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Streszczenie: Koncepcja benchmarkingu jest osadzona na gruncie zasad najlepszych praktyk stosowanych
przez przedsigbiorstwa w procesie zarzadzania, w tym strategicznego zarzadzania nieruchomosciami, wykorzy-
stywana jako narzedzie zwigkszania efektywnosci oraz konkurencyjnosci organizacji poszukujacych skutecz-
nych rozwiazan w zarzadzaniu aktywami. Przyjmujac, ze najlepsze praktyki oparte na benchmarkingu stano-
wia uzupehienie obowiazujacych standardow w zakresie zarzadzania, w artykule zamierza si¢ przeanalizowac
zalozenia standaryzacji zarzadzania nieruchomos$ciami korporacyjnymi w koncepcji facility management oraz
rolg i przewidywany zakres benchmarkingu w tym zakresie.
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Wprowadzenie

Nieruchomosci odgrywaja znaczaca rolg we wspotczesnym przedsigbiorstwie, wspierajac
dziatalno$¢ podstawowa, petniac funkcje reprezentacyjne oraz stanowiac instrumenty —
w $cistym znaczeniu — inwestycyjne. Tworzac zdywersyfikowany portfel z ustalona strategia
zarzadzania, wspieraja realizacjg strategii biznesowej w przypadku wielu organizacji.

Realizacja strategii zarzadzania nieruchomo$ciami przedsigbiorstwa wymaga sys-
temowego, uporzadkowanego podejscia, zastosowania zestandaryzowanych procedur
wyznaczajacych tad korporacyjny. Odnoszac si¢ do nieruchomosci operacyjnych, podkre-
$la si¢ potrzebg dopasowania struktury tych aktywoéw do realizacji celow wyznaczonych
przez organizacjg (funkcja organizacyjna i technologiczna) oraz inwestycyjnych (z funk-
cja ekonomiczng), majacych potencjat generowania wartosci w zwiazku z ich utrzymy-
waniem w portfelu oraz realizacja procesow rozwojowych. Przedsigbiorstwa, poszukujac
skutecznych narzedzi i rozwiazan w celu zwigkszania efektywnos$ci dziatan oraz poprawy
konkurencyjnosci, wykorzystuja benchmarking jako koncepcj¢ osadzona na gruncie zasad
najlepszych praktyk stosowanych przez przedsigbiorstwa w procesie zarzadzania, w tym
strategicznego zarzadzania nieruchomosciami. Zaktadajac, ze najlepsze praktyki oparte na
benchmarkingu stanowia uzupetnienie obowiazujacych standardow w zakresie zarzadzania
infrastruktura, w artykule zamierza si¢ przeanalizowaé zatozenia standaryzacji zarzadzania
nieruchomos$ciami korporacyjnymi w koncepcji facility management, przewidywany zakres
benchmarkingu oraz mozliwe do zastosowania w tym procesie mierniki oceny nieruchomo-
$ci przedsigbiorstw.

* dr Katarzyna Smietana — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Wydziat Finanséw i Ubezpieczen, ul.
Bogucicka 3, 40-226 Katowice, e-mail: katarzyna.smietana@ue.katowice.pl
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Celem artykutu jest identyfikacja wyznacznikow standardu eksploatacyjnego oraz ryn-
kowego nieruchomosci przedsigbiorstw, ktore moga stanowi¢ wynik samodzielnej oceny lub
pozyskanych z rynku benchmarkow — rynkowych wskaznikéw dla benchmarkingu w proce-
sie zarzadzania nieruchomosciami przedsigbiorstw.

1. Typy nieruchomosci przedsigbiorstw a koncepcje zarzadzania zasobem
korporacyjnym

Zarzadzanie zdywersyfikowanym portfelem nieruchomosci przedsigbiorstwa ma na celu
kreowanie warto$ci, w najwigkszym stopniu w efekcie selekcji lokat, wyboru aktywow stra-
tegicznych oraz zarzadzania nieruchomosciami bezposrednio kontrolowanymi, co powinno
by¢ podporzadkowane realizacji strategii biznesowej przedsigbiorstwa. Zintegrowane,
zestandaryzowane zarzadzanie ma stuzy¢ realizacji nastepujacych celéw nadrzednych:

— kreowaniu wizerunku organizacji poprzez utrzymywanie nieruchomos$ci w dobrym
stanie technicznym i estetycznym z dostosowanym system wizualizacji nieruchomo$ci
(nieruchomosci strategiczne);

— optymalizacji kosztow utrzymania i obstugi nieruchomosci (caty zaséb nieruchomo-
sci);

— wspieraniu dziatalno$ci podstawowej oraz zapewnianiu powierzchni niezbednej dla
rozwoju przedsigbiorstwa (zasob nieruchomosci operacyjnych);

— racjonalnemu wykorzystaniu powierzchni (nieruchomosci operacyjne);

— implementacji nowoczesnych rozwiazan, usprawnien, udogodnien, technologii, w tym
proekologicznych (caty zasob nieruchomosci przedsigbiorstwa);

— racjonalizacji zatrudnienia w gospodarowaniu nieruchomosciami;

— zarzadzaniu portfelem nieruchomosci inwestycyjnych w realizacji celéw zarzadzania
warto$cia nieruchomosci, wlasciwej dywersyfikacji oraz optymalizacji.

Powyzsze cele moga by¢ realizowane niezaleznie od przyjetej formy zarzadzania, jed-
nak z zatozeniem zintegrowania i skoordynowania zarzadzania nieruchomosciami z innymi
obszarami funkcjonowania przedsigbiorstwa z uwzglgdnieniem sprecyzowanego celu bizne-
sowego, ktory bedzie wyznacznikiem strategii zarzadzania aktywami. Wskazuje si¢ mozliwe
do zastosowania systemy zarzadzania nieruchomosciami (m.in. Nalepka 2012: 11; Rymarzak
2009: 61-70) z wyznaczonym zakresem czynno$ci realizowanych, koordynowanych lub
kontrolowanych bezposrednio przez przedsigbiorstwo oraz funkcji, ktore moga by¢ poddane
outsourcingowi (m.in. Nalepka 2008: 37—48; Nowacki 2010). Nadrzedna jednak kwestia
przy wyborze koncepcji zarzadzania jest ustalenie ekonomicznego sposobu wykorzystania
nieruchomosci, co determinuje cele przedsigbiorstwa jako wlasciciela wystepujacego w roli
uzytkownika i/lub inwestora. W tabeli 1 zaprezentowano zréznicowane funkcje nieruchomo-
$ci przedsigbiorstw, ktore zasadniczo pehia funkcjg aktywow uzytkowych oraz instrumen-
tow inwestycyjnych.

Ekonomiczna funkcja nieruchomosci jako aktywow generujacych dochody, stanowia-
cych instrument, ktdrego warto$¢ moze by¢ ksztaltowana poprzez wdrazanie strategii efek-
tywnego zarzadzania, w tym inicjowania dziatan inwestycyjnych-rozwojowych, wymaga
sformutowania strategii dla catego portfela i poszczegdlnych grup nieruchomosci pelniacych
zrdéznicowane funkcje, w tym dla nieruchomosci operacyjnych:

— nieruchomosci strategicznych — kluczowych jako obudowa proceséw w ramach dzia-

falnosci podstawowej;
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— nieruchomosci flagowych (reprezentacyjnych) — petniacych funkcje prestizowe,
istotne dla kreowania wizerunku organizacji;

— nieruchomosci zbgdnych — stanowiacych aktywa zbedne dla dziatalno$ci podstawowe;j
(Konowalczuk, Ramian 2013);

— oraz dla nieruchomosci inwestycyjnych:

— ,.core” — strategicznych, inwestycyjnych czynszowych, stabilnych;

— ,,valueadded” — rozwojowych/deweloperskich;

— ,,opportunistic” — spekulacyjnych (Smietana 2013).

Tabela 1

Nieruchomosci przedsigbiorstwa wedtug ekonomicznego sposobu ich wykorzystania

Typologia nieruchomosci przedsigbiorstwa

Nieruchomosci operacyjne

Nieruchomosci zajmowane w ramach Strategic property Landmark, flagship ~ Surplus property
dziatalnos$ci podstawowej property
Nieruchomosci Nieruchomo- Nieruchomo-
strategiczne Sci flagowe Sci zbedne
(reprezentacyjne) (nadwyzkowe)
Nieruchomosci inwestycyjne oraz przeznaczone do obrotu
Portfel nieruchomosci Core Value added Opportunictic
Nieruchomosci Nieruchomosci Nieruchomosci
inwestycyjne inwestycyjne kapita- spekulacyjne, prze-
czZynszowe lowe z potencjalem  znaczane do obrotu

wzrostu warto$ci

Zrodto: opracowanie na podstawie Wills (2008) za: Konowalczuk, Ramian (2013); Baczewski i in. (2003).

Analiza obszaréw dziatan w zakresie zarzadzania nieruchomos$ciami wskazuje na ist-
nienie dwoch pozioméw — zarzadzania biernego oraz aktywnego. Bierne, utozsamiane
z zarzadzaniem operacyjnym, bedzie wlasciwe dla zasobu nieruchomosci stanowiacych
obudowe proceséw gospodarczych. Zarzadzanie aktywne nakierowane na podnoszenie
efektywnosci i wartosci nieruchomosci to zaznaczajaca si¢ tendencja w nowym nurcie
podej$¢ do zarzadzania nieruchomos$ciami inwestycyjnymi o potencjale wzrostu warto-
$ci zwiazanym z dochodowoscia nieruchomosci, tzw. wartoscia czynszowa, oraz efektem
modyfikacji warto$ci kapitatlowej, ktorej wyznacznikiem jest rynkowa warto$¢ nierucho-
mosci'. Zarzadzanie przez warto$¢ ma odzwierciedlenie w teorii zarzadzania nierucho-
mosciami przedsigbiorstw w realizacji przyjetej strategii, w ktorej perspektywg portfela
nieruchomosci przedsigbiorstw zawiera koncepcja asset management, perspektywe indy-
widualnego obiektu property managemant, natomiast funkcje pomocnicze dla tych proce-
sow pelni facility management (rysunek 1).

! Wartoé¢ rynkowa to szacowana kwota, jaka w dniu wyceny mozna uzyskaé¢ za sktadnik mienia, zaktadajac,

ze strony maja stanowczy zamiar zawarcia umowy, sa od siebie niezalezne, dzialaja z rozeznaniem i postgpuja roz-
wazanie, nie znajduja si¢ w sytuacji przymusowej oraz uptynat odpowiedni okres eksponowania nieruchomosci na
rynku, za: Migdzynarodowe Standardy Wyceny 2011.
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Rysunek 1. Koncepcje zarzadzania nieruchomosciami

Zrédto: opracowanie na podstawie Forys (2006).

Tabela 2

Facility
management

management

Property
management

Ekonomiczny sposdb wykorzystania nieruchomosci — cele wlasciciela, cele zarzadzania

a koncepcje zarzadzania

Kryterium Rodzaj Cel zarzadzania Koncepcja zarzadzania
Nieruchomos$ciami
Rodzaj Nieruchomosci Zapewnianie udogodnien wspiera- Zarzadzanie techniczne
nieruchomosci operacyjne jacych realizacjg celow statutowych (zarzadzanie
Kryterium ekono-  (nieruchomosci organizacji udogodnieniami)
micznego sposobu  zajmowane przez Optymalizacja kosztow FACILITY
wykorzystania wiasciciela) Zabezpieczenie majatku przed jego MANAGEMENT
dekapitalizacja
Utrzymywanie nieruchomosci w stanie
niepogorszonym
Nieruchomosci Maksymalizacja warto$ci zainwesto- ~ Zarzadzanie warto$cia
inwestycyjne wanego kapitatu nieruchomosci
(generujace wplywy Podejmowane czynno$ci zmierzaja PROPERTY
czynszowe i/lub do kreowania wartosci kapitatowej MANAGEMENT
zapewniajace apre-  (wartosci rynkowej nieruchomosci)
cjacjg zainwestowa-  z zapewnieniem bezpieczenstwa zain-
nego kapitatu) westowanego kapitatu
— Zarzadzanie wartoscia czynszowa
— Zarzadzanie warto$cia kapitatowa
Dazenie do wzrostu rynkowej wartosci ASSET MANAGEMENT
nieruchomosci ZARZADZANIE
Zwigkszenie efektywnosci lokat PORTFELEM
kapitatlowych i ograniczanie ryzyka NIERUCHOMOSCI

poprzez ich dywersyfikacje
Dywersyfikacja portfela w dazeniu do
optymalizacji stopy zwrotu i ryzyka
portfela

Zré6dto: opracowanie wiasne.
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Konieczno$¢ aktywnego zarzadzania nieruchomosciami uwidacznia si¢ w szczegdlno-
Sci w przypadku przedsigbiorstw, dla ktorych nieruchomosci stanowia kluczowe aktywa.
Efektywne zarzadzanie wyzwala potencjal nieruchomosci, a zintegrowanie tego procesu
zwigksza jego skutecznos¢, pozwalajac na zapewnienie sprawnosci gospodarowania akty-
wami produkcyjnymi i wykorzystania mozliwosci rozwoju nieruchomosci inwestycyjnych,
przy zalozeniu koncentrowania uwagi zarzadzajacych przedsigbiorstwem na gtownej jego
dziatalnosci. Sens tej idei wyrazaja koncepcje zarzadzania: facility management, property
management oraz asset management, ktorych zastosowanie wyznacza nowe kierunki
w gospodarowaniu nieruchomosciami przedsigbiorstwa w odpowiedzi na formulowane cele
dla procesoéw zarzadzania. W tabeli 2 zaprezentowano powiazanie celow przedsigbiorstwa
utrzymujacych nieruchomosci w aktywach, ktdre wyraza ekonomiczny sposob ich wykorzy-
stania z celami i koncepcjami zarzadzania.

Najnowsze tendencje w zakresie zarzadzania nieruchomos$ciami przedsigbiorstw zmie-
rzaja do tego, aby uwydatnic rolg nieruchomosci w biznesie jako obiektéw o sprecyzowanych
walorach eksploatacyjnych oraz standardach rynkowych wspierajacych realizacje wyzna-
czonych celow organizacji. Podkresla si¢, ze zarzadzanie ta sfera dziatalnos$ci powinno by¢
wazna czgscia sktadowa dzialan biznesowych. Facility management rozpatruje sig nie tylko
jako koncepcje zarzadzania budynkiem czy ich grupa, lecz takze oddzielna sfere biznesowa
polegajaca na zarzadzaniu cala nieprodukcyjng infrastruktura organizacji, gtbwnie oparta na
zasobach nieruchomosci (Sliwinski, Sliwinski 2006: 53).

2. Standaryzacja w zarzadzaniu zasobem korporacyjnym —
Europejska Norma FM

Jednym z elementéw sktadajacych si¢ na koncepcje strategiczng facility management jest
zarzadzanie warto$cia nieruchomosci. Uznaje si¢, ze podstawowym zrédtem wzrostu war-
tosci nieruchomosci jest zmniejszanie kosztow catkowitych jej funkcjonowania z poszu-
kiwaniem optymalnych sposoboéw uzytkowania, w tym rozszerzenie ustug $wiadczonych
uzytkownikom, aktywna polityke inwestycyjna, wykorzystanie wtasciwie dopasowanych
zrddet finansowania oraz zwigkszenie efektywnosci procesu zarzadzania z wykorzystaniem
m.in. rozwiazan z zakresu outsourcingu (Sliwinski, Sliwinski 2004: 34). Prezentowane wyniki
badan dotyczacych czynnikow budowy wartosci przedsigbiorstwa wskazuja, ze zarzadza-
nie majatkiem trwatym, a w tym optymalizacja obciazen wynikajacych z jego utrzymania,
jest elementem uwzglednianym w strategii budowania warto$ci przedsigbiorstwa (Nowacki
2011: 194-195). Efekty zarzadzania nieruchomosciami moga by¢ istotne dla przedsigbiorstw
sektora nieruchomosci oraz podmiotéw, dla ktdrych nieruchomos$ci stanowia strategiczne
aktywa. W tym przypadku wskazuje si¢ wptyw na warto$¢ przedsigbiorstwa, uwzgledniajac
prestiz oraz efekt kosztowy wynikajacy z optymalizacji wydatkow operacyjnych (Nowacki
2011: 196). Inne zrodta tworzenia wartoéci dodanej przez nieruchomosci to wzrost produk-
tywnosci, budowanie wizerunku z wykorzystaniem narzedzi marketingu (Woski, Zateczna
2011: 133) oraz wykorzystanie koncepcji optymalnego sposobu uzytkowania w zarzadzaniu
aktywami majacymi potencjat wzrostu wartosci (Smietana 2011).
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Zarzadzanie w koncepcji FM?, zastosowanie odpowiednich narzedzi i procedur pozwala
na realizacjg korzysci ptynacych z optymalizacji sposobu zarzadzania infrastruktura przed-
sigbiorstwa, przyczynia si¢ do optymalizacji kosztow a wigc wzrostu efektywnosci dziatal-
nosci, a przy zastosowaniu nowoczesnych technologii informatycznych znaczaco usprawnia
przeptyw informacji, procesy decyzyjne, procesy nadzoru i kontroli oraz zarzadzania ryzy-
kiem. Zdefiniowanie procesow, procedur, kompetencji jednostek w strukturze organizacji
oraz wykorzystanie zintegrowanych narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzadza-
nie nieruchomosciami oraz infrastruktura shuzy realizacji wyznaczonych celow przedsigbior-
stwa, ktore wpisuja si¢ w nurt rozwijajacej si¢ praktyki Corporate Real Estate Management
(Sliwinski 2006: 18). Uwarunkowania rynkowe i konieczno$é poszukiwania oszczednosci
we wszystkich obszarach dzialalno$ci przedsigbiorstwa sktania zarzadzajacych do nowego
spojrzenia na problem infrastruktury, ktorej wykorzystanie nie tylko moze by¢ mniej kosz-
towne, lecz takze generowac wartos$¢ i przy zastosowaniu nowoczesnych technologii infor-
matycznych stanowié¢ zrodto istotnych informacji dla zarzadzajacych przedsigbiorstwem.

W zakresie organizacji oraz standaryzacji procesow i procedur w zarzadzaniu zasobem
korporacyjnym zasadne wydaje si¢ wykorzystanie Europejskiej Normy dotyczacej nieru-
chomosci oraz zarzadzania infrastruktura organizacji — PN-EN 15221 Polski Komitet Nor-
malizacyjny. Standaryzacja w praktyce zarzadzania zasobem korporacyjnym odnosi si¢ do
elementdéw eksploatacyjnych, organizacyjnych i inwestycyjnych (Forys, Brach 2006: 338).
Wykaz oraz zakres przyjetych norm w tym zakresie ujeto w tabeli 3.

Tabela 3

Europejskie Normy dotyczace nieruchomosci oraz zarzadzania infrastruktura organizacji o statu-
sie Polskiej Normy

Oznaczenie normy
wedlug PKN

Zakres normy

1

2

PN-EN 15221-1:2012 Facility
Management. Czgs$¢ 1: Ter-
miny i definicje

Norma ujmuje terminy i definicje z dziedziny Facility Management

PN-EN 15221-2:2007 Faci-
lity Management — Czgs$¢ 2:
Wytyczne do przygotowy-
wania porozumien Facility
Management

Zawiera wytyczne do przygotowania porozumien przy czynnosciach Faci-
lity Management w relacjach pomigdzy klientem a zewngtrznym dostawca
ustug Facility Management oraz w przypadku, gdy dostawca ustug FM jest
wewngtrzng jednostka w ramach organizacji z mozliwoscia stworzenia podej-
$cia opartego na Services Level Agreements (SLA)

PN-EN 15221-3:2011 Zarza-
dzanie Infrastrukturg — Cze$¢
3: Wytyczne dotyczace jakosci
w Zarzadzaniu Infrastruktura

Norma okre$la wytyczne, jak mierzy¢, osiagac i poprawiac jako§¢ w Zarza-
dzaniu Infrastruktura. Podaje komplementarne wytyczne do EN ISO 9000, EN
ISO 9001 i EN 15221-2 w ramach EN 15221-1; okresla rowniez powiazanie
do metod teorii zarzadzania oraz zastosowanie w organizacjach publicznych

i prywatnych

PN-EN 15221-4:2011 Zarza-
dzanie Infrastruktura — Czg$¢
4: Taksonomia, Klasyfikacja
i Struktury w Zarzadzaniu
Infrastruktura

Zarzadzanie Infrastruktura obejmuje i integruje szeroki zakres procesow,
produktow / ustug, dziatalnos$ci i ulatwien; celem tej normy jest uwzglgdnienie
warto$ci dodanej do podstawowej dziatalnosci przez przyjgcie perspektywy
produktu jako rozpoznanej przez procesy podstawowe lub podstawowa dziatal-
nos$¢ organizacji

2 Facility management: integracja proceséw w ramach organizacji, majaca na celu §wiadczenie i rozw6j uzgod-
nionych ustug, ktore wspieraja i podnosza efektywnosé podstawowej dziatalnosci organizacji. Za: Polska Norma

PN-EN 15221-1.
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1 2

PN-EN 15221-5:2011 Zarza- Norma zawiera wytyczne dla organizacji Zarzadzania Infrastruktura dotyczace
dzanie Infrastrukturg — Czg§¢  rozwoju i poprawy procesow wspierajacych procesy podstawowe; przedstawia

5: Wytyczne dotyczace podstawowe zasady, opisuje ogolne procesy wysokiego poziomu Zarzadzania
procesow w Zarzadzaniu Infrastruktura, wypunktowuje procesy strategiczne, taktyczne i operacyjne oraz
Infrastruktura podaje przyktady procesow przeptywu informacji

PN-EN 15221-6:2011 Zarza-  Norma okre$la wspodlng podstawg dla planowania i projektowania, zarzadza-

dzanie Infrastrukturg — Cz¢$¢  nia obszarem i przestrzenia, oceny finansowej, a takze narzedzia do analizy

6: Pomiar obszaru i przestrzeni porownawczej w zakresie Zarzadzania Infrastruktura; obejmuje pomiar obszaru

w Zarzadzaniu Infrastruktura i przestrzeni dla istniejacych budynkow, bedacych wiasnoscig lub dzierzawio-
nych, oraz budynkéw w stanie planowania lub rozbudowy, niezaleznie od ich
funkcji

Zrédto: opracowanie na podstawie Polski Komitet Normalizacyjny (www.pkn.pl, dostep 11.09.2013).

W procesie zarzadzania nieruchomos$ciami przedsigbiorstwa, w poszukiwaniu mozliwo-
$ci zwigkszenia efektywno$ci podejmowanych dziatan znajduje zastosowanie benchmarking,
a w nim analiza wskaznikowa z wykorzystaniem wskaznikéw referencyjnych (benchmar-
kéw) okreslajacych standardy rynkowe oraz eksploatacyjne dla poszczegélnych typdw nie-
ruchomosci. Najwazniejsze wskazniki referencyjne (Key Performance Indicator) dla FM sa
udostepniane przez International Facility Management Association (IFMA). Umozliwiaja
zarzadzanie z zastosowaniem benchmarkingu w sposob pozwalajacy na utrzymanie niskich
kosztow, kontrolg wydatkoéw 1 poprawe efektywnosci wykorzystania zasobow przedsigbior-
stwa. Aktualnie opracowywanym projektem jest prPN-prEN 15221-7Facility Management.
Czgs¢ 7: Guidelines for Performance Benchmarking (Facility Management — Benchmarking
Efektywnosci), ktory bedzie zalecany do wykorzystania przez organizacje stosujace stan-
dardy normy FM (Plan dziatania KZNR 503...).

3. Benchmarking w zarzadzaniu zasobem korporacyjnym —
mierniki oceny nieruchomosci inwestycyjnych i operacyjnych

Koncepcja benchmarkingu powstata jako narzg¢dzie zwigkszania efektywnos$ci oraz konku-
rencyjno$ci organizacji poszukujacych skutecznych rozwiazan w odpowiedzi na dynamizm
zmian uwarunkowan otoczenia, w ktorym funkcjonuje wspotczesne przedsigbiorstwo (Kyrd
2003: 210-225). Koncepcja jest osadzona na gruncie zasad najlepszych praktyk stosowa-
nych w procesie zarzadzania, w szczegdlnosci strategicznego, ktorych wdrazanie umozliwia
poprawg osiaganych wynikéw w réznych obszarach poddawanych dzialaniom optymaliza-
cyjnym. Realizacja tej idei wymaga obserwacji poprzez wdrazanie procesow porownaw-
czych, permanentnego uczenia si¢ ,,0d innych”, przyjmowania standardow uznawanych za
skuteczne w odniesieniu do proceséw, dziatan, struktur aktywow, w aspekcie zarzadzania
i kontroli wynikow. Najlepsze praktyki oparte na benchmarkingu stanowia uzupetienie
obowiazujacych standardow w zakresie zarzadzania. W procesie benchmarkingu sa identy-
fikowane struktury, organizacje uznawane za wzorcowe wyznaczajace standardy rynkowe.
Benchmarking moze by¢ dziataniem jednorazowym, jednak zaleca si¢ dla procesow zarza-
dzania nieruchomo$ciami prowadzenie systematycznych czynno$ci w tym zakresie. Bench-
marking nieruchomosci przedsigbiorstwa powinien obejmowaé poroOwnania wewngtrzne
pomigdzy nieruchomo$ciami w korporacji oraz zewngtrzne w stosunku do nieruchomosci
wyznaczajacych standardy dla danego typu nieruchomos$ci z odniesieniem do proceséw
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i w tym zakresie najlepszych praktyk, miernikoéw bgdacych wyznacznikami standardow
eksploatacyjnych, rynkowych, finansowych oraz pozycji konkurencyjnej nieruchomosci.
Po uwzglednieniu perspektywy wiasciciela inwestora zasadne jest prowadzenie obserwacji
atrakcyjnosci alternatywnych form alokacji kapitatu, tzw. benchmarking inwestycyjny.

Wprowadzenie normy EN 15221-7 — wytyczne w zakresie benchmarkingu — obejmie
standaryzacj¢ réwniez i tego procesu, dajac wytyczne dotyczace mozliwosci wykorzystania
miernikow pozwalajacych na oceng efektow zarzadzania nieruchomosciami. Zapewnienie
wspolnej metodologii pordéwnawczej oraz zasad gromadzenia danych utatwi zarzadzajacym
realizacje tych procesow w zakresie porownywania kosztéw eksploatacji obiektow, wyko-
rzystania powierzchni, jako$ci udogodnien, skutkéw Srodowiskowych, produktywnosci
oraz satysfakcji uzytkownikéw. Norma ma identyfikowac aspekty, ktore wyznaczaja zakres
analizy poréwnawczej, decyduja o wyborze danych poréwnawczych oraz mozliwych for-
mach poréwnan, w zaleznosci od celu prowadzonych badan (Ree, dostep 3.09.2013).
Na rysunku 2 wskazano zakres benchmarkingu zgodnie z przyjgtymi zalozeniami w kon-
cepcji facility management w odniesieniu do przedmiotu analizy, ukltadéw porownan oraz
mozliwych do zastosowania miernikow.

PRZEDMIOT MIERNIKI UKLADY ZASIEG CZESTOTLI-
- ANALIZY S POROWNAN " ) wosc
- ) ilosciowe . lokalny krajowy ed
strategie jakosciowe wewnetrzne miedzyna- je n_orazowe
procesy — sektorowe rodowy periodyczne
wskazniki otoczenie permanentne
efektywnosci konkurencyjne

Rysunek 2. Zakres benchmarkingu w koncepcji FM
Zrodlo: Ree (2012).

Benchmarking w odniesieniu do nieruchomosci operacyjnych bgdzie dotyczyl przede
wszystkim standardéw eksploatacyjnych, natomiast standard rynkowy bedzie najwazniej-
szy w analizie nieruchomosci inwestycyjnych. Cele zarzadzania strategicznego — zarza-
dzania przez warto$¢ — beda okreslane poprzez wyznaczniki oczekiwanego standardu
uzytkowego oraz rynkowego, ustalane z wykorzystaniem miernikow, najczegsciej refe-
rencyjnych, docelowych wskaznikow. Pozyskiwane informacje w procesie tzw. bench-
markingu, wykorzystywane do ekonomicznej oceny nieruchomos$ci na tle obiektow
wyznaczajacych standard rynkowy dla ich danego typu dotycza charakterystyk technicz-
nych, eksploatacyjnych oraz ekonomiczno-finansowych (Forys 2006: 36-37). W tabeli 4
zaprezentowano mozliwe do zastosowania mierniki oceny nieruchomosci inwestycyjnych
oraz operacyjnych.

Parametry wykorzystywane w benchmarkingu charakteryzuja zar6wno pojedyncze
obiekty, jak i ich grupy. Srednie wskazniki rynkowe wykorzystuje si¢ w przeprowadzanych
analizach, w tym porownawczych, w zakresie oceny poszczegdlnych obiektow na tle nie-
ruchomosci wyznaczajacych standard rynkowy oraz nieruchomosci na tle innych aktywow
inwestycyjnych.
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Tabela 4

Wyznaczniki standardu eksploatacyjnego oraz rynkowego nieruchomosci przedsigbiorstw

Standard eksploatacyjny Standard rynkowy

Powierzchnia uzytkowa netto, kubatura Rentownos¢ nieruchomosci ustalana z uwzglgdnieniem
zmian warto$ci kapitatowej (stopa zwrotu obliczana
poprzez odniesienie wyniku na dziatalno$ci operacyj-
nej w stosunku do wartos$ci rynkowej nieruchomosci)

Jako$¢ konstrukeji, stopien zuzycia, rok budowy
Parametry hatasu — komfort akustyczny

Powierzchnia gruntu Catkowita rentownos$¢

Media: energia elektryczna, energia cieplna, woda Rentownosé brutto

— Catkowite zuzycie energii Rentownosé netto
_ Wy(tjvx;arzame energii odnawialnej z wlasnych Wikasnik poziomu pustostanéw
zrode
E ht ¢ budynk Wydatki operacyjne, w tym koszty zarzadzania
— RETBochionnose budyrkd i administrowania

— Emisje gazbw cieplamianych Skala wydatkow w stosunku do stanu technicznego

— Emisyjno$¢ budynku (gazy cieplarniane) nieruchomosci
— Catkowity pobor wody wedtug Zrodta Wydatki modernizacyjne i skala naktadéw w stosunku
— Zapotrzebowanie na wode do stanu nieruchomosci i warto$ci oraz pozycji rynko-

— Catkowita waga odpadow wedtug rodzajow oraz wej nieruchomose

sposoby ich usuwania Charakterystyki lokalizacji, w tym ekonomicznego

: i ” ofozenia
Walory techniczne (nowoczesno$¢ i niezawodnosé P

rozwiazan technicznych, bezpieczenstwo budynku) Certyfikacja w zakresie budownictwa ekologicznego:

Walory funkcjonalne (jako$¢ uzytkowa, elastycznosé LEED, BREEAM, DGNB, EU Green Building

aranzacji 1 wykorzystania przestrzeni, dostosowanie
powierzchni do potrzeb uzytkownikow)

Walory behawioralne (bezpieczenstwo, estetyka,
komfort, prywatnos¢, tatwos¢ komunikacyjna wew.
obiektu)

Walory organizacyjne (dobor uktadu przestrzennego,
wyposazenia do charakteru pracy uzytkownikow,
elastycznos¢ konstrukeji, instalacji, wyposazenia)

Zrodio: opracowanie na podstawie Bender, Hoesli (2001); Fory$ (2006); Belniak i in. (2013); Annual
benchmarking report 2012 (dostgp 11.09.2013).

Benchmarking powinien umozliwi¢ przeprowadzenie prawidtowej diagnozy nieru-
chomosci, co stanowi podstawe dla podejmowania wiasciwych decyzji dotyczacych przy-
sztosci w zakresie struktury aktywow i poprawy dlugoterminowej rentownosci portfela
nieruchomosci przedsigbiorstwa. Informacje pozyskiwane systematycznie w tym procesie
bgda pozwalaty na strategiczne zarzadzanie aktywami, zwlaszcza rozwazanie ewentualnej
restrukturyzacji portfela z zatozeniem realokacji sSrodkow lub zmiany strategii zarzadzania,
W tym inwestowania w rozwdj posiadanych nieruchomosci.

Przedsigbiorstwo ma roézne mozliwos$ci ustalania benchmarkow. Benchmark moze zostaé
wypracowany przez przedsigbiorstwo samodzielnie, pozyskany na rynku na zasadzie wza-
jemnego udostgpniania danych w ramach organizacji, stowarzyszen branzowych, zakupiony
wraz z profesjonalnym oprogramowaniem do zarzadzania nieruchomo$ciami, nabyty na
rynku w postaci raportow i miernikow referencyjnych. Dla nieruchomosci CRE znaczace
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zrodto informacji w zakresie benchmarkéow stanowi IFMA (International Facility Mana-
gement Association, www.ifma.org, dostgp 3.09.2013), ISA (International Sustainability
Alliance, www.theisa.org, dostep 3.09.2013) oraz stowarzyszenie menedzerow nieruchomo-
$ci korporacyjnych CORENET (www.corenet.com, dostgp 3.09.2013).

Podsumowanie

Standaryzacja i benchmarking to nieodtaczne procesy zarzadzania infrastruktura wspotcze-
snej organizacji, w tym zasobem nieruchomosci tzw. korporacyjnych (corporate real estate).
Przedsigbiorstwa w dazeniu do ustalenia tadu korporacyjnego oraz zwigkszania efektyw-
nosci realizowanych proces6w si¢gaja po sprawdzone rozwiazania — procedury i wzorce,
ktére umozliwiaja uzyskiwanie efektéw zblizonych do wyznaczonych standardéow ryn-
kowych. Przyjecie przez Polski Komitet Normalizacyjny Europejskiej Normy dotyczacej
facility management wyznacza nowy obszar standaryzacji w zakresie zarzadzania infrastruk-
tura przedsigbiorstw. Zastosowanie procedur w celu zwigkszania skutecznos$ci zarzadzania
nieruchomos$ciami, ktorego efekty moglyby by¢ weryfikowane z wykorzystaniem narzedzi
analizy ekonomiczno-finansowej, staje si¢ mozliwe dzigki zastosowaniu benchmarkingu nie-
ruchomosci — procesu, dla ktdrego przewiduje si¢ rowniez przyszta standaryzacj¢ w zakresie
stosowanej koncepcji FM.
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BENCHMARKING IN CORPORATE REAL ESTATE VALUE MANAGEMENT

Abstract: The concept of benchmarking is based on the principles of best practices applied by corporations in
the management process, including strategic real estate management. It is used as an instrument for increasing
the efficiency and competitiveness of organizations seeking effective solutions in asset management. Following
the assumption that the best practices based on benchmarking complement the existing management standards,
this article intends to analyze the assumptions of the standardization of corporate real estate management in the
concept of facility management, and the role as well as the expected scope of benchmarking in this area.

Keywords: corporate real estate, benchmarking, facility management
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