bauweise sowie bei

der strukturellen Konzeption.>®®

Auf Ebene des Centers treten Objektmangel im Laufe der Lebenszeit eines Shopping
Centers durch fehlende bauliche Pflege und ModernisierungsmafRnahmen, die Unter-
schreitung der aus betrieblichen Griinden erforderlichen Objekt- und FlachengréRe
(ggf. notwendige Erweiterung), unzureichende Objektqualitdt (Grundriss, Mehrge-
schossigkeit), durch Fehl- oder Mindernutzungen oder die generelle gestalterische

Vernachlassigung des Geschaftsstandortes auf.*®’

Insbesondere in Bezug auf die Flachenzuschnitte sind zukdnftig mehr Probleme in
Shopping Centern zu erwarten. Nicht mehr zeitgemale FlachengréRen und -zuschnitte
kénnen eine Revitalisierung auch auf Druck der Mieter hin auslésen (Erweiterung) und
aufgrund der sehr fein abgestimmten Flachenstruktur zu erheblichen Umstrukturie-
rungsprozessen fuhren. So kann eine Verschiebung von 10% der Mietflache in einem
Shopping Center zu notwendigen Veranderungen bei fast 90% der Gesamtflache flh-

ren.%%®

Shopping Center erfahren aufgrund ihrer kirzeren Lebenszyklen in der Regel eine
schnellere Uberalterung als Wohn- und Biiroimmobilien.*®® So kénnen heute Shopping

Center aus den 1960er und 1970er Jahren, aber teilweise auch schon aus den 1980er

%4 Siehe Abschnitt 2.3.4.

%5 v/gl. Becker, S. (2003), S. 32.

566 Vgl. Gléckner, P., et al. (2004), S. 72. Somit beeintrachtigt auch bereits das Phanomen der
Store erosion, der Ladenverschlei eines einzelnen Mieters, die Wahrnehmung und das
Image des ganzen Centers; vgl. Bastian, A. (1999), S. 37.

%7 ygl. Holl, S. (2002), S. 2.

%8 \/gl. Besemer, S. (2004), S. 61, nach Beckers/Herfort (2001); Interviews.

%9 vgl. Pugh, C. (1992), S. 41.
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Jahren, ihr Alter und ihre in diesem Zusammenhang augenscheinlich unmoderne Ar-

chitektur nicht mehr verbergen.®”®

Das ursprungliche Design des Centers erscheint zunehmend unmodern und ungeeig-
net, neue Aktivitaten aufzunehmen, wahrend die periodischen Instandhaltungskosten
fur die Bausubstanz mit der Alterung des Centers steigen. Im schlimmsten Fall kénnen
die Gebaudestrukturen so obsolet werden, dass eine Revitalisierung unwirtschaftlich

und ein vollstindiges Redevelopment auf dem Grundstiick wiinschenswert wird.*"

Gerade funktionale Probleme, die sich aus der architektonischen Gestaltung des Cen-
ters ableiten, zeigen sich anfangs jedoch nur durch wenige offensichtliche Symptome.
So werden sie haufig zunachst ignoriert.”? In Bezug auf das funktionale Konzept und
das Flachenformat stellt sich vor einer Revitalisierung also die notwendige Frage, ob
das Center Uberhaupt ein fir die Wiedervermarktung oder Revitalisierung geeignetes
Flachenformat aufweist.’”® Ein spezielles Problem &lterer Handelsimmobilien (z.B. Wa-
renhauser) im Allgemeinen und Shopping Center im Speziellen ist, dass die vorhande-
ne Anzahl der Verkaufsgeschosse Uber dem ersten Obergeschoss fur
Handelsnutzungen der heutigen Form kaum mehr rentabel darstellbar ist, da die ge-
schossubergreifende Integrationskraft der vorhandenen Mieter nicht mehr ausreichend
ist, um eine wirtschaftlich attraktive Kundenfrequenz darzustellen.’”* Auch die Flachen-
konfiguration alterer Center entspricht unter funktionalen Gesichtspunkten nicht mehr
den heutigen Anforderungen einer modernen Handelsimmobilie.*”®> Des Weiteren wir-
ken viele altere Shopping Center unter architektonischen Gesichtspunkten zu ge-

schlossen und dunkel mit wenigen Fenstern oder Lichtschachten.>™

Zusammenfassend betrachtet bestimmen die Uberalterung und die damit verbundenen
weniger attraktiv erscheinenden Gebaudecharakteristika auch das Mietniveau bzw.

wirken sich darauf negativ aus.*"’

Als Sondergruppe der objektbezogenen Ausldser sollen ferner die standortbezogenen

Ausléser aufgegriffen werden. Der Standort eines Einzelhandlers entscheidet tber Er-

70 v/gl. Karl, T. (2000), S. 1.

"1 vgl. Wong, K. C./Norman, G. (1994).

2 \/gl. Brown, M. G. (1994), S. 37; Interviews.

73 \/g. Fickes, M. (2002), S. 6.

7 \/gl. Roos, P. (2003b), S. 14; Raesch, D. (1998), S. 213f.

5 ygl. Brown, M. G. (1994), S. 33.

*76 \/gl. Mander, E. (1996), S. 1.

%77 vgl. Eppli, M. J./Benjamin, J. D. (1994), S. 20. Siehe auch Punkt 4.3.2.1.3 zu den marktbe-
zogenen Ausldsern.
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folg oder Misserfolg und ist nicht mehr veranderbar. Dies gilt auch fur das ihn beher-
bergende Shopping Center und insbesondere flir die Erfolgsaussichten einer geplanten
Revitalisierung.’”® Eine veranderte Standortwertigkeit im Blickfeld des Einzelhandels
und der Kunden, die Topografie des Grundstlicks, die unbefriedigende Verkehrsanbin-
dung fir PKW und OPNV, die Parkplatz- oder Andienungssituation, eine inadaquate
Beschilderung oder schlechte Landschaftsarchitektur sowie negative Veranderungen in
der Nutzungsstruktur des Umfelds (Trading-down-Prozess) kdnnen Ausléser von Revi-
talisierungen sein.””® Erwéhnenswert sind in diesem Zusammenhang auch soziale As-
pekte, da auch eine sinkende soziale Sicherheit der Umgebung oder eine ansteigende
Kriminalitdt im und um das Shopping Center Revitalisierungsiberlegungen auslésen
kénnen.*® Umgekehrt kann ein erfolgloses Shopping Center fiir das gesamte soziale
Netzwerk seiner Umgebung schadlich sein, da es aufgrund seiner Grofle und Domi-

nanz in einem Einzugsgebiet meist sehr einflussreich ist.®’

Viele andere Ursachen sind in diesem Zusammenhang denkbar, hier wurde jedoch nur
auf einige wichtige Aspekte verwiesen. Die genannten Ursachen machen bei einer
Revitalisierung eine Sanierung oder Erneuerung von Gebaudeteilen oder der techni-

schen Infrastruktur erforderlich.%%?

4.3.2.1.2 Ausloser aus finanzwirtschaftlicher Perspektive

Ausléser aus finanzwirtschaftlicher Perspektive entstehen meist durch andere Arten
von Auslésern. Die 6konomische Uberalterung eines Shopping Centers, die bspw.
auch durch marktliche Probleme (siehe Abschnitt 4.3.2.1.3) ausgel6st werden kann,
kann der baulichen Uberalterung mit einem substanziellen Zeitabstand vorangehen.®®®
Die finanzwirtschaftliche Perspektive als so empfundener Revitalisierungsausloser
spiegelt vornehmlich die Sichtweise des Center Eigentimers oder eines Investors

wider.”® In diesem wirtschaftlichen Kontext wird Revitalisierung durch die Kiluft

%78 \y/gl. Hahn, B. (2002), S. 27; Interviews.

79 \/gl. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 199; Holl, S. (2002), S. 2.
%80 \/gl. Nunnink, K. K. (1993), S. 25.

%1 vgl. Yuo, T. S.-T. (2004), S. 3.

Vgl. Raesch, D. (1998), S. 215.

%83 \/gl. Pugh, C. (1992), S. 38.

%% vgl. auch Glockner, P., et al. (2004), S. 73.
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zwischen der Performance des Shopping Centers und aktuellen Anforderungen ausge-

16st.58

Performance
der Immobilie

Uberaan Anforderungen

Performance-Llicke

/ Performance

To Zeit

Abbildung 41: Performance-Liicke im Lebenszyklus®®

Zu Beginn der Nutzung des Neubauprojekts (t=ty), erfillt die Performance nahezu die
Anforderungen. Mit fortlaufender Zeit 6ffnet sich, wie in Abbildung 41 dargestellt, eine

Licke zwischen den beiden Parametern (Performance-Liicke). Dies resultiert aus:

¢ veranderten Anforderungen an die Immobilie aufgrund von Gesetzesanderungen,
Technologieneuerungen, Veranderungen wirtschaftlicher und anderer gewerblicher
Faktoren, sozialer Geschmacker, Standards und Vorstellungen. In einer Phase
schneller Veranderungen sind die Anforderungen permanent in einem Ubergangs-
stadium, wohingegen sie in Phasen langsamer Veranderungen tberwiegend stabil

bleiben.

¢ der Unfahigkeit der physischen Eigenschaften einer Immobilie, Nachfragednderun-

gen ad hoc kurz- bis mittelfristig aufzufangen.®®

585 Vgl. Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 1. Der Begriff Performance wird in diesem Aufsatz

nicht naher definiert; es ist aber davon auszugehen, dass der Marktwert einer Immobilie
gemeint ist.

°% 11 Anlehnung an: Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 2.

%87 \gl. Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 2.
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Revitalisierungsentscheidungen werden also letztlich ausgeldst vom spezifischen wirt-
schaftlichen, insbesondere finanziellen Zustand des Shopping Centers (sinkende Per-
formance), ggf. neuen Finanzierungs- und Ertragsmdglichkeiten, bestehenden
Vertrédgen und Vereinbarungen uber die Allokation von Mieten und Ertragen und den —
wenn auch eingeschrankten — Chancen, bestehende Vertrage zu Uberarbeiten und neu
zu verhandeln sowie neue abzuschlieRen.*®® In diesem Zusammenhang kénnen bspw.
auslaufende Mietvertrage,®® die schon in Abschnitt 4.3.1.3.5 zur Mietvertragsanalyse
thematisiert wurden, den Anstol} zu einer Revitalisierung geben, da sie eine wirtschaft-
lichere Neudisposition der Flachen in Verbindung mit dem Abschluss neuer Vertrage
ermdglichen.*® Dieses Datum kann aus wirtschaftlicher Sicht den optimalen Revitali-

sierungszeitpunkt determinieren (siehe auch Abschnitt 5.1.2.1).

Wenn die Leerstandsrate jedoch sukzessive steigt,*®' die Umsatze und die Kundenfre-
quenzen riicklaufig sind,**? verringert sich spatestens mit dem Erreichen der Degenera-
tionsphase des Lebenszyklus die Akzeptanz des Centers bei Kunden und
Handelsunternehmen als potenziellen Mietern, aber auch bei den Bestandsmietern.
Die Mietangebote einzelner neuer Mieter sinken mit der abnehmenden Aktualitat der
Architektur und Innenausstattung des Centers,*® und fiir Bestandsmieter wird die Er-
wirtschaftung der ursprunglich vereinbarten Mieten schwerer — insbesondere, wenn die
Mieten durch vertragliche Indexierung stetig steigen -, da es ihnen nicht mehr méglich
ist, gute Umsatze durch die gleiche Frequenz und Qualitdt an Kunden zu attrahieren
wie im Neubauzustand.’®* Mittelfristig besteht folglich die Gefahr einer Mietreduktion

(auch durch die gesunkenen Umsétze und den darauf bezogenen Umsatzmietanteil)>%®

%88 \/gl. Pugh, C. (1992), S. 41.

%89 Moglich sind auch im Mietvertrag bereits festgeschriebene Zeitpunkte einer Revitalisierung,
die die Revitalisierung ausldsen.

59 Vgl. Interviews; Raesch, D. (1998), S. 215.

1 Leerstand kann u.a. entstehen, wenn die Umgebung ein Flacheniberangebot aufweist, die
Mieter Solvenzprobleme haben und ausziehen oder das Shopping Center obsolet ist; wenn
die Hauptmieter starke nationale Handler sind, ist das Risiko geringer; vgl. Saft, S. M.
(1990), S. 32f.

%2 \/q. Interviews.

%93 Bzw. werden die Mietpreisforderungen des Center Eigentimers in diesem Stadium oft als zu
hoch empfunden; vgl. Holl, S. (2002), S. 2.

%% vgl. Wong, K. C. (2000), S. 17; Interviews.

%% v/gl. Gerbich, M. (1998), S. 286.
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im Center oder des Auszugs mehrerer Mieter, wiederum steigendem Leerstand und

somit ein Renditerisiko fiir den Eigentiimer.>®

Eine Abwartsspirale beginnt, wenn sich revitalisierungsbedirftige Shopping Center
eine héhere Auslastung durch niedrige Mieten zur Leerstandsreduktion erkaufen moch-
ten. So koénnen jedoch die Kundenfrequenzen und Umsatze nicht gesteigert werden

und somit die Performance nicht stabilisiert werden.>®’

Die Investitionsentscheidung in bestehende Shopping Center ist demzufolge zuneh-
mend eine Entscheidung, ob Mieten und Renditen im Zeitablauf weiter graduell sinken
durfen oder ob das Center durch eine Nachinvestition reaktiviert wird — bevor dartber
nachzudenken ist, die Grundstiicksnutzung zurliickzubauen (Demalling) und ein Rede-

velopment durchzufithren.®

Aus finanzwirtschaftlicher Sicht ist daher bei Revitalisierungsentscheidungen immer
eine Reflektion auf den Ertragswert nétig. Jeder Shopping Center Eigentlimer steht in
Verhandlungen mit seinen Banken um die Verlangerung von Kreditlinien. Fur diese ist
bzgl. ihrer Kreditrisikoposition die Entwicklung des Ertragswertes das entscheidende
Beurteilungskriterium des Engagements. Ist eine Verbesserung des Ertragswertes
durch eine Revitalisierung mdglich, wird die Bank die Durchfihrung unterstitzen; wenn
nicht, ist die Mallnahme mit hoherem Risiko verbunden, und im Zweifel findet keine
Revitalisierung statt, wenn die gegebenen Umséatze und der vorhandene Mietermix
noch toleriert werden kénnen.’®® Haufig entsteht in diesem Zusammenhang jedoch
mittelfristig das Problem eines Investitionsstaus.®® Im Sinne der Lebenszyklustheorie

kénnen Immobilien ohne die notwendigen Instandhaltungs- und Renovierungsarbeiten

%% v/gl. Interviews; Gléckner, P., et al. (2004), S. 73; Reichel, R. (2004a), S. 41.

7 \/gl. PWC Global Strategic Real Estate Research Group (2001), S. 13.

%% v/gl. Pugh, C. (1992), S. 39.

599 Vgl. Interviews. “The nature of retail real estate investment for new space or expansion of
existing space is that construction dollars follow sales dollars.” Benjamin, J. D./Jud, G.
D./Winkler, D. T. (1998), S. 298.

Vgl. Interviews. Mit bestehenden Grof3-Objekten wie dem Main-Taunus-Zentrum in Sulzbach
oder dem Ruhrpark in Bochum haben die Kunden sich langst arrangiert. Diese Big-Boxes
kénnen auf ihre Stammkunden bauen. Bei anderen Centern mit geringerer Flache zdgern
die Eigentimer aber bereits seit Jahren eine Entscheidung Gber deren Zukunft hinaus; vgl.
Karl, T. (2000), S. 1.
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sowie andere Nachinvestitionen aufgrund funktionaler Uberalterung erheblich an Wert

verlieren.®"!

Fir Banken sind bei der Finanzierung eines Shopping Centers zudem Sicherheiten in
Form von langfristigen Ankermietvertragen essenziell.®®? Der Verlust eines Ankermie-
ters aufgrund seiner Insolvenz®® kann daher sogar die etabliertesten Shopping Center

belasten.

Ein weiterer finanzwirtschaftlicher Ausldser einer Shopping Center Revitalisierung kann
die angestrebte Hebung des Marktwertes fiir einen potenziellen Verkauf sein.®® Insbe-
sondere in GroRbritannien gibt es Unternehmen, die ihr Geschaftsmodell darauf auf-
bauen, Immobilien, insbesondere auch Shopping Center, preisglinstig anzukaufen und
durch Value-Added-Strategien, zu denen auch Revitalisierung zahlt, mit einem guten
Wertaufschlag wieder zu verduRern.®® Dieser Trend scheint aktuell auch in Deutsch-
land zunehmend einzusetzen, da Private Equity und Opportunity Fonds verstarkt kri-
senbehaftete bestehende Shopping Center nachfragen, die durch Revitalisierung

ertragreicher gemacht werden sollen.®*®

4.3.2.1.3 Ausloser aus marktbezogener Perspektive

Die marktbezogenen Ausléser einer Shopping Center Revitalisierung wurden in Ab-
schnitt 3.4 ansatzweise bereits in der Begriindung der Notwendigkeit der Revitalisie-
rung dargestellt und kénnen auch als exogene Ausldser bezeichnet werden, da sie

vom Management des Centers nicht direkt beeinflussbar sind. Andererseits haben sie

€97 v/gl. Congress for the New Urbanism/PricewaterHouseCoopers (2001), S. 1; PWC Global

Strategic Real Estate Research Group (2001), S. 5f. Bei fehlenden Revitalisierungsbemi-

hungen und Investitionsstau reduziert sich der Wert von Shopping Centern auf den Boden-

wert abziglich der Abrisskosten.

Da Finanzierungsinstitute ihre Zusagen oft an der Sicherheit von Ankermietvertrdgen fest-

machen, sind Shopping Center Ublicherweise zu einem hohen Anteil fremdfinanzierbar; vgl.

Saft, S. M. (1990), S. 32f.

893 vgl. Nunnink, K. K. (1993), S. 25. Mégliche Ursachen sind in Deutschland die fortwahrende
Konsumzuriickhaltung der Bevdlkerung und engere Kreditlinien auch fir Einzelhandelsun-
ternehmen.

€% v/gl. Interviews.

€95 v/gl. Interviews.

%% Diese Investoren erwerben ein Shopping Center bspw. zum 10-fachen der Jahresreinertrage
und planen eine Verdulerung nach Revitalisierung zum 14- bis 15-fachen Reinertrag; vgl.
Bays, W. R. (2005), S. 8.

602
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aber direkten Einfluss auf die vorher genannten objektbezogenen und finanziellen Aus-

I6ser, da sie deren Ausmal} vergréfRern kdnnen.

Ausléser der marktbezogenen Kategorie beziehen sich einerseits auf die wettbewerbli-
che Situation bestehender Shopping Center im lokalen und nationalen Handelsimmobi-
lienmarkt und andererseits auf die Sichtweise der Mieter und Kunden in Bezug auf
Veranderungen im Einzelhandelsmarkt und in den Konsumentenpraferenzen. Hier ist

die Marktpositionierung des Shopping Centers ein wichtiger Beurteilungsaspekt.

Wettbewerb

Bezug nehmend auf die wettbewerbliche Situation besteht einer der in der Literatur und
den Interviews am haufigsten genannten Ausloser einer Shopping Center Revitalisie-
rung in der Konkurrenzsituation in der direkten Umgebung, insbesondere in Form von

neuen, zeitgemaReren Shopping Centern.®”’

,ES ist zunehmend feststellbar, dass bestehende Shoppingcenter [...] in ihren Wir-

kungsweisen von sich dndernden Rahmenbedingungen eines zunehmend komplexer

werdenden Wettbewerbsumfeldes erfasst werden und sich nur durch einen auf ganz-

heitliche Betrachtung gerichteten Restrukturierungsprozess im Zukunftsmarkt positio-

nieren kénnen. %

Altere Shopping Center, deren Marktpositionierung mit der Eréffnung fiir den laufenden
Betrieb formuliert wurde, befinden sich somit nicht mehr im Einklang mit der Umfeld-
entwicklung.®®® Folglich gewinnt der Anspruch, vor dem Hintergrund neuer Handels-
entwicklungen in Konkurrenzlagen wettbewerbsfahig zu bleiben, immer mehr an

Bedeutung und 16st Revitalisierungsentscheidungen aus.®'

7 vgl. Brown, M. G. (1994), S. 33; Pugh, C. (1992), S. 38; Mansfield, J. (2002); Fickes, M.
(2002), S. 6; Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 47; Interviews.

698 pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.

899 v/gl. zum Prinzip der richtigen Positionierung eines Unternehmens Mensch, G. (1980), S. 3.

19 v/gl. Jones, P. (1989), S. 401. Diese Aussage, dass Uberalterung im marktbezogenen Sinne
mit verscharften Wettbewerbsbedingungen zusammenhangt, wird auch von den Entwick-
lungen in den USA gestitzt. Dort sind Greyfield Center im Durchschnitt von 2,3 Mio. gqm
konkurrierender Handelsflache in 22 anderen Centern (inklusive Nachbarschaftszentren und
andere regionale Shopping Center) im Umkreis von finf Meilen umgeben. Viele davon sind
in Handelsgebieten, die von neueren Handelsformaten und hochwertigen Einzelhandlern
dominiert werden. Sie sind oft alter und kleiner als die erfolgreichsten Center in ihrer Regi-
on; vgl. Congress for the New Urbanism/PricewaterHouseCoopers (2001), S. 3.
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Méglich ist auch, dass sich eine andere Lage in einem lokalen oder regionalen Han-
delsgeflige mit evil. neuen Einzelhandelskonzepten plétzlich allgemein besser entwi-
ckelt als der Standort des existierenden Centers.®'! Dies fiihrt wiederum zu sinkenden
Kundenfrequenzen und Umsatzen mit der Gefahr hdheren Leerstands, sinkender Mie-

ten und Renditen.

Konkurrenz- bzw. Substitutionsprodukte

“In today’s highly competitive market with power centers vying with malls for many of
the same customers, the renovation of older malls has become virtually a necessity, no
matter how much disruption it creates. And most likely, 10 or 15 years from now, reno-

vations will be required again. "

Die Entstehung neuer Centerformen, die den aktuellen Zeitgeist der Konsumtrends
treffen (z.B. Power Center, Factory Outlet Center, Lifestyle Center), bedeutet ein neues
Wettbewerbselement flir ein bestehendes, traditionelles Shopping Center. Viele neue
Formen zeichnen sich entweder durch eine preisglinstigere Bauweise und einen kos-
tenglnstigeren Betrieb aus und kdnnen daher dem preisbewussten Konsumenten ein
entsprechendes Angebot offerieren.®’® Oder aber sie integrieren in anderer Form Frei-
zeit- und Erlebniskomponenten und einen Mischnutzungscharakter und bieten eine fir

den Kunden offene, stadtische, atmosphérisch angenehme Umgebung.®™

Auch die in Punkt 3.4.2.3.1 genannten E-Commerce-Entwicklungen und der Versand-
handel sind potenzielle Substitutionsprodukte fur ein Shopping Center bzw. allgemein

fur den stationaren Einzelhandel.

Mieter

Eine erfolgreiche Marktposition eines Shopping Centers wird malfigeblich durch den
Branchen- und Mietermix mitbestimmt.®™® Der Mietermix ist abhangig vom Erfolg der

einzelnen Mieter und ihrem Zusammenspiel im Sinne positiver Agglomerationseffekte;

1" Ein Beispiel ist hier die Verschiebung der 1a-Lage in einer Innenstadt. Vgl. Interviews.

12 McCloud, J. (1994), S. 40. Genau zum aktuellen Zeitpunkt, elf Jahre nach dieser Aussage,
ist in Deutschland wie vorhergesehen eine Shopping Center Revitalisierungswelle zu beob-
achten.

613 vgl. Nunnink, K. K. (1993), S. 25; Brown, M. G. (1994), S. 33.

o1 Vgl. Interviews.

875 vgl. Martin, A. (2003), S. 65.
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er unterliegt oft Anpassungen.®'® Fehler bei der Zusammenstellung des Mietermix, z.B.
aus Zielgruppensicht nur aus zweit- oder drittklassigen Mietern, bewirken meist unmit-
telbar ein negatives Center-Image.®'” Mit Veranderungen der Struktur des Einzelhan-
delsmarktes (z.B. Konsolidierung und Filialisierung, zunehmender Ausdinnung lokaler
und regionaler Handelsunternehmen) und der Beliebtheit gewisser Handler bei den
Kunden (store erosion) kann ein Mietermix eines Shopping Centers mittelfristig seine
Marktfahigkeit verlieren; insbesondere wenn einzelne Bestandsmieter durch Nachfra-
geanderungen keine guten Flachenumsatze mehr erzielen kénnen.®'® Hat ein Standort
aufgrund der Gesamtkomposition des Branchen- und Mietermix einmal eine grundsatz-
lich negative Umsatzwirkung, so werden sich die Mieter mittelfristig nach Alternativ-
bzw. Konkurrenzstandorten umsehen, um die eigene Umsatzsituation sichern zu kén-
nen.®’® Aus Sicht der Mieter besteht momentan aufgrund des massiven Flacheniiber-
angebots im Einzelhandelsimmobilienmarkt®®® ein Nachfragermarkt, und sie kénnen
sich fur das preisglinstigste Angebot mit einem ihren aktuellen Erfordernissen entspre-
chenden Flachenzuschnitt in der besten Lage entscheiden und selbst weitestgehend
die Mietkonditionen bestimmen. Dies macht es alteren Shopping Centern umso schwe-

rer, fiir noch expandierende Einzelhandelsmieter weiterhin attraktiv zu sein.®*'

Insbesondere Ankermieter haben aufgrund ihres hohen Erfolgspotenzials eine erhebli-
che Verhandlungsposition gegenuber dem Eigentumer. Ankermieter, die gute Umsatze
erzielen, bendtigen ggf. mehr Flache und sind zur Expansion auf vorhandener Flache
oder zum Auszug und zum Standortwechsel bereit.?? Daher kénnen Expansionsbe-
strebungen eines Ankermieters einerseits ein wichtiger marktbezogener Ausldser einer
Revitalisierung im Sinne einer nétigen Flachenerweiterung des Centers sein. Ein Ver-
lust der Magnetmieter ware andererseits aus marktbezogener und finanzwirtschaftli-

cher Sicht ein gravierender Revitalisierungsausléser, da durch ein solches Ereignis die

819 vgl. Wheaton, W. C. (0. J.), S. 18; EHI EuroHandelsinstitut (2002), S. A.05.

17 vgl. Bar, S. (2000), S. 65; Meyer, C. (2001), S. 25.

618 vgl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 761; Raesch, D. (1998), S. 215; Bar, S. (2000), S. 63; Inter-
Views.

19 vgl. Glockner, P., et al. (2004), S. 73.

620 \/gl. Brown, M. G. (1994), S. 33; Interviews.

621 \/gl. auch Raesch, D. (1998), S. 215; Interviews.

622 \/gl. Bruder, R. B. (1993), S. 11.
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wichtigsten Treiber des Shopping Centers wegfallen und eine vollstdndige Neuorientie-

rung nétig werden kann.%?®

Kunden

Hinsichtlich der Kundenattraktivitat kann ein Shopping Center von Beginn an eine fal-
sche Marktpositionierung — bezogen auf sein Einzugsgebiet und seine Zielgruppen —
gewahlt haben. Dies bedeutet, dass das Center mit seiner Positionierung im Markt kei-
ne Nische gefunden hat, keine Unique Selling Proposition (USP) aufbauen konnte und
den Markt nicht erkannt bzw. getroffen hat.°** In diesem Zusammenhang ist auch die

Diskussion {iber das Shopping Center als Marke erwahnenswert.®?®

Eine Marktpositionierung kann sich aber auch erst mit der Zeit und den sich veran-
dernden Kundenpraferenzen als nicht mehr aktuell erweisen. Die Zielgruppenstruktur
im Einzugsgebiet kann sich hinsichtlich soziodemografischer Merkmale stark wan-
deln.®®® Haufig entsprechen altere Shopping Center in Bezug auf Branchenmix und
Design daher nicht mehr den aktuellen Anforderungen der Zielkunden, was wiederum
eine Revitalisierungsursache darstellen kann.®?” ,Der Konsument und sein Handeln
bestimmen den ,Wandel im Handel’. Wann also ein Center den Zeitpunkt der Degene-

ration erreicht hat, entscheidet der Konsument durch sein Kaufverhalten. %

In Deutschland herrscht aktuell bereits ein Mangel an Standorten fiir Neuentwicklungen
von Shopping Centern. Aus diesem Grund weichen viele Entwickler und Investoren
bereits in Mittel- und Kleinstadte aus, da dort zum Teil noch innerstadtische Flachenre-
serven vorhanden sind, die sich als Einzelhandelsstandort eignen. Mittel- bis langfristig
werden auch diese Chancen nicht mehr bestehen, und Marktopportunitaten werden
sich vornehmlich in der Bestandsrevitalisierung auftun. Somit ist auch der zunehmende
Mangel an Standorten fir Neuentwicklungen ein wesentlicher Ausldser von Revitalisie-

rung aus marktbezogener Sicht.®*

23 ygl. Saft, S. M. (1990),S. 32.

624 vgl. Adler, J. (1993), S. 39f.; Nunnink, K. K. (1993), S. 27.

625 y/gl. Bodenburg, R. (2005a), S. 57.

6% v/gl. Lowry, J. R. (1997), S. 84; Fickes, M. (2002), S. 6; Nunnink, K. K. (1993), S. 25.
827 v/gl. Interviews; Karl, T. (2000), S. 1; Schwanke, D. (1995), S. 63.

628 Glockner, P., et al. (2004), S. 73.

629 vgl. Brown, M. G. (1994), S. 33.
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4.3.2.1.4 Ausloser aus Management-Perspektive

Aufgrund der hohen Bedeutung eines einheitlichen, zentralen Center Managements fir
die Funktionsfahigkeit eines Shopping Centers®” ist diese Managementinstanz, die die
Gesamtfiihrung der Handelsagglomeration verantwortet — neben den Mietern als ei-
genstandige Geschaftstreibende und der Werbegemeinschaft —, ein wichtiger Garant
fir die Qualitit des Centers und den reibungslosen operativen Betrieb.®®' Die Ent-
scheidungen des Center Managements weichen somit von denen herkémmlicher Han-
delsbetriebe und Betriebsformen ab; es sind vorwiegend konstitutive und
zentrenpolitische Entscheidungen, die das Gesamtgeflige des Shopping Centers

betreffen.5*?

Ein schlechtes, unprofessionelles Center Management im operativen Tagesgeschaft®®
kann ein Ausloser einer Center Revitalisierung sein, wenn das Center Uber die Jahre
hinweg bspw. durch unzureichende Sicherheit, Sauberkeit®®* oder Serviceleistungen an
Attraktivitat fur Zielkunden und Mieter verloren hat und altersbedingte Mangel dadurch
schneller als Ublich auftreten. Zielkundengruppen und Mieter distanzieren sich infolge-
dessen moglicherweise vom Center, wohingegen andere Gruppen, die das Center-

image negativ unterlaufen kdnnen, angezogen werden.5*°

Die Wahrscheinlichkeit der Uberalterung eines Shopping Centers und die Ausldsung
einer Revitalisierung nimmt also mit schlechten und/oder nachlassenden Management-
und Serviceleistungen zu, entweder relativ zu den gestiegenen Anforderungen der
Nachfrage oder absolut, wenn sich das Angebot verschlechtert, aber die Nachfrage

konstant bleibt.

Uberalterungsprobleme, die im Zusammenhang mit dem Center Management stehen,

sind nur schwer objektiv zu konkretisieren, da die Wahrnehmung von

830 v/gl. Hahn, B. (2002); Bastian, A. (1999).

831 Wenn Bestandsmieter bereit sind, eine hohere Miete zu zahlen als neue Mieter, dann ist
diese Mietpramie eine Pramie fir ein gut gemanagtes Shopping Center, und somit der Ma-
nagementkompetenz zuordenbar, nicht dem Standort; vgl. Eppli, M. J./Benjamin, J. D.
(1994), S. 22, nach Fisher/Lentz (1990).

832 y/gl. Bastian, A. (1999), S. 33-39.

633 Als Ansprechpartner fur Investoren und Mieter ist das Center Management fiir das Tagesge-
schaft zustandig, nicht aber fiir strategische Entscheidungen, die umfangreiche Modernisie-
rungen und Umbauten betreffen; vgl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 761.

83 vgl. Holl, S. (2002), S. 2.

635 Vgl. Becker, S. (2003), S. 32, nach Flynn (1984), S. 121, Fuhrmann (2000), S. 28; Inter-
views.
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Managementfehlern bei unterschiedlichen Interessensgruppen eines Shopping Centers

— im Gegensatz zu einer sichtbaren baulichen Abnutzung — stark divergieren kann.®%

4.3.2.2 Empirische Bewertung der Ausloser der Revitalisierung

Mit den Ergebnissen der empirischen Studie sollen innerhalb einer hypothetisch gestal-
teten Zusammenstellung von Auslésern aus der Literatur und aus Interviews (siehe die
vorherigen Abschnitte zur theoretischen Systematisierung) die wichtigsten Ursachen
und Ausldser fur eine Shopping Center Revitalisierung aus Sicht der verschiedenen
Teilnehmergruppen ermittelt und verdichtet werden. Dies geschieht durch eine verglei-
chende Rangordnung mit der anschliefenden Ermittlung von Rangkorrelationen zwi-
schen den jeweiligen Antworten der Teilnehmergruppen. Zudem soll durch eine
Faktoranalyse Uberprift werden, ob eine hypothetische Einteilung der Ausléser in die
0.g9. perspektivischen Kategorien sinnvoll ist bzw. zu welchen zugrunde liegenden Fak-

toren sich die Ausloser verdichten lassen.

Die empirische Studie hat gezeigt, dass nicht alle Ausléser immer eindeutig einer der in
Punkt 4.3.2.1 genannten Kategorien zugeordnet werden kdnnen. Dies kann darin be-
grundet liegen, dass sich einige Ausléser bzw. auch Ubergeordnete Ausldsekategorien

partiell gegenseitig bedingen.®*’

Des Weiteren erscheint es einleuchtend, dass unterschiedliche Ausloser der Revitali-
sierung verhaltensspezifisch und tatigkeitsbedingt héhere oder geringere Wertigkeiten
fur die verschiedenen Interessensgruppen eines Shopping Centers haben kénnen.®*®
Bspw. betrachtet der Eigentimer das Center als Investition und erwartet eine entspre-
chende Rendite. Fur Mieter und Kunden sind aber vorwiegend die qualitative Attraktivi-

tat, das Angebot und der reibungslose Betrieb des Centers von Bedeutung.®*

8% v/gl. Mansfield, J. (2000), S. 4f.

87 Bspw. kann die strukturelle und funktionale Uberalterung des Centers einen Verlust der An-
kermieter bewirken, der wiederum direkte Auswirkungen auf die Center-Performance hat.

%3 Nutt et al. (1976) haben eine verhaltensspezifische Perspektive zur Uberalterungsdefinition
entwickelt, die zu einem gewissen Grad einen subjektiven und relativen Begriff darstellt und
sich Ublicherweise auf eine Einschatzung einer bestimmten Situation oder eines Zustands
bezieht. Folglich wiirden der Uberalterungsgrad und die Bewertung verschiedener Revitali-
sierungsausloser unterschiedlich beurteilt werden — je nach Wissen und Sichtweise des Be-
urteilenden; vgl. Mansfield, J. (2000), S. 4f.

839 vgl. Aikivuori, A. (1996), S. 3.



156

4.3.2.2.1 Rangordnung der Ausloser der Revitalisierung

Die Teilnehmer der Befragung sollten die Relevanz von 42 Auslésern auf einer Skala
von 1 bis 5 (vollig irrelevant bis hochst relevant) einstufen. Im Fragebogen waren diese
42 Ausléser in vier Kategorien unterteilt (standortbezogene, objektbezogene, investiti-
onsbezogene und finanzielle sowie marktliche und wettbewerbliche Ausléser), die je-
weils auch als Oberkategorie bewertet werden sollten. Da jedoch weniger als die Halfte
der Teilnehmer diese Kategorien per se bewertet hat, wurden deren Werte aus der
Analyse ausgeschlossen.®® Zusatzlich konnten sonstige Ausléser als offene Antwort

angegeben und bewertet werden.

Die Ergebnisse der Umfrage zeichnen folgendes Bild bzgl. der Mittelwerte der Rele-
vanz der verschiedenen Ausléser: In Tabelle 9 sind die Antworten aufgeschlisselt
nach Teilnehmergruppen anhand der durchschnittlichen Relevanzwerte zur Bestim-
mung der Wichtigkeit der Ausldser in absteigender Reihenfolge vergleichend darge-

stellt. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurden in Tabelle 9 nur die fiinf hdchst und in

. .. . . . .. . . 641
Tabelle 10 die drei niedrigst eingestuften Revitalisierungsausloser aufgefuhrt.
. ) . . Handels- Immobilienmakler/ Center .
Rang | Projektentwickler | Architekturblro unternehmen Beratung Man./Betrieb Investor Sonstige
Probleme im Strukturelle u. Probleme im Probleme im Strukturelle u. Strukturelle u. Verlust der
1 Shopping Konzept|funktionale Shopping Konzept|Shopping Konzept|funktionale funktionale Ankermieter
u. Mietermix Uberalterung u. Mietermix u. Mietermix Uberalterung Uberalterung
2 Verlust der Neue xﬁ:::iizmg Verlust der ;c;bleir::e Il(rgnze t Verlust der Sinkende
Ankermieter Wettbewerber ) Ankermieter pping ¥ P Ankermieter Umsatze
Renditen u. Mietermix
Struk_turelle u- Erhalt der Mieten Struk_turelle u- Verlust der Auslaufende
3  |funktionale . Leerstand funktionale ) . N Leerstand
- u. Renditen - Ankermieter Mietvertrage
Uberalterung Uberalterung
Verbesserung Verbesserung . )
4 |Mieten und Leerstand Mieten und Leerstand '_r_echmsche Leerstand Sinkende Kunden-
h ) Uberalterung frequenzen
Renditen Renditen
Nutzwert des Hebung des Bauliche Sinkende Auslaufende Vgrbesserung Probleme 'm
5 Marktwertes zum |- - . « Mieten und Shopping Konzept|
Centers Uberalterung Umsatze Mietvertrage ) . .
pot. Verkauf Renditen u. Mietermix

Tabelle 9: Rangfolge der Top 5 Ausléser der Revitalisierung nach Teilnehmergruppens"2

840 Scheinbar wurde seitens der Teilnehmer aus der grafischen Aufteilung nicht deutlich genug,
dass die Oberkategorien zu einer zusammenfassenden Bewertung der vorher aufgefiihrten
Einzelaspekte dienten; vgl. Fragebogen, Anhang S. 345.

1 Tabelle 39 mit den Gesamtergebnissen ist im Anhang, S. 354 hinterlegt. Dies gilt auch fiir
die Rangordnungen aller weiteren empirischen Ergebnisse (Veranderungsbereiche, Erfolgs-
faktoren, Risiken; siehe Tabelle 40, Tabelle 41, Tabelle 42, Anhang S. 357.

642 Eigene Darstellung.
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Betrachtet man die aggregierten Durchschnittswerte aller Teilnehmer, wurden die fol-
genden funf Variablen als die wichtigsten Ausléser einer Shopping Center Revitalisie-

rung bewertet:

e Strukturelle und funktionale Uberalterung (auch ShopgréRen und -zuschnitte)
(Durchschnittswert 4,49)

e Probleme im Shopping Konzept und Mietermix (4,45)

e Verlust der Ankermieter (4,39)

o Leerstand (4,35)

¢ Angestrebte Verbesserung der Mieten und Renditen (4,27)

Die ,strukturelle und funktionale Uberalterung® und ,Probleme im Shopping Konzept
und Mietermix“ gehdren entsprechend der Einteilung im Fragebogen zur Kategorie der
objektbezogenen Ausléser, wahrend ,Verlust der Ankermieter, ,Leerstand® und ,ange-
strebte Verbesserung der Mieten und Renditen zu den investitionsbezogenen und

finanziellen Auslosern zahlen.

Insgesamt ist eine Mischung verschiedener Ausldserkategorien unter den Top 5 Auslo-
sern erkennbar. Hinsichtlich Rang 1 besteht Einigkeit zwischen Projektentwicklern,
Handelsunternehmen und Immobilienmaklern/Beratungen (Probleme im Shopping
Konzept und Mietermix), sowie zwischen Architekturbliros, Center Management/-

Betrieb und Investoren (Strukturelle und funktionale Uberalterung).

Die drei am geringsten bewerteten Ausloser im Durchschnitt aller Teilnehmer sind:
e Eigentimerwechsel (3,09)

e Anzahl der Geschosse (2,85)

e Soziale Sicherheit (2,84)

Aufgeschlisselt nach Teilnehmergruppen werden sie auch in der Ubersicht in Tabelle
10 abgebildet.

Analog der seltenen Nennung eines potenziellen Kaufers des Shopping Centers als
Initiator der Revitalisierung wird der Eigentimerwechsel als Revitalisierungsausloser
mit einem Mittelwert von 3,09 bewertet und ist damit im Durchschnitt noch relevant. Im
Skalenbereich der Irrelevanz liegen die ,Anzahl der Geschosse“ und die ,Soziale Si-
cherheit®. Die Anzahl der Geschosse ist ein Ausloser, der eher bei der Revitalisierung
eines vielgeschossigen Warenhauses relevant sein konnte als bei einem Shopping

Center, das auch in alteren Generationen meist nie Uber mehr als zwei bis drei Ge-
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schosse verfugte. Diese Anzahl ist aus heutiger Kundensicht unter Convenience-
Gesichtspunkten noch eher akzeptabel als bspw. ein flinfgeschossiges Warenhaus.
Das Kriterium der sozialen Sicherheit ist ein ,weicher® Faktor, der im Vergleich mit den

anderen, fir ein Shopping Center allgemein wichtigeren Items schlicht als weniger re-

levant angesehen wird.

Handels-

Immobilienmakler/]

Center

Rang | Projektentwickler | Architekturbiiro unternehmen Beratung Man./Betrieb Investor Sonstige
Gewiinschte Schlechtes Center|Eigentiimer- Anzahl der DrUCk. von §e|ten Anzahl der Gewiinschte
40 |(Neben-)Kosten- der Mieter im (Neben-)Kosten-
e management wechsel Geschosse Geschosse e
optimierung Center optimierung
Anzahl der Mangelnde . . . Der?ograflsche Anzahl der Eigentiimer- Anzahl der
41 s Soziale Sicherheit |Veranderungen
Geschosse Umweltqualitat . X . . |Geschosse wechsel Geschosse
im Einzugsgebiet
Mangeinde Anzahl der Eigentiimer-
42 |Soziale Sicherheit|Sicherheit u. Soziale Sicherheit 9 Soziale Sicherheit |Soziale Sicherheit
Sauberkeit Geschosse wechsel

Tabelle 10: Rangfolgg der letztgenannten Ausléser der Revitalisierung nach Teilnehmer-
gruppen
Nach Teilnehmergruppen aufgeschlisselt sind die in Tabelle 10 dargestellten letzten
drei Ausléser Uberwiegend ahnlich. Hier spiegelt sich wider, dass Eigentimerwechsel
scheinbar selten Ausléser einer Revitalisierung sind und dass das architektonische
Merkmal der Anzahl der Geschosse (die in alteren Shopping Centern oftmals aus ak-
tueller Sicht als zu hoch betrachtet wird) allein kein wichtiger Anlass einer Revitalisie-
rung ist. In der offenen Rubrik ,Sonstige Ausldser® hatten die Teilnehmer die Mdglich-
keit, weitere wichtige Revitalisierungsausléser anzugeben. Folgende Aspekte wurden

genannt:

*Verschiebungen der Wettbewerbssituation durch starke neue Einkaufszentren
im Einzugsbereich

+Altlastensanierung, bauliche Auflagen

*VVeranderungen der Handelslandschaft

*Insolvenzen der Betreiber

*Nachinvestition aufgrund mangelnder Erstinvestitionsalternativen
*Erweiterung des Sortimentsmix

+Offentliche Meinung

*Neue Verantwortliche beim Eigentimer

*EU-Erweiterung

*Regionale Strukturveranderungen im Einzugsgebiet

*Verandertes Verbraucherverhalten

Abbildung 42: Sonstige Ausléser der Shopping Center Revitalisierung®*

643 Eigene Darstellung.
bad Eigene Darstellung.
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4.3.2.2.2 Rangkorrelationsanalyse nach Teilnehmergruppen

Die Rangkorrelationsanalyse fur die Ausléser der Revitalisierung nach Teilnehmer-
gruppen zeigt durchgehend hohe positive Korrelationen im Antwortverhalten der Grup-
pen (siehe Tabelle 11). Die Korrelationswerte liegen in einer Bandbreite von 0,41 bis
0,86 (bei méglichen Werten von -1 bis +1). Die geringsten Korrelationen treten durch-

gehend zwischen Architekten und den anderen Unternehmenstypen auf.

Die Antworten der Handelsunternehmen korrelieren am hochsten mit denen der Center
Manager/Betreiber (Pearson Korrelation 0,806), was ggf. auf die direkte tagliche Zu-

sammenarbeit dieser beiden Gruppen zurlickgeflihrt werden kann.

Correlations
Handels- Immobilienm Center
Projektent- | Architektur- | unterneh- akler/ Managem
wickler biiro men Beratung ent/Betrieb Investor Sonstige
Projektentwickler Pearson Correlation 1 ,410™ 715 ,784* ,816™ ,850™ ,764*
Sig. (2-tailed) ,007 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 42 42 42 42 42 42 42
Architekturblro Pearson Correlation 410 1 ,592* ,508*" ,549* ,542* ,528*
Sig. (2-tailed) ,007 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
N 42 42 42 42 42 42 42
Handelsunternehmen Pearson Correlation ,715% ,592*4 1 767 ,806™ ,796™ ,684™
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 42 42 42 42 42 42 42
Immobilienmakler/ Pearson Correlation 784 ,508* 767 1 ,635* ,858™ ,836™
Beratung Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
N 42 42 42 42 42 42 42
Center Pearson Correlation ,816™ 549" ,806™ ,635™ 1 ,843* ,584*
Management/Betrieb  Sjg. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 42 42 42 42 42 42 42
Investor Pearson Correlation ,850* 5424 ,796*1 ,858*1 ,843* 1 ,780*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 42 42 42 42 42 42 42
Sonstige Pearson Correlation ,764* ,528** ,684* ,836*" ,584* , 780 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 42 42 42 42 42 42 42
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabelle 11: Korrelationsmatrix der Ausléser nach Teilnehmergruppen“5

Neben der Rangkorrelationsanalyse wurde die einfaktorielle ANOVA genutzt, um fest-
zustellen, ob sich die Antworten der Unternehmensgruppen signifikant voneinander
unterscheiden. Die Ergebnisse zeigen, dass es keine signifikanten Unterschiede im

Antwortverhalten der Teilnehmergruppen gibt.

Daher wird auf eine Zerlegung der Faktoranalyse nach Gruppen, auch aufgrund der

teilweise sehr geringen GruppengrofRen, verzichtet.

645 Eigene Darstellung.
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4.3.2.2.3 Faktoranalyse der Ausloser der Revitalisierung

Zur Faktoranalyse der Ausléser der Shopping Center Revitalisierung wurde mit der
Gesamtheit der Antworten eine Hauptkomponentenanalyse mit einer Promax-Rotation
durchgefiihrt. Die Durchfiihrung der Promax-Rotation®*® begriindet sich dadurch, dass
einige Variablen voneinander unabhangig, andere aber durchaus voneinander abhan-
gig sein kénnen (siehe Abschnitt 5.3.2.2). Unter Zuhilfenahme des Screeplot Dia-
gramms wurden sechs Faktoren extrahiert, die zusammen 51,19% der Varianz
erklaren. Alle sechs Faktoren kdnnen in einem inhaltlichen, Shopping Center spezifi-

schen Zusammenhang interpretiert werden:

Faktor 1: Finanzwirtschaftliche Ausléser 18,85%,
Faktor 2: Managementbezogene Ausldser 9,00%,
Faktor 3: Standortbezogene Ausloser 7,57%,
Faktor 4: Planungsfehler als Ausloser 6,18%,
Faktor 5: Bauliche und technische Ausloser 4,86%,
Faktor 6: Marktbezogene Ausloser 4,73%.

Diese extrahierten Faktoren decken sich weitestgehend mit der hypothetisch formulier-
ten Einteilung im Fragebogen, wobei sich managementbezogene Ausloser als eine
eigene Kategorie herausgebildet haben (siehe Abschnitt 4.3.2.1.4), die vorher in dieser

Form nicht antizipiert worden war.

Einige Variablen laden auf mehreren Faktoren, kdnnen aber inhaltlich fir diese jeweils

sinnvoll interpretiert werden:

e Ein ,Angestrebter Erhalt der Mieten und Renditen® lasst sich als Ausldser sowohl
den finanzwirtschaftlichen (0,461) als auch den standortbezogenen (0,458) Auslo-
sern zuordnen, da ein bestimmtes Mietniveau mit dem Standort des Centers ver-
knlpft ist. Verliert der Standort generell innerhalb eines stadtischen Gefiiges an

Attraktivitat, ist auch das Mietniveau gefahrdet.

846 v/gl. Moosbrugger, H./Hartig, J. (2002), S. 147. Die Promax Rotation startet mit orthogonalen
Faktoren und transformiert sie direkt in eine schiefwinklige L6sung, indem sie versucht, klei-
ne Faktorladungen in Richtung null zu reduzieren, wahrend der absolute Wert hoher Ladun-
gen erhdéht wird. Promax erlaubt auch eine Spezifizierung des Korrelationsgrades zwischen
den Faktoren.
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e Ein ,Investitionsstau“ ist sowohl ein finanzwirtschaftlicher (0,421) als auch ein ma-
nagementbezogener (0,393) Ausléser der Revitalisierung, da einerseits versdumte
Investitionen eine ungleich héhere Revitalisierungssumme erfordern und die Ren-
tabilitat der MaRnahmen in Frage stellen kénnen und andererseits ein unzurei-
chendes Center Management durchaus fir einen Investitionsstau verantwortlich

sein kann.

e ,Probleme im Shopping Konzept und Mietermix“ resultieren zum einen aus Pla-
nungsfehlern (0,324), haben aber zum anderen auch direkte Auswirkungen auf fi-
nanzielle Aspekte (0,345), da sie sich sofort in Umsatzen, Mieten, Leerstanden

bemerkbar machen.

¢ ,Mangelnde Sicherheit und Sauberkeit* kann sowohl ein Managementfehler (0,658)
als auch ein Standortproblem (0,318) im Zusammenhang mit dem Einzugsgebiet

sein (unsichere Umgebung).

e Ein hoher ,Leerstand” wirkt sich sofort negativ in finanzieller Hinsicht (0,351) auf
den Miet-Cashflow aus, wird aber vor allem oft mitverursacht durch ein schlechtes
Center Management (0,611), das die Mieter als seine Kunden nicht adaquat be-

treut hat.

Mit diesem empirisch ausgewerteten Ergebnis bestatigt sich die gewahlte Kategorisie-
rung der Ursachen und Ausléser der Shopping Center Revitalisierung weitestgehend,
wobei die objektbezogenen Ausloser weiter unterteilt werden kénnen in baulich-

technische, entwicklungsbedingte (Planungsfehler) und standortbezogene Ausléser.

4.3.3 Anforderungen an die Revitalisierung und Ziele

Die Anforderungen und Zielsetzungen der verschiedenen Beteiligtengruppen an eine
gelungene Umsetzung der Shopping Center Revitalisierung kénnen bereits zu einem
Zeitpunkt, an dem sich die Konturen der anzustrebenden Soll-Situation erst schwach

abzeichnen, definiert werden.®’ Diese stehen im direkten Zusammenhang mit den

7 vgl. Al-Ani, A./Gattermeyer, W. (2000), S. 20.
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genannten Auslésern — unter den eingeschrankten Mdglichkeiten, die das Bestandsob-

jekt bietet.5®

Die in Abbildung 43 genannten Anforderungen gilt es, vor Beginn des Revitalisierungs-
prozesses zu spezifizieren sowie bei der Strukturierung der Prozessphasen, Integration
von Methoden und Bestimmung der Erfolgsfaktoren zu berlicksichtigen. Mit dieser pro-
zess- und ergebnisbezogenen Betrachtung sollen insbesondere die Anforderungen der
potenziellen Nutzer starker in die strategischen Uberlegungen des Eigentiimers integ-
riert werden.®*® Dabei ist jedoch darauf zu achten, dass méglichst keine temporéren
Anforderungs- bzw. Zielkonflikte zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen (ins-
besondere Eigentimer und Einzelhandelsmieter) und den definierten Zielen entste-

hen 650

Anforderungen an den Anforderungen aufgrund
Anforderungen aufgrund ,| Prozess der Revitalisierung ¢ des angestrebten
der PrOblemIage (Projektentwicklung und —-management ReV|taI|S|erungs-
mit problem- bzw. fachspezifischen Methoden) ergebnisses
A

v A 4

Anforderungen der am Revitalisierungs-Prozess Beteiligten
(Eigentimer, Kunden, Mieter, Trager offentlicher Belange)

Abbildung 43: Anforderungen an die Revitalisierung von Shopping Centern®’

Die Ziele, die vor allem aus Eigentiimersicht grundsatzlich mit einer Revitalisierung
verbunden sind, sind der Beweis der Uberlebensfahigkeit des Shopping Centers und
ein wiederhergestellter wirtschaftlicher Erfolg durch die Rickfihrung in einen neuen
wirtschaftlichen Lebenszyklus (langfristige Substanzerhaltung und Absicherung der
Verzinsung auf das eingesetzte Kapital,®** siehe auch Punkt 2.3.1), zumeist in Form
von wiedergewonnener Wettbewerbsfahigkeit und einer verbesserten Qualitat des An-

gebots (z.B. neuer Branchenmix).

88 v/gl. Sharp, H. (2000), S. 21; Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 199.
649 v/gl. Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 62.

850 \/gl. Martin, A. (2003), S. 84.

81 Quelle: Stahl, V./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 62.

82 v/gl. Martin, A. (2003), S. 79.
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Weitere Ziele aus Eigentiimerperspektive im Sinne von Rendite- und Wertsteigerungs-

effekten, die durch eine Revitalisierung erzielt werden sollen, sind hier exemplarisch

dargestellt:

Marktanteil (gemessen am Umsatz/gm) mit neuen Ankermietern wiedererlangen,
Vermietbare Flache kleiner Ladeneinheiten erhéhen (Flacheneffizienz erhéhen),
Kosten minimieren,

Das Mieteinkommen in Form der Umsatze wahrend der Revitalisierung aufrechter-

halten,

Unnotige Gemeinschaftsflache in vermietbare Flachen umwandeln,®>

Integration von nicht oder unwirtschaftlich genutzten Funktions- und Nebenflachen
zu vermietbaren Flachen, z.B. Teilflachen der Mall (Verkaufsstande, Kiosk, Thea-

terkasse, hohe Mieten erzielbar da zentrale Lage in der Mall),®**

Einen effektiveren Mietermix erreichen, indem schlecht performende Mieter ersetzt

werden und ein hoherer Anteil Mieter mit Umsatzmieten eingesetzt wird.®*°

Die generellen Chancen einer Revitalisierung, diese Ziele zu erfillen, sind in diesem

Zusammenhang ebenfalls erwahnenswert und gegeniber einer oft risikoreicheren

Neuentwicklung mit folgenden Vorteilen verbunden:

Ausnutzung oft exzellenter innerstadtischer Standorte,
Bestandsschutz sichert:

- Vorhandene Stellplatzkontingente

- Vermietungsflachen Uber bestehende Planungskennzahlen hinaus
- Vorhandene Nutzungsart

Vorhandene ErschlieRung spart Infrastrukturkosten

Erhéhte Prognosesicherheit bzgl. des Marktpotenzials gegenliber Neubauprojekten

(in Bezug auf Passanten- und Kundenstréme)

853 vgl. Cole, J. W. (1995), S. 38.
8 vgl. Raesch, D. (1998), S. 216.
8% vgl. O'Neill, R. E. (1993), S. 17.
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e Erleichterung fur Genehmigungen
¢ Grofzugiges Baukonzept kann Nutzungsflexibilitat sichern
o Kurze Bauzeiten méglich

e Geringe Kapitalbindung bei Erwerb von zu revitalisierenden Bestandsobjekten in
der aktuellen Marktsituation, d.h., es besteht eine hohe Flexibilitat bzgl. der Investi-
tionsstrategie (Zeitpunkt und Hohe der Modernisierungsinvestitionen im Verdran-

gungsmarkt)

e Vorhandenes Image, soweit es mit der angestrebten Marktpositionierung positiv

korreliert

o Bestandsobjekte erzeugen in der Regel bereits Cashflow.®*®

Im zweiten Teil des Fragebogens zu konkreten Revitalisierungsprojekten wurden die
Teilnehmer nach ihren Zielen bzw. Erwartungen an die Revitalisierung befragt. Die
haufigsten Antworten sind in Tabelle 12 zusammenfassend dargestellt. Daraus wird
deutlich, dass die Optimierung des Branchen- und Mietermix zusammen mit der Stei-
gerung der Kundenfrequenz im Shopping Center (beide elf Nennungen) die am hau-
figsten genannten Erwartungen an die Revitalisierung waren. Da der Branchen- und
Mietermix eines der wichtigsten Erfolgskriterien eines Shopping Centers ist,®*” wird aus
diesen Ergebnissen erkennbar, dass dessen Optimierung die Sicherung der Uberle-
bensfahigkeit des Centers erwarten lasst. Die weiterhin haufig genannten Zielsetzun-
gen deuten auch auf die Uberlebensfahigkeit des Shopping Centers im Sinne des
wiederzuerlangenden wirtschaftlichen Erfolgs durch die Steigerung der Kundenfre-

quenzen, Mieten und Umsatze.

8% v/gl. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 47.
%7 Siehe dazu die Punkte 2.3.4 und 4.3.5.1.1.
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Erwartungen Haufigkeit
Optimierung Branchen- und Mietermix 1
Steigerung der Kundenfrequenz 1
Mietsteigerung 10

Umsatzsteigerung

Attraktivitatssteigerung

Verbesserung Markt- und Wettbewerbsposition

Vollvermietung

Hohere Flacheneffizienz/VergroRerung Mietflache

W| N[ ]| 0| © ©

Mieterzufriedenheit

Tabelle 12: Ziele der Revitalisierung von Shopping Centern®®

Die genannten Anforderungen und Ziele besitzen einen deterministischen Charakter
fur die Formulierung und Selektion von Strategien.®®® Daher bauen die im Folgenden
dargestellte strategische Revitalisierung und die Aspekte zur Festlegung der Revitali-

sierungsstrategie auf ihnen auf.

4.3.4 Strategische Revitalisierung (Revitalisierungsantwort)

Bevor eine Revitalisierungsstrategie festgelegt wird, missen unter Berucksichtigung

der oben genannten Ziele folgende wichtige Fragen positiv zu beantworten sein:
e Istdas Shopping Center grundsatzlich Gberlebensfahig?

Entscheidend ist das Vorhandensein eines aufbaufahigen Kerns in Form eines er-
schlieBbaren Nutzenpotenzials. Dies kann bspw. ein bekannter Name, Standort

und eine solide Kundenbasis sein.
« Ist die Ursache fiir die Krise eindeutig zu identifizieren?°®°

,Problem definition starts with the determination of the gap between what ought to be

and what is and the identification of feasible options which could close this gap.

6%8 Eigene Darstellung.
9 vgl. Drexel, G. (1981), S. 141.
880 vgl. Kraft, V. (2001), S. 15.
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This means that an essential part of problem definition is the specification of criteria or

objectives to guide the choice of a solution.®’

Die Einschatzung der Beantwortbarkeit dieser Fragestellungen — im Sinne einer Prob-
lemevaluierung durch die genannten Analysemethoden (Punkt 4.3.1.3) und identifizier-
ten Revitalisierungsausléser (Punkt 4.3.2) — bestimmt, wie schwerwiegend die
Probleme des Shopping Centers sind, und determiniert somit von Fall zu Fall die Stra-

tegie und Art der Revitalisierung.

Die strategische Revitalisierung meint dabei die Bestimmung der Ziele und Art der Re-
vitalisierung nach Lebenszyklusphase und Krisenstadium und der Leistungspotenziale
des Shopping Centers. Die in Punkt 4.3.6 zu diskutierende operative Revitalisierung
beinhaltet hingegen die Organisation und Lenkung der laufenden, im Rahmen des Re-
vitalisierungskonzepts umzusetzenden Aktivitdten (im Sinne des Change Manage-

ment).%?

4.3.4.1 Lebenszyklusphase und Krisenstadium

Die Abschatzung des Krisenstadiums wird in der Turnaround Management Literatur,

auf der das vorliegende Revitalisierungsmodell aufbaut, so postuliert:

»[...] differences in turnaround candidates and in their environmental contexts may ne-
cessitate different turnaround models. Researchers who choose different types of or-
ganizations to study or who place different requirements on their inclusion as
turnaround candidates may find that different models of turnaround processes should

be investigated. %

Bspw. bedeutet eine duRerlich sichtbare Uberalterung eines Shopping Centers nicht
automatisch, dass eine Revitalisierung notwendig ist, wenn das Center noch gut per-
formt.®** Der visuelle Auftritt eines Shopping Centers ist zwar fiir Mieter und Kunden
wichtig, hat aber nicht zwangslaufig Auswirkungen darauf, ob das Center funktioniert

oder nicht.°®® Ebenso benétigt eine Center-Performance, die relativ zu der der

%7 Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 8.

€2 v/gl. Ulrich, Hans (1981), S. 12.

%3 pearce 11, J. A./Robbins, K. (1993), S. 623.

€4 v/gl. Interviews zum Erfolg der K&'Galerie in Diisseldorf

85 v/gl. Interviews. Altere, gut gemanagte Shopping Center kdnnen durchaus kontinuierlich gut
performen, wahrend andere zunehmend degradieren; vgl. Congress for the New Urba-
nism/PricewaterHouseCoopers (2001), S. 4.
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Wettbewerber, aber nicht absolut betrachtet sinkt, ggf. nahezu kein Retrenchment im
Sinne kurzfristiger RevitalisierungsmalRnahmen. Vielmehr erscheint in diesem Fall eine
grundlegende Uberdenkung der Strategie mit einer potenziellen Rekonfiguration des

Shopping Centers angemessen. 5

Im Mittelpunkt strategischer Revitalisierungskonzepte muss folglich die Reflexion auf
die Vitalitat und den Lebenszyklus des Objekts stehen. Die Lebenszyklusphase, in der
sich das Shopping Center befindet, bildet in Verbindung mit dem im vorigen Abschnitt
erlauterten Krisenstadium das entscheidende Kriterium, auf das sich die Art der Revita-
lisierung beziehen muss. Je nach Phase kdonnen dieselben PrimarmaRnahmen zu un-
terschiedlichen Zielprojektionen flihren. Ziel ist es, die Reifephase des Shopping

Centers zu verlangern und die Vitalitit und Performance der Immobilie zu starken.®®’

Zu beachten ist also immer das Ausmal des ursachlichen Problems bzw. der vorlie-
genden Ausloser der Revitalisierung. Danach richten sich die Revitalisierungsstrate-
gien und -maRnahmen.®®® Die Harte der Krise (Revitalisierungs-Situation), die mit dem
Lebenszyklusstadium des Shopping Centers in Zusammenhang steht, ist das Leitmotiv
in der Abschatzung der Geschwindigkeit und Malinahmenvielfalt, mit der die Revitali-
sierungs-Antwort formuliert und aktiviert werden wird.®®® Eine Revitalisierung kann so-
wohl die Wiederbelebung obsoleter Shopping Center in der Degenerationsphase
(wenn die Revitalisierungsbedurftigkeit zu spat erkannt wurde (so genannter Lock-In-
Effekt®°) als auch die sukzessive Verbesserung und Anpassung vitaler Objekte in der
Reifephase bedeuten.®”' Die in einem Modell von LOWRY definierten Unterschei-

dungsmerkmale der Lebenszyklusphasen eines Shopping Centers sind:
e Marktfaktoren,
e Strategien der Shopping Center-Eigentiimer/-Entwickler und

e Strategien der Einzelhandelsmieter.®"2

8% vgl. Pearce 11, J. A./Robbins, K. (1993), S. 625.

7 vgl. Glockner, P., et al. (2004), S. 83.

€8 v/gl. Pearce II, J. A./Robbins, K. (1993), S. 620. Das Ausmal des Revitalisierungsbedarfs
und die Lebenszyklusphase des Shopping Centers bedingen sich mitunter gegenseitig.

€9 vgl. auch Kall, F. (1999), S. 44.

670 \/gl. Al-Ani, A./Gattermeyer, W. (2000), S. 16.

o7 Vgl. Interviews.

72 vgl. Lowry, J. R. (1997), S. 77f.
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Die Phasen und Merkmale werden mit ihren jeweiligen Spezifika zusammenfassend in

Tabelle 13 dargestellt.

Attribute Stadien
Beschleunigtes Sattigung/
Wichtige Stellgréen Markteinfiihrung Wachstum Reife Degeneration
Anzahl der direkten sehr wenige schnelles Wachstum  viele Center gleichen  viele Center
\Wettbewerber Typs gleichen und
Marktfaktoren neueren Typs
Kundenfrequenz schneller Anstieg  stetiger Anstieg stabile Frequenz stetige Abnahme
"Umsatzwachstumsrate sehr schnell schnell moderat bis langsam  langsam oder
negativ
|ILeerstandsrate niedrig sehr niedrig moderat hoch
Kontrolle durch extensiv moderat extensiv moderat
Projektentwickler
Strategie des |[Werbung und extensiv moderat extensiv/aggressiv moderat
Shopping verkaufsférdernde
Center Aktivitaten
Eigentiimer/  (|Revitalisierung des keine geringere Instandhaltung der extensive
Entwicklers Shopping Centers Modifikationen bestehenden Gebaude, Umgestaltung oder
kos-metische MaR- Vernachlassigung
nahmen
Anstrengungen zur extensiv moderat moderat extensiv
Attraktion neuer Mieter
Miethéhe hoch hoch kompetitiv niedrig
Mietvertragsdauer lang lang moderat kurz
Héndler-, \Werbung und extensiv, um moderat, um gréReres extensiv, um preislich moderat, um die
Mieter- verkaufsfordernde Bewusstsein zu Interesse zu erzeugen zu konkurrieren Verkaufspreise in
strategien Aktivitaten schaffen Erinnerung zu
rufen
Sonderverkaufe und wenige moderat extensiv extensiv
Preisrabatte
Merchandising vorausgeplante marktangepasste stabile Angebotsvielfalt reduzierte Vielfalt
Angebote Vielfalt und Vielfalt und und Sortimente und Sortimente
Sortimente Sortimente
LadengrofRe und - Prototyp-Modell angepasst an stabile GroRe Reduzierung
zuschnitt Marktnachfrage
Art des entrepreneurial aggressiv professionell serviceorientiert,
Einzelhandelsgeschafts verwaltend

Tabelle 13: Der Lebenszyklus eines Shopping Centers®”

Im Folgenden werden die Merkmale der Reife- und Degenerationsphase genauer ana-
lysiert, da dies die beiden Lebenszyklusphasen sind, in denen eine Revitalisierung in
der Regel am haufigsten stattfindet. Dies wird durch die Umfrageergebnisse weitge-
hend bestatigt. Auf die Frage, in welcher Lebenszyklusphase ein Shopping Center revi-
talisiert werden sollte, nannten 41,5% der Teilnehmer die Reifephase, wahrend 47,9%
fur die Sattigungs- und 6,4% fur die Degenerationsphase stimmten (siehe Abbildung
44). Die Sattigungsphase ist kein Bestandteil des Modells von LOWRY; im Wesentlichen
greifen aber in der Sattigungsphase die Merkmale und strategischen Optionen der von

ihm aufgearbeiteten Degenerationsphase.

673 |n Anlehnung an: Lowry, J. R. (1997), S. 79.



169

Prozent

Abbildung 44: Lebenszyklusphase der Shopping Center Revitalisierungm

Reifephase
e Marktfaktoren

In der Reifephase gibt es meistens bereits eine grole Anzahl Center des gleichen
Typs; somit herrscht verscharfter Wettbewerb. Dennoch stabilisiert die kritische Masse
an Stammkunden oft die Kundenfrequenzen alterer Center, aber die Konkurrenz ge-
fahrdet das weitere Umsatzwachstum. Laufen Mietvertrage in der Reifephase aus, zie-
hen einige Mieter in neuere Center um, und die Neuvermietung der leer stehenden

Flachen ist relativ schwierig.

Hier entscheidet sich, ob ein Center in der Reifephase ohne eine umfassende Revitali-
sierung weiterbestehen kann. Ein florierendes Center, das immer wieder neue Reize
durch die Eingliederung neuer Geschafte und anderer Dekoration erzeugen kann, kann

auf unbestimmte Zeit in der Reifephase bleiben.®”

o7 Eigene Darstellung.
675 Ein sehr gutes Beispiel fiir ein derartiges Center ist die K&'Galerie in Diisseldorf, die seit
ihrem Bau in den 1980er Jahren ohne wesentliche Umbaumafinahmen erfolgreich ist.
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e Verhalten des Eigentumers/Projektentwicklers

Die Strategie des Eigentimers/Projektentwicklers ist durch erhebliche Kontrollaktivita-
ten gekennzeichnet. Da die Konkurrenz in der Reifephase sehr grof} ist, werden auf
Centerebene aggressive Werbe- und Verkaufsforderungsmaflinahmen eingeleitet. Lau-
fen die Mietvertrage der Einzelhandler aus und werden nicht erneuert bzw. verlangert,
muss ein Center neue Mieter akquirieren. Andere Center konkurrieren um die gleichen
Mieter. Damit wird eine Situation erzeugt, in der der Projektentwickler gezwungen ist,
kompetitive, also geringere Mieten und kirzere Mietvertragslaufzeiten anzubieten.
Dennoch sind die Bemihungen um neue Mieter noch moderat, da die Laufzeit vieler

Mietvertrage in der Reifephase noch nicht beendet ist.

Hinsichtlich der Revitalisierungsstrategie werden lUberwiegend kosmetische Mallnah-
men mit geringem Renovierungsaufwand und InstandhaltungsmalRnahmen durchge-
fuhrt.

e Verhalten der Mieter

Die Einzelhandelsmieter steigern in der Reifephase des Shopping Centers in der Regel
ihre Werbung und Verkaufsférderung. Diese Strategie wird durch Preissenkungen und
Rabattaktionen begleitet, um konkurrenzfahig zu bleiben. Von zentraler Bedeutung ist
es in dieser Phase, die Winsche der Ziel- und Stammkunden des Centers genau zu
kennen bzw. zu verstehen, damit die Sortimente entsprechend angepasst werden kén-
nen. Die Art des Ladenmanagements wird daher zunehmend professioneller. Laden-

gréRe und -zuschnitt bleiben stabil.°"

Obwohl, wie die empirischen Ergebnisse gezeigt haben, einige Marktteilnehmer der
Ansicht sind, eine Revitalisierung misste schon wahrend der Reifephase stattfinden,
sind damit auch Schwierigkeiten verbunden. Werden umfassende Revitalisierungs-
mafRnahmen wahrend des gut laufenden Betriebs durchgefluhrt, ist ein hoher Verlust
von Mieteinnahmen in der Zeit der Bauarbeiten sehr wahrscheinlich. Hier liegt ein ho-
hes Risikopotenzial, wahrend in der Degenerationsphase der effektive Verlust bei einer

vollstandigen, strategischen Revitalisierung geringer ausflit.®”’

676 vgl. Lowry, J. R. (1997), S. 79f.
o7 Vgl. Interviews.
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Die Degenerationsphase beginnt mit dem Sattigungspunkt der Shopping Center Ent-

wicklung und -Performance.
e Marktfaktoren

In der Degenerationsphase gibt es nicht nur weiterhin viele Center gleichen Typs, son-
dern es entstehen auch neuere Centertypen, die innovative bzw. potenzielle Substituti-
onsprodukte darstellen. Veranderungen in der demografischen Situation des

Einzugsgebietes treten ebenfalls haufig auf.

Dies flihrt neben dem generellen Rickgang der Kundenfrequenzen auch zum Verlust
der Stammkunden bestehender Shopping Center. Der Sattigungspunkt des Lebens-
zyklus ist erreicht, sodass die Umsatze entweder nur noch langsam wachsen, im Re-
gelfall aber bereits sinken. Die Gebaudestrukturen sind sichtbar Uberaltert, die
Leerstandsrate auf hohem Niveau, da die Bestandsmieter sich oft entscheiden, ihren
Mietvertrag nicht zu verlangern, wenn das Center einen uberalterten Eindruck macht

und die Kundenfrequenzen abnehmen.
e Verhalten des Eigentumers/Projektentwicklers

Die centertbergreifenden Werbemallnahmen werden aufgrund der finanziellen Situati-
on eingeschrankt und bewegen sich nur noch auf moderatem Niveau. Der Eigentu-
mer/Projektentwickler allokiert seine finanziellen Ressourcen in profitablere Interessen
und hat bzgl. der Revitalisierungsstrategie des Shopping Centers nun mehrere Optio-
nen. Zum einen kann er die Instandhaltung und den Betrieb des Centers vernachlassi-
gen und versuchen, das Center im revitalisierungsbedirftigen Zustand zu verkaufen.
Zum anderen besteht die Option, das Shopping Center mit einer extensiven Umgestal-

tung zu revitalisieren und in einen anderen Betriebs- bzw. Centertyp zu Uberfihren.

Generell sind in der Degenerationsphase die Anstrengungen zur Attraktion neuer Mie-
ter aufgrund der hohen Leerstandsrate extensiv, und interessierte Mieter sind aufgrund
des Revitalisierungsbedarfs in einer starken Position, ein niedriges Mietniveau und

kurze Mietvertragslaufzeiten zu verhandeln.
e Verhalten der Mieter

Die Mieter warten in der Degenerationsphase des Shopping Centers den Auslauf ihres
Mietvertrags ab. Dartber hinaus werden sie ihre Ladengréf3e, wenn moglich, reduzie-

ren und keine Verbesserungen ihrer Ladengestaltung mehr vornehmen, da sie wissen,
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dass die dazu notwendige Investition in einem degenerierenden Center nicht durch

zusatzliche Einnahmen in Form von Umsatzen kompensiert werden kann.®’®

Die verschiedenen Revitalisierungsarten, die sich idealtypisch je nach Lebenszyklus-
stadium des Shopping Centers ergeben, werden im folgenden Punkt ausfihrlich disku-
tiert.

4.3.4.2 Art der Revitalisierung

,Different initial conditions (different types, timings or strengths of perturbation) may
lead to comparatively very different end states, even no change or, occasionally, de-

struction.”®"®

Die im vorigen Abschnitt beschriebenen Ausgangssituationen einer Revitalisierung
nach Lebenszyklusphase und Krisenstadium fuhren zu verschiedenen Revitalisierung-
sarten® oder aber zu einer anderen strategischen Verwertungsalternative des Shop-
ping Centers: ,Rehabs can fall into several categories: the general face-lift for a
reasonably successful center; the expansion and remodel of a project in trouble; and

the total overhaul of an obsolete center.”®

Um die strategischen Optionen, die sich aus den theoretischen Uberlegungen der vori-
gen Punkte ergeben, strukturiert erfassen zu kénnen, wurde eine Strategieentschei-

dungsmatrix der Revitalisierungsarten entwickelt, die in Abbildung 45 dargestellt ist.

678 vgl. Lowry, J. R. (1997), S. 80.

679 Doak, J./Karadimitriou, N. (2004), S. 7.

%80 Der einzigen existierenden Differenzierung von Revitalisierungsarten anhand von Zielset-
zungen nach AIKIVUORI wird in dieser Arbeit nicht gefolgt, da diese primar fir Wohnimmo-
bilien gelten und keine der von der Autorin genannten Arten AusschlieBlichkeitscharakter
besitzt und die verschiedenen Arten in der Realitat zumeist in Kombination und untrennbar
auftreten. Der Vollstandigkeit halber soll ihre Kategorisierung dennoch aufgefihrt werden:
Korrigierende Revitalisierung (Probleme in der baulichen Struktur), verandernde Revitalisie-
rung (Nutzungsanderung), optimierende Revitalisierung (Optimierung wirtschaftlicher Fakto-
ren), freiwillige/beliebige Revitalisierung (subjektive Funktionen), opportune Revitalisierung
(Anderung auRerer Umsténde); vgl. Aikivuori, A. (1996), S. 4.

81 0.V. (1994b), S. 21.
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Revitalisierungsarten eines Shopping Centers

gut

schlecht

erfolgreich a) Antizipative, offensive c) Betrieb/Keine
Reifephase Revitalisierung Revitalisierung,
(Marktbehauptung) Cash Cow
(langsamer Rickzug)
krisenbehaftet b) Defensive, d) Redevelopment
Degenerationsphase krisengeleitete (Austritt)
Revitalisierung
(Repositionierung)

Abbildung 45: Matrix Revitalisierungsan.‘en682

Die vier Felder, die die strategischen Revitalisierungsoptionen reprasentieren, werden

nachfolgend von a) bis d) ausfuhrlich erlautert.

Wird zunachst nur das Entscheidungskriterium des wirtschaftlichen Zustands des
Shopping Centers in Zusammenhang mit der Lebenszyklusphase berticksichtigt, kann
bei einer Umstrukturierung von Shopping Centern grundsatzlich zwischen zwei Arten

der Revitalisierung unterschieden werden:

a) Antizipative, offensive Revitalisierung (Revitalisierung im weiteren Sinne)

Unter einer Revitalisierung als antizipativem Prozess sind laufende instand haltende
und erneuernde MalRnahmen des Center Managements in der Betriebsphase zu ver-
stehen, die dazu dienen, das Shopping Center nachhaltig erfolgreich und differenziert
im Markt zu halten, bevor es gravierende Uberalterungserscheinungen zeigt.®®® Dieser
Bereich umfasst die Werterhaltung der Immobilie durch Instandhaltung, Pflege und

Anpassung des Objekts und der Auflenanlagen. Folglich ist das Ziel dieser

882 Anlehnung an: Interview Fuhrmann, Anhang S. Fehler! Textmarke nicht definiert.;
Kelber, F. (2004), S. 249; Géttgens, O. (1996), S. 21-29; Interviews.
683 Vgl. Interviews.
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antizipativen Revitalisierung, die Attraktivitdt des Shopping Centers ohne hohen Inves-
titionsaufwand zu wahren, die Einkaufsstattentreue der Kunden zu férdern und somit
Umsatz, Mieten und Rendite langfristig auf einem gehobenen Niveau zu stabilisie-
ren.®* Auch der Einsatz laufender kommunikationspolitischer MaRnahmen zahlt zu
dieser Art Revitalisierung, da er sicherstellt, dass das Shopping Center positiv im Ge-
sprach der lokalen Bevdlkerung bleibt und ein attraktives Image bewahrt. Dies kann
nur durch ein professionelles Center Management, das regelmafige Kontrollen der

Geschéftssituation durchfiihrt, gewahrleistet werden.®®

Durch kleinere RevitalisierungsmaRnahmen wird versucht, eine vollstandige, krisenge-
leitete Revitalisierung hinauszuzoégern, falls moéglich ganz zu verhindern, und die
Marktposition des Shopping Centers zu halten. Aus den Ertragen des Centers werden
dazu meist Rickstellungen beim Eigentimer gebildet, von denen diese Art der Revita-
lisierung durchgefiihrt werden kann. Jedoch reichen bspw. Anpassungen des Bran-
chen- und Mietermix in der Regel nicht aus, um die permanente Vitalitdt eines
Shopping Centers zu gewahrleisten. Aus diesem Grund werden in regelmaRigem Zeit-
abstand, Ublicherweise spatestens zehn Jahre nach Auslaufen der meisten Mietvertra-
ge, dennoch gréRere MaRnahmen unternommen, um einer Krise vorzubeugen und fur
die nachsten Jahre Bedurfnisse, Trends und Erwartungen zu antizipieren. Eine derarti-
ge Revitalisierung kann durch konstante, kleinere Malnahmen auf Anderungen der
Kundenbediirfnisse relativ flexibel reagieren.®® Meist gibt es eine ausreichende Anzahl
an Frihindikatoren, die dann zu konzeptionellen Korrekturen fiihren und in der Umset-

zung problemlos vonstatten gehen.®®’

b) Defensive, krisengeleitete Revitalisierung (Revitalisierung im engeren Sinne)

Eine krisengeleitete Revitalisierung wird als Revitalisierung im engeren Sinne bezeich-
net und ist temporarer Natur, da sie aus der wirtschaftlichen Not heraus entsteht.®®® Je
nach Krisenstadium des Shopping Centers ist sie die letzte Méoglichkeit, die

Uberlebensfahigkeit des unrentablen, obsoleten Objekts — auch gegeniiber der Kon-

884 Kontinuierliche Anpassungen (ber die Jahrzehnte hinweg kénnen [...] auch alte Objekte

dauerhaft zum Kundenmagneten werden lassen — die beiden erwdhnten Shopping-Greise
Main-Taunus-Zentrum und Ruhrpark beweisen dies.”; Karl, T. (2000), S. 1.

885 v/gl. Becker, S. (2003), S. 35.

686 Vgl. Interviews.

887 vgl. Pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.

688 Vgl. Interviews.
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kurrenz — zu sichern.%®® Werden iber einen langen Zeitraum hinweg keine Verande-
rungen am Shopping Center durchgefihrt, zeigt sich nach einer gewissen Zeit die U-
beralterung und Schwache des Objekts anhand der identifizierten Ausldser. In der
Krisensituation wird eine Revitalisierung erst in dem Moment ausgelést, wenn das
Shopping Center ein akutes Problem hat und unrentabel geworden ist, also in der De-
generationsphase seines Lebenszyklus. Somit stellt hier die Revitalisierung ein Mittel
des Krisenmanagements dar, mit dessen Hilfe versucht wird, das Center neu im Markt
zu positionieren und einen neuen wirtschaftlichen Lebenszyklus auszulésen. Dies kann
Uber eine Repositionierung, einen Umbau, eine vollkommen neue Konzeption oder
aber durch die Schaffung zusatzlicher Nutzungsmdglichkeiten erfolgen und ist in der

Regel kostenintensiver als antizipative Revitalisierungen.®®

Die Entscheidung, welche Strategie mit einem revitalisierungsbedirftigen Shopping
Center verfolgt wird, hangt jedoch nicht nur von der Lebenszyklusphase und den jewei-
ligen Revitalisierungsauslosern ab, sondern auch von dem Standort des Centers als
unveranderlichem, aber wichtigem Erfolgsfaktor.?®’ Da Standortunterschiede in héchs-
tem Male unquantifizierbar aber erkennbar sind, bieten sie Nahrboden fir Uneinigkei-
ten bzgl. ihrer Einschatzung. Standortunterschiede kdnnen anderen StellgroRen und
Erfolgsfaktoren eines Shopping Centers, wie die Bedeutung des Mietermix, die Archi-
tektur, die GroRe und den Centerumsatz, in den speziellen Fallen verblassen lassen
bzw. in den Hintergrund dréngen.®®? Die gegebenen Standortqualitdten miissen somit
als Potenzial fur die Um- und Neustrukturierung des Shopping Centers genutzt wer-
den.®® Sie beeinflussen die Art der Revitalisierung bzw. die Entscheidung, ob iber-

haupt eine Revitalisierung durchgefihrt werden soll.

%89 v/gl. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 199.

90 vgl. Meyer, C. (2001), S. 23.

691 Vgl. Interviews. Siehe auch Punkt 2.3.4. Notwendigerweise gibt es eine Abhangigkeit zwi-
schen der wirtschaftlichen Vitalitat eines Standortes und der Immobilie an diesem Standort.
Es ist fundamental, sogar unumstoRlich, dass eine nachhaltige, bessere Immobilienrendite
unweigerlich auch mit nachhaltiger, besserer 6konomischer Performance eines Standortge-
flges verwoben ist. Leidet ein Standort, so leidet die Immobilie mit und vice versa. Nachhal-
tige, nachvollziehbare Wertgenerierung aus nachhaltig starken wirtschaftlichen
Bedingungen ist flir eine erfolgreiche Immobilienrevitalisierung unabdingbar; vgl. Roulac, S.
E. (2003), S. 369.

892 vgl. Gerbich, M. (1998), S. 293f.

%93 vgl. Rogge, F. (2003), S. 225; Interviews.
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Wenn der Standort ein guter Einzelhandelsstandort mit einer guten Anbindung ist und
das Einzugsgebiet weiterhin hohe Zentralitdts- und Kaufkraftwerte aufweist, erdffnen

sich wie in @) und b) dargestellt diverse Revitalisierungsméglichkeiten.®*

Es gibt aber auch Standorte, die als Handelsimmobilie nicht mehr revitalisierbar sind.®*
Marktstarke zu bewahren oder wiederherzustellen, kann eine ,magische”“ Kombination
von Service, Atmosphare und Wert erfordern, ebenso wie eine akkurate Bestimmung
der lokalen Nachfrage und der eigenen Leistungspotenziale, um sie zu bedienen. Nicht
jedes Shopping Center wird dauerhaft fahig sein, ernsthaft im Wettbewerb zu beste-

hen 696

c) Betrieb des Shopping Centers als Cash Cow, keine Revitalisierung

An einem schlechten Standort missen folglich Potenziale erkennbar sein, damit Revi-
talisierung Sinn macht. Einige Shopping Center lassen in Bezug auf Standortbedin-
gungen, Umweltqualitat und Ambiente viel zu wiinschen Ubrig. Allein durch ihre GréRRe
und den Mietermix kdnnen sie jedoch in einem Einzugsgebiet so dominant sein, dass
sie weiterhin erfolgreich laufen. Eine komplette Aufgabe des Standortes erfolgt daher
selten, da die Alternative ist, das Center mittel- bis langfristig auf niedrigem Niveau
liberlebensfahig zu halten und die Umsétze abzuschépfen (Cash Cow).®*’ Der fortwéh-
rende Handelserfolg eines Centers wird eine Revitalisierung potenziell schwieriger
durchsetzbar machen bzw. nur mit sehr kosten- bzw. kompensationsintensiven St6-
rungen der Mieterumsatze, und der ultimative Anreiz evil. steigender Umsatze ist
moglicherweise nicht grol3 genug, um die hohen Revitalisierungskosten kurzfristig zu
rechtfertigen. Daruber hinaus ist zweifelhaft, ob eine Revitalisierung bei einem derarti-
gen Center liberhaupt noch zu einer steigenden Performance fiihren wiirde.®® Diese

Situation wird sich voraussichtlich so lange fortsetzen, bis den Kunden eine attraktivere

% Hartnett, M. (1994), S. 44.

89 7.B. ist bei einer schlechten Lage eines Shopping Centers in den neuen Bundeslandern eine
Revitalisierung in der Regel keine Option mehr, da hier eine massive Uberversorgung be-
steht. Ein solcher Standort wird eher durch ein Redevelopment zu einer Lagerhalle oder ei-
nem Autohaus, aber nicht mehr als Handelsimmobilie genutzt; vgl. Interviews.

% vgl. Umlauf, E. (1994), S. 32.

87 vgl. Interviews. Auch eine Weiternutzung als Discountcenter, nachdem das Center wirt-
schaftlich abgeschrieben ist, ist denkbar; vgl. Interviews.

698 Vgl. Interviews.
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Alternative in der Umgebung prasentiert wird.%*® Somit kann diese Strategie auch als

langsamer Rickzug aus dem Markt bezeichnet werden.

d) Aufgabe des Standortes und Redevelopment

Ist der Standort prinzipiell fir ein Shopping Center ungeeignet und aufert sich dies
auch bereits durch einen unrentablen Betrieb der Immobilie, kbnnen der Glaube an die
Uberlebensfahigkeit des Bestandsobjekts und eine Vision der Weiternutzung des
Grundstlicks als Shopping Center nur schwerlich bestehen. In diesem Fall ist weder
eine Revitalisierung noch ein weiterer Betrieb zur Abschépfung aufgrund der bereits
desolaten Umsatzsituation eine sinnvolle strategische Option. Der Eigentiimer sollte

0

vielmehr Uber ein Demalling’® und ein Redevelopment als Verwertung des Grund-

stiicks fir eine andere Nutzungsart nachdenken (siehe Abbildung 46: Art der Revitali-

sierung).”"

@ Krisengeleitet

O Defensiv

35%

Abbildung 46: Art der Revitalisierung”®

99 vgl. Northen, I. (1984), S. 124.

%0 Ein Demalling ist ein Aufbrechen der Shopping Center Strukturen der Immobilie, das in der
Regel mit (Teil-)Abrissen und der Wiederentwicklung des Grundstuicks in einer anderen Nut-
zungsart verbunden ist; vgl. Hazel, D. (2000), S. 1-3.

7ol Vgl. Interviews.

702 Eigene Darstellung.
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Die empirischen Ergebnisse haben gezeigt, dass von den 52 Revitalisierungsprojekten
65,4% aus einer Krise heraus initiiert wurden. Nur 34,6% der Projekte waren hingegen

antizipative (hier mit ,defensiv* bezeichnet) Shopping Center Revitalisierungen.

Bei der Betrachtung einer wachsenden Anzahl von revitalisierungsbedurftigen Shop-
ping Centern in unterschiedlichen Krisenstadien bzw. Revitalisierungs-Situationen wird
es moglich sein, die ganze Bandbreite an moglichen Revitalisierungsarten zu beobach-
ten. So kénnen die MaRnahmen und Erfolgsfaktoren der krisenbehafteten Center mit
denen der noch stabilen Objekte verglichen werden.”® Der Umfang der jeweils durch-
zufuhrenden Revitalisierungsmafinahmen bzw. die Entscheidung flir eine Revitalisie-

rungsart ist zusammenfassend dementsprechend abhangig von:

e Zustand des Shopping Centers (determiniert in der Analysephase durch die Ausl6-

ser der Revitalisierung und die entsprechende Lebenszyklusphase),
e Marktphase/-situation im Shopping Center Markt,

o Wirtschaftlichkeit anhand des Ergebnisses eines Alternativenvergleichs per Wirt-

schaftlichkeitsrechnung,”®*

 Bereitschaft des Eigentiimers, in die Revitalisierung zu investieren.’®

Oft glauben die Eigentimer eines revitalisierungsbedurftigen Centers, dass eine kleine
Revitalisierung in Form optischer Aufbesserungen, bspw. durch eine neue Beschilde-
rung, zur Wiederherstellung der Vitalitat ausreicht. Derartige, eher als Renovierungen
zu bezeichnende MalRnahmen allein kénnen jedoch nicht langfristig die Sicherung der
Uberlebensféhigkeit gewabhrleisten, insbesondere dann nicht, wenn die Ursachen tiefer
gehend sind. Eine Revitalisierungsstrategie umfasst daher in der Regel die komplette
Immobilie und ihre strategische Positionierung, die aufeinander aufbauen und abge-

stimmt sein miissen.”®

Hier sollen Uberwiegend strategische Revitalisierungsiberlegungen, denen operative

Revitalisierungsmafinahmen folgen, behandelt werden. Dies geschieht vor dem

%3 \/gl. Pearce Il, J. A./Robbins, K. (1993), S. 633.

"% Siehe auch Punkt 4.3.5.3 zur Wirtschaftlichkeitsberechnung.
"% vgl. 0.V. (1994b), S. 21.

7% v/gl. Pfniir, A. (2002), S. 260; Meyer, C. (2001), S. 22-25.
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Hintergrund, dass im Untersuchungskontext langfristige MalRnahmen eher als kurzfris-
tige MalRnahmen zum Erfolg fuhren, insbesondere im Lebenszyklus einer Immobilie,

der auf Langfristigkeit ausgelegt ist.

Aus diesem Grund wird an dieser Stelle fur alle folgenden Ausfihrungen eine Eingren-
zung auf die Revitalisierung im engeren Sinne vorgenommen, da nur diese Revitalisie-
rungsart alle moglichen Veranderungsbereiche und Revitalisierungsmallnahmen

vollstandig abbilden kann.””’

Gemal den verschiedenen AuslOserkategorien muss eine Revitalisierungsstrategie,
die sich aus der Art der Revitalisierung ergibt, schlieRlich immer eine Kombination aus
Vision (Management), einer Ressourcenstrategie (Erkenntnis und Analyse der Objekt-
mangel, MaRnahmen, Zeitrahmen), einer Wettbewerbsstrategie (Beurteilung der Wett-
bewerbsintensitat und Repositionierung im Wettbewerb) und Uberlegungen zur
finanzwirtschaftlichen Restrukturierung (Ertragswert vor und nach Revitalisierung, wirt-
schaftlicher Erfolg, Wertsteigerung) darstellen.””® Keine dieser Perspektiven, die den
Dimensionen der Revitalisierungsdefinition und -ausléser weitestgehend entsprechen,

darf vernachlassigt werden.

4.3.5 Aspekte zur Festlegung der Revitalisierungsstrategie

Ein Drittel des zeitlichen Umfangs des Revitalisierungsprozesses besteht darin, die

Strategie und die daraus abzuleitenden MaRnahmen richtig festzulegen.”®

L~Strategien
sind eine Kombination aus Zielen [erneuter wirtschaftlicher Erfolg des Shopping Cen-
ters] und Instrumenten [Revitalisierungsarten und -malBnahmen, angewandt auf die
Verédnderungsbereiche des Shopping Centers] auf der Grundlage einer gegebenen
externen und internen Datenkonstellation [Ausléser der Revitalisierung]. Diese Grund-

elemente des Entscheidungsmodells sind unmittelbar praxisbezogen."°

Revitalisierungsstrategien und -ausfihrungen, die sich hinsichtlich ihrer Vielfalt nach-

folgend primar auf eine Revitalisierung im engeren Sinne beziehen (siehe Punkt

7 Nur die Revitalisierung im engeren Sinne kann die Mechanismen/Prozesse des Turnaround

Managements vollstandig abbilden; vgl. auch Interviews.

708 Vgl. dazu aus dem Turnaround Management Coenenberg, A. G./Fischer, T. M. (1993), S. 3-
10.

709 Vgl. Interviews.

"% Tietz, B. (1993), S. 44.
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4.3.4.2), behandeln oft alle der in Punkt 4.3.2 genannten Ausloser, die mit einer Uber-
alterung des Shopping Centers zusammenhangen, in einem einheitlichen Schema.”"’
Auf wesentliche Aspekte in Form von Veranderungsbereichen, Revitalisierungsmal3-
nahmen und Nebenbedingungen, die im Zusammenhang mit der Strategieentwicklung

relevant sind, wird in den folgenden Punkten 4.3.5.1 bis 4.3.5.3. eingegangen.

4.3.5.1 Veranderungsbereiche im Shopping Center

Ein Shopping Center vereint als Immobilie verschiedenste objekt- und marketingspezi-
fische Bereiche, die im Rahmen eines Revitalisierungsvorhabens verandert werden
konnen. Die Auflistung in Tabelle 14, die sich Giberwiegend an den in Punkt 2.3.4 disku-
tierten Erfolgsfaktoren von Shopping Centern orientiert, erhebt keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit, sondern richtet sich nach dem aktuellen Stand der Forschung in die-

sem Bereich.

Branchenmix und Marketingkonzept

e Mietermix

e Grofe und Zuschnitt der Shopflachen

e Name des Centers

e Grafische Gestaltung und Beschilderung
Generelle Erreichbarkeit und Zugénglichkeit

e Parkplatzsituation im speziellen

o OPNV-Anbindung im speziellen
Atmosphére/ Ausstattung des Centers

¢ Naturliche Umgebung

¢ Natrliche Beleuchtung

e Sicherheit

e Abwechslungsreiche Gastronomie

e Sanitare Anlagen

e Sitz- und Ruheecken im Center
Architektur im allgemeinen

¢ Innovative und nachhaltige Architektur

e Traditionelle Architektur

o Kurzlebige und moderne Architektur

Tabelle 14: Verdnderungsbereiche bei der Revitalisierung eines Shopping Centers’"?

"'vgl. Pugh, C. (1992), S. 40.
"2 In Anlehnung an: Walker, A. (1992); Hartnett, M. (1994); BCSC British Council of Shopping
Centres (2000); Bohl, C. C. (2003); Ziercke, C. (2004); Interviews.
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Die wesentlichen der hier aufgefiihrten Veranderungsbereiche werden in den folgen-
den Punkten 4.3.5.1.1 (Branchenmix und Marketingkonzept) und 4.3.5.1.2 (weitere
Veranderungsbereiche) detailliert erlautert. Dabei werden die Bereiche diskutiert, de-
nen aufgrund ihrer Spezifitdt im Rahmen der Revitalisierung eine besondere Bedeu-
tung zukommt. Alle Veranderungsbereiche werden anschlielend mittels der

Ergebnisse der empirischen Studie auf ihre Relevanz hin Uberpruft.

4.3.5.1.1 Strategische Repositionierung: Branchenmix und Marketingkonzept

,Die Zusammenstellung des Branchen- und Mietermix, die Verteilung der Flédche des
Centers auf die einzelnen Branchen, die Auswahl der Magnetmieter und die Anord-
nung und Aufteilung der Anbieter im Center sind die bedeutsamsten Aufgaben bei der
Konzeption eines Einkaufszentrums. [...] Obwohl zur Aufteilung der Fldche des Ein-
kaufszentrums auf die Branchen umfangreiche Marktanalysen herangezogen werden,
wird aufgrund der Dynamik des Handels niemals das Optimum erreicht werden kén-
nen; deshalb findet ein stdndiger Vergleich zwischen Zielvorstellungen und erreichtem
Zustand statt, der spétestens bei Auslaufen von Mietvertrdgen zu Anderungen der Mie-
terstruktur fiihrt.””*®

Im Rahmen einer Revitalisierung optimieren Eigentiimer bzw. Projektentwickler sowohl
den Branchen- und Mietermix als auch die Anordnung der Mieter innerhalb des Shop-
ping Centers grundlegend.”™ Die Shopping Center Revitalisierung und eine damit ver-
bundene marktbezogene Repositionierung’’® im Sinne des (bergreifenden
Marketingkonzepts bedingen sich in der Regel gegenseitig.”'® Diese strategische Re-

positionierung wird im Wesentlichen durch den Mietermix als wichtigstem Verande-

"% Bar, S. (2000), S. 72f.

" vgl. Eppli, M. J./Benjamin, J. D. (1994), S. 14f., nach Weisbrod/Parcells/Kern (1984).

"® Die Repositionierung wird mit einem Relaunch gleichgesetzt und erfolgt innerhalb des defi-
nierten Marktgebiets in Form des Einzugsgebiets des Shopping Centers; vgl. Martin, A.
(2003), S. 79; siehe auch Punkt 2.2.2.3.

716 Vgl. Maloney, G. (2004), S. 128; Interview Isenhdfer, Anhang S. Fehler! Textmarke nicht
definiert.. In diesem Sinne ist die Corporate Identity eines Shopping Centers als Gesamt-
bild zu beachten, so wie es jeder Handelsmieter im Einzelnen fir seinen Laden tut; vgl.
Schwanzer, B. (1988), S. 35.
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rungsbereich und Instrument im Rahmen einer Revitalisierung bestimmt.””” Daher wird

dieser Bereich hier getrennt von den weiteren Veranderungsbereichen dargestellt.

Ist das Angebot der Mieter inhaltlich sinnvoll aufeinander abgestimmt, so ergibt sich
eine klare Gesamtpositionierung des Shopping Centers.”*® Zur Wiederherstellung oder
Starkung der Marktposition des Centers muss der Mietermix somit kontinuierlich tber-
pruft und angepasst werden, damit das Sortimentsangebot langfristig die Kundenbe-
diirfnisse erfiillt und der Flachenumsatz optimiert werden kann.”'® Dennoch ist immer
zu beachten, dass die reine Festlegung von Branchen und Mietern in vorhandenen

Flachenkonzepten losgeldst von Konzept- und Standortiiberpriifung nicht geniigt.”®

Eine Neukonzeption des Branchen- und Mietermix beginnt in der Regel mit der Uberle-
gung, ob die bestehenden Ankermieter bleiben oder durch andere ersetzt werden sol-

len 721

Eine vollstandige strategische Repositionierung beinhaltet dementsprechend die Neu-
platzierung der Anker, Verhandlungen mit den anderen Mietparteien, die umgesetzt
werden sollen, sowie mit potenziellen neuen Mietern.”” Mit dem Niveau des Bran-
chenmix bzw. der Repositionierung des Angebotsschwerpunkts andern sich die Nut-
zenaussage und die Marktwahrnehmung des Shopping Centers véllig. Mdglich ist es,
in diesem Zusammenhang die Positionierung des Branchen- und Mietermix im Rah-
men der Repositionierung auf- oder abzuwerten. So kann sich das Shopping Center

723

bspw. entweder auf einen hochwertigen Mietermix’?® oder auf eine Discountstrategie’*

fokussieren.

"7 \gl. Martin, A. (2003), S. 76; Reynolds, M. (1990), S. 37. Auch die empirischen Ergebnisse
belegen, dass der Branchenmix und das Marketingkonzept die wichtigsten Veranderungs-
bereiche bei einer Shopping Center Revitalisierung sind; siehe Punkt 4.3.5.1.3.

"8 vgl. Eppli, M. J./Benjamin, J. D. (1994), S. 15.

% vgl. O'Neill, R. E. (1993), S. 19. Zur Vorgehensweise bei der Festlegung des Branchenmix
eines Shopping Centers als strategisches Entscheidungsprogramm vgl. ausfuhrlich Martin,
A. (2003).

2 \/gl. Pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.

21 ygl. BCSC British Council of Shopping Centres (2000), S. 2. Bei vielen &lteren Shopping
Centern sind die Ankermieter Warenhauser oder grof’e Textiler, heute dominieren als Mag-
netmieter eher grof3e Unterhaltungselektroniker, Discounter oder internationale, filialisierte
Fachgeschafte; vgl. Interviews.

22 \/g. Interviews.

2 \/gl. Cole, J. W. (1995), S. 38.

724 7u beachten ist, dass Discounter oder Category Killer etablierte Bestandsmieter in einem
Shopping Center verdrangen kdnnen und sich in der Regel davor scheuen, Umsatzmiete zu
zahlen; vgl. Schwanke, D. (1995), S. 63.
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Daher ist die erneute Aufnahme der spezifischen Ertragskonstellationen einzelner
Branchen als Grundlage eines differenzierten Mietpreismix erforderlich. Abnehmende
Attraktivitdt und ein negatives Image bestimmter Geschaftstypen flhren zu deren

Nichtberiicksichtigung im zukiinftigen Mietermix.”*

Hingegen bietet es sich an, neue, innovative Vertriebsformen des Einzelhandels zu
implementieren, die es vor zehn Jahren noch nicht gab.’® Die in den USA beobachtba-
ren Kundenbedirfnisse zeigen, dass selbst, wenn die Mieter ausgetauscht werden,
sogar der Branchenmix gleich bleiben kann.”?’ Professionelle Center Betreiber arbeiten
mit Umsatzbarometern, die anzeigen, welche Mieter dem Mietermix hinzugefiigt oder

eliminiert werden sollten.”?®

Des Weiteren ist zu entscheiden, ob eine lUberwiegende Fokussierung auf nationale
Einzelhandelsmieter oder ob eine Durchmischung mit mehreren lokalen Mietern ge-
wilinscht ist. Lokale und regionale Mieter bringen Abwechslung in das immer uniformer
werdende Bild des Branchenmix heutiger Shopping Center. Aber lokale Mieter haben
oft nicht die finanziellen Mdglichkeiten, um eine Flache im Center anzumieten, da sie
die geforderten hohen Mieten nicht zahlen kénnen.”?® Insbesondere generiert bei revi-
talisierungsbedurftigen Shopping Centern haufig der lokale Fachhandel nicht mehr
genltgend Ertrage und passt daher unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten nicht ins
zuklnftige Konzept: ,Given the pros and cons associated with housing local tenants,
developers have no recourse but to rely heavily on the national companies or budding
regional retailers to stir the shopping neurons of consumers to reach for their wal-

lets. 30

Es gibt in der Regel einen festen Branchenschlissel, durch den eine Neusortierung
festgelegt wird, sodass einige Mieter aus dem neuen Branchenmix herausfallen. Das
neue Positionierungskonzept gibt meist bestimmte branchenspezifische Prozentsatze

(z.B. Mode, Drogerie etc.) vor.”®

25 \/gl. Bar, S. (2000), S. 45.

726 7 B. vertikale Einzelhandelskonzepte wie Zara (internationaler Bekleidungsfilialist, der auch
selbst Hersteller ist); vgl. Interviews.

"?T'vgl. 0.V. (1994b), S. 22.

28 \/gl. Reynolds, M. (1990), S. 34.

29 \/gl. Reynolds, M. (1990), S. 35.

0 Reynolds, M. (1990), S. 36.

731 Vgl. Interviews. Hierbei ist darauf zu achten, dass es zu einem Zielkonflikt zwischen einem
nach Kundenkriterien optimalen Mietermix und einer zu erzielenden Hoéchstmiete im Cen-
terdurchschnitt innerhalb der strategischen Repositionierung kommen kann, wenn die Ent-
scheidung getroffen werden muss, ob entweder ein Mieter ausgewahlt wird, der positiv in
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Der Initiator der Revitalisierung muss erwagen, wie mit diesen nicht mehr gewilinschten
Mietern zu verfahren ist (siehe auch Erfolgsfaktor Mieterakzeptanz, Punkt 5.1.3.2).
Prinzipiell sollten alle Bestandsmieter die Chance erhalten, sich neu zu orientieren. Oft
sind damit Schwierigkeiten verbunden, denn es bestehen vielfach noch langfristige
Mietvertrage.”*? Nach Méglichkeit werden daher die bestehenden Mietverhltnisse re-
strukturiert; zum einen, um die Revitalisierung vertragsgerecht Gberhaupt durchflihren
zu kénnen, und zum anderen, um ggf. héhere Mietniveaus mit effizienter verteilten La-

dengréRen zu einem optimaleren, wirtschaftlicheren Betrieb zu verbinden.”®

Bspw. kann Einzelhandlern mit Umsatzproblemen auch wahrend der Laufzeit ihres
Vertrags ein Ladenlokal an einem anderen Standort innerhalb des Centers zugewiesen

werden.”*

Wiederum andere, altere Mieter wollen ggf. mit Auslauf ihrer Mietvertrage
das Shopping Center freiwillig verlassen, da sie nicht mehr konkurrenzfahig sind.”®
Dies bietet flexiblen Raum flr neue Mieter, die die verbleibenden Bestandsmieter sinn-

voll und innovativ erganzen kdnnen.

Mit der Restrukturierung des Mietermix wird, sofern umsetzbar, eine Anderung der
GréBen und Zuschnitte der Shopfldchen erforderlich. In puncto FlachengréfRen und -
zuschnitte bevorzugen Einzelhandler gegenwartig reguldr geschnittene, grolRe Fla-
chen, in denen die Kunden eine bersichtliche Warenprasentation erleben kénnen. Bei
revitalisierungsbedirftigen Centern missen aufgrund dieser aktuellen Anforderungen
haufig die LadengréfRen und mit ihnen die gesamte Centerkonfiguration gedndert wer-
den. Am einfachsten sind Veranderungen bei flexiblen Ladeneinheiten realisierbar,
also bei standardisierten, blockartigen Einheiten, die fir jede Art des Einzelhandels
geeignet sind. Diese Einheiten kdnnen bspw. leicht in zwei kleinere Flachen geteilt

werden oder umgekehrt zu einer groReren Flache zusammengefiigt werden. So kann

das Branchenkonzept des Shopping Centers passt und damit zum Image beitragt, oder ein

Einzelhandler, der eine Uberdurchschnittliche Miete zahlen kann; vgl. Martin, A. (2003), S.

85; Brune, W. (1996), S. 103.

Vgl. Interviews.

3 vigl. Worzala, E. M., et al. (2001), S. 146, S. 155. V/gl. hierzu auch Kapitel 5 und die Erfolgs-
faktoren zum Thema Mietvertragsgestaltung.

" vgl. Hahn, B. (2002), S. 50.

%% y/gl. Reynolds, M. (1990), S. 35.

732
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die Flacheneffizienz des gesamten Shopping Centers gesteigert werden, indem bspw.

Flachen, aus denen gro3e Mieter ausziehen, in mehrere kleine Einheiten mit

insgesamt hdheren Mieten aufgeteilt werden.”*® Ein Beispiel einer Flachenumverteilung

im Zuge einer Revitalisierung zeigt Tabelle 15.

Tabelle 15: Beispiel einer Repositionierung anhand der Mietflichenverdnderung in einem
Shopping Center nach Revitalisierung (Auszug)

Revitalisierung 2001/2002

Art des Mieters Fliche vor |Fliche nach |Anderung

(in gm) (in gm) in %
Mode 155 162 4,52
Optik 138 142 2,90
Mode 437 203 -53,55
Kunst 102 137 34,31
Schreibwaren 151 170 12,58
Mode 98 147 50,00
Schmuck 77 82 6,49
Blumen 178 99 -44,38
Mode 129 136 5,43
Buch 108 127 17,59
Buch 764 1088 42,41
Schuhe 146 130 -10,96
Wohnen 376 209 -44,41
Schuhe 464 500 7,76
Eiscafe 264 188 -28,79
Gastronomie 61 42 -31,15
Elektronik 100 118 18,00
Sport 694 700 0,86
Foto 75 81 8,00
Mode 146 146 0,00
Friseur 157 142 -9,55
Kiosk 75 69 -8,00
SiuRwaren 98 118 20,41
Kiosk 62 66 6,45
Drogerie 400 400 0,00
Mode 146 81 -44,52
Schuhe 68 92 35,29
Kiosk 50 19 -62,00
Mode 117 407 247,86
Schmuck 61 54 -11,48
Gastronomie 200 202 1,00
Mode 96 174 81,25
Mode 112 112 0,00
Mode 152 168 10,53
Gastronomie 162 279 72,22
Lebensmittel 153 108 -29,41
Mode 130 107 -17,69
Lebensmittel 94 99 5,32
Zoofachhandel 437 239 -45,31
Summe in gm 7433 7543

737

Eine mogliche Repositionierungsvariante gestaltet sich derart, dass Mieter, wenn nicht

schon vorher geschehen, je nach ihrem Angebotsniveau und Sortiment rdumlich in

736 Vgl. Interviews.
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verschiedenen Sektoren bzw. Teilbereichen des Shopping Centers zusammengefasst

werden,”®® um entsprechende Agglomerations- bzw. Kopplungseffekte zu erzeugen.”®

Zusammenfassend betrachtet muss der Mietermix nach der Revitalisierung von den
Kunden als mindestens ebenso attraktiv wahrgenommen werden wie das Shopping
Center selbst. Entsprechend ist die strategische Intention des Branchen- und Mietermix
deckungsgleich mit denen des gesamten Shopping Centers.”*® Daher kann eine rein
auf bauliche Malnahmen beschrankte Revitalisierung im Sinne der nachhaltigen
Imageverbesserung und der Anderung der Nutzenaussage nicht erfolgreich sein.”*" Mit
der Anderung der Nutzenaussage und der Marktwahrnehmung sollten somit auch Ver-
anderungen im Marketingkonzept, in der grafischen Gestaltung und Beschilderung
(beinhaltet auch das Logo) und ggf. im Namen des Shopping Centers verbunden

sein.’?

Ebenso ist festzuhalten, dass eine Repositionierung des Branchen- und Mietermix, die
rein auf das finanzwirtschaftliche Ziel der Erreichung eines mdéglichst hohen Mietvolu-
mens anstatt auf eine bedarfsgerechte Sortimentszusammensetzung ausgerichtet ist,
insbesondere in Zeiten des Mietermarktes und des intensiven Verdrangungswettbe-

werbs nicht zu empfehlen ist.”*®

4.3.5.1.2 Weitere Veranderungsbereiche

Unter dem Oberbegriff der generellen Erreichbarkeit und Zuganglichkeit ist vor allem

die Parkplatzsituation ein wichtiger Veranderungsbereich.

Ein Shopping Center bendtigt ein sicheres, gutes Parkplatzangebot. Fir den mobilen
Kunden stellt das Parkhaus den ersten Eindruck und den Eingang des Shopping Cen-
ters dar. Daher sind hier hohe Qualitatsstandards, sowohl hinsichtlich der Anzahl der

Stellplatze als auch der Nutzerfreundlichkeit wichtig. Die Parkhauser/-platze alterer

" In Anlehnung an: Center Management des Shopping Centers x (2004); eigene Berechnun-

gen.

"8 \/gl. Adler, J. (1993), S. 41.

9 \gl. Martin, A. (2003), S. 76, S. 111; Brune, W. (1996), S. 104.
0 v/gl. Martin, A. (2003), S. 76.

"1vgl. Maloney, G. (2004), S. 128; Hahn, B. (2002), S. 43f.

Vgl. Interviews.

™3 vgl. Martin, A. (2003), S. 86.
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Center sind oft zu klein und haben keine Aufenthaltsqualitat; sie kdnnen durch bessere
Zugange und Einfahrten, hellere Farben, Beschilderung und Beleuchtung, durch mehr
Platz fir groRe PKWs, Behinderte und Familien mit Kindern sowie durch eine héhere

Sicherheitsleistung (Uberwachung) positiv verandert werden.”**

Zu den Veranderungsbereichen zahlen iberdies — im Sinne der Schaffung einer natir-

lichen Umgebung’ — die Atmosphére und Ausstattung des Shopping Centers.

Die Atmosphare kann bewusst gestaltet werden durch:
¢ Aulengestaltungselemente (Umgebung, Stil, Signalwirkung),

e Strukturelemente im Inneren (Verlauf der Mall, Geschosse, Flachenausnutzung,

Anordnung der Shops, Antrittszonen, Beschilderung),
e Fassadengestaltung der Geschéafte im Shopping Center,

o Warenprasentationstechniken in den Geschaften

(Warentrager, -aufbau, Dekoration),

e Atmospharische Umfeldelemente (Musik, Farben, Licht, Diifte).”*®

So kann durch die Verschonerung der Mall (z.B. Bepflanzung, Springbrunnen) und
eine Vereinfachung der Flachenstrukturen, mehr natirliche Beleuchtung (Einbau einer
Tageslichtkuppel) und neue technische Anlagen (z.B. neue Kalteanlage) die Atmo-

sphare des Shopping Centers aufgewertet werden.”*’

Des Weiteren tragen moderne Sicherheitsvorkehrungen, gute sanitéare Anlagen, Sitz-
und Ruheecken (neue Landschaftsarchitektur) sowie vor allem eine abwechslungsrei-
che Gastronomie (z.B. Anbau eines Food Courts) als Erganzung des Einkaufsange-

bots zu einem positiv durch den Kunden wahrgenommenen Gesamtbild bei.”*®

" vgl. BCSC British Council of Shopping Centres (2000), S. 33-37.

5 vgl. Interviews.

8 vgl. Bar, S. (2000), S. 57, nach Bost (1987), S. 11. Bspw. ist fiir eine erfolgreiche Mallfiih-
rung zu beachten, dass die menschliche Fortbewegung vom Prinzip des geringsten Auf-
wands bestimmt wird, sowohl physisch als auch mental; vgl. Brown, M. G. (1994), S. 33.

"7 \vgl. Interviews; McCloud, J. (1994), S. 30.

8 \/gl. Hartnett, M. (1994), S. 42; Germelmann, C. C. (2003), S. 193.
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Architektur

,Wenn die Corporate Identity [eines Shopping Centers] in ihrer visuellen Umsetzung im
festumrissenen, durchkomponierten ,Corporate Design’ manifestiert ist, kann in diesem
Bereich auf die Einbeziehung der architektonischen Komponente nicht verzichtet wer-

den «l49

Dies wird durch die Tatsache verdeutlicht, dass das Shopping Center vor allem ,kor-
perlich® vorhanden ist — in Form der Immobilie. Aus diesem Grund ist sein Bezug zur
Architektur sehr wichtig (die Entscheidung zur Form erfolgt in Einklang mit der Unter-
nehmensphilosophie bzw. Nutzenaussage).””® Dies gilt fiir Revitalisierungen von

Shopping Centern ebenso wie fiir Neubauten.

Die Architektur hat sowohl eine kommunikative (geistige, sinnliche Botschaft, Verste-
hen eines Bildes), als auch eine zweckmalliige (Wiinsche des Bauherrn, Funktionali-
tat), und eine organisatorische Funktion (sinnvolle An- und Zuordnung der Struktur und
inneren Aufteilung der Flachen). Bei einem Shopping Center sind insbesondere auch
die werblichen bzw. marketingbezogenen Aufgaben der Architektur im Einklang mit der
Corporate Identity (Marke, Werbetrager, Werbemotiv, Werbemittel) nicht zu vernach-

I&ssigen.

Die Shopping Center Architektur hat sich mit stetigen Veranderungen im Mietermix und
mit den gestiegenen Kundenanforderungen Uber die Generationen hinweg stark ge-
wandelt. Letztere waren die wesentlichen Treiber der heutigen, anspruchsvolleren

Center Architektur.”™’

Drei spezielle Stréomungen der Architektur werden im Kontext der Shopping Center
Projektentwicklung diskutiert, und jede Art kann bei einer Revitalisierung Anwendung
finden: innovative und nachhaltige, traditionelle oder kurzlebige und moderne Architek-

tur.”®2

9 Schwanzer, B. (1988), S. 35.

%0 \/gl. Schwanzer, B. (1988), S. 35.

781 Vgl. Mander, E. (1996), S. 30. So werden Shopping Center in den USA architektonisch im-
mer haufiger lokalen, thematischen Gestaltungskonzepten angepasst; vgl. McCloud, J.
(1994), S. 30.

752 Vgl. Walker, A. (1992). Diese Arten werden im Zusammenhang mit den empirischen Ergeb-
nissen in Punkt 4.3.5.1.3 naher diskutiert.
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Weitere kritische Ausstattungskomponenten eines Shopping Centers, die weniger um-
fangliche, der Kategorie Ausstattung und Atmosphare zuzurechnende Veranderungs-

bereiche darstellen,” sind:

e Eingange

Die Eingangs- bzw. Zugangssituation zum Shopping Center und auch zu den Laden-
einheiten kann schnell (iberaltert aussehen.”* Gut gestaltete Eingdnge geben einen
grofizigigen Blick auf die Ladenfronten. In vielen Fallen werden deshalb bei alteren
Shopping Centern die Eingange vergrofRert, um sie einladender und exponierter zu
gestalten, und die Decken werden angehoben, um dem Center ein besseres Raumge-
fihl zu geben.”® Ein Shopping Center sollte jedoch auch nicht zu viele Eingange
haben, da es dann, abhangig von der Lage und dem Zuschnitt des Grundstiicks, fur
die Kunden zu viele Wahlmadglichkeiten gibt und kein flieBender Kundenlauf entstehen

kann.
e Treppen, Rolltreppen und Aufziige

Treppen und Rolltreppen kdnnen Verbindung, aber auch Hindernis sein und sollten
daher explizite Verbindungen zu einem Ziel aufweisen. Auch die Platzierung der Auf-

zlge hat wesentlichen Einfluss auf den Kundenfluss im Shopping Center.
e Wegefiihrung”®

Im Zusammenhang mit den erwahnten ErschlieBungseinrichtungen ist ein gutes Wege-
leitsystem der Mall fiir die Kunden essenziell.”*” Der Lauf der Mall ist bei einem beste-
henden Shopping Center in der Regel nicht veranderbar, aber mit neuen oder von der

Richtung veranderten Rolltreppen, der Umgestaltung oder der SchlieBung von Aufzi-

% Diese Veranderungsbereiche waren nicht Teil der Liste der Veranderungsbereiche im Fra-

gebogen der empirischen Studie.

" \gl. Interviews.

% vgl. McCloud, J. (1994), S. 30.

756 Vgl. Adler, J. (1993), S. 41. Die Wege durch das Shopping Center sollten wie ein unsichtba-
res Netz funktionieren, das Orientierung ohne Anstrengung mdglich macht und die Anzahl
von schwer erreichbaren Orten minimiert; vgl. Brown, M. G. (1994), S. 36f.

® Vgl. Germelmann, C. C. (2003), S. 191.
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gen’® sowie leichteren Zugangen zu den Geschossen und Laden durch deutlich sicht-
bare Schilder und Wegweiser oder durch eine LichtfUhrung kann das Wegesystem
attraktiver gestaltet und Sichtachsen kénnen geéffnet werden.”® Aktuell wird immer
haufiger ein Kundenlauf in einer quasi natirlich um die Shops herum gewachsenen

Form eines Kreises (Racetrack Mall) erzeugt.”°

e Fassade

Die Fassade und die darauf angebrachte Beschilderung sowie der Eingangsbereich
erzeugen den ersten Eindruck des Shopping Centers bei den Kunden, die das Center
von der Stralte und vom Haupteingang aus betreten. ,A new fagade is the most obvi-

ous way of creating a new image for a shopping center.”®’

Die Fassade ist wie ein Aushangeschild des Shopping Centers nach aufien, sowohl in
physischer als auch in asthetischer Hinsicht.”*> Um mit den wechselnden Konsumen-
tentrends mithalten zu kénnen, ware es theoretisch noétig, die Fassade alle zwei bis
drei Jahre zu verandern. Neuartige Fassadensysteme, die keine zusatzliche strukturel-
le Unterstutzung bendtigen, kdnnen daher fur Revitalisierungen sehr attraktiv und kos-
teneffizient sein. Wichtig ist es, auch die Einzelhandelsmieter von der Notwendigkeit
der Fassadenerneuerung des Shopping Centers zu Uberzeugen, da sie sich haufig nur

mit der Asthetik ihrer eigenen Ladenfronten/-fassaden befassen.”®®

4.3.5.1.3 Empirische Ergebnisse zu den wichtigsten Veranderungsbereichen

Wie bereits in Punkt 4.3.5.1 dargestellt, wurden die Veranderungsbereiche getrennt
nach Oberkategorien und Unterbereichen bezlglich ihrer Relevanz bei der Shopping
Center Revitalisierung auf einer Skala von 1 (vdllig irrelevant) bis 5 (hdchst relevant)

bewertet. Die Ergebnisse sind in Tabelle 16 aufgefihrt.

"% Bspw. wurde im Sevens in Diisseldorf der Aufzug am Haupteingang im Zuge der Revitalisie-

rung herausgenommen, da er kaum frequentiert wurde, nicht in den Kundenfluss integriert
war und eher als stérend empfunden wurde; vgl. Karl, T. (2005¢), S. 25.

"9 \/gl. Interviews; Germelmann, C. C. (2003), S. 191.

€0 v/gl. Interviews.

"% Richards, G. (1993), S. 29.

%2 ygl. Brune, W. (1996), S. 107.

783 \/gl. Richards, G. (1993), S. 32.
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Bei den Oberkategorien ist das Thema Branchenmix u. Marketingkonzept mit 4,53 der
wichtigste Veranderungsbereich im Gesamtdurchschnitt der Teilnehmergruppen. Die

Architektur im Allgemeinen nimmt mit einem Durchschnittswert von 3,5 den letzten

Rang ein.
Generelle .

Veranderungsbereiche (ST [T T T Rang
Branchenmix u.
Marketingkonzept 4,53 1
Erreichbarkeit und
Zuganglichkeit 4,31 2
Atmosphare/Ausstattung 4.06 3
Architektur im allgemeinen 35 4

Tabelle 16: Generelle Verdnderungsbereiche der Shopping Center Revitalisierung764

Werden die speziellen Veranderungsbereiche (Unterbereiche) gesondert betrachtet
(siehe Tabelle 17), stuften auch alle Gruppen respektive den Mietermix auf Rang 1 mit
dem hochsten Durchschnittswert von 4,56 ein. Entsprechend ihrer Zuordnung zu den
Rangen der Oberkategorien werden die auf Rang 2 und 3 liegenden Veranderungsbe-
reiche von der Parkplatzsituation (4,26) und Grdfke und Zuschnitt der Shopflachen
(4,22) belegt. Hiermit werden zwei wesentliche Elemente der Shopping Center Kon-
zeption, die in ihrer Auspragung fir Kunden und Mieter bei der Beurteilung eines

Shopping Centers relevant sind, hoch bewertet.

Obgleich die Architektur im Allgemeinen auf dem letzten Rang der Oberkategorien
liegt, rangiert die Unterkategorie Innovative und nachhaltige Architektur bei den spe-
ziellen Veranderungsbereichen mit einem Durchschnittswert von 3,7 auf Rang 6 von 15
— noch vor der OPNV-Anbindung. Die anderen beiden Architekturbereiche, traditionelle
bzw. kurzlebige Architektur, befinden sich mit Durchschnittswerten von 2,92 und 2,25
unter den drei letzten Rangen. Dieses Ergebnis zeigt die geringe Relevanz dieser bei-

den Auspragungen der Architektur in der aktuellen Shopping Center Gestaltung. Ex-

764 Eigene Darstellung.
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perten scheinen mit groRem Abstand eine innovative und nachhaltige Architekturspra-

che bei der Shopping Center Revitalisierung zu bevorzugen.”®

Veranderungsbereiche Gesamt Durchschnitt Rang
Mietermix 456 1
Parkplatzsituation 4,26 2
GroRe u. Zuschnitt der
Shopflachen 4,22 3
Abwechslungsreiche
Gastronomie 3,92 4
Sicherheit 3,84 5
Innovative u. nachhaltige
Architektur 3,7 6
OPNV-Anbindung 3,66 7
Sanitare Anlagen 354 8
Nattrliche Beleuchtung 3.45 9
Sitz- und Ruheecken 3.35 10
Grafische Gestaltung u.

Beschilderung 3,27 11
Nattrliche Umgebung 32 12
Traditionelle Architektur 202 13
Name des Centers 2,59 14
Kurzlebige und moderne

Architektur 2,25 15
Gesamt Durchschnitt 3,52

Tabelle 17: Spezielle Verdnderungsbereiche der Shopping Center Revitalisierung (Gesamt-
durchschnitt)”®

Ein weiteres auffalliges Ergebnis ist, dass der Name des Shopping Centers mit einem
Wert von 2,59 den vorletzten Rang einnimmt und damit als irrelevant eingestuft wird.
Entweder wird der Name des Shopping Centers bei einer Revitalisierung selten veran-
dert, da die Namensanderung einen gravierenden Eingriff in das bestehende Bild des
Shopping Centers darstellt, oder die befragten Teilnehmer bewerten die Wichtigkeit
und den Effekt dieses Veranderungsbereichs im Gesamtkonzept der Revitalisierung

als gering.”’

%% In diesem Zusammenhang ist anzumerken, dass der Kunde in der Regel die Architektur des

Shopping Centers erst dann wahrnimmt, wenn er sie als stérend empfindet.

"%% Eigene Darstellung.

®7 |m Marketing ist der Name eines Unternehmens oder Produkts ein wesentlicher Bestandteil
der Marke, die ein Produkt am Markt platziert. Inwiefern ein Shopping Center als Marke zu
bezeichnen ist und was seine Markenbildung determiniert, bildet einen interessanten An-
satzpunkt fur weitere Forschungen. Vgl. auch Behrens, |. (2003), S. 46f; Bodenburg, R.
(2005a), S. 57.
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Der Gesamtdurchschnittswert Gber alle speziellen Veranderungsbereiche hinweg be-
tragt 3,52 und verdeutlicht damit, dass die Gesamtauswahl der Veranderungsbereiche
im Fragebogen flr eine Shopping Center Revitalisierung als relevant angesehen wird

(der Wert 3,52 liegt zwischen den Bewertungen ,neutral® und ,relevant®).

4.3.5.2 RevitalisierungsmafRnahmen

Aufbauend auf den Veranderungsbereichen aus Tabelle 14 ergeben sich die auf die
Veranderungsbereiche abgestimmten RevitalisierungsmalRnahmen. Diese umfassen

bei einem Shopping Center:

o Kosmetische Veranderungen (Moblierung, Licht, Beschilderung, Bepflanzung, Far-
be),

e Bauliche Veranderungen (Fassade, Bodenbelage),
e Anderung der Branchenstruktur und Mietflacheneingriff,
e Eingriff in die Gebdudestruktur,

e Erweiterung/Anbau,

o (Teil-)Abriss,

e Parkhauserweiterung,

e Demalling.”®

Die Art und das Ausmal} der RevitalisierungsmaflRnahmen variiert je nach Ausgangszu-
stand des Objekts und Budgetvorgaben von sehr eingeschrankten, mehr kosmetischen
Aufbesserungen (Glasdach, Klimaanlage) verbunden bspw. mit der Etablierung eines
strafferen und professionelleren Managementapparates (siehe Center Management,
Punkt 4.3.8) bis hin zu erheblichen Eingriffen und Veranderungen des baulich-

strukturellen Gesamtgefiiges des Shopping Centers. "*°

"88 \/gl. Bohl, C. C. (2003), S. 64; Ziercke, C. (2004).

769 Vgl. Jones, P. (1989), S. 401; Hartnett, M. (1994), S. 44. Ein Beispiel einer Teilrevitalisierung
ist das Main-Taunus-Zentrum, bei dem im letzten Jahr die offene Mall zum Teil mit einem
Glasdach verschlossen wurde und der Mietermix u.a. durch die Akquisition von Breuninger
als neuem Ankermieter aufgewertet wurde; vgl. Interviews.
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Sollen viele Veranderungsbereiche revitalisiert werden, die den Bestandsschutz des
Shopping Centers angreifen und mit Flachenerweiterungen verbunden sind, ist eine

baurechtliche Genehmigung fiir die Manahmen erforderlich.””

Kennt und empfindet der Kunde eine Immobilie als Uberaltert, geniigt es jedoch oft
nicht, nur mit kosmetischen MaRnahmen in Teilbereichen zu arbeiten. Der Kunde er-
wartet und benétigt ein Gefiihl der positiven Veranderung. Wird das Center vollig neu
gestaltet und bspw. auch eine neue Fassade angepasst, entsteht in der Regel ein neu-
er, besserer Gesamteindruck. Schwierig ist es, wenn die Fassade neu gestaltet und
der alte Mieterbesatz beibehalten wird. Idealerweise sollten daher, je nach Budget, alle

MaRnahmen in méglichst vielen Veranderungsbereichen klar nebeneinander laufen.””

Die beiden ,extremen® RevitalisierungsmalRnahmen sind die Erweiterung und das De-
malling. Sie werden im Folgenden gesondert diskutiert.

Oft sind mit einer RevitalisierungsmaRRnahme die Erweiterung der Verkaufs- und La-
denflachen insgesamt und auch die Steigerung der Flacheneffizienz verbunden.””? In
Deutschland sind viele erfolgreiche Shopping Center der ersten Generation in den ver-
gangenen 20 bis 30 Jahren mehrfach erweitert worden. Wenn in der Nachbarschaft
zwischenzeitlich ein groReres Shopping Center erdffnet worden ist oder die Bevolke-
rung im Einzugsgebiet angewachsen ist, werden haufig Erweiterungen vorgenommen,
um konkurrenzfahig bleiben zu kénnen.””® Somit kann die Erweiterung in vielen Féllen
als Reaktion auf marktbezogene Revitalisierungsausléser in Form von Wettbewerb

verstanden werden.

Baugenehmigungen flr die Erweiterung von bereits bestehenden Shopping Centern an
der Peripherie der Stadte sind haufig leichter zu erhalten als flir den Bau neuer Shop-
ping Center, obwohl gerade bei neueren Erweiterungsbeispielen die Diskussionen dar-

um erheblich waren.”* So kénnen Erweiterungen an dem Einspruch individueller

770

Vgl. Interviews.
771

Vgl. Interviews.

2 \/gl. Jones, P. (1989), S. 401; Hartnett, M. (1994), S. 44.

7 \/gl. Hahn, B. (2002), S. 43f.

7 Jingste Beispiele sind das Alstertal Einkaufszentrum Hamburg, das CentrO Oberhausen
und das Forum Steglitz Berlin; vgl. Karl, T. (2005a), S. 19.
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Einzelhandler in der ndheren Umgebung der Shopping Center scheitern, da diese ei-

gene UmsatzeinbuBen verhindern wollen.””®

Auch in ihrer Auswirkung auf die Innenstadte sind die Umsatzverlagerungen bzw. die
Auswirkungen der Flachenerweiterung des Shopping Centers in der Regel mit einem

neuen Einzelhandelsgutachten zu prifen.

Die Schaffung von zusatzlicher vermietbarer Flache wird durch einen tatsachlichen
Anbau oder durch ein Potenzial erreicht, das durch die Uberbauung von éffentlichen
Platzen, Verkehrsflachen, Hofen oder Terrassen die bestehenden nutz- und vermietba-
ren Flachen erweitert, sodass die Malknahme durch die Steigerung der Flacheneffi-
zienz sehr rentabel werden kann.””® Ist das Grundstiick z.B. im stadtischen Baugefiige
eingeengt, kann nicht nach aul3en an- oder aufgebaut werden. In einem solchen Fall
kann das Shopping Center nur effizienter gestaltet werden, und ggf. kbnnen mehr

Parkplatze geschaffen werden.”””

Demalling kann teilweise als Rulck-Positionierung in baulicher und marktbezogener
Hinsicht verstanden werden, wenn z.B. ein regionales Shopping Center auf der Griinen
Wiese durch Schaffung von jeweils direkten Ladenzugangen vom Parkhaus aus und
einer einfacheren, funktionalen Gebaudegestaltung in ein Fachmarktzentrum verwan-
delt wird.””® Méglich im Rahmen eines Demalling ist auch die Schaffung eines
Mixed-use Konzeptes durch Teilabriss und -umstrukturierungen, z.B. von Oberge-

schossflachen Shopping Center in Biiroflachen.””®

4.3.5.3 Wirtschaftlichkeitsberechnung/Feasibility-Studie

Bereits wahrend der Analysephase sollte eine grob kalkulierte Feasibility-Studie durch-

gefuhrt werden. Spatestens im Rahmen der Festlegung der Revitalisierungsstrategie

" vgl. auch Hahn, B. (2002), S. 160.

776 Vgl. Interviews. Bspw. wurde mit diesen Mitteln bei der Revitalisierung des Nordwest Zent-
rums ca. 20.000gm zusatzlich vermietbare Flache geschaffen.

777 Vgl. Interviews.

8 \gl. Lowry, J. R. (1997), S. 84.

9 Vgl. Interviews.
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ist es aber essenziell, dass eine ausfuhrliche Wirtschaftlichkeitsberechnung aufgesetzt
wird."®°
Prinzipiell wird daher eine Wirtschaftlichkeitsberechnung je nach Detaillierungsgrad der

Planungen zu verschiedenen Zeitpunkten im Revitalisierungsprozess erforderlich.

Welche Art der Revitalisierung bzw. welcher Umfang der Revitalisierungsmafnahmen
verwirklicht werden kann, hangt neben der Feststellung, was aufgrund der Revitalisie-
rungsbedurftigkeit und der Mangel getan werden muss, im Wesentlichen mit dem fest-

gelegten Budget zusammen.”®'

In einer Wirtschaftlichkeitsberechnung wird ermittelt, wie der Ertragswert des Shopping
Centers nach abgeschlossener Revitalisierung sein sollte. Davon abgezogen werden
die Reinvestitionskosten bzw. Bauanderungskosten der Revitalisierung, die Wertver-
luste aus der Durchflihrung der Revitalisierung enthalten sollten. Daraus ergibt sich
ggf. ein Gewinn bzw. die Entscheidung, ob die Revitalisierung wirtschaftlich durchfihr-

bar ist.”®? Risikoposten wie Mietvertrage sind ebenfalls einzurechnen.’®

Der Ansatz von PUGH®

gibt dem Eigentiimer mit der Bereitstellung einer Wirtschaft-
lichkeitsberechnung abhangig vom Net Present Value (Nettobarwert) der Revitalisie-
rung eine Entscheidungshilfe an die Hand, ob eine die Revitalisierung eines

bestehenden Shopping Centers durchgefihrt werden sollte.

780 Voraussetzung dazu ist selbstverstandlich, dass die Art der Revitalisierung feststeht und die

in Punkt 4.3.5.1 und 4.3.5.2 genannten strategischen Konzeptiiberlegungen angestrengt
wurden.
®" Das Budget bestimmt, wie viel der Eigentiimer bzw. Investor fiir die Revitalisierung ausge-
ben moéchte oder kann. Die Bereitstellung der finanziellen Ressourcen fir die Revitalisie-
rung ist in der Regel ein grundsétzliches Problem; vgl. Pugh, C. (1992), S. 42.
Vgl. Interviews.
Vgl. Interviews. Bei der Revitalisierung des Isenburg Zentrums mit groRen Umbaumafnah-
men wurde ein Budget von 66,8 Mio. € errechnet, worin alles enthalten ist: Baukosten, Bau-
nebenkosten und kalkulatorischer Mietausfall. Nicht eingerechnet sind Mieterausbauten. In
der Development-Rechnung wurden die Baukosten, Baunebenkosten, Marketingmalfinah-
men, die kalkulatorische Verzinsung, dann die Leerstandszeiten, die Fees, die fir den Pro-
jektentwickler zu zahlen sind (Projektentwicklung, Vermietungshonorare) und Kosten, die im
Rahmen der Mieterkalkulation auflaufen, wenn einzelne Mieter ausgelést werden sollen, be-
rechnet; vgl. Interviews.
" vgl. Pugh, C. (1992), S. 41.

782
783
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Demnach ist eine Revitalisierung durchzufiihren, wenn der Nettobarwert des revitali-
sierten Shopping Centers grofer ist als der Nettobarwert des bestehenden Centers in

seinem derzeitigen Zustand.

Der Nettobarwert des revitalisierten Shopping Centers errechnet sich nach:
Ri— (K + I, + A)

und der Nettobarwert des bestehenden Shopping Centers betragt:

Rp — (Ko + Ip + Ap);

wobei:

R die erzielbare Miete,

K die Kapitalkosten (d.h. die mit der Revitalisierung verbundene Reinvestition),
e | die Instandhaltungskosten,

e A die Abschreibungsrate,

o rdie relevante Rate nach der Revitalisierung,

e b die relevante Rate des bestehenden Centers

darstellen.

Dieser einfache Ansatz erméglicht dem Eigentimer einen ersten Eindruck Uber den
Ertragswert des revitalisierten Shopping Centers und unterstitzt ihn bei der Festlegung

des richtigen Revitalisierungszeitpunktes.

4.3.6 Operative Revitalisierung: Bau- und Umsetzungsphase

Die operative Revitalisierung beinhaltet die bauliche Umsetzung der Revitalisierungs-
mafRnahmen und das Management des damit verbundenen logistischen Prozesses
wahrend des laufenden Betriebs des Shopping Centers. Bauzeiten und Kosten sollten

so ausbalanciert werden, dass eine ,entspannte Grundatmosphare” im Shopping Cen-
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ter Betrieb erhalten bleibt.”®® Der tagliche Betriebsablauf bzw. die Routine darf nicht
unterbrochen oder wesentlich gestért werden, und die Mieter missen weiterhin ein

akzeptables Umsatzvolumen erzielen.

In diesem Zusammenhang sollte eine Modellierung des Einflusses der Bauarbeiten auf
Umsatze und Kundenfrequenzen in Verbindung mit der Kalkulation von Worst, Base

und Best Case Szenarios erfolgen.”®

In dieser operativen Implementierungs- und Durchfiihrungsphase der Revitalisierung
liegt oft die eigentliche Problematik, da die Kapazitaten und Erfahrungen zur Umset-
zung von Veranderungsmafnahmen im gebildeten Revitalisierungsteam des Shopping
Centers manchmal nicht ausreichend herausgebildet sind, weil das Team ggf. eher auf
Routinesituationen oder Neubauprojekte eingerichtet ist; Ressourcen und klare Ver-
antwortungen muissen verteilt werden. Aulierdem muss Uber die von der Veranderung
betroffenen Zielgruppen und die dorthin gehende Kommunikation bei allen Beteiligten

Klarheit bestehen.”®’

Ein so genannter Flachenrekonfigurationsplan (,re space plan®) fir das Shopping Cen-
ter, der im Rahmen der operativen Revitalisierung erstellt wird, beinhaltet tblicherweise
zuerst die Schaffung von Ausweichflachen, die eine bestimmte Mindestgrofe einneh-
men muissen. Diese zusatzlichen Flachen werden wahrend des Revitalisierungspro-
jekts genutzt, um Mieter zeitweise aus zu revitalisierenden Einheiten versetzen zu
kénnen. Die Idealsituation stellt sich vom operativen Ablauf her so dar, dass zunachst
zusatzliche freie Flachen im Shopping Center geschaffen werden muissen. Dort sollte
die Revitalisierung beginnen (diese Flachen sollten zuerst revitalisiert werden). Darin
kébnnen dann ca. 25% der Mieter untergebracht werden. Der so leergezogene Raum
wird im Folgenden revitalisiert, und es werden wieder 25% der Mieter versetzt. Die
Operation wird weitere zwei Male wiederholt, bis schliellich optimalerweise eine leer
stehende, revitalisierte Flache als Raum flr eine geplante Mietflachenerweiterung zur
Verfiigung steht (idealtypischer Ablauf zur Steigerung der Flacheneffizienz).”®® Der
Projektentwickler koordiniert dieses logistische Umsetzungsmandver. Der Projektsteu-

erer unterstitzt ihn in der Bauablaufsplanung.

"8 \gl. Fenwick, J. (2002), S. 43; Pfaffenhausen, W. (2004), S. 8. Langere Bauzeiten bzw. eine
ldngere Revitalisierungsdauer beeinflussen die Kosten der Revitalisierung positiv.

"% vgl. Fenwick, J. (2002), S. 43.

87 vgl. Al-Ani, A./Gattermeyer, W. (2000), S. 17.
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Aus diesem Ablauf wird deutlich, dass insbesondere im Umgang mit den Mietern in der
operativen Phase der Revitalisierung viel Erfahrung und kommunikatives Geschick

bendtigt wird.”®®

In Punkt 5.1.4.5 zur logistischen Umsetzung wird das Management der operativen Re-

vitalisierung als Erfolgsfaktor ausfuhrlich diskutiert.

4.3.7 Marketing

Marketing ist sowohl in der Immobilienprojektentwicklung als auch im Turnaround Ma-
nagement ein wichtiger, mehrere Phasen Ubergreifender Prozessschritt.””® Die Ver-
marktung der Revitalisierung, die bereits weit vor Abschluss der
Revitalisierungsmaflinahmen beginnen sollte, umfasst im Wesentlichen drei verschie-

dene Perspektiven mit unterschiedlichen Zielgruppen:
o Marketing der Flachen an potenzielle neue Mieter,

e Marketing gegenuber den Bestandsmietern (einige wollen im Zuge der Revitalisie-
rung mehr Flache anmieten, andere werden bereit sein, sich im Center zu verklei-

nern),

e Marketingauftritt der RevitalisierungsmalRnahme und Neupositionierung gegeniber
Kunden und Offentlichkeit.”"

Ein professionelles Marketing umfasst diverse PR-MalRnahmen, die vor allem gegen-

Uiber der letztgenannten Zielgruppe eingesetzt werden.”*?

In der empirischen Studie wurden die Teilnehmer anhand einer Liste vorgegebener
PR-Aktivitaten zu den bei einer Shopping Center Revitalisierung einzusetzenden Mal}-
nahmen befragt (siehe Abbildung 47).

"8 v/gl. Sharp, H. (2000), S. 22.

° Bei einigen kleinen Mietern ist bspw. festzustellen, dass sie bessere Umsatze erzielen, wenn
sie wahrend der Revitalisierung in ein Provisorium in Form eines Kiosks oder provisorischen
Ladenlokals versetzt werden. Vgl. Interviews.

"0 vgl. Schulte, K.-W./Bone-Winkel, S./Rottke, N. (2002); Képpel, R. (1994).

T vgl. Reynolds, M. (1990), S. 34.

2 \/gl. Interviews; Pugh, C. (1992), S. 46. Im Isenburg Zentrum bspw. wurden im Rahmen der
Revitalisierung seitens der ECE (in Abstimmung mit der Deka) umfangreiche Werbe-
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Als wichtigste PR-Malinahme ergaben sich daraus mit 81 Nennungen die lokale Me-
dienprasenz des Shopping Centers und die regelmaRige Darstellung der Fortschritte
der Revitalisierung — mit groRem Abstand gefolgt von regelmaRigen Meetings mit den
Mietern (59 Nennungen) und Events (57 Nennungen). Dieses Ergebnis spricht fur die
hohe Bedeutung des direkten Mieter- und Kundenmarketing im direkten Einzugsgebiet

des Shopping Centers.”®

Darlber hinaus sind Events im Rahmen eines Bauprozesses ein fester Bestandteil des
Baustellenmarketing, da verschiedene Bauabschnitte gut durch darauf zugeschnittene

Veranstaltungen inszeniert werden kénnen.”®* Dies gilt auch fiir eine Revitalisierung.

Hervorzuheben ist, dass die Einbeziehung der erwachsenen Bevdlkerung im Einzugs-
gebiet haufiger genannt wurde als die der Kinder, obwohl gerade Kinder durch viele
kreative Aktionen mit ihren Eltern an der Revitalisierung teilhaben kénnen und so auch

als Multiplikator auf Erwachsene wirken kénnen.

Events

Einbindung der erwachsenen
Bevolkerung im Einzugsgebiet

Einbindung der Kinder im Einzugsgebiet:

Prasenz in den lokalen Medien

RegelmaRige Meetings mit Mieter

Newsletter

Karitative Veranstaltungen

Reklamewande

| [ [ [ [ [
0 20 40 60 80 100

Anzahl Nennungen

Abbildung 47: PR-Aktivititen wéhrend der Shopping Center Revitalisierung’®®

Kampagnen durchgefiihrt (H6rfunk-Spots, Events und Zeitungsanzeigen zur Wiedereroff-
nung; vgl. Interviews.

3 Mieter- und Kundenmarketing werden daher als Erfolgsfaktoren in Kapitel 5 ausflihrlich dar-
gestellt.

4 \gl. auch Brade, K., et al. (2005).

795 Eigene Darstellung.
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Mit nur funf Nennungen wurden karitative Veranstaltungen als PR-Aktivitdt wahrend
einer Shopping Center Revitalisierung als vergleichsweise unwichtig eingestuft. Im
Vergleich zu den USA, wo diese Art von Veranstaltungen sehr haufig eingesetzt wird,
scheint dies in Deutschland bislang nicht blich zu sein — obgleich ein Shopping Center
eine karitative Veranstaltung aufgrund seiner wahrzunehmenden Funktion als Treff-
und Austauschpunkt einer Kommune bzw. eines Stadtteils gut positionieren und durch-

fihren konnte.

Karitative Veranstaltungen kénnten einer Revitalisierung ein nicht zu unterschatzendes
Aufmerksamkeitspotenzial verschaffen, sind jedoch auch mit wesentlich héheren Kos-
ten als andere PR-MalRnahmen verbunden. Letzteres konnte auch ein Grund fir die

geringe Anzahl der Nennungen sein.

Im Durchschnitt wurden von den Teilnehmern zwischen drei und vier verschiedene PR-
MaRnahmen angekreuzt, was darauf schlieBen lasst, dass durchschnittlich diese An-
zahl MaRnahmen bei einer Shopping Center Revitalisierung durchgefihrt wird. In der
Rubrik ,Sonstige“ wurden als weitere PR-Aktivitdten Radio- und TV-Spots, Event-

Erlebnisbaustelle und Event-Neueréffnung genannt.

4.3.8 Center Management

Das Center Management ist im Kontext der Revitalisierung sowohl als Prozessschritt

als auch als Institution zu betrachten.

Wenn nach eingehender Analysephase und Strategieerarbeitung ein optimales Revita-
lisierungskonzept durch den Planungsbeauftragten (Eigentimer und/oder Projektent-
wickler) entworfen wurde, bedarf es zur operativen und kommerziellen Umsetzung
Uber den normalen Bauablauf hinaus eines exzellenten Center Managements. Speziell
das Center Management als zentrale Koordinationsinstitution eines Shopping Centers
sollte wesentlichen Einfluss auf die marktgerichtete Revitalisierungsplanung und -
ausfiihrung haben. Dies ist natlrlich abhangig von dem ihm eingeraumten Entschei-
dungsspielraum.’”®® Durch seine Schnittstellenfunktion als direkter Ansprechpartner der

Mieter und Kunden beeinflusst es die von Mietern und Kunden wahrgenommenen Vor-

%8 y/gl. Martin, A. (2003), S. 80.
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und Nachteile der Revitalisierung, insbesondere in der operativen und logistischen

Umsetzung, in erheblichem Umfang.”’

Das Center Management ist wahrend der Revitalisierung neben einem Vermieter zu-
standig fur die Akquisition der neuen Mieter mit Hilfe eines innovativen Marketingkon-
zeptes und detaillierter Umbaupldne.”® Auch die Kooperation mit den Bestandsmietern

ist in der Umsetzungsphase essenziell.”**

Hier kennt das Center Management die Mieter am besten, da zwischen diesen beiden
Parteien wahrend des laufenden Betriebs ein reger Austausch stattfindet. Aufgrund
dieses Wissens um die Einschatzung der Bestandsmieter und die Wahrung ihrer Zu-
friedenheit sollte das Center Management den operativen Revitalisierungsprozess
koordinativ begleiten und auch nach Abschluss der Revitalisierung dafiir sorgen, dass
der reibungslose, harmonische Betrieb und die Vitalitat des Shopping Centers dauer-
haft gewahrt bleiben.?”® Konsequenterweise ist das Center Management insbesondere
bei der Ermittlung und Umsetzung der Anforderungen, die an das revitalisierte Center
von Seiten der verschiedenen Anspruchsgruppen gestellt werden, einzubeziehen, da
es das Objekt in der Regel Uber einen langen Zeitraum hinweg kennt und weil3, welche
Schwachstellen es aufweist und welche Faktoren fur einen stérungsfreien Betrieb wich-

tig sind.

Oft kommt es aber auch vor, dass mit dem Beginn einer Revitalisierung das Center
Management Team ausgetauscht bzw. professionalisiert wird, da wie erwahnt auch ein
mangelhaftes Center Management der Ausldser einer Revitalisierung sein kann.®%' Der
Vorteil eines Wechsels kann sein, dass das neue Team zunachst aus seiner externen

Position heraus Mangel direkt erkennt und neue, innovative ldeen einbringen kann.

Wie wichtig ein gutes Center Management ist, zeigt die Tatsache, dass viele kleine
Center eher zu notleidenden Centern werden, da sich ihre Eigentiimer aufgrund ihres

geringen Mietvolumens haufig keinen eigenen Center Manager leisten kdnnen. In den

T \gl. Bastian, A. (1999), S. 31.

8 Die Vermietung ist in der Regel primar Aufgabe des Projektentwicklers oder eines speziell
beauftragten Vermietungsagenten.

"9 y/gl. Meyer, C. (2001), S. 25. Siehe dazu auch Punkt 5.1.3.2.1 zur Mieterakzeptanz.

800 Vgl. Interviews.

801 Vgl. Interviews.
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grolien Centern beobachtet ein professionelles Center Management vor Ort die Mie-
terentwicklung in der Regel permanent und kann Veranderungen in Umséatzen und

Stimmungen indikatorisch feststellen und iberwachen.?%

Unter Berlcksichtigung der genannten Eigenschaften des und der Anforderungen an
das Center Management kdnnen seine Aufgaben in den theoretischen, umsetzungs-

orientierten Rahmen des Change Managements®®®

eingeordnet werden. Der Change
Management Ansatz steht fir die Umsetzung eines reibungslosen Ablaufs der Veran-

derungen zwischen Ist- und Soll-Zustand des Shopping Centers.

Ein Change Management Plan, der vom Center Management erarbeitet werden kann,
deckt die verschiedenen Ebenen des Veranderungsprozesses ab, beginnt also bereits
mit der Einbeziehung des Center Managements in die Strategiefindung. Wahrend der
Ausfihrung der MaRnahmen kann sich der externe Kontext des Revitalisierungspro-
zesses andern, sodass alle Beteiligten flexibel darauf reagieren kénnen missen. Der
geplante Veranderungsprozess unterliegt somit in sich selbst der Weiterentwicklung,
die bedingt ist durch externe Kontextveranderungen und Veranderungen der internen
Gegebenheiten der Transformation des Shopping Centers in Form der Revitalisie-
rung.®® Change Management-Konzepte haben das Ziel, die durch die strategische
Revitalisierung definierten Soll-Konzepte in Form der Revitalisierungsmalinahmen um-

zusetzen.

Diese Doppelfunktion — das Aufbrechen von Blockaden bei den Beteiligten und in den
Shopping Center Strukturen sowie die Steuerung der Implementierungshebel — erfor-
dert, dass das Center Management die Flhrung des Veranderungsprozesses absi-

chern kann.8%

802 \/g1. Interviews.

803 Change Management (das Management des Veranderungsprozesses) wird hier als Teilbe-
reich des Turnaround Managements verstanden, das sich primar mit der operativen Umset-
zung der strategischen Revitalisierungsplanung befasst; siehe auch Punkt 2.2.2.4.

8% vgl. Al-Ani, A./Gattermeyer, W. (2000), S. 34.

895 vgl. Al-Ani, A./Gattermeyer, W. (2000) S. 37.
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4.3.9 Uberpriifung der Zielerreichung und des Revitalisierungs-
ergebnisses

L,Der Nutzen und der Ergebnisbeitrag von Verdnderungsprozessen muss messbar sein,

um Verénderungen sichtbar und erlebbar zu machen und diese steuern zu kénnen.®%®

Die mit einer Revitalisierung verbundene, meist hohe Nachinvestition hat einen nicht zu

unterschatzenden spekulativen Charakter, der risikobehaftet ist.

Seitens des Eigentliimers wird die Reinvestition getatigt, da in der Regel der Wunsch
besteht, die hohe Ausgangsinvestition in die Errichtung des Shopping Centers zu er-

halten®”” und keine vollstandige Abschreibung der Immobilie gewiinscht wird.?%®

Die Uberprifung der Wirkung bzw. des wirtschaftlichen Effekts dieser Reinvestition ist

der letzte notwendige Schritt im Revitalisierungsprozess.

Wie in Punkt 2.3.1 dargestellt wurde, sollte sofort im Anschluss an die Fertigstellung
der Revitalisierung anhand der Erfolgsdefinition die Zielerreichung Uberpraft werden.
Dabei wird ermittelt, wie sich die Revitalisierung auf die klassischen Messgrdfien eines

Shopping Centers ausgewirkt hat.®” Diese werden hier festgelegt mit:
¢ Kundenfrequenzen,

e Umsatzen,

e Mieten,?°

e Rendite,

t.811

e Flachenproduktivitd

Rendite- und Wertsteigerungseffekte einer Revitalisierung sind in der Regel nur erziel-

bar, wenn das Budget eingehalten werden kann.

Da die Revitalisierung eines Shopping Centers enormer Nachinvestitionen bedarf, ist

es aus Sicht des Eigentumers notwendig, sadmtliche Mietmaximierungsmdglichkeiten

806 Haiss, P. R. (2000), S. 76.

807 7 B. Saale Park/Nova Eventis; vgl. Interviews.

898 Bej unterlassener Nachinvestition bricht die Renditekurve in der Regel ein; vgl. Interviews.

89 \/gl. Interviews.

810 Gemeint ist hier die Gesamtnettomiete (ohne Umlagen und Umsatzsteuer abzlglich der
Instandhaltungskosten, der nicht Gberwalzbaren Betriebs- und Fremdkapitalkosten, der in-
ternen Verwaltungskosten, der Mietausfalle und Abschreibungen) des Shopping Centers;
vgl. Martin, A. (2003), S. 80.

811 Vgl. u.a. Interviews.
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sowie Flachenoptimierungsméglichkeiten zu prifen und auszuschoépfen. Hierdurch
kann die Rendite einer Anlage oftmals nicht nur langerfristig gesichert, sondern im Op-

timalfall sogar gesteigert werden.

Bspw. durch Optimierung verschiedener GeschaftsgrofRen ist es oft mdglich, zusatzli-
che Mietflachen, selbst bei gleich bleibender GesamtgréfRe, zu schaffen und dadurch

Mietoptimierungen zu generieren.

Aus Sicht des Eigentlimers eines Shopping Centers ist es also notwendig, die langfris-
tige Sicherung der Kapitalanlage in der Reifephase zu planen und spatestens mit Be-
ginn der Degeneration eines Shopping Centers zu investieren, um die
Optimierungsmaoglichkeiten auf der Ertragsseite erschopfend auszureizen. Darliber
hinaus profitiert der Eigentiimer von dieser Investition im Bestfall dadurch, dass auch
viele Mieter, sofern sie von dem Standort sowie der neuen Konzeption liberzeugt sind,
in ihren Ladenbau und in ihr Geschéaft investieren und sich somit die Investition des

Eigentiimers potenziert.®'?

Weitere Erfolgsmalistdbe eines Shopping Centers, die neben den genannten Mess-

grélien regelmalig Uberprift werden sollten, sind:
e Verkehrswertentwicklung,

e Leerstandsrate,

¢ Monatliche Parkhausfrequenzen,

e Exakte Sortimentsdefinition,®'

e Mieterentwicklung (qualitativ),®™*

e Image und Bekanntheitsgrad,

e Anzahl der Stamm- und Neukunden.®'®

812 y/gl. Glockner, P., et al. (2004), S. 73.

13 vgl. Interviews; Martin, A. (2003), S. 83.

814 An der Ladenpflege des Mieters bspw. ist vieles ablesbar.

815 Die drei letztgenannten MessgréRen sind qualitative Indikatoren fiir den Erfolg einer Revitali-
sierung; diese MessgréfRen erfordern eine relativ aufwandige Primardatenerhebung, werden
voraussichtlich nur in grof3en Zeitabstanden erfasst und eignen sich daher nicht zur direkten
Uberpriifung der Zielerreichung der Revitalisierung; vgl. auch Martin, A. (2003), S. 83.
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Zusammenfassend sollte der Eigentimer oder Investor in einer Controlling- und Moni-
toringfunktion kontinuierlich darauf achten, dass das Shopping Center erfolgreich be-
trieben wird. In vielen Shopping Centern wird die Uberpriifungs- oder
Controllingfunktion vom Center Management wahrgenommen. Der Eigentimer Uber-
pruft monatlich oder quartalsweise die ihm vom Center Management vorgelegten Um-
satze und halt dann Riicksprache mit dem Center Management. Bei der Uberpriifung
der Mietentwicklung ist anzumerken, dass sich die aktuellen Festmieten unterjahrig nur
geringfiigig entwickeln — im Gegensatz zu den Umsatzmieten. Die meisten Uberprii-

fungen finden quartalsweise statt.

Wenn die vorher angestrebten Ergebnisse nicht erreicht werden, kann die Revitalisie-
rung als gescheitert betrachtet werden.?'® Um dies zu verhindern, ist bereits wahrend
der laufenden Revitalisierungsarbeiten ein phasenspezifisches Controlling der Ziele
und Erfolgskomponenten notwendig. So sollte bspw. der Anteil der Investitionskosten
der Revitalisierung an der Ausgangsinvestition permanent Uberprift werden, da zwi-
schenzeitlich durch Verzégerungen im Revitalisierungsprozess Kostenspringe auftre-

ten konnen.?"”

Details zu der erfolgsrelevanten Wirkung der wesentlichen MessgroRen werden in
Punkt 5.1.2.1 zu den Rendite- und Wertsteigerungseffekten als Erfolgsfaktor der Revi-

talisierung prasentiert.

4.4 Zwischenfazit des 4. Kapitels

Der hier vorgestellte Revitalisierungsprozess fir ein Shopping Center ist — unter Be-
ricksichtigung der empirischen Validierung einiger Prozessphasen und -zustande — ein
standardisierter, idealtypischer Prozessablauf, der in den jeweils spezifischen Revitali-
sierungsprojekten in der Praxis partiell von der vorgegebenen Linie abweichen kann.
Wichtig ist jedoch, alle inhaltlichen Aspekte der Phasen bei der Planung zu berticksich-

tigen und in den Entscheidungsprozess ggf. auch Rickkopplungsschleifen einzubauen.

816 Vgl. Interviews.
817 Vgl. Interviews.



207

An dieser Stelle sei noch einmal darauf hingewiesen, dass sich dieser Prozess von
einer Neuprojektentwicklung unterscheidet, da die Voraussetzungen und Kenntnisse
stark abweichen; dies hat auch empirische Bestatigung erfahren. Daher basiert der
entwickelte Revitalisierungsprozess auf dem Turnaround Management Prozess, der

sich mit phasenspezifischen Elementen der Immobilienprojektentwicklung verbindet.

Besonders hervorzuheben seien die in der Matrix in Punkt 4.3.2.3 entwickelten strate-
gischen Arten der Revitalisierung von Shopping Centern. Sie stellen ein wesentliches
Entscheidungsfeld im Prozess der Revitalisierung dar und bestimmen die daraus abzu-
leitenden Budgets, Veranderungsbereiche und —mafinahmen. Die Entscheidung flr
eine bestimmte Revitalisierungsart ergibt sich aus den identifizierten Auslosern und der
Lebenszyklusphase des Shopping Centers, aber sie ist nicht immer nur strategischer
Natur, sondern muss in enger Abstimmung mit dem Ergebnis der Wirtschaftlichkeitsbe-

rechnung, ggf. Uber einen Alternativenvergleich, erfolgen.

Damit schlieBlich positive Revitalisierungsergebnisse in den in Punkt 4.3.9 genannten
Messgroflen erzielt werden kdnnen, sind diverse Erfolgsfaktoren im Revitalisierungs-
prozess zu beachten, die in Kapitel 5 prasentiert werden. Wahrend die theoretische
Konzeption des Revitalisierungsprozesses darlegt, was bei einer Revitalisierung zu tun
ist, beschaftigen sich die Erfolgsfaktoren mit der Frage, wie innerhalb dieses Prozes-
ses wichtige Elemente gestaltet werden kénnen und wie ein optimales Revitalisie-

rungsergebnis erzielt werden kann.
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5 Kritische Erfolgsfaktoren und Risiken im Revitali-
sierungsprozess

»In a highly competitive and more sophisticated marketplace, there is less room for
error.®'® Dies verdeutlicht, warum Erfolgsfaktoren im Prozessablauf der Revitalisierung
zu beachten sind; auch die Risiken miussen bekannt sein, im Vorfeld antizipiert und

einkalkuliert werden.

Nicht die gefeierte Neueinweihung des Centers am Ende der abgeschlossenen Revita-
lisierungsmallnahmen, sondern der dazwischen liegende und sich anschlieBende Ver-
anderungsprozess beinhaltet die entscheidenden Erfolgsdeterminanten einer Shopping
Center Revitalisierung.?’® Die im Folgenden diskutierten Erfolgsfaktoren und Risiken
sind die kritischen Faktoren, die auf den Veranderungsprozess wirken, den ein Shop-

ping Center wahrend der Revitalisierung durchlauft.

Es sind viele verschiedene Erfolgsindikatoren der Shopping Center Revitalisierung
vorstellbar, die wiederum auf denen eines Shopping Centers allgemein aufbauen.®?
Daher ist es diffizil, theoretisch zu fundieren, welches die wichtigsten Faktoren sind. Im
Folgenden werden die potenziellen Erfolgsfaktoren (Abschnitt 5.1) und Risiken (Ab-
schnitt 5.3) der Revitalisierung deshalb zunachst jeweils systematisch vorgestellt und
anschliel3end einer empirischen Bewertung nach Rangordnung unterzogen, bevor sie
durch die Faktorenanalyse eine Verdichtung auf Hauptkomponenten erfahren (Ab-
schnitt 5.2 und 5.4).

818 Urban Land Institute (1999), S. 34.

819 vgl. Haiss, P. R. (2000), S. 58, nach Simon (1999), S. 96.

820 7u beachten ist jedoch, dass es sich hierbei um Erfolgsfaktoren des Revitalisierungsprozes-
ses und nicht unbedingt des Shopping Centers als Immobilie handelt. Letztere wurden in
Punkt 2.3.4 diskutiert. Dennoch sind einige Erfolgsfaktoren ggf. beidem zuzuordnen.
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5.1 Systematik der Erfolgsvariablen im Revitalisierungspro-
Zess

Die Erfolgsvariablen sind auf das konkrete Handling des Revitalisierungsprozesses in
den einzelnen Phasen bezogen und unterliegen daher einer etwas anderen Systematik
als bspw. die in Abschnitt 4.3.2 diskutierten Ausloser der Reuvitalisierung.
Die Erfolgsfaktoren beziehen sich nicht nur auf die phasenweise Struktur des Prozes-
ses, sondern vielmehr auf die Eigenschaften und das Zusammenspiel der Akteure bzw.
Prozessbeteiligten. Sie werden aus Grinden der Vereinfachung in der im Laufe dieser

Arbeit eingefuhrten Kategorisierung prasentiert.

In den folgenden Punkten dieses Abschnitts werden hypothetische Erfolgsvariablen der
Shopping Center Revitalisierung dargestellt und jeweils anhand der in Punkt 2.3.3 vor-
gestellten Klassifikationskriterien von Erfolgsfaktoren eingeordnet und bewertet. An-
hand von Plausibilitatskriterien wurden die Variablen diesen (bergeordneten
Erfolgskomponenten zugeordnet. Diese bilden den Ausgangspunkt fur die Aufdeckung

der Kernfaktoren in der Faktoranalyse.

5.1.1 Erfolgsfaktoren aus objekt- und raumbezogener Perspektive

5.1.1.1 Baulich-technischer Ausgangszustand

Der Erfolg einer Revitalisierung kann vom baulichen Zustand und Alter des Shopping
Centers abhangig sein. Die bestehenden baulichen und technischen Strukturen mus-
sen tragfahig genug sein, um eine neue Architektur und Struktur durch eine Revitalisie-
rung aufnehmen zu kdnnen, damit die Revitalisierung nicht ungeplant zu einem
Redevelopment wird, bei dem die vorhandenen Baustrukturen entfernt werden mus-
sen.®! In diesem Zusammenhang muss auch die Bereitschaft seitens der Initiatoren

und Trager, sich mit den vorhandenen Strukturen zu arrangieren, gegeben sein.??

Voraussetzung fur die Bestimmung des baulich-technischen Ausgangszustands ist das
detaillierte Analyseverfahren als erste Phase des Revitalisierungsprozesses (siehe

Punkt 4.3.1.3). Insbesondere die Due Diligence in Kombination mit einer Starken-

821 ygl. Wong, K. C./Norman, G. (1994), S. 33.
822 \/gl. Ohemeng, F./Mole, T. (1996), S. 4.
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Schwachen-Analyse, aber auch eine erneute, ausfuhrliche Standort- und Marktanalyse
sollten in jedem Fall vor Beginn der Revitalisierung durchgefuhrt werden. Von den so
ermittelten Aussagen zum Zustand des Shopping Centers sind auch die Revitalisie-
rungskosten zu einem grof3en Teil abhangig, die in die Wirtschaftlichkeitsberechnung

einflieRen.

Besser ist es im Allgemeinen, mehr in gute und eine ausreichende Anzahl verschiede-
ner Analysen zu investieren, als im Laufe der Revitalisierung mit unvorhergesehenen
baulich-technischen Mangeln konfrontiert zu werden, die dann insgesamt wesentlich

hohere Kosten verursachen.???

Insgesamt handelt es sich beim baulich-technischen Ausgangszustand des Shopping
Centers um einen harten Erfolgsfaktor, da er durch die detaillierten Analysen weitest-
gehend quantifizierbar ist und von seiner Beeinflussbarkeit her als endogen zu be-
zeichnen ist. Ob es sich aber um eine instrumentelle, strategische Variable mit

direktem Einfluss auf den Erfolg des Shopping Centers handelt, ist fraglich.

5.1.1.2 Nachhaltige, innovative Architektur und Gestaltung

In puncto Shopping Center Architektur gibt es in der Literatur und unter den Experten
zwei gegensatzliche Sichtweisen, die sich auch auf eine Revitalisierung Ubertragen

lassen. Diskutiert wird,

a) ob Architektur Uberhaupt ein Erfolgsfaktor von Shopping Centern und insbe-

sondere der Revitalisierung ist,
b) welche Art von Architektur bei einer Revitalisierung Erfolg versprechend ist,

c) welche Materialien in der Shopping Center Architektur verwendet werden soll-

ten,

d) ob die Shopping Center Architektur der lokalen Umgebung angepasst oder

standardisiert sein sollte und

e) ob die Architektur an sich oder nur gestalterische Elemente bei der Revitalisie-

rung im Vordergrund stehen sollten.

823 vgl. Veyhle, K. (2005), S. 8f.
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a) Architektur als Erfolgsfaktor der Shopping Center Revitalisierung

Subtile aber erkennbare Unterschiede in der Architektur tragen generell zur Unter-
scheidung erfolgreicher von nicht erfolgreichen Shopping Centern bei.?** Die Rolle und

25 und des Designs®® fiir den Erfolg eines Shopping Cen-

Bedeutung der Architektur
ters wird somit zwischen Architekten, Eigentimern, Investoren und Projektentwicklern
seit Jahrzehnten diskutiert.??” Diese Debatte (ibertragt sich auch auf die Revitalisie-

rungsthematik.

Einige der Interviewpartner empfinden die Gebaudearchitektur als ,zweitrangig“ hinter
den wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren der Shopping Center Revitalisierung. Die Architek-
tur erflllt ihrer Ansicht nach eine eher dienende Funktion (Form follows function), wah-
rend die Innengestaltung des Centers, demnach das Design, vorwiegend durch die
Gestaltung der Laden das Kundeneinkaufserlebnis steuern soll.®?® Dariiber hinaus
konne ein sehr individueller, technischer und auch kunstlerischer Faktor wie die Archi-
tektur nicht alleine flr die sich wandelnden Phasen erfolgreicher Nutzung und Wieder-

nutzung eines Shopping Centers durch Revitalisierung verantwortlich sein.®

Andere Experten hingegen postulieren, dass eine innovative und anspruchsvolle Archi-
tektur sehr wohl einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren eines Centers, besonders auch
bei der Revitalisierung ist.®* Architektur ist in diesem Falle keine bloRe Ingenieursbau-
kunst, die auf funktionale und technische Gesichtspunkte reduziert werden kann. Viel-
mehr geht es um eine Gesamtkonzeption, in der neben allen wirtschaftlichen

Interessen und technischen Uberlegungen sowohl menschliche und soziale Kompo-

824 y/gl. Brown, M. G. (1994), S. 33. Dies betrifft bspw. Unterschiede in den Flachenzuschnitten
und in der Mall-Fihrung. Fir eine erfolgreiche Mall-Fihrung ist z.B. zu beachten, dass die
menschliche Fortbewegung vom Prinzip des geringsten Aufwands bestimmt wird, sowohl
physisch als auch mental.

825 Die Architektur umfasst hier Entwurf, bauliche Gestaltung, Stadteplanung, Gebaudestruktur,
Fassade, Tragwerk, Technik und Erschlieung.

828 Der Begriff Design wird hier mit der Innengestaltung eines Shopping Centers gleichgesetzt.
Das Design stellt die Schnittstelle zwischen den Mietern und Konsumenten dar und hat da-
her eine wichtige Funktion bei der Neupositionierung; vgl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 767-769.

827 \/gl. Umlauf, E. (1994), S. 33; Schwanzer, B. (1988), S. 39f.; Interviews.

828 Vgl. Interviews. Ein architektonisch schones Center mit einem schlechten Mietermix, das
innen nicht funktioniert, kann nicht erfolgreich sein. Der Erfolg eines Centers hangt keines-
falls von der Architektur ab; die Architektur unterstreicht nur den Erfolg. Gute Architektur
muss nicht teuer sein, sie unterstreicht das Gefiihl, das der Besucher im Center hat; vgl. In-
terviews.

829 ygl. Miles, M./Huberman, A. M. (1994), S. 105.

830 Vgl. u.a. Interviews.
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nenten wie Wohlbefinden, Aufenthaltsqualitdten oder Orientierung, als auch
gestalterische, asthetische Funktionen wie Licht, Raum, Form und Farbe von Bedeu-
tung sind. In diesem Sinne sollte der Einsatz von Architektur und Gestaltung eine Leit-

funktion bei der Neupositionierung eines Centers einnehmen.?*’
b) Art der Architektur

Anfang der 1990er Jahre flihrte WALKER eine Umfrage zum Thema Shopping Center
Revitalisierung in GroRbritannien durch, die ergab, dass viele Shopping Center ,lber-
designt* waren.®* Fehler, die in der architektonischen Erstkonzeption in der Vergan-
genheit oft gemacht wurden, sind z.B. die geringe Sichtbarkeit der Laden aufgrund
Uberladener Center Architektur, was es einerseits schwierig macht, Handler anzuzie-
hen und andererseits die Kunden mit Orientierungsproblemen konfrontiert. Im Gegen-
satz zu den Laden, die ihre Waren in den Schaufenstern saisonal und die Gestaltung
bzw. Ausstattung der Geschéafte ca. alle finf Jahre verandern, muss das Shopping
Center an sich flir einen wesentlich langeren Zeitraum von seiner Architektur her att-
raktiv bleiben. Es sollte nicht mit den Laden um die schnelle, aufregende und modische
Gestaltung konkurrieren, sondern eine permanent interessante Ausstrahlung bieten.
Daher bendtigt es eine langfristig haltbare Architektur. Der Versuch, mit der neuesten
Mode der Laden durch kurzlebige, moderne und auffallige Trend-Architektur gleichzu-
ziehen, muss zwangslaufig zu Unlbersichtlichkeit und einer gewissen Uberdekoration

fihren. Auch der Standpunkt ,form follows function“®*

(einer der Leitgedanken der mo-
dernen Architektur des 20. Jahrhunderts) besagt, dass die Architektur des Shopping
Centers vielmehr hinter das lebendige Image der Laden zurlicktreten sollte. Das Ein-
zelhandelskonzept muss durch die Architektur erkennbar werden und bleiben.®** Infol-
gedessen wird die Schaffung von offenen, klaren und Ubersichtlichen Strukturen, z.B.
durch Galerien, Lichthéfe oder die Offnung von Sicht- und Wegebeziehungen, auch in
der Interaktion von innen und aufen, bei Shopping Center Revitalisierungen
zunehmend wichtig — nicht nur als subjektives Geschmackselement, sondern vor allem

als effektive Marketingstrategie.®*®

81 vgl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 768f.

832 y/gl. Walker, A. (1992).

83 Diese Parole wird dem amerikanischen Architekten Louis Sullivan zugeschrieben, der bereits
Ende des 19. Jahrhunderts eine konsequent reduzierte und funktionsgerecht verwirklichte
Architektur, unter Vermeidung jeder Uberfliissigen Dekoration, forderte; vgl. Tietz, J. (1998),

S.9.
84 vgl. McCloud, J. (1993), S. 27.
835 vgl. McCloud, J. (1994), S. 32.
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Zu viel Architektur kann bewirken, dass die Konsumenten die Geschéafte nicht mehr
wahrnehmen.®*® Somit sollte das Shopping Center gegeniiber den Laden ,dienstbar*
sein und im Hintergrund stehen. Dieser Hintergrund sollte trotzdem angenehm, aber
unauffallig zeitlos gestaltet sein. Die Architektur wird hiermit zum (harmonischen)
Hintergrund anderer Aspekte des Einkaufserlebnisses, die auch aus Kundensicht im
Vordergrund stehen. Eine gute Shopping Center Architektur manifestiert sich nicht
notwendigerweise in ikonenartigen Immobilien, die mit ihrer Schénheit hervorstechen
wollen. Die wirkliche Kunst ist es, einfache, funktionale Shopping Center sehr anspre-
chend zu entwerfen und den Blick auf die Geschéafte freizugeben. In diesem Rahmen
muss keine traditionelle, sondern kann auch durchaus zeitgendssische Architektur An-
wendung finden, aber sie muss ihren nachrangigen Platz im Gesamtgefiige der Ge-
schafte und ihrer Gestaltung kennen. Aus dieser Perspektive leitet sich die These einer
.reduzierenden” Revitalisierung ab, indem die zu modischen, Uberladenen Architektur-

elemente entfernt und raumliche Situationen einfacher und klarer gestaltet werden.

c) Materialien

Die Diskussion um die Art der Architektur Ubertragt sich auch auf die Auswahl der Ma-
terialien, die die Langlebigkeit der Shopping Center Architektur und des Designs beein-
flussen.®*” Der Projektentwickler legt in seiner Revitalisierungsstrategie, die mit dem
Architekten abzustimmen ist, fest, ob er langfristig, nachhaltig baut oder ob vielleicht
eine Kulissenarchitektur, die sich temporaren Trends anpassen kann, besser geeignet
ware. Letztere These wird von einigen Experten vertreten und kann vielfach am US-
amerikanischen Vorbild beobachtet werden. Shopping Center in den USA wirken vie-
lerorts wie massive Baukunst, sind aber nur Hillen aus styroporahnlichen Materialien
mit dem gleichen Effekt wie Massivbauten. Bspw. hat eine Lichtdecke, die bemalt ist
und wie ein Himmel aussieht, haufig einen sehr guten Effekt, der durchaus vergleich-
bar ist mit dem echten Tageslicht, das ansonsten durch ein sehr teures Glasdach in
das Center strahlt. Zwischen diesen beiden Extremen der qualitativ hochwertigen, lang

haltbaren Architektur und der Kulissenarchitektur gibt es sehr viele Mdglichkeiten.®*

86 \/gl. McCloud, J. (1994), S. 34.

87 vgl. Mander, E. (1996), S. 32.

88 Diese Entscheidungen hingen auch von der Lage ab und davon, wie sich der Projektent-
wickler und Investor in ihrer Marktpositionierung verstehen.
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Unter Umstanden wird eine Kulissenarchitektur bald auch in Deutschland starker ein-
gesetzt werden, wobei dann die Kulissen bei erneuten Revitalisierungen ohne hohe
Kosten wieder herausgerissen werden kénnen und anschlieRend anders wieder neu
aufgebaut werden.®*® Insofern ist Kulissenarchitektur eine Taktik, um mit kiirzeren Le-
benszyklen im Einzelhandel umzugehen. Ist dem Shopping Center Eigentimer be-
wusst, dass ein Shopping Center Lebenszyklus nur noch maximal zehn Jahre betragt,

wird er im Prinzip nicht mehr so hochpreisig bauen wie in der Vergangenheit.3*°

Allerdings bleibt kritisch zu beobachten, ob der deutsche Kunde durch blof3en ,Verklei-
dungswechsel“ nachhaltig zu beeindrucken ist. Zu beachten sind in diesem Zusam-
menhang auch die deutschen Bauvorschriften, insbesondere hinsichtlich der verglichen

mit den USA hoheren Brandschutzauflagen.

Entgegen den kostenglinstigen und flexiblen Vorteilen der Kulissenarchitektur wird von
anderer Seite (insbesondere von den befragten britischen Experten) propagiert, dass
die Architektur der Shopping Center durch Revitalisierungen qualitativ hochwertiger
werden muss, um den gestiegenen Kundenanforderungen der heutigen Zeit gerecht zu
werden. Nach dieser Argumentation andert sich die Art und Weise, wie Shopping Cen-
ter mit den Kundenanforderungen umgehen, dahingehend, dass die Auswahl der Mate-
rialien anspruchsvoller wird. Hochwertigere Materialien ermdglichen auch unter
funktionalen Gesichtspunkten eine erhéhte Sicherheit und eine leichtere Reinigung. In
GroRbritannien bspw. findet eine Umstellung hin zu ausgesuchteren Materialien, als sie
in den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts zum Shopping Center Bau verwendet wur-
den, statt; diese sind zwar teurer, aber sowohl materiell als auch ideell langer haltbar.
Das sog. Sicherheitsnetz dieser Shopping Center Architektur besteht aus einer an-
spruchsvolleren Bauweise mit hochwertigen Materialien, die nachhaltig langer aktuell
sind als friihere Auspragungen der Shopping Center Architektur und somit anders als
der bisher auch in GroRbritannien eher vorherrschende Einfluss der amerikanischen

Kulissenarchitektur ist.2'

89 Ein gutes Beispiel fur Kulissenarchitektur im Shopping Center ist die Coca-Cola-Oase im

CentrO Oberhausen. Wenn sie irgendwann nicht mehr gefallt, wird es glinstiger sein, sie
herauszurei3en oder eine andere Kulisse daraus zu bauen; vgl. Interviews.

840 Vgl. Interviews.

#1 vgl. Interviews. Ziel ist es, Shopping Center zu kreieren, die eine zeitlose urbane Umwelt
reflektieren; vgl. Mander, E. (1996), S. 1.
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d) Lokalkolorit versus standardisierte Shopping Center Architektur

In Deutschland pragt eine qualitativ hochwertige, aber standardisierte Architektur die
typische Shopping Center Bauweise der letzten Jahrzehnte.®*? Auch der deutsche
Marktfiihrer der Shopping Center Projektentwicklung ECE sieht die Zukunft der Center
immer noch in einer klassisch einheitlichen, qualitativ soliden Bauart ohne regionale
Spezifika. ,Bei der ECE hat man dabei die Mbglichkeit im Auge, die Objekte schnell
den sich dndernden Gegebenheiten anzupassen, wenn man sich bei der Entwicklung
nicht auf ein einziges Konzept festlegt.”®** Die durch diese Standardisierung gegebene
Drittverwendungsfahigkeit und Flexibilitat der baulichen Strukturen ist wichtig, um den

Mietermix bei Bedarf umpositionieren zu kénnen.®**

Hingegen ergeben sich Anregungen zu einer zunehmend geforderten lokal angepass-
ten Architektur aus dem stadtischen Gesamtgeflige, indem zu beobachten ist, welche
Art von Architektur dort haufig auftritt und bendtigt wird. Gerade Innenstadte sind ge-
kennzeichnet durch viele verschiedene Baustile, verschiedene Geschafte und Nut-
zungsarten. Um diesem Gefuhl einer gewachsenen, durchmischten Architektur gerecht
zu werden, sollten mehrere Architekten bei einer Shopping Center Revitalisierung be-
auftragt und eingesetzt werden, um bewusst architektonische und gestalterische Un-
terschiede zu erzeugen.®*® Mancherorts mag jedoch eine untergeordnete, in das
traditionelle Stadtbild integrierte Architektursprache auf breitere 6ffentliche Zustimmung
treffen, als ein kontrastreich schillernder ,Eyecatcher*.2*° In jedem Fall gilt es, flieRende
Ubergénge und Platze in und auBerhalb des Shopping Centers zu erschaffen, die zei-
gen, dass das Center ein offener Teil der Kommune ist und nicht ein steriler, kiinstli-
cher Einkaufspalast, der in sich geschlossen wirkt und nur gebaut wurde, um dem
Kunden Geld zu entlocken. In diesem Sinn tragt eine lokal angepasste Architektur viel
zu der Aufenthaltsqualitat und dem Umgebungsgefihl bei und dazu, ob Konsumenten

den Standort attraktiv finden.?4’

82 Siehe bspw. die K&’Galerie und die Schadow Arkaden in Disseldorf.

83 Karl, T. (2000), S. 1.

84 vgl. Egbu, C. O. (1997), S. 340.

5 vgl. Interviews.

84 Siehe auch Punkt 5.1.1.3.2 zur stadtebaulichen Integration als Erfolgsfaktor.

#7 vgl. Bays, W. R. (2005), S. 8. Die Revitalisierung muss optisch ansprechend sein; der Kunde
nimmt dies im Unterbewusstsein wabhr; vgl. Interviews.
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e) Architektur versus Design

Im Rahmen der Revitalisierung ist es meist schwieriger, ein architektonisches, funktio-
nales Problem zu Iésen, als das Shopping Center nur durch neue gestalterische De-
signelemente wie Farben, Grafiken, Beschilderung und Dekoration mit Pflanzen und

Méblierung zu verandern.34®

Wiederum auch im Hinblick auf eine Kulissenarchitektur ist hier die Frage zu stellen, ob
sich die Revitalisierung auf gestalterische Elemente anstatt auf Struktur und Architektur
konzentrieren sollte, da mit geringeren finanziellen Mitteln die Einkaufsatmosphare und
die vom Konsumenten wahrgenommene Umgebung bereits entscheidend verbessert
werden kann.®*® Andererseits erzeugt es Verwunderung, wenn ein Center auf der glei-

chen architektonischen Basis wie zuvor aufgebaut wird.*°

Oftmals bleibt dennoch (vielfach aus Kostengriinden) die fundamentale architektoni-
sche Struktur des Shopping Centers erhalten, und die Revitalisierung beschaftigt sich
vorwiegend mit einer am aktuellen Konsumenten orientierten, somit modischen, Innen-
gestaltung, die die Kundenwahrnehmung Uberwiegend pragt und die sinnlichen Reize

des Konsumenten beim Einkaufserlebnis ansprechen sollte.®"

Abschlieend ist der Erfolgsfaktor Architektur aufgrund der vielfaltigen Meinungen, die
nicht anhand messbarer Fakten belegt werden kénnen, nicht eindeutig in die eine oder
andere Richtung zu definieren. Aus jeweils beiden grundsatzlichen Positionen lasst
sich folgende allgemeine Aussage Uber die Ausgestaltung der Architektur bei der
Shopping Center Revitalisierung ableiten: Bei einer Revitalisierung sollten architektoni-
sche, funktionale Fehler aus der Vergangenheit korrigiert und bewahrte Inhalte ver-
starkt werden.®® Es ist demnach nicht unbedingt nétig, neue, zusatzliche
Architekturelemente zu schaffen.®®® Die bestehenden Gebaudestrukturen sollten aus
Kostengrinden wenn moglich aufrechterhalten und integriert werden. Daher ist auch
die Verwendung von auflergewohnlichen, exotischen oder unerprobten Materialien zu
vermeiden. Die Revitalisierung vollzieht sich aus architektonischer Sicht somit in einem

Spannungsfeld, indem sie einerseits eine schnelle, einfache und funktionale

88 \/gl. Brown, M. G. (1994), S. 37.

89 vgl. Interviews; McCloud, J. (1995), S. 82.

80 v/gl. Interviews.

81 vgl. Bost, E. (1987), S. 172-176; Cole, J. W. (1995), S. 38.
82 v/gl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 768f.

853 Vgl. Interviews.
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Realisierung zuldsst und andererseits aus Kunden- und Mietersicht trotzdem einen
erkennbaren, wirkungsvollen Unterschied im Vergleich zum Ausgangszustand des

Shopping Centers erzeugt.®**

Aufbauend auf den Ergebnissen zu den wichtigsten Veranderungsbereichen aus Kapi-
tel 4 ist der Fokus besonders auf eine nachhaltige und innovative Architektur zu legen,
die bei einer Shopping Center Revitalisierung nach Einschatzung der Teilnehmer im
Vergleich zu der Verwendung einer kurzlebigen, modernen oder traditionellen Architek-

tur eine relative hohe Relevanz hat (siehe Punkt 4.3.5.1.3).

Aufgrund des hier dargestellten schwer ldsbaren Spannungsfeldes, das sich auf die
Architektur- und Gestaltungsebene in den genannten Facetten a) bis e) Ubertragt, soll-
te bei einer Revitalisierung aus institutioneller Sicht der Architekt bei allen gestalteri-
schen Aspekten eine leitende Funktion ausiiben.®®® Neue Bauelemente mit den alten
zu kombinieren erfordert ein hohes Mal} an Vision, Erfahrung, Handwerksfahigkeit und
Achtsamkeit. Architekten, die sich auf Revitalisierungen spezialisieren, sollten dartber
hinaus innovativ auftreten, um einen Wettbewerbsvorteil zu erreichen. Innovation ist in
diesem Kontext die erfolgreiche Ausnutzung von neuen Ideen in ihrer Kombination mit
alten Elementen — in Form von Prozesswissen, Serviceleistungen, Technologie sowie
Produkt- und Marktstrategien.®®® Wichtig ist auch, dass diese Architekten Erfahrungen
mit Handelsarchitektur vorweisen kdnnen, damit keine ahnlichen Fehler wie eventuell

in der Erstplanung des Shopping Centers gemacht werden.

Die Architektur ist ein weicher, qualitativer, aber endogener Erfolgsfaktor, der nicht
zuletzt aufgrund seiner kiinstlerischen Komponente sehr subjektiv ist. Wie er in seiner
Relevanz fiir den Erfolg einer Shopping Center Revitalisierung zu bewerten ist, wird

durch die empirischen Ergebnisse in Punkt 5.2.1 konkretisiert.

84 |nsbesondere der Konsument verbindet ,neu” mit ,besser*; daher sollte das Shopping Center

nach der Revitalisierung nicht nur frisch, sondern auch voéllig anders aussehen; vgl.
McCloud, J. (1995), S. 82; Ansorg, K.-U. (1998), S. 768f.

85 v/gl. Sharp, H. (2000), S, 21.

88 vgl. Egbu, C. 0. (1997), S. 340.
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5.1.1.3 Stadtische, politische und rechtliche Einflussfaktoren

,Grundsétzlich lasst sich durch Revitalisierung [...] eine langfristige wirtschaftlich effek-
tivere Nutzung aufgegebener oder minder genutzter Flachen nur erreichen, wenn ein
ganzheitliches Konzept zur Umstrukturierung der Flachen unter Beriicksichtigung aller

rechtlichen und standortspezifischen Gegebenheiten entwickelt wird. >’

Daher missen die standortspezifischen, rechtlichen und politischen Nebenbedingun-

gen der Revitalisierung in die MaRnahmenplanung einbezogen werden.®*®

,Damit [u.a. mit dem zunehmenden interkommunalen Wettbewerb um Gro3projekte
des Handels] stellen Shopping-Center heute vielerorts nicht nur das Objekt 6konomi-
scher Interessensrealisierung dar, sondern sind zunehmend auch als ein Ausdruck

politischen Willens und Bekennens zu erachten.®®®

5.1.1.3.1 Baurecht

,Nicht zuletzt ist ein Grund fiir den drohenden Misserfolg der gro3en alten Center, dall
er politisch seit langem gewollt ist.®®® Dies ist nicht in allen Fallen stimmig, da heute
von politischer Seite her eher gegen Neubauprojekte und fir die Wiederbelebung des

Bestands geworben wird.

Der Entwicklungsspielraum der bestehenden Shopping Center muss planungsrechtlich
gesichert werden, um kinftigen Veranderungen im Einzelhandel und im Marktumfeld
bzw. Einzugsgebiet, die heute noch nicht absehbar sind, aber in immer kirzeren Zyk-
len auftreten, Rechnung tragen zu kénnen. Bestehenden Shopping Centern muss es
daher von baurechtlicher und stadtplanerischer Seite her erlaubt sein, die Reifephase
ihres Lebenszyklus durch Revitalisierungen zu halten.®®' Gewiss kénnen nicht alle -
beralterten Shopping Center als solche Uiberleben, jedoch sollte die Entscheidung dar-

tiber nicht politisch beeinflusst sein.®

87 Pniir, A. (2002), S. 260.

88 \/gl. EHI EuroHandelsinstitut (2002), S. D.07.3. Vgl. zur Bedeutung der Stadtplanung und
des Stadtebaus in der Immobilienékonomie auch Schulte, K.-W. (2005b).

89 Besemer, S. (2004), S. 56.

80 Karl, T. (2000), S. 1.

81 vgl. Glockner, P., et al. (2004), S. 75.

%2 Eine politische Einflussnahme wird es immer geben, d.h. in diesem Zusammenhang miissen
alle Argumente bedacht und langfristig im Vorfeld positiv beeinflusst werden kénnen.
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Werden durch die Revitalisierung wesentliche Anderungen am Shopping Center vor-
genommen, verliert das Gebaude (oder Gebaudeteile) mdglicherweise seinen Be-
standsschutz, und es missen Anpassungen der geplanten Revitalisierungsmal3-

nahmen an die geltenden Vorschriften erfolgen. Wesentliche Anderungen sind dabei:
e Veranderung der dufleren Form (Anbau, Erweiterung),

e Veranderung der inneren Raumaufteilung (Fluchtwege, Nutzungseinheiten),

863
(

e Umnutzung andere Nutzungsart, z.B. durch Implementierung eines Mixed-Use-

Konzeptes),
e Anderungen, die statische Nachberechnungen erforderlich machen.®**

Aullerdem sind fur Revitalisierungen die aktuell gultigen brandschutztechnischen An-

forderungen zu beachten.

Kommunen, Regierungsprasidien, Kreise oder Verwaltungsgemeinschaften bewerten
Einzelhandelsansiedlungen im Allgemeinen vor allem unter staddtebaulichen und raum-
ordnerischen Gesichtspunkten.®®® Folgende regulierende Rechtsvorschriften gelten fiir

die Standortentwicklung im Einzelhandel:
e Landesentwicklungsplane (auch Regionalplane),

¢ Baugesetzbuch (BauGB),

e Baunutzungsverordnung (BauNVO).5%

In der Regel unterstlitzen die Behdrden Revitalisierungsmafinahmen; ggf. sind sogar
offentliche Foérdermittel erhéltlich.2” Dennoch sollte fiir die erforderliche Baugenehmi-

gung ein &ahnlicher Zeitaufwand wie bei einer Neubaumalnahme einkalkuliert

83 Auch bei der Transformation eines regionalen Shopping Centers in einen anderen Centertyp

kénnen massive baurechtliche Hiirden auftreten; vgl. Schwanke, D. (1995), S. 63.

84 \/gl. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 48.

85 v/gl. Vogels, P.-H./Will, J. (1999), S. 57.

866 Vgl. fir ndhere Informationen zu den baurechtlichen Rahmenbedingungen flr Einzelhandels-
immobilien Mattmiller, R. (2001), S. 260-276; Vogels, P.-H./Holl, S./Birk, H.-J. (1998), S.
22-27.

867 Vgl. Interviews.
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werden.®® Eine kooperative Einstellung der kommunalen Verwaltung ist somit wichtig,

um das Projekt zeitnah realisieren zu kénnen.®*°

STRIEBICH vertritt andererseits die These, dass das Baurecht bei Revitalisierungen
meist komplizierter ist als bei Neuentwicklungen, da bestehendes Baurecht die Ent-
wicklungsmadglichkeiten der Immobilie einschrankt (bestehender FNP und B-Plan) und

eine Anderung dieser Plane oft langwierig und kompliziert ist.®”

Das Baurecht ist indessen insbesondere bei Erweiterungen kritisch, da sie genehmi-
gungspflichtig sind und die Genehmigung von einem neuen Einzelhandelsgutachten
eines neutralen Gutachters und neuen zu férdernden 6ffentlichen Infrastrukturprojekten
abhangen kann.®”' Prinzipiell gilt [...], dass die Verkaufsfliche im Vergleich zum In-
nenstadteinzelhandel keine dominante Position einnehmen sollte. [...] Es ist demnach
im Hinblick auf die innerstéadtische Einzelhandelsstruktur eine besonders sorgdféltige
Uberpriifung der Vertrdglichkeit notwendig.®”* Vor allem innerstadtische Shopping
Center, die autark funktionieren, kdnnen fir eine gewachsene Innenstadt zum Problem
werden. Je kleiner und einzelhandelsmalig schwacher die Stadt, desto eher erreichen
auch die Wirkungen aus Umsatzverlagerungen einen nachhaltigen und unvertretbar

schadlichen Umfang.®"

Auch Proteste oder Blrgerbegehren sind bei dieser Art der RevitalisierungsmalRnahme
am ehesten zu erwarten. Erweiterungen kénnen au3erdem den Widerspruch der Kon-

kurrenz hervorrufen .’

Vom Eigentimer bzw. Investor und der Stadt in diesem Zusammenhang durchzufih-
rende Kosten-Nutzen-Analysen der sozialen Kosten und Gewinne, inklusive Verkehrs-
stockungen, Umweltqualitat und des Wertes der Zeit fir Konsumenten sind fiir die
generelle wirtschaftliche Performance des Shopping Centers relevant. Idealerweise

sollten bei einer Shopping Center Revitalisierung 6ffentlicher und privater Nutzen aus

88 \/gl. Falk, B., et al. (2004), S. 731.

869 \/gl. Smith, C. (2004), S. 55.

870 v/gl. Interviews.

81 Vgl. Interviews. Siehe bspw. die Erweiterungen des Alstertal Einkaufszentrums und des
CentrO.

872 Oberste Baubehorde im Bayerischen Staatsministerium des Innern (2003), S. 72.

873 vgl. Doerr, T. (2003), S. 3.

8% vgl. Hahn, B. (2002), S. 159-161.
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gesamtwirtschaftlicher Sicht ausbalanciert werden. Oft wird das Ergebnis aber von der

Machtverteilung in der stadtischen Entwicklungsentscheidung abhangen.®”®

5.1.1.3.2 Stadtebauliche Integration und Nachhaltigkeit

Wie dargestellt gibt es aus Eigentimersicht mehrere strategische Optionen, um die
wirtschaftliche Performance der Shopping Center durch eine Revitalisierung wieder zu
beleben. Viele Center werden schlicht erweitert, neu gestaltet oder werben um einen
neuen Ankermieter. ,To succeed, a center must be not only profitable but also an asset
to the community where it is located.®® Oft fiirchten aber die Kommunen insbesondere
bei Shopping Center Erweiterungen um die 6ffentliche, blrgerliche Funktion, die das
Center einst bereitstellen konnte. Aus dieser stadtebaulichen bzw. raumordnerischen
Perspektive besteht die Gefahr, dass der Standort nicht (mehr) die Kombination von
Handel, Wohnen, Arbeiten und 6ffentlichem Raum anbietet, die die Burger und Stadt-

verantwortlichen sich in der Regel wiinschen.®’

Die Mitgestaltung des 6ffentlichen Raumes ist ein nicht zu vernachlassigender Faktor
bei der Neukonzeption eines Shopping Centers.?’® Auch Revitalisierungskonzepte sind
in der Regel erfolgreicher, wenn Uber den Planungsstandort hinausgehende Betrach-
tungen und eine Integration in das Einzugsgebiet und in kommunal getragene stadte-
bauliche Gesamtkonzepte erfolgen.®”® Die mit der Revitalisierung verbundenen
Anforderungen des Shopping Center Eigentiimers bzw. Projektentwicklers treffen somit
vor allem in innerstadtischen Lagen auf historisch gewachsene Nutzungsstrukturen,
auf deren Beibehaltung und Weiterentwicklung sich grof3e Teile des o6ffentlichen Inte-

resses richten.®®

Werden regionale Shopping Center zu Krisenobjekten, haben sie
aufgrund ihrer GroRe und Flachenvielfalt sowie ihrer haufig prominenten Lage beson-
ders schwerwiegende Auswirkungen auf ihr stadtisches Umfeld, wahrend sie gleichzei-
tig einzigartige Revitalisierungschancen bieten.?®' Ein gutes Shopping Center veréndert

auch sein Umfeld im positiven Sinne mit.

875 ygl. Pugh, C. (1992), S. 46.

876 Urban Land Institute (1999), S. 6.

877 \gl. Congress for the New Urbanism/PricewaterHouseCoopers (2001), S. 4; Vogels, P.-
H./Will, J. (1999), S. 57.

878 \/gl. Rogge, F. (2003), S. 226.

879 y/gl. Stahl, VV./Olschewski, T./Wirth, S. (2003), S. 49.

880 v/gl. Pfniir, A. (2002), S. 260.

81 \gl. Congress for the New Urbanism/PricewaterHouseCoopers (2001), S. 2.
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Allgemein ist es gegenuber einer Neuentwicklung wesentlich reizvoller und vor allem
stadtvertraglicher, wenn aus einem schlechten Shopping Center durch Revitalisierung
etwas Neues, Gutes entsteht.®®?

Voraussetzung ist in diesem Zusammenhang immer, dass der Standort Zukunftspoten-
zial als Handelsstandort aufweist, damit das Objekt weiterhin als Shopping Center
funktionieren kann (siehe Abschnitt 4.3.4.2 zur Art der Revitalisierung). Die damit zu-
sammenhangende Erfolgsaussicht der Revitalisierung nach Art des Standorts (Innen-
stadt, Stadtteillage, Griine Wiese) ist eine Nebenbedingung, die in die Strategie mit
einbezogen werden sollte. Viele der Teilnehmer haben jedoch zu dieser Fragestellung
mehrere bzw. alle drei Antwortoptionen angekreuzt, so dass nur 59 Antworten aus-
wertbar waren. Das Antwortverhalten zeigt, dass nicht eindeutig bestimmt werden
kann, an welcher Art Standort eine Revitalisierung besonders erfolgreich sein kann. Es
deutet darauf in, dass der Standort des Shopping Centers kein Erfolgsfaktor der Revi-
talisierung ist. Erkennbar ist lediglich, dass der Standort Innenstadt am haufigsten ge-
nannt wurde, da der momentane Trend zu innerstadtischen Shopping Centern geht.
Das bedeutet aber nicht, dass Revitalisierungen an anderen, einzelhandelsgeeigneten
Shopping Center Standorten in Stadtteillagen oder auf der Griinen Wiese weniger er-
folgreich verlaufen.

E Innenstadt

O Stadttteillage

@ Griine Wiese

43% B Nicht

zuordenbar/Keine
Aussage

10% 7%

n=98

Abbildung 48: Erfolgsaussichten der Revitalisierung nach Standort®

862 Vgl. Interviews.
883 Eigene Darstellung.
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Eine Vielzahl der Shopping Center mit Revitalisierungspotenzial befindet sich in zentra-
len oder verkehrstechnisch gut angebundenen Lagen und ist in ein funktionierendes
Umfeld eingebettet. Dieses Umfeld kann durch eine ,Problemimmobilie signifikant
negativ gepragt werden.®** Insbesondere Shopping Center priagen aufgrund ihrer Gro-
Re, Magnetwirkung und Dominanz sowie auch als ein die Attraktivitat einer Stadt in

besonderem Mafe beeinflussender Handelsfrequenzbringer das Image dieser Stadt.®®°

Die Konzeption einer Vielzahl der in den letzten Jahrzehnten gebauten Shopping Cen-
ter setzt auf eine Mall mit der Orientierung der Geschafte zu einer innen liegenden
Passage. Bei den Ublichen groRen Bauvolumen folgt aus der Introvertiertheit der Ge-
baude, dass sie sich dem Umfeld mit geschlossenen und kaum offen gegliederten Au-
Renflachen zuwenden. Um diese Shopping Center im Rahmen der Revitalisierung
besser in den offentlichen Raum zu integrieren, bieten sich im Sinne einer besseren

stadtebaulichen Vertraglichkeit folgende Moglichkeiten an:

o Der Anschluss der Geschaftspassage an das innerstadtische Wegenetz mit Siche-

rung von Wegerechten zugunsten der Allgemeinheit,

e Die ,Einhlllung” und Auflockerung des Gebaudevolumens mit attraktiven Nutzun-

gen (6ffentliche Einrichtungen, Dienstleistungen),

o Eine offene, galeriedhnliche Gestaltung der Eingangsbereiche mit groRRzlgig di-

mensionierten Glasflachen.®®

Diese Veranderungsmalinahmen verursachen jedoch hohe Kosten, verandern ggf. den
fur den Betrieb des Shopping Centers optimalen Kundenfluss und werden aus be-

triebswirtschaftlichen Griinden daher vielfach abgelehnt.

Die Revitalisierung schafft folglich — wenn auch nicht so stark wie eine Neuentwicklung
— ein Spannungsfeld zwischen stadtebaulichen Notwendigkeiten zur Verwirklichung
von regionalwirtschaftlichen Zielvorstellungen, okologischen Zielen und einzelwirt-

schaftlichen Zielsetzungen der Projektentwickler sowie der Nutzer.®’

Wie auch in Abbildung 49 dargestellt, ist hinsichtlich dieser ékologischen Ziele das zu-
nehmend pragnanteste, politisch geférderte und unterschiedliche Aspekte umfassende

Qualitatsmerkmal einer Immobilienentwicklung allgemein die Nachhaltigkeit. In der

84 \/gl. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 47.

885 v/gl. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 50.

886 \/gl. Oberste Baubehorde im Bayerischen Staatsministerium des Innern (2003), S. 74f.
887 vgl. Pfniir, A. (2002), S. 260.
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Immobilienbranche wird sie wichtiger in Bezug auf die ethische Auswahl recyclebarer

Materialien aus vertrauensvollen Quellen %8

\ Schnittmengenfaktoren ﬁ iale d
Stadtebauliches Leitbild der Zukunft }« > grenziae cer

Immobilienrevitalisierung

Nachhaltigkeit der Shopping Center Revitalisierung

Abbildung 49: Einflussspektrum der Nachhaltigkeit bei der Objektentwicklung im Bestand®®

Die Nachhaltigkeit verbindet Okologie, Okonomie und Soziokultur und sichert durch die
Bertcksichtigung ,weicher” Faktoren bei Immobilienprojekten eine lange Nutzungs-
dauer, hohe Mieterzufriedenheit und eine ausgezeichnete Performance.’® Die Stadt-
entwicklungsparameter deuten auf eine nachhaltige Férderung des Bauens im Bestand
hin.

Die Bedeutung der Nachhaltigkeit nimmt mit grundlegenden Veranderungen in der Ge-
sellschaft zu. Friiher war die Bevdlkerung gegentber der Nachhaltigkeit eher zbégerlich
eingestellt; mittlerweile wird sie Uberall beflirwortet und ist Teil des taglichen Lebens

geworden.?’

RINGEL ET AL. haben einige Kriterien zur Erkennung der Nachhaltigkeit von Bestands-
objekten entwickelt. Diese sind die Handlungsflexibilitat durch Drittverwendungsfahig-
keit (Nutzungsflexibilitat, Umnutzungsfahigkeit), qualitativ hochwertiges und zugleich
kostenglinstiges Bauen (lbertragt sich auf die Forderung nach nachhaltiger, innovati-

ver Architektur), die Bericksichtigung der immer alteren Gesellschaft durch

888 \/gl. Interviews.

%89 |n Anlehnung an: Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 50.
890 v/gl. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 50.
891 Vgl. Interviews.
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barrierefreies Bauen (auch im Gewerbebau) und die Beachtung der weichen Faktoren,

der so genannten ,Wohlfiihlfaktoren®.3%

Durch die Integration der Nachhaltigkeit in Revitalisierungsiuberlegungen kénnen sich
Eigentimer bzw. Projektentwickler indirekt an den Kundenwinschen ihrer zukunftigen
Nutzer (Einzelhandelsmieter und Kunden) orientieren.®®® Denn in einem Mietermarkt
kénnen Einzelhandelsmieter mdglicherweise eine o6kologische Revitalisierung verlan-
gen, ohne jedoch bereit zu sein, dafiir eine ,Pramie” in Form héherer Nebenkosten zu
zahlen. Daher gibt es fUr einen Eigentimer aus wirtschaftlicher Sicht in der Regel meist
wenig Anreize, eine nachhaltige Revitalisierung im 6kologischen Sinne durchzufiihren.
Die anfanglichen Kosten fir eine nachhaltige Revitalisierung mogen zwar héher sein
als die fur normale Revitalisierungen, aber die Betriebskosten sind nach einer so ge-

nannten ,griinen® Revitalisierung anschlieRend geringer.?*

Nachhaltigkeit bei einer Revitalisierung bedeutet auch Verantwortung gegeniber der
Kommune (z.B. indem Flachen als Treffpunkt fir kommunale Organisationen zurlck-
gegeben werden).®*® Dies fordert in der Regel auch eine positive Meinung der Offent-

lichkeit zum Projekt.

Auch Erfahrungen der Interviewpartner aus GroR3britannien zeigen, dass Nachhaltigkeit
ein zunehmend wichtiges Thema ist. Eine Baugenehmigung, auch fiir Revitalisierun-
gen, erfordert dort vom Projektentwickler oft ein Nachhaltigkeits-Statement, das nicht
nur 6kologische Aspekte, sondern auch wirtschaftliche und soziale Themen, z.B. die
Schaffung von Arbeitsplatzen, aufgreifen muss. Sogar bei Revitalisierungen, die keine
Baugenehmigung erfordern, gibt es zunehmend Projektentwickler, die eine ,Corporate
Social Responsibility Policy“ unterzeichnen. Darin kénnen bspw. die Arbeitsbedingun-

gen im Arbeitsumfeld des Shopping Centers transparent geregelt werden. Ein Teil des

892 \/g1. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 51.

893 v/gl. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004)ebd., S. 52.

8% Vgl. Keeping, M./Shiers, D. (1996), S. 18. Konkrete Daten zu diesem Sachverhalt sind bis-
lang nicht vorhanden.

895 vgl. Johnson, D. (1995), S. 67.
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Nachhaltigkeitsstatements ist auch eine Umweltbescheinigung Uber die Immobilie,

bspw. zur Reduzierung von Kohlendioxidemissionen und zur Wasseraufbereitung.5%

Auch die Teilnehmer der empirischen Studie wurden nach der Relevanz der Nachhal-

tigkeit bei einer Shopping Center Revitalisierung befragt.

60—

50—

40—

Prozent

20—

vollig unwichtig unwichtig neutral wichtig sehr wichtig

Abbildung 50: Relevanz von Nachhaltigkeitsiiberlegungen bei der Revitalisierunggw

Obwohl allgemein davon auszugehen ist, dass Nachhaltigkeitsiiberlegungen vor allem
bei Neuentwicklungen eine groRe Rolle spielen, messen ihnen die Teilnehmer auch bei
der Shopping Center Revitalisierung eine hohe bis sehr hohe Relevanz zu (insgesamt
92,7%, siehe Abbildung 50).%%® Folglich besteht im Zusammenhang mit dem Thema
Nachhaltigkeit auch Potenzial fiir die zuklnftige Forschung.

Als eine idealtypische Ausgestaltung des Erfolgsfaktors ,Stadtebauliche Integration
und Nachhaltigkeit“ soll schlieRlich ein Ansatz aus den USA angefiihrt werden, der die

Nachhaltigkeitsthematik in der Bewegung des New Urbanism manifestiert.

8% v/gl. Interviews.

87 Eigene Darstellung.

88 |n GroRbritannien ist bspw. ein Trend erkennbar, der dahin deutet, dass bei Revitalisierun-
gen innerstadtischer Shopping Center der sie umgebende Stadtteil ebenfalls nachhaltig re-
vitalisiert und aufgewertet wird; vgl. Interviews.
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Die Prinzipien zur Griindung von New Urbanist Nachbarschaften spiegeln sich bspw. in
einer Reorientierung der Standortaktivitadten eines Shopping Centers in Richtung Stra-
Re wider. Dies impliziert den Neu- oder Wiederaufbau einer Mallfihrung, die mit den
Stralten der Umgebung verbunden ist. Stadtebauliche und architektonische Elemente
sollten integrativ dazu genutzt werden, das revitalisierte Center zu einem vollstandigen
Teil seiner Kommune zu machen. Positiv gesehen wird es aus einer Nachhaltigkeits-

perspektive auch, nach dem Mixed-Use-Konzept®®*

mehrere Nutzungen auf dem
Grundstlick zu integrieren — idealerweise verbunden mit der Schaffung zusatzlicher

Arbeitsplatze und/oder Wohnraum.

,Es muss [...] sehr sordféltig abgewogen werden, welche Form und welcher Grad der
Nutzungsmischung tatséchlich zu einer Bereicherung des Umfelds beitragen kann. Als
entscheidendes Kriterium sollte gelten, dass jede Nutzung auch fiir sich genommen
funktionsféhig und attraktiv ist. An einem cityintegrierten Standort bietet sich [bspw.]

eine geschossweise Mischung der Nutzungen an [...]J.°%

Im Vordergrund steht aus stadtebaulicher Sicht die Betonung des o6ffentlichen Raums

fiir gemeinsame, geteilte Aktivititen der Kommune.*"'

Fur ein Shopping Center bedeutet stadtebauliche Integration auch immer das Zusam-
menwirken von Stadt und Einzelhandel als Institutionen. Stadte fordern daher von
Shopping Centern mehr Kooperation zwischen Center und Innenstadt, vertreten durch
den dort ansassigen Einzelhandel, bspw. durch eine aktive Beteiligung des Centerma-
nagers beim Citymanagement, die Férderung gemeinsamer Aktionen durch die Stadt,
gemeinsame WeiterbildungsmafRnahmen und Kurse sowie gemeinsame Werbeauftritte

und sonstige Aktionen.%%?

Zusammenfassend ist stadtebauliche Integration und Nachhaltigkeit ein weicher Er-
folgsfaktor, der sich in der Akzeptanz der Shopping Center Revitalisierung durch die
Allgemeinheit darlegt, die ein Projekt scheitern lassen konnte. Daher ist dieser Faktor,
der aus Eigentimersicht gegenuber wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren weniger bedeu-

tend sein mag, durchaus zu bertcksichtigen.

899 Sjehe Punkt 5.1.1.2 zum innovatorischen Potenzial.

%0 Operste Baubehorde im Bayerischen Staatsministerium des Innern (2003), S. 73f.

%7 v/gl. Congress for the New Urbanism/PricewaterHouseCoopers (2001), S. 4.

%2 \/gl. Oberste Baubehorde im Bayerischen Staatsministerium des Innern (2003), S. 80.
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5.1.2 Erfolgsfaktoren aus finanzwirtschaftlicher Perspektive

Eine Erfolgsdeterminante aus dem Turnaround Management von krisenbehafteten
Unternehmen ist es, ein finanzwirtschaftliches Gleichgewicht mit sorgfaltig durchdach-
ten und bemessenen Kosteneinsparungen®® zu erreichen, wihrend gleichzeitig eine
angemessene strategische Rekonfiguration der Immobilie als Vermdgensgegenstand
in Form der Revitalisierung vorbereitet wird.*®* Mehrere Faktoren wirken sich auf diese
finanzwirtschaftliche Situation eines Shopping Centers bei der Revitalisierung aus,
kénnen den wirtschaftlichen Erfolg der Revitalisierung beeinflussen und werden in den

folgenden Punkten als Erfolgsfaktoren diskutiert.

5.1.2.1 Rendite- und Wertsteigerungseffekte der Revitalisierung

»In today’s economy, however, budget often takes precedence over aesthetics in both
new construction and renovations, leaving the owner and architect with difficult

choices.”®®

Bei der Ermittlung der Rendite- und Wertsteigerungseffekte, die, wie in Punkt 4.3.9
erlautert, wesentlich flr eine erfolgreiche Revitalisierung sind, wird in der Regel der
Einfluss der Revitalisierung auf die dort definierten Messgrofien des Shopping Centers
betrachtet. Ob und wie diese Effekte erzielt werden koénnen, soll im Folgenden beant-

wortet werden.

Der Effekt der Revitalisierung auf die genannten MessgrofRen sollte immer positiv sein.
Aus der Einschatzung und Erfahrung der Teilnehmer der Studie wurde daraufhin empi-
risch ermittelt, wie sich die Revitalisierung im Ergebnis auf diese MessgroRen in der
Regel tatsachlich auswirkt (positiv, negativ oder kein Effekt). Abbildung 51 veranschau-

licht die Ergebnisse.

Daraus wird ersichtlich, dass sich die Revitalisierung auf Kundenfrequenzen, Umsatze

und Flachenproduktivitaten Uberwiegend positiv auswirkt (nur sehr geringer prozentua-

ler Anteil der Antworten zu ,kein Effekt; keine Nennungen von ,negativ*).%

%3 Durch eine Revitalisierung kénnen in der Regel Kosteneinsparungen in den Betriebskosten

des Shopping Centers erzielt werden; vgl. Pugh, C. (1992), S. 40.
%4 \/gl. Pearce II, J. A./Robbins, K. (1993), S. 616.
%5 Richards, G. (1993), S. 29.
906 Vgl. auch Interviews.
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Abbildung 51: Ergebnis der Revitalisierung und Auswirkung auf die klassischen Messgréf3en
eines Shopping Centers®”’)

Kann das Center nach der Revitalisierung seine Kundenfrequenzen nicht steigern

oder verliert es sogar Kunden, die auch danach nicht zuriickkommen, ist die Revitali-

sierung grundsatzlich nicht erfolgreich verlaufen. Die hohen Revitalisierungskosten

mussen durch ein Zurickkommen und regeren Zuspruch bzw. eine Neugenerierung
von Kunden gerechtfertigt sein.**®

Ahnliches gilt auch fiir die Umsétze,*® die bereits in Punkt 2.3.1 als Erfolgsdetermi-
nante definiert wurden. Hohere Kundenfrequenzen missen sich in héheren Umsatzen
niederschlagen. Bei der Revitalisierung des Isenburg Zentrums konnte bspw. der Um-
satz ablesbar gesteigert werden, nachdem wahrend der Revitalisierungsmallnahme
zunachst gesunken war. Nach Fertigstellung wurden die prognostizierten hohen Um-
satze erreicht.’’® Dennoch ist anzumerken, dass die Umsatze durch den Eigentiimer

bzw. das Center Management nur bedingt gesteuert werden kdnnen, da die

%7 Eigene Darstellung.

%8 \/gl. Interviews.

%9 50 erreichten Shopping Center in den USA nach abgeschlossener Revitalisierung meist ein
Umsatzwachstum von 10 bis 25%; eine Untersuchung aus dem Jahr 1995 ermittelte dies;
vgl. Ambrose, E. (1995), S. 26.

910 Vgl. Interviews.
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Einzelhandelsmieter autonome Trager der VerkaufsmalRnahmen sind, die den Umsatz

originar treiben "’

Zusatzliche Ertragspotenziale kénnen durch die Steigerung der Flachenproduktivitat
in Form der VergroRRerung der Verkaufsflache bzw. vermietbaren Flache generiert wer-
den.?"? In der Regel sind MalRnahmen zur Steigerung der Flachenproduktivitat immer in

einem Revitalisierungsprogramm enthalten.®"

Bei den Mieten liegt zwar die Mehrheit der Antworten auch bei positiven Auswirkungen
der Revitalisierung auf diese GroRRe, jedoch ist hier ein prozentual héherer Anteil der
Antworten mit keinem oder sogar negativem Effekten zu verzeichnen. Dies liegt darin
begriindet, dass die Mieten nach einer Revitalisierung nicht unbedingt steigen. Schwie-
rig ist es allein, in Anbetracht des marktiblichen Mietniveaus nach einer Revitalisierung
wieder die gleiche Miete zu bekommen wie vorher. In den meisten Fallen ist das Ein-
frieren der Mieten schon ein Erfolg.?™ Dies wird von einigen deutschen Interviewpart-
nern bestatigt, die die Chance einer MieterhOhung nach der Revitalisierung im

Vergleich zu vorher als gering betrachten.

Bestandsmieter erfahren in der Regel keine direkte Mieterhéhung,®'® und fiir Neumie-
ter, bei denen es maoglich sein sollte, die Flachen hoéherpreisig als bei den Bestands-
mietern zu vermieten, da sich sonst die Investition der Revitalisierung nur schwerlich
rentiert,®'® ist das aktuelle Mietniveau haufig unter dem zehn Jahre zuvor tblichen Ni-

veau des Shopping Centers.®"”

Wurden bspw. vor sieben oder acht Jahren Vertrage abgeschlossen oder schon einmal
in die Option verlangert, dann waren die Mietniveaus fraher um 10 bis 20% hoher.
Heute das gleiche Mietniveau noch einmal zu bekommen, ware daher sehr unwahr-
scheinlich. Evtl. muss der Vermieter sogar auf dem heutigen Niveau flir zehn weitere

Jahre abschlieBen. Moglich ist eine Art Zwischenlésung, indem mit den

9 vgl. Martin, A. (2003), S. 81f.

12 y/gl. Glockner, P., et al. (2004), S. 75.

"% Auch in der Studie gaben nur unter 20% der Teilnehmer an, dass eine Revitalisierung keinen
Effekt auf die Flachenproduktivitat hat.

94 vgl. Interviews.

%15 Bei den Bestandsmietern ist eine Steigerung der Mietzahlungen allenfalls durch den Um-
satzmietanteil zu erwarten, da sich die Umsatzmieteinnahmen durch die nach der Revitali-
sierung steigenden Centerumsatze in der Regel erhdhen.

916 Vgl. Interviews.

*'" Siehe dazu ausfiihrlich Punkt 5.1.2.3.
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Bestandsmietern vereinbart wird, dass sie fiir die verbleibenden Jahre ihres Mietver-
trags noch ihre alte Miete von Beginn des Mietvertrags zahlen, aber nach Ablauf der
urspringlichen Mietvertragslaufzeit wird der Vertrag an die Marktmieten angepasst.
Dies entspricht eher einer Stagnation — wenn nicht sogar Minderung — als einer Mieter-
héhung. Bei den neuen Mietern kann die Marktmiete angesetzt werden. In vielen Fal-

len ist aber davon auszugehen, dass diese frither hdher war.®'®

Generell sollte ein einheitlich geplantes Shopping Center darauf zielen, eine optimale
Kombination von Mietern zu haben, die den Centerumsatz und die Gewinne der Ein-
zelhandler maximieren und damit auch die gesamten Nettomieteinnahmen.®'® Im Rah-
men der Revitalisierung erfolgt eine Anpassung der Mietenstruktur in der Reflexion auf
eine Gleichgewichtsmiete (langfristige, risikolose Mietzahlung), die sich aus Festmiete,
Umsatzmiete und Nebenkosten zusammensetzt.?°

Umsatzmiete ist zwar in allen Mietvertrdgen enthalten,®*'

und prinzipiell ist die ldee
richtig, dass Einzelhdndler umsatzabhangige Mieten zahlen, aber der Vermieter
braucht eine gewisse Mindestverzinsung seiner Investition, weswegen haufig die Min-
destmiete so hoch ist, dass die Umsatzmiete erst bei wirklich hohen Umsatzen greift.
Es gibt einige Mieter, die diese hohen Umsatze gleich im ersten oder zweiten Jahr er-
reichen, andere aber gelangen nach zehn Jahren noch nicht in die Umsatzmiete. Nur
auf die Umsatzmiete zu reflektieren und zu glauben, daraus die Kosten zu finanzieren,
die mit der Revitalisierung anfallen, ist somit schwierig. Bricht aber der Umsatz des
Centers mit zunehmender Uberalterung dramatisch ein, ist sicherlich zu erwarten, dass
dies mit einer Revitalisierung aufgefangen wird.”?? Im Bestfall kénnen héhere Umsatz-

volumina durch eine Revitalisierung einen Einzelhandelsmieter erst in die Umsatzmiete

8 v/gl. Interviews. Darauf weist die Entwicklung der Einzelhandelsmieten der letzten Jahre hin;

siehe Abschnitt 3.2.

919 v/gl. Gerbich, M. (1998), S. 284.

920 v/gl. Eppli, M. J./Benjamin, J. D. (1994), S. 18.

%1 Der Umsatzmietanteil wird sehr individuell festgelegt. Ein Modehandler bspw. zahlt ca. 8%,
ein Gastronom oder Juwelier zwischen 10 und 12%, ein Buchhandler aber nur 4 bis 5%
Umsatzmiete. Somit ist die Umsatzmiete individuell angepasst an die Leistungsfahigkeit der
jeweiligen Mieter. Es kommt darauf an, was der Handler selbst mit seinem Umsatz an Ge-
winn erwirtschaften kann. Dies sieht bei einem Tabakwarenhandler anders aus als bei ei-
nem Juwelier, und darum zahlt der Tabakwarenhandler bei einem 50gm-Laden eine
geringere Mindestmiete und auch eine geringere Umsatzmiete als der Juwelier mit ebenfalls
50gm. Genau dies ist der Vorteil eines Shopping Centers, dass in guten Lagen ein Bran-
chenmix realisiert werden kann, in dem Handler untergebracht werden, die sich normaler-
weise eine solch gute Lage nicht leisten kdnnten. Dadurch entsteht ein gewisses positives
Spannungsverhaltnis flir den Kunden; vgl. Interviews.

922 Vgl. Interviews.
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bringen. Hohere Festmieten sind aber wie erwahnt je nach Marktlage durch eine Revi-

talisierung zumindest bei Neuabschluss der Vertrage maglich.%?

Bei der Rendite zeigt sich ein dhnliches Ergebnis wie bei der Miete, wobei der Anteil
der Nennungen eines mdéglichen negativen Effekts der Revitalisierung auf die Rendite

des Shopping Centers noch hoéher ist.

Die erwartete Rendite aus einer Shopping Center Revitalisierung ist abhangig von der
Revitalisierungsart und dem Umfang der durchgefiihrten Mallnahmen. Da die Rendite
des bestehenden Shopping Centers durch eine kostenintensive Revitalisierung vorerst
fraglos deutlich beeintrachtigt wird,*?* muss jede Revitalisierung wirtschaftlich realisier-
bar sein zu erwarteten, gesteigerten Mietniveaus (in der Regel 10-20% hdher).®* Nur

so ist eine nachweislich stabile Rendite garantiert.®?

Eine eventuelle Renditesteigerung aus einer strukturellen, fundamentalen Veranderung
des Shopping Centers wird nicht allein durch die Entscheidung flir oder gegen die Re-
vitalisierung geschaffen. Dies stellt die Basis dar. Der Wert der Immobilie wird erst aus
der sinnvollen Neukonfiguration der Ressourcen, d.h. dem Umsetzungs- oder Integra-
tionsprozess, gewonnen. Daher kommt dem Prozess, seiner Effizienz und seiner Ziel-
genauigkeit entscheidende Bedeutung zu. Veranderungsprozesse haben eine ,make
or break“-Eigenschaft: Den hohen Chancen zur Erhaltung oder Wiedergewinnung der
Uberlebensfahigkeit im Wettbewerb stehen grofke Risiken des Scheiterns des Revitali-

sierungsprojektes gegeniiber.®*

Der Eigentumer sollte aus diesem Grund ein aktives Wertmanagement betreiben (sei-
ne speziellen Bedirfnisse gegen die Kosten der Bauelemente, die diese erflllen, rech-
nen; wenn Elemente mit geringer Prioritdt zu teuer sind, sollten sie erneut und

glinstiger gestaltet werden).®%®

923 \/gl. O'Neill, R. E. (1993), S. 18.

%24 \/gl. Hussen, S. (2003), S. 6.

925 \/gl. Bruder, R. B. (1993), S. 12; Interviews.
926 \/gl. Rudloff, G. (2003), S. 2.

%7 \/gl. Haiss, P. R. (2000), S. 57.

928 \gl. Sharp, H. (2000), S. 21.
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Im Idealfall kdbnnen Eigentumer ihren Marktanteil und ihren Gewinn durch einen attrak-
tiven Return on Investment steigern (Best Case Szenario).’®® Die Reinvestition kann
aber tatsachlich in eine nur geringe Wertsteigerung minden. Mit gleich bleibenden
Mieten bleibt auch die Rendite stabil, bzw. zunachst kann sie aufgrund der hohen
Reinvestition sogar sinken (Worst Case Szenario).®* Dennoch ist die Revitalisierung
fur den neuen Eigentiimer oder Projektentwickler ein notwendiger praventiver Schach-
zug gegen den Wettbewerb und gegen Wertverluste und um die Mieten und Bele-

gungsquoten seiner Immobilie zu sichern (Base Case Szenario®").%%

Wie in Punkt 4.3.9 erwahnt, sind im Zusammenhang mit der Rendite der Verkehrs-
bzw. Marktwert und die Auswirkungen der Revitalisierung auf diesen Wert eine weite-
re wichtige Messgrole flir Shopping Center Eigentiimer und Investoren. Oft wird theo-
retisch angenommen, dass Revitalisierung den Marktwert eines Uberalterten Gebaudes
steigert, da sie die Gebaudeeigenschaften physisch und dkonomisch wiederherstellen
und verbessern kann. Dennoch weist die in einigen Fallen durch die Eigentimer alterer
Shopping Center beobachtbare Ablehnung oder Verzégerung der Revitalisierung auf
das Gegenteil hin.®** Die Nettogewinne aus der Revitalisierung sollten sich, wenn es
sie gibt, im Marktpreis der Immobilie ausdricken. Die Eigentiimer sind ggf. nicht in der
Lage zu ermitteln, ob der Nutzen aus der Revitalisierung die damit verbundenen Kos-
ten (Uber)kompensiert. CHAU ET AL. haben eine Methode entwickelt, die die Wertsteige-
rungseffekte einer Revitalisierung bestimmt, um so Immobilieneigentiimer bei ihren

Revitalisierungsentscheidungen zu unterstiitzen.%**

Dieser Ansatz stellt eine Methode zur Schatzung der Wertsteigerungseffekte der Revi-
talisierung dar, der mit Modifizierungen auch auf viele verschiedene Immobilientypen

zur Bestimmung des Nutzens einer Revitalisierung Anwendung finden kann.

%29 \gl. Cole, J. W. (1995), S. 37. In einem britischen institutionellen Immobilienportfolio liegt die
erwartete Rendite inklusive eines Risikoaufschlags bei ca. 10 bis 11% interner Verzinsung;
vgl. Interviews.

%0 Es ist schwieriger, eine 20% Rendite auf eine Revitalisierung zu erzielen als auf eine Neu-
entwicklung, da die Kosten einer Revitalisierung meistens hoher sind; vgl. Interviews.

%1 vgl. Ambrose, E. (1995), S. 26.

%2 v/gl. Schwanke, D. (1995), S. 63.

%3 \/gl. Chau, K. W., et al. (2003), S. 13.

%4 Diese Methode berechnet die Marktpreisunterschiede vor und nach der Revitalisierung in
einer bereichslibergreifenden intertemporalen Studie. |hre empirische Studie Uber Wohn-
einheiten in Hongkong zeigte, dass Revitalisierung das Preisniveau um ca. 9,8% steigern
konnte. Somit Ubertrafen die Wertsteigerungen der Immobilien die Revitalisierungskosten
um ein Vielfaches; vgl. Chau, K. W, et al. (2003), S. 18.
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Z.B. bei einem offenen Immobilienfonds als Eigentiimer des Shopping Centers erfolgt
die Uberpriifung der Zielerreichung einer Revitalisierung vor allem Uber den Verkehrs-
wert zu Beginn der MalRnahme, die Gesamtinvestition der Revitalisierung, und den
neuen Verkehrswert nach Reinvestition, der den alten Verkehrswert plus Investitions-

kosten abdecken muss.®*®

Abschlielend ist festzustellen, dass es sich bei den Rendite- und Wertsteigerungsef-
fekten um einen harten, grofitenteils endogenen Erfolgsfaktor handelt, der aus Eigen-

timersicht das wesentliche Ziel einer Revitalisierung darstellen dirfte.

5.1.2.2 Optimaler Zeitpunkt

Das Timing von Projektentwicklungen, Revitalisierungen und Redevelopments ist aus-
schlaggebend fiir deren wirtschaftlichen Erfolg.**® Soll der Erfolg eines Shopping Cen-
ters nachhaltig gesichert werden, mussen die erste und ggf. folgende Revitalisierung
langfristig im Voraus geplant sein.®*’ Die Entscheidung fiir die Revitalisierung eines
Shopping Centers und ihren erfolgsrelevanten Zeitpunkt darf nicht dem Zufall Gberlas-

sen werden.®®

Wie jedoch der optimale Revitalisierungszeitpunkt zu bestimmen ist, wird in der Litera-
tur nicht eindeutig angegeben.?*® Es gibt mehrere Ansétze, die den optimalen Zeitpunkt

nach dem Zeitpunkt

a) aus einer Investitionsrechnung,

b) des Shopping Centers im Lebenszyklus,
c) im Immobilienmarktzyklus,

d) im Einzelhandelszyklus,

e) des Auslaufens der Mietvertrage oder

%5 Der Verkehrswert des Isenburg Zentrums bspw. konnte seit der Revitalisierung (66 Millionen

Euro Investitionskosten) gesteigert werden und liegt jetzt bei 150 Millionen Euro. Auch auf
die Kundenfrequenzen, Umsatze und Mieten haben sich die MalRnahmen positiv ausge-
wirkt. Vgl. Interviews.

%6 \/gl. Isenhofer, B./Vath, A. (2000), S. 146.

%7 vgl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 762.

%8 \/gl. Wong, K. C./Norman, G. (1994), S. 46.

%9 vgl. Mansfield, J. (2002).



235

f) durch die Angabe von durch Erfahrungswerte entstandenen konkreten Zeit-

spannen

bestimmen wollen. Diese Ansatze werden im Folgenden vorgestellt und diskutiert.

a) Errechneter Zeitpunkt aus einer Investitionsrechnung

Allgemein gilt, dass der Zeitpunkt und das Ausmal der Revitalisierung indessen bei
allen Ansatzen auf den finanziellen Méglichkeiten des Eigentliimers bzw. Investors oder
auf der finanziellen Stabilitdt des Shopping Center Betriebs aufbauen.’® In diesem
Zusammenhang sollte der optimale Revitalisierungszeitpunkt einen Ausgleich zwi-
schen dem Grenznutzen und den Grenzkosten der zeitlichen Verschiebung der Revita-
lisierung schaffen. Der Grenznutzen des Verschiebens der Revitalisierung sind die
aktuellen Nettomieteinnahmen zum Zeitpunkt T (die aufgrund des Uberalterten Shop-
ping Centers vermutlich bereits reduziert sind) und die Zinseinsparungen auf die Revi-
talisierungskosten, die durch die Verschiebung erzielt werden. Die Grenzkosten der
Verschiebung der Revitalisierung sind der Barwert der implizit abgeleiteten Miete aus
dem revitalisierten Shopping Center plus dem marginalen Anstieg der Revitalisierungs-

kosten, der durch die alter werdende Immobilie entsteht.®*’

Die Revitalisierung sollte demnach nicht zu lange in Richtung der Degenerationsphase
(siehe Lebenszyklus) verschoben werden, da die Nettomieteinnahmen, die aus der
nicht revitalisierten Mall erzielbar sind, kontinuierlich sinken und die Kosten der Revita-
lisierung mit zunehmender Uberalterung gleichzeitig steigen. Andererseits kann aber
auch die zu haufige Revitalisierung eines Shopping Centers unwirtschaftlich sein, da
dann die Periode zwischen den Revitalisierungen zu kurz fir die Rickzahlung des fir
die Revitalisierung investierten Kapitals ist (siehe dazu auch den Absatz Uber Erfah-

rungswerte zu den genauen Zyklusangaben nach Jahren in diesem Punkt).%*?

Es gibt in diesem Zusammenhang zwei wesentliche Probleme mit kurzen Revitalisie-

rungszyklen:

¢ So genannte ,Leerlauf’-Zeiten wahrend der Revitalisierung, wo geringere oder kei-

ne Miete eingenommen wird.

%0 v/gl. auch Pearce I, J. A./Robbins, K. (1993), S. 622.
%7 vgl. Wong, K. C./Norman, G. (1994), S. 46.
%2 y/gl. Wong, K. C./Norman, G. (1994), S. 33.
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o Die Kosten haufiger Revitalisierungen sind substanziell.
Somit ist der Wert einer Immobilie auch eine Funktion der Revitalisierungshaufigkeit.***

Es erscheint demnach einleuchtend, dass eine Revitalisierung dann stattfinden sollte,
wenn der Nettobarwert des zusatzlichen Nettomieteinkommens abzliglich der Revitali-
sierungskosten positiv ist: durch Anwendung der standardmafigen Net Present Value
(NPV) Analyse. Effektiv muss dabei eine Reihe konkurrierender Investitionsprojekte

betrachtet werden: in Form von Revitalisierungen zum Zeitpunkt T, T (t+1) etc.?*

b) Lebenszyklus-Zeitpunkt

Das flir eine Revitalisierung optimale Lebenszyklusstadium wurde bereits in Kapitel 4

im Rahmen der strategischen Revitalisierung diskutiert.**°

Experten bekunden, dass eine Revitalisierung in der Reifephase oftmals noch zu frih
ist, aber in der Umschwung- bzw. Ubergangsphase von Stagnation zu Schrumpfung
der richtige Zeitpunkt zu liegen scheint. Auch SEARLE teilt die Ansicht, dass eine Revi-
talisierung am Sattigungspunkt im Lebenszyklus begonnen werden sollte; dann, wenn
beobachtbar wird, dass sich die Mieten nivellieren, jedoch stattdessen steigen sollten.
Ein Shopping Center sollte immer ein — wenn auch geringes — Mietwachstum vorwei-
sen und immer die Immobilie in einem stadtischen Umfeld sein, in der die hdchste Mie-
te erzielt wird — verglichen bspw. mit Handelsimmobilien in 1a-Ful3géangerzonen. Wenn
die FuBgangerzone aber zu einem Zeitpunkt bessere Mieten verlangen kann, muss
spatestens dann Uber die Grinde und Uber eine Revitalisierung des Shopping Centers
beraten werden. In der Reifephase und beginnenden Stagnation besteht immer noch
die Hoffnung, dass sich das Center positiv weiterentwickelt; zu Beginn der Schrump-

fungsphase wird erst bemerkt, dass eine Revitalisierung erforderlich wird.**

Andere Interviewpartner gehen davon aus, dass es sinnvoll ist, eine Revitalisierung in

der Reifephase zu initieren. Die Revitalisierung sollte begonnen werden, bevor die

%3 \/gl. Wong, K. C. (2000), S. 17. Der Kapitalwert des Shopping Centers reduziert sich schnel-
ler, wenn sich der Lebenszyklus verkurzt und langsamer, wenn sich der Zyklus verlangert.
Obwohl es keine Formel fir die Ermittlung der Dauer des Lebenszyklus gibt, die den Kapi-
talwert der Immobilie dauerhaft maximieren wirde, kann eine tabellarische Berechnung sys-
tematisch eine Losung ermitteln; vgl. Wong, K. C. (2000), S. 21.

%4 V/gl. Wong, K. C./Norman, G. (1994), S. 34. Siehe zur Nettobarwertberechnung auch Punkt
2.2.2.2 zur finanzwirtschaftlichen Definition der Revitalisierung.

4 Siehe Punkt 4.3.4.1.

946 Vgl. Interviews.
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Performance des Shopping Centers sinkt und bevor Umsatzverluste beobachtbar wer-

den 947

Eine Revitalisierung kann jedoch eher durchgefuhrt werden, wenn die Probleme des
Uberalterten Centers auch tatsachlich sichtbar werden. Eine Revitalisierung pro forma
durchzufuhren ist im aktuellen Markt keine gute Entscheidung. Je friher die Erosions-
erscheinungen erkannt werden, desto besser sind die Chancen flr die rechtzeitige
Planung von Gegenstrategien und MaRnahmen der Weiterentwicklung.?*® Brechen die
Umsatze ein, missen die MaRnahmen natirlich zeitnah ergriffen werden. Daraufhin
ergibt sich prinzipiell wieder das Problem, dass keine schnelle Besserung zu erwarten
ist (Schnelligkeit als Herausforderung bei einem langlebigen, ,tragen® Wirtschaftsgut
wie der Shopping Center Immobilie), sondern die Revitalisierung ein Jahr oder langer
dauert und auch die Effekte eher langerfristig sind. Insofern muss die Revitalisierung
idealerweise doch am Ende der Reife/Stagnation, Anfang der Schrumpfung beginnen,
aber in der Realitat wird sie meist eher in der Schrumpfungs- als in der Stagnations-

phase realisiert.**°

c) Zeitpunkt im Immobilienmarktzyklus

Die zyklische Entwicklung des Handelsimmobilienmarktes wirkt sich in der Regel auf
den Lebenszyklus eines Shopping Centers aus. Effektive strategische Revitalisierun-
gen sind, wie Neuprojektentwicklungen nur zu bestimmten Zeitpunkten in der Entwick-

950

lung einer Branche mdglich (auch ,strategische Fenster‘ genannt),™" weil dann ggf. mit

einer Vollvermietung und Wertsteigerung der Immobilie zu rechnen ist. Ein solches

Zeitfenster besteht derzeit vielerorts im deutschen Shopping Center Markt.®"

d) Zeitpunkt im Einzelhandelszyklus

Bei der Orientierung am Zeitpunkt im Einzelhandelszyklus geht es primar um die Fest-

legung des optimalen Revitalisierungszeitpunkts innerhalb des Jahres.

#7v/gl. Interviews.

%8 \/gl. Bér, S. (2000), S. 78.

%9 \/gl. Interviews. Siehe auch die Auswertung der empirischen Ergebnisse in Punkt 4.3.4.1.

%0 v/gl. Hofer, C. W. (1980), S. 30.

%1 Siehe Punkt 3.4.1 zur Notwendigkeit der Revitalisierung im deutschen Shopping Center
Markt.
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Dabei sollten Hochphasen des Handels wie Ostern und Weihnachten vermieden bzw.
ausgespart werden. Von Mieterseite wird diesbezliglich auch Druck auf den Eigenti-

mer aufgebaut. **2

So kann bspw. die Revitalisierung direkt nach Weihnachten begonnen werden und
sollte in acht bis zehn Monaten fertig gestellt sein;*>* oder die MaRnahmen werden auf
15 Monate verlangert, um mit der Fertigstellung genau diese Zeit im Folgejahr fir den

Osterverkauf zu treffen.®®*

Werden die Bauarbeiten im zeitlichen Ablauf so geplant, dass sie hauptsachlich wah-
rend der langsameren Shopping Monate stattfinden, kdnnen Stérungen der Umsatz-

kurve groRtenteils vermieden werden.?*®

e) Zeitpunkt des Auslaufens der Mietvertrage

Aus Sicht der Mietvertrage kann ein opportuner Zeitpunkt fiir den Beginn der Revitali-
sierung bestimmt werden. Dieser sollte mit dem Auslaufen aller oder einer Reihe von

Mietvertrdgen gegeben sein.?*°

Da Mietvertragsverhandlungen ein zentraler Aspekt der Revitalisierung eines Shopping
Centers sind, werden Revitalisierungsprogramme idealerweise in vielen Fallen zeit-
gleich mit dem Auslauf mehrerer Mietvertrage angesetzt, um dem Eigentiimer oder
einem anderen Verhandlungsflihrer (Projektentwickler, Vermieter) eine einfachere
Ausgangsposition zu verschaffen und eine schnellere Durchfliihrung der Revitalisie-

rungsmaRnahmen zu erméglichen.®’

Folglich sind kurz- bis mittelfristige Restmietlaufzeiten eine Voraussetzung fur diesen
Ansatz, um das Potenzial eines Shopping Centers durch Revitalisierung heben zu

kénnen, wenigstens bei wesentlichen Mietern.”*® So kénnen entweder das gesamte

952 Vgl. Interviews.

%3 y/gl. O'Neill, R. E. (1993), S. 18.

954 Vgl. Interviews.

%5 \/gl. Hazel, D. (1993), S. 34.

%6 v/gl. Johnson, D. (1995), S. 65.

%7 Vgl. Reynolds, M. (1990), S. 34; Interview Isenhofer, Anhang S. Fehler! Textmarke nicht
definiert.; Interview Wells, Anhang S. Fehler! Textmarke nicht definiert.. In einigen Miet-
vertragen ist sogar festgeschrieben, dass eine Revitalisierung des Ladens und des Shop-
ping Centers am Ende des Vertrags ansteht; vgl. O'Neill, R. E. (1993), S. 15. Fruher liefen
die Mietvertrage in der Regel zehn Jahre plus eine 5-Jahre-Option; es wurde dann nach der
Halfte der Zeit revitalisiert; vgl. Interviews.

%8 \/gl. Reichel, R. (2004a), S. 41.
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Shopping Center oder bestimmte Abschnitte (z.B. ein Pool gleichzeitig auslaufender

Mietvertrage in einem bestimmten Bauteil) auf einmal revitalisiert werden.

Wenn alle Mietvertrage noch zehn Jahre laufen, ist eine Revitalisierung nur schwer zu
realisieren, aber wenn die Vertrage nur noch ein bis zwei Jahre laufen, und dann noch
einige Optionen anstehen, d.h. die Mieter sowieso Uber die Zukunft nachdenken, kann
eine Revitalisierung gut zeitlich geplant werden.®*® Des Weiteren ist der gleichzeitige
Auslauf aller Mietvertrage eines Centers selten, da das Center dann mit allen Mietern
auf einmal eroffnet haben misste. Oft finden die Vermietungen jedoch eher nach und
nach statt:*° und besteht das Center schon 20 bis 30 Jahre, dann hat der Mieterbesatz

in dieser Zeit wahrscheinlich mehrfach gewechselt.*®’

f) Zeitpunkt durch die Angabe von Erfahrungswerten

Zu der Feststellung des optimalen Revitalisierungszeitpunktes nach einer bestimmten
Zeitspanne bzw. nach einer bestimmten Anzahl von Jahren (Revitalisierungszyklus)
existieren verschiedene Meinungen, sowohl bei den Interviewpartnern (siehe Tabelle
18) als auch ersichtlich in der hohen Streuung der empirischen Ergebnisse. Diese un-
terschiedlichen Meinungen hangen allerdings teilweise mit dem inhaltlichen Kontext
zusammen, den die befragten Experten mit der Revitalisierung verbinden (z.B. GroRe

des Projekts, durchzufuhrende Mal3nahmen etc.).

%9 v/gl. Interviews.

%0 Dies ist bei Buroimmobilien haufiger der Fall. Ein Shopping Center sollte aber mit Vollvermie-
tung erdffnen. Dies fordern in der Regel auch die finanzierenden Banken in Form einer ho-
hen Vorvermietungsquote.

%1 Vgl. Interviews.
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Aussage

Art der Quelle

Name

Jahr

Land

Revitalisierungen und Erweiterungen bei
Shopping Centern sollten in etwa alle 15 Jahre
vorgenommen werden.

Literatur

O'Neill, R.E.

1993

USA

Bei jedem Center steht nach ca. sieben Jahren
eine kleinere und nach 20 bis 25 Jahren eine
groRere Renovierung an.

Literatur

Hahn, B.

2002

Deutschland

Dartber hinaus werden bestehende Malls in
Absténden von etwa zehn Jahren von Grund auf
erneuert und saniert sowie in Ausstattung und im
Komfort den gewandelten Kundenbediirfnissen
angepasst.

Literatur

Brune, W.

1996

Deutschland

Normalerweise zeigen Shopping Center alle 10
Jahre erste Anzeichen von Uberalterung. Dann
bendtigen sie neue Decken und Bdden. Aber alle
Shopping Center der 60er Jahre bendétigen
moglicherweise vollstdndige Revitalisierungen,
vor allem aus architektonischer Sicht, da sich die
Shopping Center Architektur sehr verandert und
weiterentwickelt hat. Kleinere
Revitalisierungsmaflnahmen sollten also alle 10
Jahre, eine Komplettiiberholung alle 40 Jahre
durchgefiihrt werden.

Interview

Searle, C.

2005

GroRbritannien

Alle 12 bis 15 Jahre, aber der Zyklus wird kurzer.

Interview

Barker, D.

2005

GroRbritannien

Prinzipiell gilt, dass man ein Center immer a jour
halten sollte durch permanen-te, kleinere
Veranderungen und Anpassungen. Kosmetische
Maflnahmen und Erneuerungen der
Gebaudestruktur sollten in etwa alle 10 Jahre,
grundlegende Anderungen an Fassade und
aulerem Erscheinungsbild alle 20 Jahre
durchgefiihrt werden.

Interview

Isenhofer, B.

2004

Deutschland

Spatestens nach 10 bis 15 Jahren muss ein
Shopping Center verandert werden.

Interview

Fuhrmann, P.

2004

Deutschland

20 Jahre ist ein vernlnftiger Zyklus, aber dies ist
wiederum abhangig von der Gestaltung, der
baulichen Qualitédt und dem Management des
Shopping Centers.

Interview

Wells, J.

2005

GrolRbritannien

Eine lange Haltbarkeit der Revitalisierung ist
wichtig, ca. 20 bis 25 Jahre, mit kleinen
Veranderungen wahrenddessen. Aber es kann
immer vollig neue Trends geben, die eine
schnellere Revitalisierung erforderlich machen.
EinzelmaRBnahmen wie die Umgestaltung eines
Brunnens oder der Einbau von neuen
Rolltreppen bei laufendem Betrieb kdnnen
haufiger durchgefiihrt werden, aber die
umfassende Revitalisierung eines Centers mit
z.B. einem neuen Dach sollte nur ca. alle 20
Jahre vorkommen.

Interview

Egly, O.

2004

Deutschland

Eine gute Zeitspanne fiir eine Shopping Center
Revitalisierung ist alle sieben bis neun Jahre;
dies entspricht in etwas dem Rhythmus des
Einzelhandels.

Interview

Jung, S.

2004

Deutschland

Tabelle 18: Literatur- und Interviewaussagen zum optimalen Revitalisierungszeitpunkt nach

Erfahrungswerten®®

%62 Eigene Darstellung.
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Aus den Ergebnissen der empirischen Studie lasst sich ermitteln, dass eine Shopping

Center Revitalisierung im Durchschnitt alle neun Jahre durchgefuhrt werden sollte bzw.

anders formuliert neun Jahre lang vorhalt.%¢

Aufbauend auf die aus den Interviews deutlich gewordene notwendige Differenzierung
der Zyklen einzelner Mallnahmen wurde in der Studie ermittelt, wie oft bzw. in welchen

Zyklen Revitalisierungsmalnahmen fir die Teilbereiche
e Kosmetische Malkhahmen,

¢ |nnenausbau,

e Gebaudestruktur und Serviceeinrichtungen,

e Fassade und aulderes Erscheinungsbild

durchgefuhrt werden sollten. Das Ergebnis ist in Abbildung 52 dargestellt.

Kosmetische MaRhahmen

Innenausbau

Gebaudestruktur und
Serviceeinrichtungen

Fassade und aufReres Erscheinungsbild

Revitalisierungszyklus in Jahren

Abbildung 52: Revitalisierungszyklus fiir Verdnderungsbereiche und Revitalisierungsmal3nah-
men in Jahren®®

%3 Der Median liegt bei 8,5 Jahren. Die Haufigkeitsverteilung der Antworten auf diese Frage ist
normal verteilt mit einer relativ hohen Standardabweichung von 3,25. Im Minimum wurden 3
Jahre, maximal 17,5 Jahre angegeben.

964 Eigene Darstellung.
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Es ergibt sich eine Staffelung der Jahresangaben nach dem Umfang bzw. der zu er-
wartenden Hohe des Reinvestitionsvolumens der durchzufiuhrenden MalRnahmen. So
sollten nach Einschatzung der Teilnehmer kosmetische MaRnahmen durchschnittlich
alle funf Jahre, der Innenausbau alle acht Jahre, Gebaudestruktur und Serviceeinrich-
tungen alle neun sowie Fassade und dulieres Erscheinungsbild alle zwolf Jahre revita-

lisiert werden.

Die Dauer der sich an die Revitalisierung anschliefienden zweiten Nutzungsphase be-
misst sich prinzipiell nach den gleichen Kriterien wie die der ersten. Im Unterschied zur
ersten Nutzungsphase bei Neubauprojekten fiihrt die Uberalterung in dieser Phase
jedoch bei vielen Immobilienarten tendenziell zu einem Abriss anstatt zu einer erneuten
Revitalisierung.®®®> Shopping Center hingegen kdnnen durchaus eine zweite Revitalisie-

rung erleben.%®®

Zusammenfassend betrachtet missen sich altere Shopping Center mit Blick auf die
Zukunft und die zunehmend kurzlebigere Einzelhandelsentwicklung auf immer kirzere
Revitalisierungszyklen einrichten, um wettbewerbsfahig zu bleiben. ,If increased com-
petition from new retail developments causes a faster rate of decline in net rental in-
comes of existing malls, then this will lead to a shortening in the optimal renovation

period of the existing mall.”®®

5.1.2.3 Dauer der Revitalisierung

,Der Entwurf, die Planung und das Bauen sind davon geprégt, kleine, einzelne, losge-
l6ste Tétigkeiten sehr verschieden aneinanderzureihen. Der einzige Zusammenhang

ist zumeist die Zeitachse und das fertige Bauwerk.“*®®

%5 \/gl. Isenhofer, B./Vath, A. (2000), S. 146.

%6 F{ir nahere Informationen zu dieser Zeitspanne wird auf die Studie Uber Revitalisierungspro-
jekte in Deutschland in Abschnitt 5.5 verwiesen, in der dazu konkrete Aussagen getroffen
werden.

%7 \Wong, K. C./Norman, G. (1994), S. 46.

%8 Donath, D. (2003), S. 124.
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Diese Zeitachse kann aufgrund ihrer Kostenwirksamkeit ein wichtiger Erfolgsfaktor fir
die Shopping Center Revitalisierung sein. Auch hier gibt es wie beim optimalen Zeit-

punkt unterschiedliche Meinungen der befragten Experten.

Generell gilt, dass eine Revitalisierung vom wirtschaftlichen Kostenaspekt her umso
erfolgreicher ist, je kurzer sie dauert. Beispielhaft wird hier die Aussage von Walker
angeflihrt, die auch den Zusammenhang zwischen Vorbereitung und Ausflihrung der

Revitalisierung verdeutlicht (unterschiedliche Dauer):

Die Zeit, die durch die Dauer der Revitalisierung operationalisiert wird, ist im Shopping
Center Revitalisierungsprozess die Verbindungsschiene zwischen Revitalisierungssitu-
ation und -antwort. Die Dauer der Revitalisierung kann zwischen zwei oder drei Mona-
ten, die nur einige Beschilderungs- und Deckenarbeiten umfassen, und mehreren
Jahren fir eine vollstandige, auch strukturelle Revitalisierung variieren. Durchschnitt-
lich betragt die Dauer zwischen neun und zwdlf Monaten.*® Ist eine Baugenehmigung
erforderlich, kann eine Revitalisierung langer dauern, ca. zwei bis drei Jahre in der
Planung und Genehmigung und dann noch neun Monate oder ein Jahr in der Durch-
fuhrung. Ist keine Baugenehmigung erforderlich, dann kann die Vorbereitungsphase
relativ schnell durchlaufen werden, und die Revitalisierung wird idealerweise in weni-

gen Monaten abgeschlossen.?”

Folglich ist bei der Betrachtung der Dauer der Revitalisierung als Erfolgsfaktor zwi-
schen der Dauer der Vorbereitung und der Dauer der Durchfihrung zu differenzieren.
In der Regel dauert die Vorbereitung einer Revitalisierung langer als die eigentliche
Durchfiuihrung. Sie ist sehr komplex, da der Entwickler mit Eigentimer und Mietern
sprechen muss, alte Bauplane analysieren und ggf. auch mit der Stadt tber die Struk-
turoptimierung verhandeln muss. Die eigentliche Bauphase ist nur ein kleiner Teil des

Gesamtprozesses.””

In der empirischen Studie wurde eine durchschnittliche Gesamtdauer der Shopping
Center Revitalisierung von insgesamt 17 Monaten ermittelt. Diese verteilt sich auf die
Vorbereitung mit acht und die Durchfilhrung der Revitalisierung mit neun Monaten.

Dieses Ergebnis ist interessant, da in den Gesprachen mit den Interviewpartnern

%9 Siehe optimaler Zeitpunkt nach Handelszyklus, Punkt 5.1.2.1.
970 Vgl. Interviews.
97 Vgl. Interviews.
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Uberwiegend angegeben wurde, dass die Dauer der Vorbereitung die der Durchflh-
rung in der Regel Ubersteigt. Die empirisch ermittelten Ergebnisse weisen auf das Ge-

genteil hin.

Daruber hinaus sollten die Teilnehmer der Studie angeben, welche Phasen bzw. Ele-
mente die Dauer der Revitalisierung am starksten beeinflussen bzw. am zeitintensivs-
ten sind. Das aus den vorgegebenen Antwortmoéglichkeiten ermittelte Ergebnis ist in
Abbildung 53 dargestellt. Demzufolge beeinflussen die Verhandlungen mit den Be-
standsmietern die Dauer der Revitalisierung am starksten (57 Nennungen), mit hohem

Abstand gefolgt von der Bauphase (40 Nennungen)®2

und der Analysephase (39 Nen-
nungen). Ein sehr geringer Einfluss wird der rechtlichen Dokumentation zuerkannt.
Weitere, von den Teilnehmern unter ,Sonstige“ genannte Einflussfaktoren auf die Dau-
er sind die Entscheidungsfindung beim Eigentiimer bzw. das Uberzeugen des Eigen-

timers und die Neuvermietung.

Zusammenfassend ist hier mit den Mieterverhandlungen wiederum (wie bei den Auslo-
sern und Veranderungsbereichen) ein Aspekt des Mietermix bzw. -managements der

empirisch hervortretende Faktor.

Mietvertragsverhandlungen sind ein wichtiger Zeitfaktor, da sie fur den Vermieter eine
hohe Bedeutung haben; seine Rendite ergibt sich vor allem aus der Miete. Der Eigen-
tumer muss sicher kalkulieren, dass er nachhaltige und langfristige Mietvertrage hat.
Dies wird auch wichtig, wenn es sich um Standardmietvertrage mit AGB handelt, bei
denen sich ein Verhandlungsfehler gleich auf alle Klauseln auswirkt. Dies kann zusatz-
lich sehr zeitraubend sein, wenn der Vermieter dann mit allen Mietern noch einmal ver-

handeln muss.””

Die Dauer der Revitalisierung ist ferner abhangig von der Grofie des Shopping Centers
und der Prozessorganisation. Da das Center im laufenden Betrieb revitalisiert werden
muss, ermdglicht eine bessere Prozess- und Bauablauforganisation eine kiirzere Dau-

er.%

2 Auch hier ist zu bemerken, dass die Bauphase von den Interviewpartnern tberwiegend als

unproblematisch und schnell durchzufiihren bewertet wird.
973 Vgl. Interviews.
%% Siehe auch Punkt 5.1.4.4 zur logistischen Umsetzung.
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Abbildung 53: Phasen, die die Dauer der Shopping Center Revitalisierung am stérksten beein-
flussen®”®

Mit diesen Einflussfaktoren wird die Dauer zum Ausgangspunkt anderer wichtiger Er-

folgsfaktoren, die teilweise noch zu diskutieren sind und die die Dauer wiederum mit

determinieren kdnnen.®’® Werden sie erfolgreich bewltigt, reduziert sich die Zeitachse

und mit ihr der Kostenaufwand der Revitalisierung.

5.1.3 Erfolgsfaktoren aus marktbezogener Perspektive

»For a place to be creative, it must accommodate both individuals and organizations
engaging in conduct that are contrary to the established norms, customs and prac-
tices.”"” Kreativitat bei der marktbezogenen Neupositionierung (Relaunch) ist ein we-

sentlicher, weicher Erfolgsfaktor der Shopping Center Revitalisierung.

975 Eigene Darstellung.
976 \/gl. auch Healey, P. (1991), S. 224.
" Roulac, S. E. (2003), S. 390.
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5.1.3.1 Visionares und marktgerechtes Revitalisierungskonzept

,By creating excitement among retailers and customers [and] improving the property’s
image [...], a property owner can greatly increase the value of its problem property in a

relatively short (12-18 months) period.”®"®

Eine Imageverbesserung ist Ziel eines visionaren und marktgerechten Revitalisie-
rungskonzeptes, das in diesem Punkt als Erfolgsfaktor diskutiert wird. Dabei werden
seine operationalisierten Komponenten, die Vision und die Repositionierung, im Fol-
genden separat dargestellt. Im Anschluss an die Repositionierung wird das innovato-

rische Potenzial als Teil der Repositionierung kurz betrachtet.

Ein Revitalisierungskonzept setzt eine langfristige Planung und Vision voraus. Eine
glaubhafte und nachhaltig tragfahige Vision sollte dem Shopping Center fir lange Zeit
die Mdglichkeit geben, seine Probleme ins Positive umzuwandeln. Der Eigentimer
bzw. Projektentwickler und alle Beteiligten missen bei einer Revitalisierung meist visi-
onarer denken als bei einer Neuentwicklung, um zu antizipieren, wie aus einem krisen-
behafteten Shopping Center wieder ein lebendiges Konzept wird. Anders formuliert
muss der Planungsbeauftragte bei einem schlecht laufenden Center allen Beteiligten
die starke Vision vermitteln, dass das Objekt wieder erfolgreich sein wird. Bei einem
gut laufenden Center ist eine Revitalisierungsmaflinahme hingegen relativ einfach zu
platzieren (antizipative Revitalisierung), da es eine nachweisbare bestehende Nachfra-

ge gibt und in der Regel nur kleinere MaRnahmen erforderlich sind.*”

Bei der Revitalisierung eines Shopping Centers handelt es sich somit um eine andere
Art von Vision als bei einer Neuentwicklung: Pragmatismus ist sehr wichtig, da es ent-
scheidend ist, die groRten Effekte mit dem geringsten Aufwand zu erzielen. Dahinge-
hend muss ein Auswahlprozess hinsichtlich der Veranderungsbereiche und
durchzufiihrenden MafRnahmen stattfinden. Die Tatsache, dass (auch wegen evtl.
Budgetrestriktionen) nicht alles verandert werden kann bzw. muss, stellt einen wesent-
lichen Teil der Projektkomplexitat und der geforderten Hauptkompetenz der Beteiligten
einer Revitalisierung dar. Daher sind Neubauspezialisten meist keine Revitalisierungs-

spezialisten.?®°

78 Kerner, J. (1993), S. 28.
979 Vgl. Interviews.
980 Vgl. Interviews. Dies gilt fir Projektentwickler und Architekten.
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Nicht jede Fachkraft hat die Fahigkeit, den Zustand und den wirtschaftlichen Betrieb
eines Shopping Centers zu optimieren. Manche Projektentwickler kénnen sich nur vor-
stellen, alles zu verandern. Wichtig ist aber nicht, alles verandern zu wollen, sondern
mit effektvollen Mitteln eine wirklich fundamentale Neuerung und einen sichtbaren Un-
terschied durch die Revitalisierung zu kreieren. Die ausschlaggebende Kompetenz ist,
zu verstehen, wo die Starken des Centers liegen und konsequent das Beste hervorzu-
bringen bzw. zu betonen, anstatt nur um der Veranderung willen etwas umgestalten zu
wollen. Im Idealfall schafft der Planungsbeauftragte so eine Neupositionierung, ohne

das Center komplett Giberarbeiten zu miissen.*’

»Nicht nur das Erscheinungsbild, auch die Nutzer- und Zielgruppe &ndert sich mit der
Neustrukturierung der Immobilie. Aus diesem Grunde ist es erforderlich, ein neues
Image®®? aufzubauen und die Revitalisierung bereits in einem friihen Stadium mit ge-

zielten Marketing- und PR-MaRnahmen zu begleiten. %

Bei der Repositionierung wird die urspriingliche Position einer bestehenden, seit Jah-
ren im Markt prasenten Einkaufsstatte zugunsten einer neuen Marktposition aufgege-
ben.”®* Sie kann entweder als Positionsaktualisierung — einer Art ,Face-Lifting* der
Einkaufsstatte durch Renovierung, Umbau etc. — erfolgen oder kombiniert mit einem
Relaunch, der marktgerechten Belebung des Shopping Centers durch Malinahmen zur
Verlangerung des Lebenszyklus. Nur Letzteres kann im eigentlichen Sinne als Revitali-
sierung bezeichnet werden. Die Umpositionierung eines Shopping Centers erfolgt zum
Zweck der Annaherung an eine segmentspezifische, ideale Einkaufsstatte (nach dem
Ergebnis der Analysen) und zur Profilierung gegeniber den Konsumenten bei gleich-

zeitiger Distanzierung von Mitbewerbern.®®

Dies ist besonders schwierig, wenn die Wettbewerber Uber Uberlegene strategische

Ressourcen verfligen.*®

981

Val. Interviews.
982

Das Objektimage muss nach der Revitalisierung positiv mit dem Standortimage korrelieren,
um die grundlegenden Standorteigenschaften nicht negativ zu beeinflussen; vgl. Ringel,
J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 48.

%3 Hussen, S. (2003), S. 6.

%4 Siehe auch Punkt 4.3.5.1.1 zur strategischen Repositionierung.

%5 \/gl. Frechen, J. (1998), S. 79f.

986 Vgl. Interviews.



248

Idealerweise wirde ein strategisches Revitalisierungskonzept den relevanten Markt so
segmentieren, dass das Shopping Center von seinen Wettbewerbern her differenziert
ist und gleichzeitig durch hdéhere Kundenfrequenzen Umséatze und Marktanteile
steigern kann.®®” Hier entsteht der Konflikt, dass eine Nischenpositionierung nie die
gesamte Kaufkraft des Einzugsgebiets abschépfen kann (zu spezifische Zielgruppen),
aber eine bewusst breite Marktpositionierung nicht gentigend Differenzierungspotenzial
gegeniber der Konkurrenz bietet. Eine Nischenstrategie (z.B. Themencenter) garan-
tiert zwar in der Regel keine groRen Umsatzsteigerungen, erreicht aber eine langerfris-
tige auBergewohnliche und differenzierbare Positionierung des Centers im Auge des

Kunden.%®

Durch die Anderung der Idealeinkaufsstétte in der Konsumentenwahrnehmung soll die
Einkaufsstattenpraferenz der Konsumenten zugunsten des eigenen Shopping Centers
gewandelt werden. Ein Shopping Center kann sich somit selbst als die Einkaufsdesti-
nation in einem Einzugsgebiet wiedererfinden, indem es genau die Geschafte, Waren

und Attraktionen anbietet, die ein Zielmarkt und seine Zielgruppen nachfragen.®®

Das Ausschoépfen innovatorischer, bisher nicht relevanter Potenziale und Beurteilungs-
dimensionen kann strategische Repositionierungen sinnvoll aufwerten.’® In einem
solch kompetitiven Kontext wie dem deutschen Shopping Center Markt sollten Revitali-
sierungskonzepte daher innovatorisches Potenzial aufweisen.*' Innovationen bezie-
hen sich bei Shopping Centern auf Kundeneinschatzungen bestimmter Nutzungen,
Sortimente, Serviceeinrichtungen und gestalterischer Elemente.** Eine Revitalisierung
sollte daher diesbeziiglich einen Neuigkeitsfaktor fiir die Kunden schaffen.?®® In einem
konkurrenzintensiven Einzugsgebiet mit vielen konkurrierenden Shopping Centern hat

ein Center mit innovativen Einzelhandelsangeboten einen klar differenzierenden Wett-

%7 vgl. Hofer, C. W. (1980), S. 29.

%8 \/gl. auch Hofer, C. W. (1980), S. 29.

%9 vgl. Lowry, J. R. (1997), S. 85.

%0 v/gl. Frechen, J. (1998), S. 79f.

%1 Viele Mérkte sind durch stagnierende oder schrumpfende Wachstumsraten gekennzeichnet.
Differenzierung des Angebots, Segmentierung der Nachfrage und innovative Problemld-
sungen sind erforderlich, um zur nachhaltigen Existenzsicherung des Unternehmens beizu-
tragen.” Coenenberg, A. G./Fischer, T. M. (1993), S. 2.

%92 y/gl. Pugh, C. (1992), S. 40; Smith, C. (2004), S. 56.

%3 vgl. Interviews. ,Permanente Innovationen und die konsequente Ausrichtung auf den Kun-
den werden (iber Erfolg oder Misserfolg entscheiden.” Falk, B. (2003), S. 8.
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bewerbsvorteil.”** Kunden erwarten heutzutage eine Einkaufsumgebung mit vielen ver-
schiedenen Nutzungen, die nicht nur das reine Einkaufen, sondern auch
Erlebniskomponenten (gastronomische Elemente, Ruhelandschaften, Kino, Freizeitan-

gebote) beinhalten.*®®

Innovatorisches Potenzial kann in Shopping Centern geschaffen werden, indem ver-
schiedene Nutzungsformen (z.B. Museum, Bibliothek, Kirche, Schulungsraume) im
Sinne eines Mixed-Use-Konzepts integriert werden.*®* Dies wird in den USA vielerorts

schon im Rahmen von Revitalisierungen praktiziert.

Innovative Shopping Center Formen sind in Deutschland bislang wenig verbreitet. Bei-
spiele sind Themencenter wie das Stilwerk oder der Versuch der Integration einer En-
tertainment-Komponente im Nova Eventis (ehem. Saale Park) und dem seit langerem

geplanten Urban Entertainment Center (UEC) in Frankfurt am Main.*’

Der Imagewechsel, der mit der Integration von innovativen, insbesondere erlebnisori-
entierten Nutzungen im bestehenden Shopping Center verbunden ist, muss jedoch
nicht immer positiv ausfallen.*® Ob ein innovatorisches Potenzial daher einzig in Form
der Integration von Entertainment ausgeschopft werden sollte, ist zu diskutieren. Prob-
lematische Entwicklungen wie beim geplanten UEC in Frankfurt zeigen, dass es diesen
Konzepten noch an Akzeptanz im deutschen Markt zu fehlen scheint.”*® Wesentliche
Vorlaufkosten sowie die betriebs- und managementintensive Natur von Entertain-
mentprodukten weisen darauf hin, dass die Implementierung schwierig sein kann und
dass viele der traditionellen Handelsbetriebe nicht gut mit Entertainment-Komponenten
zusammenpassen. Darlber hinaus werden Umsatzsteigerungen in diesem Zusam-
menhang vielfach vor allem von der neu geschaffenen Gastronomie im Center erwartet

und nicht von den Laden.®®

9% y/gl. Reynolds, M. (1990), S. 36.

95 v/gl. Interviews; Brune, W. (1996), S. 56.

%6 vgl. Maloney, G. (2004), S. 128. Vgl. zur Definition des Mixed-Use-Konzeptes auch Brune,
W. (1996), S. 57f.

%7 \/gl. Hahn, B. (2002), S. 161.

998 \/gl. Nunnink, K. K. (1993), S. 27.

%9 ygl. 0. V. (2003), S. 20; 0. V. (2005c), 0. S.; 0. V. (2005b), S. 24; 0. V. (2005a), S. 25.

1000 /g1 Schwanke, D. (1995), S. 63.
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Weitere mdgliche Innovationen flir bestehende Shopping Center beziehen sich auf
Veranderungen, um dem E-Commerce-Trend zu begegnen.'®' Denkbar ist in diesem
Kontext ein hybrides Modell aus stationdrem und virtuellem Handel fir Shopping
Center. Die Kunden bestellen hierbei einige Artikel online, aber holen sie an lokalen
Sammelstellen im Shopping Center ab; dies stellt auch fir den stationaren Handel eine
Chance dar, den E-Commerce nicht nur zu ertragen, sondern bewusst auszunutzen.
Das System konnte auch auf den Versandhandel ausgeweitet werden. Die weiterhin im
Shopping Center ansassigen, hybriden Handler kénnen die Onlinebestelldaten nutzen,
um die Lager- und Angebotsstrategien in ihren traditionellen Laden zeitnah anzupas-
sen. Voraussetzung ist, dass das Shopping Center (bzw. sein Center Management)
eine Internetprasenz mit Bestellmdglichkeiten bei den Mietern aufbaut, den Mietern
beim Erlernen des Onlinesystems behilflich ist und die weitere Infrastruktur flr eine
hybride Erfiillung des Handelsvorgangs schafft.'® Obwohl in diesem Modell weniger
reine Verkaufsflache im Shopping Center benétigt wird, kann die frei gewordene Fla-
che fur Abholung, Umtausch und Serviceleistungen, die mit hybridem Handel verbun-
den sind, genutzt und vermietet werden. In diesem Zusammenhang sind zur
mietvertraglichen Kombination der stationaren mit der E-Commerce Welt so genannte
-Wired leases® ein innovativer Denkansatz aus den USA, der aber bislang weit von

einer Umsetzung entfernt ist.'**

Effekte kdnnen auch durch eine geringere Anzahl von visuellen Malinahmen mit hohe-
rer Wirkung erzielt werden. In einigen Revitalisierungsprojekten wurden nur oberflachli-
che Anderungen am Shopping Center vorgenommen. Bspw. kénnen die bestehenden
Decken und Beleuchtungen beibehalten und nur die Béden und Farben erneuert wer-
den. Bisweilen ist es zwar angemessen, alles zu verandern, aber die wichtige Fahigkeit
ist es, Nachinvestitionen sehr gezielt und weise dosiert zu tatigen, um das Optimum

aus dem Bestand und den neuen verbesserten Teilen zu erzielen.%®

1007 v/or wenigen Jahren wurde noch erwartet, dass der Handel Uber das Internet den ganzen

stationaren Handel erodieren kdnnte. Dies hat sich inzwischen als Ubertrieben herausge-
stellt; vgl. Interviews.

1002 \/q1. Hendershott, P./Hendershott, R./Hendershott, T. (2000), o. S.

1993 \njired leases sind Mietvertrage, die sowohl an die Entwicklung der stationdren als auch der
im Internet erzielten Umsatze gekoppelt sind. So besteht eine Mdglichkeit fir den Shopping
Center Eigentiimer, Uber eine prozentuale Beteiligung in Form einer gemischten Umsatz-
miete am Onlineumsatz beteiligt zu sein; vgl. Worzala, E. M., et al. (2001), S. 146, S. 155.

1004 Vgl. Interviews.
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Generell zu beachten ist, dass die neue Positionierung fir die Kunden schon optisch

erkennbar sein sollte'®®

und dass Fehler der Vergangenheit, die im Gedachtnis der
Besucher geblieben sind, sichtbar behoben werden. Dies impliziert neben der Revitali-
sierung des Centers an sich prinzipiell auch die Neugestaltung der Ladeneinrichtungen
der Mieter, die das neue Centerkonzept zeitgemaR unterstitzen sollen. ,Uberzeugt

man die Kunden jetzt nicht, wird man sicher keine dritte Chance bekommen.“*®

Sinnvoll kann es aufgrund des Wiedererkennungseffekts bspw. sein, den urspriingli-
chen Namen des Centers beizubehalten, aber ihm einen neuen Schriftzug und ein
neues Logo zu geben, die darauf hinweisen, dass nun aus Altbewahrtem, Bekanntem

ein revitalisiertes, neues Shopping Erlebnis entstanden ist.'®’

,Bei aller Vielfalt im Innern muss ja die Unternehmung [das Shopping Center mit Kun-
den, Mietern, Management, Eigentiimern] nach aussen in mancher Beziehung eine

Einheit bilden, sonst verliert sie eben ihre Identitét. “1°%

Abschliellend bleibt festzuhalten, dass das visiondre und marktgerechte Revitalisie-
rungskonzept ein aufgrund seiner vielfaltigen Komponenten zentraler, weicher Erfolgs-
faktor der Shopping Center Revitalisierung ist. Es handelt sich dabei um einen
instrumentellen, endogenen Faktor, der sich durch strategische Entscheidungen des
Planungsbeauftragten sowie taktische und operative Mallnahmen des Center Mana-

gements direkt auf die Marktpositionierung und den Erfolg des Centers auswirkt.

5.1.3.2 Mieter- und kundenorientiertes Management und Marketing der

Revitalisierung

Die Integration der Mieter- und Kundeninteressen und das darauf abgestimmte Mana-

gement und Marketing sind zentrale Erfolgselemente bei der Revitalisierung eines

1005 positive visuelle Eindriicke im Sinne einer Aura und Bildsprache 16sen im Auge des Kunden

Anziehungskraft, Begehrlichkeit und Erinnerungswerte aus; vgl. Bodenburg, R. (2005a), S.

57.
1006 peyer, C. (2001), S. 25.

1997 y/g1. Nadel, B. (2002), S. 84.
1998 irich, Hans (1981), S. 16.
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Shopping Centers." Diese Integration ist sehr schwierig, da es sich im Gegensatz zu
Bldroimmobilien um zwei verschiedene, das Shopping Center nutzende Zielgruppen
handelt.

LFlr eine erfolgreiche Umsetzung von Verdnderungsprojekten [Revitalisierungsprojek-
ten] ist es wesentlich, die als positiv aus der Verdnderung wahrgenommenen Aspekte
(,Verdnderungstreiber’) als Verstérker in der Kommunikation zu verwenden bzw., die

als negativ empfundenen (Verdnderungsbarrieren) zu kennen und zu adressieren. "

Das strategische Ziel der Marketingmaflnahmen ist, eine Nachricht an die Zielgruppen
der Mieter und Kunden zu senden, dass positive Veranderungen passieren, damit der

Einkommensfluss auch durch die Attraktion neuer Mieter geférdert wird."®"

Zu beachten ist, dass diese Marketing- und Werbestrategie mit der Ubergeordneten

Repositionierungsstrategie tibereinstimmt.'®'?

5.1.3.2.1 Mieterorientiertes Management und Marketing der Revitalisierung

,Ein Shopping Center ist so erfolgreich, wie es seine Mieter sind.“'°"* Ein Shopping
Center ist mehr als eine Immobilie, es ist eine geistige Einheit, getragen von der Ge-
meinschaft der Handler und des Eigentiimers, wobei dieser die Erfahrungen der Hand-
ler achten muss.''* Im Zusammenhang mit einer erfolgreichen Revitalisierung sind die
Beziehung und ein gemeinsames Interesse zwischen Eigentimer/Investor, dem Center
Management und den Mietern von grofier Bedeutung, damit die Mallnahmen fir alle
1015

zum Erfolg werden.

Eine Einigung mit den Mietern sollte vor Beginn der Revitalisierung erzielt werden.*'®

Die dazu erforderliche Mieterakzeptanz lasst sich bei Shopping Centern operationali-

sieren durch Mietermanagement und -marketing in Form von Mieterinformation, -

1009 y/q1. Fenwick, J. (2002), S. 43.

1010 Haiss, P. R. (2000), S. 72.

19" v/gl. Cole, J. W. (1995), S. 38.

1912 \/g1. Maloney, G. (2004), S. 128.

19%3 |nterviews.

101 y/gl. Thomas, E./Gries, G./Wolff, J. (1964), S. 41.
1915 y/gl. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 200.

1016 Vgl. Interviews.
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1017

kommunikation, -kooperation und Mietvertragsgestaltung seitens der Eigentimer

bzw. Vermieter.

,von [...] groBer Bedeutung ist eine proaktive und offene Kommunikation (iber die be-
vorstehenden MalBnahmen mit Zeitplan und einer Erlduterung aller Malinahmen und
Ziele gegeniiber allen Beteiligten (betroffenen Mitarbeitern, Bestandsmietern, poten-

ziellen Mietern und Offentlichkeit).*"®

Mietermarketing bedeutet fir Eigentimer bzw. Vermieter ,Denken mit dem Kopf des
Mieters“. Wie in Punkt 4.3.7 angefihrt, bezieht sich dieses sowohl auf Bestands- als
auch auf zu akquirierende, potenzielle Neumieter. Eigentimer, die darauf vorbereitet
sind, mit diesen beiden Einzelhandelszielgruppen proaktiv zusammenzuarbeiten, um
sich auf ihre wandelnden Anforderungen einzustellen, werden am meisten profitie-
ren.'"® Wichtig ist es vor und wahrend des gesamten Revitalisierungsprozesses, die

positive Vision der Revitalisierung an Bestands- und Neumieter zu kommunizieren.

~,Malls with proactive, pro-marketing managers who have proper relationships with an-
chors, can be excellent investments, even today.[...] The time for patient money to be

rewarded by the market’s revitalization may be at hand.”*®°

Zunachst sollte der Eigentimer zu diesem Zweck eine Analyse der Auswirkungen der
Revitalisierung auf die Bestandsmieter vornehmen. Eine darauf folgende sehr frihe
Einbindung der Bestandsmieter durch regelmafige Information und Kommunikation ist
sinnvoll, da sie auch von der MaRnahme profitieren, wenn sich das gesamte Center
wieder in einem neuen, frischen Image prasentieren kann. Zu diesem Zweck sollten die
Mieter in die Revitalisierungsplanung einbezogen werden, da sie mit den dadurch ent-
stehenden Einschrankungen bzw. Behinderungen umgehen missen. Trotzdem muss
ihnen die Chance gegeben werden, ihr Geschaft auf ahnlichem Niveau wie zuvor
weiterbetreiben zu dirfen. Allen Beteiligten sollte indes bewusst sein, dass nach den
Baumalinahmen eine wesentlich schénere Shopping Umgebung entsteht, flr die es

sich lohnt, eine Weile mit den Hindernissen zu leben. Sodann unterstiitzen die Mieter

197 Die Mietvertragsgestaltung wird in einem separaten Punkt 5.1.3.2.2 behandelt.

19%8 pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.
1919 \/g1. ULI/PriceWaterhouseCoopers (2003), S. 40; Bone-Winkel, S. (2005a), S. 6f.
1920 Nunnink, K. K. (1993), S. 28.
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in der Regel die MaRnahmen, indem sie selbst in ihren eigenen Laden mit revitalisieren

(Ladenbau, Sortimentsstruktur, Logo, Schaufenstergestaltung).®’

In diesem Zusammenhang tragt der Eigentiimer zu einem guten Informationsmanage-
ment bei, indem alle Bestandsmieter regelmaRig Uber die Plane und den Status quo

1922 7 B. durch ein monatliches Baustellenfriihstiick

der Bauarbeiten informiert werden,
oder einen regelmaligen Infoletter. Eine phasenweise durchgeflihrte Revitalisierung
verkirzt dartiber hinaus die Zeit, in der Ladeninhaber mit Unannehmlichkeiten rechnen

1023

mussen. Idealerweise kénnen dann angemessene, bauliche Veranderungen der

Laden zeitgleich mit der Revitalisierung der Gemeinschaftsflachen durchgefiihrt wer-

den 1024

,Um erfolgreich zu sein, muss eine Revitalisierung vor allem konsequent durchgefiihrt
werden. Wer ein tragféhiges Konzept entwickelt und anschliel3end bei der Vermietung
dieses wieder revidiert, enttduscht nicht nur Mieter und Investoren, sondern geféhrdet

den Erfolg der Revitalisierung.'*%

Wichtig bei der Vermietung neu geschaffener oder freigewordener Flachen an Neumie-

ter ist das Image des Shopping Centers im Markt der Mietinteressenten. %%

Nach einer Revitalisierung und/oder Erweiterung kommt es oft auch zu einer verscharf-
ten Wettbewerbssituation unter den Mietern, da neue im Trend liegende Mieter gewon-
nen werden oder alte und unattraktive gegen starke neue ausgetauscht werden. Dies
fihrt auch innerhalb des Centers zu einem natiirlichen Verdrangungswettbewerb.'®%
Antizipieren jedoch die Mieter, dass ehemalige Stammkunden fir das Center
zurickgewonnen werden oder neue Kundenschichten hinzukommen, so wird auch

insgesamt ein Umsatzzuwachs erwartet.

1021 Val. Interviews

1922 /1. Interviews; Hazel, D. (1993), S. 35.
1923 \/g1. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 200.
1924 \/g1. Maloney, G. (2004), S. 128.

1925 Ansorg, K.-U. (1998), S. 763.

1026 Vgl. Interviews.

1927 y/gl. O'Neill, R. E. (1993), S. 17.
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Aus Sicht des Mieters bedeuten die angestrebten Veranderungen somit immer einen
Abwagungsprozess zwischen den zu erwartenden monetaren Vorteilen der Revitalisie-

rung sowie deren negativen, ggf. auch wettbewerblichen Auswirkungen.'%?®

Normalerweise stimmen die Bestandsmieter einer Shopping Center Revitalisierung zu,
wenn sie wissen, dass sie in einem guten Standort und in einer gut gemanagten Im-
mobilie ansassig sind. lhnen ist bewusst, dass die Immobilie nach einigen Jahren er-
neuert werden muss, um ein guter und wettbewerbsfahiger Einzelhandelsstandort zu

bleiben.'®

Insbesondere grof’e nationale Filialisten mit vielen Shopping Center
Standorten sind Revitalisierungen eher gewohnt als ein kleiner lokaler Einzelhandler,
der nur einen oder wenige Laden hat.'® Letzterer steht wahrscheinlich einer Revitali-
sierung skeptischer gegeniber, weil es um seine Existenz geht, wahrend ein Laden bei
einem nationalen Handelsunternehmen nur ein kleiner, meist im Franchising vergebe-

ner Teil eines grolRen Unternehmens ist.

Folglich wird die Mieterakzeptanz der Revitalisierung hier definiert in Form der Bereit-
schaft, bei der Mallinahme mitzuwirken und die wesentlichen negativen Nebenwirkun-

gen einer Revitalisierung in Form von

e Baularm und -schmutz,

e Umzigen bzw. Umsetzungen (Relocation) und
e Umsatzeinbul3en

in Kauf zu nehmen. Die Verhandlung des Eigentimers mit Einzelhandlern zu diesen
Punkten ist in vielen Fallen zunachst kontrar."®" In der Regel findet der Eigentiimer

aber einen Konsens mit dem Mieter.'®? Eine Akzeptanz ist eher zu erzielen, wenn die

1928 \/g1. Glockner, P., et al. (2004), S. 73f.

1029 Vgl. Interviews.

1030 pig Herausforderung fur Filialisten ist es, ihre nationale Strategie beizubehalten und gleich-
zeitig flexibel genug zu sein, ihre Remerchandising Strategien den Anforderungen des indi-
viduellen Marktes anzupassen. Wenn eine Revitalisierung zu einem héherwertigen Image
des Shopping Centers fuhrt, kdnnen Filialisten bspw. darauf reagieren, indem sie innerhalb
ihres Ladens Flache von einer wenig hochpreisigen Marke fiir eine andere Marke frei ma-
chen, die besser in den veranderten Markt passt. Umgekehrt ist es insbesondere fiir einen
neu in das Center eingezogenen nationalen Filialisten sinnvoll, mit dem Revitalisierungs-
team und anderen lokalen Mietern eng zusammenzuarbeiten, um lokale Marktvariationen
auffangen zu kénnen; vgl. Maloney, G. (2004), S. 128.

Der Eigentimer tut sich und dem Center aber keinen Gefallen, wenn die Mieter nicht unter-
stutzt werden.

1082 Vgl. Interviews.

1031
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Art und der Zeitpunkt der MaRnahme den Mietern vorher bekannt sind (z.B. durch eine
Mietvertrags-Klausel, dass in einer bestimmten Jahresfrist eine Umstrukturierung ge-
plant ist) und ggf. entsprechende Entschadigungen durch den Eigentimer geleistet

werden. "%

Im Rahmen der Revitalisierung sind bereits aus logistischen Griinden im Bauablauf

temporare Umziige bzw. Umsetzungen einzelner Mieter erforderlich.

Dieses Thema stellt sich zudem generell bei der Revitalisierungsplanung, da eine Fla-
chenumverteilung in der Regel immer Teil der avisierten Mallnahmen ist. In Mieterge-
sprachen wird vereinbart, welche Mieter weniger Flache bendtigen und Teile davon
entsprechend abgeben. Diese werden umverteilt an andere expansive Mieter, die sich
gerne auf mehr Flache prasentieren mdchten.'®* Einige Mieter sind zehn Jahre erfolg-
reich, aber andere wiederum verzeichnen grol’e Schwankungen in ihren Umséatzen.
Der Vermieter kann somit einem Mieter, dessen Laden zu groB} ist und der nicht die
entsprechenden Umsatze erzielt, eine kleinere Variante und einen Ladentausch anbie-

ten 1035

Umsetzungen, Flachenverkleinerungen oder -expansionen sind fur den Vermieter kos-
tenintensiv, da die Mieter ihren Anteil steuerlicher Anreize, Pramien etc. fordern.'®® Ist
der (temporare) Umzug eines Mieters wahrend der Revitalisierungsmalinahme ge-
plant, muss der Eigentimer bzw. Vermieter in der Regel eine Kompensation gewahren,
indem bspw. den betroffenen Einzelhdndlern Mietzahlungen erlassen werden. Im
schlimmsten Fall muss er dartiber hinaus zusatzliche Zahlungen leisten — je nachdem,
wie lange und wie oft die Mieter umziehen oder ob sie evtl. auch ihren Laden temporar

schlieRen missen.'®’

In diesem Zusammenhang ist es immer wichtig, wie stark das Interesse des Mieters an

der Revitalisierung bzw. seine Akzeptanz der Umstande ist. Ist einem Mieter bewusst,

1033 Vgl. Interviews. Wenn nicht vertraglich geregelt, ist kein Mieter verpflichtet, aufgrund einer
Revitalisierung umzuziehen oder die Malinahmen zu akzeptieren. In der Regel Iasst sich
dies aber Uber wirtschaftliche Anreize l6sen.

1034 y/gl. Reynolds, M. (1990), S. 35.

1935 \/gl. Interviews.

19% \/g1. Reynolds, M. (1990), S. 35.

1987 Sowohl bei einem Supermarkt, der ca. 30 Mitarbeiter hat, die mit umziehen miissen, als
aber auch bei einem Geschaft mit zwei Mitarbeitern, bei dem die Mitarbeiter einen Monat
oder ein ganzes Jahr nichts zu tun haben, kann die Revitalisierung erhebliche Auswirkun-
gen haben; vgl. Interviews.
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dass das Center krisenbehaftet ist, dann wird er meist bereit sein, auf hohe Forderun-
gen zu verzichten. Aber es gibt auch Falle, in denen die Mieter dogmatisch auftreten
und z.B. behaupten, sie missten bei temporaren Schliefungen oder Umziigen Mitar-
beiter in den Zwangsurlaub schicken, was einen Ertragsausfall in bestimmter Héhe

hervorruft,'9%®

Einzelhandler sind eher skeptisch, wenn Eigentimer oder Projektentwickler auf einer
vollstandigen Revitalisierung bestehen, wenn diese nicht gerechtfertigt ist. Sie sind ggf.
zu Zuschussen bereit, wenn ein gutes Center eine substanzielle Performance aufweist
bzw. erwarten lasst und das Ausmal der Revitalisierungsarbeiten realistisch ist. Im
Innenleben der Geschéafte kann daher versucht werden, nur durch neue Boden und
Farben eine Auffrischung zu erzielen, anstatt einen Mieter wahrend der kompletten

Uberarbeitung seines Ladens in eine andere Fliache zu versetzen.'%*

Damit UmsatzeinbuBen, die im Zusammenhang mit einer Revitalisierung oft auftreten,
nicht zu grof ausfallen bzw. akzeptiert werden (negative Auswirkungen auf die Ge-

schafte der Mieter sollten wie dargelegt grundsétzlich minimiert werden'**°

), sollte der
Eigentimer den durch die Revitalisierung beeintrachtigten Mietern besondere Beratung
und Unterstitzung anbieten. Dazu zahlen neben den monetaren Zugestandnissen wie
Mietminderungen und Kompensationszahlungen ggf. auch zusétzliche Flachen, die auf
Zeit zur Verflgung gestellt werden, Empfehlungen fir Innenraumdesigner, weitere An-
reize sowie besonderer Support in den hektischen Schlussphasen der Revitalisie-
rung."™' Kostenlos zur Verfiigung gestellt werden kénnen bspw. auch temporire

Werbung und Banner.'%%2

Auch fir Einzelhandelsmieter besteht grundsatzlich die Notwendigkeit, das Konzept
der Ladeneinrichtung und die Ladenfronten innerhalb bestimmter Perioden — in der
Regel alle vier bis sechs Jahre — zu erneuern.’®® Im Rahmen einer Gesamtrevitalisie-

rung versucht der Eigentimer in der Regel, die Mieter davon zu Uberzeugen, dass sie

1038
1039
1040

Vgl. Interviews.

Vgl. O'Neill, R. E. (1993), S. 16.

Vgl. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 200.

1%47y/gl. Interviews; Northen, I. (1984), S. 129; O'Neill, R. E. (1993), S. 19.
1042'y/gl. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 200.

1043 v/gl. Bar, S. (2000), S. 63.

Q@
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auch ihre Ladenfassaden verandern bzw. erneuern.'®* Diese gleichzeitige Erneuerung
der Ladenfronten ist wichtig, da bei einer Revitalisierung nicht nur die Veranderung der
Einkaufsumgebung stattfinden sollte, sondern gerade eine sichtbare Erneuerung des
Innenlebens des Shopping Centers in Form der Geschafte — auch wenn dies Kosten
auf Mieterseite generiert. Eine gleichzeitige Anpassung des Ladendesigns des Mieters
ist jedoch bei einer Shopping Center Revitalisierung schwer durchsetzbar; oft
bekommt der Mieter dazu aber einen zweckgebundenen Baukostenzuschuss als An-

reiz.'%4

,Die Kosten flir erforderliche Umbaumalinahmen [...] libernimmt nicht selten der Ver-
mieter.“'°*® Es ware unrealistisch, zu erwarten, dass die Mieter einen Anteil der Revita-
lisierungskosten tragen; es sei denn, ihr Vertrag lauft noch zehn Jahre ohne
Mietanpassung.'®’ Die Revitalisierungskosten kénnen den Mietern in der Regel schon
allein deshalb nicht auferlegt werden, da sie im derzeitigen Markt gentigend Auswahl-
moglichkeiten zwischen guten Standorten haben und nicht bereit sein werden, fir die
Revitalisierung des einen Standortes eine Pramie zu entrichten.'®*® Andererseits sind
die Mieter aber auch, wenn sie wirklich am Standort und an der guten Performance des
Centers interessiert sind, oft bereit, Zugestandnisse zu machen und EinzelmalRhahmen
mit durchzuflhren, z.B. eine Renovierung des an ihrem Geschaft liegenden Bereiches
der Mall. Sind alle RevitalisierungsmalRnahmen abgeschlossen, ist es sinnvoll, wenn
alle Mieter mit dem Vermieter an einem Strang ziehen und gleichzeitig ,wiedereroff-
nen®. Fir kleine Mieter kann dies schwierig sein, wenn bspw. ein kleiner Kiosk auf-
grund einer Revitalisierung drei Wochen schlieRen muss, bis das gesamte Center
wiedererdffnet. Aber grol3e, wichtige Mieter legen haufig groRen Wert auf gemeinsame
Wiedereroffnungsveranstaltungen des Shopping Centers. Die groRen Ankermieter
gestalten dies in der Regel sogar als eigene Veranstaltung mit ihren eigenen Werbe-

maRnahmen.'%4°

%% 1n der Regel werden tatsachlich gegen Ende eines Revitalisierungsprojekts auch ca. 50%

der Ladenfronten verandert, auch wenn anfangs nur wenige Mieter Veranderungen ange-
kiindigt hatten; vgl. O'Neill, R. E. (1993), S. 19. Vgl. auch Northen, I. (1984), S. 129.

1945 v/gl. Interviews

1048 Wwiktorin, A. (2004b), S. 42.

%47 y/gl. Northen, I. (1984), S. 129; Interviews.

1048 \/gl. Wiktorin, A. (2004b), S. 42.

1049 Vgl. Interviews.
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Damit die finale Werbebotschaft der Revitalisierung schliellich die Kunden erreicht, ist
eine enge gemeinsame Anstrengung von Center Management und Mietern erforder-
lich,"®° die nur durch die schon erwahnte enge Kooperation zustande kommen kann.
Die Revitalisierung kann Mieter dazu motivieren, einen neuen Rahmen flr ein aktuali-
siertes Produktangebot und ein darauf abgestimmtes Verkaufskonzept zu nutzen. Wer
fur den Erfolg der Mieter arbeitet, der muss auch die Kommunikation der Mieter mit den

Konsumenten fordern.'%!

Werden der Ablauf der Revitalisierungsarbeiten und die Mieterkooperation bestmdglich
und reibungslos gestaltet, ist es evtl. gar nicht nétig, den Mietern hohe monetéare Anrei-
ze zu gewihren, damit sie die Revitalisierung akzeptieren.'®? Im besten Fall kann
durch eine optimale Abstimmung der genannten Problemfelder sogar eine Steigerung

der Mieterzufriedenheit durch die Revitalisierung erreicht werden.

5.1.3.2.2 Mietvertragsgestaltung

Die schwierigste Aufgabe fur den Eigentumer bzw. Projektentwickler (im Folgenden
Vermieter genannt) im Revitalisierungsprozess und damit einer der wesentlichen Er-
folgsfaktoren sind die Mietvertragsverhandlungen.'> Einzelhandelsmieter haben allein
durch ihren Mietvertrag ein rechtliches Interesse an der uneingeschrankten Fortflihrung
ihrer Geschaftstatigkeit im Shopping Center, und RevitalisierungsmalRnahmen konter-
karieren in der Regel die vertraglich geregelte Zusicherung des Vermieters auf ein so

genanntes ,quiet enjoyment*.'%>*

Ein Mietvertrag im Sinne des Vermieters gewahrt ihm freie Hand in puncto Gestaltung,
Konzept und Branchenmix. Meistens ist dies in Teilen durch Konkurrenzschutzklauseln
etc. gegeben. Im Idealfall méchte der Vermieter auch, dass er Flachen verschiedener
Mieter untereinander tauschen und umsetzen sowie das Center ggf. sogar temporar
schlielten kann. Dies wird jedoch von wenigen Mietern akzeptiert. Im besten Fall ware

auch eine finanzielle Beteiligung der Mieter an RevitalisierungsmaRnahmen wun-

1050 /g1, Lowry, J. R. (1997), S. 84.

1937 y/gl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 764.

1052 Bej der Revitalisierung des Brent Cross Shopping Centres in GroRbritannien, das einen der
héchsten Shopping Center Mietsatze aufweist, mussten keine Anreizzahlungen oder miet-
freie Zeiten gewahrt werden, was aufgrund der guten Mieterkommunikation und des hohen
Anteils an Bauarbeiten wahrend der Nacht mdglich war; vgl. Interviews.

1053 y/g1. Reynolds, M. (1990), S. 34.

1054 y/gl. Jones, P. (1989), S. 402.
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schenswert. Die Zuldssigkeit, z.B. Uber die AGB des Standardmietvertrags, ist hier
aber fraglich. Des Weiteren winscht sich der Vermieter, dass die Mieter im Zuge der

Revitalisierung auch ihren Laden renovieren.

Wahrend der Revitalisierungszeit ist fur den Mieter aufgrund seiner zu erwartenden
UmsatzeinbufRen eine Anpassung der Miete wiinschenswert, am besten als mietfreie
Zeit. Da ein Risiko besteht, dass das revitalisierte Shopping Center nicht erfolgreich
sein wird, wiinscht sich der Bestandsmieter idealerweise weitere mietfreie Zeiten und
Baukostenzuschisse fur die Zeit danach. Ein Neumieter, der in ein revitalisierungsbe-
dirftiges Shopping Center einziehen soll und ein aulRergewdhnliches Konzept verspro-
chen bekommt, muss erst einmal Uberzeugt werden. Bei der Betrachtung der
Umsatzzahlen vor der Revitalisierung bedingt sich dieser Mieter gerne noch einen
Baukostenzuschuss im Mietvertrag aus, wenn er besondere Investitionen plant, um die

Mietflache entsprechend zu gestalten.

Es gibt sogar einige Mieter, die, von den gangigen Mietvertragslaufzeiten abgesehen,
auch keine Mindestmieten mehr zu zahlen bereit sind, sondern nur noch Umsatzmie-
ten. Dies entspricht dem Prinzip, dass ein gutes Shopping Center auch gute Umsatze
generiert. Abhangig von der Kapazitat des Betreibers ist in der Realitat so etwas aber

nicht durchsetzbar.'%%®

Ein fur beide Seiten akzeptabler Mietvertrag muss im Ziel beider Parteien sein, denn
ein Vertrag, den eine Seite mittelfristig nicht akzeptiert, wird entweder schnell gekun-
digt, oder der Mieter verhalt sich nachlassig bzgl. Ladengestaltung und -pflege im Cen-
ter. Mietvertragsverhandlungen sind immer ein Geben und Nehmen, wobei der
Vermieter bei einer Revitalisierung oft aus einer sehr schwachen Position heraus a-
giert: Entweder verhandelt der alte Vermieter, der mit dem krisenbehafteten Center
noch Probleme hat oder ein neuer Eigentimer, der frisch einsteigen will, und natdrlich
auch auf gute Mieter angewiesen ist, die entweder schon vorhanden sind oder mit re-
nommierten Namen dort einziehen wollen. Derartige Situationen kénnen von den Be-

stands- und Neumietern entsprechend ausgenutzt werden. %%

1095 Vgl. Interviews.
1056 Vgl. Interviews.
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Nach der ausfiihrlichen Analyse der Mietvertrage (siehe Punkt 4.3.1.3.5) gibt es — je
nach Mieter und vereinbarten Klauseln — verschiedene Optionen, wie mit den beste-

henden Vertragen im Rahmen der Revitalisierung umzugehen ist:
a) Neuverhandlung,

b) Auflésung,

c) Weiterfuihrung.

Aus diesen drei Mdglichkeiten sollte die optimale Kombination gefunden werden. In der
empirischen Studie wurde deutlich, dass in der Praxis bei bestehenden Mietvertragen
meist alle drei Optionen genutzt werden, wobei die Neuverhandlung mit 46-mal am
haufigsten genannt wurde, wahrend die Auflosung 26-mal und die Weiterfihrung der

Vertrage 38-mal angegeben wurden.'®’

Im Folgenden werden diese Optionen und weitere Aspekte, die im Rahmen der Miet-

vertragsgestaltung zu beachten sind, diskutiert.
a) Neuverhandlung

Ist das Revitalisierungsprojekt gut durchdacht und hat der neue Eigentimer bzw. Ver-
mieter eine hohe Reputation, dann werden Bestandsmieter in der Regel ihre Situation
ausnutzen und in ihren Mietvertradgen zur Verlangerung optieren, um im Center bleiben
zu kdénnen — zumal die Mieten oft bereits reduziert waren, da das Center vorher eine
schlechte Performance aufwies. Bei einem 10-Jahres-Mietvertrag und gut laufenden
Geschaften kann der Vermieter bspw. den Mietern bereits nach sechs Jahren anbie-
ten, den Vertrag um die abgelaufene Zeit zu verlangern und am gleichen Standort in-
nerhalb des Centers zu bleiben, unter der Bedingung, dass sie ihren Laden renovieren.

Dies wird von vielen Mietern akzeptiert."®®

Die bestehenden Mietvertrage werden mit einer Revitalisierung meist verandert; dies
betrifft insbesondere die wirtschaftlichen Daten oder auch die Verzeichnung zusatzli-

cher Flachen bei einzelnen Mietern. Eine Revitalisierung wird daher in der Regel erst

197 Sjehe auch Abbildung 68, S. 323.
1058 Vgl. Interviews.
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dann durchgeflihrt, wenn die Bestandsmieter bereit sind, einen neuen Vertrag zu

schlieRen oder den alten zu verlangern.'®®

Da aber aktuell die Vermietung nicht einfach ist (Mietermarkt), ist im Zweifelsfalle sogar
zu akzeptieren, dass nicht alle Mieter mitziehen. Es ist auch nicht unbedingt gewaollt,
dass alle Mieter weitere zehn Jahre bleiben. Der eine oder andere wird in der Regel

nach kirzerer Zeit ausfallen.

Es ist wichtig, dass die wesentlichen Mieter noch zehn Jahre bleiben méchten. Es wird
daher keine Revitalisierung durchgefihrt, wenn die Ankermieter nicht wieder
unterschreiben. Dann birgt die Revitalisierung zu viele Gefahren, dass die anderen
Mieter auch ausziehen.'®® Ein namhafter Mieter kann seine gute Vertragsposition
bspw. voll ausnutzen, indem er eine Neuverhandlung seines Mietvertrags verlangt oder
die ganze Revitalisierungsmallnahme — da er sich seiner entscheidenden Prasenz
bewusst ist — eine lange Zeit hinauszdgern kann.'®' Verlangern die groRen Mieter um
zehn Jahre und wenige kleine Mieter nicht, dann hat der Eigentiimer eine gute Risiko-
mischung in den Vertragslaufzeiten. Eine gewisse Fluktuation ist von Kundenseite auf-
grund des Neuigkeitsfaktors auch gewlnscht, was wiederum fir eine Mischung der

Vertragslaufzeiten spricht.%%?

Da der Vermieter seine durch die Revitalisierung induzierte Nachinvestition amortisie-
ren muss, wird er insgesamt versuchen, in Neuverhandlungen héhere Mieten durchzu-
setzen, was nur Uber Nachtragsvereinbarungen oder Kiindigung und neue Vertrage
moglich ist. Einige Mieter, die einen guten Vertrag haben, und vielleicht erst kirzlich
einen 10-Jahres-Vertrag unterschrieben haben, werden davon meist nicht betroffen

sein, aber diese Falle muss der Eigentiimer mit einkalkulieren.

1099 Nach der Revitalisierung sollten aus Eigentumersicht moglichst alle Vertrage wieder tUber

zehn Jahre laufen; vgl. Interviews.

Val. Interviews.

! Diese Situation hat in einem konkreten Beispielfall zu einer massiven Mietminderung bei
gleichzeitiger Erhéhung der Flache flr diesen Mieter gefliihrt. Es gab fir den Vermieter kei-
ne andere Mdglichkeit, als dies zu akzeptieren. Die Revitalisierung ware gescheitert, wenn
der Mieter auf seinen 10-Jahres-Vertrag an dem Standort bestanden hatte, vor allem auch,
wenn der Vermieter dort hatte etwas anderes bauen wollen; vgl. Interviews.

1062 Vgl. Interviews.

1060
10
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Soll eine Revitalisierung im Center durchgefiihrt werden, und sind in den Mietvertragen
der Bestandsmieter keine Revitalisierungsklauseln enthalten, gehért zu einer Neuver-
handlung auch, dass mit Nachtragen und Zusatzvereinbarungen gearbeitet wird, die

einzelne Klauseln des Hauptvertrags dem Wortlaut nach abandern.

Der Wortlaut der bestehenden Vertrage wird eher selten angepasst. Professionelle

Centerbetreiber lehnen Anderungen ihrer Standardvertrage meist ab.'%

b) Auflésung

Bestehen bereits vor der geplanten Revitalisierung bei einigen Mietern Umsatzproble-
me, sollte der Shopping Center Eigentiimer oder Projektentwickler aktiv auf diese Ein-
zelhandler zugehen und mit ihnen die Vitalitatsfrage diskutieren. Der einzelne Mieter ist
meist dankbar flr die Ansprache durch den Betreiber im Problemfall. Eine einvernehm-
liche Losung ist mdglich, indem der Handler entweder bereit zur Verbesserung seiner
Situation ist und bspw. seinen Laden mit Hilfe des Betreibers revitalisiert, oder es er-
folgt der Austausch des Handlers. Sollen durch eine Revitalisierung neue, besser in
den neuen Mietermix passende Einzelhandelskonzepte gewonnen werden, mussen mit
hoher Wahrscheinlichkeit mehrere altere Vertrage mit nicht mehr ,gewlnschten® Be-
standsmietern aufgeldst werden.'®* In diesem Zusammenhang muss gepriift werden,
ob Kindigungsrechte bestehen oder ob der Mieter einer Auflésung des Vertrags zu-

stimmt.

Solch ein Vorgang kann als geplante Fluktuation bezeichnet werden, da neue Vitalitat
im Center in Form von neuen Angeboten essenziell ist. Folglich werden Entmietungs-
fragen von einem guten Betreiber bewusst bearbeitet. In diesem Zusammenhang kon-
nen Einzelhandelstrends wie neue Medien und Telekommunikation, deren schnelle
Platzierung im Markt wichtig ist, bewusst friihzeitig aufgegriffen und implementiert wer-

den 1065

Im vor einigen Jahren bestehenden Vermietermarkt wurden sogar Mieter aus Vertra-

gen heraus gekauft, die noch gut performten. In der heutigen Zeit aber ist es kritisch,

1063

. Vgl. Interviews.

%% Zur Anfangszeit der Shopping Center Entwicklung, oder auch vor zehn bis 15 Jahren, gab
es z.B. fur Laden in den Schadow Arkaden oder in der K&’Galerie lange Wartelisten; vgl. In-
terviews.

%5 Ein konstant hoher Anspruch in Bezug auf den Branchen- und Mietermix ist gerade in einer
wettbewerbsintensiven Stadt wichtig; vgl. Interviews.

1
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Ablésesummen zu zahlen, damit ein Mieter seinen Laden aufgibt — es sei denn, es ist
zur Revitalisierung des Centers dringend erforderlich. Grundsatzlich wurde der
Eigentiimer versuchen, die Mieter in irgendeiner Weise doch im Objekt zu halten, sie
ggf. umzuverlagern, ihnen evtl. geringere Mieten anzubieten, wenn der neue Standort

im Center schlechter ist.

Handelt es sich um eine strategisch bedeutende Flache flr einen neuen wichtigen Mie-
ter, wird der Vermieter zu diesem Mittel greifen, z.B. wenn nach einer
Revitalisierung ein neuer Grollmieter gewonnen werden kann und daflir drei kleine

Mieter weichen mussen.

Kommt es so zu einer Vertragsauflosung, ist es sehr unterschiedlich, welche Abldse-
summe vom Vermieter an den Mieter — je nach Starke der Vertragsposition des Mieters
— zu zahlen ist. Einige Mieter sind zufrieden, wenn sie einmalig einen bestimmten Be-
trag bekommen und ihnen dieser Uber ihre eigenen Umsatzprobleme hinweghilft oder
der Eigentimer sie bei der Akquisition eines neuen Ladens unterstiutzt. Andere Mieter
werden die geforderte Kompensation abhdngig machen von der Lage, in die sie um-
ziehen kdnnen, und abwagen, wie viel besser oder schlechter ihre vorherige Lage war.
Es ist schwerlich definierbar, dass die Ablésesumme immer einen bestimmten Pro-
zentsatz der Miete betragt. Beim Umzug von einem besseren in einen schlechteren
Standort wird der Ablésebetrag moglicherweise Uber Umsatzerwartungen und entspre-
chend geringere Mietzahlungen berechnet. Oder aber die Ablésesumme wird im Sinne
des Mieters so kalkuliert, dass die Miete mit der Anzahl der verbleibenden Vertragsjah-
re multipliziert wird. Der auszulésende Mieter kann zudem ermitteln, wer in seine Fla-
che ziehen soll und was sich der Vermieter daraus an Miete fur die nachste Zeit erhofft.

So kann er ggf. noch eine hdhere Summe einfordern.

Ist dem Mieter bewusst, dass sich die Attraktivitat des Centers durch anstehende Um-
baumalinahmen steigert, wird er nicht bereit sein, das Center ohne Kompensations-
zahlungen zu verlassen; vor allem nicht, wenn er gute Vertragskonditionen hat. Das
Klndigungsrecht ist immer etwas problematisch, weil meist Festmietzeiten vereinbart
wurden. Sind diese noch nicht abgelaufen, missen die Fristen prinzipiell eingehalten
werden. In diesen Fallen kann der Vermieter nur versuchen, mit dem jeweiligen Mieter

zu kooperieren und ihn bis zum nachst méglichen Kindigungstermin ,mitzuziehen®,



265

aber eine Kindigung wegen einer Konzeptanderung des Shopping Centers wird si-

cherlich nicht durchsetzbar sein."%®

Manche Mieter kbnnen somit nur mit den erwahnten hohen Ablosesummen aus ihren
Vertragen entlassen werden, und andere wiederum kdénnen bei laufenden Vertragen
hohe Betrage fordern und Druck auf den Vermieter bezuglich einer Stilllegung der

Baustelle ausiben.

c) Weiterfiihrung durch Revitalisierungsklauseln

Revitalisierungsklauseln sind in den USA und in GroRbritannien verbreiteter als in
Deutschland und beinhalten als Minimalkondition die Bewilligung, dass der Eigentimer
eine Revitalisierung zum Wohle des gesamten Shopping Centers durchfiihren darf."®’
In den USA gibt es in den Shopping Center Mietvertragen groRer Mieter in der Regel
standardmaRig eine Klausel, die besagt, dass es die Pflicht des Vermieters ist, alle
zehn Jahre das Center zu revitalisieren. Auch in GroRbritannien unterschreiben Einzel-
handler normalerweise derartige Mietvertrage Uber zehn bis 15 Jahre, sodass sie wis-
sen, dass sie in 15 Jahren durch die bereits angekundigte Revitalisierung immer noch

in einem modernen erstklassigen Shopping Center anséssig sein werden.'%®®

Revitalisierungsklauseln, die auch als solche tituliert werden, sind in deutschen Shop-
ping Center Mietvertragen noch kein Standard. Direkt benannt sind Revitalisierungs-
klauseln nicht; der Vermieter hat hdochstens verbale Ansatze, um diesbezlglich etwas
Flexibilitdt im Vertrag zu schaffen. Insbesondere im Markt dominante Vermieter kdnnen
in ihren Mietvertragen mehr in puncto Revitalisierung verlangen. Andere Vermieter
schreiben sie zwar in ihren Mietvertragsentwurf, sie werden aber von vielen Mietern
gestrichen, besonders von nationalen Filialisten, die ein professionelles Mietvertrags-
management haben und bspw. Umsetzungen im Zuge einer Revitalisierung nicht ak-
zeptieren wirden. Es bleibt somit immer fraglich, wie weit der Mieter aus seiner
rechtlichen Position heraus mitgehen muss. Daher werden diese Klauseln von Mieter-
seite als eher problematisch angesehen. Wenn bereits eine Revitalisierungsmalfinah-
me ansteht, und ein Mieter zu diesem Zeitpunkt neu fir das Center akquiriert wird,

dann kann eine Revitalisierungsklausel direkt aufgenommen werden. Bei anderen Mie-

1066 Vgl. Interviews.
1067 Vgl. Interviews.
1068 Vgl. Interviews.
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tern, die bspw. mit Eréffnung in ein neues Shopping Center ziehen, ist es schwierig,
eine solche Klausel in den Mietvertrag aufzunehmen, da so das Szenario einer not-
wendigen Revitalisierung in zehn Jahren vorweggenommen wird. Dies kdnnte entwe-
der ein positives Zeichen flr ein professionelles Management sein, das das Center
immer a jour halten will, es kdnnte aber auch ein negatives Zeichen sein, dass der Mie-
ter finanzielle Belastungen in regelmaliigen Abstanden befirchtet, was dazu fihren

kann, dass er den Vertrag nicht mehr unterschreiben wird.

Somit sind Revitalisierungsklauseln kontrovers, aber vom Grundsatz her positiv zu be-
trachten. '°° Dies zeigen auch die Umfrageergebnisse. Im ersten Teil des Fragebogens
gaben 86% der Befragten an, dass es sinnvoll ist, Klauseln zum Thema Revitalisierung
des Shopping Centers bereits im Mietvertrag zu verankern. Bei der Aufsplittung der
Ergebnisse nach Teilnehmergruppen in Tabelle 19 wird ersichtlich, dass der hoéchste
Anteil der Negativnennungen bei den Handelsunternehmen zu verzeichnen ist (vier
von elf Handelsunternehmen lehnen eine Verankerung von Revitalisierungsklauseln in

Shopping Center Mietvertragen ab).

Revitalisierungsklauseln
im Mietvertrag
Ja Nein

Projektentwickler 17 3
Architekturbiro 6
Handelsunternehmen 7 4
Immobilienmakler/ 1 1
Beratungsunternehmen
Center
Management/Betrieb 20 1
Stadt/Kommune 1 1
Investor 14 2
Sonstige 4 1
Total 80 13

Tabelle 19: Revitalisierungsklauseln in Mietvertrégen — Darstellung nach Gruppen'®”

Im zweiten Teil des Fragebogens gaben 75,0% der Teilnehmer an, dass in ihren Cen-

tern bislang keine Revitalisierungsklauseln in den Mietvertragen verankert sind, aber

1069 Vgl. Interviews.
1070 Eigene Darstellung.
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57,1% bestatigten infolgedessen, dass diese nach der Revitalisierung in die neuen

Mietvertrige implementiert wurden.'""

Viele Mietvertrage haben hingegen Klauseln, dass Mieter Instandhaltungs- und Um-
bauarbeiten und damit verbundene Einschrankungen zu einem gewissen Grad akzep-
tieren bzw. dulden missen — im Hinblick auf die normalen Bauarbeiten, die auf
Gemeinschaftsflachen vor den Ladenlokalen nétig werden. Bei groflen
Revitalisierungsmaflinahmen, bei denen das Center ein halbes Jahr brachliegen kann,
ist es aus Vermietersicht wiinschenswert, dass die Mieter dies ohne moégliche Scha-
denersatzforderungen Uber sich ergehen lassen; dies passiert jedoch eher selten. Da-
her muss der Eigentiimer meist in dieser Zeit auf die Mieten verzichten (siehe Punkt
5.1.3.2.1).1072

Wenn ein Eigentiimer nicht tiber einen einheitlichen Mietvertrag fir das gesamte Cen-
ter verfugt, dann sollte er konsequenterweise versuchen, bei einer Revitalisierung das
Recht auf Umsetzung eines Grofteils seiner Mieter zu behalten, damit er einen groRe-
ren Teil des Gebaudes so organisieren kann, dass die Anforderungen eines einzelnen
Grolimieters durch den Umzug kleinerer Mieter in andere Flachen erfullt werden kon-
nen. Die betroffenen Mieter werden darauf bestehen, dass die Flache, in die sie um-
ziehen, so attraktiv ist wie der aufgegebene Laden und der Eigentiimer alle Kosten des
Umzugs tragt. Aus Sicht des Eigentimers ist dies ein geringer Preis fir die Chance,
bspw. einen neuen GroRBmieter flr einen signifikanten Anteil des Shopping Centers zu

bekommen.'’"®

Bevor eine Revitalisierung durchgefuhrt wird, sichert sich der Eigentimer in der Regel
die Akzeptanz der Mieter durch die Absprache des Konzepts. Ist das Shopping Center
bereits krisenbehaftet, sind die meisten Mieter durchaus offen fiir eine Revitalisierung —
wenn sie merken, dass auch der Vermieter investiert und das Shopping Center nicht
nur auf Kosten der Substanz weiterfihrt (Investitionsstau). Ein neuer Vertragsentwurf,
der zu der Revitalisierung vom Vermieter vorgelegt wird, sollte fir alle Mieter moglichst

einheitlich sein.

197" Sjehe dazu ausfiihrlich Abschnitt 5.5 und Abbildung 69.
1072 Vgl. Interviews.
1973 ygl. Saft, S. M. (1990), S. 427.
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In einem Nachtrag zur Revitalisierung werden die Revitalisierungsmafinahmen und die
evtl. nétigen individuellen Anpassungen pro Mieter detailliert beschrieben. Bei kleine-
ren Mietern ist es sogar denkbar, dass die Vertrage komplett aufgehoben werden und
alle einen neuen Vertrag erhalten. Dies hat einerseits den Vorteil, dass nach der Revi-
talisierung ab einem fixen Zeitpunkt alle Vertrage anlaufen. Daraus ergibt sich jedoch
andererseits der Nachteil, dass alle Vertrage gleichzeitig auslaufen und der Eigentiimer
schlimmstenfalls am Ende der Vertragslaufzeit mit einem massiven Leerstand konfron-

tiert ist.’%7*

d) Klauseln zur Ladenrenovierung

In der Regel gibt es keine Mietvertragsklauseln, die beinhalten, dass die Mieter ihre
Laden im Zuge einer Revitalisierung des gesamten Centers renovieren muissen. Es
wird aber durchaus vertraglich vereinbart, dass die Mieter generell verpflichtet sind,
sich — meistens auf einem gewissen Niveau bzw. Standard — dem Konzept des gesam-
ten Shopping Centers anzupassen. Dies findet sich in vielen Klauseln wieder."® In
Shopping Center Mietvertragen ist es haufig so, dass bei der Auslésung einer Option
der Mieter seinen Laden renovieren muss.'”’® Der Vermieter versucht, den Mietern,
gerade wenn sie nach den zehn Jahren Standardlaufzeit Gber Optionen verflgen, in
die Optionen hineinzuschreiben, dass sie ihren Laden erneuern mussen. Dies jedoch
gegenlber professionell organisierten Filialisten durchzusetzen, ist schwierig, da sie im
Sinne ihrer Corporate Identity selbst bestimmen wollen, wann eine Ladenneugestal-
tung erforderlich wird. So ist einerseits fraglich, ob diesbezliglich die Kooperation der
Mieter eingeplant werden kann. Andererseits renovieren die guten Mieter nach einer
gewissen Zeit in jedem Fall aus Eigeninteresse, und die schlechten werden Uber eine

solche Klausel nicht gerettet werden kénnen.

Im Regelfall gibt es strikte Vorgaben mindestens bzgl. des AuRRenauftritts, z.B. dass die
Mall nach Vorgaben des Center Managements einheitlich gestaltet sein muss. Unklar
ist, ob eine Revitalisierung, die mit einer Konzeptanderung verbunden ist, noch von

diesen allgemeinen Gestaltungsklauseln umfasst wirde. Eine Mieterbeteiligung bei

1074

Vgl. Interviews.
1075

Z.B. findet sich dies in der Untervermietung, da auch hier ein gewisses Niveau gehalten
werden und der Aulenauftritt des Untermieters entsprechend gestaltet sein muss.

1976 |n den USA sind Klauseln zur Revitalisierung und Ladenrenovierung als Voraussetzung ei-
ner Shopping Center Revitalisierung ublicher Vertragsstandard, bspw. zur Halfte der Miet-
laufzeit; vgl. O'Neill, R. E. (1993), S. 13, S. 16.
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einer kompletten Konzeptanderung in Form individueller Vertrdge zu erwirken, ware

aus Eigentiimersicht fiir eine gelungene Revitalisierung wiinschenswert.'®””

e) Anderung der Mietvertragslaufzeiten

SchlieBlich ist mit den Mietvertragsverhandlungen bei einer Shopping Center Revitali-
sierung die Frage verbunden, ob angesichts der immer kiirzer werdenden Zyklen im
Einzelhandel gleichzeitig auch Mietvertrage mit kirzeren Laufzeiten abgeschlossen

werden.

Der Handel entwickelt sich zwar in kiirzeren Zyklen als die Immobilie, aber die Proble-
matik langfristiger Mietvertrage bei einer Revitalisierung ist ein Trugschluss.'®”® Der
Eigentimer ist zwar heutzutage gezwungen, kurzfristigere Mietvertrage abzuschliel3en,
aber er wird keinem Mieter freiwillig anbieten, nur Uber fiinf Jahre abzuschlieRen."®
Naturgemafl bevorzugt der Eigentimer eine 10-jahrige Laufzeit, weil er so eine nach-
haltig sichere Miete erzielen kann. Auch viele Banken fordern — obwohl nicht mehr
Standard — immer noch die 10-jahrige Laufzeit. Insofern zeichnet sich hier eine gegen-
laufige Entwicklung ab. Die Einzelhandler versuchen hingegen, die Kurzlebigkeit der

Konsumtrends (iber die kurzen Laufzeiten aufzufangen und diese zu fordern.'%®

f) Kosten der Mietvertragsverhandlungen

Die Kosten der Mietvertragsverhandlungen sind nicht allein aufgrund der zeitlichen
Komponente, die sie beanspruchen, hoch.'®" Ablésebetrige kénnen sich durchaus auf
sechsstellige Summen belaufen. Diese KostengroRen sind aber vorher meist bekannt
und in die Machbarkeitsstudie mit einkalkuliert worden. Sobald ein Revitalisierungs-
konzept feststeht, kann der Eigentimer bzw. Projektentwickler einschatzen, welche

Mieter evtl. Probleme bereiten und welche Kompensationskosten anfallen kénnten.

1077
1078
10

Val. Interviews.

Vgl. Interviews.

" Um auf kurzfristige Trends im Einzelhandel als Shopping Center Betreiber reagieren zu
kénnen, werden internationalen, modernen Mietern auch fallweise 5-Jahres-Vertrage an-
geboten; vgl. Interviews.

080 Vgl. Interviews.

%1 Siehe auch Punkt 5.1.2.3 iber die Dauer der Revitalisierung als Erfolgsfaktor.

1
1
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Insgesamt stellt sich im Zusammenhang mit dem Erfolgsfaktor Mietvertragsverhand-
lungen immer die Frage, ob eine Revitalisierung im laufenden Betrieb umgesetzt wer-
den kann oder ob tatsachlich das ganze Center geschlossen werden muss, alle
Vertrage aufgeldst, und dann noch einmal komplett von vorne begonnen wird. Letzte-
res ist vom Risiko- und Kostenfaktor gegen eine inkrementale, schrittweise Lésung
abzuwagen, bei der das Center wahrend der RevitalisierungsmaRnahmen gedffnet
bleibt."%%?

Bei den Mietvertragsverhandlungen handelt es sich um einen teils harten, teils weichen
Erfolgsfaktor, der erhebliche Auswirkungen auf die Dauer der Revitalisierung hat, der
aber durch das Management direkt beeinflussbar ist, sofern die Interessen der Mieter

bei der Revitalisierung entsprechend Beriicksichtigung finden.

5.1.3.2.3 Kunden- und o&ffentlichkeitsorientiertes Management und Marketing

der Revitalisierung

Der Einzelhandler sollte sich nach Abstimmung mit der Shopping Center Flhrung in
Einklang mit seinen Zielkunden bewegen, die im Revitalisierungsprozess identifiziert
und verfolgt werden.'®®® Folglich ist das kundenorientierte Management und Marketing
der Revitalisierung durch Mieter und Center Management ein weiterer Erfolgsfaktor,
der sich aus dem mieterorientierten Ansatz in logischer Konsequenz ergibt und der in

diesem Punkt diskutiert wird.

Das Marketing einer Shopping Center Revitalisierung integriert daher die vorstehend
diskutierte Mieter- mit der Kunden- und Offentlichkeitskommunikation und beinhaltet

viele Elemente des Baustellenmarketing.

Fur den Kunden bedeutet die Revitalisierung eines Shopping Centers zunachst das
Aufbrechen alter Gewohnheiten und Einschrankungen wéahrend der notwendigen Um-
bauphase.'® Wird vorab eine Kundenbefragung durchgefiihrt (siehe Punkt 4.3.1.3.4),
dann ist es mdglich, Kundenwinsche und beobachtete Mangel in die Planung der Re-

vitalisierung mit einzubeziehen.

1082 Vgl. Interviews.
1983 Maloney, G. (2004), S. 128.
1084 v/gl. Glockner, P., et al. (2004), S. 73.
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Grundsatzlich stéren und unterbrechen Bauarbeiten die Shoppinglandschaft. Um den
Kunden uber diese Stérungen ,hinwegzuhelfen®, kann eine auf die Revitalisierung ab-
gestimmte Marketingkampagne vor, wahrend und nach der Revitalisierung sehr erfolg-

reich eingesetzt werden.

Leichte Zugangsmaoglichkeiten fir Kunden zu erhalten und neu zu schaffen, ist bei ei-
ner Revitalisierung immer eine der ersten Uberlegungen.’®® Es sollte versucht werden,
einen stetigen, nur wenig reduzierten Kundenlauf aufrechtzuerhalten, damit die Kunden
weiterhin bequem einkaufen kénnen und die Mieter erfolgreich Umsatze generieren
kénnen. Bleibt bspw. der Zugang vom und zum Parkhaus einfach und praktisch, sollten
die Umsatze auch wahrend einer Revitalisierung nicht wesentlich sinken. Wenn die
Kunden wissen, dass es immer noch fir sie attraktive, gedffnete Laden gibt und dass

diese einfach erreichbar sind, werden sie das Shopping Center weiterhin frequentieren.

Bei einer guten Umsetzungsplanung kann eine Revitalisierung bestenfalls sogar zu-
satzliche Kunden anlocken, die nur kommen, um zu sehen, wie die Bauarbeiten ablau-
fen — solange es ihnen von der Wegefuhrung her einfach gemacht wird, dorthin zu

gelangen.%®®

Ziel ist es daher, eine Werbebotschaft zu kreieren, die die Unannehmlichkeiten be-
wusst thematisiert und sie ins Positive umwandelt.'®” Die Kunden kénnen bspw. durch
grol’e Billboards und Zeitungsannoncen (mit Werbebotschaften wie z.B. ,Refined
shopping. Under construction®) adressiert und informiert werden. Die Schwachstellen
des Centers sind anzugreifen, um den Kundenfluss zu verbessern. Ein unerwartetes
Nebenprodukt kann sogar ein Umsatzwachstum wahrend der Bauarbeiten sein. Finden
die Marketingaktionen Anklang, sind die Kunden in der Regel bereit, einige Unannehm-
lichkeiten dafiir in Kauf zu nehmen.' Ein gutes Center Management wird dafiir sor-
gen, dass es eine Vielzahl spezieller Ausstellungen, Werbebanner und Animationen
gibt, um das Center wahrend der Revitalisierung lebensfahig und frequentiert zu hal-
ten. Des Weiteren nutzen die Geschafte im Shopping Center eine Revitalisierung als

Gelegenheit, spezielle Sonderverkaufe zu organisieren, bei denen sie im Wesentlichen

1985 \/g1. Hazel, D. (1993), S. 34.

1986 v/gl. Interviews. Es gibt den begriindeten Ansatz, dass Menschen Bauarbeiten faszinierend
finden. So wurde bei einigen Revitalisierungsprojekten in Grof3britannien ermittelt, dass die
Kundenfrequenzen wahrend der Revitalisierung sogar gestiegen sind.

1987 y/gl. Browning, D. (2002), S. 20.

1088 \/gl. Cole, J. W. (1995), S. 38.
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ihre alten Lagerbestéande ausverkaufen. Insofern kann eine Revitalisierung auch attrak-

tiv sein, aber sie darf trotzdem nicht zu lange andauern.

Auch Bauzaune kénnen als dekorierte Schutzbauten in vielerlei Hinsicht Kundeninte-
resse erzeugen, und somit kann auch Uber damit verbundene Events (z.B. Klnstler
und Kinder bemalen den Bauzaun) viel Werbewirksamkeit erreicht werden — auch im
Hinblick auf die Einbindung in die sozialen stadtischen Geflige (siehe auch Punkt
5.1.1.3.2).1%°

Daruber hinaus ist die Kommunikation mit den Kunden durch eine hohe Informationsra-
te aufrechtzuerhalten.’®® Zu diesem Zweck kdénnen das Marketingteam des Center
Managements oder die Werbegemeinschaft einen speziellen Newsletter (unabhangig
von den allgemeinen Center News) herausgeben, der den Terminplan der Bauarbeiten
enthalt und genau beschreibt, welcher Abschnitt gerade bearbeitet wird und welche
Zukunftsplane gemacht wurden. Darin enthalten sollten aulerdem spezielle Werbean-
gebote sein. Dies ist wichtig, um die Umsatze konstant zu halten und einem negativen

Effekt der Bauarbeiten auf die Umsatze entgegenzuwirken. '’

Ein weiteres innovatives Marketingbeispiel ist ein freier Lieferservice nach Hause oder
ins Biro, damit die Kunden keine Probleme mit der durch die Bauarbeiten umstandli-
chen Wegefuhrung im Center haben, sondern wahrend der Revitalisierung bequem per
Telefon oder E-Mail bestellen kdnnen. Méglich ist es auch, zu diesem Zweck interakti-

ve Telefonzellen um das Center herum aufzustellen. %%

Kundensicherheit ist ein weiterer wichtiger Teil eines kundenorientierten Revitalisie-
rungsmanagements. Wenn sich die Kunden wahrend der operativen Revitalisierung
unsicher fihlen, ist dies ein storendes Element im Prozessablauf. Somit ist einer der
ersten Aspekte, die mit dem ausflihrenden Bauunternehmen besprochen werden, we-
niger, wie mit den bestehenden Gebaudestrukturen umzugehen ist, sondern vielmehr,
wie der Kundenfluss gemanagt wird und zur Gewahrleistung der Kundensicherheit ein-

fache, sichere Wege durch das Center gelegt werden.'*®

1989 \/g1. Interview Walker, Anhang S. Fehler! Textmarke nicht definiert.

199 v/g1. Germelmann, C. C. (2003), S. 189.
1997 v/g1. McCloud, J. (1994), S. 40.

1992 y/gl. Nunnink, K. K. (1993), S. 26.

1093 Vgl. Interviews.
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Auch fir die Zeit nach der Revitalisierung kénnen Sicherheitsiiberlegungen in der Pla-
nung der Veranderungsbereiche eine Rolle spielen — bspw. durch die geplante Installa-
tion von internen TV-Anlagen und der Verlagerung des Sicherheitsbiiros innerhalb des

Centers (z.B. naher zu den Waschraumen).'**

Offentlichkeitsarbeit und eine damit verbundene aktive Pressearbeit sind Teil der Mar-
ketingmalnahmen bei einer Shopping Center Revitalisierung. Um Birgerbeteiligung im
Sinne von o6ffentlichen Anhérungen zu kontrollieren, kann der Eigentimer bzw. Pro-
jektentwickler bereits sehr frih vor der Revitalisierung beginnen, indem eine
Veranstaltung zur Blrgerinformation in der Presse angekindigt wird, bei dem der Pro-
jektentwickler die Revitalisierungsplane der Offentlichkeit prasentiert. Die Biirger kon-
nen dann Vorschlage und Kommentare abgeben. Fir das Revitalisierungsprojekt ist es
Uberlebenswichtig, die 6ffentliche Meinung zu einem sehr friihen Zeitpunkt einzuho-

len 1095

Revitalisierungsmarketing kann sehr erfolgreich sein, wenn die MaRnahmen in kleinen
Schritten so strukturiert werden, dass eine bestimmte Sequenz von Ereignissen ent-
steht, wie bspw. die Eroffnung von Phase 1, dann die Wiedererdffnung von Phase 2
usw."%%® Darliber hinaus kann mit freiem Parken geworben werden. Ebenso sollte nach
Fertigstellung der Revitalisierung der Erfolg der groRen Wiederer6ffnung maximiert

werden. %"

Viele Kunden erkennen nicht ad hoc, was die Revitalisierung positiv verandert hat. Die
groflite Schwierigkeit liegt somit darin, das negative Image in der Wahrnehmung der
Konsumenten umzulenken, dass das Shopping Center wieder funktioniert und in einem
neuwertigen Zustand ist."®®® Das Marketingbudget kann bei einer Revitalisierung aus
diesem Grund hoher sein als bei einer Neuentwicklung,'®® da die grundlegende Wahr-
nehmung der Konsumenten in Bezug auf das altere Shopping Center verandert wer-
den muss. Hatte das Shopping Center bereits ein negatives Image, werden die Kunden

das revitalisierte Center zunachst moéglicherweise nicht besuchen, da sie die Vorstel-

1094 y/gl. Hazel, D. (1993), S. 35.

1095 Val. Interviews.

10% yv/gl. Interviews; Brade, K., et al. (2005), S. 739. Wichtig ist, den Kunden nicht mit zu viel
Marketing auf einmal zu Gbersattigen.

1997 \/g1. Browning, D. (2002), S. 20.

1998 \/g. Interviews.

1099 Als Beispiel sei hier das Marketingbudget einer Shopping Center Revitalisierung in GroRbri-
tannien genannt, das bei einem Gesamtinvestitionsvolumen von 300 Mio. Pfund 3 Mio.
Pfund betrug, also 1% der Gesamtinvestition; vgl. Interviews.
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lung des alten Centers verinnerlicht haben. Ein komplett neues Shopping Center ist
anfanglich immer attraktiver; dieser Einstellung muss bei der Revitalisierung durch ei-

nen hohen Marketingaufwand entgegengewirkt werden.""®

Insbesondere Repositionierungsmallnahmen, die einen Relaunch der Marke des
Shopping Centers durch Namensanderung und Veranderung der Nutzenaussage
beinhalten, sind sehr kostenintensiv. Ein gutes Marketingkonzept, das auch Offentlich-
keitsarbeit mit einbezieht, kann wiederum Zeit- und Kostenersparnisse ermaoglichen.
Einige der Marketingkosten kénnen Uber die Werbegemeinschaft auf die Nebenkosten
der Mieter Ubertragen werden, aber ein Grolteil des Budgets sollte vom Eigentiimer

bereitgestellt werden."'"!

Durch den Einsatz dieser diversen Marketingmalinahmen kdnnen gesunde Kundenfre-
quenzen gehalten werden, wahrend zunehmend Markenloyalitat zum Shopping Center

aufgebaut wird und Stammkunden wiedergewonnen werden kénnen.""'%

5.1.4 Erfolgsfaktoren aus Management-Perspektive

Die Revitalisierung erfordert eine Gberzeugende Organisation, die sich auf das Veran-
derungsprogramm fokussiert, das vom Eigentimer Uber das Center Management bis
zu den Mietern, weiteren Angestellten und Arbeitern im Shopping Centers transferiert

werden muss.'"%

5.1.4.1 Expertenteams: Bereitstellung von Managementkapazitat und -

kompetenz

,Building a good team is the best way to start a project successfully.” %
Die Bereitstellung von Managementkapazitat und -kompetenz durch die Auswahl eines

1105
t

Teams ist ein kritischer Erfolgsfaktor im Turnaround Managemen und sollte im

Prozess der Shopping Center Revitalisierung somit ebenso Beachtung finden. Revitali-

1100

o Vgl. Interviews.

'vgl. Interviews.

102 \/q1. Browning, D. (2002), S. 20.

1% y/gl. McWhinney, W., et al. (1997), S. 74.
"% Sharp, H. (2000), S. 21.

1% v/gl. Kraft, V. (2001), S. 22.
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sierung ist zu einem grofRen Teil eine Teamanstrengung. Weltweit ist in vielen fachli-
chen Bereichen eine wachsende Bedeutung der Rolle der sozialen Netzwerke wis-
sensbasierter Experten zu beobachten, die Uber die Ressourcen und Macht (oder den
Zugang zu Macht) verfligen, um Entscheidungen in der Immobilienprojektentwicklung
und Planung zu beeinflussen."'® Die Planung und Durchfiihrung eines Revitalisie-
rungsprojektes ist sehr komplex und kann nur von darin erfahrenen Projektentwicklern,
Projektmanagern und Bauunternehmen erfolgreich realisiert werden.'”” Das Revitali-
sierungsteam muss die strategischen Zielsetzungen genau verstehen und verinnerli-
chen; die fachlichen Rollen missen klar zugeordnet sein. Dies gqilt fir alle
Teammitglieder — vom Bauingenieur bis zum Vermietungsagenten. Sie alle missen
darin Ubereinstimmen, was die Vision und die primare Zielsetzung der Revitalisierung
ist. Zu vermeiden ist, dass einzelne Teammitglieder davon abweichen und, auch aus

Unsicherheit heraus,''®® Fehler begehen.

THE PLAMNING TEAM

THE
DEVELOPER

ECONOMIC
PLANNING

REAL ESTATE
7 ARCHITECT'S COHELRTAINTLS
/' COORDINATOR EXECUTIVE EINANCING

TECHNICAL INSTITUTION

CONSULTANTS

LAWYER AND

FICATIONS
SPECIFICATION TAX LAWYER

cosT DEVELOPER'S
ESTIMATING LEASING MANAGER

DEVELOPER'S

ORGANIZATION
SUPERVISION

ARCHITECT'S
CRGANIZATION

CONIRACTCRS EE REAL ESTATE CONSULTANT'S
MIOR TERANTS @ ORGARIZATION
—— DEVELOPER'S CONTACT LINES
HIOR AIERANLS —— ARCHITECT'S CONTACT LINES
—— REAL ESTATE CONSULTANT'S
CONTACT LINES
O GUTSIDE ORGANIZATION

Abbildung 54: Projektbeteiligte einer Shopping Center Entwicklung (allgemein)”og

1% y/g1. Rogge, F. (2003), S. 253.

197 \/gl. Sharp, H. (2000), S. 21; Gruen, V./Smith, L. (1960), S. 67. Die Komplexitat wird auch in
Abbildung 54 deutlich.

% Unsicherheit ist im Sinne der Turnaround Theorie ein Verhaltensbestandteil der Ausgangs-
lage einer Turnaround-Situation, wie sie zu Beginn einer Revitalisierung gegeben ist; vgl.
Mensch, G. (1980), S. 11.

1% Quelle: Gruen, V./Smith, L. (1960), S. 66.

1"
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Wichtig ist demzufolge eine koordinierte Zusammenarbeit des Teams von Architektur,
Gestaltung, Projektentwicklung, technischer und kaufméannischer Durchfiihrung.'""°
Dem Revitalisierungsteam sollten neben internationalen oder nationalen Spezialisten
auch lokale Architekten und Bauunternehmen angehdren, die mit den Regularien und

Funktionsweisen des jeweiligen Standortes vertraut sind."""’

Ebenso ist bei einer Revitalisierung einerseits die Zusammenarbeit mit einem ,intelli-
genten“ Kunden wesentlich (z.B. ist bei einer Shopping Center Revitalisierung der Ei-
gentimer in der Regel der Kunde des Projektentwicklers). Zwischen dem Planungs-
und Ausfiihrungsteam und dem Kunden muss Teamgeist herrschen, da Revitalisie-
rungsmafinahmen sehr kostensensitiv sind und sichergestellt werden muss, dass ge-

genseitiges Vertrauen herrscht und dass die Ziele klar definiert sind.""?

Des Weiteren ist andererseits, wie in Punkt 5.1.3.2.1 erwahnt, die Zusammenarbeit des
Revitalisierungsteams mit den Mietern zu optimieren, damit kein Konfliktpotenzial ent-
stehen kann.""® Innerhalb dieses Teams wird ein hohes MaR an gegenseitigem Ver-

1) " da sich alle

trauen und Offenheit bendtigt (optimale Verteilung der sozialen Rollen
Beteiligten in ihrem Handeln aufeinander verlassen kdnnen missen. Dazu werden Ex-
perten bendtigt, die Fachwissen und Erfahrung in der Revitalisierung einsetzen und die
Probleme verstehen, die sich ergeben kdénnen, wenn einzelne Schritte unkoordiniert
oder unzureichend ausgefiihrt werden.'""® Vertrauen ist bei einer Revitalisierung noch
wichtiger als bei einer Neuentwicklung. Die Erwartungen, die seitens aller beteiligten
Anspruchsgruppen an die Revitalisierung gestellt werden, sind ungleich héher als bei
einer Projektentwicklung; die negativen Erfahrungen mit dem (beralterten Shopping

Center sind meist noch prasent.

Der Schlissel zum Erfolg ist, die Kommunikationslinien zwischen allen beteiligten Ak-

teuren offen zu halten. Teamorientierung wird somit zu einer tragenden Saule der ope-

"M0yv/gl. Ansorg, K.-U. (1998), S. 769.

""vgl. McCloud, J. (1995), S. 84.

2 Val. Interviews.

13 vgl. zu Konfliktpotenzialen zwischen Shopping Center Management und Mietern Konopa, L.
J./Zallocco, R. L. (1981), S. 286.

"4 Vgl. zur Verteilung von fachlichen und sozialen Rollen in Teams Mary, M. (1996), S. 157-
161. Erst, indem in einem Team alle Rollen besetzt sind und Einfluss haben, wird es zu ei-
ner funktionierenden Einheit.

"5 v/gl. Interviews; Gruen, V./Smith, L. (1960), S. 67.

1
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rativen Revitalisierung.""® Durch Teamarbeit sind die Chancen, ein Endresultat zu er-
reichen, das sowohl organisationseffizient als auch kosteneffektiv ist, hoch.""” Ein pro-
aktiver, flexibler und pragmatischer Managementansatz, der sich neben den
Eigentimern und Mietern auch an den Kundenwinschen orientiert und Kosten-
Nutzenbetrachtungen aus immobiliendkonomischer und Kunden-Perspektive optimiert,

ist im Revitalisierungsprozess eines Shopping Centers notwendig."'*®

Viele Unternehmen haben zu Revitalisierungszwecken Qualitatskontrollprogramme
entwickelt, die sie in ihren Objekten nutzen kénnen. Diese beinhalten Indikatoren zur
Messung der Qualitatsperformance in allen Phasen der Revitalisierungsarbeiten und
beziehen die Teamleistung mit ein.""'® Um eine zeitgerechte Revitalisierung zu garan-
tieren, missen die Beteiligten zudem einen Zeitplan fir die Revitalisierung erstellen

und diesen einhalten.’?°

Die empirische Studie liefert zur Zusammensetzung des Revitalisierungsteams folgen-
de Ergebnisse: Teil des Teams sind quasi alle Anspruchsgruppen eines Shopping
Centers, vorwiegend Eigentimer, Architekt und Center Management (siehe Abbildung
55).

Bezeichnend ist hier, dass das Center Management aufgrund seiner zentralen Rolle
insbesondere in der operativen Revitalisierung haufiger genannt wurde als der Projekit-

entwickler, den nur 9% der Befragten als Beteiligten der Revitalisierung auffuhrten.

Dieser zentralen Position innerhalb des Revitalisierungsteams, wird sie nun in der Pra-
xis durch den Center Manager oder den Projektentwickler (dem sie theoretisch zu-
kommen sollte, siehe auch Abbildung 54) wahrgenommen, wird in der Theorie im
Sinne eines sog. ,Change Managers® oder ,Change Agenten® eine nicht zu vernach-
I&ssigende Rolle zuteil. Die Aufgabe dieser Funktion innerhalb des Revitalisierungs-
teams ist es, die Veranderung (Revitalisierung) zu forcieren, zu steuern, zu

koordinieren und zu tiberwachen. 2’

16 y/gl. Wildemann, H. (2001), S. 63.

"7 vgl. McCloud, J. (1995), S. 81.

18 vigl. Downie, M. L./Fisher, P./Williamson, C. (2002), S. 4. Treffend beschreibt es Barker:
,Very important is to be pragmatic; it is about getting the most for the least.”; Interviews.

M9yvgl. 0.V. (1994a), S. 27.

120 y/gl. Lowry, J. R. (1997), S. 84.

21 vgl. u.a. Schuster-Cotterell, C. (2005). S. 119;
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Kunden [ ]1%

Asset Manager [ 1%
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Projektentwickler | 9%

Center Management | 15%

Architekt ] 19%

Mieter | 8%

Eigentimer | 23%

n=98 0% 5% 10% 15% 20% 25%

Abbildung 55: Beteiligte des Revitalisierungsteams eines Shopping Centers''?

Von den beteiligten Fuhrungskraften hangt es namlich in starkem Malie ab, wie ein
Revitalisierungsprozess konkret verlauft. Ein guter Change Manager zeichnet sich vor
allem durch Eigenschaften wie Kommunikationsfahigkeit, Zielorientierung und
Konfliktfahigkeit aus. Die Vertrauens- und Glaubwurdigkeit sowie authentisches Auftre-
ten sind weitere wichtige Attribute im Kompetenzprofil eines Change Managers."'®?
Dies sind Eigenschaften, die sich Uberwiegend nicht erlernen lassen, sondern in der
Personlichkeit begriindet liegen."'** Des Weiteren enthalt das Anforderungsprofil auf-
grund der zentralen Rolle des Change Managers Fihrungsqualitdten wie klare De-
monstration der Verantwortlichkeit, Pragmatismus und Improvisationsfahigkeit und —
freiheit. Zudem sollte ein Change Managers immer die Rolle eines Vermitt-
lers/Botschafters bei auftretenden Konflikten im Revitalisierungsprozess wahrnehmen
kénnen.'® Diese Vermittlerrolle im Revitalisierungsteam erscheint fiir den Center Ma-
nager pradestiniert, da er die Mitarbeiter und Mieter in einem bestehenden Shopping

Center vermutlich am besten kennt und so ggf. die Teamleistung starken kann.

122 Eigene Darstellung.

"2 Diese Aussage deckt sich mit den Ergebnissen einer aktuellen Studie von Capgemini zum
Thema Change Management, in der Vertrauenswirdigkeit als eine der wichtigsten Eigen-
schaften eines Change Managers genannt wurde; vgl. Capgemini (2005), S. 26.

M24y/gl. 0. V. (2006a), S. 20; Capgemini (2005), S. 27.

125 v/gl. Schuster-Cotterell, C. (2005), S. 120-123; Czichos, R. (1993), S. 484f.
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Abschlie3end betrachtet ist der Erfolgsfaktor des Expertenteams und der Bereitstellung
von Managementkapazitat und -kompetenz ein weicher Faktor,''*® der durch den Ei-
gentimer des Shopping Centers, der das Revitalisierungsteam in der Regel zusam-
menstellt, direkt beeinflussbar ist. Da die Eigenschaften der ausgewahlten
Teammitglieder jedoch meist vorher nur zu einem geringen Teil feststellbar sind, grei-

fen beim Erfolg des Teams auch exogene und nicht-instrumentelle Kriterien.

5.1.4.2 Permanente Offnung des Shopping Centers

Viele Experten betrachten es als essenziell, das Shopping Center wahrend der Revita-
lisierungsmaflnahmen gedffnet zu halten, damit der normale Handelsbetrieb nicht ab-
reit und die Mieter keine Beschwerden aufgrund sehr hoher Umsatzverluste
hervorbringen koénnen."'?” Die Revitalisierungsarbeiten sollten um die Kunden herum
ausgefuhrt werden (work around people) oder bei hoch frequentierten Teilen der Mall
auch durch Nachtarbeit, die wiederum sehr kostenaufwandig ist.''® Die Laden einer-
seits gedffnet zu halten und andererseits die Kundensicherheit zu garantieren, ist ein
weiteres Dilemma einer Revitalisierung."'?® Nachtarbeit ist daher meist unvermeidbar,
und tagsuber sollten die Bauarbeiten nach Mdglichkeit nur in Bereichen, die dem Kun-

denfluss unzuganglich sind, durchgefiihrt werden.""*

Auch wie mit dem anfallenden Staub und Schmutz umzugehen ist, muss sorgfaltig U-
berlegt sein, damit die Geschéafte dadurch nicht zu sehr beeintrachtigt werden. Gewis-
se Bereiche muissen auch durch Barrieren und Zaune grof3flachig abgesichert werden,
aber um den Kundenfluss in die Geschéafte nicht zu unterbrechen, ist dies nur schwer
realisierbar. Dies bietet sich folglich eher fir eine kleinere Revitalisierungsmallinahme

mit wenigen Veranderungsbereichen an.""’

"2 Die Relevanz der personlichen Eigenschaften des Revitalisierungsteams und des sog.

Change Managers deckt sich mit der hohen Bedeutung weicher Faktoren in der Theorie
des Change Management; vgl. Capgemini (2005), S. 47.

"2 v/gl. Hazel, D. (1993), S. 35; Interviews.

"2 Hohe Kosten entstehen bspw. durch die notwendige 24h-Beleuchtung; vgl. Hazel, D.
(1993), S. 34.

1129 Vgl. Interviews.

30 y/gl. Schantz-Feld, M. R. (1990), S. 200; O'Neill, R. E. (1993), S. 18.

1181 Vgl. Interviews.
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Sollte aber die logistische Organisation um den normalen Handelsbetrieb herum zu
aufwandig und kostenintensiv werden, kann die Uberlegung, zumindest Teile des
Shopping Centers temporar zu schlieen und die Revitalisierung in mehreren Abschnit-
ten phasenweise durchzufuhren, sinnvoll erscheinen. So koénnte die Revitalisierung
schneller durchgefuhrt werden und das Center in einem besseren Zustand voraussicht-
lich friher als Gesamtwerk wiedereréffnet werden. Dies ist im Einzelfall zu prifen.
Bspw. kann bei einem Shopping Center mit zwei Malls eine gedffnet bleiben, wahrend
die andere revitalisiert und dann wiedereréffnet wird und umgekehrt. Doch in manchen
Fallen sollte das gesamte Center geschlossen werden und die Revitalisierung so
schnell wie moglich durchgeflihrt werden; die Dauer der Revitalisierung erhéht sich
meist, wenn die Geschéfte wahrend der Bauarbeiten gedffnet bleiben.'’*? Somit ent-
steht hier ein Tradeoff zwischen dem Zeitgewinn durch eine schnelle Revitalisierung
einerseits und den Umsatzverlusten durch die temporare Schliefung des Shopping

Centers andererseits.

Die permanente Offnung des Shopping Centers ist ein harter Erfolgsfaktor, da es sich
um eine Entweder-Oder-Entscheidung handelt, die durch finanzielle GréRen in Form
der Abwagung zwischen Kosten, Dauer und Sicherheit bestimmt wird. In einer Kosten-
rechnung muss festgestellt werden, ob sich die permanente Offnung des Shopping
Centers wahrend der Revitalisierung in den Umsatzen rentiert oder ob die Kosten, die
durch eine langere Dauer und Nachtarbeit entstehen, den mdglichen Umsatzerhalt

Ubersteigen.

5.1.4.3 Informationsmanagement und -technologie

Das Informationsmanagement betrifft den Informationsfluss zwischen samtlichen Betei-
ligten an der Revitalisierung: das eigentliche Revitalisierungsteam, die Mieter und die

Kunden des Shopping Centers sowie die Stadt und die Offentlichkeit.

Im Prozess der Revitalisierung existiert ein Grofteil der bendtigten Informationen un-

scharf, vage und mehrfach an verschiedenen dezentralen Stellen. Die Ursache liegt

132 Vgl. Interviews.
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vor allem im unikaten Charakter des Standorts, Umfelds und der Anforderungen der

Akteure und demzufolge auch im komplexen Ergebnis der Planung.""®

Bauvorhaben im Bestand sind generell gekennzeichnet durch eine sich standig veran-
dernde Informationsbasis in der Bauausfiihrung.''** Mit jeder Phase im Baufortschritt
werden implizit oder explizit neue Informationen gewonnen, und diese Informationen

wirken sich auf die weiteren Baumaf3nahmen nicht selten erheblich aus.

Die heutige Praxis der Informationserfassung und -verwaltung am Bau wird dieser Dy-
namik bei Revitalisierungen nicht immer gerecht. Sowohl die eingesetzten Methoden
wie die zur Verfligung stehenden Werkzeuge basieren auf einer eher statischen Infor-
mationsgrundlage, die zu Beginn eines Projekts im Rahmen der Bauaufnahme ange-
legt wird. Haufig wird eine Pflege, Erweiterung und Erganzung des Datenbestandes im
Verlauf eines Projektes nicht oder nur sehr selten vorgenommen. Die computertechni-
sche Unterstiitzung dieses Prozesses ist in der Regel nur fir Teilaspekte gewahrleis-
tet, eine kontinuierliche Informationsverwaltung kann deshalb meist nicht erfolgen. Dies
fuhrt zu Informationsverlusten innerhalb und zwischen den einzelnen am Baugesche-
hen beteiligten Fachplanern und Gewerken. Mehrkosten, die durch informationsbeding-

te Fehlplanungen verursacht werden, sind oftmals die Folge.""®

Aus diesem Grund erfordert eine Revitalisierung ein flexibles und effektives Informati-
onsmanagement. Dieses Erfordernis wird zuklnftig noch zunehmen (bzw. ist bei
Shopping Centern generell komplexer als bei anderen Immobilienarten), besonders mit
der steigenden Komplexitdt der Arbeiten (Bau, Technik) und der steigenden
Geschwindigkeit, mit der Informationen von den Beteiligten gleichermalien angefordert

werden.''%

sInfolge aktuell anstehender verstéarkter Auseinandersetzung mit dem Bauen im Be-
stand sind moderne digitale Werkzeuge und Methoden gefragt. [...] Dies gilt [...] be-

sonders flir den Altbau, der durch unsichere Kenngré3en besondere Schwierigkeiten

133 v/gl. Sonderforschungsbereich 524 "Werkstoffe und Konstruktionen fiir die Revitalisierung

von Bauwerken" (2003), S. 124.
%% Operative Revitalisierung, siehe Punkt 4.3.6.
M35 y/gl. Donath, D. (2003), S. 124.
%6 vgl. Egbu, C. O. (1997), S. 340.
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an die Planung stellt. Zur Bewéltigung dieser Planungsaufgaben gebietet sich die fach-

liche Unterstiitzung durch digitale Systeme und Werkzeuge.'*’

Insbesondere flr groRe und somit sehr risikoreiche Revitalisierungsprojekte ist daher
eine realistische Bedienoberflaiche winschenswert, die eine Mensch-Computer-
Interaktion in Echtzeit erlaubt.’® Auch in diesem Bereich zeichnet sich ein zukiinftiges

Forschungsfeld ab.

Das Informationsmanagement ist ein weicher Erfolgsfaktor der Revitalisierung, der ein
instrumentelles Design aufweist, aber einigen exogenen Einfliissen unterliegt, da von
beteiligten Parteien, die nicht dem Unternehmen des Initiators angehoren, Informatio-

nen bewusst vorenthalten werden kdnnen oder umgekehrt.

5.1.4.4 Logistische und operative Umsetzung

Da mangelnde Change Management Fahigkeiten oder Betriebserfahrung bei den Be-
teiligten bestehen konnen, ergibt sich die Gefahr der Vernachlassigung der Umset-
zungsphase der Revitalisierung.'"*® Die Umstrukturierung innerhalb der bestehenden

Strukturen muss logistisch reibungslos funktionieren.''*

In der logistischen Umsetzung des Revitalisierungsprozesses flieRen alle zuvor ge-
nannten Anforderungen und Erfolgsfaktoren an die Revitalisierung zusammen, denn
nur ein gut operationalisiertes logistisches Management, insbesondere der operativen

Revitalisierung, kann alle wesentlichen Faktoren berlicksichtigen und koordinieren.

,Die Restrukturierung eines gedffneten Centers fiihrt zu Einschnitten in den normalen
Ablauf, insbesondere dann, wenn ein gro3er Teil der baulich-funktionalen Ausrichtung
angepasst werden muss. Je nachdem, wie stark der Erosionsprozess fortgeschritten
ist, kann es sinnvoll sein, Teile des Centers voriibergehend zu schlieBen und zu einem

festgelegten Zeitpunkt kraftvoll und voll vermietet neu zu eréffnen. Hierin liegt der Vor-

"3 Donath, D. (2003), S. 123.

38 \/gl. Egbu, C. O. (1997), S. 340.

39 y/gl. Al-Ani, A./Gattermeyer, W. (2000), S. 17.
1140 Vgl. Interviews.
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teil, dass die Restrukturierungsmalinahmen auf die Ebene einer ,Teilprojektentwick-

lung’ gestellt werden.“!'*!

Die Komplexitat des Prozesses nimmt mit der Anzahl der notwendigen Umsetzungen
kleiner Mieter zu, die in den Phasenablaufplan einer grof3 angelegten Shopping Center
Revitalisierung integriert werden missen. Daher sind exakte Zeitlinien fir Mieterum-
setzungen vorzugeben. In einigen Fallen kann es (wie in Punkt 5.1.3.2.2 diskutiert)
kosteneffektiver sein, einen Mietvertrag herauszukaufen oder den Mieter in ein anderes
Gebaude zu versetzen anstatt den Zeitplan erheblich zu verzégern und damit ggf. noch

das Budget zu {iberschreiten."'*?

Eine der wichtigsten Entscheidungen, die der Planungsbeauftragte in diesem Zusam-
menhang treffen muss, ist, an wie vielen Teilen des Centers er zu einer bestimmten
Zeit gleichzeitig arbeitet. Eine Faustregel besagt, dass zeitgleich nur an einem Dirittel
des Centers gearbeitet werden darf. Andernfalls wiirden so viele wesentliche Verande-
rungen zeitgleich geschehen, dass der Betrieb des Shopping Centers um die Bauarbei-
ten herum nicht mehr funktionieren kann. Ein logistisches Baumanagement in
mehreren Bauabschnitten bei gleichzeitiger Offnung des Centers ist fiir eine Shopping

Center Revitalisierung empfehlenswert.”'*?

Die operative Umsetzung der Revitalisierung hangt aber auch von der Beschaffenheit
der baulichen Struktur des Shopping Centers ab — ob das Shopping Center aus mehre-
ren aulen liegenden Gebaudebldcken besteht (dann kann die Revitalisierung block-
weise ohne Stérung der anderen Bereiche durchgeflhrt werden) oder ob es sich um
ein zusammenhangendes Gebaude handelt, wie bei vielen alteren Shopping Centern,

wo nur alles auf einmal revitalisiert werden kann.''#*

Mieter-Umsetzungsstrategien sind ebenfalls ein wesentlicher Teil des logistischen Ma-
nagements der Shopping Center Revitalisierung."*® Hier liegt dariiber hinaus ein Ziel-

konflikt vor: Das Bauunternehmen, das flr die operative Umsetzung der

47 pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.
M2 y/g1. Cole, J. W. (1995), S. 39.
143 Vgl. Interviews.

T Vgl. Interviews.

145 v/gl. Hartnett, M. (1994), S. 44.
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Revitalisierungsmaflinahmen hauptsachlich verantwortlich ist, will seine Arbeitsflache
maximieren, wahrend die Einzelhandelsmieter ihre Handels- und Frequenzflache in der
Mall nicht einschranken wollen. So muss das Bauunternehmen sicherstellen, dass die
Laden trotz der Bauarbeiten weiterhin handeln kénnen und der Kundenlauf ungestort

funktioniert."'4®

Damit nicht alle Mieter vor der Revitalisierung ausziehen und das gesamte Center ge-

schlossen werden muss,'’

versuchen Eigentimer bzw. Projektentwickler idealerwei-
se, Mietvertrage in einem Shopping Center so zu strukturieren, dass sie in einem
bestimmten Bereich eine gemeinsame Laufzeit aufweisen. Durch diese Organisation
wird versucht, einen Teil des Centers auf einmal revitalisieren zu kbnnen, wahrend der
andere weiterhin ged6ffnet bleiben und Umsatze erzielen kann. Danach wird umgekehrt
vorgegangen. Somit wird oft versucht, nicht alle Mietvertrage gleichlaufend zu gestal-
ten, sondern rdumliche Sektoren mit gleichlaufenden Mietvertragen zu generieren, da-

mit eine phasenweise Revitalisierung auch als Risikopuffer durchgefiinrt werden kann.

Wird die Revitalisierung in mehreren Abschnitten durchgefihrt, ist dennoch zu beach-
ten, dass die Geschéafte, die in der einen Mall handeln, wahrend die andere Mall ge-
schlossen ist, auch Umsatze verlieren kdnnen aufgrund des Larms und Schmutzes,

der fiir Kunden nicht sehr attraktiv ist.''*®

Um die logistische Umsetzung zu optimieren, kdnnen Farbschemata genutzt werden,
um den Status quo der jeweiligen Ladeneinheiten anzuzeigen. Bspw. zeigt die Farbe
blau die Ladeneinheiten, die weiterhin betrieben werden mit ihren entsprechenden
Umsatzen. Weill kann dann flr die Geschafte verwendet werden, die zurzeit geschlos-
sen sind und umgebaut werden, aber mdglicherweise aus temporaren Laden heraus
weiterbetrieben werden, wenngleich mit reduzierten Umsatzen. Rot steht flr Ladenein-
heiten, die derzeit umgestaltet werden und keine Umsatze erzielen, grin zeigt fertig

gestellte Einheiten mit neuen Umsatzzahlen."*

In diesem phasenweisen Prozess werden einige Geschafte mehr als einmal verscho-
ben, wahrend andere Mieter mobile, temporare Ladeneinheiten erhalten. Um die Ent-

scheidung zu treffen, wie mit welchem Mieter logistisch zu verfahren ist, sollten genaue

48 v/gl. Fenwick, J. (2002), S. 43.

"7 )m NWZ wurde ein aufwandiges Umsetzungsmandver durchgefiihrt. Das Center wurde in
mehreren Stufen revitalisiert. Entweder musste um Mieter herumgebaut werden, oder die
Mietparteien fanden eine mit einer Umsetzung verbundene Lésung; vgl. Interviews.

1148 Vgl. Interviews.

149 v/gl. Fenwick, J. (2002), S. 43.
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Plane mit den individuellen Einzelhandelsumsatzen genutzt werden, um die beste Ein-
nahmeldsung gegen die operationalen Einschrankungen des Revitalisierungsprozes-
ses auszubalancieren. Es gibt alternativ indessen auch Softwaremodelle, die wie eine
Videosequenz in Abhangigkeit der realistischen Zeitschiene der Revitalisierung ablau-
fen. Derartige Modelle erlauben eine vollstandige Beurteilung, wie die Veranderungen
das Aussehen und den Entwicklungsstand Uber die Bauzeit hinweg gestalten. Diese
Software kann den Phasenablauf der Design- und Bauarbeiten vollstandig darstellen;
so werden Umsatzverluste und Stérungen minimiert."’*® Zu diesem Zweck wurde in
den USA ein Softewaretool (RaCMIT) entwickelt, das Revitalisierungsprojekte fiir Kun-
den und Bauunternehmen gleichermalen reibungslos gestalten kann. Das Revitalisie-
rungsteam definiert die kritischen flachenbezogenen Faktoren, die dann bspw. den
Standort der Bauzaune bestimmen.""®" Die Software plant deren Positionierung, indem
sie projiziert, wo wann Flachen freiwerden. Aufierdem minimiert sie die projektbezoge-

nen Stérungen auf den 6ffentlichen Mallflachen.’'*?

Die logistische und operative Umsetzung stellt einen weichen Erfolgsfaktor der Shop-
ping Center Revitalisierung dar, der jedoch durch zunehmende Professionalisierung
hinsichtlich der Nutzung spezieller Softwaretools quantitativ anhand bestimmter Kenn-

zahlen kalkulierbarer und somit instrumenteller fir das Management wird.

%0 \/g1. Fenwick, J. (2002), S. 43f.

51 Die Position eines Bauzauns bestimmt mitunter, ob Kunden eine Flache betreten oder nicht;
vgl. Pearson, A. (2003), S. 45.

152 y/gl. Pearson, A. (2003), S. 44.
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5.2 Empirische Bewertung der Erfolgsfaktoren der Revitali-
sierung

Aus den Ergebnissen dieses zweiten Teils der empirischen Studie werden anhand ei-

nes den Teilnehmern zur Verfugung gestellten Katalogs von Erfolgsvariablen (siehe

Tabelle 20) die wichtigsten Erfolgsfaktoren fir eine Shopping Center Revitalisierung

herausgefiltert. Zudem soll durch eine Faktoranalyse ermittelt werden, wie sich diese

im vorigen Abschnitt beschriebenen Faktoren zu einer geringeren Anzahl wichtiger

Erfolgsfaktoren verdichten.

Erfolgsfaktoren bei der Revitalisierung von
Shopping Centern

Langfristige Planung und Vision der Revitalisierung
Ausfihrliche Markt- und Standortanalyse

Standort muss Zukunftspotential haben

Baulicher Zustand und Alter des Centers

Due Diligence

Nachhaltiges architektonisches Design
Entwicklung der Wettbewerber

Analyse der bestehenden Mietvertrage

Analyse der Auswirkungen von geplanten
Veranderungen auf die Bestandsmieter

Steigerung der Mieterzufriedenheit

Auslauf der bestehenden Mietvertrage mit Beginn der
Revitalisierung

Einbezug der Mieter in die Planung der Revitalisierung
Mieter-Information und -Kommunikation vor, wahrend
und nach der Revitalisierung

Image des Centers im Markt der Mietinteressenten

Center muss wahrend Revitalisierung gedffnet bleiben
Kurze Dauer der Revitalisierungsmanahmen

Timing der Revitalisierungsmafnahmen

Bauarbeiten auferhalb der Ladenéffnungszeiten
Kompetenz des Revitalisierungsteams

Einhaltung des Revitalisierungsbudgets

Erhéltlichkeit von Fremdkapital fiir die Revitalisierung

Verpackung der RevitalisierungsmaRRnahme als
Attraktion

Kunden-Information und -Kommunikation vor, wéhrend
und nach der Revitalisierung

Aktive Pressearbeit wahrend der Revitalisierung
Einbezug der Kundenwiinsche in die Planung der
Revitalisierung

Sicherheit der Kunden wahrend der Revitalisierung
Stammkunden des Centers halten

Politische Akzeptanz

Offentliche Meinung

Erhéltlichkeit von &ffentlichen Férdermitteln
Baurechtliche Genehmigungen

Stadtebauliche Integration des revitalisierten Centers

Zeitpunkt der Revitalisierung im Immobilienmarktzyklus
Zeitpunkt der Revitalisierung im Lebenszyklus des
Centers

Zeitpunkt d. Revitalisierung im saisonalen Handelszyklus|
Keine Behinderung der Hochsaisonphasen des Handels
durch Revitalisierung

Tabelle 20: Erfolgsvariablen der Shopping Center Revita/isierung7753

1153 Eigene Darstellung.
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5.2.1 Rangordnung der Erfolgsfaktoren der Revitalisierung

1154 aller Teilnehmer, wurden die

Betrachtet man die aggregierten Durchschnittswerte
folgenden funf Variablen als die wichtigsten Erfolgsfaktoren einer Shopping Center

Revitalisierung bewertet:

o Kompetenz des Revitalisierungsteams (Durchschnittswert 4,63),
e Ausfiihrliche Markt- und Standortanalyse (4,49),

e Standort mit Zukunftspotenzial (4,45),

e Timing der Revitalisierungsmalnahmen (4,44),

e Aktive Pressearbeit (4,38).

Die Kompetenz des Revitalisierungsteams liegt mit einem Durchschnittswert von 4,63
auf Rang 1. Daraus lasst sich schlieRen, dass insbesondere die in Punkt 5.1.4.1 be-
schriebenen spezifischen Eigenschaften von Revitalisierungsspezialisten und ihre In-
teraktion im Team erfolgsentscheidend flr eine Shopping Center Revitalisierung sind.
Hiermit wurde ein institutioneller, von den handelnden Personen abhangender Faktor

mit der hochsten durchschnittlichen Relevanz bewertet.

Bei der Betrachtung der fiinf héchst bewerteten Erfolgsfaktoren nach Teilnehmergrup-
pen in Tabelle 21 ist festzustellen, dass vier der sieben betrachteten Unternehmensty-
pen die Kompetenz des Revitalisierungsteams im Durchschnitt als Top-Prioritat
gewahlt haben. Fir Architekten ist hingegen das Timing der Revitalisierungsmalfinah-
men als Erfolgsfaktor sehr relevant; vermutlich, da sie den operativen Revitalisierungs-
ablauf, bei dem das Timing eine wichtige Rolle spielt, als Bauleiter begleiten und dabei
nach der zeitgerechten Erfiillung ihrer Aufgaben von ihren Auftraggebern beurteilt wer-

den.

%% Skala von 1 bis 5 (1 = unwichtig, 5 = sehr wichtig).
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. . . . Handels- Immobilienmakler/ Center .
Rang | Projektentwickler Architekturblro unternehmen Beratung Man/Betrieb Investor Sonstige
Kompetenz dos | Timing dor Standortmit  [Kompetenzdes | Kompetenz des |, oy igng iarq. [<OmPetenz des
Re ungs- R ungs- . Revitalisierungs- Revitalisierungs- Revitalisierungs-
Zukunftspotential u. Standortanalyse
teams malnahmen teams teams teams
Mieterinformation u. Cen_ter_wahrend Cen.ter.vyahrend Ausflihrliche Markt- [Kundeninformation Kompgtgnz des T|m|.ng.d.er
- Revitalisierung Revitalisierung I Revitalisierungs-  |Revitalisierungs-
-kommunikation . . u. Standortanalyse |u. -kommunikation
gedffnet halten gedffnet halten teams maRnahmen

Image des Centers
im Mietermarkt

Kompetenz des
Revitalisierungs-
teams

Kundeninformation
u. -kommunikation

Standort mit
Zukunftspotential

Standort mit
Zukunftspotential

Mieterinformation
u. -kommunikation

Baurechtliche
Genehmigungen

Ausflhrliche Markt-
u. Standortanalyse

Image des Centers
im Mietermarkt

Revitalisierung als
Attraktion

Auswirkungen der
Revitalisierung auf
Bestandsmieter

Kunden wahrend
der Revitalisierung

Kundeninformation
u. -kommunikation

Steigerung der Ausflihrliche Markt- |Stammkunden Slcherhelt"der . . T|m|lngld.er Verpagkgng der
X - . Kunden wahrend Aktive Pressearbeit|Revitalisierungs-  [Revitalisierung als
Mieterzufriedenheit |u. Standortanalyse |halten S N
der Revitalisierung maRnahmen Attraktion
Verpackung der Analyse der Sicherheit der Zeitpunkt im

Lebenszyklus des
Centers

Tabelle 21: Rangfolge der Top 5 Erfolgsfaktoren der Revitalisierung nach Teilnehmer-
1155
gruppen
Die ersten flnf Erfolgsfaktoren der Handelsunternehmen weichen inhaltlich am starks-
ten von den Prioritdten der anderen Unternehmenstypen ab. Hier ist zu erkennen, dass
sie (bis auf evtl. den Standort mit Zukunftspotenzial) ausschliel3lich kundenrelevante
Faktoren wie die permanente Offnung des Shopping Centers wahrend der Revitalisie-
rung, das Halten der Stammkunden oder die Kundeninformation und -kommunikation

durchschnittlich als relevant bis hochst relevant einschatzen.

Die Center Manager nennen Uberwiegend Faktoren, die bei einer Revitalisierung in
ihrem direkten Zustandigkeitsbereich liegen wirden bzw. Teil dessen sie sind (Kunden-
information und -kommunikation, Kundensicherheit, Kompetenz des Revitalisierungs-
teams). Wiederum fallt hier nur der ,Standort mit Zukunftspotenzial® aus dem
Antwortmuster heraus, was auch aufgrund seiner Gesamtwertung an 3. Stelle darauf
hinweist, dass diese Standortvoraussetzung allgemein ein sehr wichtiger Erfolgsfaktor

ist, der auch als Ausschlusskriterium gelten kann."*®

Die drei insgesamt am geringsten bewerteten Erfolgsfaktoren im Durchschnitt aller

Teilnehmer sind:
¢ Auslauf der bestehenden Mietvertrage mit Revitalisierungsbeginn (3,38).
¢ Due Diligence (3,31),

o Erhaltlichkeit von offentlichen Fordermitteln (2,5).

1158 Eigene Darstellung.
"% Nach der Giite des Standorts entscheidet sich, ob und welche Art der Revitalisierung
durchgefiihrt werden kann; siehe auch Punkt 4.3.4.2.
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Die ,Erhaltlichkeit von 6ffentlichen Férdermitteln® ist mit Abstand der mit der geringsten
Relevanz bewertete Erfolgsfaktor, und eine Gewahrung dieser Finanzierungsmittel
scheint daher kaum einen Einfluss darauf zu haben, ob eine Shopping Center Revitali-

sierung zum Erfolg fiihrt."’

Auffallig ist, dass der Auslauf der bestehenden Mietvertrédge trotz seiner von vielen

Interviewpartnern bestatigten Relevanz zur Bestimmung des optimalen Revitalisie-

rungszeitpunkts im Durchschnitt der Teilnehmer der Studie so niedrig bewertet wurde.

) ) . . Handels- Immobilienmakler/ Center .
Rang | Projektentwickler | Architekturbiiro unternehmen Beratung Man./Betricb Investor Sonstige
Baulicher Zustand Zeltpur'lklt der . Nachhaltiges Zeltpur?klt der . Elnbezug"der .
Revitalisierung im ; . Revitalisierung im . - Kundenwiinsche in
34 |und Alter des " architektonisches o Due Diligence Due Diligence . o
Immobilienmarkt- . Immobilienmarkt- die Revitalisierungs-
Centers Design
zyklus zyklus planung
Zeitounkt der Auslauf der Auslauf der
Rev‘i)talisierun im bestehenden Erhaltlichkeit von |Nachhaltiges Baulicher Zustand|Nachhaltiges bestehenden
35 o 9 Mietvertrage mit  [Fremdkapital fiir |architektonisches [und Alter des architektonisches |Mietvertrage mit
Immobilienmarkt- L R . . o
vklus Revitalisierungs-  [Revitalisierung Design Centers Design Revitalisierungs-
Y beginn beginn
Erhaltlichkeit von |Erhéltlichkeit von |Erhaltlichkeit von |Erhaltlichkeit von [Erhaltlichkeit von [Erhaltlichkeit von |Erhaltlichkeit von
36 |offentlichen o6ffentlichen 6ffentlichen o6ffentlichen 6ffentlichen 6ffentlichen 6ffentlichen
Férdermitteln Férdermitteln Férdermitteln Férdermitteln Férdermitteln Férdermitteln Férdermitteln

Tabelle 22: Rangfolge der letzten 3 Erfolgsfaktoren der Revitalisierung nach Teilnehmer-
gruppt—:'nm8

Tabelle 22 stellt die drei letztgenannten Erfolgsfaktoren getrennt nach Unternehmens-
typen dar. Bei allen Unternehmenstypen liegt die Erhaltlichkeit von 6ffentlichen For-
dermitteln auf dem letzten Rang. Weiterhin fallt auf, dass die Due Diligence nur von
Center Managern/Betreibern und Investoren mit einem solch geringen Durchschnitts-
wert eingeschatzt wurde. Dies ist verwunderlich, da gerade diese Gruppen vor einer
Revitalisierung Wert darauf legen sollten, dass das Center durch eine ausfihrliche Due
Diligence in seinem Zustand genau analysiert wird. Ggf. ist diese Bewertung jedoch
auch ein Indiz dafir, dass die Due Diligence als Analysemethode oder Entscheidungs-

tool in der Shopping Center Branche noch nicht sehr bekannt bzw. verbreitet ist.

Fur Handelsunternehmen sind ein nachhaltiges architektonisches Design und erhaltli-
che Finanzierungsmittel flr eine Revitalisierung von durchschnittlich geringer Rele-
vanz. Dies erscheint logisch, da das Ladendesign im Einzelhandel wesentlich
kurzlebiger als die Shopping Center Architektur ist. Bzgl. der Finanzierung beteiligen
sich Einzelhandelsmieter in der Regel nicht an einer Revitalisierung, woraus deutlich

wird, dass dieses Thema fur sie keine Relevanz hat.

"7 In diesem Zusammenhang bleibt zu prifen, wie hoch prinzipiell die Aussicht ist, fir eine
Shopping Center Revitalisierung 6ffentliche Férdermittel zu erhalten.
1158 Eigene Darstellung.
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Als weitere Erfolgsfaktoren in der Kategorie ,Sonstige” wurden genannt:
¢ Interessanter, starker Mieter- und Branchenmix,

¢ Unique Selling Proposition (USP), Image,

¢ Aufgreifen von Trends.

Mit diesen sonstigen Faktoren wurden lUberwiegend marktbezogene Erfolgsfaktoren
genannt, die den Erfolg eines Shopping Centers aus Kundensicht bestimmen. Diese
gelten bei genauerer Betrachtung auch fiir das Shopping Center allgemein als Erfolgs-
faktoren und sind nicht unbedingt als spezifische Erfolgsfaktoren einer Revitalisierung

zu bezeichnen.

5.2.2 Rangkorrelationsanalyse nach Teilnehmergruppen

Die Rangkorrelationsanalyse fur die Erfolgsfaktoren der Revitalisierung nach Teilneh-
mergruppen zeigt durchgehend hohe positive Korrelationen im Antwortverhalten der
Gruppen. Die Korrelationskoeffizienten liegen in einer Bandbreite von 0,61 bis 0,90.

Somit sind alle Korrelationen als signifikant positiv zu bezeichnen.

Die hochste Korrelation ist mit 0,90 zwischen Projektentwicklern und Immobilienmak-
lern/Beratung zu verzeichnen. Die Antworten der Handelsunternehmen korrelieren am
hdchsten mit denen der Investoren (Pearson Korrelation 0,82), was darauf hinweist,
dass die Ansichten dieser beiden Gruppen, welche Faktoren bei einer Revitalisierung
erfolgsbestimmend sind, stark zusammenhangen. Dieses Ergebnis zeigt unerwartet
ahnliche Vorstellungen bzw. Praferenzen dieser in der Theorie gegensatzlichen Partei-

en in ihrer Vermieter-Mieter-Beziehung.

Die geringste Korrelation besteht zwischen Architekturbiros und Immobilienmak-
lern/Beratungsunternehmen (Pearson Korrelation 0,61). Auch diese Korrelation ist aber

noch signifikant im 0,01-Bereich.
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Correlations

Center
Handels- Immobilien- | Manage-
Projektent- | Architektur- | unterneh- makler/ ment/
wickler blro men Beratung Betrieb Investor Sonstige
Projektent-wickler Pearson Correlation 1 ,745™ 778 ,895*} ,816™ ,859* ,674*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 36 36 36 36 36 36 36
Architekturbtiro Pearson Correlation ,745* 1 ,668* ,611*Y 753" ,709* ,684*|
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 36 36 36 36 36 36 36
Handelsunternehmen Pearson Correlation ,778* ,668*4 1 , 790" ,716* ,824*4 ,644*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 36 36 36 36 36 36 36
Immobilienmakler/ Pearson Correlation ,895*% 611 ,790*4 1 , 793" ,844* ,684*|
Beratung Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 36 36 36 36 36 36 36
Center Pearson Correlation ,816*% , 753" , 716 ,793* 1 774 , 756
Management/Betrieb  sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 36 36 36 36 36 36 36
Investor Pearson Correlation ,859*% ,709*Y ,824* ,844* JT74% 1 , 726
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 36 36 36 36 36 36 36
Sonstige Pearson Correlation ,674* ,684* ,644* ,684* ,756™ , 726 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 36 36 36 36 36 36 36

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabelle 23: Korrelationsmatrix der Erfolgsfaktoren nach Tei/nehmergruppen”sg

5.2.3 Faktoranalyse der Erfolgsfaktoren der Revitalisierung

Zur Faktoranalyse der Erfolgsfaktoren der Shopping Center Revitalisierung wurde eine
Hauptkomponentenanalyse mit einer Varimax-Rotation durchgefiihrt. Die Durchfiihrung
der Varimax-Rotation'"®° begriindet sich dadurch, dass davon ausgegangen wird, dass
die Variablen, die Erfolgsindikatoren darstellen, weitestgehend voneinander unabhan-
gig sind."®" Anhand des Screeplot Diagramms wurden sechs Faktoren extrahiert, die
zusammen 49,39% der Varianz erklaren. Die ersten finf Faktoren kdbnnen in einem
Shopping Center spezifischen Zusammenhang als Erfolgsfaktoren der Revitalisierung
interpretiert werden:
Faktor 1: Mietermanagement und -marketing

(Analyse, Kommunikation, Akzeptanz, Vertragsgestaltung) 17,02%,

Faktor 2: Leistung des Revitalisierungsteams 9,26%,

%9 Eigene Darstellung.

60 \/gl. Moosbrugger, H./Hartig, J. (2002), S. 147. Die Varimax Rotation ist eine orthogonale
Rotation, die zu substanziellen Zweitladungen fuhren kann. Diese Rotationsmethode impli-
ziert, dass die zugrunde liegenden Variablen véllig unabhangig voneinander sind.

%" Davon war bei den Auslosern der Revitalisierung nicht auszugehen.
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Faktor 3:  Offentlichkeitsarbeit und Kundenmarketing 7,17%,
Faktor 4: Kundenorientiertes Revitalisierungsmanagement

und -marketing (Logistische Leistung, Convenience) 5,51%,
Faktor 5: Zeitpunkt der Revitalisierung 5,37%,

Faktor 6: Architektonische und stadtebauliche Gestaltung sowie
Finanzierung 5,07%.

Dieser letzte Faktor ist nicht sinnvoll inhaltlich interpretierbar; den Variablen, die auf
diesen Faktor hochladen, ist gemeinsam, dass sie alle mit niedrigen Relevanzwerten
angekreuzt wurden. Folglich liegt hier ein methodisches Problem vor, und Faktor 6 ist

als Methoden- bzw. Schwierigkeitsfaktor zu interpretieren.

Es zeigt sich, dass marketing- und managementbezogene Determinanten die wesentli-
chen Erfolgsfaktoren im Revitalisierungsprozess darstellen. Im Vordergrund stehen

dabei wiederum alle mieterbezogenen Themen.

5.3 Systematik der Risiken im Revitalisierungsprozess

Revitalisierungsprozesse bei Immobilien werden aufgrund ihrer hohen Management-
komplexitat und Prozessanforderungen gegeniber einer Neuprojektentwicklung meist
als risikoreicher und unsicherer eingestuft.'"® Risiken sind kritische Veranderungstrei-

ber- und -barrieren im Revitalisierungsprozess."'®

Eine Ubersicht tiber Risikopotenziale der Bestandsentwicklung bzw. Revitalisierung fiir
einen Immobilieneigentimer bzw. -investor erarbeiteten RINGEL ET AL. Die folgende
Unterteilung der wesentlichen Risikogruppen wurde hinsichtlich der vorliegenden The-

menstellung flr Shopping Center leicht Gberarbeitet:
e Bausubstanzrisiko,
e Schadstoffbelastungen,

e Konstruktive Schaden,

162 v/gl. Egbu, C. O. (1997), S. 339. Dem steht bspw. die Meinung von Searle entgegen, die

angibt, dass bei einem Bestandsgebaude dem Eigentliimer bereits eine Einkommensgrund-
lage und ein Wert in Form der Immobilie zur Verfiigung steht; dahingehend ist eine Neu-
entwicklung wesentlich risikoreicher; vgl. Interviews.

1163 7 B. Kosten-, Termin-, technische, projektspezifische, emotionale und externe Projektrisi-
ken; vgl. Haiss, P. R. (2000), S. 69.
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e Denkmalschutz,

¢ Konzeptionsrisiko,
¢ Raumaufteilung und -flexibilitat, Flachenkonzeption,
e ErschlieRung der Einheiten,

e Technisches Risiko,

e zunehmend verkurzte wirtschaftliche Lebensdauer von vorhandenen Bauteilen

und Anlagen,
e Unzureichende Beleuchtung,

e Unzureichende Beliiftung,

1164

Genehmigungsrisiko,

Soziales Risiko,

1165, 1166

Imagerisiko.

Diese Ubersicht ist fiir den inhaltlichen Schwerpunkt dieser Arbeit nicht umfassend.
Hinzu kommen weitere Einzelrisiken, die den genannten teilweise zugeordnet werden
kénnen. Da aufer der 0.g., revitalisierungsspezifischen Ubersicht und der allgemeinen

Risikoklassen fiir Immobilien der gif'"®’

in der Literatur eine umfassende, kategorische
Systematisierung der Immobilienrisiken bisher fehlt, wird hier versuchsweise eine Un-
terteilung der mit einer Shopping Center Revitalisierung verbundenen Risiken nach
dem interdisziplinaren Klassifikationskriterium vorgenommen. Bei naherer Betrachtung
der Ubersicht und weiterer Einzelrisiken wird deutlich, dass sich die Risiken wiederum
wie Ausloser und Erfolgsfaktoren in objekt- und raumbezogene, finanzwirtschaftliche,

marktbezogene und Management-Risiken einteilen lassen.

Bevor die Einzelrisiken der jeweiligen Kategorien in den folgenden Punkten vorgestellt
werden, ist anzumerken, dass der Beweis der Uberlebensféhigkeit des Shopping Cen-

ters das Ubergeordnete Risiko der Revitalisierung und somit von hoher Bedeutung ist,

8 Das Genehmigungsrisiko kann aufgrund erhohter Planungsrestriktionen gegeniiber einem

unbebauten Grundstiick entstehen.

"85 Ein Imagerisiko begriindet aus dem bisherigen Erscheinungsbild, soweit es mit der ange-
strebten Nutzung und Marktposition negativ korreliert.

%8 y/g1. Ringel, J./Bohn, T./Harlfinger, T. (2004), S. 49.

187 vgl. gif e.V. (2003), 0. S.
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da es gewissermalen Risikofaktoren aus allen Unterbereichen vereint. Fraglich ist bis
zum Abschluss der Mallnahmen immer, ob die Neupositionierung des Centers gelingt
und durch Kundenakzeptanz und entsprechenden finanziellen Erfolg begleitet wird.
Kann dieser Beweis nicht erbracht werden, hat das Eintreten dieses Risikos den Ver-

lust der Gesamtinvestition bewirkt. "

5.3.1 Risiken aus objekt- und raumbezogener Perspektive

Revitalisierungsprojekte beinhalten mehr bauliche und technische Risiken als Neubau-
ten; dies wird reflektiert durch die Art der Bauarbeiten und die gesteigerten Anforde-
rungen an Bestandsgebaude. Ebenso ist der Umfang einer Revitalisierung in der Regel
grolier als bei der Neubautatigkeit, er steigt zudem naturgemaf mit der finanziellen

1169

Grolie des Projekts, ™ wodurch auch die objektspezifischen Risiken steigen.

a) Bausubstanzrisiko

Baulich-technische Probleme ergeben sich insbesondere, wenn bei der Revitalisierung
die vorhandenen Strukturen des Shopping Centers nicht grindlich genug in Frage ge-
stellt und analysiert werden und sich die vorgenommene Neugestaltung lediglich auf
kostengiinstige Objektkosmetika beschrankt."'”® Die Ursache des Bausubstanzrisikos
liegt grofRenteils in der Problematik des Bauens im Bestand an sich und dem aus wirt-
schaftlichen Grinden haufig geringen Umfang von Analysen (obgleich detaillierte Be-
standsanalysen vor Beginn der Revitalisierung ein wesentlicher Erfolgsfaktor sind;
siehe Punkt 5.1.1.1).

Bestehende Bauteile und technische Installationen kénnen in einem schlechteren bau-
lich-technischen Zustand sein als angenommen. Haufig treten verdeckte, im Vorfeld
der BaumalRnahme versteckte bzw. nicht erkannte Schaden auf, oder Materialstruktu-
ren, Bauteilqualitdten und Technikplane wurden in der Planung unzureichend bertck-

sichtigt.""”" Alte Ausfiihrungsunterlagen und Originalplane sind auRerdem oft nicht

188 \/gl. Interviews.

89 v/gl. Reyers, J./Mansfield, J. (2001), S. 238.
"0 yv/gl. Falk, B., et al. (2004), S. 731.
i Vgl. Interviews.
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verfugbar oder inkorrekt, da bspw. Veranderungen, die in der baulichen Struktur im

Laufe der Jahre vorgenommen wurden, nicht eingezeichnet sind."""?

Viele der zur Ausfuhrung bestimmter Arbeiten bendtigten Informationen fehlen und
werden erst zum oder nach dem unmittelbaren Ausfuhrungszeitpunkt bekannt. Dies hat
mitunter schwerwiegende Auswirkungen auf die Bauarbeiten, da einzelne Revitalisie-
rungsarbeiten so nur schwer kalkulierbar bzw. planbar sind, was einen wesentlichen

Risikofaktor gegeniiber Neuentwicklungen darstellt."'"

Besonders Asbest oder andere 6kologische Mangel kdnnen unerwartet auftreten.''

Sie verursachen erhebliche Entsorgungskosten und erfordern maoglicherweise sogar

eine sofortige SchlieRung des Shopping Centers.'"®

Daher lohnt es sich, vor der Revitalisierung zeitliche und monetare Ressourcen in eine

1176

detaillierte Due Diligence zu investieren, anstatt das Risiko einzugehen, die Mangel

erst nach Beginn der Revitalisierungsarbeiten festzustellen.”””

b) Sicherheitsrisiko

Da die meisten Shopping Center wahrend der Revitalisierung gedffnet bleiben, kénnen
durch die Bauarbeiten Sicherheitsprobleme entstehen, sodass Kunden, Handler und
Arbeiter geschiitzt werden muissen. Daher ist Sicherheit eines der ersten Themen, die
in der Planung der Revitalisierung zu berilcksichtigen sind (siehe auch Punkt
5.1.3.2.3)."""® Eine enge Zusammenarbeit mit dem Sicherheitspersonal und seine per-
sonelle Verstarkung bei der Revitalisierung sind Voraussetzungen der Risikominimie-

rung. Die Bauarbeiten kdnnen aulerdem versehentlich die Haustechnik, z.B. in Form

72 y/g1. McCloud, J. (1995), S. 83.

73 vgl. Freundt, M. (2003), S. 133. Als Losung wurde vom Sonderforschungsbereich 524 ein
dynamisches Modell zur Ermittlung von flexiblen Zeitrdumen und variablen Verknipfungen
fur den Bauablauf einer Revitalisierung entwickelt. Es erlaubt eine qualifizierte Beurteilung
der Revitalisierungssituation und unterstitzt die Entscheidungsfindung bei der Suche nach
Reaktionsmdglichkeiten auf eingetretene, nicht vorhergesehene Stérungen und Anderun-
gen des Bauablaufs; vgl. Freundt, M. (2003), S. 136; Hibler, R./Hauschild, T./Willenbacher,
H. (2003), S. 141.

7% vgl. O'Neill, R. E. (1993), S. 13.

75 vgl. Interviews.

76 Obwohl die Due Diligence als Erfolgsfaktor in der Bewertung durch die empirische Studie in
den unteren Rangen platziert wurde.

"77'ygl. Sharp, H. (2000), S. 21.

178 \/gl. McCloud, J. (1993), S. 32; Hazel, D. (1993), S. 34f.
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von Stromleitungen, beschadigen und die Stromversorgung des Centers unterbrechen
(Licht, Aufzige, Alarmsysteme).

Aus diesen Griinden sollte ein Notfallplan erarbeitet werden, da die Bauarbeiten auch

Fluchtwege versperren kénnen und ggf. wochentlich umverlagert werden miissen."'”®

¢) Genehmigungsrisiko

Ein weiteres Risiko besteht bei grol’en Revitalisierungsprojekten in baurechtlichen
Hiirden durch die Verzégerung oder Verweigerung der Baugenehmigung und den da-
mit verbundenen Sunk Costs.""® In diesem Zusammenhang sollte auch das Risiko von
Blrgerbegehren gegen eine Shopping Center Revitalisierung (insbesondere bei einer
Erweiterung) einkalkuliert werden, obwohl dies eher bei einer Neuentwicklung zu er-

warten ist.

Die Entwidmung &ffentlicher Fldchen als Risikopotenzial einer Revitalisierung ftritt ge-
geniber einer Neuentwicklung nicht so haufig auf, weil auer bei Erweiterungen wenig
freie offentliche Flache zusatzlich verbaut wird, und ist somit nicht als so schwerwie-

gend einzuschatzen.

5.3.2 Risiken aus finanzwirtschaftlicher Perspektive

Insbesondere flr den Eigentimer bzw. Investor eines Shopping Centers sind finanz-
wirtschaftliche Uberlegungen und die damit verbundenen Risiken bei einer Reinvestiti-
on in eine Bestandsimmobilie, wie sie eine Revitalisierung darstellt, von zentraler
Bedeutung und werden in den StellgréRen der Wirtschaftlichkeitsberechnung eines

Revitalisierungsprojekts einkalkuliert.

a) Ertragsrisiko

Die Gefahr von Umsatzeinbriichen wahrend einer Revitalisierung ist immer vorhanden,

wurde aber schon an diversen Stellen im Rahmen der Vorstellung der Erfolgsvariablen

79 v/gl. Hazel, D. (1993), S. 35.
1180 Vgl. Interviews; Punkt 5.1.1.4.1 zum Baurecht als Erfolgsvariable der Revitalisierung.
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implizit genannt, da die Nicht-Ausfihrung dieser Erfolgsfaktoren meist zu Umsatzein-
briichen fihrt.

Zum Ertragsrisiko zahlt auch die Gefahr, dass keine adaquaten, neuen Mieter gefun-
den werden oder Bestandsmieter das Shopping Center verlassen und so kein die
Reinvestitionskosten deckender Miet-Cashflow erzielt werden kann.'®' Dieses Mieter-
risiko ist aber auch den Marktrisiken zuzuordnen und wird daher in Punkt 5.3.3 aus-

fahrlich erlautert.

b) Termin- und Kostenrisiko

Eine groRe Herausforderung, insbesondere bei einer Revitalisierung, da hier mehr Un-
wagbarkeiten als bei einer Neuentwicklung auftreten kénnen, ist es, die Revitalisierung
im vorgegebenen Zeit- und Budgetrahmen abzuschlieRen, wahrend das Shopping
Center gedffnet bleibt.''®? Bei der Shopping Center Revitalisierung kann ein indirektes
Kostenrisiko durch Verzdgerungen, Stérungen des Kundenflusses, Verlust des Mieter-
vertrauens und Mangel an Komfort und Atmosphare entstehen.''® Das Zeit- und Kos-
tenrisiko ergibt sich somit auch aus der Nicht-Erflllung einiger wesentlicher
Erfolgsfaktoren aus Abschnitt 5.1 (z.B. Dauer der Revitalisierung, baulich-technischer

Ausgangszustand, Baurecht).

Das Zeitrisiko besteht auch insofern, als dass ein zu spat gewahlter, nicht optimaler
Revitalisierungszeitpunkt bewirken kann, dass die Revitalisierung wirtschaftlich nicht
mehr darstellbar ist. Dies hangt damit zusammen, dass Revitalisierung in vielen Fallen
eher defensiv als GegenmalRnahme akuter Probleme stattfindet, anstatt praventiv bzw.
antizipativ zur Werterhaltung der Immobilie als Vermdgensgegenstand im Sinne eines

effektiven Asset Managements beitragt.'®

"8 v/gl. Interviews. Auf das Ertragsrisiko wird in Form des Mieterrisikos im Rahmen der markt-

bezogenen Risiken in Punkt 5.3.3 ndher eingegangen.
82 \/g1. McCloud, J. (1995), S. 81.
183 y/gl. Chau, K. W., et al. (2003), S. 18.
11e4 Vgl. Interviews.
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5.3.3 Risiken aus marktbezogener Perspektive

Das Marktrisiko des Einzelhandelsmarktes (a) ist nicht nur bei der Revitalisierung, son-
dern permanent im laufenden Betrieb eines Shopping Centers vorhanden, da die Ein-
zelhandler in Abhangigkeit von der Einzelhandelsentwicklung expandieren, Konkurs
anmelden oder als Mieter abspringen kénnen. Dies wirkt sich direkt auf die
Vermietungs- und Umsatzsituation des Shopping Centers aus. Seitens des Eigenti-
mers ist dieses Risiko ggf. durch die Analyse der Geschaftsberichte der Einzelhan-
delsunternehmen und die Entwicklung des lokalen und nationalen

Handelsimmobilienmarktes (Mietniveaus, Leerstand etc.) quantifizierbar.

Insbesondere das Risiko des vor einer Revitalisierung weitestgehend unbekannten
Eintritts in einen neuen Markt bei der Repositionierung des Shopping Centers ist un-

gleich hoéher als das des bekannten Geschéaftsmodells im laufenden Betrieb.'"®®

b) Mieterrisiko — Bestand

Ein Risiko der Mieterumstrukturierung besteht insofern, als dass Mieter aufgrund der
anstehenden Revitalisierung kiindigen kénnen, wenn sie im Shopping Center in eine
andere Flache umgesetzt werden sollen und dies nicht akzeptieren bzw. nicht fristge-
recht dariiber informiert wurden."'®® Oft muss der Eigentiimer die Bestandsmieter da-
her gegen die eigenen Interessen stark vertreten, um Mieterkonflikte zu vermeiden, da
von ihrer Seite ein nicht zu vernachlassigendes Erpressungspotenzial besteht. Die Mie-

terzufriedenheit ist dementsprechend aufrechtzuerhalten.'®’

c) Mietvertrage

Problematisch kénnen langfristige Mietverhaltnisse sein, die nicht ins neue Konzept
passen oder zu so gunstigen Konditionen abgeschlossen wurden, dass sie nicht zur
Refinanzierung beitragen. Ist dies nicht Uber die Umsatzmiete geregelt, indem vom
Umsatzplus nach der Revitalisierung eine hohere Miete erwartet wird, ist ein positives

Revitalisierungsergebnis schwer erzielbar. Hat ein Center einige opponierende Mieter,

8 v/gl. auch Mensch, G. (1980), S. 7.
1188 v/gl. Hartnett, M. (1994), S. 44.
e Vgl. Interviews.
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die noch mehrere Jahre einen Altvertrag haben, kdnnen sie eine Revitalisierung natir-
lich beeintrachtigen. Dies ist eine wesentliche rechtliche Gefahr, denn der Eigentliimer
muss sich an die Vertrage halten, und eine Umgestaltung ist kein Grund, einen
Festmietvertrag zu kiindigen oder aufzuheben. Diese mietvertraglichen Altlasten muss
gerade ein neuer Eigentimer, der das Objekt ggf. zur Revitalisierung Ubernimmt, mit
tragen. Es kann ein sehr hoher zusatzlicher Kostenfaktor entstehen, wenn Mieter aus
ihren Vertragen herausgekauft werden missen oder der Eigentimer gegen sie zu kla-

gen beabsichtigt."'®®

d) Vermietungsrisiko

Die Akquisition neuer Mieter ist ebenfalls risikoreich, da viele Handelsunternehmen das
Objekt (das meist schon einen schlechten Ruf geniel3t) im Uberalterten Zustand ken-
nen und somit schwer von einer florierenden Zukunft des Centers im Vergleich zu ei-
nem Neubauprojekt zu (iberzeugen sind."*® So herrscht ein negatives Image im Markt
der Mietinteressenten.

Im schlimmsten Fall gab es bei einem derartigen Center auch bereits viele verschiede-

ne Eigentiimer, die das schlechte Image nicht revidieren konnten."'*°

Kann das Center zwar mit einer Revitalisierung neu vermietet werden, aber bekommt
der Eigentimer nicht die gewilnschten Mieter, besteht wiederum das Ertragsrisiko,
dass die Hohe der Mietertrage (insbesondere vom Umsatzanteil) nicht den Vorstellun-
gen entspricht und nicht ausreichend zur Deckung der Reinvestitionskosten bei-

tragt.”®"

88 \/gl. Interviews.

1189 Vgl. Interviews.

"% 1m Schlossbergcenter Marburg gab es vor der Revitalisierung sechs Voreigentiimer. Alle
sechs haben versucht, das Center zu retten, und alle sind infolgedessen insolvent gewor-
den. Das Center wurde ohne Vorvermietung fertig revitalisiert, weil es aus Imagegriinden
anfangs nicht vermietbar war, da kein Mieter glaubte, dass der Turnaround zu schaffen sei.
Einem angesprochenen Filialisten wurde das Center schon 6- oder 7-mal angeboten und er
hatte es folglich als sehr problematisches Objekt eingestuft. Das Geld wurde somit auf sehr
hohem Risiko investiert. Erst nach Fertigstellung wurde mit der Vermietung begonnen. Die
Laden waren zu diesem Zeitpunkt noch nicht ausgebaut, jedoch die Fassade und die La-
denstralle. Es gab auch schon Plane, wie die Laden aussehen sollten, aber der Innenaus-
bau war noch nicht komplett. Sodann waren die Mieter positiv iberrascht, und das Center
konnte im fertigen Zustand relativ schnell wieder voll vermietet werden. Dann erst konnten
auch die Wunschmieter gewonnen werden, die fur den neuen Branchenmix vorgesehen
waren; vgl. Interviews.

1191 Vgl. Interviews.
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Ein weiteres Vermietungsrisiko ist durch den Wettbewerb darstellbar, wenn plétzlich im
Umfeld ein neuer, unerwarteter Wettbewerber in Form eines neuen Shopping Centers
oder anderer Handelsagglomeration auftritt. So besteht die Gefahr, dass die
Mietinteressenten dann doch nicht im eigenen Center abschlie®en mdchten, oder nur

fur kiirzere Laufzeiten.''%?

5.3.4 Risiken aus Management-Perspektive

Aus Management-Perspektive liegen Risiken auflierhalb des eigentlichen Projekts be-
reits in der hohen Fragmentierung der Shopping Center Branche, der Grélkenordnung,
Spezifitat bzw. Individualitdt der einzelnen, unterschiedlichen Projekte, des fragmen-
tierten Zielkundenmarktes sowie in Einschrankungen bzgl. verschiedenster Ansichten
und finanzieller Méglichkeiten."'®® Diese hohe Komplexitdt und die wirtschaftliche
Intransparenz stellen hohere Anforderungen an die Professionalitat der Projektentwick-

|er1194

~Je mehr wir uns von den Oberzentren wegbewegen, desto mehr sind Handelsagglo-
merationen auszumachen, hinter denen Investorengruppen stehen, deren Kernge-
schéft eben nicht die Projektentwicklung, die Vermarktung oder das Management
solcher Objekte ist. Erschreckend ist, in welchem Missverhéltnis oft Investitionssum-
men im Rahmen von [Revitalisierungen] zu fehlender Erfahrung und Kompetenz ste-

hen «1195

Dieses Zitat verdeutlicht, wie wichtig Professionalitat und spezifisches Fachwissen bei
Shopping Center Revitalisierungen ist. Mangelnde Kenntnisse und vor allem Erfahrun-
gen konnen gravierende Fehler bei der Planung und Ausflihrung der Revitalisierung
verursachen. Auch das Risiko der Eigentlimerkonstellation und -konflikte kann in die-
sem Zusammenhang bei einem Shopping Center mit multiplen Eigentiimern auftreten,
wenn diese sich bspw. nicht auf ein gemeinsames Revitalisierungskonzept und eine

Finanzierung einigen koénnen.

92 /g Interviews.

193 v/gl. Egbu, C. O. (1997), S. 341.
%% vgl. Schlote, A./Lederer, M.-M./Lemke, H.-J. (2000), S. 7.
1% pfaffenhausen, W. (2004), S. 8.
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Auch die managementintensive Revitalisierungs- und Umsetzungsplanung, die sich
wiederum auf Termin- und Kostenrisiken auswirkt ist ein Risikofaktor und muss daher

sehr professionell durchgefiihrt werden."'%

5.4 Empirische Bewertung der Risiken der Revitalisierung

Anhand eines den Teilnehmern zur Verfiigung gestellten Katalogs von Risikovariablen
(siehe Tabelle 24) wurden die wichtigsten Risiken fiir eine Shopping Center Revitalisie-
rung herausgefiltert. Zudem soll durch eine Faktoranalyse ermittelt werden, wie sich
diese im vorigen Abschnitt beschriebenen Faktoren zu einer geringeren Anzahl wichti-

ger Erfolgsfaktoren verdichten.

Risikofaktoren bei der Revitalisierung von
Shopping Centern

Beweis der Uberlebensfahigkeit des Centers
Eigentimerkonstellation und -konflikte

Baurechtliche Hurden

Bauliche und strukturelle Einschrankungen des Centers
Burgerbegehren

Revitalisierungs- und Umsetzungsplanung
Mieterumstrukturierung

Eigentiimer-/ Mieter-Konflikte

Umsatzeinbriiche wahrend der Revitalisierung
Entwidmung von 6ffentlichen Flachen, etc.

Tabelle 24: Risiken der Shopping Center Revita/isierung”97

5.4.1 Rangordnung der Risiken

Da den Teilnehmern nur zehn Risikovariablen zur Bewertung zur Verfiigung gestellt
wurden, kann an dieser Stelle die Gesamtlbersicht der durchschnittlichen Bewertun-

gen in Form der Rangfolge in Tabelle 25 abgebildet werden.

"% vgl. Interviews. Siehe auch Punkt 5.1.4.4 zum logistischen Management als Erfolgsfaktor
der Revitalisierung.
17 Eigene Darstellung.
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Risiken der Gesamt Ran
Revitalisierung Durchschnitt 9
Beweis der
Uberlebensfahigkeit des
Centers 3,93 1
Mieterumstrukturierung

3,81 2
Bauliche u. strukturelle
Einschrankungen 378 3
Eigentimerkonstellation/-
Baurechtliche Hirden

3,59 5
Eigentimer-/Mieter-
Revitalisierungs- u.
Umsetzungsplanung 349 7
Umsatzeinbriiche
wahrend der
Revitalisierung 3,43 8
Burgerbegehren

3,03 9
Entwidmung von off.
Flachen, etc. 285 10
Gesamtdurchschnitt

3,51

Tabelle 25: Rangordnung der Risiken der Shopping Center Revitalisierung”%

Die nach ihrem Durchschnittswert von 3,93 erstgenannte Risikovariable ,Beweis der

Uberlebensfahigkeit des Centers*''%

ist méglicherweise deshalb durchschnittlich am
hochsten bewertet worden, da dies eine der in Punkt 4.3.4 genannten grundsatzlichen
Fragestellungen ist, die vor Beginn der strategischen Revitalisierung positiv zu beant-
worten sind. Andernfalls ist die Durchfihrung einer Revitalisierung nicht empfehlens-

wert und andere Verwertungsstrategien sind fiir das Shopping Center zu iberlegen.

Auf Rang 2 wurde die ,Mieterumstrukturierung“ mit einem Durchschnittswert von 3,81
bewertet. Die vielfaltigen Risiken, die im Zusammenhang mit dieser logistisch sehr an-
spruchsvollen Mallnahme im Rahmen der operativen Revitalisierung zusammenhan-

gen, wurden in Punkt 5.1.3.2.1 zum mieterorientierten Management der

1198 Eigene Darstellung.
% Dieser Ausdruck bezeichnet das Risiko, dass das Shopping Center nicht tberlebensfahig
ist.
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Revitalisierung, in Punkt 5.1.4.4 zur logistischen und operativen Umsetzung und in
Punkt 5.3.3 zu marktbezogenen Risiken bereits angedeutet. Da der Mietermix den
zentralen Veranderungsbereich bei einer Shopping Center Revitalisierung darstellt, ist
nachvollziehbar, warum das Risiko der Mieterumstrukturierung in der Rangordnung an

zweiter Stelle liegt.

Generell ist festzustellen, dass die oberen Durchschnittswerte im Vergleich zu denen

der Erfolgsfaktoren geringer ausfallen’®®

(h6chster Durchschnittswert 3,93; Gesamt-
durchschnitt 3,51). Dies zeigt, dass mit der vorgegebenen Liste von Risikovariablen
ggf. sehr relevante Risiken nicht berlicksichtigt wurden. Dafir spricht auch die vergli-
chen mit den Erfolgsfaktoren groRere Zahl an Nennungen weiterer Risiken unter der

Fragebogenoption ,Sonstige Risiken®.

In dieser Kategorie wurden folgende Faktoren genannt:
e Schwierige Vermarktungslage,

o Wirtschaftliche Fehlinvestition,

e Mangelnde Akzeptanz bei Kunden,

e Einhaltung der Kalkulation,

e Einhaltung der Zeitschiene,

¢ Finanzierungsliicke,

e Politische Veranderungen.

Die Vielfalt der genannten zusatzlichen Risiken und die relativ geringen Durchschnitts-
werte in der Rangfolge der benannten Risiken zeigen, dass die Liste der potenziellen
Risiken im Fragebogen nicht umfassend war, da sie sich aus der Literatur und den
Interviews nicht vollstédndig erschlieRen konnte. Allerdings sind einige der hier genann-
ten ,Sonstigen Risiken® eher als Erfolgsfaktoren zu bezeichnen (z.B. die Einhaltung der
Kalkulation und der Zeitschiene), wobei der Grad zwischen der Definition eines kriti-

schen Erfolgsfaktors und eines Risikos sehr schmal ist.

129 per hochste Durchschnittswert betragt bei den Risiken 3,93, der Gesamtdurchschnitt 3,51.
Bei den Erfolgsfaktoren hingegen liegt der hdchste Wert bei 4,63, der Gesamtdurchschnitt
aber bei 3,43 (gréRere Streuung der Werte).
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5.4.2 Rangkorrelationsanalyse nach Teilnehmergruppen

Die Rangkorrelationsanalyse der Risiken der Shopping Center Revitalisierung nach
Teilnehmergruppen in Tabelle 26 ergibt durchgehend positive Korrelationen im Ant-
wortverhalten der Gruppen. Die Korrelationskoeffizienten liegen in einer Bandbreite
von 0,14 bis 0,85. Verglichen mit den Korrelationskoeffizienten der Ausléser und Er-

folgsfaktoren liegen bei den Risiken somit durchgehend geringere Korrelationen vor

und die Streuung der Werte ist wesentlich groRer.'?"
Correlations
Center
Handels- Immobilien- Manage-
Projektent- | Architektur- | unterneh- makler/ ment/
wickler biiro men Beratung Betrieb Investor Sonstige
Projektentwickler Pearson Correlation 1 , 346 411 ,642* ,602 ,646 ,573
Sig. (2-tailed) ,327 ,238 ,045 ,065 ,044 ,083
N 10 10 10 10 10 10 10
Architekturbiiro Pearson Correlation ,346 1 A77 ,139 273 ,689* ,601
Sig. (2-tailed) ,327 ,625 ,702 445 ,028 ,066
N 10 10 10 10 10 10 10
Handelsunternehme  Pearson Correlation 411 A77 1 ,709* ,628 ,571 ,522
n Sig. (2-tailed) ,238 ,625 ,022 ,052 ,085 122
N 10 10 10 10 10 10 10
Immobilienmakler/ Pearson Correlation ,642* ,139 ,709* 1 8114 ,692% ,730%
Beratung Sig. (2-tailed) ,045 ,702 ,022 ,004 ,027 016
N 10 10 10 10 10 10 10
Center Pearson Correlation ,602 273 ,628 ,811*4 1 ,821*4 ,843*
Management/Betrieb  Sig. (2-tailed) ,065 445 ,052 ,004 ,004 ,002
N 10 10 10 10 10 10 10
Investor Pearson Correlation ,646* ,689* ,571 ,692* ,8217 1 ,850™
Sig. (2-tailed) ,044 ,028 ,085 ,027 ,004 ,002
N 10 10 10 10 10 10 10
Sonstige Pearson Correlation 573 ,601 ,522 ,730* ,843* ,850™ 1
Sig. (2-tailed) ,083 ,066 ,122 ,016 ,002 ,002
N 10 10 10 10 10 10 10
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
1202

Tabelle 26: Korrelationsmatrix der Risiken nach Teilnehmergruppen

Im 0,01 Signifikanzbereich, also sehr signifikant hoch korreliert, liegen die Antworten
der Center Manager mit den ,Sonstigen“ (0,84), die der Investoren mit den ,Sonstigen®
(0,85), die der Investoren und Manager (0,82) sowie der Center Manager und Immobi-

lienmakler/Beratungsunternehmen (0,81).

Sehr geringe Korrelationen bestehen zwischen Immobilienmaklern/Beratungsunter-
nehmen und Architekten (0,14), sowie zwischen Handelsuntenehmen und Architekten

(0,18). Das Antwortverhalten der Architekten weist also bei den Risiken der Revitalisie-

1201 Andere, nicht-parametrische Korrelationsanalysen liefern teilweise sogar leicht negative
Korrelationskoeffizienten.
1202 Eigene Darstellung.
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rung insgesamt nur einen sehr schwachen Zusammenhang mit dem der anderen Teil-
nehmergruppen auf. Nur zu den Investoren besteht ein signifikanter Zusammenhang

im 0,05-Bereich (Pearson-Korrelation 0,69).

Verglichen mit den Korrelationsmatrizen der Ausloser und Erfolgsfaktoren der Revitali-
sierung sind bei den Risiken mehr geringere Korrelationskoeffizienten zu beobachten.
Dies deutet darauf hin, dass das Antwortverhalten der verschiedenen Unternehmens-
gruppen hier insgesamt etwas starker voneinander abweicht und dies ggf. darauf zu-
rickzufihren ist, dass diese verschiedene oder unterschiedlich umfassende
Erfahrungen mit Risikopotenzialen, die wahrend einer Shopping Center Revitalisierung

auftreten, gemacht haben.

5.4.3 Faktoranalyse der Risiken der Revitalisierung

Eine Hauptkomponentenanalyse wurde mit der Varimax-Rotation durchgefiihrt. An-
hand des Screeplot Diagramms wurden drei Faktoren extrahiert, die zusammen
57,75% der Varianz erklaren. Diese Risikofaktoren kénnen in einem Shopping Center

spezifischen Zusammenhang folgendermalen interpretiert werden:

Faktor 1: Eigentimer-Mieter-Konflikte 33,56%,
Faktor 2: Probleme mit Kunden, Blrgern und Stadt 13,35%,
Faktor 3: Bauliche und rechtliche Hirden 10,83%.

Jedoch muss an dieser Stelle festgehalten werden, dass die inhaltliche Interpretation
nicht eindeutig vorgenommen werden konnte. Dies korrespondiert ggf. mit der geringen
theoretischen Fundierung der auf Shopping Center spezifizierten Risiken in der immo-
biliendkonomischen Literatur. Daher erscheint zunachst eine Verwendung der Einzelri-

siken fUr die weitere Forschung sinnvoll.
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5.5 Merkmale von Shopping Center Revitalisierungsprojek-
ten in Deutschland

Im folgenden Abschnitt wird der zweite Teil der empirischen Studie als aggregierte
Fallstudie zusammenfassend darstellt.”?®® Im Gegensatz zu Teil 1 konnte dieser ob-
jektspezifische zweite Teil nur von Experten, die bereits an mindestens einem realen
Shopping Center Revitalisierungsprojekt beteiligt waren, beantwortet werden.'®®* Die-
ser als eigenstédndige empirische Untersuchung zu bezeichnende Teil beinhaltet ob-
jektspezifische Informationen Uber 52 laufende bzw. abgeschlossene Shopping Center
Revitalisierungsprojekte in Deutschland. Die hier zusammengefasste Betrachtung kon-
kreter Projekte beinhaltet eine Ist-Analyse des Status quo realer Revitalisierungspro-
jekte gegeniber dem in den Kapiteln 4 und 5 beschriebenen idealtypischen

Vorgehensmodell."?*

Aus diesen Daten wird dann unter Berticksichtigung der Soll-Ergebnisse aus Kapitel 4
und 5 eine synergetische Entscheidungsmatrix fir Shopping Center Revitalisierungen

in Kapitel 6 erarbeitet werden.

52 der insgesamt 98 Teilnehmer beteiligten sich am zweiten Teil der empirischen Stu-
die. In diesem Fragebogenabschnitt oblag es den Teilnehmern, objektspezifische In-
formationen zu Shopping Center Revitalisierungsprojekten aus ihrer Berufspraxis
anzugeben. Die Zusammensetzung der 52 Teilnehmer nach Unternehmenstypen zeigt
Abbildung 56.

Im Vergleich zur Teilnehmerstruktur des 1. Teils zeigt sich eine ahnliche Zusammen-
setzung nach Unternehmenstypen, wobei an Teil 2 prozentual mehr Center Manager
und Investoren, aber weniger Projektentwickler und Handelsunternehmen teilgenom-

men haben.

1203 Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, wird hier Fallstudienforschung als instrumen-

telle Forschungsmethode angewandt. Beim instrumentellen Ansatz der Fallstudienfor-
schung werden die Studien um eine vorher definierte, unabhangige Problemstellung herum
organisiert und als Instrumente zur Losung des Problems bearbeitet; vgl. Stake, R. E.
(1995), S. 133.

4 Sjehe auch Punkt 4.1.2.2 zum Fragebogendesign.

1295 Der Fragebogen ist im Anhang abgedruckt. Siehe Anhang, S. 345. Teil 2 beginnt auf S. 7
des Fragebogens (lll. Objektspezifische Informationen).

1
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n=52

4%

6%

O Projektentwickler

O Architekturbiro

@ Handelsunternehmen
B Immobilienberatung
O Center Management
M Investor

W Sonstige

10%

Abbildung 56: Teilnehmerstruktur nach Unternehmenstyp, 2. Teil der empirischen Studie

1206

Neben dem Namen des Shopping Centers und der Stadt sollten die Lage und der Typ

des revitalisierten Shopping Centers angegeben werden. Eine Ubersicht einiger in den

Ergebnissen enthaltenen Shopping Center zeigt Tabelle 27.

Name des Shopping Centers Stadt

Finf Hofe Munchen

Maxis Muiden Muiden (NL)
KoéIn-Chorweiler

City Gallerie Aschaffenburg
Citytorcenter Salzgitter
Rathaus Center Ludwigshafen
Paunsdorf Center Leipzig
Multimarkt Hameln/Klein Berkel
Lohrhof-Center Recklinghausen
Ruhrpark Bochum
Immotex Neuss

MOM Park Budapest
Kaufhof Wesel

lhme Zentrum Hannover

Der Clou Berlin

EKZ Hamburger Stralte Hamburg
Luisencenter Darmstadt

Q 205 Berlin

Berliner Freiheit Bremen

Europa Center Berlin

City Carree Darmstadt
Kurfirstengalerie Kassel

City Center Essen
Breuningerlander Ludwigsburg/Sindelfingen
Einkaufszentrum Ohringen - "O" Ohringen

Tabelle 27: Shopping Center, die in den Ergebnissen enthalten sind

1206 Eigene Darstellung.
1207 Eigene Darstellung.

1207
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Wie Abbildung 57 darstellt, befinden sich mit Gber 40% die meisten der Projekte in in-

nerstadtischen Lagen.'?%

50—

Innenstadt Stadtteillage Griine Wiese

Lage

Abbildung 57: Lage der revitalisierten Shopping Center'®®

Abbildung 58 zeigt, dass als Typisierung das Uberregionale Shopping Center mit ca.
37% vorherrschend ist; weitere 32% waren regionale Shopping Center. Dieses Ergeb-
nis zeigt, dass Uberwiegend die traditionellen Shopping Center Typen diejenigen sind,
die vor dem Hintergrund der Trends im Einzelhandel am ehesten revitalisierungsbe-
dirftig sind. Passagen/Galerien oder Spezial- und Themencenter bilden zusammen nur

ca. 15% aller angegebenen Revitalisierungsprojekte.'*"°

1298 Eine Studie von Falk aus dem Jahr 2003 ergab, dass sich die Wahl der Standortlage allge-
mein deutlich abhangig von der Center-GréRe zeigt. Fiir Shopping Center unter 15.000 gm
ist die Innenstadt mit 59,9% der bedeutendste Standort. Regionale Shopping Center finden
sich zu rund 36% in der Innenstadt. Die zweithdufigste Lage ist der Stadtrand mit rund
31%; vgl. Falk, B. (2003), S. 8.

Eigene Darstellung.

1219 Anzumerken ist hier jedoch, dass die von den Teilnehmern zugrunde gelegten Definitionen
eines Uberregionalen Shopping Centers nicht identisch sein missen und auch nicht unbe-
dingt mit der in Punkt 2.1.2 festgelegten Definition Ubereinstimmen. Es ist mdglich, dass
nach letzterer Definition einige der hier als tberregional angegebenen Shopping Center de
fakto regionale Shopping Center sind.

1209
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Abbildung 58: Typ der revitalisierten Shopping Center

1211

Die in Tabelle 28 aufgefuhrten Angaben zur Mietfldche, der Anzahl Ladeneinheiten,

dem Einzugsgebiet und der Anzahl der Wettbewerber der revitalisierten Shopping Cen-

ter passen von ihrer GroRenordnung her zu den genannten Lagen und Typisierungen,

wobei jedoch bei der durchschnittlichen Mietflache von 31.500 gm wiederum eher da-

von auszugehen ist, dass es sich bei den Revitalisierungsprojekten um regionale und

nicht um (iberregionale Shopping Center handelt."?'?

Mittelwert | Haufigster Wert n
Mietflache in gm 31.500 15.000 49
Anzahl Ladeneinheiten 7 50 48
Einzugsgebiet in 1.100.000 500.000 44
Einwohnern
Anzahl Wettbewerber 3 2 41

Tabelle 28: Mietfliche, Anzahl Ladeneinheiten, Einzugsgebiet und Wettbewerber der revitali-

sierten Shopping Center’*™

1211 Eigene Darstellung.
212 Siehe dazu Abschnitt 2.1.2.
1213 Eigene Darstellung.
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Anhand der Angaben zum Baujahr der revitalisierten Shopping Center in Abbildung 59
Iasst sich erkennen, dass die meisten Revitalisierungsprojekte im Durchschnitt an Ob-
jekten der 2. Generation durchgefihrt wurden (Mittelwert: 1978, haufigster Wert:

1970)."'* Aber auch einige Objekte aus den 1990er Jahren wurden bereits revitalisiert.

20—

a
1

Haufigkeit
7

o]
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Baujahr
Mittelwert: 1978
Haufigster Wert: 1970
Minimum: 1950
Maximum: 2001

Abbildung 59: Baujahr der revitalisierten Shopping Center'?"

Die Bandbreite der Projekte ist sehr grof} (Standardabweichung 12,0); das alteste
Shopping Center wurde 1950 gebaut, das jingste 2001. Diese Spanne lasst vermuten,
dass die altesten Shopping Center allein aufgrund ihres hohen Alters bereits mehrere
Revitalisierungen durchlaufen haben, wahrend anzunehmen ist, dass bei den jlingsten
Objekten akute Probleme aufgrund von Fehlplanungen zur Revitalisierung gefuhrt ha-

ben konnten.

Die Erstinvestitionsvolumina (die Errichtungskosten bzw. der Kaufpreis im Baujahr)
bewegen sich zu ca. 30% zwischen 20 und 50 Mio. Euro; in ca. 29% der Falle betrug
die Erstinvestition zwischen 50 und 100 Mio. Euro (siehe Abbildung 60). Insgesamt

28,3% der Shopping Center kosteten mehr als 100 Mio. Euro; diese eher im mittleren

124 Siehe auch Punkt 3.1.2 zu den Merkmalen der Shopping Center der 2. Generation.
1215 Eigene Darstellung.
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Investitionsbereich liegenden Ergebnisse kdnnen als typisch fiir die deutsche Shopping
Center Landschaft bezeichnet werden, die in der Regel nicht so hohe Investitionsvolu-
mina aufweist wie bspw. Center in den USA oder GroRbritannien (auch aufgrund der
teilweise kleineren Einzugsgebiete und haufig innerstadtischen Lagen). Die Grdlen-
ordnung dieser Daten passt wiederum zu den Uberwiegend genannten Typen der regi-

onalen und Uberregionalen Shopping Center.

unter 20 Mio.  20-50 Mio. € 50-100 Mio. € 100-200 Mio. 200-500 Mio.
€ € €

Abbildung 60: Erstinvestition/Kaufpreis der revitalisierten Shopping Center'*™

Ebenfalls wurde ermittelt, wie lange das Shopping Center bereits im Eigentum des der-
zeitigen Eigentiimers ist und ob ein Verkauf bzw. Eigentiimerwechsel Anlass zur
Revitalisierung war.'*'” Wie in Abbildung 61 dargestellt, liegt die mittlere Haltedauer
der Shopping Center bei 17 Jahren mit einem Minimum von zwei Jahren und einem

Maximum von 43 Jahren.

1216 Eigene Darstellung.

27 |m letzteren Fall ist der neue Eigentiimer meist automatisch Initiator der Revitalisierung; war
der Erwerb nicht Anlass zur Revitalisierung, erfolgte sie unter dem bestehenden, langjahri-
gen Eigentimer.
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Abbildung 61: Haltedauer der revitalisierten Shopping Center bzw. Jahre im Eigentum des der-

Haufigkeit

0

0 10 20 30 40 50
Jahre zwischen heute und Eigentumserwerb

Mittelwert: 17 Jahre
Minimum: 2 Jahre
Maximum: 43 Jahre

zeitigen Eigentiimers'*'®

Diese Haltedauern sind insbesondere im internationalen Vergleich relativ lang. Dies
wird auch dadurch bestatigt, dass nur in 27,5% der Falle ein Verkauf an einen neuen
Eigentiimer Anlass zur Revitalisierung war (siehe Abbildung 62). Diese Tatsache kann
so interpretiert werden, dass es oft die Eigentiimer sind, die ein Shopping Center im
eigenen Bestand revitalisieren, um ihm weiterhin in ihrem Investitionsportfolio eine
nachhaltig stabile Rendite zu ermdglichen. Eine Verkaufsabsicht, die beim neuen Ei-

gentimer mit einer Wertsteigerungsintention durch Revitalisierung und wiederum dem

Weiterverkauf verbunden ist, tritt eher selten auf.

1218 Eigene Darstellung.
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72,5%

n=51

B Ja

O Nein

Abbildung 62: Verkauf/Eigentiimerwechsel als Anlass zur Revitalisierung

1219

Anknlpfend an die Ermittlung der geschatzten optimalen Soll-Zeitabstande der Shop-

ping Center Revitalisierungen in Punkt 5.1.2.2 wurden im zweiten Fragebogenteil die

Revitalisierungszyklen der bereits revitalisierten Shopping Center ermittelt. Dabei er-

gab sich, dass durchschnittlich 17 Jahre zwischen dem Bau und der ersten Revitalisie-

rung eines Shopping Centers liegen, wahrend zwischen der ersten und zweiten

Revitalisierung nur noch neun Jahre liegen. Die wichtigsten Werte sind in Tabelle 29

zusammenfassend dargestellt. Diese Ergebnisse decken sich nicht mit den Angaben

aus Teil 1 zu den ,Soll-Zyklen* der Shopping Center Revitalisierung, die ca. neun Jahre

betragen. In der Realitat wird bis zur 1. Revitalisierung also wesentlich langer gewartet,

als dies nach der Einschatzung aller Teilnehmer aus dem 1. Teil erforderlich ware.

Mittelwert | Haufigster | Min | Max | n
Wert
Jahre zwischen Bau u. 17 15 1 51 | 31
1. Revitalisierung
Jahre zwischen 9 13 2 20 | 13
1. u. 2. Revitalisierung

Tabelle 29: Revitalisierungszyklen der revitalisierten Shopping Center

1219 Eigene Darstellung.
1220 Eigene Darstellung.

1220
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Nach diesen allgemeineren Charakteristika zu den revitalisierten Shopping Centern

wurden Details zu Umfang, Art und Ablauf des Revitalisierungsprozesses ermittelt.

Befragt nach der Art der durchgefiihrten Revitalisierung, gaben 65,4% der Teilnehmer
an, dass es sich um eine krisengeleitete, defensive Revitalisierung handelte, wahrend
es in 34,6% der Falle eine dauerhaft antizipative (defensive) Revitalisierung war. Die-
ses Ergebnis passt zu dem durchschnittlichen Zeitabstand von 17 Jahren bis zur 1.
Revitalisierung, da nach 17 Jahren davon auszugehen ist, dass ein Shopping Center

bereits krisenbehaftet ist.

@ Krisengeleitet

O Defensiv

34,6%

n=52

Abbildung 63: Art der Shopping Center Revitalisierung'*’

Bei den Revitalisierungsprojekten wurden nur fur 56,2% der Projekte Fremdkapitalmit-
tel in Anspruch genommen; der mittlere Fremdkapitalanteil betrug 70% der Reinvestiti-

onskosten, was fiir eine normale Fremdfinanzierungsquote spricht.

Das Reuvitalisierungsbudget (siehe Abbildung 64) und die Revitalisierungsmalinahmen
sind — wie es sich auch logisch erschliel3t — positiv miteinander korreliert. So ist konse-
quenterweise anzunehmen, dass mit steigender Anzahl der durchgefiihrten Maflinah-
men hoéhere Budgets erforderlich wurden. Mit 29,2% liegt das Revitalisierungsbudget
am haufigsten zwischen 1 und 10 Mio. Euro. In 22,9% der Félle betragen die Revitali-
sierungskosten zwischen 20 und 50 Mio. Euro. Nur 4,2% der Projekte beanspruchten
Budgets Uber 100 Mio. Euro.

1221 Eigene Darstellung.
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unter 1 Mio. €  1-10 Mio. € 10-20 Mio. €  20-50 Mio €  50-100 Mio. € dber 100 Mio. €

Abbildung 64: Budgets der Shopping Center Revitalisierungen’®%

Im Verhaltnis zur Erstinvestition des Shopping Centers betragen die Revitalisierungs-

kosten durchschnittlich 50% der Erstinvestition.

Bei den durchgefiihrten Malinahmen in Abbildung 65 ist erkennbar, dass alle Revitali-
sierungsprojekte Anderungen in der Branchenstruktur des Shopping Centers beinhalte-
ten. Haufig wurden auch bauliche Veranderungen (49 Nennungen) und kosmetische
MaRnahmen durchgefiihrt (39 Nennungen), seltener waren (Teil-)Abrisse und Park-
hauserweiterungen. Ein Demalling, das mit einer Anderung der Nutzung des Grund-
stiicks verbunden ist und eher ein Redevelopment als eine Revitalisierung ist, wurde
nur in zwei Fallen durchgefiihrt."??® Durchschnittlich wurden vier bis fiinf verschiedene
Malnahmen im Rahmen der Shopping Center Revitalisierungsprojekte durchgefuhrt.

Das Minimum liegt bei zwei, das Maximum bei sieben Mallnahmen.

1222 Eigene Darstellung.
122% Die MaRnahme des Demalling liegt per Definition auch auBerhalb des Revitalisierungsbe-
griffs und ist eher dem Redevelopment zuzuordnen; siehe auch Abschnitt 2.2.2.1.
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Anzahl MaBnahmen der Revitalisierung
Nennungen
60 -
50 4 49
40 - 39
30
20
) I I
0 - T
Kosmetische Bauliche Anderung der Eingriff in die Erwelterung/Anbau (Teil-)Abriss Parkhauserwelterung Demalllng
MafRnahmen Veranderungen Branchenstruktu Gebaudestruktur

Abbildung 65: MalRnahmen der Shopping Center Revitalisierungen’zz"

Initiiert wurden die realen Revitalisierungen, wie in Abbildung 66 dargestellt, in den
meisten Fallen vom Eigentimer (71%). Weitere Initiatoren waren Center Manager
(21%) und Projektentwickler (6%). Mieter waren nur in 2% der Falle die Initiatoren der

Revitalisierung.

6% 2%

@ Eigentimer

@ Center Manager
0O Projektentwickler
0O Mieter

Abbildung 66: Initiatoren der Shopping Center Revitalisierung'?*°

Die Teilnehmer wurden dariber hinaus gebeten, stichpunktartig die drei wichtigsten

Ausloser, Erwartungen und Entscheidungsparameter fir ihre objektspezifischen Revi-

1224 Elgene Darstellung.
% Eigene Darstellung.
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talisierungsprojekte zu nennen. Die Antworten ergeben ein interessantes Bild, da in

allen Fragekategorien der Mietermix im Fokus der Antworten lag:

e Der am haufigsten genannte Ausldser der konkreten Revitalisierungsprojekte sind

Mieter(mix)-Probleme (31 Nennungen).

e Die Erwartungen an die Revitalisierung waren am haufigsten (in elf Fallen) mit der
Optimierung des Branchen- und Mietermix verbunden.

¢ Die Entscheidung fiel in neun Fallen zu dem jeweiligen speziellen Revitalisierungs-

zeitpunkt, weil Mieterprobleme aufgetreten waren.?%

Weiterhin beschrieben die Teilnehmer stichwortartig die drei wesentlichen Phasen im
Ablauf des realen Shopping Center Revitalisierungsprozesses (siehe Tabelle 30). Pha-
se 1 ist in 18 der 36 genannten Falle eine Ist-Analyse des Bestands; weitere Angaben

zur 1. Phase waren die Vision und Vertrage mit der Stadt.

Als Phase 2 bezeichneten 17 der hier 32 Antwortenden die Festlegung von Visi-
on/Ziel/Strategie/Konzept, was unter dem Oberbegriff ,Projektkonzeption* oder auch —
wie in Kapitel 4 festgelegt — ,Strategische Revitalisierung” im Sinne der Immobilienpro-

jektentwicklung und des Turnaround Managements zusammengefasst werden kann.

SchlieRlich wurde als Phase 3 in 21 der hier 24 Falle die eigentliche operative Revitali-
sierung in Form der Bauphase genannt. Diese praxisbezogenen Angaben bestatigen in
groben Zigen weitgehend das in Kapitel 4 entwickelte konzeptionelle Modell des Ab-

laufs eines Shopping Center Revitalisierungsprozesses.

1226 Sjehe Abbildung 72 bis Abbildung 74, Anhang S. 358.
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Phase Ablauf Haufig- | n
keit

Phase 1 Ist-Analyse Bestand 18 36
Vision/Ziel/Strategie/Konzept 8
Vertrage/Vergaben/Ankauf/Stadt 5

Phase 2 Vision/Ziel/Strategie/Konzept 17 32
Mieterhandling 9
Vertrage/Vergaben/Ankauf/Stadt 4

Phase 3 Bau 21 24
Verkauf 1

Tabelle 30: Ablaufphasen des Shopping Center Revita/isierungsprozesses1227

Die Frage nach der realen Dauer der Revitalisierungsprojekte ergab eine Angabe von
durchschnittlich 22 Monaten (siehe Abbildung 67). Der am haufigsten genannte Wert
liegt bei zwoIf Monaten. Die kirzeste Revitalisierung dauerte sechs Monate, die langs-
te 120 Monate, wobei bei letzterem Ausreilterwert sicherlich lange Pausen aufgrund
von Genehmigungsphasen, mangelnder Entscheidungsgrundlage o.A. enthalten
sind."® Verglichen mit der im ersten Teil des Fragebogens angegebenen Soll-Dauer
der Revitalisierung von durchschnittlich 17 Monaten ergibt sich, dass die Werte sehr

dicht beieinander liegen.

Im Zusammenhang mit der Dauer nannten — in Ubereinstimmung mit den oben ge-
nannten Ausldsern, Erwartungen und Entscheidungsparametern — 29 Teilnehmer die
Abstimmung mit Mietern und die Vermietung als die Faktoren, die die Dauer der Shop-

ping Center Revitalisierung am starksten beeinflusst haben.

1227 Eigene Darstellung.
1228 Aus den genannten Angaben zu diesem Projekt geht hervor, dass die Revitalisierung nach
vielen Anlaufphasen schlieRlich nicht stattgefunden hat.
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Abbildung 67: Dauer der Shopping Center Revitalisierung in Monaten'*°

Weitere haufige Nennungen waren die Bauarbeiten bei laufendem Center Betrieb und
das Genehmigungsverfahren bzw. die Abstimmung mit der Stadt (siehe Abbildung 68).
Im Vergleich zu den Ergebnissen aus Teil 1 der Studie stimmen die Antworten von
ihrem Inhalt und ihrer Rangfolge her tberein.

Zeitbeeinflussende Faktoren Haufigkeit
Abstimmung Mieter, Vermietung 29
Bauarbeiten bei laufendem Betrieb 17
Genehmigungsverfahren, Stadt, etc. 12

Bauliche u. technische Probleme im Bestand

Planung

Kosten(restriktionen)

9
6
4
3

Entscheidungsfindung

Abbildung 68: Faktoren, die die Dauer der Revitalisierung am stirksten beeinflusst haben'*

1229 Eigene Darstellung.
1230 Eigene Darstellung.
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Dem wichtigen Erfolgsfaktor der Mietvertragsgestaltung bei einer Shopping Center
Revitalisierung wurde durch die Frage nach dem Umgang mit den bestehenden Miet-
vertragen Rechnung getragen (siehe auch Punkt 5.1.3.2.2). Wie Abbildung 69 zeigt,
wurden Neuverhandlung, Auflésung und Fortflihrung der Mietvertrage in ca. gleichen

Anteilen als Verfahrensweisen im Rahmen der Revitalisierungsprojekte genannt.

B Neuverhandlung
@ Aufldsung
O Fortfiihrung

n=52 Angaben in Prozent

Abbildung 69: Behandlung der bestehenden Mietvertrdge bei einer Shopping Center
Revitalisierung7237

Weitere genannte Optionen zum Umgang mit den bestehenden Mietvertragen waren
die Umsetzung der Mieter in andere Flachen, Mietminderungen und neue, zusatzliche

Mieter mit neuen Vertragen (dies entspricht auch teilweise der Neuverhandlung).

Daruber hinaus waren in 75% der Objekte vor Beginn der Revitalisierung keine Revita-
lisierungsklauseln in den Mietvertragen enthalten. Nach der Revitalisierung wurden
daraufhin jedoch in 57,1% der Falle Revitalisierungsklauseln in die Mietvertrdge aufge-

nommen. Dies wird in Abbildung 70 dargestellt.

1231 Eigene Darstellung.
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Revitalisierungsklauseln vor Revitalisierung

W Ja
@ Nein
O Keine Angabe

n=52 Angaben in Prozent n=52

Revitalisierungsklauseln nach Revitalisierung

W Ja
@ Nein
[ Keine Angabe

Angaben in Prozent

Abbildung 70: Revitalisierungsklauseln in Shopping Center Mietvertrdgen

1232

Analog zu dem Ranking der Erfolgsfaktoren und Risiken des ersten Teils der empiri-

schen Studie, sollten im zweiten Teil auch fur die objektspezifischen Revitali-sierungen

die drei wichtigsten Erfolgsfaktoren, Risiken und unvorhergesehenen Probleme ange-

geben werden. Als wichtigste Erfolgsfaktoren stellten sich, wie Tabelle 31 zeigt, auch

hier wieder mieterbezogene Faktoren, namlich die gelungene Optimierung des Bran-

chen- und Mietermix durch die Revitalisierung und eine gute Mieterkommunikation und

-akzeptanz heraus. Auch die Architektur und die gute Konzeption der Revitalisierung

wurden haufig als Erfolgsfaktor genannt, ebenso wie die allgemeine Informations- und

Kommunikationspolitik und die Verhandlungen im Rahmen der Revitalisierung.

Erfolgsfaktoren Haufigkeit
Optimierung Branchen- und Mietermix 10 l
Mieterkommunikation, -akzeptanz 13 23 |
Architektur u. gute Konzeption 16
Informations- u. Kommunikationspolitik, Verhandlungen 14

Team mit Spezialisten, Vertrauen und Vision im Team 11
Baumanagement 7
Planung 7
Analyse 7

Center Management 4
Standort 4
Zeitpunkt der Revitalisierung 3

Tabelle 31: Objektspezifische Erfolgsfaktoren der Shopping Center Revitalisierung

1232 Eigene Darstellung.
1233 Eigene Darstellung.

1233
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Die am haufigsten genannten, in Tabelle 32 abgebildeten, einkalkulierten Risiken wa-
ren wiederum Mieterrisiken, die die Umsetzung der Mieter, Leerstand, Vermietungs-

probleme, Mieterkonflikte, Entschadigungszahlungen an Mieter und Mietverfall

beinhalten.

Einkalkulierte Risiken Haufig-
keit

Mieterrisiken (Umsetzung, Leerstand, Konflikte, 32
Entschadigung, Mietverfall, etc.)
(Bau)kosteniiberschreitung 16
Kundenrisiken (Verluste, Frequenzen, Akzeptanz, 6
Zufriedenheit)
Umsatzverluste 5
Terminiiberschreitung 1
Nachbarschaftsarger 1
Hoéhere Zinsen 1

Tabelle 32: Objektspezifische Risiken der Shopping Center Revitalisierung1234

Darlber hinaus wurde die haufig antizipierte Baukostenlberschreitung als finanzwirt-
schaftliches Risiko bereits in die Machbarkeitsstudie der Revitalisierung eingerechnet.
Nach Angaben der Teilnehmer sind insgesamt 58% dieser einkalkulierten Risiken auch

im Laufe der Shopping Center Revitalisierung eingetreten, 42% traten nicht ein.

Unvorhergesehene Probleme, die wahrend der Revitalisierung auftraten, waren vor-
wiegend baulicher Natur, wie bspw. statische Probleme, Baumangel und die daraus
resultierende Uberschreitung der Bauzeit (15 Nennungen). EIf Teilnehmer gaben an,
dass keine unvorhergesehenen Probleme wahrend der Revitalisierung aufgetreten

sind. Die Ergebnisse sind in Tabelle 33 aufgefuhrt.

1234 Eigene Darstellung.
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Unvorhergesehene Probleme Haufigkeit
Bauliche Probleme (Statik, Mdngel, Zeit, etc.) 15

Keine 11
Schwierige Vertriebsplanung 1
Mangelnde Behordenflexibilitét 1
Entscheidungen wurden umgeworfen 1
Wechsel der verantwortlich agierenden Personen u. Wissensverlust | 1
Widerstand des planenden Architekten 1

Tabelle 33: Unvorhergesehene Probleme wihrend der Revitalisierung'*

Wie in Kapitel 4 erwahnt, hat die Ergebnistiberprifung als notwendiger letzter Schritt
des Revitalisierungsprozesses einen hohen Stellenwert im Rahmen einer Shopping
Center Revitalisierung. Dennoch gaben doch 14% der Teilnehmer an, das Ergebnis
der Revitalisierung nicht direkt im Anschluss an die MaRnahmen Uberprift zu haben,

wahrend dies bei 86% Usus war.

Die am haufigsten genannten Messinstrumente zur Uberprifung des Ergebnisses der
Revitalisierung sind Uberwiegend die ublichen Messinstrumente des Einzelhandels:
Kundenfrequenzen, Umsatze und Kundenzufriedenheit. Erst an vierter und flinfter Stel-

le werden hier Renditen und Mieten genannt (siehe Tabelle 34).

Messinstrumente Haufigkeit
Kundenfrequenzen 20
Umsitze 18
Kundenbefragung, -zufriedenheit 13
Rendite 9

Mieten 8
Mieterzufriedenheit 8

Kosten 4

Tabelle 34: Messinstrumente der Shopping Center Revitalisierung’?*

1235 Eigene Darstellung.
1236 Eigene Darstellung.
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Die Ergebnisse der Revitalisierung in Bezug auf die funf vordefinierten, klassischen

Messgroflen zeigen ein ahnliches Bild wie im ersten Teil der Studie (siehe Abbildung
71).

Lediglich bei den Mieten und Renditen wird in einigen Fallen wieder kein oder ein ne-
gativer Effekt der Revitalisierung auf das jeweilige Niveau verzeichnet. Auf alle ande-
ren GrolRen hatte die Revitalisierung in den konkreten Projekten positive

Auswirkungen. Somit stimmen in diesem Bereich Einschatzung (Teil 1) und Realitat
(Teil 2) weitestgehend Uberein.

Auswirkung Kundenfrequenzen (konkret) Auswirkung Umsitze (konkret) Auswirkung Mieten (konkret)

Percent

T T
T positiv kein Effekt positiv kein Effekt negativ

Auswirkung Rendite (konkret) Auswirkung Flachenproduktivitét (konkret)

100

Percent

1o ’—‘ 20

T T T
n= 4 7 positiv. kein Effekt negativ T

Abbildung 71: Objektspezifische Messung des Ergebnisses der Revitalisierung'®*’

Mit den aus dieser kumulativen Fallstudie gewonnenen Ergebnissen wurden spezifi-
sche Merkmale ermittelt, die typische revitalisierungsbedirftige bzw. revitalisierte
Shopping Center kennzeichnen. Mit diesen Daten und den theoretischen Ergebnissen
soll in Kapitel 6 eine Zusammenfiihrung der Ergebnisse in Form einer Matrix mit Hand-
lungsempfehlungen stattfinden.

1237 Eigene Darstellung.
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5.6 Zwischenfazit des 5. Kapitels

Nach der Systematisierung der Erfolgsfaktoren und Risiken nach den bereits in den
vorigen Abschnitten etablierten Kategorien wurden sie empirisch bewertet und durch
Rangordnungs- und Korrelationsanalysen nach Relevanz aufbereitet sowie einer Fak-
toranalyse unterzogen. Bei den Erfolgsfaktoren ergaben sich finf klar interpretierbare
Faktoren, wahrend bei den Risiken die Faktoranalyse kein eindeutiges Ergebnis er-

brachte.

Insgesamt zeigt sich, dass mieterbezogene Aspekte sowohl die relevantesten Erfolgs-
faktoren als auch Risiken darstellen. Erwahnenswert ist auch, dass die Kompetenz des
Revitalisierungsteams als managementbezogener Erfolgsfaktor in der zukinftigen For-

schung aus institutionendkonomischer Sicht weitere Aufmerksamkeit verdient.

Zusammenfassend soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass eine zu star-
ke Singularisierung der einzelnen Erfolgsfaktoren und Risiken in der praktischen An-
wendung nicht empfehlenswert ist. Um eine erfolgreiche Revitalisierung zu erreichen,
muss vor allem auch das Zusammenspiel der einzelnen Faktoren im Sinne eines koha-

renten Gesamtbilds beachtet werden.
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6 Zusammenfuhrung der Ergebnisse

Abschnitt 6.1 stellt in einer Kurziibersicht die wichtigsten Merkmale eines revitalisie-
rungsbedurftigen Shopping Centers dar. Diese Darstellung ergibt sich einerseits aus
der theoretischen Shopping Center Definition in Abschnitt 2.1 und andererseits aus der

Studie Uber Shopping Center Revitalisierungsprojekte in Abschnitt 5.5.

Des Weiteren wird aus den Daten der empirischen Studie, die in Kapitel 4 und 5 pra-
sentiert wurden, in Abschnitt 6.2 eine synergetische Entscheidungsmatrix fiir Shopping
Center Revitalisierungsprozesse zusammengestellt, wahrend Abschnitt 6.3 Ansatze flr

ein Frihwarnsystem zur Vermeidung krisengeleiteter Revitalisierungen erarbeitet.

6.1 Merkmale eines revitalisierungsbedurftigen Shopping
Centers

Im Zusammenhang mit der Ableitung von Handlungsempfehlungen fir die Revitalisie-

rung von Shopping Centern ist es aus den Ergebnissen der aggregierten Fallstudie nun

mdglich, darzustellen, welche Merkmale ein revitalisierungsbedurftiges Shopping Cen-

ter kennzeichnen.

Die Bezeichnung ,Greyfield Center* fir ein revitalisierungsbedurftiges Shopping Center
entstand in den USA durch die Klassifizierung nach dem im in Punkt 2.1.2 eingefuhrten
Typisierungskriterium ,Wirtschaftlicher Zustand des Shopping Centers®, das in enger
Relation zum Lebensalter bzw. Stadium im Lebenszyklus steht. Ordnet man Shopping

Center nach ihrem wirtschaftlichen Zustand, ergeben sich vier Kategorien:
¢ Healthy (gesund),

¢ Viable (lebensfahig),

¢ Vulnerable (angegriffen, verletzlich),

o Greyfield (krank, degeneriert, Uberaltert, revitalisierungsbedurftig).
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.Greyfield Center® stellen wirtschaftlich Gberalterte regionale Shopping Center in einem
fortgeschrittenen Stadium ihres Lebenszyklus dar.'?*® Revitalisierungsbediirftige Shop-
ping Center in diesem Sinne sind Objekte, die Gber mehrere Perioden hinweg an Kun-
denfrequenzen und Umsatzen verlieren. Diese Verluste kdnnen entweder absolut oder
relativ zum bisherigen Performanceniveau sein.'?*® Sie erfordern betrachtliche 6ffentli-

che und private Interventionen, um der Degeneration zu entgehen.

Ein kritisches Unterscheidungskriterium zwischen Greyfield und gesunden Centern ist
der Umsatz pro Quadratmeter bzw. die Flachenproduktivitat, obwohl auch andere Vari-
ablen wie GrofRle, Alter, Vermietungsquote, Mietermix und die Demografie im Einzugs-
gebiet Unterschiede zwischen Greyfield und funktionierenden regionalen Centern

belegen.?*

Nach einer Studie vom Congress for the New Urbanism (CNU) und Pricewaterhouse
Coopers (PwC) in den USA aus dem Jahr 2001 befinden sich Greyfield Center Uber-
wiegend in Privateigentum. Sie weisen erheblich geringere Vermietungsquoten auf als
gesunde Center, sind kleiner und im Durchschnitt acht bis zehn Jahre alter als gesun-
de Center. Greyfield Center haben durchschnittlich 22 Konkurrenzobjekte in einem 5-
Meilen-Umkreis. Ihre Standorte befinden sich haufiger als bei anderen Centern in Ge-
bieten mit mittleren oder geringen Einkommensklassen. Ein typisches Greyfield Center

ist 32 Jahre alt, und die letzte Revitalisierung liegt ca. 13 Jahre zuriick."**'

Aus den Ergebnissen der aggregierten Fallstudie Uber revitalisierungsbedirftige Shop-
ping Center in Deutschland I&sst sich ableiten, dass diese durchschnittliche Mietfla-
chen von 31.500 gm bei 71 Ladeneinheiten, drei Konkurrenzobjekten in einem
Einzugsgebiet von 1.100.000 Einwohnern haben. Ein typisches deutsches revitalisie-
rungsbedurftiges Shopping Center ist 35 Jahre alt und weist eine lange Haltedauer
seines Eigentimers auf. Die meisten dieser Shopping Center sind regionale und Uber-
regionale Center. Bei ihnen findet die erste Revitalisierung 17 Jahre nach der Eroff-
nung statt, und, sofern sie bereits mehr als eine Revitalisierung durchlaufen haben, die

zweite Revitalisierung weitere neun Jahre nach der ersten.

1238 \/gl. PWC Global Strategic Real Estate Research Group (2001), S. 3.
1239 v/gl. Pearce II, J. A./Robbins, K. (1993), S. 615.

1240 \/gl. PWC Global Strategic Real Estate Research Group (2001), S. 4.
1247 \/gl. PWC Global Strategic Real Estate Research Group (2001), S. 5.
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6.2 Entwicklung einer Entscheidungsmatrix fur die Shopping
Center Revitalisierung

Tabelle 35 prasentiert die empirisch ermittelten, wesentlichen Kenngréien der Shop-

ping Center Revitalisierung als Synthese der Kernaussagen der Kapitel 4 und 5. Diese

Matrix soll praxisrelevante Handlungsempfehlungen verdichten und darstellen, auf wel-

che Parameter zu achten ist, wenn der Eigentumer eines revitalisierungsbedurftigen

Shopping Centers eine Revitalisierung plant.

Revitalisierungsprozess

Ausloser Veranderungsbereiche Erfolgsfaktoren Risiken
- Faktoren - - @ nach Rangordnung - - Faktoren - - @ nach Rangordnung

Ertragslage Beweis der
Uberlebensfahigkeit
(3,93)

Management Parkplatzangebot (4,26) Leistung des Revitalisierungsteams -

Standort GroRe und Zuschnitt der Offentlichkeitsarbeit und Bauliche und strukturelle

Shopflachen (4,22) Kundenmarketing Einschrénkungen (3,78)

Eigentimerkonstellation
u. -konflikte (3,69)

Gastronomie (3,92) Kundenorientiertes
Revitalisierungsmanagement

Baulicher Zustand Sicherheit (3,84) Zeitpunkt der Revitalisierung Baurechtliche Hiirden

(3,59)

|:| Finanzwirtschaftliche Aspekte _ Kundenorientierte Aspekte
_ Mieterbezogene Aspekte |:| Management Aspekte

|:| Objekt- und raumbezogene Aspekte

Tabelle 35: fgggzggsche Matrix der wesentlichen Kenngré3en der Shopping Center Revitalisie-
Faktoren, die der gleichen inhaltlichen Dimension (objekt- und raumbezogen, finanz-
wirtschaftlich, marktbezogen, Management) angehdren, sind entsprechend farblich
markiert. Die obere Gliederungsebene stellt in den Feldern der Matrix jeweils den aus
der Faktoranalyse extrahierten Faktor dar, wahrend die mit Durchschnittswerten verse-
henen Aspekte die jeweils als am wichtigsten betrachteten Antworten der Rangord-

nung, die den Faktoren inhaltlich zugeordnet sind, reprasentieren.

Dabei ist erkennbar, dass in den Bereichen, die die wichtigsten Faktoren und Antwor-

ten aus der emprischen Studie zusammenfassen, inhaltlich alle Dimensionen abgebil-

1242 Eigene Darstellung.
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det werden, wobei eindeutig ein Schwerpunkt auf der Mieterthematik als Teil der
marktbezogenen Perspektive liegt. Ebenfalls dominieren objekt- und raumbezogene

Aspekte.

Wie die theoretischen und empirischen Erkenntnisse der Arbeit aullerdem dokumentie-
ren, lasst sich der Revitalisierungsprozess grundsatzlich durch ein hohes Mal} an
struktureller Komplexitat, auch seitens der Projektbeteiligten, charakterisieren. Dies
begriindet sich zum einen auf der Vielzahl involvierter Entscheidungstrager sowie den
zu erbringenden Einzelleistungen, zum anderen kénnen nur schwer beherrschbare
Risiken in Erscheinung treten. Die Matrix soll diese Komplexitat insofern reduzieren,
als dass sie wesentliche, bei einer Shopping Center Revitalisierung zu beachtende
Aspekte und StellgroRen aggregiert und Revitalisierungsinitiatoren und —tragern eine
erste Entscheidungsgrundlage fiir eine Priorisierung wesentlicher Revitalisierungstrei-

ber im Prozess bietet.

6.3 Fruhwarnsystem im Lebenszyklus des Shopping Centers

sIincreased renovation and expansion, primarily of traditional centers, prove that owner-
ship is concerned about the amount of new development in value retailing. Increased
competition between centers trying to gain a competitive advantage will lead to more

efficiently run centers.”?*

Mit der Implementierung eines Frihwarnsystems kann ein effizienterer und vor allem
langfristig erfolgreicher Betrieb eines Shopping Centers im Lebenszyklus erreicht wer-
den. Zu diesem Zweck sind die relevanten Kennzahlen konstant zu Uberwachen.
Frihwarninformationen werden ermittelt, indem in einem Controllingsystem Daten oder
Informationen Uber bestimmte Erscheinungen (Zustinde, Entwicklungen) gewonnen
werden, deren Wirkung von groRer — u.U. Uberlebenskritischer — Bedeutung flr den

Benutzer sind und die eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit aufweisen.'?*

LFrihwarnsysteme lassen sich von ihrer Aufgabenstellung her zu Friiherkennungssys-

temen erweitern, wenn es gilt, nicht nur Geféhrdungen bzw. Risiken, sondern auch

1243 Moser, J. T. (1994), S. 2.
1244 y/gl. Hahn, D. (1979), S. 25.
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Chancen rechtzeitig zu erkennen.**® Die Bestimmung geeigneter MessgroRen ist je-
doch bereits eine Hurde fur die Implementierung eines Frihwarnsystems. Sie sind fur
Shopping Center Revitalisierungen allerdings schon in Kapitel 4 definiert worden.
Durch den 2. Teil der empirischen Studie ergaben sich als weitere Kenngréf3en die
Mieter- und Kundenzufriedenheit. Bzgl. dieser Groflien ist allerdings fraglich, wie sie

operationalisiert werden kdnnen.

Den Ansatz des Change Managements wieder aufgreifend, werden mit gut justierten
Messinstrumenten die Relationen zwischen den eingesetzten MaRnahmen und den
dadurch eingetretenen Veranderungen aufgedeckt, sodass dem Center Management
Steuerungsinformationen fiir den laufenden Betrieb und fiir weitere Revitalisierungs-

prozesse zur Verfiigung stehen.'®*

Da es sich bei einer Revitalisierung um einen Veranderungsprozess im Sinne des Tur-
naround Management handelt, wird die Bewertung umfassender Veranderungsmal}-
nahmen im Shopping Center zusatzlich durch die Notwendigkeit, unterschiedliche, zum
Teil sogar gegensatzliche Interessen bei der Durchfihrung des Evaluationsvorhabens
miteinander zu verknipfen, kritisch belastet. Messsysteme, die die Veranderungsnot-
wendigkeit, den Veranderungsfortschritt, -treiber, -barrieren und vor allem die zugrunde
liegende Veranderungskapazitdt moglichst transparent und kommunizierbar abbilden,
kénnen wiederum als Frihwarnsysteme zu wirkungsvollen Hebeln werden, die Veran-

derungsdruck erzeugen.'?"’

Der Prozess der Uberalterung des Shopping Centers kann durch routinemaRige In-
standhaltungsprogramme und mehrere, kleinere lebens- und werterhaltende Malinah-

1248

men verlangsamt werden, sodass eine massive Revitalisierungsbedurftigkeit und

damit verbundene grofRRvolumige Reinvestitionen aufgehalten werden.

Auch dazu eignen sich Frihwarnsysteme, die anhand der marginalen Veranderungen
von Indikatoren feststellen konnen, wann das Shopping Center ein kritisches Stadium

erreicht hat.

1245 Hahn, D. (1979), S. 25.

1246 y/gl. Haiss, P. R. (2000), S. 77.
1247 y/gl. Haiss, P. R. (2000), S. 77.
1248 \/gl. Mansfield, J. (2002), S. 23.



331

,Generell kbnnen Friihwarnsysteme als eine spezielle Art von Informationssystemen
verstanden werden, die fiir ihren jeweiligen Benutzer mégliche Gefdhrdungen mit zeitli-
chem Vorlauf signalisieren und diesen damit in die Lage versetzen sollen, noch recht-
zeitig geeignete Gegenmalinahmen zur Abwehr oder Minderung der signalisierten

Gefahrdungen ergreifen zu kénnen.***°

Die Implementierung eines internen Controllingsystems, anhand dessen die Entwick-
lung der Umsatze als wichtigstes Beurteilungskriterium und im Idealfall alle anderen
MessgroRen einer Handelsimmobilie abgelesen werden kénnen, erscheint sinnvoll.'?*°
Fir ein Shopping Center bedeutet Controlling, dass es kontinuierlich bewertet werden
muss, indem Fokusgruppen, demografische Studien, Kundeninterviews etc. eingesetzt
werden, um die Notwendigkeit einer Revitalisierung und mdglicher Umsatzsteige-

rungspotenziale zu bestimmen.'®"

Die Einfihrung derartiger Systeme muss sich jedoch rentieren, was bspw. bei instituti-
onellen Investoren oder Betreibern mit einem umfangreichen Shopping Center Portfolio

eher realisierbar ist als bei Privatinvestoren mit einigen wenigen Objekten.

1249 Hahn, D. (1979), S. 25.

1250 v/gl. Interviews; Kall, F. (1999), S. 316 zur zielorientierten Ausgestaltung eines Controllings
im Turnaround Management.

125 ygl. O'Neill, R. E. (1993), S. 19.
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7 Schlussbemerkungen

»loday’s retail markets may be overbuilt, but they are not impervious. What is required
is a new way of looking at and for opportunities.***> Obschon zwélf Jahre alt und auf
den US-amerikanischen Markt gemiinzt, ist diese These heute fiir den deutschen Han-

delsimmobilienmarkt und speziell fiir den Shopping Center Markt sehr aussagekraftig.

7.1 Zusammenfassung

~,Malls are living, breathing organisms. They go through continuous change, and ever

so often you have to put new clothes on them to make them presentable.”’*>

Anknipfend an die Problemstellung wird Revitalisierung aufgrund der aktuellen Markt-
lage ein zunehmend relevantes Thema im deutschen Shopping Center Markt. In die-
sem Zusammenhang stand im Fokus dieser Dissertation die Frage, wie durch
Revitalisierung krisenbehaftete Shopping Center in eine wirtschaftliche Lebenszyklus-
phase und Wettbewerbsfahigkeit zurlickgefuhrt werden kénnen. Ziel war es, durch die
Identifikation der wesentlichen strategischen Erfolgsfaktoren im Shopping Center Revi-
talisierungsprozess ein theoretisches Modell-Konstrukt mit praktisch-normativen Hand-

lungsempfehlungen zu entwickeln.

Die Dissertation erarbeitete zur Lésung dieser Problemstellung ein Prozessmodell,
innerhalb dessen die wesentlichen Erfolgsfaktoren und Risiken identifiziert werden

konnten.

Kapitel 2 entwickelte als Voraussetzung dieses Lésungsansatzes einen einheitlichen
Begriffsapparat flr die wesentlichen Betrachtungsparameter des Shopping Centers,
der Revitalisierung und der Erfolgsfaktoren. Aufgrund der mangelnden vorhandenen
definitorischen Fundierung fiir die Begriffe Shopping Center und Revitalisierung wur-

den normative Definitionen, die dem Ziel dieser Arbeit angepasst sind, erarbeitet.

1252 Byckley, M. P. (1993), S. 77.
1253 McCloud, J. (1994), S. 40.
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Die definierten, spezifischen Shopping Center-Eigenschaften fungierten als einer der in
der Zielsetzung formulierten Betrachtungsparameter, da ihre Veranderung bzw. Ver-

besserung durch Revitalisierung angestrebt werden sollte.

Die Definition des Revitalisierungsbegriffs wurde aus einer interdisziplinaren Perspekti-
ve hergeleitet, die sich wiederum aus vier Dimensionen zusammensetzte. Revitalisie-
rung als Projektentwicklung im Bestand ist eine grundlegende und nachhaltige
Aufwertungsstrategie zur Herbeiflihrung einer Wende in der kritischen Degenerations-
phase des wirtschaftlichen Lebenszyklus eines Shopping Centers. Die urspriingliche
Nutzung als Handelsimmobilie wird beibehalten, die Nutzenaussage des Shopping
Centers kann sich aber andern. So bildet die Revitalisierung den Ausgangspunkt zur
Ruckfiihrung der Handelsimmobilie in den Immobilienlebenszyklus. Mit baulich-
technischen, finanzwirtschaftlichen, markt- und managementbezogenen MaflRnahmen
soll dies gelingen. Diese vier Dimensionen bilden eine zentrale Kategorisierung, die fir

den Fortgang der Arbeit von hoher Bedeutung war.

Zur Definition der Erfolgsfaktoren erfolgte eine Evaluierung der wissenschaftsmethodi-
schen Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung in der Managementlehre, im Handel und

insbesondere im Bereich Shopping Center.

In Ubereinstimmung mit den in der Zielsetzung definierten Analyseschritten wurde in
Kapitel 3 eine Auswertung der Shopping Center Historie in Deutschland vorgenom-
men. Vor diesem historischen Hintergrund wurde daraufhin der aktuelle deutsche
Shopping Center Markt einer detaillierten kausalanalytischen Betrachtung im Hinblick
auf die Ableitung der Notwendigkeit der Revitalisierung im gegenwartigen Marktumfeld

unterzogen.

Insbesondere Abschnitt 3.4 hat die Notwendigkeit und Aktualitdt der Revitalisierung im
deutschen Shopping Center Markt aus verschiedenen Perspektiven differenziert deut-
lich gemacht. Anhand aktueller Marktdaten und der Umfrageergebnisse zur Marktent-
wicklung wurde die Herleitung der Marktphase, in der sich der deutsche
Handelsimmobilienmarkt und dessen Teilsegment der Shopping Center befindet, sys-
tematisch erarbeitet. Die Analyse kam zu dem Ergebnis, dass dieser Markt von Stag-
nation und beginnender Schrumpfung gekennzeichnet ist, was das typische Umfeld flr

Revitalisierungsbestrebungen darstellt.

Kapitel 4 beinhaltete einerseits eine aus der Auswertung und Aggregation der be-
triebswirtschaftlichen Literatur im Bereich Revitalisierung, Change- und Turnaround-

Management, Shopping Center Forschung und Immobilien-Projektentwicklung ent-
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standene deskriptive Zusammenstellung aller Ausléser, Veranderungsbereiche und
Revitalisierungsmaflnahmen im Rahmen eines daraus modellierten Revitalisierungs-
prozesses, bewertete andererseits die Ausléser und Veranderungs-bereiche statis-
tisch-analytisch und gab so Aufschluss uUber die Relevanz weiterer zu

bertcksichtigender Teilaspekte im Revitalisierungsprozess.

In diesem Kontext wurden zwei wesentliche, theoretische, modellartige Konstrukte
entwickelt (das Prozessmodell der Shopping Center Revitalisierung und die Matrix der
Revitalisierungsarten), die durch Interviews und einzelne Umfrageergebnisse in ihren
Hauptkomponenten empirisch bestatigt werden konnten. Die empirische Untersuchung
(Umfrage und Fallstudie) hat somit in allen Phasen das aufgestellte Modell verfeinert,

spezifiziert und validiert.

Anders betrachtet modellierte die Dissertation den Revitalisierungsprozess eines
Shopping Centers somit zunachst hypothetisch und vereinfacht, um ihn teils implizit,
teils in der Konsequenz durch die empirische Explorativstudie mit Ergebnissen aus der
aktuellen Shopping Center Praxis in aussagekraftiger Weise zu vervollstdndigen und

weitestgehend zu stiitzen.'?**

Der erarbeitete Revitalisierungsprozess ist — unter Berlcksichtigung der empirischen
Validierung einiger Prozessphasen — ein standardisierter, idealtypischer Prozessablauf,
der bei jeweils spezifischen Revitalisierungsprojekten in der Praxis partiell von der vor-
gegebenen Linie abweichen kann. An dieser Stelle sei noch einmal darauf hingewie-
sen, dass sich dieser Prozess wesentlich von einer Neuprojektentwicklung
unterscheidet, da die Voraussetzungen und bendétigten Kenntnisse stark divergieren;
dies hat auch empirische Bestatigung erfahren. Daher basiert der hier entwickelte Re-
vitalisierungsprozess vorwiegend auf einem Turnaround Management Prozess, der

sich mit phasenspezifischen Elementen der Immobilienprojektentwicklung verbindet.

Die fur die Kapitel 4 und 5 relevante, im Rahmen dieser Dissertation durchgefihrte
empirische Studie ermittelte auf der einen Seite sowohl die Ursachen flir den negativen
Erfolg bzw. die Krise als Ausldser der Revitalisierung (Kapitel 4) und die notwendigen
Veranderungsbereiche, als auch auf der anderen Seite die positiven Faktoren, die fir

eine erfolgreiche Revitalisierung von hoher Relevanz sind (Kapitel 5). Zusatzlich wur-

12 Dies entspricht der Forschungsmethodik des Clinical Research: ,Drawn directly from the

world, such characterisations are more likely to be productive than those that come from
the journal literature or solely from the researcher’s imagination.”; Jensen, M./Fama,
E./Long, J. (1989), S. 4.
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den als wiederum negative Auspragungen Risikofaktoren erhoben. Diese Art der beid-
seitigen Erhebung kann daher als umfassend bezeichnet werden.'?*® Die empirischen
Ergebnisse wurden mit den theoretischen Erkenntnissen der Literatur zu einem katego-
risierten, systematischen Schema verdichtet und schlieBlich auf einige wenige prag-

nante Faktoren spezifiziert.

Kapitel 5 gab demzufolge Antwort auf die zwei wesentlichen Forschungsfragen nach
den Erfolgsfaktoren und Risiken der Shopping Center Revitalisierung. Im Anschluss an
die deskriptive Systematisierung der Erfolgsfaktoren und Risiken nach den bereits in
den vorigen Kapiteln etablierten Kategorisierungen wurden sie empirisch bewertet und
durch Rangordnungs- und Korrelationsanalysen nach Relevanz aufbereitet, nach An-
spruchsgruppen gegeniibergestellt sowie einer Faktoranalyse unterzogen. So konnten
einzelne immobilienbezogene Faktoren identifiziert werden, die fir ein erfolgreiches

Management von Revitalisierungsprozessen von kritischer Bedeutung sind.

Bei den Erfolgsfaktoren ergaben sich funf klar interpretierbare Faktoren, wahrend bei
den Risiken die Faktoranalyse kein eindeutiges Ergebnis erbrachte. Es zeigt sich, dass
insgesamt marketing- und managementbezogene Determinanten in Richtung der rele-
vanten Zielgruppen der Mieter und Kunden des Shopping Centers die wesentlichen
Erfolgsfaktoren im Revitalisierungsprozess darstellen. Mieterbezogene Aspekte stehen
darunter sowohl bei den relevantesten Erfolgsfaktoren als auch bei den Risiken im
Vordergrund.'®® Die hohe Bedeutung der Mieter und des Mietermix zog sich infolge-

dessen stringent durch die gesamte Arbeit.

»omorrow’s successes will be those who understand not only real estate investment,

but marketing management. A mall must be run as a business rather than as a passive

1255 g1, Gottgens, O. (1996). ,Studien, die den Erfolg bzw. Misserfolg [l] der Unternehmen ana-
lysieren, lassen sich grob in zwei Richtungen einteilen. Zum einen in Studien, die speziell
den negativen Erfolg eines Unternehmens untersuchen und deshalb zur Insolvenzursa-
chen- oder Krisenforschung zugeordnet werden. Diese Forschungsrichtung hat zum Ziel,
die Griinde fiir das Scheitern einer Unternehmung zu entdecken [...] So erkldren zwar eini-
ge MiBerfolgsfaktoren [!] (z.B. mangelnde Liquiditdt) den negativen Unternehmenserfolg, al-
lerdings kénnen sie nicht bei einem umgekehrten Vorzeichen (viel Liquiditét) den Erfolg
garantieren. Zum anderen existieren Studien, die sowohl den negativen als auch den posi-
tiven Unternehmenserfolg und seine Ursachen erkldren und die deshalb als eigentliche
Studien der Erfolgsfaktorenforschung beschrieben werden kénnen.“ Gottgens, O. (1996),
S. 30.

Bei den Risikofaktoren ist neben dem ,K.O.-Kriterium* des Beweises der Uberlebensfahig-
keit des Shopping Centers wiederum das Mieterthema in Form der Mieterumstrukturierung
eines der wichtigsten Risiken.

1256
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real estate investment.”'®” Dies ist umso zutreffender fiir Handelsimmobilien, da sich
ihre Markte schneller verandern und ebenso mehr Veranderungen auf Seite der Kun-
denanforderungen geschehen als in anderen Immobilienmarkten, wo primar der Mieter

der einzige direkte Kunde des Eigentiimers ist.

Erwahnenswert ist auch, dass die Kompetenz und Leistung des Revitalisierungsteams
als managementbezogener Erfolgsfaktor in der zukinftigen Forschung aus institutio-
nendkonomischer Sicht weitere Aufmerksamkeit verdient. Allgemein ist aus den Er-
gebnissen erkennbar, dass bei der Ausgestaltung des Revitalisierungsprozesses im

Wesentlichen die handelnden Personen zum Gelingen des Projektes beitragen.

Als allgemeines Ergebnis ist in diesem Rahmen weiterhin festzuhalten, dass die Analy-
se des Antwortverhaltens nach verschiedenen Unternehmenstypen in den Kernberei-
chen keine signifikant unterschiedlichen Ergebnisse erbrachte. Folglich sind die
Einschatzungen der Gruppen bezlglich der wichtigen Kernfragen der Ausloser, Veran-
derungsbereiche, Erfolgsfaktoren und Risiken mit einigen Einschrankungen als weitge-
hend homogen zu betrachten. So bleibt zukunftig zu untersuchen, ob eine andere
Klassifikation bzw. Differenzierung der Teilnehmer (nicht nach Unternehmenstypen,
sondern bspw. nach dem Erfahrungsspektrum mit Revitalisierungen) signifikante Un-
terschiede im Antwortverhalten hervorbringen kann oder ob dies im Umkehrschluss
bedeutet, dass zwischen diesen Unternehmenstypen bzw. Anspruchsgruppen wenig

Konfliktpotenzial besteht.

Die empirisch ermittelten Ergebnisse haben aber auch gezeigt, dass eine Ubertragbar-
keit oder ein Allgemeingultigkeitsanspruch des konzeptionellen Revitalisierungsmodells
und der Erfolgsfaktoren unabhangig von speziellen Objektcharakteristika und der Le-
benszyklusphase nicht ohne Einschrankungen moglich ist. Insbesondere die stark vari-
ierenden Ergebnisse der aggregierten Fallstudie zeigen, dass einzelne
Revitalisierungsprojekte zum Teil erheblich in ihren Parametern voneinander abwei-

chen.

Sie lassen aber dennoch die Definition von gemeinsamen Charakteristika zu, die in
Kapitel 6 als Kenngrofien eines revitalisierungsbedurftigen Shopping Centers zusam-
mengefasst wurden. Diese Merkmale dienen zum einen als Warnsignal, aber zum an-
deren auch als Opportunity fiir Shopping Center Eigentimer und Investoren, aus ihren

Objekten eine Wertschopfung bzw. -steigerung zu generieren.

1257 Nunnink, K. K. (1993), S. 27.
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In Form einer synthetischen Ubersichtsmatrix erfolgte dann die Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen der Revitalisierung fir Shopping Center Eigentimer, Mieter,
Center Management und andere Beteiligte fir eine professionelle Vorgehensweise bei
einer Revitalisierung in den verschiedenen Phasen des Lebenszyklus des Shopping
Centers. Erneut stand in diesen Empfehlungen klar die Forderung nach einem profes-

sionellen Mietermanagement bei einer Revitalisierung im Vordergrund.

SchlieBlich wurden Ansatze eines Frihwarnsystems als ldee eines kontinuierlichen
Shopping Center Monitoring und Controlling prasentiert, die als Anregung fir die Praxis

dienen sollen.

Zusammenfassend betrachtet war die gewahlte forschungsmethodische Vorgehens-
weise sowohl explorativ als auch konfirmatorisch, da zur Erstellung des Fragebogens
bereits hypothetische, inhaltliche Angaben in vielen Bereichen erforderlich waren. Die
Forschungsfragen konnten, wie in Tabelle 36 dargestellt, durch die in der Dissertation

erarbeiteten theoretischen und empirischen Resultate beantwortet werden:

Forschungsfrage Antwort
Ausgehend von der Siehe Matrix als Synthese der
Problemlage des Shopping wichtigsten empirischen Ergebnisse in

Centers und den Abschnitt 6.2
Anforderungen der Beteiligten,

werden welche

Revitalisierungsergebnisse

angezielt?

Welche
Revitalisierungsausloser sind
relevant?

- Strukturelle u. funktionale
Uberalterung

- Probleme im Shopping Konzept u.
Mietermix

- Verlust Ankermieter

Welche Revitalisierungs-
Strategien und -Methoden
werden auf welche Verande-
rungsbereiche im Shopping
Center angewandt? Welche
Komponenten haben diese
Methoden?

- Mietermix

- Parkplatzangebot

- GroRe u. Zuschnitt der Shopflachen
Es erfolgt eine strategische Auswahl
der Methoden in ihrer Anwendung auf
die Veranderungsbereiche je nach Art
der Revitalisierung.

Was sind die wesentlichen
Erfolgsfaktoren einer
Revitalisierung?

- Mietermanagement

- Leistung des Revitalisierungsteams
- Offentlichkeitsarbeit u.
Kundenmarketing

- Kundenorientiertes
Revitalisierungsmanagement

- Zeitpunkt der Revitalisierung

Welche Risikofaktoren sind im
Revitalisierungsprozess zu
beachten?

- Beweis der Uberlebensfahigkeit
- Mieterumstrukturierung

- Bauliche u. Strukturelle
Einschrankungen

Tabelle 36: Forschungsfragen und -antworten

1258 Eigene Darstellung.

1258
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Hinsichtlich bestehender Forschungslicken im Bereich Immobilienrevitalisierung und in
der Shopping Center spezifischen Erfolgsfaktorenforschung, insbesondere in der
deutschsprachigen Literatur, leistet diese Dissertation einen theoretischen und praxis-
relevanten Beitrag aus immobiliendkonomischer, interdisziplinarer Perspektive zu fol-

genden Gebieten:

o Immobilien-Projektentwicklung,
o Betriebswirtschaftliche Shopping Center Forschung im Aligemeinen,
o Shopping Center Revitalisierung im Speziellen.

Aus praktischer Sicht ist wie eingangs dargestellt erkennbar, dass die Objektentwick-
lung im Bestand ein verstarkt wichtiges Aufgabenfeld der Projektentwicklung wird. Auf-
grund der zunehmenden Marktsattigung im Handelsimmobilienmarkt und der hohen
Anzahl Uberalterter Shopping Center ergab sich eine praktische Notwendigkeit fur eine
zukunftige Mehrbeschaftigung mit den Problemfeldern und Herausforderungen der
Revitalisierung. Verbesserungsbedarf bestand bzgl. der Anwendung wissenschaftli-
cher, theoretischer Modelle und Kennzahlen fur eine spezifische, aber ganzheitliche
Beurteilung der Ausléser, Erfolgsfaktoren und Risiken im Revitalisierungsprozess, e-

benso wie in der Bestimmung des Entwicklungspotenzials eines Shopping Centers.

Speziell das Revitalisierungsmodell als Erweiterung des gangigen Phasenmodells der
Immobilienprojektentwicklung liefert vor allem einen Beitrag zu den phasenspezifischen
und typologischen Aspekten der Immobilienékonomie. Erfolgsfaktoren der Revitalisie-
rung wurden dariber hinaus bislang weder fir Immobilien im Allgemeinen noch flr

Shopping Center im Speziellen erhoben.

Auch in der deutsch- und englischsprachigen Shopping Center Forschung der Allge-
meinen Betriebswirtschaftslehre, die durch diese Arbeit ebenfalls adressiert wird, ist

der immobilienbezogene Fokus der Faktoren neuartig.

Abschlielend impliziert folgendes Zitat treffend die sich aus dieser Dissertation erge-

benden Anforderungshaltung an Shopping Center Revitalisierungsvorhaben:

L,Unter Beriicksichtigung dieses geschilderten Hintergrundes qilt es fiir die Marktteil-

nehmer — ob Einzelhédndler und Investor, Eigentliimer oder Entwickler — lernféhig zu
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werden, Rlckschliisse zu ziehen und daraus eine zukunftsorientierte, strategische

Ausrichtung fiir [Shopping Center] zu formulieren.'**®

7.2  Ausblick auf weiterfiihrenden Forschungsbedarf

Die im Rahmen dieser Dissertation erbrachte Forschungsleistung bietet einen Einblick
in das breite thematische Spektrum und den Status quo der Shopping Center Revitali-
sierung in Deutschland. Diese praxisrelevanten Erkenntnisse werden insbesondere
durch die Ergebnisse des zweiten Teils des Fragebogens zu den objektspezifischen
Revitalisierungsprojekten ermdoglicht, wahrend der erste Teil durch die Verfahren der
Rangordnung und Faktoranalyse eine praktische Selektion bzw. Filterung theoretisch
abgebildeter und wichtiger Ausloser, Erfolgsfaktoren und Risiken im Shopping Center

Revitalisierungsprozess ermdglicht hat.

Aus den erzielten Ergebnissen ergibt sich weiterer Forschungsbedarf in den folgenden

Bereichen:

e Die Entwicklung einer einheitlichen, konsistenten Terminologie im Bereich der Im-
mobilienrevitalisierung ist fur die Zukunft notwendig, um aufeinander aufbauende
wissenschaftliche Ergebnisse erzielen zu kénnen und Theorien aufzubauen. Die

vorliegende Arbeit schafft in diesem Bereich eine Basis.

o Spezifischere und objektive Operationalisierungen der Ausléser und Erfolgsfakto-
ren von Revitalisierungen sollten nach ahnlichen Verfahren auch fiir andere Immo-

bilienarten entwickelt werden.

o Des Weiteren bietet es sich an, den kausalanalytischen Zusammenhang zwischen
jeweiligem Ausldser und bestimmter Folgestrategie bei der Revitalisierung empi-
risch zu erforschen. Im Rahmen dessen kénnen die Auswirkungen einzelner Malf3-
nahmen/Phasen im Revitalisierungsprozess empirisch Uberprift werden, bspw.
anhand einer ausfiihrlichen Langzeit-Fallstudie eines Shopping Centers, das kurz

vor einer umfassenden, defensiven Revitalisierung steht.'?®

12%9 Rudloff, G. (2003), S. 2.
1260 |n Anlehnung an Pearce I, J. A./Robbins, K. (1993), S. 626, die den weiteren Forschungs-
bedarf im Bereich Turnaround Managements adressieren.
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¢ Die Forschung sollte auf einer Gbergeordneten Ebene versuchen, konkrete finanz-
wirtschaftliche und managementbezogene Kenngrélien bzw. Bedingungen in Form
von anwendungsorientierten Tools zu formulieren, die die institutionellen
Anforderungen an Shopping Center Revitalisierungen in Ubereinstimmung der we-
sentlichen Beteiligten (Eigentimer, Projektentwickler, Einzelhandler, ferner Finan-
zierungsinstitute) widerspiegeln bzw. enthalten.1261 In diesem Zusammenhang ist
insbesondere die Entwicklung von wissenschaftlich fundierten Investitionsrechnun-

gen ein interessanter Forschungsansatz.

¢ Winschenswert ist auch eine weitere empirische Studie zum Thema Shopping
Center Revitalisierung aus Kundensicht, die es erméglicht, die Ergebnisse der An-
gebots- und Nachfrageseite komparativ gegeniiberzustellen und miteinander zu

verknipfen.

e Auch ahnliche, methodisch und inhaltlich aquivalente empirische Studien in ande-
ren Landern waren als Vergleichsmalstab der wesentlichen Ausloser, Verande-
rungsbereiche, Erfolgsfaktoren und Risiken von groRem Interesse. Sie bieten die

Chance eines internationalen Gesamtbilds.

Aus praktischer Sicht seien die folgenden abschlieRenden Bemerkungen ausblickend

angeflhrt.

LAngesichts drastischer Verdnderungen der wirtschaftlichen und technischen Rahmen-
bedingungen werden die Zyklen notwendiger RevitalisierungsmalBnahmen immer kiir-
zer. Permanente Anpassungen an geédnderte Marktverhéltnisse und ein Héchstmal3 an
Flexibilitdt sind somit unbedingte Voraussetzungen fiir einen wirtschaftlichen Er-

w1262

folg.

Schlussendlich wird es voraussichtlich den meisten, heute revitalisierungsbediirftigen
Shopping Centern gelingen, weiterhin am Markt zu agieren — in der einen oder anderen

Form und ggf. mit geringeren Umsétzen und Renditen.'?

,The sustained ability of
shopping centers to respond positively to the challenges of economic recessions, en-

ergy shortages, environmental concerns, changing consumer demands, shifting

1261 y/gl. Pugh, C. (1992), S. 42.
1262 £alk, B., et al. (2004), S. 731.
1263 \/gl. Fickes, M. (2002), S. 11; Downs, A. (1997), S. 21.
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demographics, and overbuilding are clear measures of their staying power.”?®* Eigen-
timer bzw. Projektentwickler, die sich diesen Veranderungen anpassen kénnen, soll-
ten in der Lage sein, die Profitabilitdt ihrer Shopping Center zu erhalten und ein
Abrutschen in die Schrumpfungsphase des Lebenszyklus zu verzégern.'?®® Auch im
Verdrangungswettbewerb der schrumpfenden Markte liegt fir marktadaquat positio-
nierte Shopping Center noch Gewinnpotenzial; die Akzeptanz und das Verstandnis der
schwierigen Marktsituation und der Entwicklung der Handelsimmobilienmarkte im All-
gemeinen sind der erste Schritt des Shopping Center Eigentimers und des Center

Managements flir eine Wende und flr zukiinftig hdhere Erfolgskennwerte.

Damit dies gelingt, muss auch von politischer Seite her das Problem der Uberkapazits-
ten im Handelsimmobilienmarkt adressiert werden. Um Problemen einer steigenden
Anzahl revitalisierungsbedirftiger Shopping Center, im Speziellen in den Neuen Bun-
deslandern, zu begegnen oder vorzubeugen, sollte das Bauen im Bestand geférdert
werden. Dazu gehort jedoch auch, dass der Standortwahl von neuen Handelsimmobi-
lien weiterhin ein gewisser Ordnungsrahmen vorgegeben wird; dazu ist eine Weiter-

entwicklung des Konzepts der zentralen Orte wiinschenswert.

Wenn Shopping Center Neuentwicklungen zugelassen werden, dann sollte dies an
traditionellen Standorten wie der Innenstadt geschehen, die in diesem Kontext wieder
an Attraktivitat gewinnen kann, weil bereits vorhandene Kundenfrequenzen und

1266

durchmischte Nutzungsprofile in solch gewachsenen stadtischen Zentren zuneh-

mend wichtig fir die Standortwahl bei Neuansiedlungen werden und damit die Investo-

ren die Innenstadt wiederentdecken.'?®”

Im Sinne einer nachhaltigen Stadtplanung ist eine Férderung und Revitalisierung der

Innenstadte winschenswert, wozu vor allem auch Innenstadtinitiativen wie Business

1264 Urban Land Institute (1999), S. 34.

1265 \/gl. Lowry, J. R. (1997), S. 86. ,Die Center der Zukunft werden wohl vor allen Dingen eines
sein miissen: ganz individuell konzipierte Objekte, die auf die Anforderungen der Zeit und
des Standortes méglichst flexibel zu reagieren imstande sind. Dann klappt’s auch mit den
Kunden.”; Karl, T. (2000), S. 1.

Es bietet sich an, die bisherige Monopolfunktion flr das Einkaufen teilweise zu ersetzen und
zu erganzen durch Nutzungsmischung und die Reintegration der Wohnfunktion sowie woh-
nungsbezogener Dienstleistungen und wohnvertraglicher Gewerbebetriebe.

1267 Spannowsky, W./Kramer, T. (2003), S. 32f., darin: Steinebach.

1266
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Improvement Districts (BIDs) gehéren.'?®® So kann die Herstellung von Chancen-
gleichheit mit der Grinen Wiese realisiert werden — unterstitzt auch durch die Umset-
zung von innenstadtfreundlichen Verkehrskonzepten sowie die Flankierung von

ordnungsrechtlichen SicherheitsmalRnahmen flr FuRgangerzonen und Citybereiche.

1268 \/gl. Bangemann-Johnson, M. (2003), S. 8f; Bloem, M. (2003), S. 5; CIMA (2003), S. 10-12;
Mensing, M. (2003), S. 13-15; Salm, V. (2001), S. 20f.; Shearman, P. (2003), S. 12f.;
Kétter, T. (2004), S. V-VII; Elgert, A./Heerde, S. (2005), S. 11.
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Interviewverzeichnis

Art des
Interviewpartner Funktion Unternehmen Termin Interviews
1 |Klaus Striebich Geschaftsfuhrer |[ECE Projektmanagement 14.04.2004 [personlich
Head of Commerz Grundbesitz
2 |Stephan Jung Management Investment 02.08.2004 |persbnlich
Peter Fuhrmann Consulting
3 |Peter Fuhrmann Geschéftsfuhrer [und Management 24.09.2004 |personlich
Objekt-
4 |Oliver Egly/Stefan Leyrer management Deka Immobilien Investment [10.09.2004 |persdnlich
5 |Dr. Bjorn Isenhofer Geschaftsfuhrer |Concepta Projektentwicklung [24.09.2004 |persdnlich
6 |Professor Anthony Walker |Partner DLG Architects 09.02.2005 |persodnlich
Managing Haskoll Architects and
7 |Derek Barker Director Designers 11.02.2005 |personlich
Development Cushman&Wakefield
8 |Caroline Searle Consultant Healey&Baker 10.02.2005 |personlich
9 |Julian Wells Director Hammerson 24.02.2005 |telefonisch
10 |Dr. Tobias Térnig Rechtsanwalt  |Grooterhorst und Partner 02.05.2005 |personlich

Tabelle 37: Liste der Interviewpartner
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Fragebogen

[I. Allgemeine Angaben

1.

Zu welchem Typ gehért Ihr Unternehmen? Bitte nur ein Feld ankreuzen.

Projektentwickler

Architekturbiro

Handelsunternehmen

Immobilienmakler/ Beratungsunternehmen

Center Management

Center Betreiber (von Centern)

Stadt/ Kommune

Investor

Offener Immobilienfonds (Publikums- und Spezialfonds)
O Geschlossener Immobilienfonds

3 Versicherungsunternehmen

O Pensionskasse
a
a

gaaaoaaoaaa

]

Immobilien-Aktiengesellschaft
Privatinvestor
O Sonstige:

. Was ist Ihr Tatigkeitsbereich in diesem Unternehmen?

. Wie viel Prozent Ihrer Geschéaftstatigkeit befasst sich mit Shopping Centern?

ca. %

. In welchen Regionen haben Sie sich schon mit Shopping Centern beschaftigt?

O Deutschland O Frankr./ Span./ Portugal O Asien
O Alte Bundeslander O GroBRbritannien O Sonstige:
O Neue Bundeslander O Osteuropa

O Osterreich/ Schweiz O Skandinavien

O Benelux-Lander O USA

. Wie wichtig sind die folgenden Kriterien fiir die Gesamtattraktivitat eines Shopping Centers?

Véllig Sehr
unwichtig wichtig
1 2 3 4 5
Erlebnis a a ) m] ]
Convenience a a m] m] m]
Versorgung a a ] m) ]

. Wie beurteilen Sie die aktuelle Marktsituation im deutschen Handelsimmobilienmarkt?

a a a
pessimistisch stabil optimistisch

. Was verstehen Sie unter dem Begriff Revitalisierung bei einem Shopping Center?

10.

1.

. Wie schatzen Sie die aktuelle Relevanz des Themas Revitalisierung im deutschen Shopping Center Markt

ein?
a a ) m) )
irrelevant weniger relevant neutral relevant hochst relevant

. Waren Sie schon an einem Revitalisierungsprozess eines Shopping Centers beteiligt?

a a a m}
mehrfach; __ mal ein mal noch nie noch nie, aber in Planung

Wie viel Prozent lhrer Geschaftstatigkeit beschaftigt sich mit Shopping Center Revitalisierung?
ca. %

Werden Sie sich in Zukunft mehr mit dem Thema Shopping Center Revitalisierung beschéaftigen als derzeit?
O Ja O Nein
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[Il. Einschitzungen zum Thema Shopping Center Revitalisierung

A. Ausloser der Revitalisierung

Ihre Einschétzung aus lhrer subjektiven Erfahrung ist uns sehr wichtig. Bitte beantworten Sie die folgenden
Fragen nach Ihrer Einschétzung, auch wenn Sie noch nicht an einem Revitalisierungsprojekt beteiligt waren.

1. Wie relevant sind die folgenden Faktoren als Ausléser von Revitalisierungen bei Shopping Centern?

Relevanz der Ausloser von Revitalisierungen

Ausloser von Revitalisierungen Véllig Héchst
bei Shopping Centern irrelevant relevant
1 2 3 4 5
o Demografische Veranderungen im Einzugsgebiet a 0 a 0 a
e Veranderung d. Zugangsmoglichkeiten u. Kundenstréme a a a a a
o Parkplatzsituation d d a 0 a
o Infrastrukturelle Anbindung a a a m} a
e Soziale Sicherheit d m} d O a
o Veranderungen der Nutzungsstrukturen im Umfeld ) [m) ) m) m)
Standortbezogene Ausloser 0 m] 0 m) a
e Unmoderne Architektur a a a d a
« Bauliche Uberalterung m] m m] m m]
o Technische Uberalterung ) ) ) ) d
. Struktu[elle und funktlopale Uberalterung (auch o o o o o
ShopgroéRen u. -zuschnitte)
o Nutzwert des Centers (Flachenproduktivitat, -effizienz) 0 0 0 0 0
o Wegeflihrung, Mallverlauf, Zugangssituation Geschosse a m} a m} a
e Serviceeinrichtungen a m} a m) a
e Probleme im Shopping Konzept und Mietermix a ) a ) a
o Schlechtes Management des Centers ) ) a ) d
e Anzahl der Geschosse a m} a m} a
o Auftritt/ Erscheinungsbild (Gebaude; Interieur, Exterieur) a d a d a
e Mangelnde Sicherheit und Sauberkeit a m} a m} a
e Mangelnde Umweltqualitat (Bellftung, Begriinung, Licht) a d a d a
e Unzureichende GrofRe des Centers a m} ) m} d
e Schlechte Eingangssituation (bauliche Gestaltung) o a a d a
e Fehler bei der Erstplanung des Centers ) [m] ) m) m)
Objektbezogene Ausldser ) ) ) ) )
e Angestrebte Hebung des Marktwertes zum pot. Verkauf a m} ) a a
o Schwache Performance des Centers a a a a a
o Sinkende Mieten a m} a O a
o Angestrebter Erhalt der Mieten und Renditen ) ) ) ) )
e Angestrebte Verbesserung der Mieten und Renditen a a a d a
¢ Auslaufende Mietvertrage a 0 a 0 a
o Verlust der Ankermieter a m} a m} a
e Leerstand a m} a m} a
¢ Investitionsstau 0 m} 0 a d
e Gewilnschte (Neben-)Kostenoptimierung a m} a m} a
o Eigentiimerwechsel ) ) a ) a
Investitionsbezogene und finanzielle Ausléser ) m] ) ] )
¢ Hohe Anderungsgeschwindigkeit der Konsumtrends 0 m} ) m] a
o Verteidigung der bestehenden Marktposition o a a d a
o Neue Wettbewerber a ) a d a
o Gewilnschte Neupositionierung ) ) ) ) d
¢ Sinkende Kundenfrequenzen a ) a m} a
e Sinkende Umsatze ) d o ) a
¢ Uberangebot von Handelsflichen im Immobilienmarkt o a a m} a
e Druck von Seiten der Mieter im Center d m} a m) a
o \eranderung der Kundenpraferenzen und Zielgruppen ) m] ) m] m)
Marktliche und wettbewerbliche Ausléser o o o o o

Sonstige Ausloser (bitte ausfiillen)

a
QlQa
aja
QlQa

a
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B. Prozess der Revitalisierung

1. Welche Analysen sollten vor der Revitalisierung eines Shopping Centers durchgefiihrt werden?
a)
b)
c)

2. Wie lange dauert die gesamte Analysephase durchschnittlich?
durchschnittlich ca. Wochen

3. Auf Basis welcher Methoden wird in der Regel Giber die Revitalisierung eines Shopping Centers entschieden?
Mehrfachnennungen méglich!

Starken-Schwachen-Analyse
Due Diligence

Scoring Modell
Feasibility Studie
Frihwarnsystem
Benchmarking
Verkehrswertgutachten
Erfahrungswissen
Unternehmensanalyse
Kundenbefragung
Sonstige:

I o o i

4. Sollte vor einer Revitalisierung Marktforschung betrieben werden?
a Ja O Nein

5. In welchem Stadium des Lebenszyklus eines Shopping Centers sollte man eine Revitalisierung durchfiihren?

a o o o o
frihes Stadium/Markteintritt Wachstum Reife Sattigung Degeneration

6. Wie sollte der optimale Zeitpunkt der Revitalisierung bestimmt werden?

7. Wer regt tblicherweise die Revitalisierung eines Shopping Centers an?

Handler/ Mieter

Eigentimer

Center Manager

Makler

Berater

Stadt

Architekt

Potenzieller Kaufer des Centers
Sonstige:

aoaoaaaaaaq

8. Zu welchem Tatigkeitsfeld gehort Revitalisierung inhaltlich? Bitte nur ein Feld ankreuzen!

Projektentwicklung

Facilities Management bzw. Center Manager
Marketing

Investition/ Finanzierung

Sonstige:

aaaaa

9. Unterscheidet sich das Vorgehen bei einer Revitalisierung von dem einer "normalen" Projekt-Neuentwicklung?
a Ja O Nein
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10.

1.

Welche Schritte sind lhrer Ansicht nach wesentlich im Revitalisierungsprozess eines Shopping Centers?
a)
b)

c)

Was sind wichtige Verdnderungsbereiche bei der Revitalisierung eines Shopping Centers, und welche
konkreten Aspekte sind dabei wichtig?

Wichtigkeit der Verdnderungsbereiche
.. . . . Véllig Sehr
Veranderungsbereiche eines Shopping Centers unwichtig wichtig

1 2 3 4 5

Branchenmix und Marketingkonzept d m] ) d )

o Mietermix d m] d m} 0

e GroRe und Zuschnitt der Shopflachen m) m] m) m] m)

o Name des Centers d m] d m} a

o Grafische Gestaltung und Beschilderung ) m] 0 m] )

Generelle Erreichbarkeit und Zugénglichkeit 0 ) 0 ) )

e Parkplatzsituation im speziellen 0 m} 0 m} a

o OPNV-Anbindung im speziellen ) m] ) m) )

Atmosphire/ Ausstattung des Centers 0 ) ) dJ )

e Natirliche Umgebung a a a d a

¢ Natirliche Beleuchtung a ) a d a

e Sicherheit a m} 0 m} d

e Abwechslungsreiche Gastronomie a a a d a

e Sanitére Anlagen a ) a d a

e Sitz- und Ruheecken im Center ) ] ) m] )

Architektur im allgemeinen ) m) ) m) m)

¢ Innovative und nachhaltige Architektur a ) a d a

o Traditionelle Architektur 0 m} ) m} )

o Kurzlebige und moderne Architektur ) m] ) m] d
Sonstige Bereiche (bitte ausfiillen) :

. ) m] d m) a

. a m] ) ) a

12.

13.

14.

15.

Wie lange dauert eine Shopping Center Revitalisierung tblicherweise?

durchschnittliche Dauer ca. Monate
+ davon Monate Vorbereitung der Revitalisierung
+ davon Monate Durchfiihrung der Revitalisierung

Wie oft muss Ihrer Meinung nach in folgenden Bereichen im Center eine Revitalisierung durchgefiihrt werden?

¢+ Kosmetische MalRnahmen (Beschilderung, Grafik, etc.) alle Jahre
+ Innenausbau alle Jahre
+ Gebaudestruktur und Serviceeinrichtungen alle Jahre
¢ Fassade und auBeres Erscheinungsbild alle Jahre

Welche Phasen beeinflussen lhrer Ansicht nach die zeitliche Dauer der Revitalisierung am starksten?

Analysephase

Verhandlungen mit Bestandsmietern
Genehmigungsverfahren

Planung/ Entwurf/ Design
Rechtliche Dokumentation
Bauphase

Sonstige

aaoaoaaa

Ist es sinnvoll, Klauseln zum Thema Revitalisierung des Centers bereits im Mietvertrag zu verankern?
a Ja O Nein
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. Erfolgsfaktoren der Revitalisierung

. Welche Faktoren sind fiir das erfolgreiche Gelingen der Revitalisierung eines Shopping Center wichtig?

Erfolgsfaktoren bei der Revitalisierung von
Shopping Centern

Vollig
unwichtig

Wichtigkeit der Erfolgsfaktoren

Sehr
wichtig

Langfristige Planung und Vision der Revitalisierung
Ausfuhrliche Markt- und Standortanalyse

Standort muss Zukunftspotential haben

Baulicher Zustand und Alter des Centers

Due Diligence

Nachhaltiges architektonisches Design
Entwicklung der Wettbewerber

Analyse der bestehenden Mietvertrage

Analyse der Auswirkungen von geplanten
Veranderungen auf die Bestandsmieter

Steigerung der Mieterzufriedenheit

Auslauf der bestehenden Mietvertrage mit Beginn der
Revitalisierung

Einbezug der Mieter in die Planung der Revitalisierung
Mieter-Information und -Kommunikation vor, wahrend
und nach der Revitalisierung

Image des Centers im Markt der Mietinteressenten

Center muss wahrend Revitalisierung gedffnet bleiben
Kurze Dauer der Revitalisierungsmaflnahmen

Timing der Revitalisierungsmanahmen

Bauarbeiten auBerhalb der Laden6ffnungszeiten
Kompetenz des Revitalisierungsteams

Einhaltung des Revitalisierungsbudgets

Erhaltlichkeit von Fremdkapital fiir die Revitalisierung

Verpackung der Revitalisierungsmafnahme als
Attraktion

Kunden-Information und -Kommunikation vor, wahrend
und nach der Revitalisierung

Aktive Pressearbeit wahrend der Revitalisierung
Einbezug der Kundenwiinsche in die Planung der
Revitalisierung

Sicherheit der Kunden wahrend der Revitalisierung
Stammkunden des Centers halten

Politische Akzeptanz

Offentliche Meinung

Erhaltlichkeit von 6ffentlichen Fordermitteln
Baurechtliche Genehmigungen

Stadtebauliche Integration des revitalisierten Centers

Zeitpunkt der Revitalisierung im Immobilienmarktzyklus
Zeitpunkt der Revitalisierung im Lebenszyklus des
Centers

Zeitpunkt d. Revitalisierung im saisonalen Handelszyklus|
Keine Behinderung der Hochsaisonphasen des Handels
durch Revitalisierung

Sonstige:

aaga oo ogoaoaaaq|jaao oo o aj@aoaQoooge oo oo ooroaaaaagqy -

aag o ooaoaoaoaoo(o oo Qo ag@oooaag@ oo oo aor@aaaoaaag)s
oo o oo oo oo Qo g(|@oouaooo/@ oo oo aoo@oooooQ) e
aagooaoaooaoaoqo(o oo ag@ooooag@ oo oo aor@aaaoaaagq) -

aaga oo ogoaoaaaq|jao oo o aj@aQaooogie oo o0 ooruoaaoug] e

Shopping Centers besonders hoch?

a a
Innenstadt Stadttteillage

a

Griine Wiese

. An welchen Standorten sind lhrer Ansicht nach die Erfolgsaussichten der Revitalisierungsmalnahme eines
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3. Welche PR-Aktivitaten finden Sie im Zusammenhang mit der Revitalisierung eines Shopping Centers

wichtig?

O Events

O Einbindung der erwachsenen Bevolkerung im Einzugsgebiet

3 Einbindung der Kinder im Einzugsgebiet

O Prasenzin den lokalen Medien

O RegelmaRige Meetings mit den Mietern

O Newsletter

O Karitative Veranstaltungen

O Reklamewénde

O Sonstige:
D. Risiken der Revitalisierung
1. Welche Risikofaktoren sehen Sie bei einer Shopping Center Revitalisierung als wichtig an?

Wichtigkeit der Risikofaktoren
Risikofaktoren bei der Revitalisierung von Véllig Sehr
Shopping Centern unwichtig wichtig
1 2 3 4 5

o Beweis der Uberlebensfahigkeit des Centers a d a d o
o Eigentiimerkonstellation und -konflikte a a a m} a
e Baurechtliche Hiirden a d a d a
o Bauliche und strukturelle Einschrankungen des Centers a 0 a m} a
e Burgerbegehren a a a m} a
¢ Revitalisierungs- und Umsetzungsplanung a ) a ) a
o Mieterumstrukturierung ) ) ) m} d
o Eigentiimer-/ Mieter-Konflikte a a a m} a
e Umsatzeinbriiche wahrend der Revitalisierung a d a d a
o Entwidmung von 6&ffentlichen Flachen, etc. ) ] ) ] d

Sonstige Risikofaktoren (bitte ausfiillen) :
. m] m) a ) a
. m) ) ) ) )
. m] a a d a
E. Ergebnis der Revitalisierung

1. Nach Ihrer Einschatzung und aus lhrer Erfahrung: Wie wirkt sich die Revitalisierung im Ergebnis auf die

klassischen MessgroRen eines Shopping Centers aus?
Bitte kreuzen Sie jeweils an, um welchen Effekt es sich handelt!

Messgrofe positiv negativ kein Effekt
Kundenfrequenzen ] ) m)
Umsatze a ) m]
Mieten ) ) )
Rendite ) O ]
Flachenproduktivitat a ) )

. Wie wichtig sind Uberlegungen zur Nachhaltigkeit bei der Revitalisierung von Shopping Centern?

a a a a a
vollig unwichtig unwichtig neutral wichtig sehr wichtig

. Wie viele Jahre sollten in der Regel zwischen Revitalisierungen liegen, bzw. wie lange halt eine Revitalisierung bei

einem Shopping Center vor, bis an neue Malnahmen gedacht werden muss?

ca. Jahre
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Objektspezifische Informationen

Bitte beantworten Sie diesen Teil lll nur, wenn Sie schon einmal an einem Revitalisierungsprojekt bei
einem Shopping Center beteiligt waren! Sollten Sie schon bei mehreren Revitalisierungsprojekten

beteiligt gewesen sein, entscheiden Sie sich bitte bei der Beantwortung der folgenden Fragen fiir das in
Ihren Augen interessanteste/ vielféltigste Revitalisierungsprojekt. Alle folgenden Fragen beziehen sich

auf dieses Center.

A. Allgemeine Angaben

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Name des Centers (optional)

Stadt (optional)

. Lage des Centers

m) a m)
Innenstadt Stadttteillage Griine Wiese

. Baujahr des Centers

. Art des Centers

Uberregionales Shopping Center
Regionales Shopping Center
Stadtteilcenter
Nachbarschaftszentrum
Passage/ Galerie

Spezial- oder Themencenter
Sonstige:

aaaaaaaQ

. Erstinvestition/ Kaufpreis

3 unter 20 Mio. € 3 100-200 Mio. €
3 20-50 Mio. € 3 200-500 Mio. €
3 50-100 Mio.€ 3 (iber 500 Mio. €
. Mietflache: ca. gm Verkaufsflache

. Anzahl Ladeneinheiten:

. GroRe des Einzugsgebietes

Einwohner

Wie viele und welche Center im Umfeld sind die direkten Wettbewerber des Centers?

Center Namen:

Wie lange ist das Center schon im Eigentum des derzeitigen Eigentimers?
seit dem Jahr

War ein Verkauf bzw. Eigentimerwechsel Anlass zur Revitalisierung?
O Ja O Nein

In welchem Jahr wurde das Center revitalisiert?

1. Revitalisierung
2. Revitalisierung
Geplante Revitalisierung

Wie hoch war das Budget der Revitalisierung?

unter 1 Mio. €
1-10 Mio. €
10-20 Mio. €
20-50 Mio. €
50-100 Mio. €
Uber 100 Mio. €

[ R .
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15. Um welche Art von Revitalisierung handelte es sich?

O Krisengeleitete Revitalisierung (sichtbare ékonomische und bauliche Uberalterung des Centers)
O Defensive Revitalisierung (keine wirtschaftliche Not, sondern nur zur Starkung der Marktposition)

16. Wurden Fremdkapitalmittel fur die Revitalisierung in Anspruch genommen?
d Ja O Nein

17. Wenn ja, in welcher prozentualen Héhe?

Fremdkapital %

B. Ausloser der Revitalisierung

-

. Was waren die 3 wichtigsten Ausléser fiir die Revitalisierung des Shopping Centers?
a)
b)
c)

C. Prozess der Revitalisierung

N

. Was waren |hre Erwartungen an die Revitalisierung?

2. Wer waren die Beteiligten am Revitalisierungsprozess?

3. Warum fiel die Entscheidung zur Revitalisierung zu diesem speziellen Zeitpunkt?
a)
b)
c)

4. Wer hat die Revitalisierung initiiert?

5. Welche RevitalisierungsmaRnahmen wurden durchgefihrt? (Mehrfachnennungen méglich)

Kosmetische Veranderungen (Mdblierung, Licht, Beschilderung, Bepflanzung)
Bauliche Veranderungen (Fassade, Bodenbelage, etc.)

Anderung der Branchenstruktur und Mietflacheneingriff

Eingriff in die Gebaudestruktur

O Erweiterung / Anbau

O (Teil-)Abriss

O Parkhauserweiterung

O Demalling

aaoaa

6. Beschreiben Sie bitte kurz die Ablaufphasen des Revitalisierungsprozesses!
a)
b)
c)

7. Wie lange dauerte die Revitalisierung? ca. Monate
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8. Welche 3 Faktoren haben die Dauer der Revitalisierung am starksten beeinflusst?

9. Wie wurde mit den bestehenden Mietvertragen bei der Revitalisierung umgegangen?

O Neuverhandlung

O Auflésung
O Fortfihrung
O Sonstiges:

10. Waren Klauseln zum Thema Revitalisierung bereits in den bestehenden Mietvertrdgen verankert?
g Ja O Nein

11. Wurden Klauseln zum Thema Revitalisierung nach Abschluss der Malnahme in die neuen Mietvertrage
aufgenommen?

g Ja O Nein

D. Erfolgsfaktoren

1. Was waren |hrer Meinung nach die 3 wesentlichen Faktoren, die zum Gelingen bzw. Erfolg der
Revitalisierung beigetragen haben?

a)
b)
c)
E. Risiken
1.  Welche Risiken haben Sie vorab fiir die Revitalisierung des Centers einkalkuliert und sind diese eingetreten?
eingetreten nicht eingetreten
a) m} m}
b) m} m}
c) m} m}

2. Welche unvorhergesehenen Ereignisse bzw. Probleme sind wahrend der Revitalisierung eingetreten?

F. Ergebnis der Revitalisierung

1. Wurde das Ergebnis der abgeschlossenen Revitalisierungsmafinahme direkt tberpruft?
a Ja O Nein

2. Wie wurde der Erfolg der Revitalisierung gemessen?

3. Wie hat sich die Revitalisierung im Ergebnis auf die klassischen MessgréRen des Shopping Centers ausgewirkt?
Bitte kreuzen Sie an, um welchen Effekt es sich jeweils handelte!

Messgrofe positiv negativ kein Effekt
Kundenfrequenzen ) d m)
Umsatze ] m] m)
Mieten ) m] m)
Rendite a m] m)
Flachenproduktivitat ) d ad

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung!

Tabelle 38: Fragebogen der empirischen Studie zum Thema Shopping Center Revitalisierung
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Abbildungen und Tabellen

Immobilien-

Ausléser der Revitalisierung art Rang [ "ee™ Rang| "l Rang un:':r:ﬁ:'en Rang Bne\fmrr‘lg Rang Magjg:;ieb Rang| Investor Rang| Sonstige Rang
Strukturelle u. funktionale Uberalterung 4,49 1 4,47 3 45 1 4,08 9 4,58 3 4,57 1 4,75 1 45 6.5
Probleme im Shopping Konzept u. Mietermix 4,45 2 4,65 1 3,83 13 4,77 1 4,67 1 4,33 2 4,31 8 4,57 5
Verlust der Ankermieter 4,39 3 4,55 2 3,67 16 4,08 9 4,67 1 4,24 3 4,63 2 4,88 1
Leerstand 4,35 4 42 8 4,33 4 4,31 2 4,58 3 4 14 | 438 4 4,63 3
Verbesserung Mieten und Renditen 4,27 5 43 4 4 7 4,31 2 4,25 8 4,19 6 4,38 4 4,5 6,5
Sinkende Umsétze 4,17 6 3,85 23 3,67 16 4,23 5 4,5 5 3,86 21 4,31 8 4,75 2
Bauliche Uberalterung 4,15 7 3,95 19 4 7 4,31 2 4,08 14 4,19 6 4,38 4 4,13 8
Nutzwert des Centers 4,14 8 43 4 4 7 4,15 7 4,08 14 4,05 10 4,25 11 4,13 8
Sinkende Kundenfrequenzen 4,14 8 4,05 13 3,67 16 3,92 13 | 442 7 39 19 | 438 4 4,63 3
Neue Wettbewerber 4,12 10 4 15 45 1 4,08 9 417 9 4,14 8 4,19 13 3,75 24
Technische Uberalterung 4,12 10 3.8 26 | 417 6 4,15 7 417 9 4,24 3 4,31 8 4 16
Wegefiihrung, Mallverlauf, etc. 4,11 12 4,25 6 4 7 4 12 4,17 9 4.1 9 4,13 15 4,13 8
Erhalt der Mieten u. Renditen 4,09 13 42 8 45 1 3,85 15 3,75 23 4 14 4,19 13 4,13 8
Fehler bei der Erstplanung 4,06 14 4,2 8 3,67 16 4,23 5 4,5 5 3,95 17 4 18 3,88 20
Auslaufende Mietvertrage 3,98 15 385 23 3,67 16 3,85 15 4 17 4,24 3 45 3 375 24
Sinkende Mieten 3,94 16 4,15 10 3,67 16 3,54 27 4,08 14 3,76 24 4,25 11 4,13 8
Schwache Performance des Centers 3,91 17 4 15 3,67 16 3,85 15 417 9 3,67 27 3,88 19 4,13 8
Verteidigung der best. Marktposition 3.9 18 38 23 | 383 13 3,77 20 4 17 4,05 10 | 4,06 17 | 375 24
Auftritt/Erscheinungsbild 39 18 4 15 3,67 16 3,69 23 375 23 4,05 10 | 413 15 4 16
Gewiinschte Neupositionierung 3,85 20 4,1 11 3,5 27 3,69 23 4 17 3,76 24 3,75 23 4,13 8
Hebung des Marktwertes zum pot. Verkauf 3,79 21 3,95 19 4,33 4 3,08 39 3,92 22 3,48 32 3,63 26 4,13 8
Verénderung d. Nutzungsstrukturen im Umfeld 3,76 22 41 1 3,67 16 3,46 28 | 375 23 4 14 | 369 24 | 363 28
Verénderung der Kundenpréferenzen 3,76 22 4,05 13 | 325 29 3,31 31 4 17 3,86 21 3,88 19 4 16
Schlechte Eingangssituation 3,69 24 3,95 19 3,17 30 3,62 25 3,75 23 3,76 24 3,81 21 3,75 24
Unmoderne Architektur 3,68 25 35 35 4 7 3,85 15 3,58 30 3,52 30 3,44 33 3,88 20
Unzureichende GroRe des Centers 3,68 25 3,45 36 4 7 3,92 13 3,42 37 4,05 10 3,56 29 3,38 34
Veranderung der Zugangsméglichkeiten und
Kundenstrome 3,67 27 4 15 3 35 3,77 20 375 23 3,95 17 3,81 21 338 34
Investitionsstau 3,64 28 3.3 38 3,83 13 3,85 15 4 17 3,1 37 344 33 4 16
Pakrplatzsituation 3.6 29 389 22 3,17 30 3,77 20 358 30 3.9 19 363 26 325 37
Im:TI:ﬁfnri;:vr:F andesTachenm 3,59 30 3,55 33 3,67 16 3,31 31 35 35 3,55 29 | 369 24 388 20
Infrastrukturelle Anbindung 3,51 31 37 27 3 35 3,38 29 375 23 3,81 23 344 33 35 32
Schlechtes Centermanagement 3,44 32 3.7 27 283 40 3,38 29 367 29 3,33 34 356 29 363 28
Druck von Seiten der Mieter im Center 3,42 33 3,6 31 3,17 30 3,15 33 417 9 29 40 3,44 33 35 32
Hohe Anderungsgeschwindigkeit der
Konsumtrends 3,41 34 3,55 33 3 35 3,15 33 358 30 3,38 33 356 29 363 28
Mangelnde Umweltqualitat 34 35 3,6 31 2,83 40 3,62 25 3,33 38 3,67 27 35 32 3,25 37
Mangelnde Sicherheit u. Sauberkeit 3,35 36 37 27 25 42 3,15 33 3,58 30 3,24 36 3,63 26 3,63 28
Serviceeinrichtungen 3,29 37 3,35 37 3 35 3,15 33 358 30 3,33 34 3,38 37 325 37
Gewlinschte (Neben-)Kostenoptimierung 3,22 38 3 40 3,67 16 3,15 33 3,5 35 3 39 325 38 3 40
Demografische Veranderungen im Einzugsgebiet | 5 ) 38 | 365 30| 317 30| 315 33 | 202 41 352 30 | 275 39 | 338 34
Eigentimerwechsel 3,09 40 3,05 39 317 30 2,92 40 325 39 2,76 42 26 41 388 20
Anzahl der Geschosse 2,85 41 2,95 41 3 35 2,85 42 3 40 2,81 41 2,75 39 2,63 41
Soziale Sicherheit 2,84 42 2,55 42 35 27 2,92 40 2,92 41 3,05 38 2,31 42 2,63 41
t 3,77 3,83 3,61 3,69 3,88 3,74 3,81 3,85

Tabelle 39: Rangordnung der Ausléser der Revitalisierung
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Rangordnung der Verdnderungsbereiche der Revitalisierung

Tabelle 40
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Immobilien-

Erfolgsfaktoren der Gesamt Projektent- " Centerman./ Handelsunter- Architektur-
Revitalisierung Durchschnitt  R2n9 wickler Rang | Sonstige Rang Investor Rang Betrieb Rang nehmen Rang B:ra:tl::g Rang biiro Rang

Kompetenz des
Revitalisierungsteams 4,63 1 4.7 1 4,83 1 4,56 2 4,81 1 4,15 10 4,83 1 4,67 3
Ausfiihrliche Markt- u.
Standortanalyse 4,49 2 45 4 4,5 6 4,69 1 4,43 6 423 7 4,42 2 4,67 3
Standort mit
Zukunftspotential 4,45 3 4,26 9 4,5 6 4,31 8 4,52 3 4,62 1 4,42 2 45 8
Timing der
Revitalisierungsmafinah
men 4,44 4 4,35 7 4,67 2 45 4 4,19 10 4,15 10 4,33 7 4,83 1
Aktive Pressearbeit

4,38 5 4,25 10 4,5 6 4,31 8 4,52 3 438 5 4,25 11 4,33 16
Kundeninformation u. -
kommunikation 4,36 6 44 6 417 12 45 4 4,62 2 4,46 3 425 1" 45 8
Image des Centers im
Mietermarkt 4,34 7 4,53 3 4,33 10 4,25 1 4,38 7 4 16 4,08 21 4,67 3
Mieterinformation u. -
kommunikation 4,28 8 4,55 2 417 12 4,56 2 4.24 9 3.92 20 4,33 7 45 8
Stammkunden halten

4,22 9 4,15 17 4,17 12 4,31 8 4,19 10 446 3 4,33 7 4,67 3
Keine Behinderung der
Hochsaisonphasen des
Handels 4,22 9 4,25 10 4.4 9 4,38 6 4,25 8 4 16 4,17 15 4,33 16
Baurechtliche
Genehmigungen 4.21 11 4,11 20 4,67 2 4,25 1" 4,19 10 4.08 12 4,42 2 45 8
Center muss wahrend
Revitalisierung geéffnet
bleiben 4,17 12 42 12 4 18 4,38 6 4,14 16 4,62 1 4,17 15 4,83 1
Kurze Dauer der
Revitalisierungsmalnah
men 4,17 12 4.1 21 3,83 22 4,13 16 3,95 22 423 7 4,08 21 45 8
Sicherheit der Kunden
wahrend der
Revitalisierung 4,16 14 42 12 4,17 12 3,88 20 4,52 3 4,08 12 4,42 2 4,5 8
Offentliche Meinung

4,16 14 42 12 3,83 22 3.81 23 4,19 10 4,08 12 4,17 15 45 8
Zeitpunkt im
Lebenszyklus des
Centers 414 16 4,16 16 4,6 5 3.75 25 4.1 17 4 16 4,17 15 4,33 16
Verpackung der
Revitalisierung als
Attraktion 4,13 17 3.85 23 4,67 2 3.94 18 4,19 10 4.38 5 3,83 26 4,17 22
Einhaltung des
Revitalisierungsbudgets 4,08 18 43 8 4 18 4,19 14 4,19 10 3,62 25 417 15 4,67 3
Steigerung der
Mieterzufriedenheit 4,07 19 45 4 417 12 4,25 11 3,81 26 423 7 4,25 11 3,83 26
Analyse der
Auswirkungen der
Revitalisierung auf 4,03 20 4,15 17 4 18 4,06 17 3,95 22 3,85 21 4,42 2 3,83 26
Entwicklung der
Wettbewerber 4,02 21 3.85 23 417 12 3.75 25 3.9 24 3.69 24 4,33 7 4 24
Langfristige Planung und
Vision der Revitalisierung |y 2 4,05 2 38 25 363 28 405 19 4 16 417 15 433 16
Bauarbeiten auBerhalb
der Ladendffnungszeiten 3.9 23 3,63 28 3,83 22 419 14 3,81 26 3,54 27 3,83 26 4,33 16
Zeitpunkt der
Revitalisierung im
saisonalen
Handelszyklus 3,84 24 3,65 27 3.8 25 3,88 20 3,81 26 3,54 27 3,58 31 45 8
Stadtebauliche
Integration des
revitalisierten Centers 3,84 24 3,79 25 4 18 3,25 31 4 20 3,15 33 3,67 29 4,33 16
Analyse der bestehenden
IEERESD 3,83 26 4,2 12 3,67 29 3,94 18 39 24 3,85 21 4,25 11 3,83 26
Einbezug der Mieter in
die
Revitalisierungsplanung 3,77 27 4,15 17 3,33 32 3.75 25 3,24 33 4,08 12 4,08 21 4 24
Politische Akzeptanz

3,75 28 3,55 29 3.8 25 3.13 32 4.1 17 3.38 29 3,75 28 3,83 26
Einbezug der
Kundenwiinsche in die
Revitalisierur Ing 371 29 3,75 26 317 34 3,88 20 4 20 3,77 23 3,92 24 3,67 31
Zeitpunkt der
Revitalisierung im
Immobilienmarktzyklus 3,65 30 3,05 35 42 " 3,81 23 3,62 30 3,38 29 3,67 29 3.5 34
Baulicher Zustand und
Alter des Centers 342 31 32 34 367 29 344 30 3.14 35 3,62 25 35 33 3,83 26
Nachhaltiges
architektonisches Design 341 32 345 32 3,33 32 2,81 35 37 29 3 34 3,33 35 4,17 22
Erhaltlichkeit von
Fremdkapital fiir die
Revitalisierung 341 32 35 31 3.8 25 3,13 32 3,35 32 2,85 35 3,5 33 3,67 31
Auslauf der bestehenden
Mietvertrage mit
Revitalisierungsbeginn 3,38 34 3,55 29 3 35 35 29 3,62 30 331 31 3,92 24 3.17 35
Due Diligence

331 35 3,35 33 3.5 31 3,06 34 3,15 34 3,18 32 3,58 31 3,67 31
Erhéltlichkeit von
offentlichen Fo ittell
offentiichen Foroermitieln] 35 36 205 36 26 36 1,81 36 257 36 262 36 283 36 3 36
Gesamtdurchschnitts-
wert 343

Tabelle 41: Rangordnung der Erfolgsfaktoren der Revitalisierung
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Ausldser Haufigkeit
Mieter(mix)-Probleme 31
Bauliche und technische Uberalterung 21
Architektonische Uberalterung, mangelnde Attraktivitit 12
FlachengroBen u. —zuschnitte, Erweiterung 12
Wettbewerbssituation 12
Wirtschaftlichkeit 12
Konzeptionelle, funktionale u. strukturelle Mangel 8
Leerstand 8
Anpassung an Marktverhaltnisse 5
Kundenfrequenz, -struktur, -bediirfnisse 5
Eigentiimerwechsel 2
Parkplatzbedarf 2
Standort 2
Abbildung 72: Konkrete Ausléser der Revitalisierung (Teil 2)

Erwartungen Haufigkeit
Optimierung Branchen- und Mietermix 11
Steigerung der Kundenfrequenz 11
Mietsteigerung 10
Umsatzsteigerung 9
Attraktivitiatssteigerung 9
Verbesserung Markt- und Wettbewerbsposition 8
Vollvermietung 8
Hohere Flacheneffizienz/VergroRerung Mietflache 7
Mieterzufriedenheit 3

Abbildung 73: Konkrete Erwartungen an die Revitalisierung (Teil 2)



359

Haufigkeit

Mieterprobleme

Eigentiimerwechsel

Auslaufende Mietvertrage

Geplante Erweiterung des Centers

Leerstand

Wettbewerb

Umsatzeinbruch

9
7
6
3
2
2
2

Zwangsverwaltung

Markt

Abbildung 74: Begriindung gewéhlter Revitalisierungszeitpunkt (Teil 2)
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