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Revitalisierungen der Handelsimmobilien in Deutschland haben ein breites  
Spektrum. Demzufolge gleicht keine Revitalisierung einer anderen und ist sehr 
individuell, wie auch deren Auslöser. Zwar ist der steigende Leidensdruck allen 
gemeinsam und immer noch der primäre Faktor, der eine Neupositionierung 
initiiert. Solange sollten die Bestandshalter aber nicht warten. Nach Ansicht des 
Autors könnten die Immobilienbestände angesichts der steigenden Komplexität 
und der Projektentwicklungsdauer einem Frühwarnsystem unterzogen werden, 
um Handlungsspielräume bestmöglich zu nutzen und Chancen nicht zu verpas-
sen. Ist die richtige Handlungsalternative gefunden, erfordert sie einen Dialog 
zwischen Kommune, Investor und Betreiber.� (Red.)

Strategische Entscheidungen für 
Handelsimmobilienentwicklungen im Bestand

In den kommenden Jahren wird sich ein 
Großteil der Handelsimmobilienentwick­
lungen auf die Entwicklung im Bestand 
und damit auf die Revitalisierung kon­
zentrieren. In der folgenden Betrachtung 
soll es nicht darum gehen, die unter­
schiedlichen Begriffe rund um die Revi­
talisierung (Refurbishment, Restrukturie­
rung, Redevelopment, Renovierung) zu 
erläutern, sondern Auslöser und Beson­
derheiten bei der Bestandsbetrachtung 
aufzuzeigen.

Verschiedene Betriebsformen 
mit Problemen

Um den Revitalisierungsbedarf in 
Deutschland zu erfassen, reicht es nicht 
aus, ihn auf das Segment Shoppingcenter 
zu verkürzen. Auch wenn das einzelne 
Shoppingcenter ein vergleichsweise gro­
ßes Investitionsvolumen auslöst, so wird 
dieses Segment nur den kleineren Teil  
der Revitalisierungen der nächsten Jahre 
ausmachen, da zusätzlich andere Han­
delsimmobilientypen wie Möbelhäuser, 
Fachmarkt- und Nahversorgungszentren, 

SB-Warenhäuser, Warenhäuser, Stand-
Alone-Fachmarkt- und Lebensmittel­
standorte, Geschäftshäuser et cetera 
ebenfalls die Facetten der Revitalisierung 
umfassen. Die Auslöser von Revitalisie­
rungen lassen sich nicht monokausal auf 
einen bestimmten Auslöser zurückführen. 
Sie können wie folgt zusammengefasst 
werden: 

Einige Betriebsformen wie Fachmärkte 
und Discounter waren von der vergange­
nen Marktentwicklung begünstigt, wäh­
rend andere wie Fachgeschäfte und Wa­
renhäuser benachteiligt waren. Überträgt 
man die Kurve des Produktlebenszyklus 
auf Handelskonzepte im Sinne von Be­
triebstypen und auf Handelsimmobilien, 
so zeigt sich, dass mit dem Schrump­
fungsprozess einer Betriebsform bei­
spielsweise Warenhaus, kleine Baumärkte, 
mittelgroße Möbelhäuser, noch lange 
nicht der Niedergang einer Handelsim­
mobilie einhergeht.

Während sich zum Beispiel der Betriebs­
typ Warenhaus trotz vieler positiver 
Beispiele insgesamt eindeutig in der 
Schrumpfungsphase befindet, lässt sich 
der Immobilientyp Warenhaus in guten 
Lagen durch geeignete Revitalisierungs­
maßnahmen einem erneuten Wachs- 
tum im Sinne der Steigerung des Mieter­
trags zuführen. Warenhausimmobilien in 
schlechten Lagen scheiden dagegen aus 
dem Markt aus und benötigen eine neue, 
handelsunabhängige Nutzung.

Allein diese Zyklusbetrachtung und die 
Erkenntnis, dass viele Handelsimmobilien 
aus der Hauptexpansionsphase von 1990 
bis Anfang der Jahrtausendwende jetzt 
einen zeitlich bedingten Verschleiß mit 
sich bringen, zeigen den großen Revitali­

sierungsbedarf über alle Handelsimmobi­
lientypen hinweg. Darin enthalten sind 
auch alle zeitlich bedingten Anpassungen 
an die Infrastruktur einer Handelsimmo­
bilie (Verbesserung der Energieeffizienz, 
Brandschutzauflagen, Dimensionierung 
von Parkplatzanlagen, Zugänglichkeit von 
mobilitätseingeschränkten Kunden, An­
forderungen an Ver- und Entsorgung).

Real betrachtet stagniert der Markt für 
Konsumgüter seit fast 20 Jahren, wäh­
rend die Flächen überdurchschnittlich 
wachsen. Ausdruck für den intensiven 
Verdrängungswettbewerb ist die gesun­
kene Flächenleistung. Die guten Konzepte 
verdrängen die schlechten Konzepte  
und die guten Standorte die schlechten 
Standorte. Mittelmaß ist für Handelskon­
zepte und Handelsstandorte verboten.

Starker Wettbewerbsdruck

Dieser ständige Anpassungsbedarf kann 
in regionalen Märkten ganz unterschied­
lich intensiv ausfallen. Es ist ein Unter­
schied, ob eine schleichende Intensivie­
rung des Wettbewerbs stattfindet oder 
eine Großansiedlung wie zum Beispiel ein 
Shoppingcenter oder ein großes Nach­
versorgungszentrum plötzlich zu einer 
massiven Lageverschlechterung für Be­
standsobjekte führt. Der starke Wettbe­
werbsdruck führt aber auch dazu, dass 
Konzept- und Managementfehler zu 
wirtschaftlichen Schieflagen, Insolvenzen 
und Marktaustritten führen (beispiels­
weise Sinn Leffers, Arcandor, Wal Mart, 
Woolworth), die mangels adäquater 
Nachnutzungen ebenfalls Revitalisierun­
gen auslösen können.

Eine restriktive Ausweisung von neuen 
Handelsflächen und eine auf Schutz von 
zentralen Versorgungsbereichen ausge­
richtete Landes- und Stadtplanung er­
zwingen die stärkere Entwicklung im 
Bestand.

Neben dieser allgemeinen Betrachtung 
kann im Einzelfall eine Revitalisierung 
auch dadurch ausgelöst werden, dass sich 
eine Handelsimmobilie in einem Gebiet 
ohne Bebauungsplan befindet und die 
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Kommune die Aufstellung eines Bebau­
ungsplanes plant, der eine Verände­
rungssperre beinhaltet. Dadurch werden 
die zukünftigen Handlungsspielräume 
eventuell eingeschränkt (vgl. Stumpf/
Wotruba, Einzelhandelsimmobilien 2010, 
S. 135). Der steigende Anteil an Smart 
Shoppern hat Konzepte mit hoher 
Preisprofilierung begünstigt. Hybrides, 
wenn nicht sogar paradoxes Einkaufsver­
halten führt zu geringerer Einkaufsstät­
tenbindung und zu steigenden Erwar­
tungen an Handel und Einkaufszentren. 
Das meint Erlebnis, Verweildauer, Laden­
bau, Convenience.

Online-Handel als Chance

Diese Bedürfnisse sind keine originären 
Auslöser von Revitalisierungen. Sie lösen 
aber Anpassungen bei Konzepten, Laden­
bau, Marketing und Serviceleistungen 
aus und können den Verlust an relativer 
Marktattraktivität beschleunigen. Auf 
alle Fälle sind sie bei Weiterentwicklun­
gen entsprechend zu berücksichtigen.
Electronic Commerce, Mobile Commerce 
werden nicht nur Konkurrenz zum stati­
onären Handel, sondern auch Teil dessen 
im Rahmen eines Multichannel-Ansatzes. 
Überhaupt wird das Verschmelzen von 
„Cyperspace“ und Realität auch in zu­
nehmendem Maße das Verhalten sowie 
die Kommunikation der Menschen und 
damit das Marketing radikal verändern. 
Im Smartphone verschmelzen Informati­
on, Einkauf, Hobby, Beruf und Kommuni­
kation.

Aktuell führen die Innovationen noch 
dazu, dass Versand- und Online-Händler 
mit eigenen stationären Konzepten (Ja­
ko-O, Manufactum, Bon Prix) als neue 
Mieter in den Markt eintreten. Unklar 
bleibt aber, ob die Multichannel-Aktivi­
täten der stationären Unternehmen in 
Zukunft zu Flächenreduzierungen führen 
werden. Erst dann würde sich ein erhöh­
ter Revitalisierungsbedarf ergeben.

Frühwarnsystem

Da die Komplexität und die Projektent­
wicklungsdauer von Handelsimmobilien 
steigt und auf der anderen Seite die 
Konzeptanforderungen der Betreiber 
immer schnelllebiger werden, müssen 
Bestandshalter ihre Handelsimmobilien­
bestände sehr früh und sehr professionell 
einem Frühwarnsystem unterziehen, um 
die möglichen Handlungsspielräume 
bestmöglich nutzen zu können. Bereits 

zwei bis drei Jahre vor der Beendigung 
der Hauptmietzeit eines Ankermieters 
muss die eigene Verhandlungsposition 
unter Einbeziehung potenzieller alterna­
tiver Nutzungen detailliert analysiert 
werden. Auf der Ebene der strategischen 
Betrachtung hilft die Einordnung der 
Immobilie in eine Ampelmatrix analog 
Abbildung 1, welche durch die Aggrega­
tion und Bewertung aller erhobenen 
Objekteigenschaften ermöglicht wird. 
Die Handlungsstrategien lassen sich auf 
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Abbildung 1: Ampelmatrix für Bestandsanalyse

Quelle: Stumpf/Bernreuther 2009, S. 21 ff.

dieser Basis (Abbildung 2) schematisch 
ableiten.

Leider sind die frühzeitigen strategischen 
Überlegungen, mit denen eine Revitali­
sierung beginnt, nicht die Regel. Meist 
ist es der beginnende Leidensdruck, der 
an baulichen, technischen oder ökono­
mischen (zum Beispiel rückläufige oder 
schleppend eingehende Mieten) Mängeln 
konkret zu spüren ist. Bei aktiv gema­
nagten Immobilien sind es die Gespräche 

Abbildung 2: Strategische Option auf Basis der Ampelmatrix
Ampelphase Bewertung Implikation Mögliche Strategien

Rot Marktattraktivität: 
maximal 
mittel

Immobilienattraktivität: 
maximal 
mittel

Hohes Risiko bei auslaufenden 
Mietverträgen

Schwieriges Ausbaupotenzial 
(hohes Investitionsrisiko)

Pflege Bestandsmieter/Halten

Exit vorbereiten

Immobilienseitig deutliche 
Aufwertung beziehungsweise 
Standortausbau (Erhöhung der 
Eigenattraktivität, um als 
Stärkster im Markt aufzutreten)

Weitere Verwertung durch 
Spezialkonzepte oder gewollter 
Trading-Down

Gelb Marktattraktivität: 
gering bis hoch

Immobilienattraktivität: 
gering bis hoch

Risiko ist differenziert zu 
betrachten

Über Steigerung der Potenziale 
bei der Immobilie deutlich 
positive Effekte möglich (Um­
nutzungen, Revitalisierungen)

Besonderes Augenmerk auf 
Bestandsmieter bei guten 
Immobilieneigenschaften und 
schlechtem Marktumfeld

Gegebenenfalls Exit vorberei­
ten, falls schlechte Aussichten 
auf Anschlussvermietungen

Grün Marktattraktivität: 
mittel bis hoch

Immobilienattraktivität: 
mittel bis hoch

Geringes Risiko

Besonderes Augenmerk  
auf Umfeldveränderungen 
(zum Beispiel neues Shopping­
center)

Kontinuierliche Bestandspflege

Laufende Optimierung des 
Branchenmixes

Quelle: Darstellung des Autors nach Stumpf/Bernreuther 2009, S. 21 ff.
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des Centermanagers mit unzufriedenen 
Mietern oder die sinkenden Umsatzmie­
ten, die einen Handlungsbedarf erkennen 
lassen. Der daran anschließende Prozess 
einer Revitalisierung wird in Abbildung 3 
schematisch dargestellt.

Die Handlungsoptionen für Revitalisie­
rung, Restrukturierung oder Redevelop­
ment einer Handelsimmobilie können am 
fundiertesten beurteilt werden, wenn 
alle Entscheidungsparameter in einer 
Markt- und Standortanalyse (intern oder 
mithilfe von externer Expertise) zusam­
mengetragen und in einer SWOT-Analyse 
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, 
Threats) bewertet werden. Die Analyse 
kann je nach Objekt und Fragestellung in 

unterschiedlichem Umfang erstellt wer­
den.

In der Regel umfasst sie die Makro-  
und Mikro-Standortfaktoren, die Ab­
grenzung des Einzugsgebietes, die  
Analyse des Wettbewerbsumfeldes 
(inklusive zu erwartender Veränderun­
gen), die Objektanalyse und die Be­
rechnung des vorhandenen Markt- und 
Umsatzpotenzials. Sie kann aber auch 
um eine Verbraucher- und/oder Kun­
denbefragung erweitert werden.  
Wichtig ist es, neben den möglichen 
Nutzungsoptionen inklusive Mieter­
tragsprognosen eine langfristige, am 
Wettbewerb ausgerichtete Positio­
nierung der Immobilie anzustreben, an 

welcher sich Nutzung und Marketing 
orientieren können. Neben der Analyse 
der marktrelevanten Betrachtung ge­
hören zur fundierten Vorarbeit ebenfalls 
die intensive Mietvertragsanalyse sowie 
die der baurechtlichen Spielräume (et­
waige vorhandene Baurechtsreserven 
und/oder Stolpersteine bei Nutzungsän­
derung) aufgrund der beschriebenen 
baurechtlichen Besonderheiten von Ein­
zelhandelsimmobilien. Auf Basis dieser 
Vorarbeit kann zunächst die strategische 
Entscheidung erfolgen, ob und in wel­
chem Umfang eine Revitalisierung statt­
finden soll oder ob der Cash Burn Out, 
also die Weiternutzung der Immobilie bis 
zum kompletten Leerstand, erfolgen soll.

Die weiteren Maßnahmen in der Revi­
talisierungsphase wie Sicherung der 
Marktpräsenz, das Einbeziehen der Nut­
zer, das Marketing für das Objekt et 
cetera sollen an dieser Stelle nicht ver­
tieft werden. Revitalisierungen zeichnen 
sich dadurch aus, dass keine einzige der 
anderen gleicht. Sie sind hochgradig 
individuell und müssen an Objekt und 
Umfeld intelligent angepasst werden. 
Wie die folgende Abbildung zeigt, erfor­
dert dies den Dialog im Spannungsfeld 
zwischen Kommune, Investor und Betrei­
ber sowie die rechtzeitige Einholung von 
juristischem Rat aufgrund der von Bun­
desland zu Bundesland unterschiedlichen 
Regelungen bei der Baurechtschaffung 
für Einzelhandelsgroßprojekte. Aber  
auch die Ansprüche an ein Centerma­
nagement oder Teilzeit-Centermanage­
ment werden höher, um auch schon 
kleinere Standortagglomerationen oder 
Nahversorgungszentren als Destination 
nachhaltig in dem Relevant Set eines 
Verbrauchers zu verankern.
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rückläufige Umsätze Markteintritt eines
Wettbewerbers steht bevor

unzufriedene Mieter

Planung der konkreten Revitalisierungs-
maßnahmen (Zeit- und Kostenplan)

Zerlegung der Maßnahmen in einzelne
(Bau-)Abschnitte

Planung des Weiterbetriebs während
der Maßnahmen

1. Aktive Begleitung durch geeignete
Marketingmaßnahmen vor, während 
(„Baustellenmarketing“) und nach 
Abschluss (Wiedereröffnungsparty)
der Revitalisierungsmaßnahmen

2. Proaktive Umsetzung der erarbeite-
ten optischen, strukturellen und bau-
lich-technischen Maßnahmen, bevor
der Großteil der Kunden ein kritisches
Level an Unzufriedenheit erreicht hat 
und/oder das Wettbewerbsprojekt 
eröffnet

3. Aktives Vermietungsmanagement
zur Vermeidung von Leerständen, 
Optimierung des Branchenmixes und
Attraktivitätssteigerung des Centers

rechtzeitige, umfassende und quali-
fizierte Markt- und Standortanalyse 
und Mietvertragsanalyse

Einarbeitung von Handlungsoptionen
auf der baulich-technischen, 
strukturellen, bauplanungsrechtlichen
und marketingbezogenen Ebene

Analyse der perspektivischen 
Wettbewerbssituation (Pipeline)

Ausgangsposition

Situationsanalyse

Strategische Entscheidung

Maßnahmen

Cash Burn Out
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Festlegung des Umfangs der Revitalisierung
und der betroffenen Ebenen:
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Abbildung 3: Ablaufdiagramm der Revitalisierung 

Quelle: Stumpf/Wotruba, Einzelhandelsimmobilien, 2010, S. 137

Abbildung 4: Spannungsfeld einer Handelsimmobilienentwicklung
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Der Beitrag basiert auf einem Vortrag des  
Autors auf dem 2. CoRE Handelsimmobilientag 
in München.


