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Ministerstwo
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ozwdj infrastruktury sportowej to jedno z kluczowych zadan realizowanych przez Ministerstwo

Sportu i Turystyki. Kazdego roku, w ramach licznych programow, dofinansowywujemy kilkaset
przedsiewzie¢ inwestycyjnych. Efektem tych dziatan jest wyrazna poprawa stanu zaplecza sportowego
w Polsce. W ostatnim czasie znaczgco wzrosta liczba nowoczesnych obiektéw sportowych, zaréwno
tych przeznaczonych dla sportu wyczynowego, jak i tych mniejszych, majacych za zadanie zwiekszy¢
aktywnosc fizyczna spoteczenstwa.

Wraz z powstajacg infrastruktura pojawiajg sie wyzwania zwigzane z odpowiedzialnym zarzadzaniem.
Wazne jest, zeby patrze¢ na baze sportowg kompleksowo i strategicznie, zaczynajgc od procesu
planowania przez aspekty prawne, bezpieczenstwo oséb korzystajgcych z obiektu po efektywng
eksploatacje. Sg to zagadnienia, ktére nalezy wzia¢ pod uwage juz na etapie realizacji projektu.

Mam nadzieje, ze niniejsza publikacja przyczyni sie do podniesienia swiadomosci w zakresie
odpowiedzialnego zarzgdzania obiektami sportowymi, atym samym wptynie na optymalne wykorzystanie
dostepnej infrastruktury.

Minister Sportu i Turystyki
Witold Barika



Totalizator Sportowy - Partner Gtéwny

>

TOTALIZATOR

,lotalizator Sportowy buduje obiekty sportowe” - to nieco
zapomniane obecnie hasto, ktdre od ponad 60 lat jest zwigzane ze
spotka, bardzo dobrze oddaje sens misji spotecznej tak zastuzonej
dla polskiego sportu i kultury firmy.

Warto pamietac¢, ze Totalizator Sportowy, jako jedyny podmiot
na rynku przekazuje s$rodki z doptat, ktdre trafiajg m. in. na
szeroko rozumiane wsparcie polskiego sportu. Dzieki nim
budowane czy remontowane sg boiska, hale sportowe, ptywalnie
i sale gimnastyczne, a takze realizowane inwestycje o kluczowym
znaczeniu dla polskiego sportu. W latach 1994-2016 na ten cel
przeznaczylismy okoto 10,6 miliardéw ztotych.

Nie bytoby tej wielkiej pomocy, gdyby nie gracze LOTTO, ktérzy
kupujac zaktady ulubionych gier umozliwiaja wszystkim, takze
osobom niegrajacym, cieszy¢ sie kolejnymi nowoczesnymi
obiektami sportowymi budowanymi czy modernizowanymi w catej
Polsce.

Majac na uwadze wkiad mitosnikdw naszych gier licze, ze
przedstawione w publikacji najlepsze praktyki przyczynig sie do
jeszcze wiekszej profesjonalizaciji w ich zarzgdzaniu, a tym samym
do zwiekszenia zadowolenia uzytkownikéw tych obiektow.

Prezes Zarzadu

Olgierd Cieslik
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Realizujac misje szerzenia wiedzy zawodowej oraz wymiany doswiadczen zwigzanych z profesjonalnym zarzadzaniem
nieruchomosciami, stowarzyszenie ,Polski Oddziat Instytutu Zarzadzania Nieruchomosciami IREM” przygotowato dla Panstwa
niniejsza publikacje omawiajgca rézne aspekty zarzadzania nieruchomoscia sportowa.

Ostatnie dziesieciolecie to czas dynamicznego rozwoju infrastruktury sportowej w Polsce, m.in. na skutek dostepnosci funduszy
europejskich oraz organizacji w Polsce imprez sportowych o $wiatowej randze. W Polsce funkcjonuje obecnie 17 duzych hal
sportowo-widowiskowych posiadajgcych widownie o pojemnosci minimum 5 000 miejsc siedzacych', niemal 2 400 stadiondw,
blisko 2 100 hal sportowych? i ponad 700 ptywalni krytych (w tym 12 ptywalni olimpijskich)?, nie liczac obiektéw przyszkolnych.
Warto tez przypomnie¢, ze w ramach rzgdowego programu budowy boisk ,Moje boisko — Orlik 2012” powstato ponad 2 600
tego rodzaju obiektdw. Obok nieruchomosci oswiatowych obiekty sportowe stanowig wiec najwiekszy segment nieruchomosci
finansowanych ze srodkéw publicznych. Rozwojowi infrastruktury sportowej — rozumianemu zaréwno jako realizowanie nowych
inwestycji, jak i modernizacja i optymalizowanie obiektdw istniejacych, powinien towarzyszy¢ intensywny rozwoj know-how
w zakresie zarzadzania obiektami o tej specyfice.

Wzorem pierwszego wydania ,Kodeksu Dobrych Praktyk w zarzadzaniu nieruchomosciami”, réwniez obecna publikacja zostata
podzielona na czesci zwiazane z organizacja, prawem, finansami, technika, bezpieczeristwem oraz marketingiem, czyli kluczowymi
obszarami, ktérych spdjne i efektywne funkcjonowanie wptywa na sukces zarzgdzania obiektem.

Zastosowanie profesjonalnych rozwigzan w zarzadzaniu nieruchomosciami sportowymi pozwoli na zoptymalizowanie kosztow
funkcjonowania tych obiektow, ktorych wtascicielami w 90 proc. sg jednostki samorzadu terytorialnego. Oddajac w Panstwa rece
zestaw Najlepszych Praktyk wyrazamy wiec nadzieje, iz stanie sie on impulsem do ciggtego doskonalenia sposobu zarzgdzania
nieruchomosciami sportowymi w celu podnoszenia efektywnosci wykorzystania Srodkéw publicznych, a jednoczesnie przyczyni sie
do zwiekszania bezpieczenstwa i zadowolenia uzytkownikéw obiektow sportowych.

Tadeusz Brach CPM®
Prezes IREM Polska

1 Zrédto danych: ,Duze hale sportowo-widowiskowe w Polsce. Inwentaryzacja bazy sportowe]”, Ministerstwo Sportu i Turystyki, Warszawa 2016

2 Zrédto danych: ,Kultura fizyczna w Polsce w latach 2013-2014”, Gtéwny Urzad Statystyczny, Rzeszéw 2015
3 Zrédto danych: ,Plywalnie kryte w Polsce. Inwentaryzacja bazy sportowej”, Ministerstwo Sportu i Turystyki, Warszawa 2015
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Organizacja obiektu sportowego

Najlepsza praktyka 1.1. OBIEKT SPORTOWY. Zarzadca obiektu sportowego ma na uwadze jego szczegolny charakter zwigzany
z zaspokajaniem potrzeb spotecznych z zakresu szeroko rozumianych celdéw sportowych i rekreacyjnych.

Wyjasnienie NP 1.1. Za obiekt sportowy powszechnie uznaje sie samodzielny zwarty zespdt budynkdéw oraz urzadzen
terenowych przeznaczonych do celdw sportowych i rekreacyjnych, tzn. do zbiorowego lub indywidualnego doskonalenia
sprawnosci i kultury fizycznej oraz czynnego odpoczynku i rozrywki. Szczegolny charakter obiektéw sportowych wynika
m.in. z ich: © charakterystyki funkcjonalno-uzytkowej, = specjalizacji (obiekty poszczegdlnych rodzajéw znacznie réznig sie
miedzy sobg pomimo formalnej przynaleznosci do jednej kategorii), © zakresu swiadczonych ustug / aktywnosci, © formy

wiasnosciowej i organizacyjnej, © sposobu finansowania dziatalnosci obiektu.

Obiektami sportowymi sa np. centra sportowo-rekreacyjne, hale widowiskowo-sportowe, hale wielofunkcyjne, boiska do pitki
noznej, boiska do pitki siatkowej, boiska ze sztuczna nawierzchnig / trawg syntetyczng, boiska wielofunkcyjne, boiska do
hokeja na trawie, boiska gruntowe, zespoty boisk, pola golfowe, tzw. ,Orliki,” stadiony sportowe, stadiony zuzlowe, stadiony
zimowe, obiekty zaplecza sportowego, korty tenisowe, zespoty pokoi goscinnych towarzyszacych sportowi, przystanie wodne,
kapieliska, place zabaw, baseny, kryte ptywalnie, wodne place zabaw, aquaparki, mini aquaparki, sauny, wypozyczalnie sprzetu
rekreacyjnego i ptywajgcego, pola campingowe, sztuczne lodowiska, lodowiska sezonowe, skate parki, skocznie, kolejki linowe,
zjezdzalnie, wyciggi narciarskie.

Najlepsza praktyka 1.2. ZARZADCA OBIEKTU. Zarzadca obiektu sportowego posiada wiedze, umiejetnosci i kompetencije
niezbedne do profesjonalnego zarzadzania obiektami sportowymi.

Wyjasnienie NP 1.2. Pomimo stosunkowo duzej réznorodnosci obiektow sportowych i ich parametrow funkcjonalno-
technicznych wymagania stawiane Zarzagdcom takich obiektow sa przewaznie zblizone. Oczekuje sig, aby Zarzadca posiadat
m.in.: odpowiednie kwalifikacje zawodowe np. ukonczone studia wyzsze i/lub podyplomowe o zakresie zwigzanym
Z organizacja i zarzadzaniem sportem, tytut menedzera sportu itp., © znajomos¢ zagadnien z zakresu sportu, kultury fizycznej
i rekreacji oraz zagadnien z zakresu m.in. ustaw o samorzadzie gminnym, o pracownikach samorzadowych, o sporcie,
0 bezpieczenstwie imprez masowych, prawo zamdwien publicznych, o finansach publicznych, © zdolnosci organizacyjno-
menedzerskie oraz otwartos¢ na komunikowanie sie, doswiadczenie w organizacji zycia sportowego lub prowadzenia
zaje¢ sportowych, © umiejetnosci w zakresie organizacji i zarzadzania jednostkami organizacyjnymi lub innymi podmiotami
realizujgcymi zadania z zakresu kultury fizycznej lub sportu (czesto jest to oceniane na podstawie przedstawionej przez
kandydata koncepcji funkcjonowania obiektu), © doswiadczenie w inicjowaniu przedsiewzie¢ majacych na celu pozyskanie
Srodkoéw pozabudzetowych, w tym unijnych, na programy dotyczace dziatalnosci sportowej, © doswiadczenie we wspotpracy
z placéwkami oswiatowymi i klubami sportowymi w zakresie koordynacji i organizacji szkolenia w réznych dyscyplinach sportu
lub zajeciach sportowo- rekreacyjnych.

Nalezy zwrdci¢é uwage, ze w ujeciu niniejszych Najlepszych Praktyk zadania Zarzadcy obejmujg catoksztatt dziatan
menedzerskich zwigzanych z funkcjonowaniem obiektu sportowego, nie ograniczajac sie jedynie do dziatan zwigzanych
z zarzadzaniem terenami i budynkami obiektu. Zarzadca jest wiec np. dyrektor, menedzer, kierownik, prezes spoétki celowe;.

Najlepsza praktyka 1.3. WLASCICIEL. Zarzadca obiektu sportowego realizuje cele jego Wiasciciela, ktéry moze byé podmiotem
publicznym lub prywatnym.

Wyjasnienie NP 1.3. Wiekszos$¢ obiektow sportowych w Polsce stanowi wtasnosé publiczng i nalezy bezposrednio lub posrednio
do samorzaddw lokalnych gmin i miast wzglednie do Skarbu Panstwa. Cze$¢ obiektéw nalezy do klubdéw i innych organizacji
sportowych, a nawet do podmiotéw prywatnych (np. przedsiebiorstwa lub osoby fizyczne). Zréznicowanie witasnosciowe
obiektéw pocigga za sobg takze zréznicowanie celdw: w przypadku obiektéw prywatnych priorytet majg dziatania komercyjne,
podczas gdy w przypadku obiektéw samorzadowych kiadzie sie nacisk przede wszystkim na uwzglednianie potrzeb lokalnej
spotecznosci. Wiasciciel publiczny jest tez w pewnym sensie polityczny, co moze w istotny sposéb wptywad na: © postrzeganie
obiektu przez dysponenta politycznego (np. odnosng komisje rady gminy, czesto taczacga kompetencje w zakresie spraw
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oswiaty, kultury, sportu, spraw spotecznych a nawet zdrowia), obsade personalng i realng pozycje Zarzadcy obiektu
W szerszej rzeczywistosci lokalne;.

Cele Wiasciciela wynikajg zwykle z odpowiednich dokumentéw, np. uzasadnienia uchwaty rady miasta lub gminy o utworzeniu
obiektu, ze statutu obiektu, ze strategii rozwoju lokalnego, z misji i wizji obiektu - jesli zostaty oficjalnie sformutowane, a nawet
z opinii aktualnego dysponenta politycznego posiadajgcego wiekszos¢ w organie kolegialnym opiniujacym lub oceniajacym
dziatalnos¢ obiektu. Zarzadca powinien doktadnie zapoznaé sie z tymi dokumentami i opiniami, a w razie potrzeby uzyskac
dodatkowe wyjasnienia i interpretacje.

Najlepsza praktyka 1.4. CEL | ZAKRES DZIALANIA. Zarzadca obiektu sportowego realizuje cel i zakres dziatania obiektu,
okreslony w dokumentach statutowych.

Wyjasnienie NP 1.4. Zarzadca zapoznaje sie i konsekwentnie realizuje petny cel i zakres dziatania obiektu sportowego, okreslony
w akcie utworzenia, w statucie lub innym dokumencie. Cele obiektu moga przyktadowo obejmowac: © zaspokajanie potrzeb
mieszkancow w zakresie kultury fizycznej, sportu i turystyki, © inicjowanie, organizacje, koordynowanie i propagowanie dziatan
w zakresie kultury fizycznej, sportu i turystyki, © realizowanie programu wspdtpracy z organizacjami pozarzadowymi w zakresie
kultury fizycznej, sportu i turystyki.

Praktyczna realizacja celéw obiektu nastepuje poprzez dziatania Zarzadcy takie, jak np. = administrowanie oraz zarzadzanie
infrastruktura obiektu i urzadzeniami sportowymi, w tym wynajem powierzchni w zarzadzanych obiektach na prowadzenie
uzupetniajacej dziatalnosci handlowej, gastronomicznej, ustugowej, © organizowanie lub wspotorganizowanie wtasnych lub
zleconych zawoddw i imprez sportowych, © udzielanie pomocy szkoleniowej oraz udostepnianie bazy i sprzetu na realizacje
zaje¢ wychowania fizycznego, podejmowanie dziatan dla upowszechniania szeroko rozumianej kultury fizycznej m. in.
poprzez wspotprace z klubami sportowymi, stowarzyszeniami, placéwkami oswiatowymi, organizacjami kultury fizycznej oraz
osobami prawnymi i fizycznymi, © umozliwianie korzystania i $wiadczenie ustug zwigzanych z korzystaniem z bazy sportowe;j
i rekreacyjnej, w tym budynkdéw i budowli sportowych i rekreacyjnych, sprzetu sportowego, technicznego i wyposazenia na
podstawie umoéw, w szczegolnosci dzierzawy i najmu, klubom i zwigzkom sportowym, zaktadom pracy, placéwkom oswiaty
oraz innym organizacjom kultury fizycznej, rozbudowa, przebudowa oraz modernizacja i remonty obiektéw sportowo-
rekreacyjnych, © prowadzenie dziatalnosci w sekcjach sportowych i rekreacyjnych oraz organizacja szkolenia dzieci, mtodziezy,
dorostych oraz osdb niepetnosprawnych w réznych dyscyplinach sportowych, © podejmowanie dziatan na rzecz pozyskiwania
partnerdw, w szczegolnosci zwiazkdw sportowych i sponsorow w celu organizaciji imprez i zawodow sportowych.

Najlepsza praktyka 1.5. FORMA PRAWNA. Zarzadca obiektu sportowego dziata w ramach okreslonej formy prawnej obiektu,
jednakze moze rekomendowac jej modyfikacje w uzasadnionych przypadkach.

Wyjasnienie NP 1.5. W warunkach polskich obiekty sportowe stanowig przewaznie samodzielne jednostki organizacyjne
prowadzone w formie jednostki budzetowej lub zaktadu budzetowego gminy/miasta i dziatajgce w oparciu 0 uchwaty w sprawie
powotania danej jednostki (np. MOSIR) oraz statut nadany uchwata rady gminy/miasta.

Jednostka budzetowa pokrywa swoje wydatki bezposrednio z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego, a pobrane
dochody odprowadza na rachunek dochoddw budzetu. Jednostka dziata na podstawie statutu okreslajacego w szczegdlnosci
nazwe, siedzibe i przedmiot dziatalnosci, a podstawe jej gospodarki stanowi plan dochoddéw i wydatkéw (plan finansowy).
Z kolei zakfad budzetowy jest dofinansowywany z budzetu miasta lub gminy jedynie w pewnej czesci, natomiast druga czesé
dochoddw musi wypracowac wiasnymi sitami lub w inny sposdb pozyskac ,z zewnatrz”.

Obiekty sportowe funkcjonujace jako spotki prawa handlowego wystepuja nieco rzadziej. Spotki takie moga by¢ tworzone
zarowno z udziatem jednostek samorzadu terytorialnego lub Skarbu Panstwa, jak i innych podmiotéw (w tym takze podmiotow
prywatnych). Obiekty sportowe moga tez stanowi¢ wtasnos¢ prywatna.

8 Najlepsze praktyki: Zarzgdzanie obiektami sportowymi



Organizacja obiektu sportowego

Forma organizacyjno-prawna funkcjonowania obiektu sportowego wptywa w istotny sposéb na dziatalno$¢ Zarzadcy, ktéry:
dostosowuje swe dziatania do formy obiektu i wynikajacych z niej uwarunkowan, stale poszukuje rozwiazan, ktdre
zapewnig najlepsza jakos¢ i dostepnosé swiadczonych ustug, minimalizacje kosztéw, otwarcie obiektu na innowacyjne
rozwiazania, zewnetrzne zrédta finansowania i strategiczne planowanie rozwoju dziatalnosci, © niejednokrotnie rekomenduje
zmiane dotychczasowej formy np. przeksztatcenie zaktadu budzetowego w jednostke budzetowa lub nawet w spotke prawa
handlowego (wymaga to podjecia przez rade gminy / miasta uchwaty o likwidacji zaktadu i powotaniu jednostki lub spotki).

Najlepsza praktyka 1.6. MAJATEK. Zarzadca obiektu sportowego sprawuje zarzad nad majgtkiem obiektu, dbajac o jego
utrzymanie w stanie niepogorszonym i zapewniajgc jego uzasadniony rozwoj.

Wyjasnienie NP 1.6. Majatek obiektéw sportowych dziatajacych na zasadzie samorzadowych jednostek lub zaktaddéw
budzetowych stanowig: © nieruchomosci zabudowane i niezabudowane wykorzystywane jako obiekty sportowe i rekreacyjne
bedace wiasnoscig jednostki samorzadu terytorialnego, przekazane obiektowi w trwaty zarzad, administrowanie lub w inne
formy wtadania, Srodki trwate i pozostate srodki trwate bedace w uzywaniu obiektu, sktadniki majgtkowe nabyte ze
Srodkéw finansowych obiektu. Majatek obiektéw dziatajacych w ramach spétek prawa handlowego lub bedacych wtasnoscig
prywatng stanowi odpowiednio majatek tych spoétek lub osob.

Zarzadca powinien gospodarowaé majatkiem obiektu zgodnie z jego przeznaczeniem z uwzglednieniem zasady szczegodlnej
starannosci w sposdb racjonalny, celowy i oszczedny, zapewniajac jego prawidtowg eksploatacje i ochrone. W szczegdlnosci
Zarzadca powinien: podejmowac niezbedne czynnosci majace na celu zachowanie integralnosci skfadnikdw mienia
nieruchomego i ruchomego bedacego we wtadaniu obiektu niezaleznie od podstawy prawnej i faktycznej wtadania,
wykonywac prawa i obowigzki zwigzane z mieniem obiektu, w tym zgdania ochrony praw zwigzanych z oddanym we wtadanie
mieniem badz z dziatalnos$cig statutowg obiektu na drodze postepowania sgdowego i administracyjnego, podejmowac
decyzje o uzasadnionej likwidacji sSrodkow trwatych i wyposazenia bedacego na stanie obiektu jako srodki zuzyte, zniszczone
lub zaginione.

Najlepsza praktyka 1.7. REPREZENTACJA. Zarzadca reprezentuje obiekt sportowy na zewnatrz w granicach udzielonych
pethomocnictw.

Wyjasnienie NP 1.7. Zarzadca obiektu sportowego na podstawie petnomocnictwa udzielonego przez Wiasciciela obiektu:
kieruje i nadzoruje statutowg dziatalnos¢ obiektu, © reprezentuje obiekt na zewnatrz i dokonuje czynnosci prawnych w tym
zakresie, w tym wynajmuje i wydzierzawia lub w inny sposob udostepnia powierzchnie obiektu, © zawiera i rozwigzuje lub
zmienia umowy rachunku bankowego, zacigga w imieniu obiektu zobowigzania finansowe oraz umarza naleznosci niesciggalne
do kwot przewidzianych w ramach planu finansowego, = dziata w sprawach zwigzanych z udzieleniem zamdwien publicznych
dotyczacych zadan realizowanych przez obiekt, © wystepuje w charakterze strony w sprawach sgdowych, administracyjnych
i egzekucyjnych, ktére moga zaistnie¢ z tytutu dziatalnosci obiektu oraz udziela petnomocnictw procesowych w tych sprawach.
Zarzadca podpisuje tez zarzadzenia, regulaminy, decyzje w sprawach kadrowych i uprawnien pracowniczych oraz dokumenty
kierowane na zewnatrz obiektu, w tym odpowiedzi na wystgpienia pokontrolne, ewentualne skargi i wnioski itp.

W przypadku obiektdw dziatajgcych na zasadzie jednostek lub zaktaddw budzetowych petnomocnictwa dla Zarzadcy udziela
jednoosobowy organ wykonawczy samorzadu lokalnego, np. burmistrz. Do czynnosci przekraczajacych zakres petnomocnictwa
potrzebna jest zgoda organu udzielajgcego to petnomocnictwo, z tym ze do czynnosci przekraczajgcych zakres zwyktego
zarzadu wymagane jest petnomocnictwo szczegdine. Nalezy tez zwrdcié uwage, ze jezeli czynnosé prawna moze spowodowac
powstanie zobowigzan pienieznych, do jej skutecznosci moze nie wystarczy¢ samo petnomocnictwo — potrzebna moze by¢
kontrasygnata gtéwnego ksiegowego lub osoby przez niego upowaznione;.

Z kolei w przypadku obiektow dziatajacych na zasadzie spotek prawa handlowego (takze — spotek z wytacznym udziatem
jednostki samorzadu lokalnego lub Skarbu Panstwa) zasady reprezentacji wynikajg z przepisow kodeksu spodtek handlowych,
ewentualnych ustaw szczegdlnych oraz aktu utworzenia spotki. W przypadku dokumentéw o charakterze finansowym czesto
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wymagana jest kontrasygnata gtéwnego ksiegowego, np. gtéwny ksiegowy podpisuje wspdlnie z Zarzadca plany finansowe
obiektu, sprawozdania wymagane przez ustawe o rachunkowosci, umowy zwiazane z zacigganiem zobowiazan finansowych.

Zarzadca powinien zadbac¢ o to, aby w regulaminie obiektu znalazty sie regulacje dotyczace zastepowania go w czasie
nieobecnosci. W takiej sytuacji obiektem powinna kierowa¢ osoba imiennie upowazniona przez Zarzadce, a w czasie
nieobecnosci Zarzadcy i braku osoby upowaznionej — np. gtéwny ksiegowy. Ponadto w granicach swoich kompetencji oraz
w granicach zadan ktérych przekazanie jest dopuszczalne Zarzgdca moze upowazni¢ innych pracownikow do dokonywania
okreslonych czynnosci, podejmowania decyzji i podpisywania dokumentéw - z wytgczeniem czynnosci powodujgcych
powstanie po stronie obiektu zobowigzan finansowych wykraczajgcych poza plan rzeczowo-finansowy danego roku.

Najlepsza praktyka 1.8. STRUKTURA ORGANIZACYJNA. Zarzadca formutuje strukture organizacyjng obiektu sportowego,
odpowiadajaca jego rodzajowi i racjonalnie okreslonym potrzebom.

Wyjasnienie NP 1.8. Funkcjonowanie obiektu sportowego opiera sie zwykle na zasadzie jednoosobowego kierownictwa
sprawowanego przez Zarzadce, stuzbowego podporzadkowania personelu obiektu, podziatu czynnosci i indywidualnej
odpowiedzialnosci za wykonywanie powierzonych zadan. Dla realizacji powyzszego konieczna jest odpowiednia struktura
organizacyjno-osobowa, okreslona zwykle w regulaminie organizacyjnym obiektu. W ramach tej struktury Zarzadca tworzy
i zarzadza jednostkami organizacyjnymi obiektu, ktorymi moga by¢ dziaty, sekcje, komorki, referaty lub samodzielne stanowiska
powotane do realizacji okreslonych zadan.

Typowymi jednostkami organizacyjnymi obiektu sg np.: dziat finansowo-ksiegowy, dziat administracyjno-gospodarczy, zespot
ds. zamowien publicznych, kompleks sportowo-rekreacyjny, zespot ptywalni. Z kolei w sktad personelu obiektu wchodza
zwykle: © stanowiska kierownicze (np. dyrektor i zastepca dyrektora obiektu, kierownik dziatu kadr i administracji, gtéwny
ksiegowy, kierownik i zastepca kierownika obiektu), © stanowiska sportowe (instruktor dyscypliny sportu, trener, menedzer
sportu), stanowiska administracyjne (ksiegowy, kasjer, recepcjonista, asystentka, sekretarka, referent, inspektor),
stanowiska specjalistyczne (informatyk, administrator bezpieczeristwa informacji, specjalista ds. marketingu, radca prawny),

stanowiska obstugi (kierowca, pracownik obstugi, pracownik zaplecza sportowego, konserwator, robotnik gospodarczy,
szatniarz, sprzataczka, dozorca).

Najlepsza praktyka 1.9. DOKUMENTY ORGANIZACYJNE. Zarzadca obiektu sportowego dba o to, aby zestaw podstawowych
dokumentow organizacyjnych byt kompletny i odpowiadat aktualnej sytuacji obiektu.

10

Wyjasnienie NP 1.9. Do podstawowych dokumentdw organizacyjnych obiektu sportowego zalicza sie statut obiektu, regulamin
organizacyjny oraz inne akty wewnetrzne: zarzadzenia, instrukcije itp.

Statut obiektu sportowego jest nadawany przez Wiasciciela obiektu. Okresla formalng sytuacje obiektu (np. zaktad budzetowy,
jednostka budzetowa), cel i zakres dziatania, ogolne zasady funkcjonowania, zasady wyposazenia obiektu w mienie niezbedne
do realizacji zadan. Regulamin organizacyjny nadawany jest przez organ bezposrednio nadzorujacy obiekt (np. prezydenta
miasta) lub przez Zarzadce obiektu i okresla szczegdtowe zasady funkcjonowania oraz strukture wewnetrznej organizaciji
obiektu. Wewnetrzne akty normatywne (np. regulaminy korzystania z poszczegdlnych urzadzen obiektu, zarzadzenia, instrukcje
itp.) wydawane sg samodzielnie przez Zarzadce obiektu.

Zazwyczaj Zarzadca obiektu obejmuje swe stanowisko w sytuacji, w ktérej podstawowe dokumenty organizacyjne obiektu juz
istnieja. Zarzadca powinien jednak: © dokonywa¢ okresowego przegladu tych dokumentéw tak, aby odpowiadaty aktualnej
sytuacji obiektu i jego potrzebom zarzadczym, © w razie potrzeby wnioskowac do Wiasciciela obiektu o nowelizacje dokumentu
(lub samemu uaktualni¢ dokument, jesli lezy to w kompetencjach Zarzadcy).
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Najlepsza praktyka 2.1. ZAKRES DZIALAN. Zarzadca obiektu sportowego podejmuje decyzje i jest odpowiedzialny za catoksztatt
dziatan zapewniajgcych prawidtowe funkcjonowanie obiektu zgodnie z przeznaczeniem.

Wyjasnienie NP 2.1. Zarzadca obiektu sportowego kieruje jego dziatalnoscig poczynajac od organizacji i zapewnienia
prawidtowego funkcjonowania obiektu jako przedsiewziecia postrzeganego w kategoriach gospodarczych, poprzez
zapewnienie sprawnego funkcjonowania bazy infrastrukturalnej (tereny, budynki, urzadzenia), przygotowanie interesujacej
oferty aktywnosci i ustug w zakresie szeroko rozumianej kultury fizycznej i sportu az do skutecznego pozycjonowania obiektu
na rynku. Zarzadzanie obiektem sportowym jest wiec pojeciem znacznie szerszym, niz tylko np. administrowanie infrastrukturg
techniczng obiektu lub kierowanie poszczegodlnymi funkcjami obiektu.

Do zakresu dziatania Zarzadcy nalezy zaliczy¢ w szczegdlnosci: © prowadzenie i nadzorowanie biezacego funkcjonowania
obiektu w sferze ekonomicznej, technicznej i formalnoprawnej, © zapewnienie wtasciwej gospodarki ekonomiczno-finansowe;j,

zapewnienie bezpieczenstwa uzytkowania i wtasciwej eksploatacji obiektu, © planowanie krétko- i dtugookresowych celow
oraz sposobow ich realizacji w odniesieniu do zachowania obiektu w stanie niepogorszonym i jego dalszego rozwoju poprzez
uzasadnione inwestowanie. Dziatania Zarzadcy powinny by¢ wykonywane w sposob zaplanowany, zorientowany na realizacje
celéw, odpowiednio zorganizowany, uporzadkowany i systematyczny.

Najlepsza praktyka 2.2. KOMPETENCJE. Zarzadca obiektu sportowego posiada umiejetnosci z zakresu zarzadzania
przedsiewzieciami gospodarczymi oraz organizacji zadan w zakresie kultury fizycznej i sportu.

Wyjasnienie NP 2.2. Zarzadzanie obiektami sportowymi wymaga potgczenia kompetencji menedzerskich ze znajomoscia
zagadnien kultury fizycznej i sportu. Zarzgdca powinien w szczegolnosci: © posiadac umiejetnosci w zakresie koordynowania
cafoksztattu prac administracyjno-technicznych zwigzanych z biezacym funkcjonowaniem obiektu, w tym jego urzadzen
i infrastruktury, posiada¢ umiejetnosci w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi m.in. w zakresie delegowania zadan
i egzekwowania ich wykonania na odpowiednim poziomie jako$ciowym i organizacyjnym, © znac przepisy odnoszace sie do
dziatalnosci obiektu, tj. gospodarowania majatkiem nieruchomym i ruchomym, gospodarki finansowej, zatrudniania personelu,
organizacji aktywnosci sportowo-rekreacyjnych, posiada¢ praktyczng znajomos¢ sfery programowania, planowania,
organizacji i rozwoju aktywnosci w zakresie kultury fizycznej, sportu i rekreacji.

Zarzadzaniem obiektami sportowymi czesto zajmuja sie byli sportowcy / zawodnicy, chcacy potaczy¢ wczesniejsze
doswiadczenie sportowe z aktualng wiedzg operacyjng o zarzgdzaniu, marketingu itp. Profesja przycigga takze specjalistéw od
kierowania organizacjami chcacych specijalizowac sie w branzy sportowe;.

Najlepsza praktyka 2.3. OBIEKT W KONTEKSCIE OTOCZENIA. Zarzadca integruje funkcjonowanie, utrzymanie i ulepszanie
obiektu sportowego z ludZzmi, procesami i technologig w celu stworzenia srodowiska umozliwiajgcego rozwdj kultury fizycznej
i sportu.

Wyjasnienie NP 2.3. Zarzadca powinien tworzy¢ swoisty ekosystem spajajgcy i integrujacy infrastrukture, wyposazenie,
personel, wiedze, technologie i organizacje obiektu sportowego w celu zapewnienia atrakcyjnego, nowoczesnego, zdrowego,
komfortowego, sprawnie dziatajacego srodowiska umozliwiajacego realizacje okreslonych przez Wtasciciela zadan w zakresie
kultury fizycznej, sportu i rekreacji. W szczegolnosci Zarzadca powinien: © zapewnic, aby tereny, obiekty i wyposazenie obiektu
w petni wspieraty podejmowane w obiekcie dziatania, © zdawac sobie sprawe, ze awarie elementéw i systemdw obiektu moga
zaktécic jego funkcjonowanie, narazi¢ bezpieczenstwo personelu, uzytkownikéw i mienia oraz utrudnic¢ sprawne wykonywanie
czynnosci przez zatrudniony personel.

Najlepsza praktyka 2.4. EFEKTYWNOSC | EKONOMIKA DZIALANIA. Zarzadca obiektu sportowego kieruje sie zasadami
rachunku ekonomicznego i racjonalnosci dziatania oraz dba o to, aby obiekt funkcjonowat z optymalng efektywnoscia.
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Wyjasnienie NP 2.4. Zarzadca: chroni majatek Wtasciciela (przewaznie jest to majatek publiczny) ulokowany w obiekcie
sportowym, © zarzadza wartoscig obiektu poprzez swiadomos¢ czynnikdw wptywajacych na wartos¢ i podejmowanie dziatan
zmierzajacych do zwiekszania lub przynajmniej utrzymywania wartosci, ma na uwadze, ze odpowiednia konserwacja
zapobiegawcza moze wydtuzy¢ zycie budynkoéw, budowli i innych elementow obiektu, a tym samym skutecznie chroni¢
materialng wartos¢ i majatek, ktory przedmioty te reprezentujag, © identyfikuje oraz optymalizuje zrédta i strumienie przychoddw,
struktury kosztow (koszty state, zmienne, miejsca powstawania kosztéw tzw. MPK), © zwraca szczegdlng uwage na kwestie
gospodarowania energia i podejmuje odpowiednie dziatania zapobiegawcze redukujace nieefektywnos¢ i zuzycie energii,

przy ustalaniu priorytetéw i planowaniu naktadéw bierze pod uwage przede wszystkim relacje planowanych naktaddéw
do korzysci, ktére przyniesie ich poniesienie, przy czym korzysci te moga mie¢ charakter nie tylko ekonomiczny, ale takze
spoteczny czy nawet wizerunkowy.

Najlepsza praktyka 2.5. COMPLIANCE. Zarzadca zapewnia zgodnos¢ funkcjonowania obiektu sportowego z regulacjami
prawnymi i innymi wymogami formalnymi (tzw. Compliance).

Wyjasnienie NP 2.5. Katalog zrédet regulujacych lub istotnie wptywajacych na funkcjonowanie obiektu sportowego jest szeroki
i obejmuje m.in.: © regulacje prawne (ustawy, rozporzadzenia, uchwaty rad gminnych i miejskich, zarzadzenia wojewody),
akty i decyzje administracyjne, © orzeczenia (wyroki i postanowienia) sagdoéw powszechnych i administracyjnych, © orzeczenia
sadow polubownych i arbitrazowych, umowy i ugody, wymogi firm ubezpieczeniowych, wymogi techniczne dla
poszczegolnych dyscyplin sportu, © dobre praktyki, © kodeksy branzowe, © wytyczne organizacji sportowych.

Sposréd powyzszych zrédet, szczegdine znaczenie majg dla Zarzadcy regulacje odnoszace sie zwtaszcza do fizycznej
substancji obiektow i ich wyposazenia, bezpieczenstwa oséb i mienia, wymogdw higieniczno-sanitarnych, organizowania
imprez masowych. Niezastosowanie sie do ich wymogdéw moze powodowac dla Zarzadcy powazne skutki prawne, tak wiec
rekomenduije sie skonsultowanie tych kwestii z prawnikiem sprawujgcym obstuge prawna obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 2.6. ZARZADZANIE INFORMACJA. Zarzadca posiada petng, przekrojowg wiedze i informacije
o funkcjonowaniu obiektu sportowego, dzieki ktdrej moze prawidtowo podejmowac decyzje i dziatania dotyczace obiektu.

Wyjasnienie NP 2.6. Zarzadca powinien posiada¢ kompleksowg wiedze i informacije o funkcjonowaniu obiektu sportowego,
obejmujaca zwiaszcza jego aktualny stan techniczny, ekonomiczny i prawny. Rekomendowana praktyka jest np.: © opracowanie
dla obiektu systemu kluczowych wskaznikow (Key Performance Indicators — KPI) obrazujgcych stan ekonomiczny, techniczny
i eksploatacyjny obiektu, © benchmarking zarzadzanego obiektu na tle innych, poréwnywalnych obiektow, © zaprojektowanie
dla obiektu tzw. kokpitu zarzadczego (menedzerskiego) wraz z systemem biezacego zasilania go w tres¢ sprawozdawczo-
informacyjng, © wyciaganie wnioskoéw i podejmowanie dziatan biezgcych w celu poprawy wskaznikow obiektu.

Obszernym segmentem dziatalnosci Zarzadcy jest zarzadzanie substancja techniczng obiektu oraz podejmowanie dziatan
modernizacyjnych i inwestycyjnych. W tym zakresie Zarzadca: wykorzystuje np. dokumentacje techniczno-ruchowe,
instrukcje obstugi, raporty z przegladow okresowych, wtasng historie wykonanych prac konserwacyjnych, literature fachowa,
standardy i normy odnoszace sie do zagadnien konserwacji, posiadane doswiadczenie zawodowe, © odnotowuje i archiwizuje
do dalszego wykorzystania wtasne dane o naktadach ponoszonych w obiekcie w ujeciu historycznym w odniesieniu do
przedmiotu, czasu poniesienia i parametru jednostkowego (np. 1 m kw. powierzchni), sporzadza, wykorzystuje i/lub
weryfikuje kosztorysy planowanych i wykonywanych robdt, opierajac sie na danych z wiarygodnych zrédet (katalogi, cenniki,
normy).

Najlepsza praktyka 2.7. ZARZADZANIE PERSONELEM. Zarzadca odpowiedzialnie zatrudnia, zarzadza, nadzoruje oraz ocenia
prace personelu zatrudnionego w obiekcie sportowym.

Wyjasnienie NP 2.7. Do zadan Zarzadcy w zakresie spraw personalnych nalezy: okreslanie potrzeb w zakresie ukfadu
stanowiskowego (siatka stanowisk) i obsady kadrowej obiektu sportowego, opracowanie wzajemnie spdéjnych zakreséw
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obowiazkow dla poszczegdlnych stanowisk, opracowanie polityk personalnych oraz plandw rekrutacji i rozwoju personelu
w oparciu o0 mozliwosci wtasne lub zewnetrzne (np. szkolenia zapewniane przez dostawcow sprzetu i wyposazenia sportowego),

wykonywanie czynnosci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w stosunku do wszystkich pracownikow obiektu
sportowego, a wiec zatrudnianie, zarzgdzanie, nadzorowanie oraz ocena pracy catego personelu obiektu wykonujgcego
funkcje kierownicze (np. kierownicy), administracyjno-biurowe (np. ksiegowi, sekretariat), techniczne (np. konserwatorzy) oraz
sportowe (np. trenerzy, instruktorzy). Zarzadzanie zasobem ludzkim obejmuje zaréwno personel zatrudniony na podstawie
umowy o prace lub umowy cywilnoprawne;j jak i personel zewnetrzny kontraktowany w ramach outsourcingu.

Najlepsza praktyka 2.8. WYSZKOLENIE PERSONELU. Zarzadca dba, aby personel zatrudniony w obiekcie sportowym byt
odpowiednio przygotowany i wyszkolony, co prowadzi do sprawnego, prawidtowego i bezpiecznego wykonywania zadan.

Wyjasnienie NP 2.8. Szkolenia personelu obiektu sportowego wspieraja jego rozwdj i potencjat do samodzielnego wykonywania
i podejmowania biezgcych decyzji w zakresie obstugi obiektu, co uwalnia Zarzgdce od angazowania sie w sprawy biezgce
i pozwala skupi¢ sie na kwestiach strategicznych. Jezeli szkolenia sg nieodptatne i organizowane przez dostawcow towaréw
/ ustug, woéwczas Zarzadca powinien zachowac¢ autonomie i obiektywizm: wziecie udziatu w nieodptatnym szkoleniu nie
oznacza, ze Zarzadca ma naby¢ lub dalej korzystac¢ z oferty producenta / dostawcy, pokrywajacego koszty szkolenia.

Najlepsza praktyka 2.9. POLITYKA ZAKUPOWA. Zarzadca okresla, jakie rzeczy (Srodki trwate, wyposazenie, materiaty) oraz
ustugi powinny zosta¢ zakupione dla potrzeb sprawnego funkcjonowania obiektu sportowego.

Wyjasnienie NP 2.9. Czynnosci z zakresu polityki zakupowej obejmuja przyktadowo: © okreslanie potrzeb i zatozer nabywczych,
a wiec np. formutowanie specyfikacji parametrow technicznych i innych istotnych warunkéw zamdéwienia, okreslanie sposobu
nabycia (np. wymogi wynikajace z zamdwien publicznych lub innych przepiséw, np. dotacje unijne), przeprowadzanie
procedur nabycia (dokonywanie wyboru dostawcéw z punktu widzenia spetnienia przez nich wymogodw formalnych oraz
zapewnienia odpowiedniej jakosci oferty rynkowej), negocjowanie warunkéw dostaw, © zawieranie uméw z dostawcami,
monitorowanie prawidtowej realizacji umdéw o dostawy towardw lub ustug.

Szczegolnym przypadkiem zakupdw sg zakupy zwigzane z utrzymaniem, modernizacjg i inwestycjami w substancije techniczng
obiektu. Przy dokonywaniu takich zakupdw Zarzgdca powinien brac¢ zawsze pod uwage catosciowy koszt eksploataciji sSrodka
trwatego, tzw. LCC (szersze informacije — zob. czes¢ NP: ,Zarzgdzanie substancjg techniczng obiektu sportowego”).

Najlepsza praktyka 2.10. WYKORZYSTANIE OBIEKTU. Zarzadca dba o optymalne wykorzystanie powierzchni obiektu
sportowego m.in. przez ich wynajem podmiotom o dziatalnosci uzupetniajgcej dziatalnos¢ obiektu.

Wyjasnienie NP 2.10. Kierujac sie racjonalnoscia gospodarowania przestrzenig obiektu sportowego Zarzadca okresla potrzeby
i mozliwosci oraz zasady wspotpracy w zakresie wynajmu powierzchni podmiotom zewnetrznym: © uzupetniajacym dziatalnos¢
podstawowag obiektu (np. kiosk z gazetami, kawiarnia, barek lub bufet, operator parkingu), lub © prowadzacym dziatalnos$¢
sportowo-rekreacyjng niesprzeczng z dziatalnoscig obiektu (np. szkota tenisa, ptywania, wypozyczalnia sprzetu sportowego
czy turystycznego). Dla potrzeb wynajmu Zarzadca identyfikuje potencjalne obszary najmu, analizuje warunki i mozliwosci
rynkowe w zakresie stawek czynszu, opracowuje drafty dokumentacji w zakresie najmu, negocjuje warunki najmu, zawiera
i rozwiazuje umowy, monitoruje wykonywanie umow najmu w sposob zgodny z postanowieniami.

Najlepsza praktyka 2.11. ZARZADZANIE RYZYKIEM. Zarzadca opracowuje i wdraza kompleksowy program zarzadzania
ryzykiem dla obiektu sportowego.

Wyjasnienie NP 2.11. Specyfika sportu jako takiego oraz charakter obiektu sportowego powoduja podwyzszone ryzyko
zwiaszcza w obszarze mozliwosci wystgpienia urazéw i innego uszczerbku na zdrowiu u 0sdb korzystajacych z obiektu.
Spektrum ryzyka jest jednak znacznie szersze i obejmuije np. takze kradzieze wyposazenia czy przedmiotow z szatni. Zarzadca
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wie, ze ryzyka nie mozna zupetnie wyeliminowac¢, mozna jednak minimalizowac¢ prawdopodobienstwo jego wystgpienia
i ewentualne skutki materializacji ryzyka.

Czynnosci Zarzadcy w obszarze zarzadzania ryzykiem moga obejmowac np. analize Zrédet ryzyka i okreslanie
prawdopodobienistwa wystapienia ryzyk, okreslenie polityki podejscia do ryzyka i sposobdw postepowania z ryzykiem
(unikanie, minimalizacja, transfer na firme ubezpieczeniowa), okreslenie zakresu ochrony ubezpieczeniowej, wybor
ubezpieczyciela i zawarcie umow ubezpieczenia, przeszkolenie personelu, przetozenie polityki zarzadzania ryzykiem na
poszczegodlne procedury i rutyny dziatania np. w zakresie spetniania wymogoéw ubezpieczyciela, okreslanie, stosowanie
i kontrola realizacji procedur i rutyn w zakresie sposobu korzystania z obiektu, maksymalnej liczby uzytkownikéw, dostepnosci
obiektu i jego poszczegdlnych czesci, inne dziatania w celu minimalizacji ryzyka, przygotowanie obiektu i personelu na
wystapienie sytuacji awaryjnych, nieprzewidzianych, wypadkdéw, w tym éwiczenia np. prébne ewakuacje.

Najlepsza praktyka 2.12. PROCEDURY | REGULAMINY. Zarzadca zapewnia spojnosc realizacji systemu zarzadzania obiektem
sportowym m.in. przez wydawanie wewnetrznych aktow normatywnych w formie zarzgdzen i regulamindw.

Wyjasnienie NP 2.12. Wewnetrzne akty normatywne wydawane przez Zarzadce obiektu sportowego zapewniaja jednolitose,
spojnos¢ oraz konsekwencje w realizacji systemu zarzadzania obiektem. Akty majg zwykle forme zarzadzen, ktére moga mieé
charakter samoistny lub wprowadzac np. regulaminy, procedury, listy kontrolne, wzorce i inne narzedzia formalne. Opracowujac
procedury Zarzadca okresla w nich np. kto jest odpowiedzialny za catoksztatt i koordynacje danego zagadnienia, jaka jest
struktura i zakres zadan cztonkdw danego zespotu, kto i w jaki sposdb odpowiada za realizacje poszczegdlnych zadan, w jaki
sposoéb realizowany jest budzet na dane cele, jaki jest system raportowania.

Wewnetrzna dziatalnos¢ normatywna Zarzadcy tgcznie z okresowg weryfikacjq realizacji procedur zapewnia pewien stopien
kontroli nad czynnosciami, ktére bez ustanowionych formalnie procedur byé moze nie bylyby wykonywane lub bytyby
prowadzone w sposob dowolny. Pisemne procedury pomagaja takze personelowi w zrozumieniu, czego sie od niego oczekuje
i w jaki sposob ma wykonywac swe czynnosci w celu jak najefektywniejszego gospodarowania majatkiem obiektu.

Najlepsza praktyka 2.13. OUTSOURCING. Zarzadca powierza wykonanie prac wykonawcom zewnetrznym, jesli jest to
efektywniejsze od wykonania prac sitami wtasnymi personelu obiektu lub jesli sg to prace wykonywane nieregularnie, wymagajgce
specijalistycznej wiedzy, umiejetnosci lub wyposazenia sprzetowego.
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Wyjasnienie NP 2.13. Generalnie istniejg dwa modele wykonywania prac: © sitami personelu wtasnego, © przez wykonawcow
zewnetrznych. Wykonanie prac przez wykonawcow zewnetrznych bywa zwykle korzystniejsze, jesli prace te wykonywane sa
okazjonalnie, majg specjalistyczny charakter, wymagaja kosztownego sprzetu, ewentualnie ich zakres nie uzasadnia statego
zatrudniania pracownika na obiekcie. W sytuacji powierzenia wykonania prac na zewnatrz, Zarzadca: © decyduje o potrzebie
wykonania prac przez firme zewnetrzna, © okresla zakres tych prac i istotne warunki zamowienia oraz warunki prawidtowego
wykonania robdt, zawiera umowy z wykonawcami, weryfikuje kosztorysy, nadzoruje jako$¢ wykonywanych prac
i potwierdza ich wykonanie. Typowe prace zewnetrzne obejmujg np. serwis klimatyzacji, czyszczenie basendw, wymiane
oswietlenia pod sufitem hali sportowe;.

Ustalenia kontraktowe z wykonawcami zewnetrznymi powinny w szczegdlnosci okreslac: zakres i parametry ilosciowo-
jakosciowe, terminy realizacji prac, srodki (mierniki, wskazniki, kryteria) pozwalajgce na ocene prawidtowosci i jakosci
wykonanych prac, dziatania ktére moga zosta¢ podjete w sytuacji, gdyby wykonane prace nie odpowiadaty wymogom
zamawiajacego.

Istotng kwestig jest jakos¢ wykonanych prac, a nie tylko cena ich wykonania. Tak np. umowy w ktérych brak kryteriow odbioru
robét mogtyby spowodowacd, ze roboty zostatyby wykonane z nizszg jakoscia, nieterminowo lub w inny sposdb nieprawidtowo,
co prowadzitoby do nieefektywnego gospodarowania. Zarzadca nadzoruje wiec i podaje ocenie jakos¢, sposdb i terminowosc
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wykonywania ustug przed podmioty zewnetrzne, majac na uwadze ewentualne obszary poprawy w zakresie jakosci, poziomu
obstugi i optymalizacji cenowej w relacji koszt-wartosc.

Najlepsza praktyka 2.14. DOKUMENTOWANIE DZIALAN. Zarzadca obiektu sportowego odpowiednio dokumentuje catosé
dziatan w zakresie zarzadzania tak, aby zachowac ciggtos¢ zarzadzania zasobem takze w przypadku zmian personalnych czy
organizacyjnych.

Wyjasnienie NP 2.14. Zarzadca zapewnia prowadzenie kompletnej i uporzadkowanej dokumentacji obiektu sportowego
w zakresie wymaganym potrzebami eksploatacyjnymi obiektu oraz wymogami prawnymi. Do zadan Zarzadcy w tym zakresie
nalezy m.in. okreslenie zakresu gromadzenia i archiwizowania dokumentéw, rejestrowania czynnosci i zdarzen, polityk dostepu
do informaciji, zapewnienia bezpieczenstwa przechowywanych danych i dokumentéw. Odpowiedni system ewidencjonowania
potrzebnych danych jest np. bardzo przydatny w zakresie technicznej obstugi obiektu, pozwalajac Zarzadcy m.in. na
poréwnywanie planowanych i zrealizowanych zadan oraz kosztow. Umozliwia to z kolei planowanie prac, okreslanie trenddw,
symulacje naktadéw. Waznym obszarem jest tez okreslanie i planowanie czasu zycia poszczegdlnych komponentéw obiektu,
CO wymaga spojrzenia w diuzszej perspektywie czasowe;.

Najlepsza praktyka 2.15. EWALUACJA JAKOSCI. Zarzadca przeprowadza lub poddaje sie okresowej ewaluacji zarzadzania
obiektem sportowym.

Wyjasnienie NP 2.15. Prawidtowo zaplanowane i przeprowadzone ewaluacje pomagajg zidentyfikowaé obszary zarzadzania
niewymagajace i wymagajace poprawy. Najlepiej, gdy Zarzadca ustanawia formalne, mierzalne cele lub standardy i monitoruje
postep w ich realizacji na podstawie odpowiednich wskaznikéw. Odmiang takiej ewaluacji jest poréwnywanie (benchmarking)
osiggnietych rezultatdw z rezultatami wczesniejszych ewaluacji lub z rezultatami innych obiektdw. Benchmarking umozliwia
ciagte doskonalenie efektywnosci obstugi obiektu i cho¢ po pewnym czasie mozliwosci optymalizacji zostang raczej
wyczerpane, to benchmarki pozwalajg na stwierdzenie czy poziom jakosci obstugi nie ulega pogorszeniu. Zarzadca moze
tez dokonywac ewaluacji na podstawie analizy wynikéw ankiet skierowanych do uzytkownikéw obiektu, w ktdrych moga oni
wyrazi¢ opinie w kwestii satysfakcji z warunkéw pracy / korzystania z obiektu.

Zarzadca weryfikuje takze wykonanie plandw zarzadzania obiektem, tzn. na ile zrealizowane dziatania odzwierciedlajg
planowang strukture i zakres prac. Ewentualna niezgodnos¢ moze swiadczy¢ o nierealistycznym opracowaniu planu, poniewaz
rozminat sie on z mozliwosciami lub realnymi potrzebami obiektu. Bywa tez, ze niezrealizowany plan zostat opracowany
jedynie w oparciu o wiasne uznanie Zarzadcy i jego niekiedy subiektywne przekonanie o potrzebie wykonania okreslonych
dziatan, wobec czego nie zyskat poparcia i wdrozenia ze strony personelu. W sferze obstugi technicznej, Zarzadca moze
np. badac¢ strukture wykonanych prac konserwacyjnych ze zwréceniem uwagi na proporcje zlecen planowanych do zlecen
interwencyjnych. Zwiekszenie odsetka zlecen planowanych w stosunku do zlecen interwencyjnych swiadczy o skutecznej
planowej obstudze technicznej obiektu w przeciwienstwie do wczesniejszej obstugi opartej raczej o zarzgdzanie awaryjne.

Najlepsza praktyka 2.16. INFORMOWANIE WLASCICIELA. Zarzadca zdaje Wiascicielowi okresowe sprawozdania
z funkcjonowania obiektu sportowego, jego stanu technicznego i sytuacji budzetowej.

Wyjasnienie NP 2.16. Zarzadca zapoznaje Wtasciciela w szczegdlinosci ze: © stopniem wykonania zadan statutowych obiektu
w zakresie kultury fizycznej i sportu, © stopniem wykonania plandw zarzadzania obiektem, = wynikami przeprowadzonych
ewaluaciji, kontroliiaudytdw, © sytuacja ekonomiczng obiektu, © stanem i potrzebami obiektu w zakresie prac konserwacyjnych,
remontowych i modernizacyjnych z uwzglednieniem potrzebnych naktadéw kapitatowych.
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Najlepsza praktyka 3.1. PLANOWANIE ZARZADZANIA. Zarzadca obiektu sportowego kieruje obiektem na podstawie planu
zarzadzania okreslajacego zatozenia funkcjonowania obiektu oraz mierzalne cele, srodki i terminy ich realizacji.

Wyjasnienie NP 3.1. Plan zarzadzania obiektem sportowym moze stanowi¢ pojedynczy, zwarty dokument odnoszacy sie do
wieloaspektowego pakietu zagadnien z zakresu zarzadzania. Moze takze obejmowac zestaw odrebnych planéw poswieconych
konkretnym zagadnieniom tematycznym np. marketingowi, konserwacji czy naktadom inwestycyjnym.

Planowanie zarzadzania obiektem sportowym obejmuje w szczegodlnosci dziatania takie, jak okreslanie zakresu
(przedmiotu) planu i jego struktury, © analize stanu istniejacego i potrzeb obiektu, © analize otoczenia rynkowego i potrzeb
spotecznych zwigzanych z funkcjonowaniem obiektu, © formutowanie mozliwych wariantow postepowania, ich uwarunkowan
i prognozowanych efektéw koncowych, © wybdr rekomendaciji i przedstawianie jej Wiascicielowi w celu zatwierdzenia,
planowanie, harmonogramowanie i wdrazanie dziatan realizacyjnych, © monitorowanie realizacji planu, © przygotowywanie
planu na kolejne okresy.

Najlepsza praktyka 3.2. REALIZACJA CELOW WLASCICIELA. Przy sporzadzaniu planu Zarzadca uwzglednia i realizuje cele,
priorytety i mozliwosci ekonomiczne Wtasciciela wzgledem zarzadzanego obiektu sportowego.

Wyjasnienie NP 3.2. Plan powinien wskazywa¢ powody, dla ktérych zostat sporzadzony, jak rowniez oczekiwania i cele
Wiasciciela. Oczekiwania Wrasciciela maja charakter kierunkowy (np. realizacja potrzeb spotecznych mieszkancéw gminy
w zakresie sportu i rekreacji) i sg zwykle zbiezne z misjg i wizja obiektu sportowego. Z kolei cele Wtasciciela maja charakter
bardziej konkretny i odnosza sie do wystepujacych problemdéw czy potrzeby dziatania w okreslonych obszarach (np.
przeciwdziatanie dekapitalizacji obiektu, unowoczesnienie infrastruktury sportowej, doprowadzenie do spetnienia wymogow
formalnych, uzyskanie miejsca w klasyfikacji itp.).

W praktyce moze okazac sie, ze oczekiwania i cele Wiasciciela beda w ocenie Zarzadcy nierealistyczne (np. z uwagi na sytuacje
rynkowa, ograniczenia ekonomiczne lub skomplikowany tryb podejmowania decyzji i niepewnos¢ zagwarantowania srodkow
finansowych na realizacje planu). Oczekiwania i cele moga tez wykluczac¢ sie wzajemnie, z czego Wiasciciel niejednokrotnie
zdaje sobie sprawe dopiero po zwrdceniu na to uwagi przez Zarzadce. W takim przypadku powinnoscia Zarzadcy obiektu
sportowego jest: zidentyfikowanie i omowienie problemdw i kwestii, ktére powinny znalez¢ odzwierciedlenie w planie
zarzadzania w ramach przedstawiania alternatywnych rozwigzan zarzadzania obiektem, poinformowanie Wtasciciela
o aktualnej sytuacji obiektu i mozliwych wariantach postepowania, © uzgodnienie z Wiascicielem takich oczekiwan i celéw,
aby byly one racjonalne i mozliwe do realizacji w czasokresie objetym planem zarzadzania, uzyskanie od Wiasciciela
niezbednych wytycznych lub decyzji wiascicielskich.

Z racji duzego wptywu decyzji Wiasciciela na funkcjonowanie obiektu sportowego w planie zarzadzania uwzglednia sie tez
tryb, w jakim zapadajg decyzje wtascicielskie w stosunku do tego obiektu (np. szczegdlny tryb procedowania, ciata kolegialne
i organy jednoosobowe, podejmowanie uchwat i decyzji, reprezentacja w sprawach zwyktego zarzadu oraz w sprawach
przekraczajacych ten zarzad, uzyskiwanie akceptaciji, kontrasygnaty, zgody jednostki trzeciej itp.).

Najlepsza praktyka 3.3. ODNOSZENIE SIE DO PROBLEMOW. W planach zarzadzania obiektem sportowym Zarzadca
uwzglednia m.in. zaobserwowane problemy obiektu, co pozwala na minimalizowanie tych i podobnych problemdw w przysztosci.
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Wyjasnienie NP 3.3. Problemy obiektu sportowego moga odnosi¢ sie np. do: © lokalizacji obiektu oraz szeroko rozumianej
substancji technicznej (budynki, tereny, infrastruktura, wyposazenie, stan fizyczny obiektu ze szczegdlnym uwzglednieniem
konserwacji odtozonej, uwarunkowania ochrony srodowiska),  relacji z interesariuszami, w tym z Witascicielem obiektu oraz
podmiotami wynajmujacymi powierzchnie obiektu, © relacji z otoczeniem rynkowym i spotecznym (m.in. kwestia dopasowania
oferty i konkurencyjnosci obiektu wobec innych podobnych obiektow), zarzgdzania i administrowania obiektem (np.
strategiczne i biezace zarzadzanie obiektem, kwestie personalno-kadrowe i ptacowe, regulaminy i procedury, kwestie formalne
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i prawne), kwestii budzetowo-ekonomicznych funkcjonowania obiektu (finansowanie dziatalnosci obiektu, przeptywy
pienigzne - cash flow, przychody i koszty operacyjne obiektu).

Charakter probleméw obiektu sportowego moze by¢ rozny. Niektére problemy juz wystepuja i moga by¢ mniej lub bardziej
dolegliwe — wptywa to na okreslenie priorytetéw i pilnosci rozwigzania. Inne problemy moga dopiero pojawic sie w przysztosci,
cho¢ juz dzis Zarzadca moze i powinien je przewidzie¢ i zawczasu podjacé odpowiednie dziatania proaktywne. Czes¢ problemow
moze mie¢ charakter przejsciowy lub sezonowy, inne zas problemy moga utrzymywac sie lub wywiera¢ negatywny wptyw na
obiekt przez dtuzszy okres czasu. Jeszcze inne problemy moga w istocie okazac sie nie tyle problemami, co raczej szansami
obiektu sportowego na dalszy rozwdj, rozbudowe i unowoczesnianie obiektu zaréwno pod wzgledem infrastrukturalnym, jak
i pod wzgledem oferty rynkowej (zob. czes¢ NP: ,Marketing obiektu sportowego”).

Najlepsza praktyka 3.4. UWARUNKOWANIA PLANOWANIA. Zarzgdca uwzglednia szerokie spektrum uwarunkowan planowania,
jak np. uwarunkowania operacyjne, finansowo-ekonomiczne, marketingowe, czasowe, a takze problematyke ryzyka.

Wyjasnienie NP 3.4. Planowanie zarzadzania obiektem sportowym wymaga od Zarzadcy dos¢ szerokiego spojrzenia. Zarzadca
uwzglednia m.in.: zakres i zatozenia operacyjne oraz uwarunkowania ekonomiczne planowanych dziatan, budzet
operacyjny dla planowanego wariantu zarzadzania obiektem, © wskazanie Zrédet finansowania planowanych dziatar\, = ramy
czasowe, w ktérych powinny zosta¢ przeprowadzone okreslone dziatania (dziatania moga by¢ jednorazowe, etapowane lub
ciagte), © wskazanie dziatan marketingowych koniecznych dla wsparcia rekomendowanego wariantu, © wskazanie zrédet
mozliwych ryzyk mogacych zaktécié wykonywanie planu wraz z proponowanymi srodkami zapobiegawczymi (minimalizacja
ryzyka), wskazanie czytelnych i mierzalnych kryteriéw oceny, wedtug ktérych nastgpi ewaluacja prawidtowosci wyboru
i realizacji danego wariantu, © wskazanie kryteriow oceny biezgcych postepdw i catosciowej realizacji planu.

Najlepsza praktyka 3.5. PLANOWANIE FINANSOWE. Zarzadca obiektu sportowego dziata w oparciu o plan finansowy
zarzadzania obiektem i jest odpowiedzialny za wykonanie tego planu.

Wyjasnienie NP 3.5. Planowanie finansowe dziatalnosci obiektu sportowego skupia sie na ekonomicznych aspektach
funkcjonowania obiektu. Stuzy za podstawe biezace] dziatalnosci obiektu i pozwala na wypracowanie prawidtowych
i racjonalnych rekomendacji odnosnie wyboru dalszego sposobu zarzadzania obiektem, m.in. traktowania obiektu w kategoriach
inwestycyjnych. Podstawg planowania finansowego sg m.in.: aktualny budzet operacyjny obiektu oraz sprawozdania
finansowe, w tym zrédta wptywow, koszty operacyjne i inne wydatki wraz ze zwiezta informacjg oraz uzasadnieniem lub
komentarzem dla poszczegdlnych pozycji, © informacje o przychodach i kosztach funkcjonowania obiektu w ciggu ostatnich
trzech lat, co pozwoli na analize efektywnosci obiektu w szerszym ujeciu czasowym, © sposob finansowania obiektu, takze
ewentualne kredyty i pozyczki wraz ze wskazaniem kwot, sposobu sptaty i oprocentowania, © wartos¢ obiektu w réznych
ujeciach: wartos¢ rynkowa lub godziwa, wartos¢ odtworzeniowa, warto$¢ ksiegowa po uwzglednieniu amortyzacii,

informacje o ewentualnych najemcach lub uzytkownikach zewnetrznych pomieszczen lub powierzchni na terenie obiektu wraz
z warunkami najmu i wskazaniem okresu wygasania umow. Szersze informacje — zob. cze$¢ NP: ,Finanse obiektu sportowego”.

Najlepsza praktyka 3.6. PLANOWANIE MARKETINGOWE. Zarzgdca formutuje i realizuje plan marketingowy obiektu sportowego
pozycjonujacy na rynku zaréwno obiekt, jak i oferowane aktywnosci i ustugi.

Wyjasnienie NP 3.6. Planowanie marketingowe obejmuje m.in. © badanie potrzeb oraz stopnia zaspokojenia spotecznosci na
danym rynku lokalnym w zakresie szeroko rozumianego sportu i rekreacji, © tworzenie oferty rynkowo-produktowej obiektu
sportowego w oparciu o zapotrzebowanie rynkowe, posiadang baze rzeczowg (infrastruktura, wyposazenie) i wykwalifikowana
kadre sportowa i administracyjna, © planowanie dziatarh promocyjnych, np. dni otwartych, akcji mailingowych, © nawiazywanie
wspotpracy i pozyskiwanie wsparcia od podmiotéw gospodarczych, © ewaluacje rezultatow dziatart marketingowych w oparciu
o predefiniowane i mierzalne wskazniki wykonania planu.
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Najlepsza praktyka 3.7. PLANOWANIE KONTROLI | INSPEKCJI. Zarzadca okresla i nadzoruje zakres, harmonogramy oraz
zasady przeprowadzania regularnych inspekcji funkcjonowania obiektu sportowego i jego poszczegolnych sktadnikdw.

Wyjasnienie NP 3.7. Jednym ze srodkdw skutecznej strategii minimalizowania ryzyka jest regularne przeprowadzanie inspekcji,
audytow, kontroli wewnetrznych majacych na celu stwierdzanie zgodnosci funkcjonowania obiektu z przyjetymi zatozeniami,
m.in. z: © przepisami prawa (w szczegolnosci chodzi tu przepisy techniczno-budowlane, ale takze o przepisy prawa lokalnego,
np. uchwaty rady gminy, zarzgdzenia wojewody), © zatwierdzonymi planami, regulaminami, zarzadzeniami i innymi regulacjami
wewnetrznymi, - wymogami organizacji sportowych (np. wymogi dotyczace boisk, tordw, basendw), - wymogami producentow
i dostawcow sprzetu, wyposazenia lub ustug (istotne m.in. z punktu widzenia spetnienia wymogdw ochrony ubezpieczeniowe;).

Najlepsza praktyka 3.8. PLANOWANIE KONSERWACJI. Zarzadca opracowuje i ktadzie szczegdlny nacisk na programy
konserwacji budynkow, budowli, terendw i infrastruktury obiektu sportowego.

Wyjasnienie NP 3.8. Konserwacja substancji technicznej (budynki, infrastruktura) obiektu sportowego wymaga od Zarzadcy
obiektu podejmowania strategicznych dziatan w kierunku optymalizacji i wydtuzania zywotnosci budynkow i budowli oraz
ich elementéw i komponentéw. Podstawa dziatan jest zwykle szczegdtowa inwentaryzacja komponentéw obiektu i ich stanu
funkcjonalno-technicznego, dzieki czemu Zarzadca jest w stanie lepiej zidentyfikowac¢ potrzeby w zakresie utrzymania
infrastruktury, przewidzie¢ ich koszt i ustali¢ racjonalne priorytety planowanych prac, taczac je w razie potrzeby z dziataniami
o charakterze inwestycyjnym. Dobrze przemyslana konserwacja zintegrowana z dziataniami objetymi pozostatymi planami
dotyczacymi obiektu sportowego zapewnia najwiekszg szanse osiggniecia zaktadanych rezultatéw. Szersze informacje — zob.
czes¢ NP: ,Zarzadzanie substancjg techniczng obiektu sportowego”.

Najlepsza praktyka 3.9. PLANOWANIE ENERGETYCZNE. Zarzadca monitoruje zapotrzebowanie obiektu sportowego na
energie i podejmuje zaplanowane dziatania majgce na celu redukcje zuzycia energii.

Wyjasnienie NP 3.9. Koszty energii elektrycznej i cieplnej stanowig powazng pozycje wsrdd kosztow funkcjonowania obiektu
sportowego, co jest szczegdlnie zauwazalne zwiaszcza w sezonie jesienno-zimowym. Majac to na wzgledzie Zarzadca
okresla, wdraza | monitoruje plany oraz programy oszczedzania energii w zarzadzanym obiekcie. Poniewaz do sporzgdzenia
planu zarzadzania i poprawy stanu gospodarowania energig potrzebna jest znajomos¢ odpowiednich norm, parametrow,
benchmarkow oraz aktualnych mozliwosci technicznych w zakresie technologii i wyposazenia technicznego (np. inteligentne
podzielniki ciepta, strefowanie oswietlenia, oswietlenie LED, odnawialne zrodta energii, odzyskiwanie energii, mozliwosé
uzyskania dotacji lub nisko oprocentowanych lub czesciowo sptacanych kredytow) — Zarzadca powinien w razie potrzeby
rozwazyC skorzystanie z pomocy wyspecijalizowanych doradcow zewnetrznych specjalizujacych sie w problematyce audytu
i zarzgdzania energia.

Programy optymalizacji zarzadzania energig powinny okresla¢ w szczegolnosci: aktualng sytuacje obiektu w zakresie
gospodarki energetycznej, w tym zastosowane rozwigzania techniczne oraz zestawienie i strukture ponoszonych kosztow,
proponowane rozwigzania alternatywne wraz ze wskazaniem kosztéw ich nabycia i instalacji, © kalkulacje prognozowanych

oszczednosci ze wskazaniem czasu zwrotu naktadéw poniesionych na modernizacje systemow (oswietlenie, ogrzewanie,
sterowanie) oraz na koszty specjalistycznych opinii i ekspertyz.

Najlepsza praktyka 3.10. PLANOWANIE MODERNIZACJI. Zarzadca okresla potrzeby w zakresie utrzymania odpowiedniej
funkcjonalnosci oraz nowoczesnego wygladu obiektu sportowego i uwzglednia w planach odpowiednie dziatania modernizacyjne.
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Wyjasnienie NP 3.10. Wspdtczesni uzytkownicy obiektdw sportowych stawiajg stosunkowo wysokie wymagania co do
funkcjonalnosci, komfortu, estetyki obiektow oraz mozliwosci spedzania w nich czasu. Jest wigc kluczowo wazne, aby
Zarzadca prawidtowo identyfikowat potrzeby oraz planowat dziatania w zakresie utrzymywania funkcjonalnego i estetycznego
stanu obiektu w oparciu o aktualne standardy i oczekiwanie uzytkownikow obiektu. Do dziatan takich nalezy m.in. planowanie
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modernizacji, przebuddw, wymiany wyposazenia i sprzetu, unowoczesnienia (remodelingu) wygladu obiektu sportowego i jego
pomieszczen (np. czes¢ recepcyjna, wspotczesny design, fit-out, sanitariaty).

Najlepsza praktyka 3.11. PLANOWANIE INWESTYCJIl. Zarzadca obiektu sportowego prowadzi planowg gospodarke
inwestycyjng, zapewniajaca nie tylko utrzymywanie obiektu w odpowiednim standardzie, ale takze jego racjonalny rozwd.

Wyjasnienie NP 3.11. Obiekt sportowy - jak kazde przedsiewziecie gospodarcze - wymaga ponoszenia naktaddw
inwestycyjnych, za ktére uwaza sie wszelkie naktady podnoszace wartos¢ obiektu jako srodka trwatego i nie zaliczane do
konserwacji biezacej. Naktady inwestycyjne moga byc¢ finansowane ze specjalnie tworzonego funduszu, ze srodkow celowych
przekazanych przez Wiasciciela obiektu lub z innych zrédet np. z dotacji celowych. Niezaleznie od zrodfa finansowania,
Zarzadca powinien z odpowiednim wyjasnieniem i wyprzedzeniem informowac Wiasciciela obiektu o potrzebie i zakresie
dziatan inwestycyjnych oraz szacowanych kosztow tych dziatan i uzyska¢ akceptacje Wiasciciela dla planowanych dziatan.
Planowanie inwestycji w obiekcie sportowym wymagac¢ moze opracowania studium wykonalnosci (Feasibility Study) inwestycji
wraz z projektowanymi zrodfami i mechanizmami finansowania, projekcjami finansowymi, analizg ryzyka, kosztéw i korzysci,
ewentualnymi rozwigzaniami wariantowymi i rekomendacjami postepowania. Kluczowa bedzie oczywiscie identyfikacja
racjonalnosci i mozliwosci alternatywnego lub uzupetniajgcego wykorzystania obiektu po poniesieniu naktaddw.

Najlepsza praktyka 3.12. METODYKA SPORZADZANIA PLANOW. Zarzadca stosuje spdjna i konsekwentng metodyke
sporzadzania planéw zarzadczych, dzieki czemu sg one spojne, usystematyzowane i tatwe w odbiorze.

Wyjasnienie NP 3.12. Przyktadowa metodyka (Sciezka prac) zwigzanych z opracowywaniem i wdrozeniem planu zarzadzania
obiektem sportowym obejmuje: © stwierdzenie potrzeby opracowania planu i wstepne okreslenie jego zakresu, © spotkanie
ustalajgce z Witascicielem obiektu majace na celu uzyskanie wskazéwek i wytycznych (jest to potrzebne zwtaszcza przy
planowaniu inwestycji), przystgpienie do opracowywania planu wraz z ewentualnym utworzeniem zadaniowego zespotu
roboczego, prace terenowe na obiekcie sportowym (np. wizje lokalne, ogledziny, pomiary), zebranie i uporzadkowanie
danych, wykonanie dokumentacji fotograficznych, selekcje i analize danych (w tym zwtaszcza danych finansowych),
ujecie syntetyczne zagadnien, © uzyskanie od Wtasciciela dodatkowych informacji i opinii, © wyznaczenie kierunkéw planu
zarzadzania, sformutowanie i testowanie rozwigzan alternatywnych wraz z projekcja finansowa i wskazaniem rozwigzania
rekomendowanego napisanie i sczytanie | wersji planu zarzadzania (tzw. draftu), przedstawienie draftu Wiascicielowi
obiektu do wyrazenia opinii, © uwzglednienie opinii wtascicielskiej w Il wersji planu, © przygotowanie Il wersji planu i przekazanie
Wiascicielowi do zatwierdzenia, uzyskanie zatwierdzenia planu zarzadzania ze strony wtascicielskiej, przystapienie do
wykonywania zatwierdzonego planu zarzadzania, © okresowa ewaluacja adekwatnosci i postepoéw realizacji planu, © w razie
potrzeby — modyfikacja dziatan za zgoda Wiasciciela, © ocena sposobu i stopnia realizacji planu, © ocena wykonania planu
i osiggniecia zatozonych celéw po okresie realizacji planu zarzgdzania. Przedstawiony uktad planu mozna oczywiscie dowolnie
modyfikowac tak, aby w ocenie osoby sporzadzajacej plan uktad najlepiej pasowat do zakresu zadan i do konkretnego obiektu.

Najlepsza praktyka 3.13. SKUTKI REALIZACJI PLANOW. Zarzadca podczas opracowywania planu zarzadzania obiektem
sportowym prognozuje i analizuje prawdopodobne skutki jego realizaciji.

Wyjasnienie NP 3.13. Kierunek i sciezka postepowania wskazane w planie zarzadzania obiektem sportowym beda wywieraty
dla obiektu konkretny skutek. Moga np. spowodowa¢ zmiany w przychodach obiektu, w kosztach operacyjnych albo
zmiany zaréwno w przychodach, jak i w kosztach. Zadaniem Zarzadcy — zwtaszcza w kontekscie wymaganej wariantowosci
proponowanych rozwigzan - jest wiec wykazanie, jakie skutki dla obiektu bedzie wywierat wybdr danego wariantu. Warto
wzig¢ przy tym pod uwage np.: © relacje planowanych kosztéw do prognozowanych korzysci wynikajacych z wprowadzenia
zmian w aspekcie ekonomicznym i spotecznym, © trwatos¢ efektow realizacji danego wariantu, © aspekty marketingowe,
koniecznos¢ dokonania zmian w zarzadzaniu i procedurach zarzadczych.
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Najlepsza praktyka 3.14. WARIANTOWOSC DZIALAN. Zarzadca opracowuje plany zarzadzania obiektem sportowym tak, aby
uwzgledniaty rézne mozliwosci (warianty) w zakresie wyboru koncepcji, kierunku i sposobu zarzadzania.

Wyjasnienie NP 3.14. Plan zarzgdzania powinien obejmowaé co najmniej dwa warianty postepowania, przy czym jednym
z wariantdw moze by¢ wariant zachowawczy polegajacy na kontynuacji dotychczasowego funkcjonowania i zarzadzania
obiektem. Kwestig istotng przy formutowaniu rozwigzan wariantowych jest nawigzanie do oczekiwan i celéw Wiasciciela,
poniewaz kazdy z wariantéw powinien by¢ z nimi generalnie zgodny (cho¢ oczywiscie zgodnosé ta moze wystepowac
w réznym stopniu). Wszystkie zaktadane warianty powinny by¢ ponadto mozliwe do realizacji, przy czym mozliwos¢ realizaciji
jest zwykle badana w aspekcie prawnym, ekonomicznym, technicznym i organizacyjnym. Nie nalezy zamieszcza¢ w planie
ani analizowac¢ wariantéw o znikomym prawdopodobienstwie realizacji, np. takich, ktdre wymagaja znacznego finansowania
zewnetrznego, podczas gdy Wiasciciel nie ma zdolnosci do uzyskania takiego finansowania, lub takich ktére nie maja szans

realizacji w aktualnym uktadzie decyzyjno-politycznym.

Kazdy wariant powinien zosta¢ zwiezle scharakteryzowany pod wzgledem opisowym i parametrycznym tak aby mozna byto
dokona¢ obiektywnego (zwykle - liczbowego) porownania wariantéw. Szczegodtowe przetestowanie i analiza wszystkich
wariantow postepowania stanowi podstawe do sformutowania przez Zarzadce finalnej rekomendacji, ktéra zostanie
przedstawiona Wtascicielowi obiektu lub innej osobie decyzyjnej wraz z wyjasnieniem: © dlaczego przyjecie i implementacja
rekomendowanego wariantu jest w ocenie Zarzadcy najstuszniejsza, w jakiej mierze dokonany wybdr odzwierciedla
oczekiwania i cele Wtasciciela. W wyniku powyzszego, Zarzadca zwraca sie do Wiasciciela o zaakceptowanie przedstawione;
rekomendacji wraz z jej budzetem, zasadami finansowania oraz proponowanymi ramami czasowymi i innymi istotnymi
parametrami realizacji. W razie uzyskania akceptacji, rekomendowany wariant stanie sie obowigzujgca wytyczng dla Zarzadcy
obiektu.

Najlepsza praktyka 3.15. SYNTEZA PLANU. Zarzadca potrafi w zwiezly i syntetyczny sposdb przedstawi¢ kluczowe aspekty
stanowigce podsumowanie sporzadzanego planu.

Wyjasnienie NP 3.15. Plan zarzagdzania moze mie¢ stosunkowo duzg objetos¢, zwtaszcza wraz z zatgcznikami. Warto przyjac
zatozenie, ze Witasciciel i inne osoby z najwyzszego kierownictwa beda dysponowac ograniczonym czasem na zapoznanie
sie z dokumentem. Zarzadca powinien przygotowac¢ wiec tzw. Executive Summary, okreslane takze w jezyku polskim jako
,podsumowanie”, ,streszczenie”, ,streszczenie zarzadcze”. Stanowi ono maksymalnie skondensowane omadwienie (synteze)
kluczowych aspektow planu zarzadzania i zawartych w nim rekomendacji. Streszczenie powinno by¢ napisane tak, aby
zachecato do zapoznania sie z petng trescig planu - o ile oczywiscie odbiorca bedzie miat takg potrzebe i przeznaczy na to
odpowiedni czas.

Streszczenie planu zarzadzania obejmuje przewaznie przedstawienie: © celéw Wiasciciela obiektu sportowego, © dziatan
podejmowanych dotychczas dla realizacji tych celdw, © aktualnej sytuacji, w ktdrej znajduje sie obiekt, © metodyki podejscia do
tematu, © Zrodet pozyskania danych, © metod analizy i syntezy danych, © obserwacji poczynionych podczas opracowywania
planu, rozwazanych scenariuszy (wariantéw) dalszego zarzadzania obiektem, wyboru rekomendowanego wariantu
postepowania.

Najlepsza praktyka 3.16. OCENA REALIZACJI PLANOW. Zarzadca dokonuje biezace]j oraz nastepczej oceny realizacji planu
i informuje Witasciciela o jego przebiegu, stopniu i efektach realizacji.
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Wyjasnienie NP 3.16. Skuteczna realizacja planéw wymaga biezacego monitorowania ich przebiegu. Plany moga zawiera¢ np.:

harmonogramy dziatania, = tzw. kamienie milowe, © wskazniki stopnia realizacji pozwalajgce okresli¢, czy prace postepujg
zgodnie z planem. Ewentualne odstepstwa niekoniecznie musza wskazywac na nieprawidtowe wykonywanie planu, bowiem
w miedzyczasie mogta np. nastgpi¢ zasadnicza zmiana warunkdw rynkowych. W takich sytuacjach plan wymaga odpowiednigj
korekty. Po okresie wykonania planu powinna nastgpi¢ ocena nastepcza zgodnosci wykonania z planem, ktéra moze mie¢
charakter samooceny.
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Najlepsza praktyka 4.1. GOSPODARKA FINANSOWA. Zarzadca dba o prowadzenie prawidtowej gospodarki finansowej obiektu
sportowego.

Wyjasnienie NP 4.1. Zarzadca prowadzi gospodarke finansowg obiektu sportowego tak, aby realizowa¢ statutowe cele
i zadania obiektu w sposdb prawidtowy, tj. zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Zadania Zarzadcy w obszarze
finansowym obejmuja gtdwnie: kwestie ogdlnoorganizacyjne (zorganizowanie dzietu ksiegowosci, np. obsada kadrowa,
wyposazenie), okreslenie i wdrozenie procedur (polityka rachunkowosci, instrukcja kasowa itp.), zorganizowanie obiegu
dokumentow (dekretowanie, akceptowanie, archiwizacja itp.) © planowanie finansowe dziatalnosci obiektu (opracowywanie
budzetu rocznego oraz plandw wykonawczych), realizacje budzetu (monitorowanie postepéw wykonywania budzetu,
dokonywanie ewentualnych korekt), © generowanie przychodow (ustalanie cen, najem powierzchni, kontakty ze sponsorami),

zarzadzanie kosztami (identyfikacja miejsc powstawania kosztéw tzw. MPK, optymalizacja kosztowa), zarzgdzanie
Srodkami trwatymi (ewidencja, odpisy umorzeniowe, aktualizacja wartosci), © sprawy kadrowo-ptacowe (listy ptac, deklaracje
ubezpieczenn spotecznych), prowadzenie gospodarki pienieznej (operacje finansowe gotéwkowe i bezgotdwkowe),
kontraktowanie (ustalanie warunkéw finansowych umaéw, zamowienia publiczne), © dokonywanie rozliczer z kontrahentami
(fakturowanie, dokonywanie ptatnosci i egzekwowanie naleznosci), © sprawy podatkowe (deklaracje, rozliczenia), © kontrole
zarzadcza i sprawozdawczosc (zardwno dla Wiasciciela, jak i w zakresie wymaganym przepisami).

Najlepsza praktyka 4.2. BUDZETOWANIE | PLANOWANIE. Zarzadca dziata w oparciu o budzet i plany finansowe, uwzgledniajace
statutowe zadania obiektu sportowego i cele Wtasciciela.

Wyjasnienie NP 4.2. Budzet obiektu sportowego na dany rok obrachunkowy oraz sporzadzone na jego podstawie szczegdtowe
plany finansowe stanowig podstawowa wytyczng dziatalnosci Zarzadcy. Zazwyczaj budzet jest ustalany (w formie uchwaty lub
innej decyzji wiascicielskiej, np. akceptacji Witasciciela) na podstawie propozycji budzetowej opracowywanej przez Zarzadce
obiektu, najlepiej znajacego jego sytuacje, potrzeby i mozliwosci.

Okreslanie parametrow budzetowych na przyszty okres nastepuje przewaznie na podstawie: analizy realizacji budzetu
w roku biezacym (m.in. analiza wykorzystania srodkéw przydzielonych z budzetu lub srodkéw pozabudzetowych), © analizy
wykonania budzetéw z lat ubiegtych wraz z przyczynami ewentualnego niewykonania tych budzetéw, © uzgadniania projekcji
budzetowych ze stuzbami ksiegowymi i pracownikami merytorycznymi obiektu, uwzgledniania benchmarkéw oraz
kluczowych wskaznikéw, © przeprowadzania testow wrazliwosci budzetu na zmiany zaktadanych parametréw (np. co statoby
sie, gdyby przychody zmalaty o 15 proc., gdyby wycofat sie gtdwny sponsor, gdyby rozwigzane zostaty umowy najmu lokali
w obiekcie, gdyby odszedt trener bedacy osobowoscia przyciagajaca uzytkownikdw obiektu).

Z chwila zatwierdzenia budzetu obiektu sportowego Zarzadca staje sie odpowiedzialny za jego wykonanie zaréwno po stronie
wydatkow, jak i po stronie wptywow obiektu. W tym celu Zarzadca przygotowuje i ewentualnie przedstawia Wiascicielowi
do akceptacji szczegotowe plany finansowe odnoszace sie do realizacji poszczegdlnych obszardow tematycznych budzetu.
Plany te powinny by¢ skoordynowane i tworzy¢ spdjny system z planami tematycznymi, np. planem marketingowym, planem
konserwacji i remontéw, planem realizacji zadan inwestycyjnych itp.

Najlepsza praktyka 4.3. ORGANIZACJA FINANSOW. Zarzadca organizuje i zapewnia sprawne funkcjonowanie systemu
rachunkowosci obiektu sportowego.

Wyjasnienie NP 4.3. Rachunkowos¢ obiektu sportowego stanowi ztozony system gromadzenia, agregaciji, klasyfikacji, analizy
i prezentowania informaciji finansowych i niefinansowych wspomagajacych kierownictwo obiektu w podejmowaniu decyzji
zarzadczych i kontroli ich realizacji. Ustawa o rachunkowosci, przepisy podatkowe i inne regulacje prawne naktadaja na
Zarzadcow obiektéw wiele obowigzkdw w sferze rachunkowosci, przewidujac niejednokrotnie duzg odpowiedzialnosé za
ewentualne naruszenia. W przypadku obiektdw sfery publicznej (np. miejskie osrodki sportu i rekreacji) obowigzkéw tych
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jest jeszcze wiecej, bowiem musza uwzglednia¢ takze regulacje ustawy o finansach publicznych, zalecenia i interpretacje
regionalnych izb obrachunkowych (RIO), Najwyzszej Izby Kontroli.

Gtéwne zadania Zarzadcy obiektu w zakresie organizacji systemu rachunkowosci obejmuja: zapewnienie zgodnosci
z obowiazujgcymi przepisami i zasadami, © zorganizowanie rachunkowosci obiektu w oparciu o personel wiasny (obsada
i wyposazenie personelu oraz delegowanie zadan) lub w oparciu o ustugi firm zewnetrznych (korzystanie z ustug zewnetrznych
doradcow rachunkowych i podatkowych na zasadzie tzw. outsourcingu — z pewnymi ograniczeniami w przypadku jednostek
sektora finanséw publicznych), opracowanie zestawu przepiséw i procedur wewnetrznych dotyczacych rachunkowosci,
a w szczegolnosci polityki rachunkowosci, planu kont, obiegu dokumentéw (dowoddw) ksiegowych, zasad przeprowadzania
i rozliczania inwentaryzacji, wybdr oprogramowania finansowo-ksiegowego majac na wzgledzie stosunek ceny do
funkcjonalnosci i warunkow licencyjnych, polityke uaktualnien, zorganizowanie sporzadzania, przyjmowania, obiegu,
archiwizacji i kontroli dokumentéw w sposob odzwierciedlajacy wiasciwy przebieg operacji gospodarczych, © systematyczne,
biezace uaktualnianie wiedzy, oprogramowania tak aby uwzgledniaty zmiany w otoczeniu prawno-podatkowym.

Najlepsza praktyka 4.4. PROCEDURY GOSPODARKI FINANSOWEJ. Zarzadca opracowuje i wdraza procedury okreslajace
zasady prowadzenia gospodarki finansowej w obiekcie sportowym.

Wyjasnienie NP 4.4. Prowadzenie operacji finansowych obiektu sportowego (ksiegowanie, ptatnosci, rozliczenia itp.) wymaga
rzetelnosci, transparentnosci, a przede wszystkim - systemu, eliminujgcego dowolnosé postepowania i minimalizujgcego
mozliwos¢ nieprawidtowosci. Opracowane i wdrozone przez Zarzadce procedury finansowe stanowig fundament takiego
systemu, okreslajac zasady postepowania i zapewniajac jednolitos¢ dziatania personelu w zakresie spraw finansowych.

Zakres regulacji proceduralnej moze byc rézny: niekiedy stanowi jedynie proste i minimalne odzwierciedlenie wymogow ustawy
o rachunkowosci czy ustawy o finansach publicznych, w innych za$ przypadkach jest bardzo rozbudowany i szczegdtowy. Nie
da sie jednoznacznie odpowiedziec, ktdre rozwiazanie jest lepsze. Procedury bardziej ,0golne” czesto lepiej bronia sie w razie
ewentualnych kontroli: wyczerpuja wymogi okreslone przepisami, nie wykraczajg jednak poza te przepisy i nie daja w ten
sposob kontrolerom podstaw do kwestionowania kazdego drobiazgu. Z drugiej strony, szczegdtowe procedury pozwalaja
uregulowac kwestie finansowe doktadniej i w zindywidualizowany sposdb, cho¢ w razie kontroli obszar podlegajacy weryfikacji
bedzie oczywiscie szerszy. Niezaleznie od dokonanego wyboru wartg polecenia praktyka jest tworzenie list kontrolnych (tzw.
checklist) do obowigzujgcych procedur, tak aby umozliwi¢ tatwg weryfikacje prawidtowosci ich stosowania.

Procedury finansowe obiektu sportowego moga obejmowacé w szczegdlnosci: polityke rachunkowosci okreslajaca
szczegodtowe zasady rachunkowosci dla obiektu, w tym zaktadowy plan kont, © instrukcje obiegu i zatwierdzania dowoddéw
finansowo-ksiegowych, zasady gospodarki kasowej, instrukcje dotyczaca dokonywania wydatkéw budzetowych,
zasady gospodarki towarowej, © zasady gospodarki drukami Scistego zarachowania, © regulamin kontroli wewnetrznej,
zasady inwentaryzacji i aktualizowania wartosci srodkéw trwatych, © wykaz programéw komputerowych dopuszczonych do
przetwarzania danych finansowych w obiekcie, © instrukcje archiwizowania i brakowania dokumentacji finansowej itp.

Najlepsza praktyka 4.5. KONTROLA ZARZADCZA. Zarzadca ustala i realizuje procedury kontroli zarzadczej, majacej na celu
weryfikacje prawidtowosci gospodarki finansowej obiektu sportowego.
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Wyjasnienie NP 4.5. Podstawowym celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie: © zgodnosci dziatalnosci obiektu sportowego
Z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi, - skutecznoscii efektywnosci dziatania, © wiarygodnosci sprawozdan,
ochrony zasobdw obiektu, © przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania personelu obiektu, © efektywnosci
i skutecznosci przeptywu informacii, zarzadzania ryzykiem. Kontrola zarzadcza: powinna by¢ adekwatna, skuteczna
i efektywna, © moze mie¢ charakter kontroli wstepnej, biezacej i nastepcze;.

Zakres oraz charakter kontroli okresla Zarzadca obiektu, przy czym wprowadzenie i realizacja procedur kontroli moze wynikac
z potrzeby racjonalnej gospodarki finansami obiektu lub z okreslonych przepiséw, np. z ustawy o finansach publicznych.
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W praktyce kontrola zarzadcza najczesciej odnosi sie do: © zgodnosci operacji gospodarczych i finansowych z budzetem /
planem finansowym obiektu (badanie celowosci, oszczednosci zakupdw oraz sprawdzenie czy realizowane wydatki majg swoje
odbicie w planie finansowym obiektu i sa z nim zgodne), © rzetelnosci dokumentéw finansowych (obieg dowoddw finansowo-
ksiegowych wystepujacych w obiekcie, prawidtowa kwalifikacja kosztow), operacji gospodarczych obiektu (gospodarka
zasobami gotowkowymi, prawidtowosé dokonywania przelewdw i ich zgodnos¢ z dokumentami zrédtowymi).

Najlepsza praktyka 4.6. INTERPRETACJA DANYCH FINANSOWYCH. Zarzadca analizuje dane ekonomiczne o dziatalnosci
obiektu sportowego, wycigga wnioski i przektada je na odpowiednie decyzje menedzerskie.

Wyjasnienie NP 4.6. Dane ekonomiczne (finansowe) dostarczaja Zarzadcy informacji o kluczowej wadze z punktu widzenia
prowadzenia obiektu sportowego, pozwalajac na podejmowanie: © dziatan strategicznych odnoszacych sie do funkcjonowania
obiektu w ujeciu srednio- i dtugoterminowym, © szybkich dziatan w kierunku optymalizacji dziatania, np. likwidacji aktywnosci
nieoptacalnych i nie budzacych zainteresowania uzytkownikdw czy redukcji okreslonych kosztow.

Majac na wzgledzie powyzsze, Zarzadca powinien umieé: © czyta¢ wszelkiego rodzaju sprawozdania i raporty finansowe,

rozumie¢ dane oraz ocenia¢ je i poddawac krytycznej analizie, zestawia¢ dane finansowe z innymi informacjami
o dziatalnosci obiektu, © faczyc¢ i interpretowac dane w ramach zwigzkdw przyczynowo-skutkowych, diagnozujac pozytywne
i negatywne czynniki wptywajace na wyniki finansowe obiektu, wyciggac¢ wnioski odnosnie biezacej i przysziej sytuaciji
obiektu, © wyznaczaé trendy i prognozowac przysztg sytuacje obiektu, © odpowiednio programowac dziatalno$é obiektu na
podstawie dokonanej analizy finansowej.

Najlepsza praktyka 4.7. DOKONYWANIE ROZLICZEN. Zarzadca zapewnia prawidtowe i terminowe dokonywanie rozliczen
finansowych obiektu sportowego.

Wyjasnienie NP 4.7. Zadania Zarzadcy w zakresie dokonywania rozliczen obejmujg dysponowanie Srodkami pienieznymi obiektu
sportowego zgodnie z unormowaniami dotyczacymi wykonywania budzetu, gospodarki srodkami pozabudzetowymi i innymi
Srodkami bedacymi w dyspozycji obiektu, prawidtowe i terminowe dokonywanie rozliczen finansowych, m.in. = weryfikacja,
wprowadzanie i zatwierdzanie przelewdw bankowych, © biezacy podglad stanu konta bankowego i wykonywanych operacii,

sprawne fakturowanie naleznosci, © zapewnienie terminowego $ciagania naleznosci i dochodzenia roszczen spornych oraz
sptaty zobowigzan, © terminowe i prawidtowe rozliczanie oséb majgtkowo odpowiedzialnych za mienie w posiadaniu obiektu.

Najlepsza praktyka 4.8. ZARZADZANIE KOSZTAMI. Zarzadca zna i optymalizuje poziom kosztow funkcjonowania obiektu
sportowego oraz strukture i miejsca powstawania tych kosztéw.

Wyjasnienie NP 4.8. Funkcjonowanie obiektu sportowego pocigga za soba koszty. Koszty te moga by¢ analizowane w réznych
ujeciach, przy czym kazde ujecie wyposaza Zarzadce w innego rodzaju informacje: © wedtug rodzajow (np. wynagrodzenia,
ustugi obce, amortyzacja), = wedtug struktury wewnetrznej (koszty proste np. zuzycie materiatéw, koszty ztozone np. koszty
funkcjonowania hali sportowej obejmujace wynagrodzenia jej personelu, amortyzacje srodkéw trwatych, energie itp.),
wedtug miejsc powstawania kosztéw, © wedtug procesu Swiadczenia ustug (koszty bezposrednie i posrednie dziatalnosci
podstawowej, pomocniczej, koszty ogdlne), © wedtug okresu, ktdrego dotycza koszty (biezace, rozliczane w czasie np. optata
za uzytkowanie wieczyste), © wedtug zwigzku z osiggnietymi przychodami (koszty poniesione w celu osiagniecia przychodow,
zachowania lub zabezpieczenia zrédta przychoddw, koszty nie stanowigce kosztdw uzyskania przychoddw), wedtug
zaleznosci kosztow od wolumenu swiadczonej dziatalnosci (koszty state, koszty zmienne).

Petna i przekrojowa wiedza o kosztach pozwala Zarzadcy na: © przypisanie kosztéw do generujacych je dziatdéw i procesow
(jakie dziaty i procesy powodujg wyptyw pieniedzy), - skoordynowanie miejsc powstawania kosztéw z istniejgcym w obiekcie
planem kont (np. zastosowanie bardziej rozwinietej analityki do podanych kont lub nawet zmiana planu kont, aby plan
odzwierciedlat rzeczywistg strukture kosztéw i funkcjonowanie obiektu), swiadome i efektywne zarzadzanie obiektem
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oraz pilnowanie jego wyniku finansowego poprzez state monitorowanie i analizowanie kosztow oraz odnoszenie ich do zrodet
przychoddw obiektu, © prawidtowe wypetnianie obowigzkéw podatkowych i sprawozdawczych.

Najlepsza praktyka 4.9. EKONOMIKA SRODKOW TRWALYCH. Zarzadca gospodaruje srodkami trwatymi obiektu sportowego
w taki sposob, aby rownowazy¢ aspekty rachunkowo-podatkowe, ekonomiczne i fizyczne oraz potrzeby obiektu.

Wyjasnienie NP 4.9. Srodki trwate obiektu sportowego to sktadniki majatku obiektu, przeznaczone do dtugotrwatego
uzytkowania. Do srodkow trwatych zalicza sie gtdwnie grunty, budynki, budowle i inne elementy infrastruktury oraz urzadzenia
obiektu. Z chwilg przyjecia srodka trwatego na stan ewidencyjny podlega on - za wyjatkiem gruntow - amortyzacji bilansowo-
podatkowe] zgodnie z odpowiednimi przepisami i polityka finansowg obiektu. Amortyzacja dokonywana jest wedtug
okreslonych stawek amortyzacyjnych (niektére srodki trwate mozna amortyzowac jednorazowo), a odpisy amortyzacyjne
stanowig dla obiektu podatkowy koszt uzyskania przychoddw.

Amortyzacja bilansowa i podatkowa rézni sie od: © faktycznego zuzycia Srodka trwatego, ktére moze wynikac¢ z przyczyn
technicznych, niespetniania aktualnych wymogdw co do funkcjonalnosci itp., © ekonomicznej trwatosci srodka trwatego (czas,
w ktérym koszty zwigzane z uzytkowaniem, utrzymaniem lub naprawa nie sg nadmierne tzn. nie przekraczajg w znacznym stopniu
zwyktych wydatkdéw). Moze wiec nastgpi¢ sytuacja, w ktérej srodek catkowicie zamortyzowany pod wzgledem rachunkowym
jest sprawny, funkcjonalny i dalej uzytkowany pomimo faktu, ze nie stanowi juz dla obiektu tzw. tarczy podatkowej. Mozliwa
jest takze sytuacja odwrotna: Srodek trwaty jest nadal amortyzowany podatkowo, cho¢ faktycznie nie jest juz wykorzystywany.

W Swietle powyzszego, Zarzadca powinien posiadac biezaca wiedze o: © dacie wprowadzenia srodka trwatego do ewidencji,

aktualnej wartosci ksiegowej srodka, © stopniu amortyzacji srodka dla celéw bilansowych i podatkowych (niekoniecznie
wskazniki te sa jednakowe), © stopniu faktycznego zuzycia srodka, © naktadach ponoszonych na srodek zaréwno w ramach
konserwacji biezacej, jak i w ramach modernizacji i remontéw podnoszacych wartos¢ srodka trwatego. Wiedza ta stuzy
Zarzadcy do podejmowania decyzji ekonomicznych dotyczacych srodkdw trwatych, takich jak np. © likwidacja przestarzatego
i zuzytego wyposazenia i sprzetu, © nabycie lub wytworzenie nowego srodka trwatego, © przeznaczenie srodkéw na remont
lub modernizacje srodka. trwatego.

Najlepsza praktyka 4.10. SPRAWOZDANIA FINANSOWE. Zarzadca terminowo i prawidtowo sporzgdza sprawozdania finansowe
z dziatalnosci obiektu sportowego.
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Wyjasnienie NP 4.10. Sprawozdania finansowe z dziatalnosci obiektu sportowego sg uzyteczne dla szerokiego kregu
interesariuszy, a zwtaszcza dla Wiasciciela obiektu i ciat kolegialnych podejmujacych decyzje lub wyrazajacych formalne
opinie o obiekcie. Dostarczajg informacji o sytuacji finansowej i przeptywach srodkéw pienieznych obiektu. W ujeciu Scistym
do sprawozdan finansowych zalicza sie bilans, rachunek zyskow i strat, rachunek przeptywoéw pienieznych. W szerszym
ujeciu sprawozdawczos¢ finansowa obejmuje takze raportowanie szybkich wskaznikéw sprawnosci dziatania obiektu, jak
np. wskaznika cyklu regulowania naleznosci, wskaznika ptynnosci biezacej, wskaznika rentownosci sprzedazy. Szczegodlng
odmiana sprawozdan sa deklaracje podatkowe oraz informacje przekazywane w trybie przepisow o statystyce publicznej.

Formalne sprawozdania finansowe z dziatalnosci obiektu sg sporzadzane w okresach wymaganych prawem, przy czym do
sprawozdania rocznego dotacza sie takze ogdlne sprawozdanie z dziatalnosci jednostki. Nie ma jednak przeszkdd (a nawet jest
to zalecane), aby dla potrzeb wewnetrznych lub witascicielskich sprawozdania i raporty finansowe byty sporzadzane czesciej
w zaleznosci od potrzeb i oczekiwan (dotyczy to zwtaszcza wskaznikdéw szybkich, ktdre majg istotny wymiar menedzerski
i ztego powodu czesto bywajg aktualizowane w okresach comiesiecznych). Zarzadca powinien ponadto zorganizowac proces
przygotowywania sprawozdan tak, aby nie odbywato sie to na ostatnig chwile. Nieuzasadnione odktadanie prac mogtoby
spowodowad niepotrzebne spietrzenie zadan, stres, a przede wszystkim zwiekszenie prawdopodobienstwa popetnienia btedu
i obnizenia tym samym jakosci przygotowywanych sprawozdan.
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Najlepsza praktyka 5.1. ZGODNOSC Z PRAWEM. Zarzadca dba, aby obiekt sportowy funkcjonowat w sposéb zgodny
z obowigzujagcym prawem oraz dobrymi praktykami i standardami branzowymi.

Wyjasnienie NP 5.1. Mnogos$¢ regulacji prawnych oraz standardéw branzowych odnoszacych sie do sfery obiektow sportowych
moze wydawac sie wrecz przyttaczajgca. Zarzadca obiektu jest przede wszystkim odpowiedzialny za spetnienie wymogdw,
okreslonych w przepisach prawa stanowionego na szczeblu Panstwa (ustawy, rozporzadzenia) oraz w przepisach prawa
lokalnego (uchwaty rad samorzadu terytorialnego, zarzadzenia wojewoddw).

Regulacjom prawnym towarzyszy caty system orzeczeri sgdowych i administracyjnych, sposrdd ktérych niektdre majg istotne
znaczenie praktyczne nawet wowczas, gdy nie sg skierowane bezposrednio do obiektu. Prowadzone sg rézne postepowania
kontrolne, ktorych efektem sg m.in. wigzace zalecenia pokontrolne, np. NIK, RIO. Zawierane sg umowy i porozumienia, tworzace
dla stron prawne ramy wzajemnej wspotpracy. Jednostki normalizacyjne (np. International Organization for Standardization
- ISO, Polski Komitet Normalizacyjny) wydaja normy, ktdrych stosowanie jest w wiekszosci przypadkow dobrowolne, ale
niekiedy obligatoryjne. Wtasne normy, wytyczne oraz standardy branzowe wydajag organizacje sportowe, (np. UEFA - kategorie
stadiondw), a takze instytucje ubezpieczeniowe. Normy branzowe majg charakter komplementarny do norm prawnych: cho¢
sg zwykle wzajemnie niesprzeczne, to w razie ewentualnej kolizji formalne pierwszenstwo ma norma prawna.

Podsumowujac, Zarzadca powinien stosowac sie do réznego rodzaju przepisdw, orzeczen, zarzadzen, zalecen, norm,
wytycznych, standarddw, umow, porozumien, ugod. Odnosza sie one zwykle do nastepujacych obszaréw tematycznych:

utrzymywanie relacji z Wiascicielem obiektu sportowego, prowadzenie obiektu jako przedsiewziecia o charakterze
gospodarczym, - gospodarowanie terenami, budynkami, budowlami i catg infrastrukturg obiektu, © zatrudnianie personelu
administracyjnego i sportowego, © zapewnienie bezpieczenstwa i zdrowia na terenie obiektu, prowadzenie dziatalnosci
sportowej i rekreacyjne;j, poszanowanie praw konsumentéw. Ogdlnie méwigc — w im wiekszym stopniu Zarzadca spetni
wymogi formalnoprawne, tym mniejsze beda ryzyka dla obiektu i jego kadry zarzadzajgce;.

Najlepsza praktyka 5.2. RYZYKO PRAWNE. Zarzadca jest swiadomy, ze funkcjonowanie obiektu sportowego wigze sie ze
znacznym i wieloaspektowym ryzykiem prawnym, wymagajacym podejmowania konsekwentnych dziatan proaktywnych.

Wyjasnienie NP 5.2. Funkcjonowanie obiektu sportowego ma ztozony charakter i wigze sie z podwyzszonym ryzykiem. Zarzadca
powinien zdawac sobie sprawe, Ze ryzyko prawne (cywilne, administracyjne, karne) stanowi jedno z najwazniejszych ryzyk dla
dziatalnosci obiektu oraz dla zatrudnionego w obiekcie personelu, m.in. dla samego Zarzadcy.

Ryzyko prawne jest Scisle zwigzane z pozostatymi ryzykami, jak np. z ryzykiem technicznym, fizycznym, organizacyjnym,
podatkowym. Ryzyko prawne moze zmaterializowac sie np. wskutek: © wypadku lub innego zdarzenia losowego skutkujacego
podniesieniem przez uzytkownika roszczen wobec obiektu, = problemow (sporéw) pracowniczych, © sporéw dotyczacych
terendw, budynkoéw i infrastruktury obiektu, © niewtasciwego zawarcia i/lub wykonania umoéw, © negatywnego wyniku kontroli
Najwyzszej Izby Kontroli, Regionalnej Izby Obrachunkowej lub innego organu kontrolnego, © rozbieznosci interpretacyjnych co
do danej sytuacji prawnej / podatkowej, © zmiany otoczenia prawnego (zmiany w przepisach, orzecznictwie).

Poniewaz w polskiej procedurze cywilnej obowigzuje zasada kontradyktoryjnosci, to wtasnie na obiekcie sportowym bedzie
cigzyt obowigzek udowodnienia swoich racji w razie ewentualnego sporu - sad ,sam z siebie” nie prowadzi postepowania
dowodowego i nie udziela informacji stronom. Proaktywna (zapobiegawcza) ochrona przed ryzykiem prawnym jest wiec
niezwykle istotna i pozwala w znacznym stopniu zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo jego wystgpienia, chocby przez
prowadzenie i zabezpieczenie odpowiedniej dokumentacji oraz zapewnienie profesjonalnej obstugi prawne;.

Najlepsza praktyka 5.3. PROFESJONALNA STARANNOSC. Zarzadca doktada staran, aby on sam oraz caty personel obiektu
sportowego wykonywat czynnosci ze szczegdlng starannoscia, wiasciwg dla ich profesjonalnego charakteru.

Najlepsze praktyki: Zarzgdzanie obiektami sportowymi 25



5

Zagadnienia prawne

Wyjasnienie NP 5.3. Profesjonalny i specjalistyczny charakter dziatalnosci obiektu sportowego pociaga za sobg zwiekszony
zakres wymagan w zakresie zapewnienia prawidtowego funkcjonowania obiektu we wszelkich jego aspektach. Tak np. jednym
z czestszych zarzutdw podnoszonych podczas procesow sadowych jest zarzut niedochowania szczegolnej starannosci przez
personel, ktory z racji petnionej funkcji powinien takiej starannosci dochowywac. Z zarzutem takim moga spotkac sie pracownicy
réznych szczebli, np. sprzatacz, ktdry nie wytart lub nie zabezpieczyt rozlanego ptynu, ale takze i Zarzadca, ktory nie stworzyt
odpowiedniego systemu zapobiegajacego tego typu przypadkom. Przyjmuje sie bowiem, ze zgodnie z zasadg przezornosci
Zarzadca powinien podejmowac wszelkie mozliwe dziatania w celu zapobiegania zagrozeniom nawet w przypadku, gdy
potencjalne negatywne oddziatywanie nie zostato w petni zidentyfikowane czy rozpoznane. Przeciwieristwem profesjonalne;
starannosci jest razace i Swiadome niedbalstwo, tzn. sytuacja, gdy Zarzadca postepuje w sposob odbiegajacy od wiasciwego
dla niego miernika nalezytej starannosci.

Dochowanie nalezytej starannosci przejawia sie takze w koniecznosci posiadania przez Zarzadce niezbednej wiedzy w zakresie
obowiazujgacych przepisow i innych unormowan odnoszacych sie do funkcjonowania obiektu. W orzecznictwie sgdowym utrwalit
sie poglad, wedtug ktdrego brak specjalistycznej wiedzy nie moze usprawiedliwia¢ Zarzadcy z uwagi na profesjonalny charakter
petnionej przez niego funkcji. To na nim spoczywa bowiem obowigzek pozyskania informacji dotyczacych w szczegdlnosci
potencjalnych zagrozen, a brak wiedzy moze zosta¢ uzupetniony np. w drodze skorzystania z ustug oferowanych przez
specjalistow z odpowiednich dziedzin. Orzecznictwo wskazuje tez, ze nalezyta starannos$¢ uzasadnia zwiekszone oczekiwania
co do umiejetnosci, wiedzy, skrupulatnosci, rzetelnosci, doktadnosci, pieczotowitosci, sumiennosci i terminowosci Zarzadcy,
atakze jego zapobiegliwosci i zdolnosci przewidywania. Obejmuje to réwniez znajomos¢ obowigzujacego prawa oraz nastepstw
z niego wynikajacych w zakresie dziatalnosci prowadzonej przez obiekt sportowy.

Najlepsza praktyka 5.4. OBSLUGA PRAWNA. Zarzadca zapewnia dla obiektu sportowego profesjonalng obstuge prawng
Swiadczona przez personel wiasny, personel Wiasciciela lub zewnetrzng kancelarie prawna.

Wyjasnienie NP 5.4. Funkcjonowanie obiektu sportowego w sposdb zgodny z prawem ma kluczowe znaczenie, a zaniedbania
w tej sferze moga rodzi¢ powazne reperkusje prawne. Zarzadca powinien wiec zapewni¢ dla obiektu profesjonalng obstuge
prawng, $wiadczong przez radcéw prawnych lub adwokatow.

Do zadan z zakresu obstugi prawnej obiektu sportowego nalezy zwiaszcza: udzielanie kierownictwu obiektu wyjasnien
i porad prawnych oraz informowanie 0 zmianach w obowigzujacym stanie prawnym w zakresie dotyczacym dziatalnosci obiektu,
redagowanie korespondencji 0 znaczeniu prawnym i urzedowym, ochrona oraz reprezentowanie interesdw obiektu
w postepowaniach i sporach z jego udziatem przed organami wymiaru sprawiedliwosci i administracji, © udziat w rozpatrywaniu
skarg i wnioskéw dotyczacych obiektu, © sporzadzanie pisemnych opinii prawnych ze szczegdlnym uwzglednieniem szeroko
rozumianego prawa i postepowania cywilnego, prawa sportowego, prawa ochrony konsumentéw, prawa pracy, postepowania
administracyjnego oraz postepowania egzekucyjnego, © sporzadzanie projektow badz opiniowanie umdw i porozumien,
pomoc w opracowaniu badz przygotowywanie projektow zarzadzen, regulamindw, instrukcji i innych aktéw wewnetrznych
obiektu, uczestnictwo w rokowaniach i negocjacjach, ktérych celem jest nawigzanie, zmiana lub rozwigzanie stosunku
prawnego, - uczestnictwo w waznych posiedzeniach zwotywanych przez Zarzadce oraz na zyczenie Zarzadcy w organach
kolegialnych, nadzér nad udzielaniem zamodwien publicznych, w tym pomoc w opracowywaniu badz weryfikacja
dokumentaciji, © pomoc prawna i nadzér nad windykacija i egzekucja naleznosci cywilnoprawnych, © zapewnienie w ramach
powyzszych dziatan wszelkich wymaganych prawem czynnosci niezbednych do skutecznej ochrony interesow obiektu.

W wiekszosci przypadkéw obstuga prawna obiektu jest powierzana wytanianym w przetargu kancelariom zewnetrznym
(za wynagrodzeniem ryczattowym lub ustalanym dla danej sprawy) lub sprawowana przez prawnikéw Wiasciciela obiektu.
Sporadycznie - w przypadku bardzo duzych obiektdw - prawnicy stanowig staty personel obiektu zatrudniony na podstawie
umowy o prace lub umowy cywilnoprawne;.

Najlepsza praktyka 5.5. PROWADZENIE DOKUMENTACJI. Zarzadca prowadzi uporzadkowang i fatwo dostepna dokumentacje
formalnoprawng obiektu sportowego.
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Wyjasnienie NP 5.5. W sferze prawnej wszystkie dokumenty obiektu maja lub moga mie¢ znaczenie dla sprawy, powinny wiec
zosta¢ odpowiednio zaewidencjonowane i zarchiwizowane wraz z ewentualnymi dokumentami zmieniajacymi (aktualizacjami).
Pewne dokumenty sa jednak szczegdlnie istotne ze wzgledu na ich tzw. cigzar gatunkowy lub ze wzgledu na czestos¢ uzycia
(tzw. zasob kluczowy odzwierciedlajacy podstawowe aspekty struktury i funkcjonowania obiektu). Zaliczy¢ tu nalezy m.in.
dokumenty zatozycielskie obiektu (uchwata o utworzeniu, akt zatozycielski), © dokumenty organizacyjne (statut, regulaminy),

dokumenty rejestrowe (dowdd rejestracji KRS, NIP, REGON, rejestracja zbioru danych osobowych), © dokumenty dotyczace
nieruchomosci (akty nabycia / przekazania nieruchomosci, odpis ksiegi wieczystej, kopia mapy ewidencyjnej i zasadniczej,
wypis z rejestru gruntow i budynkow, wypis z planu miejscowego), © dokumenty kadry zarzadzajacej (akt powotania, umowa
0 prace, kontrakt menedzerski, petnomocnictwa i upowaznienia), dokumenty kontroli i audytéw (protokoty, zalecenia
pokontrolne), dokumenty ubezpieczeniowe (polisy, warunki umaow), dokumenty zarzadcze (zarzadzenia, instrukcje np.
instrukcja przetwarzania danych osobowych) itp.

Dokumenty o podstawowym znaczeniu dla obiektu sportowego powinny by¢ zawsze aktualne, zarchiwizowane oddzielnie
i pozostawa¢ w gestii sekretariatu obiektu, co oczywiscie nie wyklucza przechowywania kopii tych dokumentéw
w innych czesciach dokumentacji czy przez inne jednostki obiektu). Pozostate dokumenty powinny by¢ przechowywane
w usystematyzowany i przejrzysty sposéb w odpowiednich zbiorach danych zgodnie z zasadami okreslonymi przez Zarzadce
lub zgodnie z przyjetg praktyka. Struktura dokumentacji powinna zostac¢ opisana tak, aby nawet osoba nie prowadzaca sprawy
mogta szybko i sprawnie zlokalizowa¢ odpowiednig jednostke (dziat) oraz potrzebny dokument.

Najlepsza praktyka 5.6. NIERUCHOMOSCI OBIEKTU. Zarzadca zapewnia, aby nieruchomogci obiektu miaty uregulowany i nie
budzacy watpliwosci stan prawny. Dotyczy to takze wszelkich form korzystania z nieruchomosci obiektu.

Wyjasnienie NP 5.6. Stabilnos¢ funkcjonowania obiektu sportowego wymaga, aby posiadat on uregulowany stan prawny
terendw, budynkdw i budowli obiektu. Zarzadca powinien wiec w pierwszym rzedzie zwrdci¢ uwage na tytut prawny obiektu
do korzystania z nieruchomosci (prawo wtasnosci, trwaty zarzad, uzytkowanie, najem, dzierzawa, uzyczenie, stuzebnos¢) oraz
na dokumenty potwierdzajgce ten stan rzeczy.

Tytut prawny obiektu powinien by¢ spdjny ze stanem faktycznym, nie powinny np. wystepowac przekroczenia linii granicznych
ani przypadki nieformalnego korzystania z gruntu itp. (nalezy zweryfikowac to w drodze wizji lokalnej i poréwnania stanu
istniejacego z trescia mapy ewidencyjnej i zasadniczej, przy czym granice obiektu na mapie powinny zosta¢ wyraznie
zaznaczone). Teren obiektu powinien zosta¢ zagospodarowany i wykorzystywany zgodnie z prawem (m.in. zgodnosé
Z planem miejscowym zagospodarowania przestrzennego), a budynki i budowle powinny posiada¢ pozwolenia na budowe
i uzytkowanie, zaprowadzone i aktualizowane ksigzki obiektu budowlanego oraz wazne przeglady techniczne. Dokumentacja
techniczna obiektu powinna odzwierciedlac stan faktyczny, co dotyczy zwtaszcza rzutéw kondygnacji oraz przebiegu instalacji
obiektu. Analogiczne wymogi dotycza odpowiednio sytuacji, w ktérych obiekt udostepnia powierzchnie podmiotom trzecim
na zasadzie najmu.

Poniewaz otoczenie obiektu moze ulega¢ zmianom (np. zmiany tresci planu miejscowego, zmiany w ukfadzie drogowym
i komunikacyjnym, nowe inwestycje w bezposrednim sasiedztwie obiektu, projekty zmian), Zarzadca powinien monitorowac
sytuacje i podejmowacé odpowiednie dziatania tak, aby zaséb nieruchomy obiektu zyskiwat na wartosci, a przynajmniej
utrzymywat jg na okreslonym poziomie. Zarzadca powinien ponadto zapewni¢ sobie petnomocnictwo Wiasciciela do
wystepowania w sprawach nieruchomosci obiektu w zakresie, ktéry pozwoli mu sprawowacé w operatywny sposéb zarzad
obiektem, np. dziata¢ jako strona postepowar administracyjnych dotyczacych obiektu.

Najlepsza praktyka 5.7. ZAWIERANIE | WYKONYWANIE UMOW. Zarzadca zawiera umowy i dba o ich wykonywanie z najwyzsza
starannoscia, majac na wzgledzie najlepszy interes obiektu sportowego.
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Wyjasnienie NP 5.7. Zarzadzanie umowami obiektu sportowego stanowi proces systematycznego i efektywnego zawierania,
wykonywania i analizowania umow w celu maksymalizacji korzysci operacyjnych i ekonomicznych oraz minimalizacji ryzyka
obiektu.

Podejscie do zawierania i wykonywania umoéw (m.in. ztozono$¢ umowy, dokumentacji, udziat prawnikéw w negocjacjach
i zawieraniu oraz realizacji umowy) zalezy m.in. od: © formy prawnej dziatania obiektu sportowego oraz przynaleznosci do
sektora prywatnego lub publicznego, okreslonego formalnie oraz zaktadanego czasu trwania umowy (tak np. umowa
zawarta na czas nieokreslony moze mie¢ zaktadany czas trwania wynoszacy 8 miesiecy, poniewaz tyle wynosit przecietny
czas trwania analogicznych, dotychczasowych uméw), © wartosci kontraktu wyrazonego w odniesieniu do np. 1 miesigca lub
w odniesieniu do catego czasu trwania umowy, © okolicznosci, trybu i procedur zawarcia umowy (np. przetarg, negocjacje,
warunkéw wykonywania umowy, © rezultatéw umowy oczekiwanych przez obie strony i wskaznikéw jej wykonania, © zakresu
i znaczenia gospodarczego umowy (Czym innym jest umowa o znaczeniu strategicznym np. o prawie do nazwy stadionu
sportowego, a czym innym umowa na dostawe materiatéw biurowych), ryzyka dla obiektu, wigzgcego sie z zawarciem
i wykonywaniem umowy.

Niezaleznie od ztozonosci umowy, Zarzadca powinien w kazdym przypadku dopilnowac i dazy¢ do tego, aby: © wytaniac
kontrahentow w jasny i transparentny sposéb, zwtaszcza w przypadkach regulowanych prawem (np. zamdwienia publiczne),

formutowacd ustalenia umow jednoznacznie i precyzyjnie, dzieki czemu kazda ze stron bedzie w petni swiadoma swych
praw i obowigzkdw, © ustalac¢ konkretne wskazniki (mierniki) wykonania umowy i weryfikowac, czy zaktadane rezultaty umowy
zostaly w petni zrealizowane, © ewidencjonowac i w jednolity sposéb archiwizowa¢ zawarte umowy, © okresli¢ po zawarciu
umowy, kto bedzie realizowat i monitorowat jej wykonanie po stronie obiektu, © wspdtdziatac i w miare mozliwosci wykazywac
dobrg wole w wykonywaniu umowy, majac jednak w pierwszym rzedzie interes obiektu, © traktowac spory sadowe jako
rozwigzanie ostateczne i podejmowac je dopiero po wyczerpaniu drogi porozumienia sie stron co do ewentualnych problemow
w sposob profesjonalny i obiektywny, © analizowac wykonywanie umoéw i wyciggac¢ na tej podstawie wnioski co do przysztego
postepowania w zakresie formutowania, zawierania i wykonywania umaow.

Najlepsza praktyka 5.8. PRAWA KONSUMENTA. Zarzadca dba o to, aby funkcjonowanie obiektu sportowego byto zgodne
z regulacjami prawnymi w zakresie ochrony praw konsumentéw, ochrony danych osobowych, obowigzkéw informacyjnych itp.

Wyjasnienie NP 5.8. Obiekt sportowy adresuje swa oferte gtdwnie do osob fizycznych, bedacych tzw. konsumentami
(osobami korzystajagcymi z obiektu w celach niezwigzanych z dziatalnoscig gospodarczag lub zawodowag). Od dtuzszego
czasu w ustawodawstwie, w stanowiskach administracji publicznej (m.in. Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw) oraz
w orzecznictwie sgdowym obserwuje sie wzmozong ochrone prawng konsumentéw, co naktada na Zarzadce powinnosé
dostosowania sie do tej sytuacji, najlepiej we wspodtpracy ze stuzbami prawnymi obiektu.

Zagadnienia z zakresu ochrony praw konsumenta dotycza zwtaszcza takich obszardw, jak: © ochrona danych osobowych
(rejestracja zbioru danych osobowych w urzedzie Generalnego Inspektora Ochrony Danych Osobowych - GIODO, ustanawianie
polityki bezpieczenstwa przetwarzania danych, zasady ustalania tozsamosci uzytkownikdéw obiektu, uzyskiwanie zgody na
przetwarzanie danych, m.in. na mailingi informacyjne), © ochrona wizerunku i prawo do prywatnosci (np. kwestie monitoringu
wizyjnego w szatniach), eliminacja tzw. klauzul abuzywnych (niedozwolonych postanowiert umownych) w regulaminach
oraz umowach zawieranych z uzytkownikami obiektu, spetnianie obowigzkdéw informacyjnych w zakresie $wiadczenia
ustug (regulaminy korzystania z obiektu, udostepnianie cennika ustug), © spetnianie obowiazkdéw informacyjnych w zakresie
komunikacji elektronicznej (regulamin serwisu internetowego, komunikaty na stronach internetowych) itp.
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Najlepsza praktyka 6.1. KONSERWACJA BIEZACA. Zarzadca obiektu sportowego na biezgco prowadzi okresowe przeglady
i prace konserwatorsko-profilaktyczne w celu utrzymania obiektu i jego otoczenia w nalezytym stanie technicznym.

Wyjasnienie NP 6.1. Konserwacja biezaca (zapobiegawcza) obiektu i jego elementéw obejmuje m.in. przeprowadzanie
regularnych inspekcji, regulacje, smarowanie, czyszczenie, dokrecenie, sprawdzanie dziatania, a takze wymiane prewencyjng
elementow wprawdzie jeszcze sprawnych, ale wykazujacych objawy znacznego zuzycia. Konserwacja biezaca: © zapobiega
sytuacjom, w ktérych drobne problemy moga przerodzi¢ sie w powazniejsze niedomagania systemaow, struktur i urzadzen
budynku, mogacych z kolei spowodowac koniecznosé kosztownych napraw, a niekiedy nawet odszkodowan, © pozwala na
unikniecie kosztéw i czasu reakcji oraz usuwania awarii bedacych forma reakcji kryzysowej, © przyczynia sie do catosciowe;
efektywnosci funkcjonowania obiektu.

Okreslajgc zakres konserwacji biezacej, Zarzadca: © bierze pod uwage prawdopodobienstwo wystgpienia usterki czy awarii
i jej dolegliwos¢ dla uzytkownikow obiektu, jak rowniez ogolng racjonalnosé dziatan, moze ograniczy¢ konserwacje do
okreslonych systemow, urzadzen, instalacji czy innych komponentow obiektu. Zarzadca powinien wytgczy¢ z zakresu
konserwaciji biezacej te elementy obiektu, ktory sg niedrogie, mato ktopotliwe w razie usterki i tatwe do naprawy lub wymiany.
Poddawanie takich elementéw regularnej konserwaciji jest niepotrzebne i wigzatoby sie z nadmiernymi kosztami, naktad
czasu i pracy bytby bowiem nieproporcjonalnie wyzszy od uzyskanych korzysci. Zarzgdca analizuje jednak: © ktore elementy
obiektu i jak czesto ulegajg awarii lub funkcjonujg niewtasciwie, © ktdre elementy obiektu majg znaczenie istotne dla jego
funkcjonowania z punktu widzenia bezpieczenstwa uzytkownikdw i mienia, wysokich kosztow napraw lub wymiany w razie
awarii, wysokiego stopnia wptywu na inne komponenty budynku, a takze trudnosci w szybkim nabyciu nowego egzemplarza
danego elementu w celu jego wymiany. Wyniki analizy stuza do rozszerzenia programu konserwacji biezgcej w tych obszarach
tak, aby zminimalizowa¢ potrzebe dziatan reaktywnych.

Aby skutecznie wykonywac¢ dziatania konserwacyjne Zarzadca potrzebuje ram organizacyjnych wspierajgcych program
konserwaciji: © koordynacja konserwacji z innymi pracami z zakresu utrzymania budynku, © listy kontrolne rutynowych prac
konserwacyjnych, © opracowanie czasokresu i harmonogramu wykonywania prac, przygotowanie procedur konserwacji
biezacej, © powigzanie konserwacji biezacej z innymi dziataniami np. pomiarami skutecznosci zerowania instalacji elektryczne;.

Zarzadca doktada starannosci, aby wykonywanie programow konserwacji biezgcej byto skoordynowane z innymi pracami
konserwacyjnymi wykonywanymi w obiekcie, co oznacza takze wtasciwe wykorzystanie dostepnego personelu i jego zasobdw.
Rekomenduje sie ustalenie osoby odpowiedzialnej za koordynacje prac, ktéra synchronizuje wszelkie prace utrzymaniowe:
konserwacje biezaca, naprawy awaryjne itp. Zapewnia to ze nie zostanie np. rutynowo odnowiona (pomalowana) sciana, przez
ktdrg jeszcze w tym samym kwartale majg zostac przeciggniete dodatkowe instalacje.

Najlepsza praktyka 6.2. PLANOWANIE STRATEGICZNE. Zarzadca sporzgdza strategiczne plany konserwacji, remontow,
napraw i modernizacji obiektu sportowego i jego elementdw.

Wyjasnienie NP 6.2. Strategiczne plany konserwacyjno-remontowe powinny uwzgledniac: potrzeby obiektu okreslone
w wyniku przegladdw, inspekcji, ocen i ekspertyz technicznych, wnioskéw uzytkownikdw i personelu itp., mozliwosci
ekonomiczne oraz uwarunkowania budzetowe Wiasciciela obiektu (np. posiadane rezerwy finansowe, mozliwosci uzyskania
finansowania zewnetrznego - subwencje, dotacje itp.). Bez planowania strategicznego wydatki na konserwacje i remonty
sg zwykle ponoszone dopiero wowczas, gdy wyniknie pilna potrzeba, co czesto prowadzi do przyspieszonego zuzycia
komponentow lub z innych wzgleddw okazuje sie kosztowna alternatywa.

Zarzadca sporzadza plany konserwacji, remontéw i naktadéw kapitalnych w ujeciu: krotkoterminowym  (najblizszy
nadchodzacy rok), © srednioterminowym (zwykle 3 lata), = dtugoterminowym (zwykle 5 - 10 lat). Planowanie dtugoterminowe
wigze sie gtéwnie z aspektami finansowymi (zapewnienie zasobdw kapitatowych na remonty odtwarzajace lub zwiekszajace
wartos¢ obiektu jako Srodka trwatego), podczas gdy planowanie krétkoterminowe — z potrzebami remontowo-konserwacyjnymi
w ramach budzetéw biezacych (rocznych) majacymi na celu gtéwnie utrzymanie substanciji obiektu w stanie niepogorszonym.
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Najlepsza praktyka 6.3. CALOSCIOWY KOSZT EKSPLOATACJI LCC. Zarzadca decydujac o naprawach lub wymianie
elementow obiektu bierze pod uwage catosciowy koszt eksploatacji obiektu podczas jego prognozowanej trwatosci ekonomicznej.

Wyjasnienie NP 6.3. Zarzadca traktuje koszt nabycia lub wybudowania obiektu jedynie jako koszt poczatkowy, zwracajac
szczegdlng uwage na skumulowane koszty funkcjonowania obiektu na przestrzeni catego okresu jego funkcjonowania.
Okreslanie catosciowego kosztu eksploatacji obiektu LCC (Life Cycle Cost) wymaga: © wziecia pod uwage nie tylko jego
wartosci poczatkowej (koszt budowy lub nabycia), ale takze kosztéw corocznego utrzymania, konserwacji i napraw, zuzytej
energii, wreszcie prognozowanej wartosci koncowej (rezydualnej) obiektu, poréwnania réznych alternatyw decyzyjnych
i wziecia pod uwage np. ewentualnosci odtozenia prac, wykonania prac lub wymiany elementu w réznych standardach,
wreszcie ,zywotnosci” prac tzn. planowanego czasu do kolejnej naprawy lub wymiany elementu. Umozliwia to prawidtowe
planowanie prac takze w kontekscie dtugofalowym. Kalkulacja LCC wymaga pewnej wiedzy ekonomicznej, m in. wszystkie
kwoty powinny by¢ odpowiednio dyskontowane (warto$¢ pienigdza w czasie).

Przed dokonaniem wyboru / zakupu istotnych elementéw lub komponentdw obiektu Zarzadca analizuje rézne warianty
i wybiera ten, ktory charakteryzuje sie optymalnym stosunkiem ceny do korzysci i to nie tylko pod wzgledem poczatkowej ceny
zakupu, ale takze pod wzgledem planowanej zywotnosci elementu i kosztdow jego obstugi technicznej podczas catego okresu
zywotnosci (LCC). Uwzglednienie planowanych kosztow eksploataciji elementu przez caty czas jego zycia moze wskazac,
ze opfacalniejsze moze okazac sie nabycie komponentu drozszego, za to o niskich kosztach eksploatacyjnym w okresie
pdzniejszym. Przyszie korzysci wynikajace z bezawaryjnej pracy, mniejszych potrzeb w zakresie konserwacji biezacej (np.
wydtuzony czas pomiedzy przegladami), wolniejszego zuzycia technicznego przewazajg wowczas nad nieco wyzszg ceng
zakupu elementu. Ponadto drozsze ale mato awaryjne elementy znacznie zwiekszajg prawdopodobienstwo niezakidcone;j
pracy systemow obiektu, co z kolei korzystnie przektada sie na komfort uzytkownikéw obiektu.

Najlepsza praktyka 6.4. USTALANIE PRIORYTETOW. Poniewaz potrzeby obiektu czesto przekraczaja dostepne srodki, Zarzadca
powinien racjonalnie okreslac¢ priorytety w zakresie prac z zakresu technicznej obstugi obiektu.
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Wyjasnienie NP 6.4. Nie wszystkie prace konserwacyjno-remontowe maja jednakowa wage. Zarzadca ustala wiec priorytety
prac z zakresu konserwacji, remontow, napraw i modernizacji obiektu i jego elementéw tak, aby przeznaczac¢ dostepne zasoby
na najwazniejsze potrzeby. Zarzadca ustala priorytety w oparciu o obiektywne kryteria, dzieki czemu np. interesariusze obiektu
beda mogli dowiedzie¢ sie o przyczynach, dla ktérych pewne prace wykonywane sg szybciej od innych.

Kryteria powinny odzwierciedla¢ pilnos¢ prac i ich znaczenie dla eksploataciji obiektu. Tak np. sytuacje, w ktdrych potrzeba
wykonania prac wprawdzie wystepuje, jednakze prowadzi wytacznie do poprawy estetyki, bedzie kategoryzowana nizej
niz sytuacja, w ktorej niewykonanie prac zagraza bezpieczenstwu uzytkownikéw lub moze prowadzi¢ do znaczacych strat
majatkowych. W tym przypadku nazwa kryterium moze brzmie¢ np. ,zagrozenie dla uzytkownikéw/mienia w przypadku
niewykonania”, zas skala ocen np. ,nie wystepuje, niewielkie, wysokie”. Kryteria moga dotyczy¢ takze naktaddéw wymaganych
na wykonanie prac, aspektéw ochrony srodowiska, zapewnienia zgodnosci obiektu z wymogami prawa, a takze innych
czynnikéw. Kryteria moga roznic¢ sie w zaleznosci od rodzaju obiektu, moga by¢ takze parametryzowane przy pomocy wag
(jedne kryteria maja mniejsza wage, niz inne). W razie watpliwosci, Zarzadca powinien wystgpi¢ do Wiasciciela o ustalenie lub
zatwierdzenie kryteriow.

Czes¢ prac powinna zosta¢ wykonana niezwtocznie, gdyz wystepujace usterki moga nies¢ zagrozenie dla uzytkownikow
obiektu lub prowadzi¢ do przyspieszonego zuzycia / zupetnej awarii elementu, a w konsekwencji do koniecznosci poniesienia
jeszcze wiekszych naktaddw na jego wymiane. Sprawy o mniejszej wadze moga zosta¢ odtozone. Odktadanie ich jednak
na dtuzszy czas powoduje, ze z czasem moga one urosng¢ na znaczeniu, nalezy wiec kazdorazowo wyznaczy¢ termin
podjecia i wykonania prac konserwacyjnych. Kazde kolejne przektadanie prac powinno zosta¢ odnotowane i uzasadnione
wraz ze wskazaniem osoby podejmujacej decyzje o kolejnym odtozeniu prac. Konserwacja odtozona wymaga od Zarzadcy
systematycznego monitorowania problemu, koniecznosci ujecia prac w planach dotyczacych przysztych naktaddw, a przede
wszystkim informowania Wtasciciela o negatywnych konsekwencjach mogacych wynikng¢ z ewentualnego braku srodkow.
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Najlepsza praktyka 6.5. ROCZNY PLAN WYKONAWCZY. Zarzadca sporzadza i dziata w oparciu o roczny plan wykonawczy
obejmujacy konserwacyjne prace biezace, ogdlne utrzymanie budynku, mniejsze i wieksze naprawy, modernizacje i przebudowy.

Wyjasnienie NP 6.5. Zarzadca zwraca uwage, aby roczny plan wykonawczy miescit sie w ramach wyznaczonych przez plan
strategiczny i byt skorelowany z alokacjg budzetowg odpowiednich srodkéw finansowych, bowiem w przeciwnym razie
planowany zakres prac miatby w istocie charakter niepewny lub wrecz zyczeniowy. Plan wykonawczy stanowi niejednokrotnie
kompromis miedzy potrzebami obiektu a mozliwosciami budzetowymi Wiasciciela. Plan wykonawczy powinien ponadto
wskazywac, naile jego realizacja przyczynia sie do redukcji zakresu konserwacji odtozonej lub do realizacji prac niewykonanych
dotychczas z roznych wzgleddw.

Najlepsza praktyka 6.6. PRZEGLADY | INSPEKCJE. Zarzadca sporzadza program przegladow i inspekcji obiektu okreslajac ich
zakres, przedziat czasowy przeprowadzania, sposéb dokumentowania ustalen i przektadania ich na wnioski realizacyjne.

Wyjasnienie NP 6.6. Czestotliwos¢ przegladdw i inspekcji zalezy od regulacji prawnych (np. wymaog przegladdéw rocznych
i piecioletnich), rodzaju obiektu, sposobu eksploatacji, rodzaju i stanu systemdw obiektu, stopnia zuzycia i tempa zuzycia
komponentow, a takze kosztow prowadzenia samej inspekcji. Regularne przeglady pozwalaja na dokumentowanie stanu
i zmian stanu obiektu w dtuzszej perspektywie czasowej. Przeglady i inspekcje moga, ale nie muszg stanowi¢ formalnych
przegladoéw okresowych zgodnych z wymogami prawa budowlanego.

Wykonywanie przegladéw i inspekgji: © angazuje koszty finansowe, czas i personel obiektu sportowego, © czesto powoduje
dezorganizacje biezacej pracy obiektu. Przeglady powinny wiec by¢ planowane z wyprzedzeniem czasowym, co pozwala
na ich sprawne przeprowadzenie tak aby nie zakidcaé pracy personelu i uzytkownikéw obiektu (np. wtedy gdy jest mnigj
uzytkownikdéw, po godzinach lub nawet podczas dni / przerw $wigtecznych.

Planowanie przegladow i inspekcji wymaga np. podjecia decyzji: © jaki ma by¢ cel i zakres przegladu, © jakie informacje
odnotowywacé (ze szczegolnym uwzglednieniem niezgodnosci obiektu z wymaganiami prawa), czy wystarczy przeglad
wizualny sitami wtasnego personelu czy tez przeglad moze wymagac specjalistycznej wiedzy eksperckiej pociggajacej za soba
koniecznos¢ zamowienia ekspertyz zewnetrznych u osoby z uprawnieniami budowlanymi (np. przeglady roczne i piecioletnie,
ocena struktury budynku), © jak dokumentowac i przechowywac wyniki przegladéw — wazne, bo bez tego personel bedzie
miat trudnosci w dostepie do informaciji i nie odniesie z przegladdéw zadnej korzysci.

Najlepsza praktyka 6.7. METODOLOGIA PRZEGLADOW. Zarzadca obiektu sportowego opracowuje metodologie przegladdw,
gdyz metodyczne podejscie zapewnia jednolitos¢ i spéjnose prac i uzyskiwanych danych.

Wyjasnienie NP 6.7. Zarzadca opracowuje pisemne instrukcje, wytyczne i formularze, dzieki ktorym komponenty budynku
moga by¢ poddane inspekcji w petny, jednolity i logiczny sposob nawet wtedy gdy w przeglady zaangazowanych jest wiele
o0sob. Formularze i listy kontrolne eliminujg btedy, zapomnienia, przeoczenia, przez co uzyskiwana informacja bedzie spodjna
i kompletna. Standardowe formularze i listy okazg sie jednak mato uzyteczne, jesli personel na ich podstawie nie zidentyfikuje
problemdéw zrédtowych, np. strukturalnych. Chociaz wiekszos¢ przegladow i inspekcji jest dokonywana w drodze wizualnej
(wizje lokalne, ogledziny), to jednak mogq okazac sie potrzebne odpowiednie narzedzia diagnostyczne wspierajgce obserwacje
i pozwalajace na ustalenie stanu obiektu poza zakresem mozliwosci inspekcji wizualnej. Moze to wymagac nabycia sprzetu
i przeszkolenia personelu inspekcyjnego lub zamowienia inspekcji w specjalistycznej firmie zewnetrzne,.

Zarzadca ustala kryteria i skale oceny obiektu i jego elementéw. Powinny by¢ one obiektywne i ustandaryzowane. Skala moze
by¢ prosta (pojedyncza ocena np. sprawny — niesprawny) lub ztozona (np. matryca wielokryterialna i wielostopniowa). Ocena
powinna wskazywac, czy i jakie dziatania powinny zosta¢ podjete w okreslonym czasie. W dtuzszej perspektywie czasowej
analiza ocen pozwala na ocene wskaznikéw tempa zuzycia, pozwala np. na poréwnanie danych z poszczegdlnych lat oraz
pokazuje, w jaki sposob polepszona eksploatacja przyczynia sie do poprawy stanu i zywotnosci budynku i jego elementow.
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Najlepsza praktyka 6.8. PROCEDURY AWARYJNE. Zarzadca planuje i okresla oraz wdraza procedury postepowania na wypadek
wystapienia w obiekcie sportowym awarii lub zdarzen losowych.

Wyjasnienie NP 6.8. Procedury wraz z odpowiednimi rutynami éwiczeniowymi zapewniaja, ze personel obiektu wie: © jak
postepowac w sytuacjach awaryjnych, © jakie sg role i odpowiedzialnos¢ poszczegdlnych oséb, © jak zabezpiecza¢ miejsce
zdarzenia. Jesli personel nie ma planéw dziatania na wypadek awarii czy zdarzen losowych, wéwczas bedzie szukat pomocy,
wytycznych i decyzji u kierownictwa, ktére i bez tego bedzie miato w takiej sytuacji wiele pracy. Poczatkowo niewielka awaria
czy problem moga przez to urosngé do rangi duzego problemu.

Zarzadca okresla takze zasady i nadzoruje prowadzenie magazynu / warsztatu podrecznego w celu skompletowania
i przechowywania podstawowego sprzetu, wyposazenia i materiatdow ekip technicznych na wypadek wystgpienia w obiekcie
sportowym sytuacji awaryjnych lub zdarzen losowych. W magazynie takim moga by¢ przechowywane np. tasmy do odgrodzenia
zagrozonej powierzchni, materiaty uszczelniajgce i zabezpieczajgce, podstawowe elementy zapasowe i wymienialne (np. zarowki,
zawory baterii fazienkowych, wktadki do zamkdw itp.). Zarzadca powinien ustali¢, kto jest odpowiedzialny za przechowywane
mienie, a takze jaki jest tryb zamawiania rzeczy do magazynu podrecznego tak, aby elementy najpotrzebniejsze byty dostepne
bez potrzeby czestych, kazdorazowych zakupodw, ale takze tak, aby unikng¢ tworzenia niepotrzebnych zapasow (zbedne
zapasy zajmujg miejsce i niepotrzebne angazujg srodki finansowe).

Najlepsza praktyka 6.9. FUNDUSZ REZERWOWY. Zarzadca w porozumieniu z Wtascicielem obiektu i stuzbami ksiegowymi
utrzymuje fundusz rezerwowy przeznaczony na pokrycie wiekszych naktadéw zwigzanych z wymiang lub remontem kapitalnym
istotnych komponentdéw obiektu sportowego.

Wyjasnienie NP 6.9. Potrzeby w zakresie utrzymania i konserwacji obiektu sportowego zmieniajg sie w poszczegdlnych
latach. Niekiedy wymagane sg wieksze wydatki np. na wymiane pokrycia dachowego czy remont elewacji. Fundusze na takie
wydatki trzeba niejednokrotnie zbiera¢ przez kilka lat tworzac tzw. fundusz rezerwowy. Tworzac fundusz rezerwowy Wiasciciel
i Zarzadca potwierdzaja, ze chodzi im o postrzeganie obiektu w dtuzszej perspektywie czasowej jako dobra publicznego
stuzacego wielu pokoleniom. Planowanie wysokosci odpisow na fundusz remontowy zalezy od zidentyfikowanych potrzeb,
oszacowania pozostatego okresu uzytkowania obiektu, oszacowania przewidywanych kosztéw prac. Nieutworzenie funduszu
rezerwowego oznacza w istocie zgode Wiasciciela natzw. eksploatacje pogorszong obiektu, zczym wigze sie jego przyspieszona
dekapitalizacja.

Najlepsza praktyka 6.10. ZABEZPIECZENIE DOKUMENTACJI. Zarzadca zapewnia prowadzenie i przechowywanie dokumentacji
obstugi technicznej obiektu tak, aby byta uporzadkowana i tatwo dostepna dla upowaznionych oséb.

32

Wyjasnienie NP 6.10. Zarzadca prowadzi szczegotowg dokumentacje substancji technicznej obiektu i jego elementéw
(systemy, urzadzenia, wyposazenie) i na biezaco dba o jej aktualnosé. W sktad dokumentacji technicznej obiektu wchodzg m.in.
projekty budowlane, inwentaryzacje budowlane, instrukcje obstugi, dokumentacje techniczno-ruchowe, protokoty odbioréw
technicznych, protokoty przegladdw okresowych, plany, schematy, procedury, rysunki, zestawienia itp.

Kompletna dokumentacja elementow obiektu stanowi baze informacyjng pozwalajacg na planowanie ocen ich sprawnosci
i potrzebnej konserwacji zapobiegawczej. Zazwyczaj zakres informacji powinien obejmowac nazwe elementu, jego stan i ocene
funkcjonalna, jak rdwniez wiek, lokalizacje, sposéb uzytkowania, gwarancje i model, ewentualne odniesienie do dokumentac;ji
techniczno-ruchowej lub do innych instrukcji, a takze daty przegladow / ocen.
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Najlepsza praktyka 7.1. ZARZADZANIE RYZYKIEM. Zarzadca obiektu sportowego rozumie istote ryzyka, identyfikuje jego
zrodta oraz opracowuje i wdraza kompleksowy program zarzadzania ryzykiem.

Wyjasnienie NP 7.1. Zarzadca obiektu sportowego powinien w swiadomy i odpowiedzialny sposéb zidentyfikowac Zrodta
mozliwego do wystapienia ryzyka oraz opracowac i wdrozy¢ metody przeciwdziatania tym ryzykom poprzez podjecie mozliwych
i racjonalnych dziatan w celu praktycznej eliminacji lub przynajmniej minimalizacji prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka.
Zarzadzanie ryzykiem wigze sie zawsze z podjeciem decyzji i dokonaniem odpowiednich zmian w $rodowisku fizycznym
i otoczeniu organizacyjnym, majacych przeciwdziata¢ wystgpieniu ryzyka. Zmiany te czesto dokonywane sg w trybie
reaktywnym (w reakcji na zaistniate zdarzenia), tym niemniej chodzi przede wszystkim o podejscie proaktywne tzn. takie
kierowanie dziatalnoscig obiektu, aby ryzyko nigdy nie miato okazji sie zmaterializowac. Zarzadzanie ryzykiem jest dziataniem
ciggtym, wymagajgcym biezgcego monitorowania sytuacji w celu statego podnoszenia (a przynajmniej utrzymywania) poziomu
bezpieczenstwa w obiekcie sportowym.

W praktyce dziatania Zarzadcy w zakresie zarzgdzania ryzykiem beda realizowane w pieciu etapach: © identyfikacja obszaréow
ryzyka (np. ryzyko fizyczne, zdrowotne, ekonomiczne, prawne), - identyfikacja zrédet ryzyka (zbadanie Srodowiska, uzywanego
wyposazenia, sposobdéw dziatania), ocena ryzyk (jakie szkody moga wywotac, kto jest zagrozony, czy trzeba liczy¢ sie
z dtugotrwatymi reperkusjami, jakie jest prawdopodobienistwo wystgpienia ryzyka), © kontrola ryzyka (srodki ochrony, zmiana
procedur, podniesienie swiadomosci / kompetenciji), © ponowny przeglad (efekty dotychczasowego wdrozenia, identyfikacja
nowych zagrozen, potrzeba ewentualnych modyfikacji).

Z wykonawczego punktu widzenia, dziatania Zarzadcy bedg obejmowaty: zapewnienie profesjonalnego srodowiska dla
uprawiania szeroko rozumianego sportu i aktywnosci fizycznej, © zidentyfikowanie (z pomoca prawnika) regulacji prawnych
i sSrodowiskowych (np. wytyczne UEFA) stawiajacych konkretne wymogi wobec obiektu sportowego i jego funkcjonowania,

zapewnienie odpowiednio wykwalifikowanego i doswiadczonego personelu administracyjnego i sportowego, dobrze
zapoznanego ze specyfikg danego obiektu, © opracowanie polityki i pakietu procedur (regulamindw, instrukcji, wytycznych)
odnoszacych sie do takich sfer dziatania obiektu, jak np. sprawowanie nadzoru nad aktywnosciami sportowymi, ewakuacja
0s0Ob, postgpowanie w razie wypadkow i awarii, przeszkolenie w zakresie pierwszej pomocy), wdrozenie procedur,
zaznajomienie z nimi catego personelu (pracownicy, wspotpracownicy, stali wykonawcy zewnetrzni), sprawdzenie praktycznej
znajomosci oraz okresowe ¢wiczenia z realizacji procedur, opracowanie (z pomoca prawnika) kompletu dokumentéw
stosowanych w kontaktach z klientami (umowy, oswiadczenia zawierajace wytaczenia i ograniczenia odpowiedzialnosci obiektu
itp.), © okreslenie (z pomoca brokera lub dobrego agenta ubezpieczeniowego) zakresu ryzyk mozliwych do ubezpieczenia
oraz wynegocjowanie i zawarcie umow zapewniajacych ochrone ubezpieczeniowa obiektu, oséb nim kierujacych oraz oséb
korzystajacych z obiektu.

Najlepsza praktyka 7.2. CIAGLOSC OPERACYJNA. Zarzadca obiektu sportowego dba o to, aby obiekt funkcjonowat i prowadzit
dziatalnos¢ w sposob niezaktdcony i odporny na mozliwos¢ wystapienia ryzyka.

Wyjasnienie NP 7.2. Powinnoscig Zarzadcy obiektu sportowego jest zapewnienie tzw. ciggtosci operacyjnej, tzn. przygotowania
obiektu na mozliwosé wystgpienia rdoznych incydentéw i opracowania sposobdw dziatania (procedur) w takich sytuacjach.
Przygotowanie sprawnie dziatajacego programu ciagtosci operacyjnej wymaga od Zarzadcy w szczegoélnosci: © okreslenia
zakresu programu bedacego wynikiem analizy wymogodw formalnoprawnych oraz kluczowych celdw, funkcji i ustug
Swiadczonych przez obiekt, zidentyfikowania prawdopodobnych scenariuszy ryzyk i konsekwencji ich wystgpienia dla
kluczowych funkgcji obiektu, © opracowania procedur postepowania w poszczegdlnych przypadkach awaryjnych (np. przerwa
w dostawie energii elektrycznej, niekontrolowany wyptyw / wyciek wody, rozlanie sie ptyndw, ulatnianie sie gazu, pojawienie
sie nienaturalnych woni), © zapoznanie personelu z tymi procedurami i przeéwiczenie ich dziatania (np. segregator awaryjny
z kompletem aktualnych procedur, lista kontaktéw do personelu obiektu, lokalizacja i oznaczenie bezpiecznikéw, zawordw,
kluczy, podstawowe Srodki ochrony osobistej, ustalenie jak komunikowac, kogo wezwac, kto jest za to odpowiedzialny),
dalszego doskonalenia i rozwijania procedur w celu poprawy sprawnosci organizacyjnej i bezpieczenstwa funkcjonowania
obiektu sportowego.
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Najlepsza praktyka 7.3. POCZUCIE BEZPIECZENSTWA. Zarzadca obiektu sportowego dba, aby osoby korzystajace z obiektu
czuty sie w nim bezpiecznie i uwazaty obiekt za Srodowisko przyjazne.

Wyjasnienie NP 7.3. Poczucie bezpieczenstwa w obiekcie sportowym stanowi bardzo wazny czynnik przemawiajgcy za
korzystaniem z obiektu. Czesto poczucie to jest zwiazane z tzw. pierwszym wrazeniem: dobrze utrzymane ogrodzenie, brak
graffiti i innych oznak wandalizmu, zadbana zieler utrudniajgca ukrycie sige, dogodne miejsce do parkowania, bezpieczne
i proste wejscie do budynku, dobre oswietlenie zewnetrza i wnetrza obiektu (szczegdlnie istotne w porze jesienno-zimowej),
wydzielony podjazd dla stuzb interwencyjnych, ochrona fizyczna na obiekcie (recepcja, patrole piesze i monitoring wizyjny).

Aczkolwiek wiekszos¢ zagadnien zwigzanych z bezpieczenstwem jest wspodlna dla wszystkich uzytkownikow obiektu
sportowego, to szczegdlnym obszarem zainteresowania Zarzadcy powinno by¢ zapewnienie bezpieczenstwa kobietom.
Chodzi tu zwiaszcza o bezpieczne i dobrze oswietlone oraz nadzorowane (np. kamery monitoringu) miejsca do parkowania
samochodu, dojscia do budynku, korytarze prowadzace do szatni. Szatnie i toalety damskie powinny by¢ oddzielone od czesci
meskiej, nalezycie doswietlone i zapewnia¢ odpowiedni poziom sanitarno-higieniczny. Zarzadca powinien z catg powagg
niezwtocznie reagowac (ochrona, powiadomienie Policji) na informacje o zachowaniach takich, jak molestowanie seksualne,
zaczepianie, podglgdactwo, obnazanie sie czy inne dewiacje.

Poczucie bezpieczenstwa uzupetniajg tez np: schludne i estetyczne wnetrze, podjazdy i udogodnienia dla osob
niepetnosprawnych, czystosc¢ i higiena pomieszczen, wygodne szafki na rzeczy osobiste, dziennik serwisu toalet (co okreslony
czas, potwierdzone podpisem), oddzielenie (zamkniecie) aktualnie nieuzywanych czesci obiektu, oswietlenie awaryjne,
dobre oznaczenie drog i wyjs¢ awaryjnych, dostepne wyposazenie przeciwpozarowe, urzadzenia dzwiekowego systemu
ostrzegawczego (DSO), apteczki, defibrylatory (AED), dobrze wyeksponowane regulaminy, instrukcje obstugi urzadzen, tatwo
dostepne kota ratunkowe (na basenach i ptywalniach), wydzielone palarnie, wyznaczone miejsca gromadzenia sie 0sob
podczas ewakuacji itp.

Najlepsza praktyka 7.4. OCHRONA PRZED ZAGROZENIAMI. Zarzadca obiektu sportowego podejmuje wszelkie niezbedne
dziatania w celu zabezpieczenia obiektu przed zagrozeniem pozarowym lub innym miejscowym zagrozeniem.
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Wyjasnienie NP 7.4. Zapewnienie bezpieczenstwa pozarowego obiektu sportowego jest jednym z wazniejszych zadan
Zarzadcy, ktory powinien m.in.: upewni¢ sie co do spetniania przez obiekt przeciwpozarowych wymagan techniczno-
budowlanych, instalacyjnych i technologicznych, wyposazy¢ obiekt w odpowiednie urzadzenia przeciwpozarowe
i gasnice, © zapewni¢ konserwacje oraz naprawy urzadzen przeciwpozarowych i gasnic w sposdb gwarantujacy ich sprawne
i niezawodne funkcjonowanie, © zapewni¢ osobom przebywajgcym na terenie obiektu bezpieczenstwo i mozliwosé ewakuacii,

przygotowac zawczasu obiekt na wypadek koniecznosci przeprowadzenia akcji ratowniczej, zapoznacé pracownikéow
Z przepisami i procedurami przeciwpozarowymi, ustali¢ sposoby postepowania w wypadku powstania pozaru, kleski
zywiotowej lub innego miejscowego zagrozenia.

Oprocz zabezpieczenia obiektu przed zagrozeniem pozarowym, Zarzadca powinien zabezpieczy¢ obiekt na wypadek innych
zdarzen stanowigcych zagrozenie dla zycia, zdrowia, mienia lub Srodowiska. Chodzi tu zwtaszcza o zagrozenia takie, jak:
zagrozenia budowlane (zniszczenia lub uszkodzenia obiektu, jego czesci i elementéw), © zagrozenia chemiczne (uwolnienie
do otoczenia niebezpiecznych materiatdw chemicznych), zagrozenia ekologiczne (powodujgce na skutek dziatalnosci
cztowieka lub sit natury naruszenie srodowiska naturalnego), © zagrozenia infrastruktury komunalnej obiektu (uszkodzenia
lub zniszczenia urzgdzen i instalacji w szczegdlnosci gazowych, wodno-kanalizacyjnych, cieptowniczych, energetycznych,
dzwigowych), © zagrozenia od sit przyrody, np. od silnych wiatréw (uszkodzenie lub zerwanie dachu, obrobek dekarskich,
urzadzen reklamowych), przyboru wod, opaddw deszczu i Sniegu, © zagrozenia medyczne (sytuacje, w ktérych wystepuje
zagrozenie dla zycia i zdrowia ludzkiego i konieczne jest udzielanie przedlekarskiej lub lekarskiej pomocy medyczne;j).

Poniewaz spetnienie wymagan ochrony przed zagrozeniami wigze sie z duza odpowiedzialnoscia Zarzadcy i wymaga wiedzy
specjalistycznej z wielu obszaréw tematycznych, nalezy rekomendowac Zarzadcy skorzystanie w tym zakresie z ustug
profesjonalnych firm oferujacych ustugi w odpowiednich zakresach zagrozen.

Najlepsze praktyki: Zarzgdzanie obiektami sportowymi



7 Bezpieczenstwo korzystania z obiektu

Najlepsza praktyka 7.5. RYZYKO USZCZERBKU NA ZDROWIU. Zarzadca obiektu sportowego prawidtowo identyfikuje zrodta
ryzyka poniesienia uszczerbku na zdrowiu przez osoby korzystajgce z obiektu.

Wyjasnienie NP 7.5. Korzystanie z obiektu sportowego wigze sie zawsze z pewnym ryzykiem poniesienia uszczerbku na
zdrowiu, niezaleznie od tego, czy jest sie czynnym uczestnikiem, czy jedynie obserwatorem aktywnosci sportowych. Uszczerbek
na zdrowiu moze obejmowac np. otarcie, zadrapanie, wbicie drzazgi, uderzenie, upadek, sttuczenie, skrecenie, zwichniecie,
ztamanie, zmiazdzenie, naderwanie miesni, wigzadet, stawdw, uraz kregostupa, uszkodzenie rdzenia kregowego, uszkodzenie
uktadu nerwowego, uszkodzenie lub utrate wzroku, szok, omdlenie, zastabniecie, zawat serca, udar termiczny, oparzenie,
wyczerpanie, paraliz, zatrucie, zachtysniecie sie woda, podtopienie, porazenie pragdem, zarazenie, zakazenie a takze inne
zaktdcenia funkcji organizmu. W ciezszych przypadkach zdarzenia te moga wigzac sie z utratg przytomnosci poszkodowanego
a nawet prowadzi¢ do jego trwatego kalectwa lub smierci.

Ryzyka dla zdrowia i zycia moga wynikac z: © korzystania z terendw, budynkow, urzadzen i wyposazenia obiektu sportowego,

niewtasciwego ich przygotowania i zabezpieczenia (np. brak instrukcji korzystania ze sprzetu, niezachowanie higieny,
niezabezpieczenie chemikaliow), © niewtasciwego przygotowania merytorycznego lub nadzoru ze strony personelu obiektu
sportowego, - samej natury danej aktywnosci sportowej czy rekreacyjnej (w wiekszosci przypadkdéw korzystajacy z obiektow
sportowych sg $wiadomi ryzyka fizycznego i podejmujg aktywnoscé na wtasng odpowiedzialnosc), - przyczyn lezgcych po stronie
poszkodowanego (np. zte przygotowanie, brak rozgrzewki, problemy zdrowotne, brawura, przecenienie wtasnych umiejetnosci,
nieprawidtowe korzystanie ze sprzetu sportowego), © dziatania innych osob korzystajacych z obiektu (np. uderzenie sztanga),

ograniczonej mozliwosci udzielenia szybkiej pomocy medycznej. Prawidtowa identyfikacja i uszczegdtowienie zrodet ryzyka
fizycznego pozwala Zarzadcy obiektu sportowego na opracowanie i wdrozenie odpowiednich programoéw i plandw zarzadzania
i minimalizacji ryzyka.

Najlepsza praktyka 7.6. OCHRONA ZDROWIA | ZYCIA. Zarzadca obiektu sportowego podejmuje dziatania minimalizujace
mozliwos¢ doznania uszczerbku na zdrowiu przez osoby korzystajgce z obiektu.

Wyjasnienie NP 7.6. Na niektdére z sytuacji wskazanych w punkcie poprzedzajacym (np. uraz powstaty w wyniku upadku
z drabinki treningowej wskutek btedu osoby ¢wiczacej) Zarzadca obiektu sportowego nie ma wiekszego wptywu, zas personel
obiektu nie jest w stanie uprzedzac korzystajacych o wszystkich ryzykach ani tez stale monitorowac¢ catoksztattu zachowania
wszystkich osdb. Zarzadca obiektu moze jednak i powinien dopilnowac, aby obiekt tworzyt bezpieczne Srodowisko do
uprawiania aktywnosci fizycznej, np. © opracowac i wdrozy¢ polityke bezpieczenstwa uprawiania sportu, = stosowac sie do
odpowiednich przepiséw i norm regulujacych zagadnienia techniczne i organizacyjne zwiazane z uprawianiem aktywnosci
fizycznej, uzywac sprawnego i prawidtowo serwisowanego sprzetu posiadajacego odpowiednie atesty i Swiadectwa
przegladow, © zadbac o wtasciwe umocowanie elementow wyposazenia, - zapewnic¢ maty i wyktadziny zabezpieczajace przed
skutkami upadku lub przed poslizgiem, = zapewni¢ odpowiednie warunki do éwiczen (kontrola dostepu, nieprzetadowane
sale, dobra wentylacja, ogdlny porzadek, ostrzezenie o Sliskiej posadzce), © zapewni¢ wykwalifikowang, doswiadczong kadre
i nadzor (np. ratownicy na basenie), zapewni¢ sprzet pierwszej pomocy (np. apteczki, defibrylator, koce termiczne),
opracowac regulaminy i instrukcje korzystania z obiektu i jego urzadzen, a takze wzory umow i oswiadczen (np. o braku
przeciwwskazan medycznych) dla osob korzystajacych z obiektu (dokumenty te powinny zostac¢ skonsultowane z prawnikiem,
aby zapewniaty odpowiedni poziom ochrony).

Najlepsza praktyka 7.7. OCHRONA UBEZPIECZENIOWA. Zarzadca obiektu sportowego dba o objecie obiektu ochrong
ubezpieczeniowag w mozliwie najpetniejszym zakresie i opracowuje wykonawcze procedury wewnetrzne.

Wyjasnienie NP 7.7. Ochrona ubezpieczeniowa obiektu sportowego dotyczy zwykle czterech podstawowych sfer:

ubezpieczenia mienia, © ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywilnej (OC), © ubezpieczen komunikacyjnych, = ubezpieczen
szczegdlnych, np. imprez masowych. W zakresie ubezpieczenia mienia obiektu sportowego, ochrong ubezpieczeniowg
od wszelkich ryzyk nalezy objac: majatek trwaty obiektu (budynki, budowle, nakfady inwestycyjne, maszyny, urzadzenia,
wyposazenie), - majatek obrotowy (np. zmagazynowane wyposazenie i materiaty, druki promocyjne, inne materiaty reklamowe),
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wartosci pieniezne, sprzet elektroniczny (m.in. komputery z oprogramowaniem, tablice wynikow, telebimy, zestawy
multimedialne, nagtosnienie, kamery monitoringu, systemy alarmowe), pozostaty majatek (szyby i przedmioty szklane,
mienie 0sob trzecich, mienie powierzone, mienie niskocenne, mienie pracownicze). Z kolei ubezpieczenie obiektu sportowego
w zakresie odpowiedzialnosci cywilnej powinno obejmowac szkody powstate w wyniku czynu niedozwolonego oraz w zwigzku
z prowadzong dziatalnosciag i posiadanym mieniem: © szkody osobowe (uszkodzenie ciata, rozstrdj zdrowia, Smierc, korzysci
utracone przez poszkodowanego), szkody rzeczowe (na ruchomosciach lub nieruchomosciach poszkodowanego, wraz
z ewentualnymi utraconymi korzysciami), = czyste straty finansowe (np. szkody wynikte wskutek niedotrzymania termindw,
zaptaty kar umownych, naruszenia ochrony danych osobowych).

Poniewaz zawieranie umowy ubezpieczeniowej obiektu sportowego jest samo w sobie czynnosciag wysokiego ryzyka a skutki
ewentualnego niedopatrzenia szczegotdéw moga by¢ bardzo dotkliwe (np. ubezpieczenie OC obiektu niekoniecznie obejmuje
odpowiedzialnos¢ trenerdw i instruktorow, ktérzy czesto sg osobami samozatrudnionymi), rekomenduje sie Zarzadcy
skorzystanie w tym zakresie z pomocy wyspecjalizowanego brokera ubezpieczeniowego oraz zweryfikowanie warunkow
ubezpieczenia oraz projektu umowy przez stuzby prawne.

Zawarciu umowy ubezpieczenia powinno towarzyszy¢ opracowanie i wdrozenie odpowiednich procedur wewnetrznych
wobiekcie sportowym, okreslajgcychm.in. © osoby odpowiedzialne zaczynnoscizwigzane zrealizacjg umowy ubezpieczeniowe;j,

zakres i tryb dokumentowania okolicznosci, ktére moga by¢ istotne dla realizacji ochrony ubezpieczeniowej, = terminy
i tryb zgtaszania szkdd ubezpieczeniowych, © sposdb zabezpieczania miejsca oraz dokumentowania wystgpienia szkody,
sposob postepowania dla zmniejszenia rozmiaru zaistniatej szkody, © postepowanie w przypadku otrzymania roszczenia,
sposob raportowania o szkodach i podjetych dziataniach.

Najlepsza praktyka 7.8. IMPREZY MASOWE. Zarzadca obiektu sportowego zapewnia prawidtowg organizacje oraz
bezpieczenstwo imprez masowych.
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Wyjasnienie NP 7.8. Imprezy masowe organizowane w obiekcie sportowym (lub poza terenem obiektu, jesli obiekt sportowy
jest ich organizatorem) obejmuja gtéwnie: © imprezy o charakterze wspodtzawodnictwa sportowego oraz popularyzacji kultury
fizycznej, © koncertyiinne eventy. Imprezy masowe powinny by¢ generalnie traktowane przez Zarzadce jako sytuacje wysokiego
ryzyka wymagajace od niego wielu dziatan zardwno w okresie poprzedzajacym impreze jak i podczas samej imprezy.

Dziatania Zarzadcy w zakresie zapewnienia sprawnego przeprowadzenia i bezpieczenstwa imprezy masowej obejmujg dziatania
takie, jak np.: © zapewnienie odpowiedniego stanu technicznego obiektu wraz z instalacjami i urzadzeniami technicznymi,

opracowanie wymaganej dokumentacji (np. regulamin obiektu i imprezy masowej, graficzny plan imprezy z oznaczeniem
istotnych punktéw oraz drég dojscia i rozchodzenia sie, instrukcja postepowania w przypadku powstania pozaru lub innego
miejscowego zagrozenia, instrukcja stuzby porzadkowej i informacyjnej), © uzyskanie wymaganych prawem opinii i zezwolen
na przeprowadzenie imprezy, ubezpieczenie odpowiedzialnosci cywilnej za szkody wyrzadzone uczestnikom imprezy,
przygotowanie zaplecza higieniczno-sanitarnego (np. toalety i umywalki przenosne), © przygotowanie potrzebnego sprzetu
i wyposazenia (np. srodki monitoringu wizyjnego i utrwalania przebiegu imprezy), zapewnienie sprzetu ratowniczego
i gasniczego oraz srodkow gasniczych niezbednych do zabezpieczenia imprezy masowej w zakresie dziatan ratowniczo-
gasniczych, © wyznaczenie drég ewakuacyjnych oraz drég umozliwiajacych dojazd pojazdom stuzb ratowniczych i Policji,
zabezpieczenie imprezy pod wzgledem medycznym (np. zespdt dyzurny ratownictwa medycznego), © zapewnienie ochrony
porzadku publicznego oraz bezpieczenstwa osobom uczestniczacym w imprezie (stuzby porzadkowe i informacyjne, systemy
tacznosci, ustanowienie kierownika ds. bezpieczenstwa).
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Najlepsza praktyka 8.1. MARKETING OBIEKTU SPORTOWEGO. Zarzadca obiektu sportowego rozumie istote i znaczenie
marketingu obiektu i postrzega go jako istotng czes¢ ogodtu podejmowanych dziatan zarzadczych.

Wyjasnienie NP 8.1. Marketing obiektu sportowego obejmuje: © dostarczanie na rynek przygotowanej oferty produktowe;j
(orientacja na produkt), © ogtaszanie / komunikowanie o ofercie obiektu wobec potencjalnych nabywcoéw / uzytkownikéw /
cztonkow / gosci obiektu (orientacja na sprzedaz), - zapewnianie uzytkownikom obiektu takiej propozycji programowej, ktora
w petni zaspokaja lub wrecz stymuluje ich potrzeby (orientacja na klienta).

Na kompletng koncepcje / kompozycje marketingowg obiektu sportowego (tzw. marketing mix) sktadajg sie: produkt, tzn.
sam obiekt sportowy oraz oferowane przez niego aktywnosci, - cena / optaty / sktadki wnoszone przez gosci / uczestnikow
/ cztonkdéw jako w zamian za mozliwosé korzystania z produktu, © strategia dystrybucji, promocja produktu i komunikacja
z rynkiem, a takze wygoda skorzystania z produktu, profesjonalny personel sportowy i administracyjny zatrudniony na
obiekcie, zespot proceséw / metod / know-how o prowadzeniu specjalistycznego przedsiewziecia, ktorym jest obiekt
sportowy, © wartosé produktu dla klienta w relacji do kosztu, ktéry klient ponosi w zwigzku z korzystaniem z produktu.

Marketing obiektu sportowego stanowi wyraz fundamentalnego spojrzenia Zarzadcy na catoksztatt prowadzenia obiektu. Nie
jest wiec funkcja drugoplanowa czy uboczna i nie sprowadza sie tylko do promocji. Marketing dostrzega, ze wartos¢ obiektu
sportowego to nie tylko wartos¢ budynkdw i infrastruktury, tzw. ,cegty i betonu”, ale przede wszystkim wartos¢ spoteczna,
kreowanie aktywnego srodowiska, jakosci zycia, postaw interesariuszy obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 8.2. UMIEJETNOSCI MARKETINGOWE. Zarzadca posiada niezbedne kompetencje w zakresie marketingu
obiektu sportowego i potrafi korzystac z narzedzi marketingowych odpowiednich do branzy sportowe;.

Wyjasnienie 8.2. W toku dziatan marketingowych Zarzadca identyfikuje misje, wizje i cele Wiasciciela obiektu, poddaje
zrozumieniu i ocenie potrzeby i oczekiwania interesariuszy, a zwtaszcza obecnych i potencjalnych klientéw, analizuje sSrodowisko
wewnetrzne (organizacja) i zewnetrzne (rynek), dokonuje segmentacji rynku, okresla cele kampanii marketingowych,
pozycjonuje produkt na rynku, ustala budzet marketingowy, opracowuje plan marketingowy i wprowadza w zycie zestaw
decyzji marketingowych, ustanawia i utrzymuje odpowiednie relacje z interesariuszami, analizuje, poddaje ocenie wykonanie
planu marketingowego i dostosowuje go do dynamicznych sytuacji rynkowych.

Zarzadca rozumie i wykorzystuje podstawowe narzedzia analizy jakosciowej i iloSciowej oraz narzedzia diagnostyczne
stosowane w marketingu sportowym, kreuje i realizuje strategie marketingowe, dostrzega i wykorzystuje mozliwosci biznesowe
obiektu w tym mozliwos¢ sponsorowania i patronatéw, optymalizuje zasoby przeznaczane na marketing i potrafi metodycznie
analizowac¢ informacje ptynace z rynku.

Najlepsza praktyka 8.3. OBIEKT SPORTOWY JAKO PRODUKT. Produkt oferowany na rynku przez obiekt sportowy obejmuje
mozliwos¢ korzystania z infrastruktury sportowej (budynki, tereny, urzadzenia, wyposazenie) wraz z przygotowanym pakietem
programowym / ofertg sportu / aktywnosci fizyczne;.

Wyjasnienie 8.3. Produkt obiektu sportowego obejmuje m.in. © mozliwosc¢ korzystania z obiektow i infrastruktury, np. budynkow,
stadiondw, biezni, Sciezki zdrowia, kortdw, wyposazenia np. sitowni, rakiet tenisowych, materacy, © ustugi adresowane do
zbiorowosci (grup) lub osob indywidualnych np. opieke trenerska, instruktaze, grupy nordic walking, © wydarzenia np. zawody
sportowe, eliminacje, spartakiady, © state programy np. zajecia z aerobiku, © opieke profesjonalnego personelu sportowego
i administracyjnego. Zarzadca obiektu powinien stale monitorowac i zwracac uwage na zmiany w sytuacji rynkowej, a zwtaszcza
na aktualne trendy w korzystaniu z substanciji sportowej i dostosowywac produkt do tych trenddw i oczekiwan rynku.

Produkttzn. obiekt sportowy wraz z programem i aktywnosciami powinien by¢ dostepny dla ludzi, dla ktérych zostat zaplanowany,
wybudowany i przeznaczony. Zarzadca dba, aby dostep do obiektow i ustug byt intuicyjny i wygodny. Dotyczy to oznakowania
dojazdu i dojscia, map pogladowych budynkow i terendw obiektu, atrakcyjnego dojscia i wejscia, przestrzeni recepcyjnej,
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oswietlenia parkingdw i chodnikéw ze szczegolnym uwzglednieniem dojs¢ do budynkdw i urzadzen sportowych. Poniewaz
niektore aktywnosci moga by¢ niedostepne np. z racji odlegtego zamieszkiwania, niepetnosprawnosci, pracy w nietypowych
godzinach itp., Zarzadca moze poszukiwa¢ nowych aktywnosci i drog dotarcia do odbiorcdw, np. wyjscie poza teren obiektu
sportowego, zajecia nordic walking, ogdélnodostepny letni speed badmington na trawniku w parku miejskim.

Najlepsza praktyka 8.4. OTOCZENIE LOKALNE. Zarzadca ma $wiadomos¢ funkcjonowania obiektu sportowego w okreslonym
otoczeniu spotecznym i rynkowym.

Wyjasnienie NP 8.4. Obiekt sportowy powinien by¢ postrzegany nie tylko jako integralny element funkcjonowania lokalnej
spotecznosci i zaspokajania jej potrzeb w zakresie szeroko rozumianego sportu i rekreacji, ale takze jako element lokalnej
gospodarki oraz tworzenia sposobnosci rozwoju gospodarczego. Z tego wzgledu funkcjonowanie i rozwdj obiektu wymaga
przemyslenia i podejscia strategicznego, takze ze strony Wiasciciela (np. miasta, Skarbu Panstwa). Wydatki na obiekt sg
w istocie inwestycja w bezpieczenstwo, zdrowie, ogolny rozwdj cztowieka, zas wysokiej jakosci infrastruktura i urzadzenia
sg wyrazem otwartosci na szeroko rozumiang réoznorodnosc¢ i potrzeby spoteczne. Jakos¢ zycia w lokalnej spotecznosci nie
sprowadza sie bowiem wytacznie do czynnikdw ekonomicznych, ale jest takze oceniana przez pryzmat dostepnosci i jakosci
oferty sportowo-rekreacyjnej. Aktywny styl zycia pozytywnie wptywa na zatrudnienie i efektywnos¢ pracy. Dbatosé o obiekt
sportowy podkresla ze okolica jest miejscem dla oséb czynnych, kreatywnych, dbajacych o kondycje fizyczna.

Najlepsza praktyka 8.5. RELACJE Z INTERESARIUSZAMI. Zarzadca identyfikuje i komunikuje sie z interesariuszami obiektu
sportowego, czyli osobami lub podmiotami biorgcymi udziat w funkcjonowaniu obiektu lub z réznych wzgleddw zainteresowanymi
jego dziatalnoscia.

Wyjasnienie NP 8.5. Wsrdd interesariuszy obiektu sportowego moga znalez¢ sie np. cztonkowie lokalnej spotecznosci
(mieszkancy), klienci obiektu (zwtaszcza posiadajgcy karty cztionkowskie), osoby decydujace o polityce wtadz publicznych
(panstwowych, samorzadowych, ponadlokalnych i lokalnych), osoby z wyboru, urzednicy, organy administracji publicznej,
jednostki kultury fizycznej, edukacji, zdrowia i ochrony srodowiska, transportu i komunikacji, planisci miejscy w zakresie
planowania otoczenia zabudowanego i otwartego, jednostki planowania finansowego, radni wszystkich szczebli, przedstawiciele
organow kolegialnych, kandydaci na postéw, senatoréw itp., kluby i organizacje sportowe, media lokalne i ponadlokalne,
personel instytucji edukacyjnych, przedstawiciele srodowiska biznesu, dostawcy ustug dla obiektu, personel sportowy
i administracyjny osrodka wraz z rodzinami, osoby trenujace / ¢wiczace na terenie obiektu, widzowie wydarzen sportowych,
decydenci ekonomiczni, lokalne organizacje non-profit, sponsorzy i patroni, wolontariusze, przeciwnicy i oponenci dziatalnosci
obiektu, autorzy postéw na forach internetowych i w mediach spotecznosciowych, najemcy lokali, gastronomii, stali klienci np.
szkotki, trenerzy zewnetrzni.

Poszczegdlni interesariusze obiektu moga mied rozne postawy i cele wobec obiektu. Niektdrzy interesariusze czynnie i aktywnie
wspierajg funkcjonowanie obiektu (np. wolontariusze), inni moga by¢ nastawieni wrecz wrogo (np. sasiedzi skarzacy sie na
hatas i wzmozony ruch podczas imprez sportowych).

Rola Zarzadcy jest identyfikacja i zrozumienie postaw interesariuszy i takie dziatanie, aby maksymalizowa¢ pozytywnag
komunikacje i wspotdziatanie z interesariuszami, a jednoczesnie minimalizowa¢ ewentualne konflikty i roznice. Strategie
i sposoby komunikacji z interesariuszami stanowig wazny element planu marketingowego obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 8.6. ANALIZA SWOT. Zarzadca obiektu sportowego opracowuje, aktualizuje i na biezaco wykorzystuje
analize SWOT wskazujaca silne i stabe strony obiektu sportowego oraz szanse i zagrozenia wynikajgce z otoczenia zewnetrznego.

38

Wyjasnienie NP 8.6. Analiza SWOT zapewnia Zarzadcy wiedze: 0 tym, co jest w obiekcie sportowym robione dobrze
i gdzie szuka¢ mozliwosci dalszego doskonalenia / poprawy (silne strony i szanse), © w jakich obszarach obiekt funkcjonuje
prawidtowo ale wymaga podjecia dziatan dla ochrony przed zagrozeniami (silne strony i zagrozenia), = w jakich obszarach
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obiekt musi zmieni¢ swoja specyfike / strategie / dziatanie aby skutecznie broni¢ sie przed zagrozeniami zewnetrznymi (stabe
strony i zagrozenia), w jakich obszarach nalezy rozwazy¢ ponowne zdefiniowanie / przeorganizowanie swej struktury
i dziatalnosci tak aby obiekt odpowiadat wymogom otoczenia rynkowego (stabe strony i szanse). Analiza SWOT stanowi istotny

element dziatan poprzedzajacy opracowanie planu marketingowego obiektu sportowego.

WEWNETRZNE

ZEWNETRZNE

SILNE STRONY

Wsrdd silnych stron obiektu sportowego mozna wymienié np. wysoka ja-
kos¢ i doinwestowanie infrastruktury obiektu (budynki, tereny, infrastruktura,
wyposazenie), - stabilng baze klientow korzystajacych z obiektu, = kom-
petentny i zaangazowany personel sportowy i administracyjny, © wsparcie
ze strony decydentéw politycznych i szeroko rozumianej administracji pu-
blicznej (np. rada gminy, prezydent miasta, Ministerstwo Sportu i Turystyki),

wsparcie ze strony biznesu (umowy sponsoringowe, patronaty), © dobre
kontakty z klubami i organizacjami sportowymi, © wyszkolonych / doswiad-
czonych wolontariuszy wspierajgcych dziafalno$¢ obiektu, © efektywnie
dziatajgce ciata doradcze np. rady, komitety, zespoty.

SZANSE

Szanse dotycza mozliwosci rozwoju obiektu sportowego w wyniku pozy-
tywnych zmian w jego otoczeniu. Moze tu chodzi¢ np. o promocje sportu
i aktywnosci fizycznej w kampaniach publicznych i akcjach spotecznych,

wzrost zainteresowania dana dyscypling sportu np. wskutek wynikow osia-
ganych przez polskich zawodnikow w danej dyscyplinie, © sezonowe zainte-
resowanie np. ptywalnig czy sauna, - mozliwos$¢ uzyskania dotacji, grantow,
subwencji na utrzymanie / rozwdj substanciji sportowej, © zainteresowanie
biznesu sponsorowaniem obiektow i dziatalnosci sportowej, © nowe osiedla
lokalizowane w sasiedztwie obiektu sportowego | zamieszkane przez miesz-

SLABE STRONY

Stabe strony stanowia zwykle przeciwienstwo silnych stron i obejmuja np.
dekapitalizacje i niedoinwestowanie obiektu sportowego, stare i zuzyte lub
niedostosowane do wspétczesnych potrzeb / trenddw wyposazenie, zle wa-
runki socjalno-higieniczne, © oferowanie ustug / aktywnosci nie budzacych
zainteresowania odbiorcow, © niewielka liczbe osdb korzystajgcych z obiek-
tu, odptyw uzytkownikéw do innych obiektéw sportowych, © brak motywacji
/ zaangazowania u pracownikéw i wspdtpracownikow, © brak zrozumienia,
poparcia a nawet konflikty (czesto personalne) z wtadzami i administracja
lokalna, * brak wsparcia ze strony biznesu i nieatrakcyjnos¢ obiektu jako
partnera biznesowego.

ZAGROZENIA

Zagrozenia moga obejmowac konkurencje nowszych i lepiej wyposazonych
obiektéw sportowych z lepiej dostosowana oferta, © ztg opinig 0 obiekcie
na forach dyskusyjnych i w mediach spotecznosciowych, = odptyw klien-
téw wskutek zmieniajacych sie wzorcow zachowan (ogladanie telewizji,
spedzanie czasu w klubach, praca dorywcza po godzinach, inne zajecia
pozaszkolne, zaangazowanie zawodowe rodzicow powodujgce niemoznos$é
dowiezienia / odebrania dziecka z zaje¢ sportowych), © brak lokalnej bazy
biznesowej mogacej sponsorowac lub patronowaé aktywnosciom obiektu,
brak zainteresowania sponsorow lub odptyw do innej sfery np. koncertéw,

kancow, ktdrzy wpisuja sie w profil pozadanej klienteli obiektu. kultury i sztuki, © niemozno$¢ uzyskania lub wstrzymanie dofinansowania.

Najlepsza praktyka 8.7. PLAN MARKETINGOWY. Zarzadca obiektu sportowego sporzadza i dziata w oparciu o plan marketingowy.

Wyjasnienie NP 8.7. Elementami planu marketingowego sa zwykle: © zwiezta charakterystyka obiektu oraz oferowanych ustug
/ aktywnosci, © wskazanie Witasciciela oraz oczekiwan / zadan stawianych przez niego wobec obiektu, © analiza sytuagiji
(rynkowej, ekonomicznej, technicznej, prawnej), w ktdrej znajduje sie obiekt (wraz z analiza SWOT i wynikami ewentualnych
badan rynkowych), = gtéwny przekaz marketingowy (tozsamy z misja i wizja obiektu), © nakreslenie celdow marketingowych
wraz z okresleniem mierzalnych wskaznikéw spetnienia oczekiwan / wykonania planu, © zdefiniowanie klienta obiektu,
wskazanie obszardw, w ktorych obiekt wyrdznia sie na tle innych obiektdw sportowych, © strategie i taktyki dziatania w ramach
planu marketingowego, sposoby oceny wynikdw i postepdw realizacji planu, © omdwienie relacji i sposobdw komunikowania
sie z interesariuszami obiektu, budzet na dziatania marketingowe wraz z rozpisaniem na poszczegodlne grupy dziatan,
wskazanie osob lub stanowisk odpowiedzialnych za realizacje planu i jego poszczegdlnych czesci.

Dziatania marketingowe objete planem mogg obejmowac np: pozycjonowanie obiektu sportowego jako miejsca pierwszego
wyboru w zakresie aktywnosci fizycznej, wydarzen i eventdw sportowych, treningdw i rekreacji zorganizowanej, maksymalizacje
korzystania z obiektu w tym z jego terendw, angazowanie lokalnego i ponadlokalnego biznesu w sponsoring i patronaty nad
obiektem, jego dziatalnoscig lub poszczegdlinymi aktywnosciami, zawieranie umow o wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi
w sprawie udostepniania obiektu do korzystania, przygotowywanie i dystrybucja materiatow promocyjnych i reklamowych,
prowadzenie dziatann na stronie www, w mediach spotecznosciowych i na forach dyskusyjnych, informowanie lokalnej
spotecznosci o zakresie dziatalnosci obiektu i mozliwosciach, ktére oferuje dla mieszkancéw, przycigganie otwartych
i zamknietych eventow sportowych, lobbowanie u decydentow politycznych (np. rady miast, gmin) w zakresie dziatalnosci
i finansowania obiektu, nawigzywanie i utrzymywanie wspotpracy z pobliskimi placowkami edukacyjnymi, tworzenie
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pozytywnego klimatu spotecznego dla dziatalnosci obiektu, stymulowanie wolontariatu oraz zespotéw / grup wspierajacych
dziatanie obiektu, przycigganie eventow i imprez masowych nie kolidujacych z misjg obiektu (festyny, targi), docenianie
personelu szczegdlnie zaangazowanego w dziatalnos¢ obiektu, organizowanie ogolnodostepnych zaje¢ sportowych poza
terenem obiektu np. w parku miejskim, nawigzywanie wspotpracy z klubami i organizacjami sportowymi, przekazywanie
informacji do mediow lokalnych.

Mierniki (wskazniki) moga obejmowac np. liczbe dziatajgcych sekcji sportowych, przychody ze sprzedazy ustug, kwote
pozyskanych dotacji / subwenciji, liczbe aktywnych cztonkostw, liczbe zorganizowanych eventéw, klientdow, widzéw na
wydarzeniach sportowych, liczbe odston strony www, postéw na fanpage obiektu na Facebooku, liczba adresow w bazie
mailingowej, liczba nowo pozyskanych klientéw, wskaznik przyrostu klientéw (klienci nowi - klienci rezygnujacy), liczba nowo
wdrozonych programow, liczba uméw o sponsoring lub partnerstwo strategiczne, liczba artykutéw w mediach lokalnych lub
ponadlokalnych, srednia kwota wydatkowana w obiekcie przez klienta.

Najlepsza praktyka 8.8. WSPOLPRACA Z BIZNESEM. Zarzadca obiektu sportowego wykorzystuje sponsoring, patronaty,
branding i inne srodki wspotpracy z otoczeniem biznesowym dla pozyskania dla obiektu dodatkowych srodkow i mozliwosci.

Wyjasnienie NP 8.8. Obiekty sportowe moga byc¢ atrakcyjnym miejscem dla sponsoréw biznesowych, poniewaz marka sponsora
dobrze upowszechnia sie przez sport. Aktywnosci, treningi, zawody, inne ustugi oferowane przez obiekt sportowy generalnie
dobrze kojarzg sie w opinii publicznej, budzg pozytywne odczucia, sg zaadresowane do konkretnej grupy ludzi i umozliwiajg
skuteczne dotarcie z przekazem biznesowym. Sponsoring pomaga wykreowac, utrwali¢ lub zmieni¢ wizerunek sponsora
poprzez powigzanie go z instytucjg sportowa, zapewnia myslenie i méwienie o sponsorze, poprawia relacje biznesowe (np.
bilety na mecze dla partnerdw biznesowych), zwieksza swiadomosé marki sponsora (branding — np. nazwa stadionu tzw.
naming rights), pozwala osiggnac¢ przewage konkurencyjna co powinno przetozy¢ sie na wynik finansowy, towarzyszy innym
dziataniom np. spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR), moze miec takze dla sponsora korzystne skutki podatkowe.

Szczegolnie wazna moze by¢ wspotpraca z deweloperami, poniewaz jakosc¢ zycia jest waznym kluczem do sprzedazy mieszkan
i domow. Mozliwos¢ korzystania z obiektu sportowego moze by¢ motywatorem do szybkiej sprzedazy, przez co deweloper
bedzie gotowy partycypowaé w rozwoju obiektu. Deweloperzy czesto cenig np. scianke wspinaczkowa, petnoserwisowg
sitownie / fitness, programy dla dzieci i mtodziezy, baseny i zjezdzalnie, kregle, mozliwos¢ spedzania czasu (imprezy rodzinne).

Najlepsza praktyka 8.9. PUBLIC RELATIONS. Zarzadca prowadzi systematyczne dziatania z zakresu public relations, zmierzajace
do tworzenia pozytywnego klimatu spotecznego wokot obiektu sportowego.

Wyjasnienie NP 8.9. Zarzadca dba o takie pozycjonowanie i postrzeganie obiektu sportowego, aby rozwdj lub rozbudowa
infrastruktury, budynkow, programow i ustug oraz rezultaty funkcjonowania obiektu sportowego byty odpowiednio promowane,
zrozumiate, akceptowane, cenione i chronione w lokalnej spotecznosci. Zarzadca zdaje sobie sprawe, ze ogdlne postrzeganie
obiektu sportowego wywiera wptyw na podejscie tzw. opinii publicznej, ktdra z kolei wptywa na poglady i stanowiska radnych,
wyniki gtosowania, przyznawany budzet itp.

Zarzadca utrzymuje dobre kontakty z publikatorami i o$rodkami opiniotwdrczymi, a zwtaszcza z prasg lokalng i tzw. nowymi
mediami. Koncentruje sie przede wszystkim na uzyskiwanych wynikach, potrafi przystepnie wyttumaczyé, co lokalna
spotecznos¢ ma z inwestycji w obiekt sportowy i jak sie to przektada na konkretne liczby.

Do dziatan z zakresu public relations nalezy takze radzenie sobie ze zlymi opiniami, rujnujacymi postrzeganie obiektu.
Osoby niezadowolone najczesciej skarza sie na niegrzeczng obstuge, brak informacji, brud i nieporzadek, zte warunki do
uprawiania aktywnosci sportowej, nieodpowiednig temperature, stare i/lub zuzyte obiekty, wyposazenie, podwadjne rezerwacie,
niedostosowanie oferty do potrzeb, niedostosowanie liczby uczestnikéw np. zbytnie zageszczenie pomieszczen / urzadzen.
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1. ORGANIZACJA OBIEKTU SPORTOWEGO

O

Najlepsza praktyka 1.1. OBIEKT SPORTOWY. Zarzadca obiektu sportowego ma na uwadze jego szczegdlny charakter
zwigzany z zaspokajaniem potrzeb spotecznych z zakresu szeroko rozumianych celéw sportowych i rekreacyjnych.

Najlepsza praktyka 1.2. ZARZADCA. Zarzadca obiektu sportowego posiada wiedze, umiejetnosci i kompetencje niezbedne
do profesjonalnego zarzgdzania obiektami sportowymi.

Najlepsza praktyka 1.3. WLASCICIEL. Zarzadca obiektu sportowego realizuje cele jego Wiadciciela, ktdry moze byd
podmiotem publicznym lub prywatnym.

Najlepsza praktyka 1.4. CEL | ZAKRES DZIALANIA. Zarzadca obiektu sportowego realizuje cel i zakres dziatania obiektu,
okreslony w dokumentach statutowych.

Najlepsza praktyka 1.5. FORMA PRAWNA. Zarzadca obiektu sportowego dziata w ramach okreslonej formy prawnej
obiektu, jednakze moze rekomendowac jej modyfikacje w uzasadnionych przypadkach.

Najlepsza praktyka 1.6. MAJATEK. Zarzadca obiektu sportowego sprawuje zarzad nad majgtkiem obiektu, dbajac o jego
utrzymanie w stanie niepogorszonym i zapewniajac jego uzasadniony rozwoj.

Najlepsza praktyka 1.7. REPREZENTACJA. Zarzadca reprezentuje obiekt sportowy na zewnatrz w granicach udzielonych
pethomocnictw.

Najlepsza praktyka 1.8. STRUKTURA ORGANIZACYJNA. Zarzadca formutuje strukture organizacyjng obiektu sportowego,
odpowiadajaca jego rodzajowi i racjonalnie okreslonym potrzebom.

Najlepsza praktyka 1.9. DOKUMENTY ORGANIZACYJNE. Zarzadca obiektu sportowego dba o to, aby zestaw
podstawowych dokumentdw organizacyjnych byt kompletny i odpowiadat aktualnej sytuacji obiektu.

2. OGOLNE ZASADY ZARZADZANIA

O

Najlepsza praktyka 2.1. ZAKRES DZIALAN. Zarzadca obiektu sportowego podejmuje decyzje i jest odpowiedzialny za
catoksztatt dziatan zapewniajacych prawidtowe funkcjonowanie obiektu zgodnie z przeznaczeniem.

Najlepsza praktyka 2.2. KOMPETENCJE. Zarzadca obiektu sportowego posiada umiejetnosci z zakresu zarzadzania
przedsiewzieciami gospodarczymi oraz organizacji zadan w zakresie kultury fizycznej i sportu.

Najlepsza praktyka 2.3. OBIEKT W KONTEKSCIE OTOCZENIA. Zarzadca integruje funkcjonowanie, utrzymanie
i ulepszanie obiektu sportowego z ludzmi, procesami i technologig w celu stworzenia srodowiska umozliwiajacego rozwa;j
kultury fizycznej i sportu.

Najlepsza praktyka 2.4. EFEKTYWNOSC | EKONOMIKA DZIALANIA. Zarzadca obiektu sportowego kieruje sie zasadami
rachunku ekonomicznego i racjonalnosci dziatania oraz dba o to, aby obiekt funkcjonowat z optymalng efektywnoscia.

Najlepsza praktyka 2.5. COMPLIANCE. Zarzadca zapewnia zgodnos¢ funkcjonowania obiektu sportowego z regulacjami
prawnymi i innymi wymogami formalnymi (tzw. Compliance).
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Najlepsza praktyka 2.6. ZARZADZANIE INFORMACJA. Zarzadca posiada petng, przekrojowg wiedze i informacje
o funkcjonowaniu obiektu sportowego, dzieki ktdrej moze prawidtowo podejmowac decyzje i dziatania dotyczace obiektu.

Najlepsza praktyka 2.7. ZARZADZANIE PERSONELEM. Zarzadca odpowiedzialnie zatrudnia, zarzadza, nadzoruje oraz
ocenia prace personelu zatrudnionego w obiekcie sportowym.

Najlepsza praktyka 2.8. WYSZKOLENIE PERSONELU. Zarzadca dba, aby personel zatrudniony w obiekcie sportowym
byt odpowiednio przygotowany i wyszkolony, co prowadzi do sprawnego, prawidtowego i bezpiecznego wykonywania zadan.

Najlepsza praktyka 2.9. POLITYKA ZAKUPOWA. Zarzadca okresla, jakie rzeczy (srodki trwate, wyposazenie, materiaty)
oraz ustugi powinny zostac¢ zakupione dla potrzeb sprawnego funkcjonowania obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 2.10. WYKORZYSTANIE OBIEKTU. Zarzadca dba o optymalne wykorzystanie powierzchni obiektu
sportowego m.in. przez ich wynajem podmiotom o dziatalnosci uzupetniajgcej dziatalnos¢ obiektu.

Najlepsza praktyka 2.11. ZARZADZANIE RYZYKIEM. Zarzadca opracowuje i wdraza kompleksowy program zarzgdzania
ryzykiem dla obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 2.12. PROCEDURY | REGULAMINY. Zarzadca zapewnia spojnosc¢ realizacji systemu zarzgdzania
obiektem sportowym m.in. przez wydawanie wewnetrznych aktdéw normatywnych w formie zarzgdzen i regulaminow.

Najlepsza praktyka 2.13. OUTSOURCING. Zarzadca powierza wykonanie prac wykonawcom zewnetrznym, jesli jest to
efektywniejsze od wykonania prac sitami personelu obiektu lub jesli sa to prace wykonywane nieregularnie, wymagajace
specjalistycznej wiedzy, umiejetnosci lub wyposazenia sprzetowego.

Najlepsza praktyka 2.14. DOKUMENTOWANIE DZIALAN. Zarzadca obiektu sportowego odpowiednio dokumentuje catosdé
dziatan w zakresie zarzadzania tak, aby zachowac ciagtos¢ zarzadzania zasobem takze w przypadku zmian personalnych czy
organizacyjnych.

Najlepsza praktyka 2.15. EWNALUACJA JAKOSCI. Zarzadca przeprowadza lub poddaje sig okresowej ewaluaciji zarzadzania
obiektem sportowym.

Najlepsza praktyka 2.16. INFORMOWANIE WiascicielA. Zarzadca zdaje Witascicielowi okresowe sprawozdania
z funkcjonowania obiektu sportowego, jego stanu technicznego i sytuacji budzetowej.

3. PLANOWANIE ZARZADZANIA OBIEKTEM

O

42

Najlepsza praktyka 3.1. PLANOWANIE ZARZADZANIA. Zarzadca obiektu sportowego kieruje obiektem na podstawie
planu zarzgdzania okreslajgcego zatozenia funkcjonowania obiektu oraz mierzalne cele, srodki i terminy ich realizaciji.

Najlepsza praktyka 3.2. REALIZACJA CELOW WEASCICIELA. Przy sporzadzaniu planu Zarzadca uwzglednia i realizuje
cele, priorytety i mozliwosci ekonomiczne Wiasciciela wzgledem zarzadzanego obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 3.3. ODNOSZENIE SIE DO PROBLEMOW. W planach zarzadzania obiektem sportowym Zarzadca
uwzglednia m.in. zaobserwowane problemy obiektu, co pozwala na minimalizowanie tych i podobnych problemdw
W przysztosci.
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Najlepsza praktyka 3.4. UWARUNKOWANIA PLANOWANIA. Zarzadca uwzglednia szerokie spektrum uwarunkowan
planowania, jak np. uwarunkowania operacyjne, finansowo-ekonomiczne, marketingowe, czasowe, a takze problematyke
ryzyka.

Najlepsza praktyka 3.5. PLANOWANIE FINANSOWE. Zarzadca obiektu sportowego dziata w oparciu o plan finansowy
zarzadzania obiektem i jest odpowiedzialny za wykonanie tego planu.

Najlepsza praktyka 3.6. PLANOWANIE MARKETINGOWE. Zarzadca formutuje i realizuje plan marketingowy obiektu
sportowego pozycjonujacy na rynku zaréwno obiekt, jak i oferowane aktywnosci i ustugi.

Najlepsza praktyka 3.7. PLANOWANIE KONTROLI | INSPEKCJI. Zarzadca okresla i nadzoruje zakres, harmonogramy
oraz zasady przeprowadzania regularnych inspekgji funkcjonowania obiektu sportowego i jego poszczegodlnych sktadnikow.

Najlepsza praktyka 3.8. PLANOWANIE KONSERWACJI. Zarzadca opracowuje i ktadzie szczegolny nacisk na programy
konserwacji budynkow, budowli, terendw i infrastruktury obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 3.9. PLANOWANIE ENERGETYCZNE. Zarzadca monitoruje zapotrzebowanie obiektu sportowego na
energie i podejmuje zaplanowane dziatania majgce na celu redukcje zuzycia energii.

Najlepsza praktyka 3.10. PLANOWANIE MODERNIZACJI. Zarzadca okresla potrzeby w zakresie utrzymania odpowiedniej
funkcjonalnosci oraz nowoczesnego wygladu obiektu sportowego i uwzglednia w planach odpowiednie dziatania
modernizacyjne.

Najlepsza praktyka 3.11. PLANOWANIE INWESTYCJI. Zarzadca obiektu sportowego prowadzi planowg gospodarke
inwestycyjna, zapewniajgca nie tylko utrzymywanie obiektu w odpowiednim standardzie, ale takze jego racjonalny rozwa;.

Najlepsza praktyka 3.12. METODYKA SPORZADZANIA PLANOW. Zarzadca stosuje spdjng i konsekwentng metodyke
sporzadzania planéw zarzgdczych, dzieki czemu sg one spdjne, usystematyzowane i fatwe w odbiorze.

Najlepsza praktyka 3.13. SKUTKI REALIZACJI PLANOW. Zarzadca podczas opracowywania planu zarzadzania obiektem
sportowym prognozuje i analizuje prawdopodobne skutki jego realizaciji.

Najlepsza praktyka 3.14. WARIANTOWOSC DZIALAN. Zarzadca opracowuje plany zarzadzania obiektem sportowym tak,
aby uwzgledniaty rozne mozliwosci (warianty) w zakresie wyboru koncepcji, kierunku i sposobu zarzadzania.

Najlepsza praktyka 3.15. SYNTEZA PLANU. Zarzadca potrafi w zwiezty i syntetyczny sposob przedstawic kluczowe aspekty
stanowigce podsumowanie sporzadzanego planu.

Najlepsza praktyka 3.16. OCENA REALIZACJI PLANOW. Zarzadca dokonuje biezgcej oraz nastepczej oceny realizacji
planu i informuje Wtasciciela o jego przebiegu, stopniu i efektach realizaciji.

4. GOSPODARKA FINANSOWA

O

Najlepsza praktyka 4.1. GOSPODARKA FINANSOWA. Zarzadca dba o prowadzenie prawidtowej gospodarki finansowej
obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 4.2. BUDZETOWANIE | PLANOWANIE. Zarzadca dziata w oparciu o budzet i plany finansowe,
uwzgledniajgce statutowe zadania obiektu sportowego i cele Witasciciela.
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Najlepsza praktyka 4.3. ORGANIZACJA FINANSOW. Zarzadca organizuje i zapewnia sprawne funkcjonowanie systemu
rachunkowosci obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 4.4. PROCEDURY GOSPODARKI FINANSOWEJ. Zarzadca opracowuje i wdraza procedury
okreslajace zasady prowadzenia gospodarki finansowej w obiekcie sportowym.

Najlepsza praktyka 4.5. KONTROLA ZARZADCZA. Zarzgdca ustala i realizuje procedury kontroli zarzadczej, majacej na
celu weryfikacje prawidtowosci gospodarki finansowej obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 4.6. INTERPRETACJA DANYCH FINANSOWYCH. Zarzadca analizuje dane ekonomiczne o dziatalnosci
obiektu sportowego, wycigga wnioski i przektada je na odpowiednie decyzje menedzerskie.

Najlepsza praktyka 4.7. DOKONYWANIE ROZLICZEN. Zarzadca zapewnia prawidtowe i terminowe dokonywanie rozliczen
finansowych obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 4.8. ZARZADZANIE KOSZTAMI. Zarzadca zna i optymalizuje poziom kosztow funkcjonowania obiektu
sportowego oraz strukture i miejsca powstawania tych kosztow.

Najlepsza praktyka 4.9. EKONOMIKA SRODKOW TRWALYCH. Zarzadca gospodaruje $rodkami trwatymi obiektu
sportowego w taki sposéb, aby rdwnowazy¢ aspekty rachunkowo-podatkowe, ekonomiczne i fizyczne oraz potrzeby obiektu.

Najlepsza praktyka 4.10. SPRAWOZDANIA FINANSOWE. Zarzadca terminowo i prawidtowo sporzadza sprawozdania
finansowe z dziatalnosci obiektu sportowego.

5. ZAGADNIENIA PRAWNE

O
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Najlepsza praktyka 5.1. ZGODNOSC Z PRAWEM. Zarzadca dba, aby obiekt sportowy funkcjonowat w sposdb zgodny
z obowiazujacym prawem oraz dobrymi praktykami i standardami branzowymi.

Najlepsza praktyka 5.2. RYZYKO PRAWNE. Zarzadca jest swiadomy, ze funkcjonowanie obiektu sportowego wigze sie
ze znacznym i wieloaspektowym ryzykiem prawnym, wymagajacym podejmowania konsekwentnych dziatan proaktywnych.

Najlepsza praktyka 5.3. PROFESJONALNA STARANNOSC. Zarzadca doktada staran, aby on sam oraz caly personel
obiektu sportowego wykonywat czynnosci ze szczegdlng starannoscia, wtasciwa dla ich profesjonalnego charakteru.

Najlepsza praktyka 5.4. OBSLUGA PRAWNA. Zarzadca zapewnia dla obiektu sportowego profesjonalng obstuge prawng
Swiadczong przez personel wiasny, personel Wiasciciela lub zewnetrzng kancelarie prawna.

Najlepsza praktyka 5.5. PROWADZENIE DOKUMENTACJI. Zarzadca prowadzi uporzadkowana i fatwo dostepnag
dokumentacje formalnoprawng obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 5.6. NIERUCHOMOSCI OBIEKTU. Zarzadca zapewnia, aby nieruchomosci obiektu miaty uregulowany
i nie budzacy watpliwosci stan prawny. Dotyczy to takze wszelkich form korzystania z nieruchomosci obiektu.

Najlepsza praktyka 5.7. ZAWIERANIE | WYKONYWANIE UMOW. Zarzadca zawiera umowy i dba o ich wykonywanie
Z najwyzszg starannoscia, majac na wzgledzie najlepszy interes obiektu sportowego.
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Najlepsza praktyka 5.8. PRAWA KONSUMENTA. Zarzadca dba o to, aby funkcjonowanie obiektu sportowego byto zgodne
z regulacjami prawnymi w zakresie ochrony praw konsumentdw, ochrony danych osobowych, obowigzkéw informacyjnych
itp.

6. ZARZADZANIE SUBSTANCJA TECHNICZNA

O

Najlepsza praktyka 6.1. KONSERWACJA BIEZACA. Zarzadca obiektu sportowego na biezaco prowadzi okresowe
przeglady i prace konserwatorsko-profilaktyczne w celu utrzymania obiektu i jego otoczenia w nalezytym stanie technicznym.

Najlepsza praktyka 6.2. PLANOWANIE STRATEGICZNE. Zarzadca sporzadza strategiczne plany konserwacji, remontow,
napraw i modernizacji obiektu sportowego i jego elementdw.

Najlepsza praktyka 6.3. CALOSCIOWY KOSZT EKSPLOATACJI LCC. Zarzadca decydujac o naprawach lub wymianie
elementédw obiektu bierze pod uwage catosciowy koszt eksploatacji obiektu podczas jego prognozowanej trwatosci
ekonomiczne;j.

Najlepsza praktyka 6.4. USTALANIE PRIORYTETOW. Poniewaz potrzeby obiektu czesto przekraczaja dostepne $rodki,
Zarzadca powinien racjonalnie okreslac priorytety w zakresie prac z zakresu technicznej obstugi obiektu.

Najlepsza praktyka 6.5. ROCZNY PLAN WYKONAWCZY. Zarzgdca sporzadza i dziata w oparciu o roczny plan wykonawczy
obejmujacy konserwacyjne prace biezace, ogdlne utrzymanie budynku, mniejsze i wieksze naprawy, modernizacje
i przebudowy.

Najlepsza praktyka 6.6. PRZEGLADY | INSPEKCJE. Zarzadca sporzadza program przegladow i inspekcji obiektu okreslajac
ich zakres, przedziat czasowy przeprowadzania, sposéb dokumentowania ustalen i przektadania ich na wnioski realizacyjne.

Najlepsza praktyka 6.7. METODOLOGIA PRZEGLADOW. Zarzadca obiektu sportowego opracowuje metodologie
przegladdw, gdyz metodyczne podejscie zapewnia jednolitosé i spojnose prac i uzyskiwanych danych.

Najlepsza praktyka 6.8. PROCEDURY AWARYJNE. Zarzadca planuje i okresla oraz wdraza procedury postepowania na
wypadek wystgpienia w obiekcie sportowym awarii lub zdarzen losowych.

Najlepsza praktyka 6.9. FUNDUSZ REZERWOWY. Zarzadca w porozumieniu ze stuzbami ksiegowymi utrzymuje fundusz
rezerwowy przeznaczony na pokrycie wiekszych naktadow zwigzanych z wymiang lub remontem kapitalnym istotnych
komponentéw obiektu sportowego.

Najlepsza praktyka 6.10. ZABEZPIECZENIE DOKUMENTACJI. Zarzadca zapewnia prowadzenie i przechowywanie
dokumentacji obstugi technicznej obiektu tak, aby byta uporzadkowana i tatwo dostepna dla upowaznionych osoéb.

7. BEZPIECZENSTWO KORZYSTANIA Z OBIEKTU

O

Najlepsza praktyka 7.1. ZARZADZANIE RYZYKIEM. Zarzadca obiektu sportowego rozumie istote ryzyka, identyfikuje jego
Zrodta oraz opracowuje i wdraza kompleksowy program zarzadzania ryzykiem.

Najlepsza praktyka 7.2. CIAGLOSC OPERACYJNA. Zarzadca obiektu sportowego dba o to, aby obiekt funkcjonowat
i prowadzit dziatalnos¢ w sposob niezaktdcony i odporny na mozliwos¢ wystgpienia ryzyka.
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Najlepsza praktyka 7.3. POCZUCIE BEZPIECZENSTWA. Zarzadca obiektu sportowego dba, aby osoby korzystajace
z obiektu czuty sie w nim bezpiecznie i uwazaty za Srodowisko przyjazne.

Najlepsza praktyka 7.4. OCHRONA PRZED ZAGROZENIAMI. Zarzadca obiektu sportowego podejmuje wszelkie
niezbedne dziatania w celu zabezpieczenia obiektu przed zagrozeniem pozarowym lub innym miejscowym zagrozeniem.

Najlepsza praktyka 7.5. RYZYKO USZCZERBKU NA ZDROWIU. Zarzadca obiektu sportowego prawidtowo identyfikuje
zrédta ryzyka poniesienia uszczerbku na zdrowiu przez osoby korzystajace z obiektu.

Najlepsza praktyka 7.6. OCHRONA ZDROWIA | ZYCIA. Zarzadca obiektu sportowego podejmuje dziatania minimalizujace
mozliwos¢ doznania uszczerbku na zdrowiu przez osoby korzystajgce z obiektu.

Najlepsza praktyka 7.7. OCHRONA UBEZPIECZENIOWA. Zarzadca obiektu sportowego dba o objecie obiektu ochrong
ubezpieczeniowg w mozliwie najpetniejszym zakresie i opracowuje wykonawcze procedury wewnetrzne.

Najlepsza praktyka 7.8. IMPREZY MASOWE. Zarzadca obiektu sportowego zapewnia prawidtowa organizacje oraz
bezpieczenstwo imprez masowych.

8. MARKETING OBIEKTOW SPORTOWYCH

O
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Najlepsza praktyka 8.1. MARKETING OBIEKTU SPORTOWEGO. Zarzadca obiektu sportowego rozumie istote i znaczenie
marketingu obiektu i postrzega go jako istotng czes¢ ogdtu podejmowanych dziatan zarzadczych.

Najlepsza praktyka 8.2. UMIEJETNOSCI MARKETINGOWE. Zarzadca posiada niezbedne kompetencje w zakresie
marketingu obiektu sportowego i potrafi korzysta¢ z narzedzi marketingowych odpowiednich do branzy sportowe;.

Najlepsza praktyka 8.3. OBIEKT SPORTOWY JAKO PRODUKT. Produkt oferowany na rynku przez obiekt sportowy
obejmuje mozliwosé korzystania z infrastruktury sportowej (budynki, tereny, urzadzenia, wyposazenie) wraz z przygotowanym
pakietem programowym / ofertg sportu / aktywnosci fizyczne;.

Najlepsza praktyka 8.4. OTOCZENIE LOKALNE. Zarzadca ma s$wiadomos¢ funkcjonowania obiektu sportowego
w okreslonym otoczeniu spotecznym i rynkowym.

Najlepsza praktyka 8.5. RELACJE Z INTERESARIUSZAMI. Zarzadca identyfikuje i komunikuje sie z interesariuszami
obiektu sportowego, czyli osobami lub podmiotami biorgcymi udziat w funkcjonowaniu obiektu lub z réznych wzgledéw
zainteresowanymi jego dziatalnoscia.

Najlepsza praktyka 8.6. ANALIZA SWOT. Zarzadca obiektu sportowego opracowuje, aktualizuje i na biezaco wykorzystuje
analize SWOT wskazujgcq silne i stabe strony obiektu sportowego oraz szanse i zagrozenia wynikajace z otoczenia

zewnetrznego.

Najlepsza praktyka 8.7. PLAN MARKETINGOWY. Zarzadca obiektu sportowego sporzadza i dziata w oparciu o plan
marketingowy.

Najlepsza praktyka 8.8. WSPOLPRACA Z BIZNESEM. Zarzadca obiektu sportowego wykorzystuje sponsoring, patronaty,
branding i inne srodki wspotpracy z otoczeniem biznesowym dla pozyskania dla obiektu dodatkowych srodkéw i mozliwosci.

Najlepsza praktyka 8.9. PUBLIC RELATIONS. Zarzadca prowadzi systematyczne dziatania z zakresu public relations,
zmierzajgce do tworzenia pozytywnego klimatu spotecznego wokdt obiektu sportowego.
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O IREM Polska

Ideg przyswiecajaca dziatalnosci stowarzyszenia Polski Oddziat Instytutu Zarzgadzania Nieruchomosciami IREM jest:

D ,Szerzenie wiedzy zawodowej i doswiadczen zwigzanych z profesjonalnym zarzgdzaniem nieruchomosciami w celu
poprawy jakosci ustug swiadczonych przez zarzadcow dla dobra zardwno wiascicieli nieruchomosci, jak i catego polskiego
spoteczenstwa”.

Realizujemy te idee poprzez organizowanie szkolen dla zarzagdcow nieruchomosci, potwierdzanie kompetencji oraz profesjonalizmu
0sdb zainteresowanych, a takze wsparcie wzrostu kompetencji zawodowych swych czionkéw, w wyniku czego fatwiej jest im
zidentyfikowac oraz realizowac potrzeby zleceniodawcéw w zakresie swiadczonych przez nich ustug.

Misja IREM Polska

D Promowanie takich sposobdw zarzgdzania nieruchomosciami, ktdre poprzez realizacje celéw wiasciciela przyczynig
sie do wzrostu wartosci oraz dochodowosci nieruchomosci, poprawy ich stanu technicznego oraz obnizenia kosztéw
eksploatacji.

D Odbudowanie i utrwalenie w $wiadomosci spoteczenstwa wysokiej rangi zawodu zarzadcy nieruchomosci, wykazanie
rozpietosci wiedzy jakg zarzadca musi posiadac oraz korzysci, jakie jego dziatania przynosza dla wtascicieli i najemcow

nieruchomosci.

D Promowanie znanego w catym swiecie tytutu zawodowego CPM® (Dyplomowany Zarzadca Nieruchomosci) jako symbolu
nowoczesnego zarzadcy, profesjonalisty o wysokich standardach etycznych.

D Promowanie Stowarzyszenia Polski Oddziat IREM jako grupy zrzeszajgcej najlepszych zarzgdcdw, propagujgcej wiedze
o skutecznym zarzadzaniu nieruchomosciami oraz szkolacej zarzadcow nieruchomosci na najwyzszym swiatowym
poziomie.
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