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Wprowadzenie
iniejsze opracowanie ma na celu wskazanie ko-
N rzyéci z zastosowania koncepcji Facility Ma-
nagement (czyli zarzadzania dzialalnoScig po-
mocniczg), bedacej w Polsce stosunkowo nowym zagad-
nieniem, w niewielkim stopniu opracowanym w litera-
turze z zakresu organizacji i zarzadzania. Facility Ma-
nagement zostanie przedstawiony jako koncepcja wspie-
rajaca elastycznos$¢ organizacji przemystowych i ustu-
gowych, wykorzystujaca zalety outsourcingu i Lean En-
terprise | Lean Management.

Lean Management / Lean Enterprise
oncepcja Lean Management (Lean Enterprise),
K czyli zarzadzania wysmuktlego (zarzadzania od-
chudzonego / przedsiebiorstwa wysmuktego)
wywodzi sie z obserwacji japonskiej praktyki zarzadzania
produkcja w przemysle samochodowym, ktore to obser-
wagje zaowocowaly powstaniem w USA spdjnej teorii ra-
cjonalizatorskiej [11, s. 101 i dalsze]. W praktyce japon-
skiej pracownik jest nieustannie szkolony i przygotowy-
wany do pracy w kilkuosobowych zespotach, wykonuja-
cych kompleksowo zamkniete fragmenty procesu produk-
cyjnego [11, s. 101]; w polaczeniu z ciagla rotacja pracow-
nikéw miedzy zespolami oraz z redukcjami liczby pracow-
nikow, system taki zaowocowal znaczacym wzrostem wy-
dajnoéci pracy i oszczednoSci w zakresie zatrudnienia (stad
nazwy: ,,wysmukla” lub ,,odchudzona” organizacja).
Podstawa omawianej koncepcji jest ,koncentracja
dziatalno$ci firmy na procesie tworzenia wartoSci, a nie
na podziale zadan i specjalizacji stanowisk. Koncepcja
odchudzonego przedsiebiorstwa zmierza do wykorzysta-
nia (...) efektow synergicznych (...)” [3, s. 251], poprzez
elastyczne zagospodarowanie kompetencji pracownikow
w zespolach i jednostkach produkcyjnych.
Do gtéwnych zasad stosowanych przy ,,odchudzaniu”
przedsiebiorstwa nalezg[11, s. 103]:
® prospektywiczno$é (przewidywanie i ksztaltowa-
nie przyszlych dziatan),
® wrazliwo$¢ (zrozumienie otoczenia oraz reagowanie
w celu adaptacji),
® globalnoé¢ (rozwazenie efektéw calosciowych w ich
zlozonoSci),
® dynamiczno$¢ (wykorzystanie wszystkich zasobow
posiadanych przez organizacje),
® oszczednoéé (eliminacja marnotrawstwa).
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Celem Lean Managementu jest uproszczenie orga-
nizacji, przejawiajace sie w splaszczeniu struktur [15,
s. 61], eliminacji czeSci kosztéw dziatalnoSci pomocni-
czej (np. redukcja zapasow i powierzchni magazynowe;j)
[13] oraz powigzaniu odpowiedzialnoSci jednostki z ce-
lami organizacji. A. Czerminski wskazuje, ze , filozofii
odchudzonego przedsiebiorstwa towarzyszy proces prze-
kazywania czeSci dzialalnosci (...) na zewnatrz do wy-
specjalizowanych firm. W przypadku przedsiebiorstw
produkchnych obserwuje sie proces ograniczenia liczby
operacjii produkcp podzespolow wykonywanych we wia-
snym zakresie i przekazywanie ich na zewnatrz (out-
sourcing)” [3, s. 252, 253].

Outsourcing
utsourcing jest okrelany jako ,przedsiewzie-
0 cie, polegajace na wydzieleniu ze struktury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego
realizowanych przez nie funkeji” [14, s. 53-54]. Klasycz-
ne ujecie outsourcingu wywodzi sie ze zlecania cze$ci
funkgcji zaktadéw produkeyjnych na zewnatrz. Prakty-
ka wspolczesnej gospodarki sklania sie w duzej mierze
w kierunku outsourcingu ustug. W. Zimniewicz zauwa-
za, ze ,koncepcjaoutsourcingu zaktada rowniez tworze-
nie nowego modelu w zakresie ustug. (...) Mozna zrezy-
gnowac z ushug, ktore nie majg istotnego znaczenia dla
firmy i mogg by¢ §wiadczone przez specjalistyczne przed-
siebiorstwa” [15, s. 53]. Badacz, powolujac sie na nie-
mieckie do§wiadczenia w zakresie outsourcingu, prezen-
tuje typologie ustug najczesciej wydzielanych poza przed-
siebiorstwa, w ukladzie kryteriéw stopnia integracji oraz
stopnia zlozonosci ustug [15, s. 54]:
® ustugi zlozone, o wysokim stopniu integracji z dzia-
TalnoS$cig podstawowa: przetwarzanie informacji, zaopa-
trzenie,
[ uslugi zlozone, o niskim stopniu integracji: utrzyma-
nie ruchu, obsluga techniczna,
@ uslugi proste, o wysokim stopniu integracji: ksiego-
wos¢, kadry, finanse,
® ustugi proste, o niskim stopniu integracji: ochrona,
czystos¢, catering.

Przedstawiona ponizej szczegotowo koncepcja Faci-
lity Management jest pochodna teoriioutsourcingu w za-
kresie ustug o niskim stopniu integracji (ustug pomoc-
niczych) oraz wkomponowuje sie w teorie ,,zarzadzania/
przedsiebiorstwa odchudzonego”. Z tego tez powodu, jak
réowniez z uwagi na dotychczas niewielki zakres obecno-
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§ci tej koncepcji w polskiej literaturze oraz praktyce za-
rzadzania, opis Facility Management zastuguje na szer-
sze ujecie.

Facility Management
raktycznym sposobem wdrozenia strategii ela-
P stycznoéci w organizacjach jest koncepcja Fa-
cility Management. Pochodzenie Facility Ma-
nagement datuje sie na przetom lat 70. i 80. ub. wieku,
kiedy w Stanach Zjednoczonych wyksztalcila sie dzie-
dzina nadzorowania funkcji eksploatacyjnych oraz ad-
ministracyjnych budynkéw [12, s. 16]. Na poczatku lat
90. w Wielkiej Brytanii powstal British Institute of Fa-
cilities Management i od tego czasu datuje sie rozwoj
koncepcji w praktyce zarzadzania obiektami komercyj-
nymi, publicznymi oraz przemyslowymi w Europie Za-
chodniej.

Istotg Facility Management jest redukcja kosztow
dziatalnos$ci podstawowej. W praktyce branzowej spotkaé
mozna podejScie, ze wobec wysokiej konkurencyjnosci
gospodarki oraz silnej presji na redukcje kosztow, re-
organizacja procesow biznesowych przedsiebiorstw jest
wspomagana outsourcingiem ustug Facility Manage-
ment, jako stylem zarzadzania [2, s. IX].

Wedlug terminologii kontynentalnej uzywa sie sfor-
mulowania Facility Management, za$ teoretycy i prak-
tycy z Wielkiej Brytanii i Stanow Zjednoczonych formu-
tuja nazwe dziedziny jako Facilities Management. Oba
okre§lenia sg zbiezne i oba sg nieprzetlumaczalne na
jezyk polski. Angielskie stowo facility (w liczbie mnogiej
facilities) jest rozumiane jako ,,ulatwienie”, ,,udogodnie-
nie” lub ,,urzadzenie”.

Pierwotny zakres koncepcji, ograniczajacy sie do za-
rzadzania nieruchomogciami w ujeciu technicznym i ad-
ministracyjnym, w celu redukcji kosztow biezacej obstugi
[8], jest ujeciem waskim i niezbyt adekwatnym do prak-
tyki we wspoélczesnej gospodarce. Branzowe organizacje
miedzynarodowe definiujg dziedzine Facility Manage-
ment jako: ,interdyscyplinarng profesje, ktorej celem jest
zapewnienie funkcjonalnoS§ci zabudowanego §rodowiska,
poprzez integracje ludzi, miejsca, proceséw i technolo-
gii” [6] oraz: ,integracje multidyscyplinarnych aktyw-
nosci w obszarze zabudowanego §rodowiska oraz zarza-
dzanie wplywem tych aktywnosci na czlowieka i jego
miejsce pracy” [1].

Szeroka definicja Facility Management oznacza kom-
pleksowe zarzadzanie dzialalno§cia pomocniczg orga-
nizacji, ustugi nadzoru nad infrastruktura oraz techni-
kg i technologiami nieruchomosci oraz ,,ruchomoscio-
wymi” elementami organizacji, ,,ustugi zarzadzania
wszystkimi niekluczowymi dla firmy obszarami jej dzia-
falnoéci” [12, s. 16]. Istniejg tendencje do wyznaczania
standardow praktyki zawodéw zwigzanych z Facility
Management [7], a nawet prowadzone sg unijne projek-
ty standaryzacji [12, s. 14, 15], jednak jedynym wspdl-
nym mianownikiem dla branzy oraz koncepcji Facility
Management wydaje sie by¢ wspomniane , komplekso-
we i zintegrowane zarzadzanie dzialalnoscig pomoc-
nicza”.

Wedlug kryterium zakresu zarzadzania, ustugi dzia-
talnoSci Facility Management mozna podzieli¢ na zarzg-
dzanie strategiczne (planowanie, projektowanie, doradz-
two) oraz operacyjne (organizowanie, wykonawstwo, eg-
zekwowanie, kontrola).

Ustugi Facility Management dzieli sie na trzy pod-
stawowe grupy:

® ckonomiczny Facility Management: administrowa-
nie umowami, zarzgdzanie powierzchniami uzytkowy-
mi, ksiegowosc¢ obiektow wraz z budzetowaniem, plano-
wanie i kontrola kosztow dziatalnoSci pomocniczej,

o infrastrukturalny Facility Management: ochrona
obiektéw, kontrola ruchu os6b i przeptywu materiatow,
obstuga recepcji, zarzagdzanie powierzchniami parkingo-
wymi,

® techniczny Facility Management: obstuga budynkow
w zakresie konserwacyjnym (utrzymanie substancji bu-
dowlanej), obstuga techniczna urzadzen i sieci mediow
(obstuga operatorska, utrzymanie ruchu - przeglady,
konserwacje, prowadzenie dokumentacji, usuwanie awa-
rii), obstuga techniczna linii produkcyjnych (ustugi ope-
ratorskie, konserwacje, serwis).

Facility Management pozwala organizacjom na kon-
centracje na dziatalnosci podstawowej. Umozliwia od-
chudzenie strukturalne i przedmiotowe dziatalnoSci oraz
koncentracje zasobow ludzkich i materialnych na klu-
czowych kompetencjach. W zakresie globalnym ustugi
zarzgdzania dziatalno§cig pomocniczg sg standaryzowa-
ne oraz asymilujg nowoczesne trendy organizacyjne
i technologie stuzace do efektywnego zarzadzania nie-
ruchomos$ciami, technikg i infrastruktura organizacji.
Redukcja zatrudnienia i oszczednoSci w zakresie kosz-
tow obslugi dziatalno$ci pomocniczej to ostatnie z wy-
mienionych, lecz nie najmniej wazne, cechy wspolpracy
z przedsiebiorstwami Facility Management.

W przemysle oraz ustugach publicznych w gospodar-
kach rozwinietych, koncepcje outsourcingu oraz Facili-
ty Management sa szeroko zakorzenione i wykorzysty-
wane praktycznie [9]. Opisane ponizej korzySci wynika-
jace ze stosowania Facility Management stanowia po-
wszechnie akceptowany argument do prowadzenia tego
typu dziatan usprawniajacych funkcjonowanie organi-
zacji. Rosnaca sile branzy Facility Management potwier-
dzaja np. dane o dynamice obrotéw niemieckich przed-
siebiorstw sektora [10, s. 18 i dalsze] — rok 2002/2001 -
3,5%, 2003/2002 — 5%, zas$ zgodnie z prognoza: 2004/2003
- 11,7%; w odniesieniu do danych o przyroscie zatrud-
nienia w tych firmach (dla odpowiednich okresow: 0%,
1%, 6%).

Wérdd podstawowych argumentéw przemawiajacych
za wdrozeniem koncepcji Facility Management przewa-
zaja korzySci tozsame z tymi, ktére charakteryzuja dzie-
dzineoutsorcingu, np. redukcja kosztow dziatalnosci ob-
slugiwanej przez podmiot zewnetrzny oraz realokacja
zatrudnienia, polaczona z restrukturyzacja dziatéw or-
ganizacji (zmniejszenie i splaszczenie struktury organi-
zacyjnej), zwiekszenie wydajnos$ci pracy (skrocenie dro-
gi decyzyjnej, poprawa komunikacji) oraz przejrzystosé
kalkulacji kosztow i pomiaru efektywnosci.

Do korzysci specyficznych dla ustug Facility Mana-
gement nalezy zaliczy¢:
® poprawe jakosci obstugi (dzieki wyspecjalizowaniu
oraz koncentracji na jakoSci jednostek zewnetrznych),
® wzrost identyfikacji i motywacji pracownikow (przej-
rzysto$é celow organizacji i mozliwo$¢ systeméw wyna-
gradzania za efekty),
® elastyczno$¢ i przerzucenie ryzyka zarzadzania
personelem na podmioty zewnetrzne,
® mozliwo$¢ wykorzystania specyficznych zasobow
(technologie, wiedza),
® egzekwowalnoé¢ jakosci i niezawodnoéci ustug,
® zarzadzanie kompleksowe i zintegrowane (efekt sy-
nergii zarzadzania, uproszczenie procedur i zognisko-
wanie odpowiedzialnoéci),



® zarzadzanie globalne (standardy i technologie wyko-
rzystywane w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
oraz ich adaptacja do warunkéw lokalnych).

Z uwagi na wymog elastyczno$ci oraz profesjonali-
zacji dziatalnoéci Facility Management, gros ustugodaw-
cow to ponadregionalne organizacje, skupiajgce w struk-
turach holdingowych lokalne terytorialnie (a nawet: de-
dykowane pojedynczemu obiektowi) jednostki podstawo-
we. Minimalizacji szczebli nadzoru w ramach jednostek
podstawowych towarzyszy nadzoér funkcjonalny (tech-
niczny i technologiczny) lub struktury doradcze, zloka-
lizowane w jednostkach nadrzednych. Poniewaz glow-
ny zakres ustug dotyczy funkgji stabo zintegrowanych
z dzialalnoScig podstawowa ustugobiorcy, obstuga sfery
pomocniczej prowadzona przez jednostki zewnetrzne, ale
blisko zwigzane z ustugodawcg (komunikacja, raporto-
wanie, partnerstwo), wydaje sie najbardziej efektywna.

Powszechng tendencjg jest koncentracja na wlasnych
pracownikach w ramach jednostek ustugodawcow oraz
elastyczne alianse z wysoce wyspecjalizowanymi przed-
siebiorstwami zewnetrznymi. Szczegdlnie w przypadku
ustug technicznie i organizacyjnie ztozonych, o efektach
skali i synergii zarzadzania decyduje umiejetnosé gro-
madzenia wlasnych kompetencji w ramach wielosci dys-
cyplin (funkcji) wechodzacych w sklad Facility Manage-
ment.

Granice miedzy uslugodawcg i ustugobiorca sg plyn-
ne w zakresie §wiadczenia dziatalnoéci i jej koordynacji;
kazdy konkretny kontrakt zawiera zakres obowigzkow,
jednak z uwagi na fakt, ze dzialalno$é Facility Manage-
ment jest prowadzona na rzecz i na terenie organizacji
ustugobiorey, partnerskie dostosowywanie sie do bieza-
cych potrzeb, tak w dziedzinie nadzoru i koordynacji,
jak i zakresu ustug szczegélowych, podlega¢ moze cia-
glym negocjacjom i zmianom.

Jednostki podstawowe przedsiebiorstw Facility Ma-
nagement roéwniez granicza ze sobg w sposob elastycz-
ny. Wzajemne wykorzystywanie kompetencji, zasobow
materialnych i personelu, doradztwo, realokacja pracow-
nik6éw, szkolenia itp. wymagaja otwartego podejScia do
kwestii granic organizacyjnych. Wzorem elastycznej
struktury, skupiajacej podmioty o wyspecjalizowanych
kompetencjach, moze by¢ sie¢ tworzona w ramach mie-
dzynarodowych organizacji zrzeszajacych podmioty
branzowe [4] oraz grupy intereséw, tworzace alianse na
rynku globalnym [5].

Organizacje, prowadzace dziatalnoéé¢ skoncentro-
wang na core business i core competence (dzialalno§é
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i kompetencje podstawowe) wyprowadzajg na zewnatrz
funkcje pomocnicze. Jednocze$nie, zgodnie z teorig
,przedsiebiorstwa odchudzonego”, jednostki organiza-
cyjne, ktore pozostajg w firmie macierzystej, zarzadza-
ne sa w sposéb kompleksowy (integracja funkcji w ra-
mach pojedynczego produktu koncowego) oraz elastycz-
ny (rotacje pracownikow miedzy jednostkami).

»Przedsiebiorstwo odchudzone” zleca funkcje pomoc-
nicze na zewnatrz, koordynujac wykonanie tych funkcji
w formieoutsourcingu. W przypadku laczenia zarzadza-
nia rozproszonymi i nie pokrewnymi ze sobg funkcjami
w ramach jednego podmiotu multidyscyplinarnego, moz-
na 6w model nazwac zarzadzaniem dzialalnoscia pomoc-
niczg w formie outsourcingu sfery Facility Management.

Oproécz kontraktu, partnerstwa i rzeczywistego
$wiadczenia uslug, ,,organizacja wysmukta” i ustugodaw-
ca Facility Management maja kolejny wspélny obszar:
zarzadzanie kompleksowe. Zar6wno w ramach organi-
zacji macierzystej, jak i jednostki zewnetrznej, zasada
efektywnoSci jest kompleksowo$é i synergia w zakresie
prowadzonej dziatalnoéci.

Powyzszy model wskazuje na zasade wykorzystania
outsourcingu jako sposobu ,,wyszczuplenia” organizacji
tradycyjnej. W przedsiebiorstwie pozostaja jedynie funk-
cje podstawowe (core business), za$ kooperujace firmy
partnerskie przejmuja pozostate obowigzki. Dotycza one
dziatalno$ci pomocniczej, zaréwno zintegrowanej w for-
mie Facility Management, jak i pozostalej, ktora bedzie
zlecana podmiotom wyspecjalizowanym (w ramach funk-
¢ji pomocniczych zwigzanych z korzySciami skali lub
ograniczeniami licencyjnymi w zakresie dzialalnosci).
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