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STRESZCZENIE

Niniejszy artykut zawiera rozwazania poswiecone zarza-
dzaniu strategicznemu w odniesieniu do nieruchomosci
komercyjnych w Polsce. Istotng kwestig jest ztozony pro-
ces ksztattowania wartosci takich nieruchomosci, ktére
stosunkowo rzadko zmieniajg wiasciciela i sg traktowane
jako inwestycje wybitnie kapitatochtonne. Ponadto uwa-
ge poswiecono takze kwestii wyboru rozmaitych strategii
zarzadzania w zaleznosci od rodzaju nieruchomosci ko-
mercyjnych oraz przywofano funkcjonujace w literaturze
fundamentalne definicje zwigzane z zarzadzaniem strate-
gicznym oraz rynkiem nieruchomosci w Polsce.
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WARTOSC NIERUCHOMOSCI; TECHNIKI ZARZADZANIA NIERUCHOMOSCIAMI.

JEL CuassiFication: R3, R30, R33, R39.

1.  WSTEP

polskiej literaturze przedmiot zarzadzania
nieruchomosciami jest tematem popular-
nym. Nie brakuje opracowan dotyczacych
rynku nieruchomosci, jego struktury i elementéw cha-
rakterystycznych. Brakuje jednak kompleksowego opra-
cowania poruszajgcego problemy zarzadzania strate-
gicznego nieruchomosciami komercyjnymi. Strategie
zarzadczg takich projektoéw ksztaltuje si¢ w praktyce na
doswiadczeniach przedsigbiorstw, ktore musza uwzgled-
nia¢ w swych dziataniach specyfike rynku nieruchomo-
$ci.

ABSTRACT

This article contains a discussion of the strategic manage-
ment with respect to commercial real estates in Poland. An
important issue there is the complex process of creating
the value of such a property. Commercial real estates
very rarely change hands and are highly capital-intensive
investments. In addition, an attention was also paid to the
choice of different management strategies depending on
the type of commercial real estates. Moreover the author
would like to remind fundamental definitions existing in
the literature related to the strategic management, and the
real estate market in Poland.

KEY WORDS: commerciat reac ESTATE; STRATEGIC MANAGEMENT; REAL
ESTATE; PROPERTY MANAGEMENT; PROPERTY VALUE; PROPERTY MANAGEMENT
TECHNIQUES.

Celem gtéwnym artykulu jest analiza specyfiki budowa-
nia strategii rozwoju inwestycji na rynku nieruchomosci
komercyjnych. Hipoteza gtéwna brzmi zatem nastepuja-
co: ,zarzadzanie strategiczne jest jednym z kluczowych
determinantéw kreowania wartosci nieruchomosci ko-
mercyjnych” W opracowaniu pomocniczo poruszone
zostang kwestie wyboru optymalnej strategii zarzadza-
nia w zaleznoséci od rodzaju i funkeji nieruchomosci
komercyjnej. Artykut zawiera charakterystyke polskiego
rynku nieruchomosci komercyjnych stanowigc zarazem
probe odpowiedzi na pytanie: czy mozliwe jest przenie-
sienie zasad zarzadzania strategicznego na grunt nieru-
chomosci komercyjnych.
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2. KLASYFIKACJA
NIERUCHOMOSCI W UJECIU
PRAWNYM, UZYTKOWYM

| BIZNESOWYM

W prawie polskim wyrdznia si¢ trzy rodzaje nierucho-
mosci: gruntowe, budynkowe, lokalowe. Oprocz tego
klasycznego podziatu nieruchomosci, istnieje wiele in-
nych kryteriow ich klasyfikacji, tj. geograficzne, sektoro-
we, celowe itp. Na potrzeby tego artykulu najwiekszego
znaczenia nabiera najszersza kategoryzacja nierucho-
mosci dokonywana w oparciu o cel ich wykorzystania.
Zgodnie z nig nieruchomos$ci mozna podzieli¢ na nie-
ruchomosci komercyjne oraz mieszkalne (Wisniewska,
2011: 12-14). O ile nieruchomos$ci mieszkalne stuza
zaspokojeniu potrzeb bytowych ludnosci, to nierucho-
mosci komercyjne sa wykorzystywane do dziatalnosci
gospodarczej. Pojecie nieruchomos$ci komercyjnej jest
réznorodnie definiowane w polskiej literaturze. Wyni-
ka to przede wszystkim z praktycznego charakteru tego
pojecia. Definicje nieruchomo$ci komercyjnej pojawiaja
sie gléwnie w opracowaniach teoretycznych, w ktérych
za nieruchomo$¢ komercyjng uznaje sie nieruchomo-
$ci ,,nabyte (wybudowane) lub uzytkowane z zamiarem
osiagniecia zysku” (Kietlinski, 2009: 41), ,,przeznaczone
do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej innej niz pro-
dukcyjnairolna” (Cicharska, Reksa, 2008: 15), ,wykorzy-
stywane w celu osiggniecia periodycznych przychodéw
pochodzacych z jej uzytkowania lub wlasnosci w postaci
przeplywajacych w czasie strumieni kapitalowych” (Li-
pinski, 2000: 30), ,,przynoszace wiascicielowi dochody
w postaci czynszu z umoéw najmu lub dzierzawy oraz/lub
dochody w postaci wzrostu jej wartosci rynkowe;”.

Nieruchomos¢ komercyjna jest wigc jedna z form lokaty
kapitatu, biznesem umozliwiajacym osiagniecie okreslo-
nego dochodu. Dochodem tym jest nie tylko czynsz pta-
cony przez najemcow i dzierzawcow, ale réwniez wzrost
warto$ci samej nieruchomosci (Trojanowski, 2002: 38).
Poprawa koniunktury na rynku nieruchomosci i/lub
dzialania wlasciciela mogag bowiem przyczyni¢ si¢ do
uzyskania mierzalnego przychodu w postaci réznicy
miedzy ceng sprzedazy nieruchomosci a ceng jej zakupu.
Inwestycje w tego typu nieruchomosci majg charakter
dlugoterminowy, a sami inwestorzy znacznie tatwiej go-
dzg sie z przejsciows utratg dochodu niz z uszczerbkiem
kapitatu. Nieruchomo$¢ komercyjna jest wigc obiektem
inwestycji 0sdb, czesto niezwigzanych z uzytkowaniem
posiadanej nieruchomosci, ktérych gléwnym celem jest
zabezpieczenie zainwestowanego kapitatu. Jednakze jak
wskazuje T. Zurowski nieruchomo$¢ komercyjna nie tyl-
ko dobrze zabezpiecza zainwestowany kapital, ale row-

niez zapewnia regularny dochéd i czasami nawet ulgi
podatkowe (Zurowski, 2000: 224). Wada takich inwesty-
cji jest fakt niepodzielno$ci zamrozonego kapitatu oraz
skomplikowane, czasochlonne i kosztowne wycofywanie
sie z poczynionych naktadow.

W polskim prawie nie istnieje definicja nieruchomosci
komercyjnej. Ma ona charakter umowny i praktyczny,
poniewaz jest wykorzystywana gléwnie przez inwesto-
réw, doradcow, zarzadcdw, posrednikow, przedstawicieli
bankow i wlascicieli nieruchomosci. Ze wzgledu na cha-
rakter prowadzonej dzialalnosci na nieruchomosciach
komercyjnych dzielimy je na: nieruchomosci biurowe,
nieruchomosci handlowe, centra logistyczne i magazy-
ny oraz inne nieruchomosci nieklasyfikowane tj. hotele,
kina, sale widowiskowo-sportowe, centra odnowy bio-
logicznej, parkingi, place manewrowe, nieruchomosci
mieszkaniowe przeznaczone na sprzedaz lub wynajem,
itp. (Jonska, 2011: 16).

3. RYNEK NIERUCHOMOSCI
KOMERCYJNYCH W POLSCE

Dynamika zmian na polskim rynku nieruchomosci
komercyjnych znaczaco odbiega od sytuacji na rynku
mieszkaniowym. Laczny wolumen inwestycji w nieru-
chomosci komercyjne w Polsce wynioést w 2013 r. 3,3
mld euro i byt 0 22% wyzszy niz w roku 2012, nie prze-
kraczajac jednak poziomu z 2007 roku (http://www.col-
liers.com/-/media). Co ciekawe, Polsce kilka razy udato
sie osiggnac pozycje regionalnego lidera pod wzgledem
facznego wolumenu transakcji oraz plynnosci rynku.
Polski rynek nieruchomosci komercyjnych jest uznawa-
ny za rynek dojrzaly. Jak szacujg analitycy ,inwestorzy
beda nadal oferowaé wyzsze ceny w zamian za wieksza
dlugo$¢ przeplywdéw pienieznych generowanych przez
nabywane nieruchomosci”. Najwyzsze stopy zwrotu na
rynku nieruchomosci biurowych osiggane s w war-
szawskim Centralnym Obszarze Biznesu (ok. 6,00% -
6,25%) oraz na Mokotowie (7,50% - 7,75%). Stopy zwro-
tu na rynku nieruchomo$ci handlowych wynosza od ok.
6% w Warszawie i innych duzych miastach maksymalnie
do 8,5% w mniejszych, lecz nowoczesnych regionalnych
centrach handlowych. Stopy zwrotu na rynku nierucho-
mosci magazynowych wynosza ponizej 7,5%, ale sa one
determinowane przez przeplywy pieniezne generowane
przez wieloletnie umowy najmu. W przypadku nieru-
chomosci, ktore charakteryzuja si¢ krotszymi okresami
najmu, stopy zwrotu sg wyzsze o okoto 50-75 punktéw
bazowych. W 2013 r. polski rynek inwestycyjny nieru-
chomosci odnotowal ponad 65 transakeji. Rynki regio-
nalne stanowily ok. 55% lacznej wartosci transakeji. Ry-



nek nieruchomosci handlowych odnotowat 47% udziatu
w rynku, nieruchomosci biurowe 38%, a magazynowe
12%. Polska jest uwazana za atrakcyjny rynek inwesty-
cyjny zaréwno w krétkim, jak i dlugim okresie. Rynek
nieruchomosci w Polsce odgrywa duzg role pod wzgle-
dem wartosci transakcji, ptynnosci rynku oraz dostep-
nosci finansowania dluznego. Przyszta sytuacja na rynku
nieruchomosci komercyjnych jest uzalezniona od do-
stepnosci na sprzedaz nieruchomosci odpowiedniej ja-
kosci, dostepnosci finansowania dluznego, jak i rozwoju
sytuacji makroekonomicznej (Ghosh, Petrova, 2016). Jak
wskazujg analitycy, polski rynek nieruchomosci bedzie
charakteryzowal si¢ postepujaca dywersyfikacja portfela
inwestorow, w tym kapitalu z Polski, Niemiec, Wielkiej
Brytanii, Stanéw Zjednoczonych, Chin oraz Bliskiego
Wschodu (http://www.colliers.com/-/media).

4. CHARAKTERYSTYKA
ZARZADZANIA
NIERUCHOMOSCIAMI
KOMERCYJNYMI

Techniki zarzadzania nieruchomos$ciami komercyjnymi
roznig sie w zalezno$ci od ich charakteru. Nierucho-
mosci komercyjne mozna podzieli¢ na te o charakterze
typowo inwestycyjnym (biurowiec, kamienica czynszo-
wa, itp.) oraz merkantylnym (centrum handlowe, ho-
tel), (Zurowski, 2000: 223). Mimo ze celem zarzadzania
w obu przypadkach jest zysk, to wystepuja miedzy nimi
znaczace roznice. Klasyfikacja nieruchomosci, cho¢ jest
kwestia umowng, determinuje strategie i sposob zarza-
dzania nieruchomoscia, strategie najmu i jej strukture,
sposob wykorzystania nieruchomosci, strukture zatrud-
nienia podwykonawcéw, sposéb kierowania nierucho-
moscig, itp. (Jonska, 2011: 21-22).

W przypadku nieruchomosci biurowych cele ich za-
rzgdcow beda znaczgco sie rézni¢ w zaleznosci od kla-
sy obiektu. Celem zarzadcy nieruchomosci klasy A jest
zazwyczaj mozliwie najwyzszy zysk i przyciagniecie roz-
poznawalnych najemcow, podczas gdy strategia zarzad-
cy nieruchomosci klasy C jest utrzymanie aktualnych
najemcow. Klasyfikacja biurowcéw ma takze wplyw na
strukture najmu budynkdéw biurowych. Klasa budynku,
jego wyposazenie i lokalizacja nie tylko wplywaja na
wizerunek biurowca, ale decyduja o cenie najmu jego
powierzchni. Powierzchni najmu w starszych budyn-
kach szukaja niewymagajacy najemcy, dla ktorych prio-
rytetem jest przede wszystkim cena. W nowoczesnych
biurowcach miejsca bedg poszukiwaty prestizowe firmy
dbajace o swdj wizerunek zewnetrzny (Petra Skevin,
2011). Klasyfikacja biurowcow determinuje réwniez

strukture zatrudnienia. Starsze budynki wymagaja wiek-
szych nakladéw remontowych, co nierzadko wiaze si¢
z konieczno$cig przyjecia do stalej pracy specjalistow od
powtarzalnych probleméw technicznych. Budynki no-
woczesne natomiast wymagaja zatrudnienia specjalistow
zapewniajacych bezawaryjna ciagto$¢ dzialania skompli-
kowanych, nowoczesnych urzadzen technicznych.

Podobnie jak sposdb zarzadzania nieruchomosciami
biurowymi jest zdeterminowany ich klasyfikacja, tak
réwniez zarzadzanie nieruchomos$ciami handlowymi
uzaleznione jest od rodzaju danego obiektu. Zarzadzanie
nieruchomosciami wielko-powierzchniowymi wyma-
ga budowy zespolu o wyraznej strukturze organizacyj-
nej. Zazwyczaj zespol taki jest kierowany przez dyrek-
tora, ktéremu podlegaja sekcje techniczne, operacyijne,
finansowe oraz najmu i marketingu. W zwiazku z tym,
ze w kazdej sekeji pracujg zarzadcy odpowiedzialni za
okreslony obszar dzialania, struktura zarzadzania ma
charakter zespolowy. Podstawa zarzadzania zespotowego
jest wspolpraca i prawidiowy przeplyw informacji. Nie
bez znaczenia pozostaje wiedza poszczegdlnych zarzad-
cow o sytuacji finansowej klientéw i pozadanej struk-
turze najemcéw. Zarzadca powinien $ledzi¢ sytuacje
na rynku najemcéw, umie¢ do nich dotrze¢ i zacheci¢
do podpisania uméw. Duzg role w przypadku centréw
i parkéw handlowych odgrywa hipermarket, ktéry nie
tylko uatrakcyjnia nieruchomos¢, ale czesto determinuje
strukture klientoéw. Strategia zarzadzania centrum logi-
stycznym jest uzalezniona natomiast od jego struktury
i wielkosci. Co ciekawe na rynku polskim pojawily sie
firmy wyspecjalizowane w zarzadzaniu centrami logi-
stycznymi.

W celu zarzadzania pozostalymi nieruchomos$ciami za-
trudnia si¢ zwykle zesp6t 0séb podlegtych bezposrednio
wlascicielowi nieruchomosci. Jak wskazuje jednak B.
Joniska, na rynku polskim brakuje firmy zarzadzajacej,
ktéra miata by doswiadczenie w zarzadzaniu obiektami
sportowymi (Jonska, 2011: 28). Obiektéw tych z pewno-
$cig powstanie z czasem jeszcze wiecej, cho¢ ich liczba juz
i tak szybko wzrosta po Mistrzostwach Europy w pilce
noznej w 2012 r. W przetargach na obstuge i zarzadzanie
takimi nieruchomo$ciami szans¢ maja wigc zagraniczne
firmy, ktore dziataja wedlug europejskich standardow.
Zarzadzanie obiektami sportowymi pociaga za soba: or-
ganizacje imprez masowych o charakterze sportowym,
kulturowym, politycznym, naukowym i handlowym.
Ponadto, zarzadzanie tak charakterystycznymi nieru-
chomo$ciami wigze sie z konieczno$cig stosowania okre-
$lonych procedur i utrzymania infrastruktury na stalym
i wlasciwym poziomie.
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Ze wzgledu na fakt, ze do grupy nieruchomosci komer-
cyjnych mozna zaliczy¢ tak duza grupe nieruchomodci,
istnieje wiele sposobdw obstugi i zarzadzania nimi. Kaz-
da z nich ma typowe cechy, ktore wplywaja na rodzaj
przychoddw i kosztéw. Dlatego najwazniejsze jest indy-
widualne podejscie do kazdej nieruchomosci z uwzgled-
nieniem wiedzy o rynku lokalnym, krajowym i miedzy-
narodowym. Oczekiwania inwestora uzasadniaja takze
realizacje koncepcji zarzadzania wartoécig danej nieru-
chomosci (Uhruska, 2011: 196). Zgodnie z ta koncepcja
wszelkie dziatania powinny by¢ realizowane w celu osia-
gniecia najwyzszej wartosci nieruchomosci.

5. SPECYFIKA | POJECIE
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Pojecie zarzadzania strategicznego definiowane jest co
do zasady na podstawie ogélnej definicji zarzadzania,
chociaz istnieje wiele definicji specjalistycznych. Defi-
nicje te sg réznorodnie ksztaltowane, w zaleznosci od
rodzaju probleméw wiasciwych dla zarzadzania strate-
gicznego lub jego natury i metod. W kontekscie zarza-
dzania A. Chandler definiuje strategie jako ,,proces okre-
§lania dlugookresowych celéw i zamierzen organizacji,
wyboru kierunkéw dzialania oraz alokacji zasobow nie-
zbednych do osiagniecia tych celow” (Chandler, 1962:
10). H. Mintzberg charakteryzuje strategie za pomoca
5 P (od angielskich stéw: ,plan”-plan, ,,ploy”- podstep,
»pattern”- wzorzec, ,position” pozycja, ,perspective’-
perspektywa). Wedtug Mintzberga na strategie skladajg
sie: $wiadomo$¢ zamierzonego kierunku dziatan (plan),
dzialanie majace na celu zmylenie konkurentéw (pod-
step), model dziatan powstalych na podstawie wcze$niej-
szego dos$wiadczenia (wzorzec), rezultat interakcji po-
miedzy przedsiebiorstwem, a jego otoczeniem (pozycja)
oraz sposob widzenia przedsiebiorstwa i jego otoczenia
przez kadre zarzadcza (perspektywa) (Rokita, 2005: 23).

O prébe systematyzacji istniejacych definicji strategii
pokusit sie J. Rokita dokonujac ich podzialu na dwie
grupy. Pierwsza grupa obejmuje definicje wczesniejsze,
ktore akcentujg fakt, Ze strategia jest swego rodzaju od-
powiedzig na szanse (okazje) i zagrozenia powstajace
w otoczeniu przedsiebiorstw, a ponadto jest planowa-
na i zamierzona. Drugg grupa zostaly natomiast objete
nowsze definicje, tzw. definicje eklektyczne, ktére od-
chodza od rozpatrywania strategii wylacznie w kontek-
$cie szans i zagrozen oraz atutow (silnych stron) i sta-
bosci (stabych stron) organizacji. W grupie tej strategie
s3 rozumiane jako rezultat szybkiego podejmowania
wyzwan rodzacych si¢ w otoczeniu, stad nie musza mie¢
koniecznie charakteru dlugofalowych planéw dzialan.

Autor ten, analizujac zaréwno zalety jak i wady obu
kategorii definicji, stwierdzil, Ze ,strategia jest zbiorem
dziatan konkurencyjnych i odpowiednich podejs¢ do
biznesow, ktére wykorzystuje si¢ w celu osiggniecia sa-
tysfakeji interesariuszy i klientéw, przynoszacych orga-
nizacji wzglednie trwale sukcesy wyrazane jej przewaga
konkurencyjng” (Rokita, 2005: 26).

Zarzadzanie strategiczne jest ,procesem wyboru najko-
28). W procesie tym ustala si¢ wizje i misje, okreslajac
kierunek rozwoju organizacji, poddaje analizie otocze-
nie w kontekscie istniejacych szans i zagrozen, dokonuje
sie weryfikacji wlasnych atutéw i stabo$ci oraz kreuje si¢
warunki umozliwiajagce podejmowanie dziatan do osig-
gniecia wyznaczonych celéw, dokonuje si¢ wyboru naj-
korzystniejszej strategii oraz ustala wlasciwy sposdb jej
wdrazania. A. Stabryla definiuje zarzadzanie strategicz-
ne jako ,proces informacyjno-decyzyjny, wspomagany
funkcjami planowania, organizacji, motywacji i kontroli,
ktorego celem jest rozstrzyganie o kluczowych proble-
mach dzialalnosci przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu
i rozwoju, ze szczegdlnym uwzglednieniem oddzialywan
otoczenia i wezlowych czynnikéw wlasnego potencjatu
wytworczego” (Stabryla, 2000: 11). Wedlug Z. Pierscion-
ka zarzadzanie strategiczne to z kolei ,,skoordynowany,
systematyczny proces budowy, wdrazania, kontroli i we-
ryfikacji strategii” (Pierscionek, 2011: 22). Niezaleznie
od swej konstrukcji, wszystkie definicje bezposrednio
lub posrednio uwzgledniajg hierarchiczny charakter
procesOw tworzenia strategii oraz podkreslajg powigza-
nie organizacji z jej otoczeniem.

6. ISTOTA ZARZADZANIA
NIERUCHOMOSCIAMI
KOMERCYJNYMI

Z punktu widzenia funkgeji, jakie moze pelni¢ nieru-
chomos$¢ komercyjna, a w szczegdlnosci funkeji zrodla
dochodu i lokaty kapitalu, zarzadzanie strategiczne nie-
ruchomosciami komercyjnymi wydaje si¢ by¢ tozsame
z tworzeniem strategii w przedsigbiorstwie. Uwarunko-
wania formulowania celéw i sposobdw ich realizacji sg
jednakze odmienne w obu przypadkach. Réznice w za-
rzadzaniu strategicznym nieruchomos$ciami komercyj-
nymi, wynikaja gltéwnie z ich specyfiki i funkcjonowa-
nia oraz z wplywu otoczenia na wybor celéw i strategie
ich realizacji. Specyfika nieruchomosci wynika z cech
fizycznych i ekonomicznych nieruchomosci. Przede
wszystkim nieruchomos¢ jest nieprzenoszalng czescia
powierzchni ziemskiej, trwale zwigzang z miejscem
w ktérym sie znajduje. W zwigzku z tym, nieruchomosci



sg $cisle zwigzane z otoczeniem, ktdre w istotny sposob
wplywa na sposob wykorzystania nieruchomosci i moz-
liwosci ich rozwoju. Warto$¢ nieruchomosci w istotnym
stopniu zalezy od jej lokalizacji i od zmian zachodzacych
w otoczeniu. Co wiecej, kazda nieruchomos$¢ ma indy-
widualne cechy i charakter odrdzniajacy ja od innych
nieruchomosci. Ponadto, inwestycja na rynku nierucho-
mosci ma charakter trwaly ze wzgledu na dlugowiecz-
no$¢ budynkow i budowli. Inng cechg nieruchomosci
jest ich wysoka kapitalochlonno$¢, a takze fakt, iz rozpo-
rzadzanie nimi moze nastgpi¢ wylacznie z uwzglednie-
niem wielu unormowan prawnych, okreslajacych sposob
ich uzytkowania oraz mozliwosci rozwoju.

Konsekwencja wyzej wskazanych cech jest niedoskona-
to$¢ rynku nieruchomosci, ktéra wedtug R. Uchmana
objawia sie w: ,trudnosciach w dostosowaniu popytu
do podazy z uwagi na miejsce ich wystgpowania; ma-
tej elastycznosci popytu i podazy ze wzgledu na indy-
widualne oczekiwania i wysokie koszty jednostkowe,
a takze elastycznosci popytu i podazy wzgledem cen;
trudnosciach w ustaleniu wartosci transakcji z uwagi
na nieporéwnywalno$¢ nieruchomosci i rzadkos¢ rela-
tywna transakcji; koniecznosci specjalistycznej obstugi;
lokalnym charakterze rynku, wystegpowaniu zachowan
spekulacyjnych, koniecznosci angazowania duzego ka-
pitatu w pojedyncze transakcje oraz niedostatecznie
przejrzystej, aktualnej informacji o nieruchomosciach,
transakcjach i efektach ich funkcjonowania” (Uchman,
2006: 18). Cechy te oraz specyfika rynku nieruchomo-
$ci w kontekscie dziatania mechanizméw rynkowych,
roli otoczenia, elastycznoéci podazy oraz kapitatu, spra-
wiajg, Ze zarzadzanie strategiczne nieruchomosciami
ma ograniczony zasieg, zréznicowang forme, ktora jest
zalezna od funkcji i charakteru danej nieruchomosci
oraz uwarunkowan zewnetrznych przy niezmiennosci
miejsca dzialania (Uchman, 2006: 19). Dobrym przy-
kfadem zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewnetrznych
jest w obecnych czasach rozwdj technologii interneto-
wych, ktore stanowig silng konkurencje dla dzialalnosci
sklepoéw, marketow i centréw handlowych (Zhang, Zhu,
2016). Nie oznacza to jednak, ze strategiczne zarzadza-
nie nie jest mozliwe. Wprost przeciwnie, coraz czgsciej
staje sie ono decydujacym elementem sukcesu na rynku
nieruchomosci komercyjnych.

Proces zarzadzania nieruchomos$ciami oraz podstawowe
zasady postepowania z tym zwigzane okresla obszernie
ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. o gospodarce nierucho-
mosciami (Dz. U. 1997, nr 115, poz. 741). Pomimo wy-
kreslenia z tej ustawy art. 185 § 1, ktory zawieral defini-

cje zarzadzania nieruchomoscig, akt ten zawiera szereg
przepiséw normujacych obowiazki zarzadcy.

Zarzadza¢ nieruchomoscig komercyjng moze albo sam
wlasciciel lub wspotwlasciciele, albo moga oni zleci¢ lub
powierzy¢ zarzad nieruchomoscig osobie trzeciej-fizycz-
nej lub prawnej. Sposéb zarzadzania nieruchomoscia
komercyjng moze wiec zaleze¢ nie tylko od wlasciciela
lub wspotwlascicieli, ale takze od wspotdziatania wtasci-
ciela z profesjonalnym zarzadcg. Zgodnie z art. 185 § 2
wyZej wymienionej ustawy o gospodarce nieruchomo-
$ciami ,zarzadca nieruchomosci dziala na podstawie
umowy o zarzadzanie nieruchomoscia, zawartej z jej
wlascicielem, wspdlnotg mieszkaniowg albo inng osobg
lub jednostka organizacyjng, ktorej przystuguje prawo
do nieruchomosci, ze skutkiem prawnym bezposrednio
dla tej osoby lub jednostki organizacyjnej”. Umowa taka
dla swej waznosci wymaga formy pisemnej pod rygo-
rem niewaznos$ci i powinna zawiera¢ przede wszystkim
autonomiczne prawa i obowigzki stron oraz zakres ich
wzajemnej relacji. Rola zarzadcy w takiej sytuacji moze
ogranicza¢ si¢ do funkeji administratora nieruchomoéci,
a wiec do utrzymania jej w niepogarszajacym sie sta-
nie technicznym i funkcjonalnym. W takim przypadku
zarzadzanie i decyzje strategiczne bedg lezaly w gestii
wlasciciela nieruchomosci komercyjnej. Zarzadca moze
réwniez petni¢ funkcje doradcy lub zastepcy wlascicie-
la, wéwczas korzystaé bedzie z szerokiego zakresu praw
wiascicielskich.

Zarzadca nieruchomoscig komercyjng odpowiada za
swoje dzialania gtéwnie na podstawie zawartej z wlasci-
cielem umowy o zarzadzanie. Jednak to wlasciciel powi-
nien ocenia¢ i kontrolowa¢ zarzadce oraz podejmowac
strategiczne decyzje. Specyfika nieruchomosci, w szcze-
golnosci nieruchomosci komercyjnych, unikalnosé¢ ca-
tego rynku nieruchomosci oraz sposéb podejmowania
decyzji co do celéw zarzadzania, metod ich realizacji
i doboru $rodkéw sprawia, iz zarzadzanie strategiczne
nieruchomoscig komercyjnag rézni si¢ od analogicznych
proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Ma ono
bowiem ograniczone zastosowanie, chociaz w pordw-
naniu z nieruchomos$ciami niekomercyjnymi, nieru-
chomosci petnigce zrédlo dochodu badz lokaty kapitatu
wymagajg strategicznego podejscia.

Gléwnymi przestankami ksztattujagcymi cele strategicz-
ne w przypadku nieruchomosci komercyjnych sg przede
wszystkim: polityka panstwa, gospodarka i rynek nie-
ruchomosci. Polityka pafstwa ma szczegélny wplyw na
strategie rozwoju nieruchomosci komercyjnych poprzez
obowiazujace programy wspierania rozwoju gospodar-
czego oraz poprawy infrastruktury technicznej, trans-
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portowej i energetycznej (Ghosh, Petrova, 2016). Nie
bez znaczenia pozostaje ksztalt polityk: mieszkaniowej,
fiskalnej i ochrony srodowiska. W zakresie gospodarki
nieruchomosciami wazny jest natomiast wysoki poziom
planowania przestrzennego, racjonalno$¢ wykorzysty-
wania zasobow gruntowych oraz przejrzysto$¢ procedur.
Istotng role odgrywa rowniez sam rynek nieruchomosci,
przede wszystkim jego kierunki rozwoju, rentowno$é
oraz sprawno$¢ obstugi i dostepnos$¢ kapitatu.

Wybor odpowiedniej strategii w znacznej mierze zalezy
od celéw samego wlaciciela, charakteru i zasobéw ma-
jatkowych oraz otoczenia blizszego i dalszego nierucho-
mosci. Ponizszy schemat przedstawia wzajemne relacje
i zaleznos$ci miedzy tymi czynnikami.

Schemat 1. Uwarunkowania wyboru strategii
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Irédto: (Uchman, 2006: 23).

Przy tworzeniu strategii zarzadzania nieruchomosciami
komercyjnymi wyréznia sie cele rynkowe, ekonomicz-
ne, finansowe oraz prestizowe (Uchman, 2006: 22). Cele
rynkowe dotycza gléwnie nieruchomosci biurowych
i magazynowych, a ich nacisk jest potozony na pozycje
danej nieruchomos$ci w okreslonym segmencie. Cele
ekonomiczne s3 natomiast oparte gtéwnie na rentow-
nosci najmu powierzchni oraz stopie zwrotu inwestycji.
Cele finansowe obejmuja: zapewnienie zdolnosci kredy-
towej, plynnosci finansowej, budowe korzystnej struktu-
ry Zzrédet finansowania oraz utrzymanie dobrej reputacji
wsrod kontrahentow. Cele prestizowe sg charaktery-
styczne dla obiektow luksusowych, komplekséw bizne-
sowych, obiektéw sportowych i budynkéw monumen-
talnych. W praktyce wyrdznia si¢ réwniez cele gléwne

(strategiczne) oraz cele czastkowe, ktore stanowig uzu-
pelnienie obranej strategii.

Realizacja wszystkich wymienionych powyzej celow
wymaga zbudowania i realizacji odpowiedniej strategii,
w ktorej zostang okreslone zaréwno niezbedne $rodki,
jak i sposob osiggniecia misji. Uwzgledniajac funkcje
nieruchomosci A. Sliwiniski wyréznia nastepujace po-
dejscia strategiczne w zarzadzaniu nieruchomoscig:
strategia zorientowana na dochdd i warto$¢ kapitalows;
strategia zorientowana na warto$¢ kapitatows i dochdd;
strategia optymalizacji celéw uzytkowych oraz strategia
dywersyfikacji (portfelowa) (Sliwiniski, 2009: 59). Anali-
zy w tym zakresie powinny by¢ prowadzone z uwzgled-
nieniem mozliwo$ci danej nieruchomosci, a wigc jej
makrootoczenia i potencjalu wewnetrznego oraz obecng
i przyszla konkurencje. Strategia powinna mie¢ charak-
ter dynamiczny w odniesieniu do terazniejszej sytuacji.
Jednakze w przypadku nieruchomosci komercyjnych
strategia w znacznej mierze jest uzalezniona od zmian
w najblizszym otoczeniu, co zwigzane jest ze szczegol-
na rola lokalizacji nieruchomosci. Makrootoczenie
i zmiany w danym segmencie rynku nieruchomosci nie
przesadzaja o wyborze strategii. Relatywna stalo$¢ cech
nieruchomosci i specyfika rynku sprawia bowiem, ze
zmiany w makrootoczeniu nie odgrywaja tak istotnej
roli w zarzadzaniu strategicznym nieruchomosci komer-
cyjnych. Nie oznacza to jednak, ze zmiany te s3 malo
znaczace. Ich skutki majg wplyw na pozycje danej nieru-
chomosci, lecz oddzialuja z pewnym opdznieniem. Pre-
ferencje okreslonego wyboru w decydujacym stopniu sg
uzaleznione od cech i funkcji danej nieruchomosci oraz
zmian w jej najblizszym otoczeniu. Istotne jest state ba-
danie zmian makroekonomicznych, technologicznych,
prawnych oraz w zachowaniach najemcow, dostawcow
ustug i konkurencji.

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia dla zarza-
dzania nieruchomoscig nabierajg zmiany technologicz-
ne wplywajace na standard wyposazenia oraz warunki
i koszty jej uzytkowania. Wykorzystanie nowych rozwig-
zan pozwala zwiekszy¢ dochody nieruchomosci poprzez
obnizenie kosztow oraz zwigksza jej atrakcyjno$¢ i wply-
wa na wzrost warto$ci. Bez watpienia zmiany te tworza
nowe szanse i mozliwosci realizacji funkcji i rozwoju nie-
ruchomosci. Nowelizacje ustawodawstwa sg natomiast
zrodlem szans i zagrozen dla dalszego funkcjonowania
i rozwoju nieruchomosci. W skrajnych przypadkach
moga nawet uniemozliwi¢ dalsze korzystanie z nieru-
chomosci i przesadzi¢ o jej dalszym funkcjonowaniu.
Zmiany mogg dotyczy¢ zardwno istotnych elementow
konstrukcyjnych i warunkéw sanitarnych, jak i utrzy-



mania dotychczasowego sposobu uzytkowania nieru-
chomosci. Rozwdj technologii i warunkéw zabudowy,
w sensie technicznym i prawnym, maja istotny wplyw
na konkurencyjno$¢ danej nieruchomosci na rynku i sg
podstawa do okreslenia odpowiedniej strategii zarzadza-
nia.

7. PODSUMOWANIE

Pojecie nieruchomosci komercyjnej ma charakter prak-
tyczny, obejmujac wszystkie nieruchomoéci przynoszace
wiascicielowi dochody w postaci czynszu z uméw naj-
mu lub dzierzawy oraz dochody w postaci wzrostu jej
warto$ci rynkowej. Nieruchomo$¢ komercyjna jest jed-
na z form inwestycji kapitalu o charakterze dtugotermi-
nowym. Rozwdj rynku nieruchomosci, stale poszerzanie
jego segmentdw, rosngce rozmiary i ztozonos$¢ nieru-
chomosci sprawiaja, ze zarzadzanie nieruchomosciami
nabiera znaczenia zwlaszcza w odniesieniu do celéw ich
wiascicieli i zarzadcow. Warto podkredli¢ Ze rynek nieru-
chomosci, a takze rynek nieruchomos$ci komercyjnych
posiada ogromne znaczenie dla gospodarki kraju - jak
wskazujg najnowsze badania zmiany na tej czesci rynku
moga przeklada¢ sie na tempo wzrostu gospodarczego
(Franses, De Groot, 2013). Zatem strategiczne podejscie
staje si¢ kluczowym punktem wyjécia do formulowania
celow rozwojowych. Tworzenie strategii w przypadku
nieruchomosci jest zdeterminowane specyfika nierucho-
mosci jako przedmiotu zarzadzania. Szczegdlne oczeki-
wania inwestora odnoénie nieruchomosci komercyjnych
i strategii przyrostu ich wartosci kapitalowej oraz mak-
symalizacji warto$ci czynszowej staly sie podstawa do
rozwoju koncepcji zarzadzania wartoscig nieruchomo-
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