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1. Wstep

Celem artykutu jest ukazanie mozliwego zakresu oddzialywania na wartos¢
przedsigbiorstwa przez swiadome zarzadzanie skladnikami jego majatku trwalego
w postaci nieruchomosci od chwili powstania zatozenia o sposobie wykorzystania
nieruchomosci do zmiany wykorzystania lub ostatecznie do jej rozbiorki. Facility
management (FM) okreslic mozna jako $wiadome podejscie do poszukiwania
optymalizacji proceséw zarzadzania nieruchomos$ciami w ujgciu interdyscyplinar-
nym. Dziedzina wyrosta z doswiadczen i potrzeb praktyki gospodarczej w zakresie
bardziej efektywnego dokonywania wyboréw biznesowych opierajacych si¢ na
kompleksowym zarzadzaniu szeroko rozumianymi nieruchomosciami. Ustugi faci-
lity management obejmowacé beda wigc dzialania administracyjne, techniczne, ale i
ekonomiczne w organizacji nakierowane na potrzeby klienta, powiazane z zarzg-
dzaniem majatkiem w postaci nieruchomosci. W praktyce gospodarczej FM jako
system interdyscyplinarnych udogodnien w zarzadzaniu moze by¢ rozumiany wie-
loznacznie'. Ze wzgledu na cel artykutu autor skupia si¢ na ocenie mozliwego ob-
szaru powiazan mi¢dzy wartoscig nieruchomosci i wartoscia firmy przez pryzmat
funkcjonowania zasad FM w gospodarowaniu nieruchomosciami przedsigbiorstwa,
w tym ze szczegélnym uwzglednieniem form dziatalnosci gospodarczej na rynku
nieruchomosci komercyjnych i branzy deweloperskie;j.

Rola nieruchomosci w majatku wspétczesnych firm sprawia, iz pojawia si¢ ko-
niecznos¢ tworzenia rentownych i aktywnych strategii zarzadzania nieruchomoscia-

' FM moze dotyczy¢ zaréwno zarzadzania wizerunkiem firmy, procesami administracyjnymi, jak
tez planowania finansowego.
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mi, aby réwniez i ta dziedzina dziatalnosci zostata podporzadkowana budowaniu
wartosci firmy, co jest przedmiotem corporate real estate management. W licznych
przypadkach bedzie to bezposrednie powiazanie pomigdzy wartoscia nieruchomosci
stanowiacych skfadnik majatku a wartoscia przedsigbiorstwa, jak np. w sektorze bu-
dowlanym. W innym wypadku zaistnieja zwiazki przyczynowo-skutkowe migdzy
wykorzystaniem nieruchomosci i zaangazowaniem tego typu skladnikéw majatku
(czasami z innych firm na zasadzie leasingu, dzierzawy) w tworzeniu wartosci doda-
nej przez przedsigbiorstwo. Taka sytuacja stwarza alternatywe, w ktérej wybodr roz-
wiazania docelowego — samodzielne zarzadzanie lub outsourcing FM — moze by¢
dokonywany z punktu widzenia intensyfikowania rentownosci badz szerzej — w kon-
tekscie ksztattowania wartosci przedsi¢biorstwa dla akcjonariuszy. W szerokim uje¢-
ciu FM mozna wiec uzna¢ za czteroetapowy proces planowania, realizacji, eksplo-
atacji, likwidacji lub zmiany dotychczasowej funkcji nieruchomosci realizowany
samodzielnie za pomoca wilasnych kadr przedsigbiorstwa lub przez zlecenie tego
rodzaju ustug wyspecjalizowanym podmiotom zewngtrznym.

2. Zakres facility management

W tradycyjnym ujeciu nieruchomosci korporacyjne okreslane sa jako sktadnik
majatku trwatego, ktéry aczkolwiek niezbedny w dzialalnosci gospodarczej, nie
jest uznawany za wiodacy z punktu widzenia rentownosci gospodarowania. Na
nieruchomosci spoglada si¢ raczej jako na przedmiot koniecznych naktadéw inwe-
stycyjnych, zuzycia technicznego czy wrgcz w procesach restrukturyzacyjnych ja-
ko na swoisty balast dla bardziej efektywnego dziatania. W podejsciu facility ma-
nagement nieruchomosci stawiane sa na réwni z innymi skladnikami majatku fir-
my. Nieruchomos¢ staje si¢ narzedziem do osiagania jeszcze lepszych wynikow
finansowych poprzez optymalizacj¢ jej wykorzystania. Aktywne zarzadzanie nie-
ruchomoscia przynosi bowiem nie tylko wieksze mozliwosci w zakresie optymali-
zacji jej kosztéw utrzymania, ale oddziatuje na optymalizacj¢ proceséw bizneso-
wych. Cele organizacji begda dzigki temu sprawniej osiagane, a to w dalszej per-
spektywie powinno przekltadac si¢ na wzrost wartosci firmy.

Do podstawowych funkcji facility management mozna zaliczy¢ [Forys 2006, s. 34]:
e prognozowanie i planowanie udogodnien przez plany dtugo- i krétkoterminowe,

mikroplanowanie przestrzeni, prognozy finansowe,

e zarzadzanie ekonomiczno-finansowe w postaci budzetowania, wykonywania i
sprawozdawczosci budzetowej,

e nabywanie i zbywanie nieruchomosci, przejmowanie, najem i leasing,

¢ zarzadzanie personelem na potrzeby obstugi budynku, recepcj¢, koordynowanie
ruchu i czasu pracy w budynku, plany ewakuacji w sytuacjach kryzysowych
oraz kontraktowanie ustug porzadkowych,

e administrowanie najmem i zarzadzanie przestrzenia, planowanie, alokacje i od-
krywanie nowych funkcji,
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e zarzadzanie miejscem pracy przez projektowanie miejsca pracy, wyposazanie,
przewidywanie ograniczen i zagrozen, zarzadzanie dostgpem,

e zarzadzanie systemami telekomunikacyjnymi, informatycznymi, bazami da-
nych,

¢ zarzadzanie ochrona i bezpieczenstwem budynku oraz ludzi,

e administrowanie serwisami gastronomicznymi, informacyjnymi, audiowizual-
nymi, transportowymi, logistycznymi, a nawet ochrona zdrowia i rekreacja,

e projektowanie i planowanie w zakresie rozwiazan architektonicznych oraz kon-
strukcyjnych,

e zarzadzanie projektem inwestycyjnym w trakcie realizacji,

e zarzadzanie eksploatacja, remontami i modernizacja.

Wszechstronnos¢ zadan, ktére obejmuje facility management, wynika ze ztozo-
nej natury nieruchomosci. Istotne jest uwzglednienie etapéw planowania, progra-
mowania i budzetowania koncepcji oraz zakresu dzialalnosci. Wybdr pomiedzy
najmem nieruchomosci, leasingiem, czyli zewnetrznymi sposobami dostarczania
przestrzeni, lub budowga bedzie skutkowal réznym zakresem specjalizacji, innym
rozlozeniem kosztéw, ale réwniez dostgpnoscia korzysci rynkowych osiaganych z
posiadania nieruchomosci. Wyznacznikiem dla korzysci beda poréwnywalne naj-
lepsze pod tym wzgledem nieruchomosct w danym segmencie rynku.

3. Oddziatywanie facility management na wartos¢ nieruchomosci

W procesie okreslania wartosci nieruchomosci duza rolg¢ odgrywa proces pozy-
skiwania petnej informacji nie tylko o czynnikach technicznych czy ekonomicznych
nieruchomosci, ale réwniez dokonanie wielowymiarowej oceny czynnikéw otocze-
nia. Nieprzenaszalnos¢ nieruchomosci oraz zréznicowanie praw do nieruchomosci
powoduja, ze rynek nieruchomosci jest niejednolity, mato elastyczny i niepowtarzal-
ny [Bryx 2006, s. 43-58], a to warunkuje koniecznos¢ badania otoczenia nierucho-
mosci. W trakcie due diligence stanu faktycznego nieruchomosci pod uwage beda
brane nastgpujace obszary analizy [Maczynska, Prystupa, Rygiel 2005, s. 48-49]:

e identyfikacja ryzyka makroekonomicznego zwiazanego z sytuacja ogélnogo-
spodarcza i rynkowa,

e okreslenie przeptywéw finansowych pochodzacych z eksploatacji w zestawie-
niu z kosztami uzytkowania,

e poznanie stanu prawnego nieruchomosci, jej historii od strony ustroju prawne-
go, przede wszystkim formy prawnej wilasnosci, ograniczonych praw rzeczo-
wych, kontraktéw powiazanych z nieruchomoscia, toczacych si¢ i zakonczo-
nych postegpowan prawnych,

e rozpoznanie spraw podatkowych zwigzanych z nieruchomoscia lub wiascicie-
lem, w tym w wariancie rozszerzonym z uwzglednieniem poziomu rzeczywi-
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stych obciazen podatkowych w przysztosci (w zaleznosci od formy podatku,
tarczy podatkowe;j itp.),
¢ zarzadzanie zasobami organizacyjnymi i ludzkimi niezbednymi dla obstugi nieru-
chomosci, a takze uwzgle¢dnienie czynnikéw psychologicznych lub etyczno-mo-
ralnych zwiazanych z kontaktami migdzyludzkimi pracownikéw, wiascicieli, sa-
siadéw, administratoréw,

¢ ocena stopnia nowoczesnosci rozwiazan technicznych, technologicznych, sys-
temOw informacji, przejrzystosct prowadzenia biznesu.

Potencjalny konflikt intereséw podmiotéw powiazanych z funkcjonowaniem
nieruchomosci — wlascicieli, uzytkownikéw, najemcdéw, podnajemcéw, administra-
toréw, stuzb technicznych, dostawcéw, regulatoréw czy tez podmiotéw finanso-
wych, stwarza potrzeb¢ koordynowania proceséw funkcjonowania nieruchomosci
zgodnie z okreslonym przeznaczeniem. W takim rozumieniu optymalizacja proce-
sOw zarzadzania nieruchomoscia powinna sprzyjac eliminowaniu lub przynajmniej
strukturyzowaniu konfliktéw intereséw. Wplyw ustug facility management na war-
tos¢ nieruchomosci bgdzie wige przejawial sig w wyzszej uzytecznosci nierucho-
mosci i sprawnosci proceséw jej funkcjonowania. W sposéb bezposredni bedzie
przejawiaé si¢ to w uporzadkowaniu gospodarki finansowej i w bardziej efektyw-
nym zarzadzaniu aktywami nieruchomosciowymi. Wykorzystanie tak okreslonej
rezerwy sprawnosci i efektywnosci uwalnianej przez lepsze wykorzystanie nieru-
chomosci moze oddziatywac na wzrost wartosci firmy.

4. Wigksza efektywnos$¢ funkcji nieruchomosci
a wartos¢ przedsigbiorstwa

Zwykle zarzadzanie nieruchomosciami traktowane jest jako bierny element z
punktu widzenia gospodarki finansowej przedsigbiorstwa. Znaczenie nieruchomo-
sci dla poprawy wynikow finansowych ma w strategii dziatalnosci charakter wtor-
ny (poza oczywiscie celami inwestycyjnymi). O wplywie nieruchomosci na wynik
finansowy raczej nie dowiemy si¢ ze sprawozdawczosci finansowej w sposéb bez-
posredni. Dostarczane informacje bgda miaty charakter informacyjny, statystyczny
(np. wielko$¢ amortyzacji, stopiefi zuzycia), a mniej charakter kreujacy korzysci z
wykorzystania nieruchomosci przez firmg. Czytajac sprawozdania finansowe,
mozna wrecz odniesé wrazenie, ze nieruchomosci stanowia raczej cig¢zar, a ich ist-
nienie w majatku firmy jest objawem bledéw w strategii przedsi¢biorstwa. W
wigkszosci wypadkéw wrazenie to moze by¢ oczywiscie mylace, ale pokazuje za-
kres problemu. Proefektywnosciowe nastawienie facility management jasno okresla
cel strategiczny zarzadzania nieruchomosciami, jakim bedzie wzrost wartosci tego
rodzaju aktywow i uporzadkowanie zwiazanych z nimi przeptywéw finansowych
[Sliwiﬁski, Sliwinski 2006, s. 222-223]. Ze wzgledu na ztozonos¢ nieruchomosci
ocena sposobu ich wykorzystania bedzie miata charakter wieloaspektowy. Powin-
ny by¢ zaréwno uwzglednione zalozenia analizy wskaznikéw finansowych, budze-
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towania, rachunku kosztéw, jak i wykorzystane standardy terminologii finansowe;.
Przejrzystos¢ standardow finansowych, rachunkowosci i sprawozdawczosci bgda w
ten sposdb powiazane z warunkami zarzadzania finansami nieruchomosci.
Nieruchomosci jako dobra ekonomiczne moga by¢ przedmiotem obrotu rynko-
wego. Ze wzgledu jednak na cechy nieruchomosci’ pojawia si¢ wiele barier, ktore
negatywnie oddzialuja na sprawno$¢ mechanizmu rynkowego, przede wszystkim
zwigkszajac koszty jego funkcjonowania, a takze stwarzajac ograniczenia dostgpu
dla nowych uczestnikéw. Biorac pod uwagg komercyjne funkcje nieruchomosci,
niedoskonalo$ci mechanizmu rynku nieruchomosci moga objawiaé si¢ przez cy-
kliczno$¢ rozwoju, co moze mie¢ wpltyw na dostepnosé nieruchomosci okreslone;j
kategorii i koszty wynajmu [Miller, Geltner 2005, s. 336-337]. Cykliczno$¢ rozwo-
ju rynku nieruchomosci moze przeklada¢ si¢ na zmiennos¢ przeptywow finanso-
wych nieruchomosci i w efekcie moze oddziatywac na warto$¢ przedsigbiorstwa.
Ryzyko zmiany wartosci begdzie tym wigksze, im wigksze znaczenie bgdzie miat
poziom czynszow lub wartosci nieruchomosci dla wyniku finansowego przedsig-
biorstwa, stad na to ryzyko najbardziej beda narazone firmy z branzy deweloper-
skiej oraz operatorzy powierzchni logistycznych, biurowych lub handlowych. W
mniejszym zakresie zagadnienie to b¢dzie dotyczy¢ firm sensu stricto produkcyij-
nych czy handlowych. Uzytecznos¢ biznesowa nieruchomosci bgdzie wige rozpa-
trywana w zaleznosci od branzy. Koncepcja wartosci przedsigbiorstwa i wyceny
sktadnikéw majatku w kazdym wypadku powinna uwzglg¢dniaé specyfike branzy.

5. Czynniki krytyczne outsourcingu udogodnien
dla nieruchomosci przedsi¢gbiorstwa

Uzupelnienie zarzadzania nieruchomosciami (property management) o zarza-
dzanie udogodnieniami (facility management) ma decydujacy wplyw na zwigksze-
nie efektywnosci wykorzystania nieruchomosci komercyjnych. Czgsto w praktyce
dochodzi do outsourcingu tego rodzaju dziatan ze wzglgdu na do$¢ wysokie koszty
samodzielnego zarzadzania operacyjnego nieruchomoscia. Przedsigbiorstwo, ktore
przekazuje na zewnatrz zarzadzanie nieruchomoscia i udogodnieniami nierucho-
mosciowymi, z jednej strony moze skupi¢ si¢ na podstawowym celu dzialalnosci, a
z drugiej strony uzyskuje ustuge wysokiej jakosci. Istnieje jednak niebezpieczen-
stwo rozbieznosci celow wlasciciela i administratora. W relacjach umownych po-
mi¢dzy dwoma stronami powinny by¢ zawarte miemiki jakosci nieruchomosci,
ktore beda odnosi¢ uzytecznosé, standard itp. do poziomu najlepszych nierucho-
mosci na rynku (benchmark). Dzialalnos¢ pomocnicza, a do takiej zalicza si¢ zwy-
kle obstuge nieruchomosci w przedsigbiorstwie, w przypadku realizowania przez
podmiot zewngtrzny moze mie¢ dodatkowe ryzyko operacyjne. Wsr6éd dodatko-

2 Cechy fizyczne, instytucjonalno-prawne oraz ekonomiczne zwiazane przede wszystkim z czyn-
nikami lokalizacji, réznorodnoscia substancji nieruchomosci oraz kosztami transferu praw [Kuchar-
ska-Stasiak 2006, s. 18-19].
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wych czynnikéw ryzyka mozna wymieni¢ niekompetencj¢ kadr FM, brak odpo-
wiednich ubezpieczen, potencjatu organizacyjnego czy wreszcie niedopasowanie
systemow do systemow stosowanych w przedsigbiorstwie. Do podstawowych ba-
rier wprowadzania zewngtrznych ustug FM mozna wigc zaliczy¢ niekompatybil-
no$¢ struktury organizacyjnej, systemow informatycznych oraz celow dzialania.
Wymienione czynniki ryzyka moga by¢ sterowane przez wlasciwa konstrukcje
umowy o $wiadczenie ustug oraz przez wlasciwie okreslony zakres odpowiedzial-
noséci. Wydaje sie, Ze przy zewn¢trznym $wiadczeniu ustug FM niezbedne bedzie
ubezpieczenie skutkow np. ewentualnych przestojéw w produkcji lub innych ogra-
niczen w prowadzeniu dzialalnosci podstawowe;.

Z punktu widzenia wyboru formy wykorzystania nieruchomosci konieczna jest
odpowiedz na pytanie, czy nieruchomos¢ w firmie jest w ogole jako konieczny bi-
lansowy skfadnik majatku. By¢é moze optymalnym rozwiazaniem jest leasing, le-
asing zwrotny wraz z przekazaniem kompetencji zarzadzania nieruchomoscia fir-
mie leasingowej. W przypadku decyzji o budowie nowego obiektu fub wykorzy-
staniu dotychczasowych kluczowe beda etapy zarzadzania projektem. Optymaliza-
cja wyborow w omdéwionym zakresie wchodzi w obszar decyzji kompleksowego
zarzadzania nieruchomos$ciami firmy (corporate real estate management), a osta-
teczna decyzja o sposobie wykorzystania nieruchomosci, strukturze aktywow, re-
alizacji czy sposobach eksploatacji i projektowaniu udogodnien® bedzie jednym z
elementow planowania strategicznego.

6. Podsumowanie

Dzialalno$¢ wspotczesnych przedsigbiorstw koncentruje si¢ na poszukiwaniu co-
raz bardziej efektywnych sposobéw oddzialywania na wartos¢. Jedng z metod jest
skupienie si¢ na zastosowaniu udogodnien zwigzanych z doskonaleniem sposobu
wykorzystania nieruchomosci, ktére wykorzystywane sa w celach komercyjnych.
Elastyczne podejscie do zarzadzania nieruchomos$ciami oraz udogodnieniami, co
docelowo ma zwigkszy¢ sprawnos$é proces6w organizacyjnych i zapewni¢ wyzsza
efektywnos¢ dziatalno$ci podstawowej, wymaga wiedzy, do§wiadczenia dla okreslo-
nego segmentu nieruchomo$ci. Wdrozenie w przedsi¢biorstwie zasad FM (samo-
dzielnie lub przez outsourcing) ma na celu zwigkszenie efektywnosci wykorzystania
majatku trwalego w postaci nieruchomosci, a takze kreowanie jego dodatkowych
funkcji lub tez ich uelastycznienie pod wzgledem celow dzialalnosci. Jednoczesnie z
punktu widzenia praktyki FM moze stuzyé [Sliwinski, Sliwinski 2006, s. 5]:

e integracji kadr, technologii i zasobow powigzanych z funkcjonowaniem nieru-
chomosci,
e dostosowaniu nieruchomosci do potrzeb ich wiasciciela i uzytkownikow,

Y Facility management ma zastosowanie w sferze zaréwno technicznej, organizacyjnej, jak row-
niez finansowej. Obejmuje m.in. controlling i finansowanie nieruchomosci. Zob. [May, Eschenbaum,
Breitenstein 1998].
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o ksztaltowaniu i utrzymaniu fizycznego, przestrzennego i estetycznego otoczenia
cztowieka,

o zaprojektowaniu i uzytkowaniu zbudowanego otoczenia,

e organizacjt urzadzen, ustug i $wiadczen wspierajacych podstawowa dziatalnosé
uzytkownikow,

e poprawie jakos$ci ustug i swiadczen,

e ksztaltowaniu dogodnych warunkow i stanowisk pracy pod wzglgdem bizneso-
wego uzytkowania nieruchomosci, a takze jej aspektow technicznych.

Bardziej efektywne wykorzystanie nieruchomosci bedzie przejawiato si¢ we
wzro$cie ich wartosci dochodowej, a to juz powinno przekltadaé si¢ w sposob bez-
posredni na wzrost wartosci przedsi¢biorstwa. Nowe podejscie przez eliminowanie
czynnikow ryzyka na poziomie wykorzystania nieruchomos$ci pozytywnie wplywa
réwniez na ograniczanie ryzyka operacyjnego w przedsigbiorstwie.
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THE ROLE OF FACILITY MANAGEMENT
IN CORPORATE REAL ESTATE MANAGEMENT

Summary

In this paper, the author discussed the Corporate Real Estate Management. In modern economy a
real estate sector is an important part of national resources. The real estete market is the part of capital
market. Thus very essential is to estimate value of the real estate in objective way. This estimation
could be more effective while we use facility management. The facility management raises value of
real estate and increasing real estate value makes value of company higher.
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