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Wstep - przestanki przeksztatcenia MOSIR

Celowos¢ przeksztalcenia zakiadu budzetowego zalezy od roli jaka miasto
przypisuje obecnie i w przysztosci MOSiR-owi. W roku 2009 MOSIR Bystrzyca byt gospodarzem
I Ogolnopolskiej Konferencji dla Dyrektoréow OSiR. Tematem przewodnim konferencji byta rola
OSiR-6w w polskich miastach. Przebieg konferencji wskazuje dobitnie, ze nie ma obecnie
czegos na ksztatt uniwersalnego powszechnie stosowanego modelu dziatania takich instytuciji.
Sa to wiec organizacje specyficzne dla danej miejscowosci prowadzace niezwykle ré6znorodng
dziatalno$¢ od klasycznego administrowania obiektami sportowymi, poprzez prowadzenie hoteli
az po zarzgdzanie wysypiskami odpadéw. Tym bardziej wiec oczekiwania wtodarzy miasta oraz
lokalnej spotecznosci co do funkcji jakg powinien petnié OSiR powinny byé podstawg do
dokonywania zmian w jej funkcjonowaniu — w tym do przeksztatcenia. Forma prawna jest wtorna
wobec misji, wizji i efekcie oczekiwanej roli w miescie oraz strategii organizac;ji.

Poniewaz obecnie nie ma wyraznych wskazan doprecyzowujacych raoli zaktadu w
Lublinie (oprocz b. ogéinych zapiséw ustawowych oraz statutu Osrodka) zespét menadzerski
MOSIR opracowat propozycje misji i wizji na podstawie ktérej trwa proces opracowywania
strategii rozwoju organizacji na lata 2011-2015. Dalsze rozwazania celowosci przeksztatcenia
prowadzone sg przy zatozeniu akceptacji wypracowanej misji i wizji.

Zaproponowana wizja organizacji (jako stan przyszty do osiggniecia w ciggu kliku
najblizszych lat) wskazuje po pierwsze na wazng po drugie na pro-aktywna role osrodka w
Lublinie. Aby jg zrealizowa¢ organizacja powinna kontynuowac¢ rozw¢j rozbudowujgc baze
rekreacyjng i sportowg niezbedna do poszerzania dotychczasowych i uruchamiania nowych
ustug. Strategia rozwoju zakiada takze dazenie do komplementarnosci oraz tzw. pakietowania
ustug pozwalajgc klientom w utatwiony sposéb (np. poprzez tzw. Sportkarte) korzystaé z catej
gamy ustug Swiadczonych przez Osrodek. Wymaga to nie tylko rozwoju ustug podstawowych
stricte sportowo-rekreacyjnych ale réwniez tzw. ustug towarzyszgacych np. hotelarskich,
gastronomicznych, turystycznych, handlowych itp.

Realizacja dos¢ agresywnej strategii rozwoju wymaga doboru odpowiedniej formy
organizacyjnej i prawnej dziatalnosci. Pozostawiajgc na boku kwestie formy organizacyjnej
(ktéra powinna byé projektowana w odniesieniu do poszczegblnych celow i obszaréw
wypracowanej strategii) nalezy stwierdzié¢, ze optymalnym rozwigzaniem w tym przypadku
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wydaje sie by¢ forma spotki ale wymaga to spetnienia szeregu wymogéw — warunkéw
brzegowych aby przeksztatcenie nie zakoriczyto sie porazka'.

Inng niezalezng od przyjetej strategii przestankg przeksztatcenia sa zmiany w
prawie? prowadzace do wykluczenia niektérych istotnych dla obecnego funkcjonowania MOSIR-
u dziatalnosci od 1 stycznia 2011 r. poczynajac. Tego rodzaju dziatalnosci z grupy ww.
uzupetniajacych stanowig juz dzisiaj duzg czesé przychodéw wtasnych organizacji. Koniecznosé
zaprzestania tych dziatalno$ci moze spowodowac w krétkim okresie duze problemy finansowe w
dtugim za$ znaczaco utrudni (lub wrecz uniemozliwi) realizacie proponowanej dla osrodka

strategii.

Najwazniejsze warunki udanego przeksztatcenia

I. Uzgodnienie i zaakceptowanie przez wtasciciela misji, wizji i gtbwnych celéw organizacji
oraz podstawowych zatozen strategii na okres min 4 lat (1 kadencja wtadz miasta).
II. Od poczatku zdrowe finanse Spotki w tym:

1. Jasne okreslenie oczekiwarn wiasciciela co do rentownosci podmiotu. Chodzi m.in. o to
na jakim poziomie bedzie badana rentownos¢ czy bedzie to rentownos¢ netto (duzy
wptyw amortyzacji) czy tez zarzad bedzie rozliczany na poziomie wskaznika EBITA
(wynik operacyjny bez uwzgledniania amortyzacji).

2. Rozsgadne przekazywania spéice majatku z uwagi na amortyzacje (szczegdlnie w
przypadku zatozenia, ze najwazniejsza jest rentownos¢ netto). Mogg tu wystepowaé
nastepujace sytuacje:

1) zgoda na starty na poczatku® = wiecej majatku (ew. caly dotychczasowy majatek
ktérym zarzadza MOSIR) mozliwego do przekazania albo,

2) brak start od poczatku = mniej majatku* - w takim wypadku cze$é obiektéw moze
pozostaé na stanie gminy a MOSIR moze nimi jedynie zarzgdza¢ w uzgodnionej
formie.

' Jak w przypadku przeksztatconej w spétke hali Spodek w Katowicach, ktdra po kilku latach dzialania
spolki przyniosta starty i zostala przekazana do dzialajgcego w formie jednostki budzetowej MOSiR-u
Katowice.

2 patrz ostatnia nowelizacja Ustawy o finansach publicznych.

3 Taka sytuacja miata miejsce w spdice Slowianka zarzadzajacej krytym basenem olimpijskim w Gorzowie

Wielkopolskim gdzie byta zgoda wladz miasta aby spdtka w poczatkowym okresie ponosita starty (w
strategii przyjeto, ze spétka bedzie rentowna za kilka lat).
Tu przykliadem moze byé spotka Jarocin Sport w przypadku ktérej od poczatku przyjeto zalozenie, ze
spotka od poczgtku nie moze ponosi¢ strat i diatego nie przejeta calego majatku. Majatek byt
przekazywany ,partiami’ w miare pojawiania sie wyniku finansowego — gaszac w ten sposadb zyski i
niedopuszczajgc do piacenia podatkow.
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3. W przypadku realizowania przez spotke zadan z natury trwale nierentownych pokrywanie

ich kosztéw przez miasto na zasadzie kontraktowania ustug bezposrednio z MOSIR badz
poprzez dotowanie uzytkownikow.
Odpowiedni dobér kadry menadzerskiej.
Odpowiedni system motywacyjny dla kadry menadzerskiej i zalogi premiujgcy za
efektywnosé dziatan na zasadzie lepsze efekty — wyzsze wynagrodzenie.
Odpowiednia rownowaga pomiedzy koniecznoscig zapewnienia niezbednego poziomu
nadzoru wtascicielskiego a sprawnoscig dziatania zarzadu i kadry menadzerskiej nowego
podmiotu.
Aby zachowaé prospoteczny charakter organizacji oraz zmaksymalizowaé¢ mozliwosci
rozwojowe spotka powinna dziataé na zasadach non-profit tj. wszelkie wypracowane zyski

reinwestowaé w dziatalnosé statutowg”.

Najwazniejsze konsekwencje przeksztatcenia

Dzigki uzyskaniu osobowosci prawnej mozliwosé finansowania dziatalnosci ze zrodet
pozabudzetowych — kredyty, leasing, pozyczki. Mozliwosci finansowania dtuznego - a
tym samym szybszy rozwoj - moga byé znacznie wieksze w przypadku wyposazenia
spotki w majatek, ktory bylby zabezpieczeniem kredytéw (np. grunty).

Konieczno$¢ naliczania amortyzacji (obecnie 4 min zt/rok) co z jednej strony pozwoli na
gromadzenie srodkéw na odtworzenie majatku ale tylko w sytuacji kiedy mozliwe bedzie
ujecie tego kosztu w cenie. Moze to prowadzié do koniecznosci podwyzszenia ceny
ustug.

Firma dziata wg petnego rachunku ekonomicznego co wymusza wyzszy poziom
racjonalnosci dziatania. W takim przypadku istotna jest dobra kalkulacja kosztow
(najlepiej metodg rachunku kosztéow dziatann - ABC) a nastepnie petne ich pokrycie
biorac pod uwage przychody z réznych zrédet w tym kontrakty realizowane dla UM (w
miejsce dotychczasowej dotacji).

W przypadku jezeli inwestycje w infrastrukture sportowg realizowatby MOSIR w formie
spotki inwestycje te kosztowatyby miasto mniej o podatek VAT (22%). Ten obszar moze
by¢ dia miasta szczegdinie atrakcyjny biorgc pod uwage skale inwestycji sportowych w
catym Lublinie (baseny, sale sportowe inne obiekty w tym przyszkolne). Dzisiaj
realizujgce te inwestycje bezposrednio miasto kazdorazowo ptaci koszty powigkszone o

® Tak dzisiaj dziata spélka Spartan we Wroctawiu przeksztalcona z dawnego MOSIR-u.
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VAT. Inng kwestig jest obszar zarzadzania obiektami i uzyskiwanie korzysci skali. W
przypadku przekazania przysziej spétce w zarzad sportowych obiektéw przyszkolnych (w
tym np. basendéw) mozliwe bytoby uzyskiwanie znaczacych korzysci skali na kosztach
utrzymania z jednej strony z drugiej zas bytaby mozliwos¢ zwiekszania sprzedazy ustug
poprzez ich ,sieciowanie”.

e Mozliwosé tworzenia i wchodzenia jako udziatowiec do innych spétek® (np. tworzenie
struktury holdingowej opartej np. na tzw. strategicznych jednostkach biznesu).

e W krétkim okresie wigksze wydatki z budzetu miasta — w miejsce obecnej dotacji pojawia
sie koniecznos¢ kontrakiowania ustug i ptacenia VAT

e Mniejszy bezposredni, operacyjny wptyw wiadz miasta — szczegélnie RM — na biezace
funkcjonowanie firmy.

e Spotka nie podlega ustawie o pracownikach samorzadowych — mozliwe jest tworzenia
bardziej pro-efektywnosciowego systemu motywacyjnego w tym wynagrodzen.

e Przy odpowiednio skonstruowanych zdrowych finansach spétki mozliwe jest stworzenie
modelu finansowania dziatalnosci typu non-profit zyskami z ustug komercyjnych
odcigzajgc w ten sposéb budzet miasta.

e W zasadzie wszystkie dotychczasowe i nowe dziatania z zakresu kultury fizycznej i
turystyki beda mogtly by¢ realizowane. Nalezy jednak pamietac, ze ich rozliczenie bedzie
sie odbywalo na bazie ww. petnego rachunku ekonomicznego.

Cele przeksztaicenia

e Zapewnienie mozliwosci dalszego rozwoju organizacji w sytuacji zmniejszajgcych sie
mozliwosci miasta (szczegolnie w zakresie inwestycji) — umozliwienie realizacji
zaproponowanej misji, wizji i strategii’

e Zapewnienie mozliwosci pozabudzetowego finansowania istotnych dla gminy inwestycji

e Podniesienie efektywnosci i racjonalnosci dziatania

e Podniesienie jakosci Swiadczonych ustug

8 Ciekawym przykitadem moze byé MOSIR Zabrze gdzie po przeksztalceniu w roku 2003 w spéike firm
stala sie w imieniu miasta udzialowcem spdtki Gérnik Zabrze. Po kliku latach ustabilizowania sytuacji w
klubie akcje zostaly sprzedane z zyskiem partnerowi strategicznemu firmie Alianz

7 Opis propozycji misji, wizji i strategii dla MOSIR w dalszej czesci opracowania
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MOSIR obecnie

Strategia
Obecnie MOSIR nie ma formalnie przyjetej strategii naczelnej oraz strategii

funkcjonalnych w poszczegdlnych obszarach takich jak marketing, zasoby ludzkie, inwestycje,
finanse. Do roku 2006 dziatania Osrodka ograniczaly sie w zasadzie do administrowania
powierzonym majgtkiem z marginalnym znaczeniem ustug wilasnych. Firma wykazywata
niewielkg aktywnosé w samodzielnym pozyskiwaniu klientéw. Gtéwnymi zrodtami przychodow
byly dzierzawy pomieszczen i niedzieina wielobranzowa gietda detaliczna. Od 2006 r. zakiad
przeksztatcany jest w aktywnego kreatora istotnych dla miasta wydarzen w gtéwnym obszarze
statutowym tj. w dziedzinie sportu i rekreacji.

Obszary dotychczas wprowadzonych usprawnien:

e Zmiana struktury organizacyjnej i sposobu zarzgdzania. Zmiana w kierunku nowoczesnej
organizacji kierujgcej sie zasadami marketingu ustug komercyjnych jak tez — w obszarach
dziatan ,misyjnych” — marketingu ustug non-profit. Dzieki ptaskiej strukturze organizacyjnej
MOSIR szybciej reaguje na sygnaty od klientéw. Wdrazane sa standardy i procedury obstugi
klienta.

e [nformatyzacja osrodka w kierunku wykorzystania narzedzi informatycznych zaréwno w
kontaktach z klientami jak rowniez w celu poprawy komunikacji pomiedzy poszczegdéinymi
komaérkami i pracownikami.

e Stworzenie sprawnego zespotu dobrze wyksztatconych a jednoczesnie doswiadczonych w
swoich dziedzinach menadzerow zapewniajgce mozliwosé realizacji projektow rozwojowych
zaréwno w obszarze dziatan dochodowych jak i akcji non-profit a takze przeprowadzenie
inwestycji specjalistycznych z zakresu sportu i rekreacji.

e Tworzenie organizacji marketingowej gdzie punktem wyjscia do konstruowania dziatan sg
potrzeby klientow

e Oparte na racjonalnych podstawach rozbudowywanie oferty ustug wtasnych. Tworzenie
portfela marek produktowych. Zapewnienie Osrodkowi stabilnych zrédet dochodéw.

e Zmiany wizerunku MOSIR i pokazania firmy jako aktywnej, nowoczesnej, Swiadczgcej ustugi
z zakresu sportu i rekreacji zaréwno w formie komercyjnej jak réwniez na zasadzie non-
profit. Zwiekszanie uzytecznosci spotecznej przedsiebiorstwa

e Swiadomy dobér ustug $wiadczonych przez dzierzawcéw pomieszczen tak aby w efekcie

uzyskaé oferte wielofunkcyjnych centréow sportowo-rekreacyjnych
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Ww. projekt i dziatania realizowane byty przy jednoczesnej dbatosci o budzet
zaktadu o czym Swiadczy prawie 100 procentowy wzrost przychodéw oraz ponad 50% wzrost
wydajnosci pracy. Wyniki te byly mozliwe dzieki ponad dwukrotnemu wzrostowi liczy
obstugiwanych klientow.

Rys. 1 Przychody MOSIR z ustug wiasnych w iatach 2004-2010
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Rys. 2 Praduktywnos$¢ pracownikéw MOSIR w latach 2004-2010
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Oferowane ustugi

Najwazniejsze ustugi Swiadczone obecnie przez MOSIR to:
* Prowadzenie lodowisk — lcemania
e Baseny - Strefa H20
* Wynajem hal, sal, stadionéw w tym na potrzeby klubéw
o Osrodek Stoneczny Wrotkéw
e Stok Narciarski - GlobusSki
* Nauki i szkolenia
e Gastronomia na obiektach
e Dzierzawy pomieszczer i terendéw
e Prowadzenie targowisk
e Reklama na obiektach

e Imprezy wilasne

Rys. 3 Struktura przychodoéw z ustug wtasnych MOSIR za 2010 .
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Rys. 4 Struktura przychodéw z ustug wiasnych MOSIR za 2010 .
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Pomimo szybkiego w ostatnich latach rozwoju ustug wiasnych w dalszym ciagu w
przychodach wiasnych najwigkszy udziat majg ustugi nie bedgce podstawowg dziatalnoscig
zapisang w statucie. Procentowy udziat w przychodzie Osrodka 2 pierwszych pozycji z roku na
rok sie zmniejsza ustepujac miejsca ustugom zwigzanym z obszarem SiR $wiadczonym w
sposob aktywny przez MOSIR. Ponad pofowa z rodzajéw ustug zostata wprowadzona w
ostatnich 4 latach. Ustugi swiadczone od roku 2006 podlegty réwniez znaczacym modyfikacjom
dotyczgcym szczegoblnie sposobu dotarcia i standardéw obstugi kiienta. Wigkszos¢ szczegdinie
nowych ustug jest swiadczonych na zasadach komercyjnych (cena dostosowana do popytu przy
zatozeniu osiggniecia zysku). Niektére z uslug w zaleznosci od sytuacji (klienta, wagi
organizacji, wydarzenia dia miasta) Swiadczonych jest réwniez na zasadach non-profit (pokrycie
kosztéw przez klienta lub poprzez dotacje z UM). Giéwnymi ustugami Swiadczonymi na
zasadach non-profit to wynajem hal i sal sportowych oraz krytej ptywaini dla potrzeb klubéw z
terenu miasta.

W przypadku 6 sposréd rodzajow ustug MOSIR jest obecnie wylgcznym
dostawca. W niektérych wypadkach monopol wynika z faktu, ze sg to ustugi towarzyszace
Swiadczone na zasadzie wytacznosci na wiasnych obiektach i terenach. W przypadku ustug w
ktorych dziata konkurencja oferta MOSIR jest poréwnywalna. W przypadku gdzie ocena jakosci
jest nizsza od konkurencji wynika to gtéwnie z przestarzatych obiektéw. Poréwnujgc oferte
MOSIR do wspdiczesnych standardéw to generalnie wymaga ona dalszej poprawy szczegoéinie
w zakresie procedur obstugi klienta oraz jakosci obiektéw i wyposazenia. Coraz wiecej ustug

sprzedawanych jest poprzez bezposredni kontakt z klientami — szczegdlnie dotyczy to instytuc;ji

10
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takich jak szkoly, zakiady pracy, urzedy itp. W komunikacji z kiientami indywidualnymi
wykorzystywane sg kanaty masowego przekazu takie jak, prasa, radio. Generalnie portfel ustug
MOSIR mozna obecnie uznaé za zrownowazony. Pozwala to na bezpieczne budowanie strategi
marketingowej.

11
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Miejsce MOSIR w strukturach UM Lublin

MOSIR Bystrzyca jest jednostkg organizacyjng Urzedu Miasta Lublin. Nadzér nad

funkcjonowaniem MOSIR sprawuje IV Zastgpca Prezydenta Miasta oraz Dyrektor Wydziatu

Sportu i Turystyki UM Lublin. Inne istotne dla funkcjonowania MOSIR jednostki UM Lublin oraz

najwazniejsze z nimi relacje zawiera Rys. 5

Rys. 5§ Jednostki UM z ktérymi MOSIR posiada szczegdinie istotne relacje
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Jednostka Nadzér nad MOSIR w | Wspolpracaz MOSiRw |  Gléwne procesy z
zakresie zakresie udziatem tych
jednostek
Osrodka
Wydziat e wydziat peni realizacji przygotowywanie
Inwestycji (WI) nadzér w inwestycji ze rocznego planu
charakterze Srodkow miasta inwestycji
drugiej uzgadnianie i/lub finansowanych z

instancji*® nad

inwestycjami

realizowanymi

koordynacja
inwestycji z
zakresy sportu i

budzetu miasta,
przygotowywanie

wieloletniego

przez Osrodek rekreacji planu
oraz posredniczy w inwestycyjnego
rozliczeniach (WPI)
inwestycji miedzy finansowanego z
MOSIR a WBIK budzetu miasta
Wydziat Ochrony o merytoryki tworzenia przygotowywanie
Srodowiska wydatkow propozycji zadan z rocznego planu
(WOS) finansowanych z obszaru wydatkow na
budzetu WOS utrzymania utrzymanie
sprawnosci Zalewu
hydrotechnicznej finansowanych z
Zalewu czesci budzetu
Zemborzyckiego miasta
koniecznych do zarzgdzanej przez
realizacji WOS
Wydziat e przestrzegania wypracowywania tworzenie budzetu

Zarzgdzania

przepisow o

propozycji poprawy

miasta w czesci

Kryzysowego i bezpieczerstwa na

obiektach

bezpieczeristwie dotyczacej

Bezpieczeristwa imprez wydatkéw na

8 Nadzor zakresu rzeczowego inwestycji zapisanych w budzecie oraz dokumentéw rozliczeniowych
inwestycji od strony merytorycznej. Nadzér sprawowany na zasadzie odpowiedzialnosci Wi za wydatki
majatkowe Miasta. Wydziat nie peini nadzoru nad inwestycjami sensu stricte zgodnie z prawem
budowlanym — ten zakres realizowany jest przez MOSiR

13
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Jednostka Nadzér nad MOSIiR w | Wspétpraca z MOSiRw | Gléwne procesy z
zakresie zakresie udziatem tych
jednostek
Mieszkarcow masowych w zarzagdzanych poprawe

(WZKiBM) przypadku przez Osrodek bezpieczeristwa
realizacji imprez uczestnikow
w charakterze imprez na
organizatora, obiektach MOSIR
e o0gdlnego
bezpieczerstwa i
przydatnosci
obiektow MOSIR
do
przeprowadzania
imprez
masowych
Wydziat Drog i e przestrzegania e przygotowywania e przygotowywania
Mostow postanowien propozycji zmian realizacji imprez
zezwoleri na organizacji ruchu w ulicznych
szczegoine przypadku e przygotowywanie i
wykorzystanie organizacji imprez realizacja
drég w ulicznych, inwestycji
przypadku e przygotowywania
organizaciji propozycji
imprez ulicznych rozwigzan
przez MOSIR komunikacyjnych w
e udzielonych zgdd trakcie
na rozwigzania przygotowarn do
komunikacyjne inwestycji
przy inwestycjach prowadzonych
MOSIiR przez Osrodek
Wydziat e wykorzystaniem e zarzgdzania e przekazywanie

Gospodarowania
Mieniem

mienia

powierzonym

mienia

14
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Jednostka Nadzér nad MOSIiR w | Wspoétpracaz MOSiR w | Gléwne procesy z
zakresie zakresie udziatem tych
jednostek
komunalnego mieniem w tym komunalnego do
przekazanego w przejmowania zarzadzania przez
zarzad MOSIR miedzy miastem i MOSIR oraz z
szczegolnie MOSIR oraz z MOSIR do miasta
majatku powrotem majatku likwidacja mienia
przekazanego na miejskiego komunalnego
podstawie umow
uzyczenia
Wydziat Rozwoju realizacji przygotowania przygotowywanie
i Funduszy projektow projektow rocznego planu
Europejskich finansowanych wspoffinansowanyc inwestycji
ze Srodkoéw UE h ze srodkéw UE finansowanych z
szczegdblnie w budzetu miasta,
zakresie przygotowywanie
osigganych wieloletniego
rezultatéw oraz planu
prawidtowosci inwestycyjnego
rozliczen (WPI)
finansowanego z
budzetu miasta
Kancelaria projektow
Prezydenta realizowanych
Marketing przez MOSIR o
charakterze

promocyjnym a
istotnych dla
promocji miasta
koordynaciji polityki
informacyjnej

miasta w stosunku

15
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Jednostka Nadzé6r nad MOSIiR w | Wspétpraca z MOSIR w Glowne procesy z
zakresie zakresie udziatem tych
jednostek
do mediéw

Zasoby ludzkie i organizacja

Od kilku lat stopniowo zmienia sie strukiura zatrudnienia w MOSIR ,Bystrzyca”.
Prace proste, nie wymagajgce wysokich kwalifikacji zostaly przejete przez firmy zewnetrzne
(firmy specjalizujace sie np. w sprzataniu, agencje pracy tymczasowej) — w konsekwencji
zmniejszyta sie liczba etatéow dia pracownikdéw nisko optacanych. Jednoczesnie, w zwigzku z
ciggtym rozwojem i przejmowaniem coraz wigkszej liczby obiektow, wzrasta zapotrzebowanie na
pracownikow, ktorzy zarzadzajg ustugami, budujg programy rozwoju, realizujg nowe inwestycije
~ pracownikéw odpowiedziainych za wtasciwg realizacje misji i wizji MOSIR ,Bystrzyca”.

Na dzieri 31 grudnia 2010 w MOSIR zatrudnionych byto 111 oséb. Ponad to
sezonowo zaktad korzysta z ustug agencji pracy czasowej. W MOSIR zatrudnione sg osoby z
réznych grup wiekowych. Obecnie najliczniejsza grupe stanowig pracownicy w wieku 31-40 lat.
Od 2006 roku nastgpit wyrazny spadek zatrudnienia w grupie pow. 51 r.z., ktéry jest zwigzany z
faktem przejécia na emeryture (w ciagu ostatnich 5 lat - 13 osob) i rente (7 os6b). Mozna
zauwazy¢, ze obecnie na podobnym poziomie jest zatrudnienie w 3 grupach wiekowych: grupa
21-30 (osoby mocno nakierowane na sukces i rozwoj, motywowane przez zwiekszanie zakresu
zadan i wynagrodzenia oraz udziat w specjalistycznych szkoleniach), grupa 41-50 (osoby
motywowane do pracy przez zapewnienie odpowiedniego wynagrodzenia, bezpieczeristwa i
statosci pracy oraz dodatkowych benefitow — np. darmowa opieka medyczna), grupa pow. 51

r.z. (statystycznie w tej grupie najwieksze znaczenie ma bezpieczenstwo i statos¢ pracy).

16
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Rys. 6 Zmiana struktury wiekowej zatogi w latach 2006-2010

& vyryvvanie korzenl" -
do 20

=~Qsohista dojizatosc —
21-30

‘¥ Stabllizacja — 31-40

rPonowna stebillzecja i
rozkwit — 41 — 50

= \A\fiel dojrzaty — pow. 51

e
D%M \

i I
2008 2007 2008 2008 2010

Pracownicy sg takze zréznicowani pod wzgledem wyksztatcenia. Najwigkszg
grupe tworza pracownicy z wyksztatceniem $rednim i wyzszym, przy czym nalezy zwrdcié
uwage na wzrost zatrudnienia osob z wyksztatceniem wyzszym. Sag to osoby zatrudnione na
wszystkich typach stanowisk (kierownicze — warunek obowigzkowy, samodzielne
specjalistyczne, ale takze wykonawcze — pomocnicze i ustugi). Jedna z przyczyn tej sytuacji jest
specyfika lubelskiego rynku pracy — wyksztatceni absolwenci, ktérzy nie znajdujg pracy zgodnej
z ich oczekiwaniami (warto jednak podkresli¢, ze osoby te nie traktujg Osrodka jako pracodawcy
tymczasowego, ale chca zwigzac sie z firma na state), druga przyczyna jest nacisk w MOSIR na
wiasciwy poziom obstugi klienta (rozumiana szeroko — nie tylko jako pracownicy codziennie
majgcy bezposredni kontakt z klientem, ale takze osoby odpowiedzialne m.in. za techniczne
przygotowanie obiektéw - w spos6b szczegdlny wymaga zatrudniania osob dynamicznych,
otwartych na nowe wyzwania, dyspozycyjnych, o nastawieniu pro klienckim). Stopniowo maieje
liczba os6b z wyksztatceniem podstawowym i zawodowym, co wynika ze specyfiki Osrodka —
przed kandydatami do pracy stawia sie coraz wyzsze wymagania (dostosowane jednak do

stanowiska pracy), co zwigzane jest z przygotowywanymi zmianami w zarzgdzaniu Osrodkiem.
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Rys. 7 Zmiana struktury zatogi wg wyksztatcenia w latach 2006-2010
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W ostatnich latach mozna takze zauwazyé zmiane w strukturze stanowisk w
MOSIR. Najwieksza grupe stanowig nadal pracownicy wykonawczy — pomocniczy i obstugi,
natomiast nastgpit wzrost liczby pracownikéw na samodzielnych stanowiskach. Sytuacja taka
jest zwigzana z postepuigca profesjonalizacjg ustug i koniecznoscia kompleksowego

przygotowania nowych ustug przed ich wejsciem na rynek.

Stopniowo zwiekszane jest srednioroczne wynagrodzenie — za rok 2010 wyniosto
2730,80 zt (w 2010 roku minimalne wynagrodzenie w kraju wyniosto 1317 zt brutto/miesigc,
przecietne miesieczne wynagrodzenie za IV kwartat 2010 r. — 3438 z. Przecietne
wynagrodzenie na Lubelszczyznie - 2845 zi).
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Struktura organizacyjna

Rys. 8 Funkcjonalna struktura organizacyjna MOSiR

Struktura organizacyjna Osrodka jest czesciowo funkcjonaina (komaorki
funkcjonalne: marketing, ksiegowos$¢, kadry i organizacja) a czesciowo geograficzna (oddziaty).
W efekcie powstaje macierz w ktérej przenikajg sie funkcje z oddziatami.

Rys. Macierzowa struktura organizacyjna
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Majatek zarzadzany przez MOSiR i jego stan

Jak to zostato pokazane na schemacie organizacyjnym majatek ktérym zarzadza
MOSIR jest obecnie podzielony pomiedzy 3 oddzialy. Na czele kazdego oddzialu stoi kierownik.
Najwazniejsze obiekty ktdre podiegajg szefom oddziaidw to:

. Oddziat 1 CSR ZYGMUNTOWSKIE
HALA Sportowa — Aleje Zygmuntowskie 4
SALA GIMNASTYCZNA - Aleje Zygmuntowskie 4
KRYTA PLYWALNIA Strefa H20- Aleje Zygmuntowskie 4
PAWILON USLUGOWO-ADMINISTRACYJNY - Aleje Zygmuntowskie 4
BASENY ODKRYTE (wraz z filtrownig)— Aleje Zygmuntowskie 4
PAWILON PRZY BASENACH ODKRYTYCH- Aleje Zygmuntowskie 4A
KORTY TENISOWE - Aleje Zygmuntowskie 2 (w dzierzawie do 2035 r.)
STADION MIEJSKI - Al. Zygmuntowskie 5§
BOISKA OSIEDLOWE 5 szi.

. SAKTE PARK przy ul. Herbowej

. LODOWISKO Icemania — Aleje Zygmuntowskie 4

.STADION ,SYGNAL” — ul. Zemborzycka

. STADION LUBLINANKI ul. Leszczynskiego

. STADION przy u. Kresowej

. BOISKA przy ul. Rusatka

© 0O NN

B e = G« R N
a & W N =2 O

Il. Oddziat 2 GLOBUS
1. Wielofunkcyjna Hala Sportowo — Widowiskowa ,,Globus” wraz z zapleczem
2. Stok narciarski Globus SKI
3. Biurowiec MOSIR przy ul. Filaretow

lll. Oddziat 3 Zalew Zemborzycki
1. Osrodek Wypoczynkowy ,,Sioneczny Wroikow” w skiad ktdérego wchodzi
2.0srodek Wypoczynkowy Dabrowa
3. Bike Park Lublin przy ul. Janowskiej
4. Budynki administracyjne i gospodarcze przy ul. Bryriskiego
5.Zbiornik Zemborzycki i obiekty hydrotechniczne
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Stan zarzadzanych obiektéw jest b zréznicowany. Na powyzszym wykazie kolorami wyrézniono

obiekty:

Czerwony — obiekty do gruntownej modernizacji lub likwidacji

Pomaranczowy - obiekty zmodernizowane Ilub nowe ale wymagajace nakladéw
poprawiajacych ich funkcjonalnos¢ lub dostosowanie do obecnych
przepisow.

Zielony — obiekty o wystarczajacej obecnie funkcjonalnosci i sprawnosci — mogg
wymagac inwestycji zwiekszajacych moce przerobowe

Sytuacja ekonomiczno-finansowa

MOSIR jako zaktad budzetowy swojg dziatalno$é biezgca finansuje z dotaciji
z budzetu Miasta Lublina oraz z przychodéw z ustug wiasnych. W roku 2010 dotacja gminy
wyniosta 5043 tys. zt (o 187 tys. mniej niz w roku 2009) co stanowito 41% w stosunku do
kosztow funkcjonowania zaktadu bez amortyzacji. Jest to jeden z najnizszych wskaznikéw w
kraju poréwnujgc lubski MOSIR do podobnych organizacji w innych duzych miastach.
Dziatalnos¢ inwestycyjna jest niemal w 100% pokrywana z budzetu gminy — w latach 2007-2010
wartoS¢ tych inwestycji wyniosta ponad 36 min zt. W ostatnich 2 latach coraz wigkszego
znaczenia nabiera finansowanie projektéw inwestycyjnych z funduszy unijnych. W 2010 roku
zrealizowany zostat pierwszy — Sciezka rowerowa nad Zalewem Zemborzyckim - z 3 projektéw
inwestycyjnych na ktéry MOSIR (za posrednictwem gminy jako beneficjenta) uzyskat
dofinansowanie — tgcznie ponad 8 min zi. Kolejne dwa projekty — akademia golfa oraz
miasteczko ruchu drogowego - bedg zrealizowane w latach 2011-2012. Wysoko ocenione
zostaly — czekajg na ostateczng decyzje o przyznaniu dofinansowania - nastepne zlozone
projekty tj. rozbudowa Stonecznego Wrotkowa oraz budowa systemu rowerdw miegjskich. Takze
na przydziat srodkéw — jest na liscie rezerwowej - czeka projekt kompleksowego wyposazenia

obiektéw MOSIR w odnawialne zrodta energii.

W strukturze kosztow zakiadu najwiekszg pozycje stanowity wynagrodzenia wraz
z pochodnymi — 29%. Kolejne istotne pozycje to amortyzacja - 27%, ustugi obce - 23% oraz
koszty mediéw — 16%. Specyficznie ujmowany w rachunku wynikéw kosztem jest amortyzacja,
ktéra jest ewidencjonowana z jedne] strony jako koszt z drugiej zas jak ww. ,pokrycie

amortyzacji" po stronie przychodéw. Ten sztuczny zabieg powoduje, ze wynik zaktadu jest de
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facto liczony bez amortyzacji. Jest to podstawowa réznica w ewidencji kosztow pomiedzy

zaktadem budzetowym a normalng firma.

Rys. 9 Rachunek zyskow i start MOSIR za rok 2010
RACHUNEK ZYSKOW | STRAT JEDNOSTKI (WARIANT POROWNAWCZY)

Rachunek zyskoéw i strat jednostki (wariant
poréwnawczy) sporzadzony na dzien
2010 r.

31.12,

Jednostka samorzadu terytorialnego

w Lublinie

Stan na koniec roku

poprzedniego

Stan na koniec

roku biezgcego

Przychody netto ze sprzedazy i zréwnane z nimi, w

A tym: 11 886 988,73 12 230 341,03
I Przychody netto ze sprzedazy produktow 11 237 041,04 11 497 701,37
w tym: dotacje zaliczane do przychodéw (podmiotowe,
przedmiotowe, na pierwsze wyposazenie w Srodki
1. obrotowe) 5230 000,00 5 043 000,00
Zmiana stanu produktow (zwiekszenie - wartosé
Il.  dodatnia, zmniejszenie - wartos¢ ujemna) 69 891,42 71 865,80
Koszt wytworzenia produktéw na wiasne potrzeby
i, jednostki
IV. Przychody netto ze sprzedazy towaraw i materiatow 580 056,27 660 773,86
V. Pozostale dochody budzetowe
B. Koszty dziatalnosci operacyjnej 15 868 559,91 16 746 993,85
l. Amortyzacja 4241 477,69 4 573 564,63
II.  Zuzycie materialow i energii 2 848 467,46 2718 069,34
IIl.  Uslugi obce 3663 191,65 3931602,82
IV. Podatki i optaty 260 438,27 227 264,96
V.  Wynagrodzenia 3701 799,99 4010 456,92
Ubezpieczenia spoleczne i inne $wiadczenia dla
VI. pracownikow 780 005,87 867 759,02
Vil. Pozostale koszty rodzajowe 92 439,83 100 137,18

8]
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VHI. Wartos¢ sprzedanych towaréw i materiaiow 236 306,84 242 026,45
IX. Udzielone dotacje
X. Inne Swiadczenia finansowane z budzetu
Xl. Pozostate obcigzenia 44 432,31 76 112,53
C. Zysk (strata) ze sprzedazy (A - B) -3981 571,18 -4 516 652,82
D. Pozostate przychody operacyjne 4 277 045,39 4 614 229,07
l. Zysk ze zbycia niefinansowych aktywow trwalych
ll.  Dotacje
lll.  Pokrycie amortyzacii 4241 477,69 4 573 564,63
IV.  Inne przychody operacyjne 35 567,70 40 664,44
E. Pozostate koszty operacyjne 170 390,04 554 268,35
Koszty inwestycji finansowanych ze Srodkéw wiasnych
zakladoéw budzetowych i dochoddw wiasnych jednostek
. budzetowych 72 316,50 503 584,49
. Pozostate koszty operacyjne 98 073,54 50 683,86
F. 2Zysk (strata) z dzialalnosci operacyjnej (C + D - E) 125 084,17 -456 692,10
Przychody finansowe 49 814,95 23 710,45
1. Dywidendy i udzialy w zyskach
Il.  Odsetki 49 814,95 23 710,45
itl. Inne
H. Koszty finansowe 0,00 0,00
. Odsetki
. Inne
I.  Zysk (strata) z dziatalnosci gospodarczej (F + G - H) 174 899,12 -432 981,65
J. Wynik zdarzen nadzwyczajnych (J.l.- J.Il.)
. Zyski nadzwyczajne 0,00 0,00
Il.  Straty nadzwyczajne
K. Zysk (strata) brutto (I + J) 174 899,12 -432 981,65
L. Podatek dochodowy 8 544,00 60 152,00
Pozostate obowiazkowe zmniejszenia zysku
(zwiekszenia straty) oraz nadwyzki Srodkow
M. obrotowych
N. Zysk (strata) netto (K- L - M) 166 355,12 493 133,65
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Wartosé bilansowa majatku MOSIR na koniec 2010 wyniosta 74 114 659,64 zi

przy czym po uwzglednieniu umorzenia i odpiséw aktualizacyjnych daje to kwote 29 506 714,51

zt. W ostatnich 5 latach inwestycje w majatek trwaty MOSIR finansowane z budzetu miasta

wyniosty 36 min zt.

Rys. 10 Bilas MOSIR na koniec 2010 r.

BILANS
jednostki budzetowej,

zaktadu budzetowego,

Jednostka samorzadu

inzynierii Igdowe;j i

obrotowych (-)

gospodarstwa pomochniczego terytorialnego w
jednostki budzetowej Lublinie
sporzadzony na dzieii 31.12.
2010 r.
Stan na
Stan na Stan na koniec Stan na
AKTYWA PASYWA poczatek
poczatek roku roku koniec roku
roku
A. Aktywa trwate | 70 171 526,83 | 72 270267,03| A. Fundusz 70670 119,89 | 72 275726,44
l. Wartosci
. I. Fundusz
niematerialne i 3 625,02 1175,02 | . 70503 764,77 72 768 860,09
jednostki '

prawne
Il. Rzeczowe Il. Wynik

70 168 001,81 | 72269 092,01 166 355,12 493 133,65
aktywa trwate finansowy netto

. . 1.1. Zysk netto
1. Srodki trwate | 68 223 156,01 | 66 955 852,35 ) 166 355,12 0,00
1.2. Strata netto
1.1. Grunty O 0,00 -493 133,65
1.2. Budynki,
. 1ll. Nadwyzka

lokale i obiekty i 3

57 844 889,80 | 58 499 909,21 | sSrodkow

wodnej
1.3. Urzadzenia IV. Odpisy z
techniczne i 3417 718,85 2 964 431,55 | wyniku
maszyny finansowego (-)

. V. Fundusz
1.4. Srodki

397 438,91 315 136,01 | mienia

transportu

zlikwidowanych
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| jednostek
1.5. Inne $rodki
6 563 108,45 5176 375,58 | VI. Inne
trwate -
2. Inwestycje
rozpoczete | B. Fundusze
1 944 845,80 5313 239,66
(Srodki trwate w celowe
budowie)
3. Srodki
przekazane na 8 Iy P
poczet inwestycji
lll. Naleznosci »
diugoterminowe o
Iv.
C.
Diugoterminowe
Zobowigzania
aktywa
dlugoterminowe
finansowe
D.
Zobowigzania
1.1. Akcje i , .
kréotkoterminow | 2 331 504,44 1 838 933,20
udziaty .
e i fundusze
specjalne
1.2. Papiery l. Zobowigzania
wartosciowe krétkoterminow | 2 247 478,11 1763784,14
diugoterminowe e
1.1.
1.3. Inne . .
. Zobowigzania z
diugoterminowe 1 301 255,85 685 927,02
i tytulu dostaw i
aktywa finansowe
uslug
V. Wartosé
A 1.2
mienia
Zobowigzania 60 648,00 57 640,00
zlikwidowanych
i wobec budzetow
jednostek
1.3.
B. Aktywa Zobowigzania z
2 830 097,50 1844 392,61 44 045,93 82 164,17
obrotowe tytutu

ubezpieczen
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spotecznych
1.4.
Zobowigzania z
|. Zapasy 11 663,22 16 850,43 291 410,27 457 310,19
tytutu
wynagrodzen
1.5, Pozostale
1.1. Materialy 4 403,14 5 526,82 . ) 1 460,00 4 240,00
zobowigzania
1.6. Sumy obce
X . (depozytowe,
1.2. Pétprodukty i . .
zabezpieczenie 548 658,06 476 502,76
produkty w toku .
wykonania
umow)
1.7. Rozliczenia
z tytulu srodkéw
1.3. Produkty na wydatki
gotowe budzetowe i z
tytutu dochoddéw
budzetowych
-~ 1.8. Rezerwy na
1.4. Towary 7 260,08 11 323,61 . )
zobowigzania
Il. Naleznosci ll. Fundusze
i 2 025 026,89 1077 821,64 84 026,33 75 149,06
krétkoterminowe specjalne
- 1.1. Zakiadowy
1.1. Naleznosci z
fundusz
tytutu dostaw i 492 617,19 423 627,42 | . . 84 026,33 75 149,06
$wiadczen
ustug ,
socjalnych
1.2. Naleznosci 1.2. Inne
1432 507,41 477 568,98
od budzetéw fundusze
1.3. Naleznosci z i
E. Rozliczenia
tytutu .
i miedzyokresow
ubezpieczen
e
spotecznych
l. Rozliczenia
1.4. Pozostate .
99 902,29 176 625,24 | miedzyokresow

naleznosci

e przychodow




1.5. Rozliczenia z
tytutu sSrodkéw na
wydatki
budzetowe i z
tytutu dochodéw
budzetowych
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ll. Inne
rozliczenia
miedzyokresow
e

lll. Srodki

pieniezne

793 407,38

749 720,54

F. Inne pasywa

1.1. Srodki
pienigzne w kasie

42 246,33

46 400,34

1.2. Srodki
pieniezne na
rachunkach
bankowych

751 161,06

703 320,20

1.3. Inne $rodki

pieniezne

V.
Krétkoterminowe
papiery
wartosciowe

V. Rozliczenia

migdzyokresowe

C. Inne aktywa

Suma aktywow

73 001 624,33

74 114 659,64

Suma pasywow

73 001 624,33

74 114 659,64

A. Objasnienie - wykazane w bilansie wartosci aktywéw trwatych i obrotowych sa pomniejszone

odpowiednio o umorzenie i odpisy aktualizujace.

istotne dla rzetelnosci i przejrzystosci sytuacji finansowej i majatkowe;j:

1. Umorzenie wartosci niematerialnych i prawnych 72 930,34
2. Umorzenie srodkdw trwalych 40 727 590,27

3. Umorzenie pozastalych srodkéw trwatych i wyposazenia 2 373 560,01

4. Umorzenie zbioréw bibliotecznych 423,16

5. Odpisy aktualizujgce naleznosci 261 255,60

6. Naliczone odsetki od naleznosci. 59 150,44

B. Infarmacje uzupetniajace

27




Biznesplan MOSIR na lata 2011-2014

Diagnoza - najwazniejsze wnioski z przeprowadzonych analiz

Najwazniejsze spostrzezenia i wnioski wynikajgce z analiz zewnetrznych
e Zauwazalny trend starzenia sie spoteczenstwa miasta — zwigekszajgce sie znaczenie

0sOb w starszym wieku

e Zaktualizowana strategia rozwoju Lublina w polaczeniu z wolg wiladz miasta
zahamowania niekorzystnych tendencji poprzez wspieranie rozwoju gospodarczego z
jednoczesnym utrzymaniem relatywnie wysokiego komfortu zycia. Powinno to przyniesé
efekty w postaci zatrzymania ludzi mtodych (studenci) oraz wzrostu dochodéw ludnosci.
Beda pojawiac sie nowe potrzeby z zakresu spedzania czasu wolnego w tym z zakresu
SiR® na ktére mieszkaricow bedzie staé. Pojawi sie coraz mocniejszy nacisk na
Swiadczenie podobnego zakresu oraz podobnej jakosci ustug jak w innych lepigj
rozwinietych osrodkach miejskich. Od stopnia ich zaspokojenia bedzie zalezato
postrzeganie warunkoéw zycia.

e Jako liczgca sie miejska instytucja dysponujaca duzym potencjatem rozwojowym MOSIR
powinien byé wigczony w dziatania wspierajgce realizacje celéw strategicznych miasta.
MOSIR powinien w sposéb aktywny wspieraé realizacje nastepujgcych celéw
strategicznych miasta':

1) Cel Operacyjny 2.2 Rozwdj ustug spotecznych poprzez rozwdj usiug z zakresu SiR
zaréwno wiasnych jak tez we wspétpracy z partnerami prywatnymi

2) Cel Operacyjny 3.2 Uczynienie z Lublina miasta atrakcyjnego dla odwiedzajacych
poprzez: rozw0j wielofunkcyjnych centréw sportowo-rekreacyjnych réwniez we
wspotpracy z partnerami prywatnymi swiadczgcych wysokiej jakosci ustugi SIR

3) Cel Operacyjny 1.3 Stymulowanie inwestycji poprzez przygotowywania koncepcji i
ofert dla partneréw prywatnych rozwoju ustug SIR

4) Cel Operacyjny 1.4 Rozwdj sektora turystyki poprzez rozwdj wysokiej jakosé ustug
SIR tak jak w przypadku Celu 3.2 a takze wspétprace z organizacjami turystycznymi
oraz tour operatorami w zakresie wigczenia oferty ustug SIR dla turystéw do ich ofert
jak réwniez w zakresie kompleksowej informacji na temat dostepnych w miescie
ustug SIR

® Sport | Rekreacja
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Sport i rekreacja sa obecnie waznym zjawiskiem spotecznym, ktérego rola w przysztosci
bedzie wzrastaé. Szczegolnie istotne jest powigzanie sportu i rekreacji oraz zdrowotnosci
spoteczeristwa gdzie to pierwsze wptywa na drugie

Model spedzania czasu wolnego w nowoczesnych spoteczenstwach zmienia sie w
kierunku b. aktywnych form takich jak turystyka oraz S i R. Polska obecnie znaczaco
odstaje pod tym wzgledem od krajéw zachodnich. W miare bogacenia sie spoteczeristwa
zwigekszac¢ sie bedzie zapotrzebowanie na ustugi SIR przy czym nalezy uwzgledni¢
zmiane struktury wiekowej ludnosci (wptynie to na strukture oczekiwanych rodzajow
ustug). Na strukture popytu coraz wigkszy wptyw bedzie takze wywiera¢ zmiana modelu
spotecznego z coraz mniejsza rolg rodzin i zwigzkéw formalnych na rzecz luzniejszych
zwigzkow partnerskich oraz tzw. singli.

Nie ma w Polsce sprawdzonego jednego dominujgcego modelu dziatania OSIR.
Praktycznie w kazdym miescie model takiej jednostki jest inny. Wiekszos¢ stara sie
JJawirowac” pomiedzy misjg a rynkiem. Wszystkie natomiast OSiR-y w kraju funkcjonujg
na styku réznych grup interesow b. czesto sprzecznych. Bez uzgodnionej z gtownymi
zainteresowanymi strategii dziatania i zasad wspotpracy w kilkuletniej perspektywie
jednostki takie sa ,sterowane” na zasadzie kto ma wieksze w danym momencie wptywy.
W potaczeniu z najczesciej spotykana formg prawng zakiadu budzetowego i rocznym
budzetowaniem powoduje to, ze niezwykle trudno jest tworzy¢ i wdraza¢ kompleksowe
plany rozwoju.

Nowoczesne gospodarki opierajg sie gtownie na ustugach w tym ustugach sportowo-
rekreacyjnych. W krajach wysokorozwinietych branza SIR jest waznym segmentem
rynku ustug, ktérego znaczenie w przysztosci jeszcze sie zwiekszy.

Wraz ze wzrostem swiadomosci spotecznej oraz wtadz na temat roli sportu szczegélnie
w podtrzymywaniu dobrego zdrowia obywateli wzrasta¢ bedzie sktonnos¢ ludzi do
inwestowania w S i R przez co zwiekszac sie bedg wydatki na tg dziedzine zycia oraz ich
udziat w wydatkach gospodarstw domowych. W polaczeniu ze wzrastajgcq podaza
réznego rodzaju ustug opartych o nowoczesne technologie wzmocni to trend do
komercjalizacji branzy.

Obszary dynamicznego rozwoju branzy spedzania czasu wolnego w przysziosci to:
Kultura, Turystyka, Sport i rekreacja. W kazdym z tych obszaréw nastgpi intensywny
rozwdj bazujgcy szczegolnie na globalizacji oraz nowych technologiach.

Poniewaz sport i rekreacja jest waznym zjawiskiem spotecznym oraz gospodarczym to

sfera ta podlega dziatalnosci regulacyjnej oraz aktywizujgcej ze strony wiadz
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panstwowych i samorzadowych. Coraz wigkszego znaczenia nabiera aktywnosé wtadz w
bezposrednim wspieraniu tych dziedzin. Znoszone sg bariery prawne oraz powstajg a
nastepnie sg wdrazane réznego rodzaju programy i strategie rozwoju sportu na terenie
miast. Miasta inwestujg w spotki sportowe o strategicznym dia nich znaczeniu. Coraz
aktywnie wspierany jest sport dzieci i mtodziezy"'.

e \Wspolczesny sport i rekreacja jak wiekszo$¢ dziedzin zycia podlega wplywom postepu
technologicznego. Nowoczesne technologie stajg sie coraz bardziej istotnym czynnikiem
rozwoju oraz przewagi konkurencyjnej. Planujgc strategie rozwoju OSiR-6w nalezy mie¢
to szczegolnie na uwadze.

e Biorgc powyzsze pod uwage oraz zaktadany strategiczny wzrost aktywnosci witadz we
wspomaganiu rozwoju spoteczno gospodarczego miasta uzasadniony jest wniosek, ze
takie jednostki jak MOSIR sg potrzebne. Aby jednak ich funkcjonowanie przynosito
realne korzysci wspierajgc realizacie celow rozwojowych miasta konieczne jest
uzgodnienie modelu ich dziatania. Model ten powinien by¢ oparty o uzgodniong wizje
oraz strategie w doniesieniu do gtéwnych grup interesariuszy.

e Planujac dziatania takiej jednostki szczegdlnie istotne jest ustalenie jej miejsca w
uktadzie misja-rynek oraz sport masowy-sport kwalifikowany. W takim przypadku nalezy
odpowiedzie¢ na pytania:

1) Jakiego rodzaju dziatalnos¢ w stosunku do kioérych grup MOSIR powinien
prowadzi¢ na zasadach preferencyjnych a jakie powinny otrzymywac ustugi na
zasadach rynkowych?

2) Jaka ma by¢ relacja, proporcje czasu pracy obiektéw udostepnianego dla sportu
kwalifikowanego oraz sportu dzieci i miodziezy a takze pozostatych
mieszkarncow?'?

Odpowiedzi na te pytania powinny wynika¢ ze strategii rozwoju sportu i rekreacji w
miescie

e Rynek ustug SIR jest niezwykle skomplikowanym uktadem przenikania sie réznego
rodzaju potrzeb z jednej strony oraz wielu rodzajow podmiotéw, ktére starajg sie te
potrzeby zaspokoi¢. Powoduje to duze problemy z konstruowaniu strategii rozwoju takich

jednostek jak MOSIR poniewaz wystepuje tu czesta sprzecznosé interesow. Z drugiej

' Dziatania te wynikaja z coraz powszechniejszego przyjmowania w nowych krajach UE w tym w Polsce
koncepcji Spolecznej Gospodarki Rynkowej, ktéra zakiada aktywna role wladz w zyciu spoleczno-
gopodarczym
Sytuacje z lodowiskiem na Globusie — {yzwiarze (rynek, spoleczeristwo) kontra SPR (sport
kwalifikowany), preferencyjny dostep do obiektdw oraz miejska ptywalnia — mieszkancy kontra
Lublinianka
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strony stwarza to wiele mozliwosci sensownego dziatania ale trzeba przy tym pamigtac o
zasadzie koncentracji zasobéw tak aby nie doszto do nadmiernego ich rozproszenia i w
efekcie niktej uzytecznosci MOSIR w réznorodnych obszarach dziatalnosci.

Poréwnujac statystyki aktywnosci ruchowej mieszkaricéw paristw zachodnich i polakéw,
oraz naktadajgc na to nieuchronne zmiany w stylu zycia mozna stwierdzi¢, ze branza SIR
ma w Polsce duzy potencjat wzrostu (efekt niskiej bazy).

Segmentéw branzy SIR, ktére bedg rozwijaé sie szybciej niz pozostate to: zwigzane z
usfugami dla os6b starszych — znacznie wigksza motywacja pro-zdrwotna niz tyko
zwigzana ze spedzaniem czasu woinego — mozliwosé stabilizacji popytu w czasach
dekoniunktury; segment typu wellness, w tym rozwdj centréw sportu i rozrywki o
zroznicowanej ofercie lub ofercie atrakcyjnej dla klienta; oparte na nowych technologiach
w tym tzw. sporty ekstremalne, ktére zapewne bedg podlegaly dalszej segmentacji na
segmenty ,hard” i ,soft".

Wiekszosé OSiR-6w w kraju dziata w warunkach duzej niedookreslonosci ich roli w
miejscowosci. Nie zostat dotychczas wypracowany uniwersalny model tego typu
jednostki miejskiej.

Kluczowe czynnik sukcesu w branzy SiR to:

1) efektywna sprzedaz,

2) atrakcyjnosé ustug, (kreowanie uslug)

3) technologia

W Lublinie dziala znaczna liczba organizacji sportowych, jednak wiekszo$¢ z nich cierpi
na chroniczny brak srodkéw na prowadzenie dziatalnosci. Takze wigkszo$é z nich
utrzymuje sie ze srodkéw przekazywanych przez miasto. Wydaje sie ze zwigkszenie
naktadéw miasta na sport bez jednoczesnego stworzenia klarownej strategii rozwoju tej
dziedziny moze spowodowaé efekt ,smarowania cienkg warstwg” i brak wyraznej
poprawy w postaci wynikow sportowych. Jednoczesnie kluby powinny pracowaé nad
profesjonalizacja swoich dzialari tak aby by¢ w stanie podnosi¢ wartos¢ oferty dla
klientéw oraz pozyskiwaé sponsoréw.

Rynek ustug SIR swiadczonych na zasadach czysto komercyjnych jest w Lublinie w
poczatkowym stadium rozwoju. Segmenty najbardziej skomercjalizowane to: fitness,
sztuki walki, tenis

MOSIR staje sie coraz bardziej znaczgcym uczestnikiem rynku SIR w miescie dlatego
tym bardziej dalszy rozwoj Zakiadu wymaga integracji z planami rozwojowymi miasta.
Dokumenty strategiczne, na ktérych powinna opiera¢ sie taka strategia to: Strategia
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Rozwoju Miasta, Strategia Rozwoju Sportu w Miescie, Strategia Rozwoju Infrastruktury
Sportowej

Istotnymi uczestnikami rynku zwtaszcza w zakresie tworzenia i udostepniania obiektow i
terenéw SIR sg szkoly, wyzsze uczelnie oraz wiadze miasta Lublina

Infrastruktura sportowa w miescie jest zbyt mato liczna i w dodatku przestarzata.
Potrzebne sg duze naktady na jej rozwdj i modernizacje. Naklady te powinny by¢
sterowane za pomocg ,Strategii rozwoju infrastruktury sportowej”

Obecny model zarzgdzania komunalng infrastrukturg sportowa w miescie nie wydaje sie
optymalny. Nalezy rozwazy¢ zmiane modelu w kierunku centralizacji zarzadzania. Role
instytucji zarzadzajacej infrastrukturg sportowag Miasta Lublin moze petni¢ MOSIR

Najwazniejsze spostrzezenia i wnioski wynikajace z analiz wewnetrznych

Zaktad budzetowy jest to komunalna jednostka organizacyjna zaliczana do sektora
finansow publicznych prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza na zasadzie odptatnosci i
pokrywajgca  koszty funkcjonowania z dochodow wtasnych. Maksymainy poziom
pokrywania kosztéw wynosi zgodnie z ustawg 50%. Na reszte kosztow zaktad moze
otrzymac dotacje z gminy.

Zaktad dziata na podstawie rocznego planu finansowego, ktéry decyzjg kierownika
zaktadu moze podiegac¢ zmianom pod warunkiem, ze nie zmienia to wysokosci dotacji ze
strony gminy. Zakiad rozlicza sie z gmina metoda brutto — nadwyzki srodkéw obrotowych
na koniec roku mogg ale w zaleznosci od decyzji gminy nie muszg byé zwracane do
budzetu gminy.

Koniecznos$¢ rocznego bilansowania budzetu oraz brak naliczania amortyzacji w czasie
powoduje, ze nie ma mozliwosci kalkulowania rentownosci inwestycji tak jak to mam
miejsce w firmach komercyjnych. W efekcie w przypadku inwestycji ze srodkéw wtasnych
pierwszenstwo majq te ktére przynoszg szybki zwrot w praktyce z ciggu roku.

Zaktad budzetowy nie ma osobowosci prawnej. Fakt ten w praktyce uniemozliwia
pozyskiwanie Srodkéw ze zrodet komercyjnych takich jak kredyty, leasing itp.
Jakakolwiek forma dtuznego finansowania rozwoju zaktadu w efekcie zwigksza poziom
zadtuzenia gminy.

.Przyjete rozwigzania ustrojowe i finansowe powodujg, ze w zaktadach budzetowych
brak jest naturalnych mechanizméw podnoszenia efektywnosci dziatania, szczegolnie w

wymiarze perspektywicznym. Wynika to przede wszystkim z przejmowania wszelkich
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oszczednosci zaktadu przez budzet. Mechanizméw takich nie stwarza ani system
wynagrodzen (punktowy, ustalany przez jednostke samorzadu terytorialnego), ani
system planowania finansowego i inwestycyjnego, ani rozliczenn z budzetem, ani tez
udziat w konkurencji rynkowej. Jezeli czasem wydaje sie, ze zaktad budzetowy jest
JLtanszg” dla budzetu formg gospodarowania w poréwnaniu ze spotkg prawa handlowego,
to dzieje sie tak przede wszystkim ze wzgledu na ograniczong ewidencje kosztéow, w
ktorych nie sa ujmowane naktady zwigzane z odtworzeniem i rozwojem majatku. W
diuzszej perspektywie, gdy jednostka samorzadu terytorialnego musi doliczyé wydatki
majatkowe (np. odtworzenie parku maszynowego lub taboru w przedsigbiorstwach
komunikaciji zbiorowej),efektywnosé ta czesto jest niezadowalajaca”®.

e Brak naliczania amortyzacji powoduje zagrozenie dekapitalizacjg majatku. Jednoczesnie
nie branie pod uwage amortyzacji przy kalkulacji Kosztéw wypacza racjonaine
ksztattowanie cen swiadczonych ustug.

e W pewnych sytuacjach zaktady budzetowe mogg wprowadzaé¢ zakidcenia konkurencji na
rynkach lokalnych (brak amortyzacji — zanizone ceny).

e Status zaktadu budzetowego jako przedsigbiorcy jest ciggle niedookreslony. Zakiad
budzetowy nie jest przedsiebiorcg w ani w rozumieniu Kodeksu cywilnego ani w
rozumieniu ustawy Prawo dziatalnosci gospodarczej. Jednoczesnie jednak zaktad moze
wystepowac jako pracodawca przed sadami pracy.

e Kierownik zaktadu budzetowego w stosunkach z gming reprezentuje zakiad budzetowy
dziatajac w charakterze ,organu” zaktadu budzetowego, jako utomnej (niepetnej) osoby
prawnej.

e Specyficzng kategorig dla zaktadéw budzetowych jest tzw. ,trwaly zarzad®, brak
osobowosci prawnej powoduje bowiem, ze zaklad nie moze byé wilascicielem
nieruchomosci w klasycznym rozumieniu. Decyzje o przekazaniu nieruchomosci gminy w
trwaly zarzad podejmuje organ wykonawczy gminy. Decyzja taka moze by¢é w kazdej
chwili cofnigta. Na podstawie ,prawa trwatego zarzadu" kierownik podpisuje z
dzierzawcami nieruchomosci umowy w imieniu zaktadu budzetowego.

e Zakiady budzetowe moga nabywaé nieruchomosci na witasnosé gminy na podstawie
petnomocnictwa przekazanego przez gmine kierownikowi zaktadu.

13 Na podstawie W.Z. Byczkowski PRAWNE UWARUNKOWANIA PRZEKSZTALCENIA KOMUNALNEGO
ZAKEADU BUDZETOWEGO w SPOtKE PRAWA HANDLOWEGO;
http://www.komunalne.info/repository/files/Wieslaw Zbigniew Byczkowski.pdf
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MOSIR nie posiada formalnie przyjetej i uzgodnionej strategii rozwoju. Dokument taki

staje sie coraz bardziej wymagany z uwagi na:

— szybkie tempo rozwoju zakiadu (nowe ustugi, zmiany organizacyjne),

— wazrost oczekiwan poszczegdlnych grup intereséw w stosunku do Osrodka

— brak standardowych modeli OSiR na rynku (konieczno$¢ szycia organizacji ,na
miare” uwzgledniajac realia miasta),

— koniecznos¢ optymalnej z punktu widzenia zakladanych celéw alokaciji
wypracowanych srodkéw oraz dotacji miejskich

Utrudnieniem w tworzeniu strategii rozwoju dla MOSIR jest brak strategii wspierania

rozwoju sportu i rekreacji przez Miasto Lublin

Pomimo braku formalnie przyjetej strategii MOSIR od ponad 4 lat konsekwentnie wdraza

koncepcje rozwoju opartg o wspotczesne podejscie do zarzgdzania oraz marketingowe

zasady dziatania. Dzigki dotychczas podjetym dziataniom radykalnie wzrosty przychody z

ustug wiasnych Osrodka. Nalezy zdecydowanie utrzyma¢ te kierunki dziatan

rozwojowych.

W ostatnim czasie znaczaco wzrosta oferta ustug wlasnych Osrodka. Wiele produktow

jest w fazie szybkiego wzrostu lub wprowadzania na rynek. Dzigki rozbudowie portfel

produktow MOSIR jest dzisiaj zrownowazony jednak wymaga decyzji co do kierunkow

dalszych inwestycji.

Praktycznie wszystkie produkty MOSIiR wymagajg dalszej pracy nad poprawg jakosci

ustug. Zaréwno w poprawie jakosci (optymalizacji w stosunku do potrzeb) jak tez w

zwigkszaniu ilosci ustug tkwig jeszcze rezerwy wzrostu

Pomimo szybkiego rozwoju ustug z zakresu SiR obecnie w strukturze przychodéw

wiasnych Osrodka w dalszym ciggu istotne znaczenie (28%) majg dzierzawy terendw i

powierzchni oraz optaty z gieldy detalicznej. Udziat tych ustug w przychodach

systematycznie maleje.

MOSIR jest coraz bardzigj aktywny w docieraniu z oferta do klientéw, wykorzystuje przy

tym zaréwno kontakty bezposrednie jak tez media.

W ostatnich 4 latach nastgpita wyrazna zmiana struktury zatrudniania. Wzrést udziat ludzi

miodych oraz lepiej wyksztatconych. Jest to niewatpliwie zjawisko pozytywne

szczegoblnie w kontekscie kolejnych zmian zwigzanych z rozwojem Osrodka.

Dzieki ograniczonemu wzrostowi zatrudnienia z jednej strony oraz radykalnemu

wzrostowi przychodéw z drugiej zdecydowanie podniesiona zostata produktywnosé
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pracownikow MOSIR wyrazana przychodem 2z ustug wiasnych na jednego
zatrudnionego.

W celu zapewnienia dalszego rozwoju Osrodka konieczne jest podnoszenie kompetencji
pracownikow.

Kuitura organizacyjna w MOSIR jest niedookreslona co moze sta¢ sie duzg barierg w
rozwoju poprzez pojawianie sie duzych oporéw przed zmianami.

MOSIR nie posiada strategii personalnej oraz catosciowych systemowych rozwigzan w
zakresie procesu zarzgdzania kadrami. Jednoczes$nie pracownicy dziatu KO posiadajg
wystarczajgce kompetencje do stworzenie i wdrazania tego typu rozwigzan.

W sktad majatku zarzadzanego przez MOSiR wchodzg obiekty o b. réznym standardzie
oraz poziomie wykorzystania. Generalnie w dalszym ciggu istniejg rezerwy w
wykorzystaniu mozliwosci obiektéw w celu generowania wigkszej liczby uzytkownikéw
jak tez poprawy wynikéw finansowych.

Dzigki oddaniu do uzytkowania hali Globus oraz kolejnym inwestycjom majatek MOSIR
wzrést radykalnie. Suma bilansowa wynoszgca prawie 73 min zt stawia Osrodek w
rzedzie najwiekszych firm w Lublinie po wzgledem wielkosci majatku. Stwarza to dobre
warunki do dtuznego finansowania dziatalnosci w przypadku przeksztatcenia w spotke i
uzyskania przez to zdolnosci kredytowej. Z drugiej strony nowy majatek stwarza duze
obcigzenie na wynik przysztej spotki w formie amortyzaciji, ktéra powinna byé pokryta
wypracowang nadwyzka

Dynamika kosztéw jest znacznie szybsza niz dynamika przychodéw co wymaga podjecia
dziatari zmierzajacych do przynajmniej zrownania trendéw.

W ostatnim okresie uelastycznione zostaty koszty Zaktadu co pozwala na wieksze
bezpieczenstwo funkcjonowania

Aby Osrodek magt sie samofinansowacé przychody powinny osiggnaé 15 min zt (3 krotny
wzrost) przy wzroscie kosztéw o maks 30%.

Dla rozwoju Osrodka znacznie lepszg forma jest spotka niz jednostka budzetowa.

W przypadku przeksztatcenia w spotke najwiekszym problemem bedzie niemozliwosé
pokrycia amortyzacji w poczgtkowym okresie. Konieczne bedzie albo kontraktowanie
ustug dia miasta albo przejmowanie majgtku czesciami.
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Analiza SWOT

S Mocne strony)

W (Stabe strony)

Potozenie w centrum pot-milionowej aglomeracii

Forma prawna zaktadu budzetowego = ograniczone
mozliwosci rozwoju. Utrudnione planowanie
wieloletnie. Nieracjonalna kalkulacja kosztow
dziatania (nieuwzglednianie amortyzaciji). Trudnosci
z wdrazaniem mechanizmoéw pro-

efektywnosciowych

Liczaca sie miejska instytucja dysponujgca duzym

majatkiem i potencjatem rozwojowym

Brak osobowosci prawnej = niemoznosc¢
pozyskiwania srodkow pozabudzetowych na

inwestycje

W ostatnich latach szybki i generalnie dobrze
oceniany w miescie (oraz w kraju) rozwagj
organizacji — ponad dwukrotny wzrost przychodow,

znaczgcy wzrost produktywnosci zatogi

Brak formalnie przyjetej i uzgodnionej z wtadzami
miasta i najwazniejszymi interesariuszami strategii

rozwoju

Poszerzona oferta ustug z zakresu SiR

Duzy udziat ustug sezonowych w wartosci

przychodéw wiasnych (ok.25%)

Dos¢ dobrze zréwnowazony portfel ustug

Relatywnie niskie wynagrodzenia pracownikéw =

trudnosci w odpowiedniej motywaciji zatogi

Znane i dobrze oceniane marki w portfelu ustug:
Icemania, Globus, GlobusSki, Stoneczny Wrotkow,
Strefa H20

Duza w stosunku do przychodéw wiasnych

amortyzacja znaczgco obcigzajgca wynik

Istniejgce rezerwy w rozwoju dotychczas

Swiadczonych ustug

Duzy stopien dekapitalizacji zarzgdzanego majatku,
(szczegdlnie stadiony) wymagajacy nakiadow
inwestycyjnych

Istniejace "rezerwy" produkcyjne zarzgdzanych

obiektow

W ostatnich latach nastgpila radykalna zmiana
struktury zatrudnienia w kierunku ludzi lepiej

wyksztatconych

Kompetentna i nastawiona prorozwojowo kadra

zarzadzajgca oraz kluczowi specjalisci

Relatywnie wysokie (w stosunku do innych OSiR-~
ow w kraju) kompetencje menadzerskie kadry
zarzgdzajacej w zakresie zarzadzania
strategicznego i rozwigzan systemowych w

organizacji a takze w dziedzinie marketingu
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Generalnie dobre relacje i wspolpraca z
najwazniejszymi organizacjami sportowymi w

miescie

O (Szanse)

T (Zagrozenia)

Wzrastajgca swiadomos¢ i aktywnos¢ wiadz
zaréwno na poziomie rzadu jak i samorzadu w
bezposrednim wspieraniu SiR. Modernizowane,

sprawniejsze regulacje prawne

Nowe regulacje prawne ograniczajgce zakres
dziatalnosci zakiadéw budzetowych = zmniejszenie

mozliwosci rozwojowych zakladow

Wola wiadz miasta zahamowania niekorzystnych
tendencji poprzez wspieranie rozwoju
gospodarczego z jednoczesnym utrzymaniem

relatywnie wysokiego komfortu zycia mieszkancéw

Niedostateczne ustalenie roli i modelu dziatania
MOSIR-u w miescie. Nie uzgodniona z wiadzami

miasta misja, wizja i cle strategiczne

Whpisanie MOSIiR-u w strategie rozwoju miasta

oraz strategie rozwoju sportu i rekreacji w miescie

Préby pozamerytorycznego (politycznego)
oddziatywania na MOSIR ze strony réznych grup

intereséw

Wzrastajaca rola branzy SR jako waznego

segmentu rynku ustug

Brak zgody na przeksztatcenie = zablokowanie

racjonalnych mozliwosci rozwojowych firmy

Wzrastajaca sklonnos¢ [udzi do inwestowania w
SiR (inwestycja w zdrowie) przez co zwigkszac sie
beda wydatki na ta dziedzine zycia oraz ich udziat
w wydatkach gospodarstw domowych.

Niewystarczajgce finansowanie dziatalnosc ze
strony miasta - zmniejszane wielkosci
przekazywanych srodkéw ponizejrealnych kosztow

Swiadczenia ustug

Prognozowany dynamiczny wzrost branzy

aktywnego spedzania czasu wolnego w tym SiR

Duzy poziom zréznicowania i skomplikowania rynku

usiug SR

Branza ustug SR w Polsce jest w poczatkowym
stadium rozwoju (efekt niskiej bazy) = duzy

potencjat rozwojowy branzy

Nadmierne rozproszenie zasobdw organizacji na

zbyt roznorodng dziatalnosé

Nieoptymalny obecnie system zarzadzania
infrastrukturg w miescie = mozliwosci poprawy (np.
baseny przyszkolne) - mozliwosci rozwoju

dziatalnosci

Brak uniwersalnego modelu funkcjonowania
OSiRéw w polskich miastach = trudnosci w
poréwnywaniu dziatalnosci calej organizacji na

zasadzie najlepszych praktyk

Przestarzala i zbyt uboga baza obiektow SR w

miescie

Stabos¢ finansowa i organizacyjna (niski poziom
profesjonalizmu) dziatajacych w miescie organizacji

sportowych

Pozyskanie srodkéw zewnetrznych na rozwdj

Pojawienie sie silnych graczy komercyjnych w

waznych segmentach rynku
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Pojawienie sie nowych potrzeb z zakresu
spedzania czasu wolnego w tym z zakresu SiR.
Pojawienie sie coraz mocnigjszego nacisku na
Swiadczenie podobnego zakresu oraz podobnej
jakosci ustug SR jak w innych lepiej rozwinietych
osrodkach miejskich

Brak strategii rozwoju SiR w miescie = brak
integracji planéw MOSIR z planami miasta =
niepewnosc co do zakresu zadar MOSIR w
przysziosci a przez to trudnosci w tworzeniu

diugofalowych planéw rozwojowych firmy

Wzrastajgca rola SiR szczegolnie w aspekcie
poprawy stanu zdrowia i ogolnej sprawnosci
mieszkaricow w kontekscie starzenia sig

spoleczenstwa

Likwidacja gietdy przy ul. Kresowej

Zmieniajacy sie model spedzania czasu wolnego
w nowoczesnych spofeczernstwach w kierunku
form b. aktywnych takich jak turystyka oraz SiR.
Polska obecnie znaczaco odstaje pod tym
wzglgdem od krajow zachodnich - efekt niskie]
bazy

Rozwdj nowoczesnych technologii stosowanych w
branzy SR

Analiza SWOT w ktorej istnieje przewaga szans nad zagrozeniami oraz mocnych

stron nad stabymi wskazuje, ze w strategii rozwoju powinien zosta¢ wybrany tzw. wariant maxi-

maxi. Oznacza to strategie ekspansiji i zdywersyfikowanego rozwoiju.
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Misja MOSIR

Wsrod wielu réznych definicji misji firmy najbardziej racjonalna i praktyczna w
pbézniejszym ,wdrazaniu” jest ta ktéra méwi, ze misja jest to okreslenie gliéwnego sensu istnienia
organizacji. Podstawowe pytanie na ktére powinna odpowiadaé misja organizacji brzmi ,po co
istniejemy”. Proponowana odwiedZz na to pytania dla takiej organizacji jak MOSIR w Lublinie

brzmi:

CODZIENNIE AKTYWNI

~<Zapewniamy klientom mozliwos¢ aktywnego spedzenia woinego czasu
oraz
promujemy postawy stuzace poprawie zdrowia i sprawnosci fizycznej
poprzez
oferowanie profesjonalnych i innowacyjnych ustug sportowo-rekreacyjnych”

Tak sformutowana misja komunikuje na zewnatrz gtéwne obszary w ktoérych
powinien dziata¢ MOSIR — aktywne spedzanie wolnego czasu oraz edukacja i profilaktyka
zdrowotna poprzez ruch. Ostatnia czes¢é misji jest b. wyraznym zaleceniem dla pracownikow: we
wszystkim co robimy musimy by¢ profesjonalni. Istotne jest, ze profesjonalizm jest tu rozumiany
jako gwarant odpowiedniej — dostosowanej kazdorazowo do potrzeb klientéw i powtarzalnej

jakosci Swiadczenia ustug.
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Wizja MOSIR

Budujac strategie rozwoju organizacji, po okresleniu misji jako odpowiedzi na
pytanie o gtéwny sens jej istnienia nalezy sformutowac ,wizje organizacji’. Ponizej
zaproponowana wizja MOSIR jest opisem przysztego, pozgdanego stanu firmy w
najwazniejszych aspektach (obszarach) jej funkcjonowania. Jest to swego rodzaju obraz MOSIR
w roku 2014

Wizja MOSIR 2014

Rola MOSIR w miesScie

e |Istotg funkcjonowania MOSIR w miescie jest zaspokajanie w jak najwiekszym stopniu
najwazniejszych potrzeb spotecznych mieszkaricow miasta z zakresu rekreacji oraz sportu
masowego

e Aby zrealizowat¢ cel gtéwny MOSIR jest organizacja marketingowa tj. taka, ktéra jest
nastawiona na rozpoznawanie waznych potrzeb spotecznych z zakresu sportu i rekreacji a
nastepnie uruchamia - z uwzglednieniem rachunku ekonomicznego — ustugi zmierzajgce do
jak najlepszego zaspokojenia rozpoznanych potrzeb

e MOSIR jest dla miasta waznym podmiotem realizacji strategii miasta w zakresie rekreaciji

e MOSIR jest takze waznym podmiotem realizacji strategii miasta w zakresie wspierania
sportu kwalifikowanego

e MOSIR jest gtdbwnym podmiotem zarzadzajgcym komunalnymi obiektami sportowo-
rekreacyjnymi w tym celu MOSIR tworzy a nastgpnie wdraza strategie rozwoju miejskiej
infrastruktury sportowej

Miejsce MOSIR w systemie sportu
¢ Najwazniejszym obszarem dziatarhn MOSIR jest podsystem rekreacji ruchowej
e MOSIR wspiera dziatania innych podmiotow dziatajgcych w podsystemach: wychowania

fizycznego, sportu oraz rehabilitacji ruchowej
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Rys. 11 Miejsce MOSiR w systemie sportu

PODSYSTEM
REKREACJI
RUCHOWEJ

(ruch dla zdrowia

PODSYSTEM PODSYSTEM PODSYSTEM
WYCHOWANIA SPORTU REHABILITACJI
FIZYCZNEGO (sport w formie RUCHOWEJ

(zajecia w szkale) Zorganizowanej- {ustugi
rywalizacja wyniki) rehabilitacyjne)

Najwazniejsi klienci

e Najwaznigjszymi klientami MOSiR sg mieszkaricy miasta

o Dziatania MOSIR sg nakierowane na zaspakajanie najwazniejszych potrzeb klientow z
zakresu sporu i rekreacji. W tym celu MOSIR realizuje inwestycje a nastepnie zarzadza

obiektami sportowo-rekreacyjnymi

Najwazniejsze produkty

e Najwazniejszymi dla MOSIR sg odpowiedniej jakosci ustugi dla masowego odbiorcy.

Relacja MOSIR i inne podmioty komercyjne

e Konkurencja - MOSIR konkuruje z innymi podmiotami komercyjnymi w zakresie ustug, ktére
sam $wiadczy na zasadach komercyjnych. Zwiekszajac konkurencje na rynku MOSIR dzigki
temu przyczynia sie do podniesienia jakosci ustug realizowanych przez wszystkich graczy
rynkowych

e Komplementarnosé - MOSIR uzupetnia oferte firm komercyjnych w segmentach mniej
dochodowych ale istotnych z punktu widzenia potrzeb spofecznych

e \Wspotpraca — MOSIR wspoétpracuje z podmiotami komercyjnymi na zasadzie rozwoju

pakietu ustug

Relacja MOSIR i inne podmioty niekomercyjne

e Komplementarnosé - MOSIR uzupetnia oferte podmiotéw z obszaru non-profit
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Wspotpraca — MOSIR wspdlpracuje z podmiotami non-profit w zakresie organizaciji

przedsiewzie¢ o znaczgcym oddziatywaniu spotecznym

Gospodarka finansowa

W swoich dziataniach zaréwno komercyjnych jak réwniez w obszarze non-profit MOSIR
przestrzega zasad rachunku ekonomicznego dazac zaréwno w skali poszczegdlnych ustug
jak tez na poziomie catej organizacji do samofinansowania dziatainosci.

W przypadku niemoznosci uzyskania rentowno$ci na poszczegélnych ustugach w sytuacii
gdy sg one istotne dla realizacji strategii miasta Lublin w dziedzinie sportu i rekreacji MOSiR

uzyskuje wsparcie UM Lublin poprzez dotacje lub tez poprzez kontraktowanie ustug
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Strategia MOSIR

Rozwdj

Aby byé — zgodnie z misja i wizjg — istotnym realizatorem zadann miasta w
zakresie SiR MOSIR w dalszym ciggu bedzie organizacjg, ktéra bedzie dziata¢ w obszarze
misyjnym i w obszarze komercyjnym przy czym nadrzedna powinna byé misja'. Misja jednak w
kazdym przypadku kosztuje (cytujac klasyka ,nie ma darmowych obiadéw”). Na misje trzeba
wiec zarobié'®. Poszukujac optymalnych mozliwo$é dziatania z uwzglednieniem dziatalnosci
misyjnej z jednej strony oraz niezbednej do realizacji misji dziatalnoSci komercyjnej wyznaczone
zostaly 4 kluczowe kierunki dalszego rozwoju MOSIR. Rozwdj firmy w tych kierunkach powinien
zapewni¢ odpowiednig dochodowos$¢ dziatalnosci przy jednoczesnym dostarczeniu wyraznych
korzysci spotecznych.

Najwazniejsze kierunki rozwoju - filary MOSIiR

Rozwéj MOSIR-u bedzie oparty o 4 gtéwne kierunki dziatan tzw. "filary rozwoju”:

1. Komplementarnos¢ ustug
MOSIR jest najwiekszym w miescie operatorem ustug SR. Jest tez firma, ktéra Swiadczy
najwiekszg ilos¢ réznych tego rodzaju ustug. Z drugiej strony zidentyfikowane wsréd
obecnych i przysztych klientow trendy wskazuja, ze coraz wiecej klientéw chciatoby
korzysta¢ ze zréznicowanej oferty aktywnego spedzania czasu wolnego. W ramach tej
oferty klienci chca sie porusza¢ mozliwie swobodnie dobierajgc najlepiej im odpowiadajgce
Swiadczenia. Odpowiedzig na te potrzeby powinna by¢ wiasnie komplementarnosé. Bedzie

" Podziat pomigdzy dziatalnoscig misyjng a komercyjng jest w wielu przypadkach umowny. Jezeli przyjac,
ze misjg MOSIR-u jest zaspokajanie istotnych potrzeb mieszkaricow miasta niezaleznie do tego czy
dzieje sie to mniej (umowna misja) czy bardziej odptatnie (umowna komercja) to calg dziatalnosc
organizacji w obszarze SiR nalezy uzna¢ za misyjna. W takim przypadku niewatpliwie poza misjg
bylaby jedynie takie dzialalnosci jak np. prowadzenie targowisk. Dzialalnos¢ taka jest jedynie
sposobem na zdobycie srodkéw na realizacje misji i w miare pojawiania sie zrodet finansowania z
gléwnego obszaru dziafalnosci (tzw. core business) powinna by¢ ,wygaszana” lub przekazywana
innym operatorom.

Nalezy przy tym pamieta¢, ze skale samodzielnie prowadzonej dzialalnosci misyjnej wyznaczajg
mozliwosci finansowania z zyskéw na dziatalnosci komercyjnej. W przypadku niektérych ustug, ktérych
koszty sg duze a mozliwosci finansowe uzytkownikéw niewielkie niezbedna bedzie w dalszym ciggu
pomoc gminy. Dotyczy¢ to bedzie w najwigkszym stopniu ustug udostepniania obiektéw dla klubow
sportowych. W sumie wigc realny zakres realizacji misji bedzie sumg mozliwosci finansowania z
wiasnych zyskéw organizacji i z kontraktéw z gming (+ ew. Srodki, dotacje pozyskane z zewnatrz np.
FE).
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sie to przejawiato w oferowaniu réznego rodzaju pakietéw ustug w ramach ktérych klient
bedzie mégt dokonywaé swobodnego wyboru. Dzigki temu wzrosnie z jednej strony
dochodowos¢ sprzedawanych ustug (efekt skali, lepsze wykorzystanie obiektéw, mozliwosé
réoznicowania cen pakietow). W aspekcie spotecznym oznacza to lepiej zaspokojone

potrzeby mieszkancéow.

Powtarzalnosé ustug

Powtarzalnosé ustug oznacza z jednej strony powtarzalng jako$¢ z drugiej zas powtarzalne,
regularne zakupy ustug. Uzyskanie powtarzalnosci dziatan w obu tych aspektach w
potaczeniu z ww. komplementarnoscig oferty prowadzi w efekcie do budowania lojalnosci
klientéw. Lojalny klient oznacza za$ regularne dochody w obszarze dziatalnosci
komercyjnej. Powtarzalno$¢ zakupdéw = powtarzalnosé korzystania z ustug i oznacza
korzysci spotecznych w postaci zdrowego stylu zycia mieszkancow. Tylko regularne
éwiczenia fizyczne przynoszg bowiem wyrazne efekty prozdrowotne™ . W celu efektywnego
budowania lojalnosci = diugofalowych pozytywnych relacji z klientami MOSIR bedzie
wdrazat zasady zarzadzania w oparciu o filozofie i metodologie CRM".

Konkurencyjnos¢

Juz obecnie prowadzac dziatalno$¢ w obszarze rynkowym MOSIR konkuruje z innymi
ustugodawcami. Tak jest w przypadku stoku narciarskiego GlobusSki. Takze Stoneczny
Wrotkéw ze swoim kompleksem basendw konkuruje z innymi osrodkami na pojezierzu
teczynsko-wlodawskim. Nawet wydawatoby sie monopolistyczna Icemania konkuruje w
ramach swojej gtéwnej grupy klientéw tj. mtodziezy miodszej (do 18 roku zycia) z innymi
miejscami spedzania czasu wolnego obecnie gtéwnie z CH Plaza. Chcac rozwija¢ oferte

' Sporadyczne za$ korzystanie z np. silowni lub intensywnych éwiczen fitness moze byé wrecz

17

niebezpieczne

~Zarzadzanie relacjami z klientami lub System relacji z klientami, CRM (ang. Customer Relationship
Management) to zestaw narzedzi i procedur istotnych w zarzadzaniu kontaktami z klientami. CRM
nalezy traktowac nie tylko jako narzedzie, ale jako czes¢ strategii i filozofii biznesu, gdzie staly kontakt i
zadowolenie klienta jest kluczowg warto$cia. Istotng kwestig jest zapewnienie jednolitego systemu we
wszystkich procesach biznesowych — od poczgtku procesu sprzedazy poprzez serwis do sporzgdzania
odpowiednich  statystyk = wykorzystywanych  przy tworzeniu portfela produktow.” Za
http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_relacjami_z_klientami. Celem dzialai w oparciu o
filozofie CRM jest odejscie — jak to jest w tradycyjnym marketingu — od szeregu pojedynczych
transakcji kupna-sprzedazy na rzecz zbudowania diugofalowych wigzi (relacji) z klientami. Podstawg
filozofii CRM jest indywidualne podejscie do kazdego klienta oraz zatozenie, ze pozyskanie nowych
klientéw jest kosztowniejsze niz utrzymanie dotychczasowych.

44



Biznesplan MOSIR na lata 2011-2014

MOSIR musi zaréwno w przekroju poszczegdlnych ustug jak réwniez jako firma w catosci
byé coraz bardziej konkurencyjny. Konkurencyjny oznacza preferowany przez klientow w
stosunku do innych firm na rynku. Jak zostato wskazane w jednym z wnioskéw kluczowe
czynniki sukcesu w branzy SiR to skuteczne kreowanie ustug (czesto w oparciu o
nowoczesne technologie) i efektywna sprzedaz. Oba te elementy majg swoje miejsce w
procesie marketingowym. Stad niezbedne jest dla konkurencyjnosci firmy doskonalenie
catego procesu marketingowego ktérego poczatkiem jest rozpoznanie potrzeb klientéw w
wyniku czego powstajg ,skrojona na miarg” ustugi. Koricem tego procesu jest zbadanie
satysfakcji ze skorzystania z ustugi w celu wyciagnigcia wnioskéw i wprowadzenia korekt do
éwiadczenia ustugi w nastepnym okresie. Firmy ktore dziatajg na rynku'® aby byé
konkurencyjne muszg lepiej realizowa¢ proces marketingowy. W aspekcie korzysci
spotecznych konkurencyjno§é oznacza lepsze standardy $Swiadczenia ustug przez
wszystkich graczy przy zachowaniu racjonalnych cen. W takim przypadku MOSIR moze byé
pewnym punktem odniesienia dla ofert innych operatorow na rynku — im lepszy punkt
odniesienia tym lepsze standardy ustug na rynku.

4. Edukacja

Edukacja jako ostatni filar strategii MOSIR oznacza programy i projekty nastawione na
budowanie swiadomosci na temat wagi aktywnosci fizycznej i aktywnego spedzania
wolnego czasu w zyciu cztowieka. Dziataniami tymi bedg objete wszystkie grupy
potencjalnych klientéw od matych dzieci poczynajac na seniorach koriczac. Celem akcji
edukacyjnych w odniesieniu do dziatalnosci komercyjnej bedzie kreowanie nowych potrzeb
zwigzanych z aktywnoscig fizyczng oraz ,wychowywanie” nowych klientéw. Korzyscig
spoteczna bedzie w tym przypadku promocja postaw i zachowari prozdrowotnych.

'8 W ostatnich latach dynamicznie rozwija sie w zarzadzaniu i w marketingu koncepcja marketingowego
zarzgdzania organizacjami non-profit réwniez bazujgca na sprawnej realizacji proceséw
marketingowych. Jest wiele przykiadéw, ze marketingowe podejscie do zarzadzania w sektorze non-
profit znakomicie sie sprawdza a organizacje ktére je stosujg znacznie lepiej i efektywniej realizacjg
swoja misje spofeczng
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Rys. 12. 4 filary strategii MOSIR

Najwazniejsze cele MOSIR

Cele MOSIR zostaly naniesione na tzw. mape celéw organizacji zgodnie z
metodologig Zrownowazonej Karty Wynikow — ZKW. Mapa tworzy rodzaj piramidy powigzanych
tancuchami przyczynowo-skutkowymi celéw. Realizacja celéw na dole piramidy prowadzi do
realizacji (lub zwieksza prawdopodobieristwo realizacji) celéw powyzej.

Gtéwnym celem MOSIR-u w okresie planowania jest zwigkszenie odsetka
mieszkancow korzystajgcych regularnie (min. 1 raz w tygodniu) z ustug s$wiadczonych
bezposrednio przez MOSIR Ilub inne podmioty z wykorzystaniem obiektéw MOSIR-u
(dzierzawcy, kluby sportowe). Szacunkowe dane wskazuja, ze takich klientéw jest obecnie 6 tys.
z ogolnej liczby 35 tys. korzystajacych z obiektéw rocznie'. Bazujgc na tych szacunkowych
danych plan na 2014 rok zaktada, ze tzw. regularnych klientéw powinno by¢ 10 tys. czyli ok. 3 %
mieszkaricow miasta (wliczajac w to studentéw). Prognoza ogdlinej liczby klientow za 4 lata
moéwi o 50 tys. osob. Cel ten powinien byé zweryfikowany po przeprowadzeniu bardziej
precyzyjnego pomiaru, ktéry bedzie przeprowadzony w br.

Mapa celéw MOSIR ukazuje najwazniejsze cele do realizacja w przekroju 4

perspektyw ZKW. Na rys. 13 zostata zaprezentowana mapa celéw w podziale na 3 obszary A,B i

' t aczna liczba pojedynczych ustug swiadczonych w skali roku na obiektach wynosi ponad 220
tys. przy czym dane te obejmujg jedynie ustugi swiadczone odptatnie lub te przy ktérych jest
mozliwosé liczenia pojedynczych wejs¢. Brak jest obecnie doktadnych danych dotyczgcych
np. liczby uzytkownikéw sciezek rowerowych bedacych w zarzgdzie MOSIR.
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C (mapa z czytelng zawartoscig celow w zatgczeniu). Podziat ten odzwierciedla charakter i
mode! dziatania organizacji, ktéra z jednej strony dziata i powinna w dalszym ciggu dziata¢ tak
jak kazda firma rynkowa. Z drugie] strony realizuje zadania spoteczne miasta swiadczac ustugi z
natury niedochodowe. Patrzac na dziatalnos¢ MOSIR jako na pewien cykliczny proces mozna
powiedzieé, ze w pierwszym etapie firma uruchamia ustugi dochodowe, ktére majg przynies¢
zysk. Nastepnie zysk z tych ustug (po odjeciu srodkéw na dalszy rozwdj tych ustug tzw.
reinwestycje) uzupetniony srodkami zewnetrznymi z budzetu gminy oraz innymi np. srodki unijne
jest wykorzystywany na swiadczenie ustug o charakterze niedochodowym, ktérych odbiorcami
sa np.: kluby sportowe oraz mieszkarncy miasta, ktérych nie sta¢ na korzystanie z ustug za petng,
odptatnoscia.

Rys. 13 Mapa celéw strategicznych MOSIR w podziale na obszary (mapa z czytelnym opisem
celéw w zataczeniu)

C dzialalnos¢ rynkowa

Najwazniejsi klienci i najwazniejsze ustugi

Na mapie celéw znajdujg sie elementy zaznaczone na czerwono s3 to cele z tzw.
perspektywy klienta, ktora jest domena dziatari marketingowych. Jak widaé sa w tej grupie
najwazniejsze cele organizacji. Jednoczesnie nalezy wyraznie podkreslié, ze nie sa to - jak
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mialoby to miejsce w typowej firmie komercyjnej — cele finansowe®. Jest to spéjne z

zaproponowang wczeshiej misjg organizacji.

Poniewaz cele dotyczace dziatari odnosnie klientdw sg najwazniejszymi celami
organizaciji to logiczny jest wiec wniosek, ze dla skutecznej realizacji proponowanych rezultatéw
kluczowe znaczenie bedzie miata strategia marketingowa.

Gtéwnym zatozeniem i filozofia na jakiej bedzie opiera¢ sige strategia
marketingowa MOSIR bedzie filozofia budowania dtugotrwatych relacji z klientami (wspominana
wczesniej CRM). Efektem wdrozenia filozofi CRM powinno byé znacznie lepsze rozpoznanie
potrzeb klientéw i dopasowanie do nich ustug. Organizacja dziatajaca w oparciu o filozofie CRM
jest niejako sterowana potrzebami klientéw co oznacza, ze w pewnym sensie klienci zarzadzajg
organizacjg®'. Aby skuteczniej dziataé¢ w obszarze marketingu, zgodnie z elementarnymi
zasadami zarzadzania marketingowego w tym filozofii CRM nalezy dokonaé¢ podziatu klientéw
na grupy tj. okresli¢ tzw. grupy docelowe.

Najwazniejsze grupy klientow

Zgodnie z tym co zostato zapisane w wizji organizacji najwazniejszymi klientami
beda mieszkaricy miasta. Dla sprawniejszej obstugi a przede wszystkim |lepszego dopasowania
ustug do potrzeb klientéw wyodrebniamy generalnie 3 grupy klientow:

1. Klienci indywidualni

2. Klienci instytucjonalni- biznesowi — firmy, organizacje kupujacy ustugi na zasadach
rynkowych najczesciej w ramach pakietéw socjalnych lub systeméw motywacyjnych,

3. Kluby sportowe — organizacje i stowarzyszenia korzystajgce z ustug ponizej cen
rynkowych

W przysztosci z klientéow indywidualnych zostanie wyodrebniona grupa klientéw,
ktérzy beda korzystaé z ustug w sposob regularny a dzieki réznego rodzaju akcjom
lojalnosciowym beda mogli byé identyfikowani z imienia i nazwiska (alternatywnie wg nr karty
klienta).

Ze wzgledu na rézne rodzaje potrzeb zwigzanych z aktywnym spedzaniem czasu
wolnego wsréd klientéw indywidualnych dokonano podziatu na bardziej homogeniczne grupy.
Grupy te to:

1. rodziny z dzieémi do lat 7,

2 Typowe najwazniejsze cele dla firm komercyjnych s celami finansowymi takimi jak wzrost
wartosci firmy lub kwota zysku
*' Na podobnej zasadzie tworzone sg obecnie systemy partycypacyjnego zarzadzania gminami.
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rodziny z dzieémi starszymi (8-12I),
mtodziez 13-18,
miodziez 19-25,
tzw. single i pary bezdzietne 26-39,

N S

dojrzali 40-54, rodziny ze starszymi dzieémi oraz bez dzieci, dziadkowie opiekujacy sie
dzieémi,
7. seniorzy +54 (tzw. grey power)

Kazda z tych grup zostanie objeta oddzielnymi dziataniami marketingowymi — dla
kazdej bedzie dedykowany oddzielny tzw. mix marketingowy obejmujgcy: oferte ustug (w
przysztosci pakietéw ustug), sposéb dystrybucji ustug, sposéb komunikacji, obstuge klienta oraz
warunki cenowe

Podobne dedykowane dla specyficznych potrzeb poszczegdlnych grup klientéw
dziafania bedg podejmowane w stosunku do firm i klubéw sportowych

Najwazniejsze ustugi

Strategia produktowa MOSIR bedzie oparta o aktywne zarzadzanie tzw. portfelem
usfug. Racjonalna zarzadzanie portfelem ustug polega na ciggtym poszukiwaniu réwnowagi
pomiedzy checig zaspokojenia potrzeb jak najwigkszej liczby klientbw a mozliwosciami
organizacyjno-finansowymi firmy (,nie mozna ugryz¢ wiecej niz mozna potkngc¢”). Dazenie do
zaspokojenia potrzeb w jak najwiekszym stopniu ma racjonalne granice. Zawsze istnieje punkt
optimum w zaspokajaniu potrzeb. Poza tym punktem kazda jednostka dodatkowego naktadu na
obstuge klienta przynosi mniej niz proporcjonalny wzrost korzysci klienta. W kazdym momencie
firma powinna dazyé do tego aby w catej ofercie posiadac tylko tyle ustug ile jest niezbedne do
realizacji najwazniejszych celéw strategicznych.

Drugim strategicznym kierunkiem rozwoju ustug bedzie budowanie ustug
markowych co nie oznacza ustug elitarnych. Tak samo jak dotychczasowe marki MOSIR s3 dla
masowego odbiorcy (z jednej strony sg warte swojej ceny, z drugiej zas cena jest okreslona na
takim poziomie aby umozliwi¢ korzystanie z ustug jak najszerszej rzeszy odbiorcow) tak samo
projektowane w przysztosci nowe marki beda dedykowane — zgodnie z wizjg — dla szerokich
rzesz klientéw.

Patrzac perspektywicznie ustugi mozna podzieli¢ na kilka grup:

1. Ustugi ktére beda podstawg utrzymania MOSIR a ktorych znaczenie w najblizszych
latach bedzie wzrastac to:

e |cemania (lodowisko)
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Strefa H20 (basen)
Kompleks Globus w tym stok narciarski GlobusSki
Stoneczny Wrotkow

Z uwagi na duzy niewykorzystany jeszcze potencjat rozwojowy szczegélnego znaczenie,

zwlaszcza w relacji rozwoj ustug — inwestycje bedg mialy tereny nad Zalewem

Zemborzyckim w tym kompleks atrakcji wodnych Stoneczny Wrotkéw.

2. Rodzaje ustugi ktére beda podstawa utrzymania MOSiIR a ktoérych znaczenie w

najblizszych latach bedzie malec¢ to:

Prowadzenie targowisk

Dzierzawy pomieszczeri i terenéw

3. Rodzaje ustug ktérych znaczenie powinno wzrosnag to:

Réznego rodzaju nauki i szkolenia

Nowe rodzaje ustug np. fitness, ustugi uruchamiane nad Zalewem Zemborzyckim
(zgodnie z Kompleksowg koncepcjg zagospodarowania dla Zalewu) np. kemping
Promocja na obiektach - oferta dla biznesu sprzedawana w formie ustug
reklamowych lub akcji promocyjnych i/lub jako zawartosé pakietéw sponsorskich, w
przypadku najwiekszych i najlepszych obiektéw jak np. hala Globus lub nowy stadion
miejski moze to by¢ takze tzw. name righting tj. sprzedaz praw do nazwy obiektu na
okreslony czas

Zarzgdzanie sportowymi obiektami komunalnymi np. baseny przyszkolne, sale
gimnastyczne

Dziatalnos¢ handlowa towarzyszgca usiugom podstawowym np. sklepiki ze
sprzetem i akcesoriami sportowymi na obiekiach

Dziatalnos¢ hotelarska i turystyczna

Jak to wynika z filaréw strategii w odniesieniu do klientéw indywidualnych kluczowe
znaczenie beda mialy pakiety ustug sprzedawane w postaci elektronicznych kart
klienta.??

22 W przyszlosci pakiety te beda mogly by¢ integrowane w jeszcze szerszej ofercie np. tzw. kart migjskich.
Klient kupujgcy taka kartg bedzie mogt korzystaé nie tylko z oferty rekreacyjnej MOSIR ale rowniez z
przejazdow komunikacja publiczng czy tez oferty kulturalnej miasta.
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Z punktu widzenia zwiekszenia bezpieczenistwa finansowego organizacji b.
istotne bedg ustugi nie sezonowe lub o mniejszej sezonowosci takie jak wszelkie ustugi pod
dachem np. fitness.

Innym niewatpliwie waznym spotecznie oraz atrakcyjnym z uwagi na istniejace
zainteresowanie kierunkiem dziatan jakie powinien rozwija¢ MOSIR jest organizacja masowych
imprez rekreacyjnych w najbardziej popularnych dyscyplinach jak jazda rowerowa, bieganie lub
w nowych aktywnosciach mogacych szybko sta¢ sie masowymi takich jak nordic walking.

Strategia produktowa MOSIR bedzie oparta o ustugi masowe Swiadczone w duzej
skali dla licznych grup odbiorcéw. Zarzadzajgc duzymi obiektami i terenami SR oraz wdrazajgc
nowoczesne metody zarzgdzania marketingowego firma bedzie stara¢ sie wygenerowaé jak
najwiekszy ruch na obiektach {przyciagna¢ jak najliczniejszg grupe klientéw). Jedne ustugi bedg
wiec tzw. generatorami ruchu (traffic builders) inne za$ jako uzupetnienie, poszerzenie oferty
podstawowej beda generatorami marzy (margin builders). Przykiadem ustug masowych jest
wejscie na basen natomiast ustugg towarzyszaca jest nauka pltywania od podstaw lub
doskonalenie juz posiadanych umiejetnosci. Generalnie zaktadana jest znacznie wigksza
aktywnosé MOSIR- u w zakresie Swiadczenia ustug wiasnych.

Uruchamianie nowych ustug

Rozbudowa portfela ustug musi nastgpowaé z uwzglednieniem zasady
koncentracji zasobdw na produktach gwarantujacych najszybszy zwrot inwestycji biorgc pod
uwage zaréwno kryteria komercyjne jak tez uzytecznosci spotecznej. Zasada koncentracji jest tu
szczegoinie istotna z uwagi na ograniczone zasoby finansowe MOSIR. Wprowadzajgc nowe
ustugi nalezy za podstawe przyjmowaé zasade kontrolowanego i zréwnowazonego rozwoju
portiela produktow (ustug). Kazdy nowy produkt musi mie¢ swoje wyrazne uzasadnienie w
potrzebach rynku/spotecznych i powinien byé prowadzony wg regut marketingu ustug. Przy ich
uruchamianiu nalezy szczegélnie zadbaé o wyrazne okreslenie czy chodzi o produkt komercyjny
czy tez o ustugi o charakterze non-profit.

Uruchamianie ustug rynkowych bedzie sie odbywaé po dobrze przygotowanym
biznesplanie ktérego poczatkiem sg potrzeby klienta i odpowiednio dopasowana do nich oferta
(tzw. optymalny poziom obstugi klienta) a koricem prognozowane wyniki finansowe na
dziatalnosci w tym mozliwo$¢ sfinansowania inwestycji. Uruchomienie ustug non-profit bedzie
przebiega¢ analogicznie przy czym celem uruchomienia ustugi nie jest zysk a korzysc¢ spoteczna

natomiast biznesplan musi wykazaé¢ mozliwo$¢ sfinansowania zamierzenia.
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Przy odpowiednio prowadzonej polityce w zakresie rozwoju ustug mozliwa bedzie
sytuacja (w perspektywie wieloletniej) kiedy to zyski z ustug Swiadczonych na zasadach
rynkowych beda finansowaé rozwéj ustug swiadczonych na zasadach nie komercyjnych. Model

zasilania ustug non-profit zyskami z dziatalnosci komercyjnej pokazano na rys. 14.

Rys. 14 Docelowy model finansowania rozwoju portfela ustug rynkowych i non-profit MOSiR i

relacje pomigdzy nimi
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Organizacja

Strategia organizacyjna bedzie najwazniejszym po strategii marketingowe;j
obszarem dziatan MOSIR. Jej gtéwng domeng beda:
1. Wdrozenie a nastepnie realizacja najwazniejszych proceséw biznesowych w nowym
jeszcze bardziej zorientowanym na klienta uktadzie.
2. Zarzadzanie w nowej strukturze organizacyjnej firmy.

Organizacja procesowa

Aby skutecznie realizowaé¢ misje i cele strategiczne MOSIR zostanie
przeksztalcony w tzw. organizacje procesowa®. W tym przypadku organizacja procesowa to
taka organizacja ktérej gtowne procesy sg nakierowane na obstuge najwazniejszych (wczesniej
opisanych) grup klientéw. Organizacja procesowa dziatajaca w oparciu o filozofie CRM polega
na podporzadkowaniu dziatan organizacji jak najbardziej efektywnej obstudze klienta.

Na Rys. 15 jest pokazany przebieg proceséw MOSIR. Ws$réd nich mozna
wydzieli¢ proces zarzadzania strategicznego, ktéry jest poczatkiem i koricem wszelkich dziatan
firmy w cyklu wieloletnim, rocznym i kwartalnym. W ramach usprawnienia zarzadzania

strategicznego planowane jest wdrozenie Strategicznej Karty Wynikéw — BSC*,

22 Proces biznesowy lub metoda biznesowa — seria powigzanych ze sobg dzialan lub zadan, ktore

rozwiazujg okreslony problem {ub prowadzg do osiagnigcia okreslonego efektu. ... Proces biznesowy
wynika z potrzeb klientow, a jego wynikiem jest =zaspokojenie tych potrzeb.”. za
http://pl.wikipedia.org/wiki/Proces biznesowy. ,,
,Organizacja procesowa to firma, ktorej pracownicy znajg swojg role w procesie biznesowym i wiedza,
jakiej wartosci dodanej sie od nich oczekuje, gdyz jest ona podstawe ich pozytywnej oceny. Rozumiejg
kto jest ich klientem (w tym klientem wewnetrznym) i jak okresla on jako$¢ otrzymywanych produktow
lub ustug. Potrafig definiowa¢ wymagania wzgledem swoich dostawcow tak aby uzyskac optymalne
parametry dla procesu, za ktérego rezultaty sami odpowiadajg” za Piotr Szyszkiewicz ,Balanced
Scorecard — pomiar ktoéry motywuje. Przewodnik wdrozenia.” Wyd. Proed, Akademia Zarzadzania
2007 s. 68
24 Zrownowazona karta wynikow. Zrownowazona karta wynikow Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona
(ang. Balanced scorecard) — jest instrumentem =zarzgdzania strategicznego, ktory umozliwia
umiejscowienie dlugookresowe] strategii firmy w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem poprzez
mechanizm pomiaru. Jest to swego rodzaju alternatywna propozycja do tradycyjnych systemow
finansowych, ktéra opisuje i wyjasnia, co powinno by¢ w przedsiebiorstwie mierzone aby jak najlepiej
ocenic efektywnosc firmy w realizowaniu strategii, a takze by méc jak najszybcie] ocenic adekwatnosc
samej strategii. Zrownowazona karta wynikow przekiada misje i strategie na cele oraz system
miernikow zestawionych w réznych perspektywach wydzielonych w przedsiebiorstwie. Strategiczna
Karta Wynikow daje mozliwosc przelozenia strategii i wizji na dziafania, poprzez zdefiniowanie celéw i
miernikbw w czterech perspektywach: 1) finansowej, 2) klienta, 3) proceséw wewnetrznych, 4)
infrastruktury i rozwoju. Strategiczna karta wynikéw okresla cele biznesowe firmy, ktére wchodzg poza
obszar celéw finansowych. Karta wynikow wskazuje dziatania, ktére sa kluczowe z punktu widzenia
tworzenia wartosci. Wyraznie podkresla ona efektywnos¢é krotkoterminowa oraz czynniki warunkujace
diugoterminowy sukces finansowy i rynkowy firmy. Strategiczna karta wynikow jest systemem
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Poprzez proces zarzadzania strategicznego koordynowane sg dziatania w
pozostatych 2 grupach tj. w procesach gtéwnych oraz procesach pomocniczych. Procesy gtéwne
sg to szeregi dziatan nakierowane na jak najbardziej efektywne® zaspokajanie potrzeb
poszczegdblnych grup kiientéw. Poczatkiem tych procesow jest kazdorazowo dobre rozpoznanie
potrzeb klientow a koricem zadowolenia klienta po skorzystaniu z ustugi. W procesach gtéwnych
tworzy sie faktyczna wartosé ustug dla klienta (warto$¢ oznacza to za co klient sktonny jest
zaptaci¢). Procesom gtéwnym podporzadkowane sg wszelkie inne procesy izw. procesy
pomochicze. Dziatan jakie nastepujg w tych procesach klient najczesciej nie widzi i same w
sobie nie tworzg wartosci dodanej ale sg niezbedne do zrealizowania procesow gtéwnych. Nie
da sie na przyktad sprawnie realizowaé¢ obstugi klienta na obiekcie kiéry ma niesprawne
instalacje sanitarne. W propozyc;ji uktadu proceséw dia MOSIR-u procesami pomocniczymi sa:

1) marketing
2) inwestycje
3) eksploatacja
4) zarzgdzanie zasobami {udzkimi
5) zarzadzanie finansami
Za kazdy z wyodrebnionych proceséw gtéwnych oraz pomocniczych bedzie

odpowiedzialny 1 menadzer zwany wtascicielem procesu.

zarzadzania strategicznego, wspomagajgcym realizacje strategii w diugim okresie. Wykorzystuje ona
system mierzenia efektywnosci karty wynikdw w nastepujgcych procesach zarzadzania: dopracowanie
wizji i strategii, wyjasnienie celéw i miernikdw strategicznych oraz ich integracja z systemami
zarzadzania, planowanie, wyznaczanie celéw i podejmowanie inicjatyw strategicznych, usprawnianie
systemdw monitorowania realizacji strategii i uczenia sie organizacji. Proces tworzenia karty wynikow
rozpoczyna sig od przetozenia strategii firmy na konkretne cele strategiczne. Ustalajac cele finansowe
zarzad firmy musi rozwazy¢, czy polozy¢ nacisk na wzrost przychodow i udziatu w rynku, na
zyskownosé, czy tez na plynnos¢ finansowa. Natomiast w perspektywie klienta zarzad musi jasno
okresli¢ segment rynku, w ktérym firma zamierza konkurowaé. Po ustaleniu celéw w perspektywie
finansowej i klienta firma okresla cele i mierniki w perspektywie proceséw wewnetrznych. Tworzac
karte wynikow precyzujemy cele strategiczne i okreslamy kluczowe czynniki wptywajgce na ich
realizacje. Za realizacje celéw odpowiedzialnosé bierze caly zespdt kierowniczy. Drugim krokiem w
tworzeniu karty wynikéw jest proces wyjasniania i integracji. Kazdy pracownik firmy powinien rozumiec
dlugoterminowe cele firmy, jak réwniez strategie stuzaca ich osiggnieciu. Na te] podstawie okresla sie
lokalne dziatania, ktére stuzg realizacji celéw. Kolejnym krokiem jaki powinien zrobi¢ zarzad firmy jest
okreslenie trzy- lub pigcioletnich celéw, ktére po ich osiggnigciu spowodujg przeksztaicenie organizacji.
Ostatni z proceséw stanowi strategiczne sprzezenie zwrotne i proces uczenia sie. Proces ten jest
najbardziej tworczy i najwazniejszy w calej koncepcji zarzadzania za pomocg karty wynikéw. Buduje
on zdolno$¢ organizacji do uczenia sie na najwyzszych szczeblach zarzadzania.
http:/pl.wikipedia. org/wiki/Zr#%C3%B3wnowa%C5%BCona_karta_wynik%C3%B3w

%5 Efektywnosé nalezy tu rozumieé jako réznice pomiedzy skutkami a kosztami osiagniecia tych skutkow.
Oznacza to kazdorazowo optymalizacje zaspokajania potrzeb (a nie ich maksymalizacje)
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Ukiad proceséw oraz zakresy zadan i ich wiascicieli sa wyznacznikami do

modyfikacji struktury organizacyjnej, ktéra bedzie — zgodnie z zasada najpierw strategia potem
strukiura - skutecznie wdrazac strategig.

55



Biznesplan MOSIR na lata 2011-2014

Rys. 15 Procesy gtéwne i procesy pomocnicze w koncepcji zarzadzania MOSIR
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Struktura organizacyjna

Zaprezentowana na Rys. 16 struktura organizacyjna zostata zoptymalizowana do
potrzeb wdrazania przyjetej strategii oraz zarzadzania procesowego w nowe;j firmie. Kluczowe
role - poza zarzadem - odgrywajg w niej menadzerowie relacji. Pracownicy na tych
stanowiskach bedg odpowiedzialni za realizacje podstawowych proceséw - budowania
dtugofalowych relacji z wybrang grupg docelowag klientéw. Beda oni ,wiascicielami” tych
procesow. Gtéwnym rezultatem ich pracy powinno byé maksymalizowanie zwrotu z inwestycji w
dang grupe klientéw przy czym zwrot ten w zaleznosci od grupy klientow moze by¢ mierzony
zaréwno w wymiarze finansowym jak réwniez satysfakc;ji klienta i korzysci spotecznych. Osoby
te bedg — zgodnie z przebiegiem najwazniejszych proceséw — przygotowywaé propozycje ustug
dostosowanych do obstugiwanych grup klientéw a nastepnie nadzorowaé ich wdrozenia na
poszczegoblnych obiektach. W ramach przygotowania ustug bedg oni takze okresla¢ optymalne
standardy obstugi klienta. Odzwierciedleniem strategicznego znaczenia tych stanowisk jest ich
bezposrednie podporzadkowanie Prezesowi firmy.

Pozostate stanowiska sa rozmieszczone w struktura funkcjonalnych gdzie
kluczowe znaczenie maja:
1) pion dyrektora technicznego i obstugi klienta
2) dziat marketingu
3) dziat zasobéw ludzkich

Szefowie tych struktur bedg wtascicielami proceséw pomocniczych. Sposrod tych
z kolei stanowisk najwigksze znaczenie bedzie miat dyrektor ds. technicznych i obstugi klienta
oraz kierownik ds. obstugi klienta pod ktérego beda podlegali szefowie obiektow lub grup
klientow. Zespét ten bedzie odgrywat kluczowa role przy wdrazaniu okreslonych wczesniej przez
menadzerow relacji standardow obstugi klienta na obiektach. Ponadto szefowie obiektow bedg
rozliczani z wykorzystania tychze® poprzez monitorowanie stopnia wykorzystania infrastruktury.

Pozostate komorki i stanowiska beda w wiekszosci dziata¢ na zapleczu firmy.
Odbiorcami wynikéw ich pracy nie bedg bezposrednio klienci firmy a raczej wczesniegj
wymienieni menadzerowie relacji oraz pracownicy ze struktury obstugi klienta. Bedg oni mieli
wiec tzw. klientéw wewnetrznych.

% analogicznie jak to mam miejsce np. w hotelach bedzie badany tzw. poziom oblozenia
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Ludzie — kapitat ludzki

Na mapie celéw strategicznych organizacji w perspektywie rozwoju (cele
oznaczone na zielono) okreslone zostaly cele od realizacji ktoérych zalezy diugofalowych rozwdj
organizacji. Sposréd nich najistotniejsze dla zarzadzania zasobami ludzkimi beda;

e Uzyskanie odpowiednie poziomu kompetencji pracownikéw w kluczowych obszarach
e Uzyskanie odpowiedniego poziomu motywacji pracownikow
e Uksztattowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej wspierajgcej realizacje strategii

Zbudowanie odpowiedniego poziomu kompetencji jest kluczowe dla mozliwosci
wdrozenia wymienionych wczesniej zamierzen strategicznych firmy. Najwazniejsze obszary
budowania kompetenciji to:

1) zarzgdzania poszczegdolnymi ustugami,

2) zarzadzania portfelem ustug,

3) zarzadzania rentownoscig ustug,

4)obstuga klienta,

5) zarzadzania infrastruktura,

6) zarzgdzania inwestycjami,

7) zarzadzania projektami,

8) kontroling strategiczny,

9) pozyskiwania srodkéw zewnetrznych na rozwdj

W wszystkich ww. obszarach dokonana zostanie diagnoza tzw. Iluki
kompetencyjnej”’ a nastepnie na jej podstawie bedg podejmowane decyzje co do
szczegbtowych programoéw podnoszenia kompetenciji w tym inwestycji w szkolenia.

Nawet najwyzsze kompetencje nie wystarczg jezeli pracownicy nie bedg
zmotywowani (zgodnie z zasadg, ze lepiej mie¢ pracownika chetnego niz kompetentnego). Stad
niezwykle istotna rola skutecznego systemu motywacyjnego. System motywacyjny bedzie
nastawiony na premiowanie efektywnosci zarowno w wymiarze indywidualnym jak réwniez w
grupach pracowniczych. Przy budowaniu systemu motywacyjnego uwzgledniona bedzie zasada
mozliwie indywidualnego podejscia do kazdego pracownika. Jest to istotne poniewaz réznych
ludzi motywujg roézne rzeczy. MOSIR jest i w najblizszych latach w dalszym ciggu bedzie
organizacja, ktéra posiada ,na pokiadzie” ludzi z réznym stazem zawodowym, doswiadczeniem,

7w najprostszej definicji kompetencje jest to polaczenie wiedzy z umiejetnoscia jej zastosowania w
prakityce. Luka kompetencyjna jest to réznica pomigdzy pozadanymi kompetencjami jakie pracownik
powinien posiadac¢ na danym stanowisku a faktycznie przez niego posiadanymi.
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miejscem w cyklu zycia itp. Z drugiej strony jest udowodnione, ze nawet dobre wynagrodzenie
nie zawsze wystarcza do uzyskania odpowiedniego poziomu motywacji (generalnie
wynagrodzenie motywuje najlepiej 1-2 miesiace po podwyzce) stad planowane jest wdrozenie
systemu motywacyjnego w ktérym istotna role beda odgrywaly pozaptacowe motywatory.
Punktem docelowym rozwoju systemu motywacyjnego bedzie tzw. system kafeteryjny®® w
ramach ktérego pracownik sam wybiera rodzaj nagrody za okresione wyniki. System kafateryjny
pozwala zoptymalizowaé naktady na motywacje. Na koricu istotna jest bowiem efektywnosé
systemu motywacyjnego tj. relacja poziomu motywacji zatogi do naktadow na system
motywacyjny.

Motywacja w kierunku osiggania coraz lepszych rezultatow musi sie opiera¢ na
obiektywnych miernikach a nastgpnie mierzalne wyniki pracy powinny by¢ ujete w powigzanym z
systemem motywacyjnym systemem ocen. Tylko wtedy bowiem system ocen ma sens. Dzigki
wdrozeniu zarzgdzania z wykorzystaniem Strategicznej Karty Wynikow mozliwe bedzie
sprawniejsze wdrozenie skutecznego systemu ocen. Punktem docelowym potaczonego systemu
motywacyjnego i systemu ocen powinna by¢ sytuacja kiedy pracownik sam jest w stanie okresli¢
jaka nagrode (premie , bonus wg ww. sytemu kafeteryjnego) uzyska za jaki poziom wynikow
pracy.

W kazdej organizacji kadra menadzerska oraz kluczowi specjalisci tworza
strategiczny szkielet na ktérym spoczywa cata reszta. Kierujac sie zatozeniem, ze naktady na
rozwdj i utrzymanie pracownikéw w firmie nalezy traktowac jak inwestycje w strategii personalnej
zostaly wyznaczone priorytety w tych inwestycjach. Obszary inwestycji i ich znaczenie w
strategii personalnej zostaty wskazane na Rys. 17.

28 System kafeteryjny, wynagrodzenia kafeteryjne - system wynagradzania, pozwalajgcy pracownikom w
ramach okreslonego limitu dokonywac wyboru sposrod oferowanych swiadczen. Przykiadowa oferta
kafeteryjna: wejscidowki na silownie, basen, fitness; bilety na imprezy sportowe i kulturalne; stuzbowy
samochdd lub telefon komorkowy; kupony na lunch w stotéwce firmowej; opcje na akcje; dodatkowe
ubezpieczenie; dofinansowanie skiadek emerytalnych; pakiet medyczny; finansowanie internetu, bony
podarunkowe. http://pl.wikipedia.org/wiki/System_kafeteryjny
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Rys. 17. Priorytety inwestycyjne w ramach strategii personainej

Obszary nie strategiczne

Obszar inwestycji nr 3
Kadra kierownicza
zarzgdzajgca mniej istotnymi
dla wynikéw firmy obszarami

Pracow

ey Obszar inwestycji nr 4

Pracownicy wykonujacy
zadania pomocnicze™*

*

- prace wymagajgce wiedzy specjalistycznej, inwencji, zaangazowania, samodzielnosci
pracownika, stabo zdefiniowane procesowo, trudno znalezé zastepcow

**. potencjalny obszar outsourcingu®® — prace wykonywane w ramach dobrze zdefiniowanych

procesoéw gdzie tatwa jest kontrola jakosci wynikdéw oraz relatywnie tatwo znalezé nastepcow

np. poprzez agencje pracy czasowej

Poniewaz naktady na rozwoj pracownikéw powinny by¢ traktowane jako
inwestycje w kapitat ludzki to bardzo istotne jest nastepnie minimalizowanie rotacji pracownikéw
na kluczowych stanowiskach w tym menadzeréw i specjalistéw na réznych szczeblach.
Niezaleznie bowiem od sytuacji na rynku pracy dobrych menadzeréw i specjalistéw przewaznie
brakuje.

Odpowiednio uksztaitowana kultura organizacyjna®® jest dla kazdej organizacii

skarbem a dla organizacji dziatajgcych na rynku b. czesto kluczowym elementem przewagi

% Ousourcing - Termin outsourcing jest angielskim skrotem od outside-resource-using, oznaczajacym
korzystanie z zasobdw zewnetrznych. ,Jesli jest cos, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej
niz konkurenci, nie ma sensu, zebySmy to robili i powinniSmy zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos,
kto zrobi to lepigj niz my” Henry Ford. http://pl. wikipedia.org/wiki/Outsourcing

3 Jest wiele definicji kultury organizacyjnej. Dla potrzeb strategii MOSIR najbardziej uzyteczne mogg byé

nastepujgce: ,Zbidr wierzen, przekonarn, szerzacych sig¢ w firmie, dotyczgcych tego, jak prowadzic
interesy, jak powinni zachowywaé sie pracownicy i jak powinni byé traktowani’, ,Niepisane,
przestrzegane czesto podswiadomie zasady, ktdre wypelniajg luke miedzy tym, co napisane, a tym co
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konkurencyjnej. Aby skutecznie wspiera¢ realizacje strategii rozwoju ktérej najwazniejszymi
zatozeniami jest jak najlepsza obstuga klienta i elastyczno$¢ w reagowaniu na jego potrzeby w
potaczeniu z odpowiednia jakoscig Swiadczenia ustug kultura MOSIR powinna byé oparta
przede wszystkim o nastepujace wartosci i postawy:

e Otwartos¢ na zmiany

e Nastawnie na rozwoj

e Pozytywne myslenie — szykanie szans a nie problemoéw

® Inicjatywa i kreatywnos¢

e Nastawienie na prace zespotowg

o Zyczliwosé dla klientow i wspétpracownikow

e Ciggte samodoskonalenie

¢ Nastawienie na wynik ale jednoczesnie szacunek dia wspétpracownikéw i ich pracy

Inwestycje

Poza zmiang sposobu realizacji najwazniejszych proceséw w firmie istotnym
elementem wdrozenia strategii rozwoju organizacji sg projekty rozwojowe w tym inwestycje.
Poza opisanymi w strategii personalnej inwestycjami w kapitat ludzki istotne bedg tzw.
inwestycje twarde.

Na mapie celéw strategicznych tego obszaru dotyczy cel rozwéj infrastruktury w
zakresie wyznaczonym przez nadrzedng strategie marketingowa. Zgodnie ze wskazaniami ze
strategii marketingowej kluczowymi dla dalszego rozwoju firmy bedg inwestycje zwigzane z:

e uruchomieniem nowych ustug o charakterze catorocznym
e uruchomieniem nowych ustug nad Zalewem Zemborzyckim

Odrebnym zagadnieniem jest modernizacja starych obiektéw w tym szczegdlnie
stadionéw. W tym przypadku jednak powinno sie to odbywaé po wypracowaniu strategii rozwoju
sportu w miescie. W strategii tej powinny sie znalez¢ wskazania jaka role w rozwoju danej
dyscypliny majg petni¢ w przysztosci poszczegolne obiekty. Strategia powinna takze okreslac
standardy do jakich nalezy doprowadzi¢ obiekty oraz budzet potrzebny na ich modernizacje®.

sie rzeczywiscie dzieje. Kultura dotyczy wspdinych pogladdéw, ideologii, wartosci, przekonar,
oczekiwarn i norm." http:/pl.wikipedia.org/wiki/Kultura_organizacyjna

3 W niektdrych przypadkach moze sie okazaé, ze b. optaca sie sprzedaé niektére nieruchomosci a za
pozyskane pienigdze stworzyé nowe osrodki szkoleniowe. Czesto bowiem okazuje sie, ze
modernizacje starych obiektéw kosztujg wigce] niz budowa nowych a ich funkcjonalnosé po
modernizacji nie doréwnuje obiektom projektowanym wg wspétczesnych standardow.
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Oprocz uruchamiania nowych ustug drugim istotnym celem dziatan

inwestycyjnych o charakterze modernizacyjnym bedzie optymalizacja kosztéw eksploataciji

obiektéw . Bedzie sie to odbywato gtéwnie poprzez instalacje odnawialnych zrédet energii,

wdrazanie nowoczesnych form zintegrowanego zarzadzania eksploatacjg obiektow.

Zgodnie z proponowana wizjg MOSIR powinien peinic role realizatora

specjalistycznych inwestycji miasta z zakresu SiR.

Obszarem inwestycji bez ktérego trudno sobie wyobrazi¢ wdrozenie planéw

rozwojowych organizacji bedg technologie informatyczne (IT) Najwazniejszym zadaniem w tym

przypadku bedzie stworzenie efektywnego systemu IT obejmujacego:

systemy obstugi klienta (zw. ESOK — Elektroniczny System Obstugi Klienta) dia
poszczegélnych rodzajéw ustug i obiektow,

system klasy CRM

system klasy Bl (Biznes Intelligance — system raportowania)

system do zarzadzania przeptywem dokumentéw niezbedny do sterowania procesami
tzw. work flow

system do zarzgdzania poprzez Strategiczng Karte Wynikow

systemy do zintegrowanego zarzadzania eksploatacjg obiektow

Zaktada sie, ze firma bedzie mogta wyda¢ na inwestycje ze Srodkéw wiasnych

kwoty réwne rocznej amortyzacji tj. ok. 2,5 min zt Sredniorocznie.

Zrédta finansowania rozwoju

Ostatecznie wszelkie plany rozwojowe sg weryfikowane przez mozliwosci ich

finansowania. W swoim dalszym rozwoju MOSIR bedzie mégt korzystac¢ z nastepujgacych zrodet:

1.

Srodki wtasne — gléwnie amortyzacja

2. Budzet miasta — $rodki na inwestycje

3. Srodki zewnetrzne
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Srodki zewnetrzne na rozwdj
Partnerstwo publiczno prywatne
Spétka moze realizowaé w tej formule wszystkie inwestycje ktére maja charakter
publiczny. Nowelizacja ustawy o PPP z 2009 oraz ustawa o udzieleniu koncesji na roboty
budowiane i ustugi utatwia mozliwos¢ wytonienia partnera, rodzaje inwestycji jakie mogg byé
realizowane w tej formule: - baseny, aquaparki, hale sportowe wraz z czescig komercyjna itp.
Inwestycje mogg by¢ realizowane w nastepujgcych formutach.
o Eksploatacja i utrzymanie ze srodkéw prywatnych (PPP1)
e Projektuj-buduj-eksploatuj (DBO) (PPP2)
. Roéwnolegte finansowanie naktadéw inwestycyjnych (PPP3)
« Projektuj-buduj-finansuj-eksploatuj (DBFO) (PPP4, PPPS5).
Istotng kwestig jest czy tego typu umowy sgq wiiczane do dfugu jednostki zgodnie z wytycznymi
EUROSTAT-u. Decyzja EUROSTAT mowi, Ze jesli ryzyko budowy i co najmniej jedno z
pozostafych rodzajow ryzyka (dostepnosci lub popytu) zostanie przeniesione na partnera
prywatnego, wowczas publiczne zobowigzania strony wynikajgce z umowy o PPP nie sg
wliczane do wskaZnikow zadluzenia.
Finansowanie inwestycji przez PBB Deutsche Pfandbriefbank
Bank dziata gtownie na terenie Europy zachodniej w takich krajach jak Niemcy
czy Francja, aczkolwiek posiada swoje przedstawicielstwo ktore zajmuje sie rejonem Europy

Wschodniej i Srodkowei.

PBB Deutsche Pfandbriefbank oferuje swoim klientom nastepujgce instrumenty finansowe i
ustugi doradcze w sektorze finanséw publicznych.

» gwarantowanych pozyczek
e PPP: publiczno-prywatne partnerstwo
e pozyczkiinwestycyjne
Wyspecjalizowane o finansowanie z gwarancji eksportowych
» specjalistyczne finansowania - "forfaitingu" (finansowanie naleznosci)
e zarzadzanie dtugiem
e narzedzia zabezpieczajgce stopy procentowej

Finansowanie inwestycji z programoéw operacyjnych
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Regionalny Program Wojewddziwa Lubelskiego 2007-2013

Na rok 2011 w chwili obecnej Zarzad Wojewddztwa nie planuje zadnych
konkurséw, sytuacja moze ulec zmianie w momencie rozdysponowania dodatkowych srodkéw z
Krajowej Rezerwy Wykonania zgodnie z rekomendacjg Komisji Europejskiej srodki te powinny
trafic miedzy innymi na:

¢ innowacyjnosc¢ (wspieranie przedsiewzie¢ innowacyjnych)

e energetyka (odnawialne Zrodta energii)
Program Rozwoju Polski Wschodniej
Mozliwe jest aplikowanie spotki MOSIR w tym programie ale tylko za posrednictwem
gminy Lublin, gdyz jako przedsiebiorca, ze wzgledu na 100% udziatu gminy nie

kwalifikujemy sie jako maty lub Sredni podmiot.

e W chwili obecnej mozliwe jest aplikowanie z Priorytetu | Nowoczesna gospodarka
dziatanie 1.4 Promocja i wspotpraca — projekt Platforma wspétpracy OSIR V

Istnieje rowniez mozliwos¢ pozyskania srodkéw zewnetrznych z program takich jak np.
Program Europejskiej Wspdipracy Terytorialnej, konieczne jest tu rowniez
zaangazowanie jst.

Powyzsze dotyczy jedynie kwestii zwigzanych z projektami infrastrukturalnymi, wydaje
sie iz fatwiej bedzie pozyskac srodki na tzw. projekty miekkie np. skierowane do oséb
50+
Ponadto w ramach mozliwosci kredytowych (najprosciej ujmujgc beda one na
poziomie amortyzacji) oraz w zaleznosci od charakteru projektu przyszta spétka bedzie mogta

korzystac z kredytéw komercyjnych a takze leasingu.
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Plan finansowy®?

Podstawowe zafozenia

Przy opracowaniu planu finansowego przyjeto nastepujace podstawowe zatozenia:

MOSIR ,Bystrzyca” od dnia 1.07.2011 roku funkcjonowaé bedzie jako spétka prawa
handlowego.

Przychody z dziatalnosci komercyjnej oparte zostaty na planie sprzedazy na rok 2011, z
uwzglednieniem 6% rocznego wzrostu w latach kolejnych.

Przychody ze sprzedazy ustug dla Miasta Lublina okreslone zostaty wynikowo, na
poziomie =zapewniajacym generowanie przez spotke nadwyzek finansowych,
umozliwiajacych sfinansowanie ze Srodkéw wiasnych inwestycji. Przychody te bedg
trafiaty do Spotki na podstawie kilkuletnich (optymalnie 4 lata) uméw na Swiadczenie
ustug (w najblizszych kliku latach gtéwnie udostepniania obiektéw sportowych dla
klubow).

Koszty operacyjne (bez kosztéw amortyzacji, podatkéw od nieruchomosci, optaty za
wieczyste uzytkowanie gruntéw) oszacowane zostaty w oparciu o plan kosztéw z roku
2011, z uwzglednieniem ich wzrostu o 3% w latach kolejnych.

W projekcji nie uwzgledniono optaty za wieczyste uzytkowanie gruntéw oraz podatku od
nieruchomosci, ze wzgledu na brak danych umozliwiajacych wyliczenie wartosci
uzytkowanych przez MOSIR gruntéw. Przewidywana wartosc¢ tych optat i podatkéw moze
w znaczacy sposéb wptyngé na finansowy standing spotki.

W projekcji nie uwzgledniono optaty za dzierzawe od Miasta Lublina pozostatych
nieruchomosci i majatku trwatego jednostki budzetowej MOSIR.

Poczatkowa warto$é majatku trwatego spétki przyjeta zostata na poziomie 32.5 min zt i
uwzglednia wniesienie w formie wktadu niepienieznego (aportu) zorganizowanej czesci
przedsiebiorstwa, w skftad ktérej wejda obiekty zlokalizowane w Lublinie, przy Al.
Zygmuntowskich.

Wartosé kapitatu podstawowego spétki przyjeta zostata na poziomie wartosci majatku
whniesionego w postaci aportu, pomniejszonego o zobowigzania. Zmiana wyceny majatku
trwatego — wycena wg wartosci rynkowej — moze wplyngé na zmiane wartosci kapitatu
podstawowego.

Przyjeto zatozenie, ze roczne nakfady inwestycyjne (CAPEX) ksztattowac sie beda na
poziomie zblizonym do rocznej amortyzacji.

Projekty inwestycyjne beda finansowane w oparciu o wypracowane przez spotke
nadwyzki finansowe.

W projekcjach nie zatozono w okresie 2011-2014 Zzadnych wyptat dywidend dla
wiascicieli.

2z uwagi na nie zakoriczony proces wyceny majatku majgcego by¢ jako aport wniesiony przez gmine do
przysziej spolki plan finansowy opiera sie na wartosciach szacunkowych majatku spotki. Réwniez z
powodu trwajacej wyceny majatku w projekcji nie uwzgledniono oplaty za wieczyste uzytkowanie
gruntéw oraz podatku od nieruchomosci. Termin zakoriczenia wyceny uptywa w dniu 15 IV br. i w
takim przypadku plan zostanie zaktualizowany do 18 IV br.
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PROBLCIA RACHUNKL ZVSKOW | STRAT MOSIR "BYSTRZYCA™ W LATACH 2011-2014

Razem Razem Razem Razem
2 pot. 2011 2012 2013 2014

Przychody ze sprzedazy, w tym 8743474z 184053612 19061682zt 19845383z
 Sprzedaz - usugi dla Miasta Lublina 5000000z 108000004 11000000z 11300000z
Sprzedaz - dziatalnosé komercyjna, w tym: 3743474724 760536124 8061682z 8545383
Koszty dzialalnosci podstawowej 70948724 14712589z 15359978z 16052996 #
_Amortyzaga 10220814 22079624 24802124 2786837z
Fodatek od nieruch. i opfaty za wiecz. uzytk. gruntéw 0z 0z 04 0z
Koszty oddziatow, w tym: 6072791 125046277 128797664 132661594
Zysk (strata) brutto na sprzedazy 16486022 36927724 3701704z 37923874
_______ Kosaty marketingu 216900z 4335277 4465334 459929z
Koszty ogdinozakiadowe 12558802 26394364 2701758z 27659512
2ysk (strata) ze sprzedazy 175822 # 619 809 553413 566 508
Pozostale przychody operagyjne o4 0 0z 0z
Pozostate koszty operacyjne 0z 04 o2 0z
2ysk (strata) z dzialalnosci operacyjnej (EEIT) 175822 = 619809 z 5534134 566 508 2t
"%EAT - yinej(==l) - DB gy o 29%
oy Ty B s otmespar S 4o %4 ey
Koszty finansowe 0z [oF:] 0 (0F: |
2ysk (strata) z dzialalnosd gospodarczej 1758224 6198094 5534134 566508z
Wynik zdarzen nadzwyczajnych 0z 0z 04 0z
2ysk (strata) brutto 175822 = 619809 = 553413 2 566 508 2t
Podatek dochodowy 334062 1177644 1051494 107 636 z
Zysk (strata) netto 1424164 502045zt 4482652 2 4588714
% zysku netto 1,6% 2,7% 2.4% 2.3%
EBTDA 11979032 28277712 303362524 33533454
9%EBITDA 137% 15,4% 15,9% 16,9%

MOSIR w planowany okresie bedzie wypracowywat dodatni wynik netto na
poziomie 450-500 tys. zt. Rentownos¢ zysku netto ksztaftowaé bedzie sie na poziomie 2,4%.
Niski wynik netto spowodowany jest wysokim poziomem amortyzacji majatku spétki. Planowany
wynik EBITDA33 spétki osiagnie w planowanym okresie wartosci w przedziale 2.800-3.300 tys.
zt. Rentownos¢é na poziomie EBITDA ksztattowac bedzie sie w granicach 15-16%. Zysk EBITDA
na tym poziomie pozwoli na sfinansowanie ze srodkéw witasnych inwestycji planowanych do
realizacji przez MOSIR.

Przychody ze sprzedazy z uwzglednieniem sprzedazy ustug dla Miasta Lublina w
roku 2014 wyniosg 19.845 tys. zt, czyli wzrosng o 1.440 tys. zt w poréwnaniu z rokiem 2012.

Przychody ze sprzedazy dziatalnosci komercyjnej w okresie projekcji odnotowywaé bedg
roczny wzrost o 6%. Ich poziom wzrosnie z 7.605 tys. zt w roku 2012 do 8.545 tys. zt w roku
2014.

Najwiekszy udziat w generowaniu przychodéw z dziatalnosci komercyjnej (39,5%)
bedzie miat kompleks obiekiéw przy Alejach Zygmuntowskich w Lublinie. Zblizony udziat
(32,9%) posiada¢ bedzie wielofunkcyjna Hala Sportowo — Widowiskowa ,Globus" wraz z
obiektami towarzyszacymi. W planowanym okresie nie zaktada sie istotnych zmian w strukturze

3 EBITDA - wynik przed poitrgceniem odsetek od kapitalow sbeych, amortyzacii | podatkéw
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miejsc generowania przychodéw. Pozostate istotne zrédta przychodéw wiasnych stanowi¢ bedg
ustugi swiadczone nad Zalewem Zembrzyckim oraz ustugi towarzyszace takie jak gastronomia
na obiektach.

Przy projekcji kosztéw dziatalnosci podstawowej jako bazowe dane przyjeto Plan
Kosztéw MOSIR na rok 2011. W latach kolejnych oszacowano przyrost kosztéw w wartosci 3%
rocznie. Koszty dziatalnosci podstawowej w roku 2014 wzrosng do poziomu 13.266 tys. z}, z
poziomu 12.504 tys. zt w roku 2012. Gléwne pozycje kosztowe w okresie prognozy stanowic
bedg koszty zatrudnienia, koszty mediéw oraz koszty ustug obcych (ochrona obiektow,
sprzatanie, serwis systemow itp.)

ARDBCA BILANSU MOSR "BYSTRZYCA" W LATACH 2011-2014

2011-12-31 2012-12-31 2013-12-31 2014-12-31
Aktywa
A Aktywa trwale (IHIHIHV+V+VI) 32498919 323909574 325107454 32623908z
. Wartosd niematerialne | prawne 750 250 0z 04
Il. Recowe aktywa trwale 324981694 323907072 325107458 326239087
Il. Sodki trwale w budowie
V. Naleino&d dlugoterminowe
V. Inwestyge diugoterminowe
V. Dtugoterminowe rozliczenia migdzyokresowe
B Aktywa obrotowe ([HIHIIHV) 8499934 1498363 18566742 2156357
. Zapasy 305312 31084z 31983 32909
ll.  Naleznosd krotkoterminowe (1+2) 768 944 zt 804 097 z 931959 # 8617204
1 Ziyfuludodfaw i usug 524 608 4 544597 4 5640174 5872064
2. Pozodtale - 244336 359 500 679424 3745144
i, Inwestyge krotkoterminowe (w tym srodki pieniezne) 505174 5631822 8927324 11617284
V. Kratkoterminowe rozliczenia miedzyokresowe o i
C Axtywarazem 333489127 338893204 34367419z 34780265
Pasywa
A ¥apital (fundusz) wiasy 3246841678 32970461z 334187267 338775974
B Zobowigzanla i rezerwy na zobowlazania (IHIHIIHV) 880 496 918 858 948694 zt 902 668 zt
. Rezerwy na zobowigzania
Il Zobowigzaniadiugoterminowe (1+2) 04 0 0 04
T—adyTy | poByed Beeer :
2. Rozostale __ _ _ - T
iil. Zobowigzania krotkoterminowe (1+2+3) 880 4964 918858 948 694 zt 9026684
1. Ztytutu dostaw i uslug ' 4579722 466 258 21 4797422 493629:
2. Kredytyipodyczki o0z 0z 0z O
3. Fozodate 422 524 21 4526002 468952 2# 4090382
IV, Roziczenia miedzyokresowe
C Pasywarazem 333489127 3388932074 34367419z 34780265z

W podstawowych pozycjach aktywow i pasywdw w okresie objetym projekcjg nie
wystapig znaczace zmiany. Suma aktywdéw na koniec 2011 roku wyniesie 33.348 tys. zt, na
koniec 2014 osiggnie wartos¢ 34.780 tys. zi., tj. odnotowany zostanie wzrost o 4,3%. W
strukturze aktywow gtéwna pozycjg jest majatek trwaty, ktéry na koniec 2014 roku stanowic¢
bedzie 93,8% aktywow. W strukturze pasywoéw dominujacg pozycjg na koniec 2014 roku beda
kapitaty wiasne, z udziatem 97,4% w pasywach ogotem.

Analiza bilansu wskazuje na konserwatywng, bezpieczng polityke finansowg realizowang
przez spolke, gdyz w calym okresie planistycznym zachowana jest tzw. ziota reguta
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bilansowa34. Zapewnia to bezpieczenstwo spotki pod katem diugoterminowej plynnosci
finansowej.

PROBCIA RACHUNKL PRZEFEYWOW PIENIEZNYCH MOSR "BYSTRZYCA™ W LATACH 2011-2014

Razem Razem Razem Razem
2pot. 2011 2012 2013 2014

A Przeplywy srodkéw pieniemych z dzalalnosc operacyjnej " ) N
1. Zysk(strata) netto T 1424164 502045z 4482654 4588712
Il Korektyrazem (14243) -  g28101# 27706194 24812864 27101244
1. Amortyzaga T B o B 10220812 22079624 24802124 2786837z
‘2. Amianazpotrzebowanianako B o "~ 939804 973434 10742 767134
3. Inne korekty (o) [¢F:] 0z 0z
llf. Przeptywy pieniezne netto z dziatalnosd operacyjnej ([+ -1l) 10705174 26126652 29295514 3168995z
B Przeplywy srodkéw pieniginych zdzalalnossd inwestycyjnej .

. Wplywy (oF: (oF:] (oF: (oF:
Il. Wydatki - -10200002 21000002 2600000z -2900000
1. ‘nabyciesdadnikow majatku trwafego - 1020000A -2100000Z -2600000z# -2900000z
2. pozostale 04 02 04 0z
lil. Przeptywy pieniezne netto z dzialalnosd inwestycyjnej (I-11) -102000024 -21000002 -2600000Z2 -2900000z
C Przeplywy srodkéw pienigatych zdzalalnosd finansowej - o -
I Wplywy 0d oz 0z 04
I Wydatki 0 0 0d 04
1. splaty kredytdw i poZyczek 04 04 0z 04
2. splaty odsetek 0z /F:] 0a 0z
3 wyplaty na rzecz wiascicieli 0z (0§ 0z (V)
;ST ( yEy _ 0 o 03 o
lil. Przeplywy pienieine netto z dziatalnosd finansowej (1-1) 0z 0z 0z 0d
D Przeplywy pienieme netto razem (A.llI+/ -BlHi+ -Clll) 505174 51266524 3205514 2689954
E  Sodki pieniegme na poczatek okresy B 0 50517 563 182 # 892 732 2
F Srodki pienieme na koniecokresu (E+ -D) 50517 563 182 2 89273224 1161728

MOSIR w calym planowany okresie bedzie wypracowywat dodatnie strumienie $rodkéw
pienieznych z dziatalnosci operacyjnej. Nie wystapia znaczace zmiany w zapotrzebowaniu na
kapitat obrotowy. Roczne przeptywy z dziatalnosci operacyjnej ksztaltowa¢ bedg sie na poziomie
2.600-3.100 tys. zt. Ze srodkéw tych sfinansowane zostang naktady inwestycyjne spotki. Nie
planowane jest wspierane dzialalnosci zewnetrznymi zrédtami finansowymi, ani wyptaty
dywidend na rzecz wiascicieli,

Stan srodkéw pienieznych na koniec roku 2014 wyniesie 1.161 tys. zi.

H Tzw. zlofa reguta bilansowa palega na tym, Ze catoi¢ posiadanych przez spatke aktywdw trwalych jes! finansawana przy pomocy
kapitatéw wiasnych
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