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EFEKTYWNE ZARZADZANIE NIERUCHOMOSCIAMI ZABYTKOWYMI

Misja zarzadcy nieruchomosci zabytkowej

Samowystarczalno$é, samoobstuga i samoocena to takie iluzje, ktére
towarzyszg  wielu  wilascicielom  nieruchomosci  zabytkowych,
doprowadzajgce ich majgtki do standw ruiny. Z kolei dosy¢ powszechne
tzw. ,podejscie romantyczne”, bez codziennej dbatosci i konkretnych
dziatan, pozostawia historyczne obiekty na pastwe losu. Skoro
spogladamy daleko w przysztos¢, to czyz te szczegolne nieruchomosci,
Swiadczgce o0 naszym dziedzictwie i kulturze, nie wymagajg
dalekowzrocznego i kompleksowego spojrzenia, w kontekscie ich
utrzymania przez nastepne stulecia, a by¢ moze nawet tysigclecia.
Powinno sie dotozy¢ wszelkich staran, aby moglty one sprawnie
funkcjonowac co najmniegj tyle czasu, ile mogty stuzy¢ dotychczas.

Istotne jest zatem stworzenie takiego systemu i wzorca dla dziatan
zarzadczych, aby zagwarantowacC dalszg ,zywotnos¢” obszarow i
obiektow zwigzanych z naszg historig. Najbardziej wskazany jest model
majatku samofinansujgcego sie {j. takiego, ktorego przychody
przewyzszajg koszty utrzymania. Nie mniej istotna jest jednoczesna
ekspozycja zabytkowego charakteru nieruchomosci, ze swiadectwem jej
historii, tak aby potomni tez mogli poznawac¢ minione dzieje i delektowac
sie jej urokami.

Gléwne zadania zarzadcy nieruchomosci

W gospodarce rynkowej wtasciciel - inwestor nieruchomosci najczesciej
koncentruje sie na czerpaniu maksymalnych zyskow z posiadanego
obiektu w mozliwie krétkim czasie, niestety czesto bez wzgledu na
sukcesywne powiekszanie jej wartodci. Wiadomo, ze prawie kazdy
inwestujgcy pragnie miec¢ jak najlepszy zwrot zainwestowanego kapitatu
z minimalnym ryzykiem, ale niestety wielokrotnie bez dalekosieznego
spojrzenia w przysztosc, tak aby wykreowac wartos¢ dodana.

Witasciciel kompleksowej nieruchomosci zabytkowej Swiadomy praw |
obowigzkdw, zazwyczaj woli scedowaé powinnosci na zarzgdzajgcego,
wymagajgc od niego przede wszystkim:



Artykut opublikowany w C.H. Beck Nieruchomosci — luty 2013r.

o efektywnego utrzymania biezgcego, wigcznie z codziennym
administrowaniem,

e wyszukania bezpiecznego najemcy, dzierzawigcego, uzytkownika,

e uzgodnienia korzystnych umow wynajmu i warunkow uzytkowania,

e ciggtego monitoringu obiektu wraz z okresowg sprawozdawczoscig.

Aby spetni¢ strategiczne oczekiwania witasciciela zarzgdca powinien
jednoczesnie znalez¢ odpowiedz na dwa zasadnicze pytania: [ak
najlepiej uzytkowaé¢ dang nieruchomos$¢ i jakie jest zapotrzebowanie na
nig na rynku?

Nieruchomos¢  zabytkowa  stanowi  wyjatkowo  dtugoterminowg
inwestycje, totez =zarzgdca takiej nieruchomosci, aby zaspokoic
wymagania nie tylko wtasciciela, ale i konserwatora zabytkéw, powinien
realizowaé kompleksowe czasowo dalekosiezne zadania, ktére obejmujg
nastepujagce czynnosci:

e sporzgdzanie dtugoterminowych strategicznych planow zarzgdzania
obiektem, majgc na uwadze podwyzszanie jego wartosci zarowno
materialnej jak i niematerialnej,

e uzyskanie optymalnego stopnia wykorzystania obiektu w oparciu o
obecne i potencjalne mozliwosci uzytkowania, w uzgodnieniu z
inspektoratem konserwacji zabytkow,

e utrzymanie nieruchomosci w dobrym stanie przy jednoczesnie jak
najnizszych kosztach eksploatacji, zachowujgc rygory
konserwatorskie,

e wykluczenie zbednych restrykcji obejmujgcych nieruchomos¢, w
porozumieniu z konserwatorem oraz tych, ktére wynikajg z praw
innych podmiotéw prawnych,

e optymalizacja funkcji uzytkowej obiektu, poprzedzona formalnymi
uzgodnieniami oraz pracami adaptacyjnymi wg. wytycznych
konserwatorskich, z jednoczesnym zachowaniem cech zabytkowych,

e racjonalizacja uzytkowania poprzez dobodr odpowiednich klientow,
zajmujgcych wiekszy obszar nieruchomosci, wigcznie z przylegtym
zapleczem gospodarczym i zespotem parkowym,

e Kkorzystne zmiany formy wtadania, np. przejscie z prawa dzierzawy na
prawo wiasnosci za odpowiednig doptatg lub odwrotnie (tzw. lease -
back).

Oprécz realizacji tych diugoterminowych zadan w wieloletnim okresie,
zarzgdca powinien petni¢ codzienne obowigzki, polegajgce na:
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e dbaniu o0 obiekt, zapewniajgc ciggtos¢ historyczng z uwzglednieniem
preferencji wtasciciela tak, aby realizacja zadan dtugoterminowych nie
byta zaktécana,

e utrzymaniu prawidtowego stanu technicznego i finansowego w
perspektywie kolejnych dekad i stuleci,

e zabezpieczaniu obiektu przed zagrozeniami sSrodowiskowymi i
egzekwowaniu procedur,

e realizacji warunkow zobowigzan dwustronnych, przewidzianych
w umowach, dotyczgcych przede wszystkim utrzymania obiektu,
sposobu uzytkowania, jego napraw i ubezpieczen.

Preferowane cechy zarzadcy

Kazdy zarzadca nieruchomosci powinien wykazywac¢ przede wszystkim
umiejetnosci efektywnego menadzera, tj. kierowania, planowania,
organizowania i kontroli wraz z monitoringiem.

Wiasciciel takiej wyjgtkowej nieruchomosci jak zabytkowa z pewnoscig
uwaznie rozwaza wybor odpowiedniego zarzgdcy. Ostatecznej decyzji
dotyczgcej wyboru towarzyszy najczesciej analiza cech potencjalnego
zarzadcy, wymienionych ponizej:

reputacija zarzadcy lub jego firmy zarzadzajgce;,

doswiadczenie w zarzgdzaniu obiektami zabytkowymi,

rodzaj uzytkownikow przez niego dotychczas obstugiwanych,
zadowolenie poprzednich wtascicieli i uzytkownikow z jakosci ustug,
zrozumienie zadan i celow wtasciciela wraz z jego preferencjami,
zdolnos¢ koordynowania zadan, umiejetna wspotpraca z wiascicielem,
umiejetnos¢ monitorowania i sporzgdzania sprawozdan finansowych,
efektywnos¢ promocji i marketingu, wtgcznie z PR,

proponowane wynagdrodzenie za zarzgdzanie w odniesieniu do
efektow pracy.

Jezeli chodzi o optate za zarzgdzanie, wiasciwe jest jednoczesne
rozwazenie jakosci realizowanych ustug. Wskazane jest rowniez
ustalenie realnych przychoddéw i kosztow wynikajgcych z efektywnosci
zarzagdzania. Uzasadniony jest odpowiedni system premiowania i
bonusow dla zarzadcy.
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Wiasciciel najczesciej oczekuje od nowego zarzadcy:

zwiekszenia efektywnosci zarzgdzania nieruchomoscia,

redukcji kosztow bez utraty jakosci ustug,

uzyskania pozytywnych efektéw ekonomicznych,

sprawnosci obstugi zaspokajajgcej potrzeby uzytkownikow,
polepszenia kontroli finansowej i jakosci ustug,

sprawnych i przejrzystych procedur swiadczonych ustug,
polepszenia planowania i statego monitoringu wykonalnosci,
wprowadzenia sprawdzonych systemow z konkretnymi raportami,
ciggtego doskonalenia procesow zarzgdzania i obstugi klientow.

W niektérych profilach dziatalnosci, takiej jak np. hotelarsko-
gastronomiczna, preferuje sie zatrudnienie kontraktowe sprawdzonych
operatorow, ktérych wynagrodzenie w znacznym stopniu jest
uwarunkowane efektywnoscig finansowa.

Wspétpraca z witascicielem nieruchomosci

Podstawowym zadaniem zarzadcy nieruchomosci jest pomaganie
wiascicielowi w biezgcym utrzymaniu obiektu zabytkowego oraz w
osiggnieciu szeregu wytyczonych zadan inwestycyjnych. Przede
wszystkim nalezy doktadnie zrozumiecC i ustaliC, jakie sg oczekiwania i
potrzeby wiasciciela, zanim przystgpi sie do ustalenia planu zarzgdzania
| sposobu skutecznej strategii promocji i marketingu.

Najczestszymi powodami nabycia nieruchomosci zabytkowych sa:
satysfakcja i prestiz wynikajgcy z ich posiadania,
zagospodarowanie obiektow dla danej dziatalnosci gospodarczej,
realizacja deweloperska z jednorazowym zyskiem,
zabezpieczenie przed inflacjg i utratg wartosci,

okazyjne kupno i przewidywana korzystna sprzedaz.

Na poczatku nalezy z wiascicielem przedyskutowac i ustali¢ cele oraz
zadania na przysztosc¢, aby zapewni¢ wzajemne zrozumienie i dobrg
wspotprace. Czasami nowi wtasciciele sami nie zdajg sobie dokfadnie
sprawy z tego co mozna uzyska¢ z nieruchomosci oraz jakie sg ich
wymagania i obowigzki. Zadaniem zarzgdzajgcego jest przedstawienie
szeregu alternatywnych rozwigzan z wykorzystaniem profesjonalnej
wiedzy i doswiadczen. Jezeli jakies zadania wtasciciela nie sg realne,
nalezy postaraC sie wyttumaczyC i uzasadni¢ wiascicielowi powody i
skutki niekorzystnego dziatania. Wskazane jest przedstawienie
wielowariantowego planu zarzadzania dang nieruchomoscig. W
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przypadku nacisku wtasciciela do postepowania niezgodnego z prawem
lub sprzecznego ze standardami i etykg, zarzgdzajgcy moze, a nawet
powinien zrezygnowac z dalszej wspotpracy.

Czynnosci przygotowawcze zarzadcy

Wizja lokalna powinna bycC realizowana w celu ustalenia nastepujgcych
danych:

stan fizyczny nieruchomosci,

potrzeby konserwacji i remontéw,

kompetencje i wydajnos¢ dotychczasowej administraciji,
ekspozycja historii obiektu oraz jego dostepnosc.

Dane dotyczgce nieruchomosci majg umozliwiC opracowanie
nastepujgcych analiz:

e zapotrzebowania budzetowego,
e pozycji na rynku nieruchomosci,
e strategii marketingowej,

e biezgcej wartosci nieruchomosci,
e potencjatu rozwojowego.

Jeszcze przed wizjg lokalng nalezy ustali¢ zakres przysztych analiz,
majagc na uwadze dtugoterminowe funkcjonowanie nieruchomosci oraz
preferencje wiasciciela. Jednoczesnie moze okazaC sie konieczne
uswiadomienie witascicielowi szeregu potrzeb i zagrozen z pomocg
zewnetrznych ekspertéw, tj. inzynierow budownictwa i instalaciji,
konserwatorow, rzeczoznawcow majgtkowych, architektow, prawnikow,

itp.

Przygotowanie strategii marketingowej wymaga przewidywania rodzaju
potencjalnych uzytkownikow, ich wymagan dotyczgcych wyposazenia i
estetyki, wtgcznie z systemem informacji bezposredniej i graficznej oraz
cyfrowe). Nalezy réwnoczesnie ustali¢ publiczng dostepnos¢ do terenu i
obiektow z jednoczesng odpowiedzialnoscia za bezpieczenstwo
uzytkownikow.

Analiza analogicznych nieruchomosci w danym regionie, a w
szczegolnosci ich cech takich jak: dostepnosé, wyposazenie, estetyka,
jakos¢ zarzadzania, itp., powinna pomoc w ustaleniu potencjalnej
konkurencji oraz poziomu przychodow mozliwych do uzyskania.
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Nalezy rowniez przeprowadzi¢ analize obecnych sposobow uzytkowania.
Dziatanie to ma na celu zabezpieczenie obecnego uzytkowania oraz
zbadanie  potrzeb  powierzchniowych oraz  wyposazenia dla
poszczegolnych funkciji.

Ustalenie stanu faktycznego nieruchomosci

Fizyczne problemy zwigzane z nieruchomoscig wynikajg z trzech
podstawowych zrodet:

e zuzycie techniczne wynikajgce czesto z niedostatecznej biezgcej
konserwacji i remontow, jako rezultat niedbatosci lub Zle pojetego
oszczedzania;

e zuzycie funkcjonalne spowodowane niedostatecznym dostosowaniem
do obecnych wymogow uzytkowych;

e zuzycie Srodowiskowe jako rezultat pogorszenia sie sgsiedztwa i
okolicy;

Pierwsze dwa sg mozliwe do polepszenia, z tym, ze zuzycie lub
ograniczenia funkcjonalne wynikajgce z samej konstrukcji budynku
czasami sg nie do zniwelowania (np. zbyt wagskie korytarze). Zuzycie
Srodowiskowe najczesciej jest poza obszarem dziatania zarzadcy i
wiasciciela, wynika raczej z degradacji sgsiedzkich i okolicznych
nieruchomosci. Bywa réwniez odwrotnie, ze to dana nieruchomosc¢
zabytkowa ,odstaje” od rozwijajgcego sie otoczenia (np. wystepujgce w
otoczeniu starych fabryk).

Analiza stanu fizycznego nieruchomosci powinna obejmowac
nastepujgce elementy:

e dziatka gruntowa; park w otoczeniu, zielen, obiekty architektoniczne,
strefy, powierzchnie, czynniki warunkujgce obecne lub potencjalne
uzytkowanie, mozliwosci adaptacyjne, warunki gruntowe,
odwodnienie, itp.;

e konstrukcja; problemy z utrzymaniem stanu technicznego, walory
estetyczne, mozliwos$ci ich poprawy, wymagania technologiczne, itp.;

e powierzchnie uzytkowe; naprawy, modernizacje dla obecnych i
przysztych uzytkownikow, przydatnosc¢ wyposazenia, potrzeby, itp.;

e powierzchnie wspodlne; dostepnos¢, ograniczenia, wymagane
wyposazenie, standard, estetyka, itp.;

e powierzchnie pomocnicze; magazyny, garaze, zabudowa
gospodarcza (moze by¢ pozostatos¢ fundamentow), efektywnosc ich
wykorzystania, bezpieczenstwo, mozliwe modernizacje i adaptacje, itp.;
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e wyposazenie, efektywnosc instalacji; energetyczna, wentylacja,
ogrzewanie, itp.; mozliwosci modernizacji i optymalizaciji;

e udogodnienia; potrzeby uzytkownikow, wptyw na poziom obstugi i
wartosci obiektu;

Liste kontrolng wizji lokalnej mozna podzieli¢ na trzy zasadnicze grupy
(tmf) wg. ponizszego zestawienia:

e techniczne (1) tj. ogrzewanie, wentylacja, elektrycznos¢, hydraulika,
zabezpieczenia, oswietlenie, biezgce naprawy, odpady, itp.;

e marketingowe (m) tj. estetyka obiektu, historia obiektu, grafika
informacyjna, park i zielen, zagospodarowanie wejscia, itp.;

e funkcjonalne (f) tj. standard wykonczeniowy, bezpieczenstwo,
rozktad powierzchni, wyposazenie, higiena, serwis techniczny, itp.;

Te elementy opisowe powinny by¢ zarejestrowane, sprawdzone |
udokumentowane. Podobny system monitorowania obowigzuje rowniez
podczas pozniejszych okresowych inspekcji nieruchomosci.

Ustalenie oplat za zarzadzanie

Optaty nalezne za zarzgdzanie nieruchomoscig powinny by¢ jasno
okreslone i zapisane w umowie. Proponuje sie wypetnienie ustalonego
formularza. Nie ma standardu okreslajgcego wysokosci tych optat.
Profesjonalny zarzgdca powinien spodziewac sie zwrotu za poniesione
koszty ustugi i koszty ogolne oraz uczciwego wynagrodzenia. Naleznosci
te zalezg od rodzaju nieruchomosci, jej lokalizacji, ustalonych
obowigzkdéw zarzadcy, stanu technicznego, kondycji finansowej, sytuacji
podatkowej, zapotrzebowania na personel i kierownictwo oraz wymagan
wiasciciela.

Jezeli dtugoterminowa umowa z wiascicielem okresla spodziewane
przychody z nieruchomosci, wtedy ustala sie statg miesieczng optate za
zarzadzanie. Dla nowych, adaptowanych Iub remontowanych
nieruchomosci ustala sie stalg optate uzalezniong od czasu
zaangazowania i wstepnych wydatkow do momentu, kiedy uzytkowanie
osiggnie spodziewany ustalony poziom.

Naleznosci za zarzgdzanie okreslone procentowym udziatem w zyskach
z nieruchomosci stosuje sie, gdy zarzadzajgcy jest odpowiedzialny za
obtozenie obiektu. To uwarunkowanie motywuje zarzgdzajgcych do
optymalizacji dziatalnosci gospodarczej. Jest to wariant wspotpracy z
wiascicielem, okreslony czesto jako ,operacyjny”, stad tez zarzadzajgcy
okreslony jest jako ,operator” (stosowany czesto w hotelarstwie).

7



Artykut opublikowany w C.H. Beck Nieruchomosci — luty 2013r.

Najczestszym sposobem optaty za ustugi zarzgdzajgcego jest stata
minimalna optata miesieczna wraz z naleznoscig okreslong procentowo
od osiggnietych przychodéw. Sposéb ten zabezpiecza zarzgdzajgcego
przed negatywnymi okolicznosciami od niego niezaleznymi przy
jednoczesnym bodzcu finansowym, odnoszagcym sie do jego
efektywnosci.

Powinno sie réwniez przewidzieC dodatkowe naleznosci dla
zarzgdzajgcego w nastepujgcych okolicznosciach:

e nadzorowanie wyjatkowych reperacji i remontéw (zaleznos$¢ czasowa
lub procentowa od kosztéw prac),

e prowadzenie ksiegowosci firmy oprocz tej przewidzianej w umowie
dotyczgcej nieruchomosci (zaleznos¢ czasowa),

e przygotowanie specjalnych sprawozdan, ocen i wycen (zaleznosc
czasowa),

e negocjacje czynszéw i umow z uzytkownikami (okreslone procentem
od wysokosci czynszu),

e udziat w nietypowych zebraniach i prezentacjach (zaleznos¢
czasowa),

e przygotowanie nieruchomosci do sprzedazy (zaleznos¢ czasowa).

Ustalenie optat za zarzgdzanie powinno by¢é uwarunkowane zakresem
obowigzkow zarzgdzajgcego oraz poparte doktadng analizg kosztow
operacyjnych i wydatkbw zwigzanych z zarzgdzaniem. Jednoczesnie
trzeba wzig¢ pod uwage potencjalny wzrost wartosci samej
nieruchomosci. Uzaleznienie tych optat tylko od wartosci nieruchomosci
wigze sie z ryzykiem wynikajgcym z prawdopodobienstwa obnizenia
wartosci przy jednoczesnym wzroscie kosztéw.

Przewidywanie kosztéw zwigzanych z zarzgdzaniem

Analizie kosztéw zarzgdzajgcego powinien towarzyszy¢ specjalny arkusz
kalkulacyjny. Zaleca sie zwrocenie uwagi na rozne kalkulacie w
zaleznosci od tego, czy dane czynnosci sg wykonywane przez personel
lub firme zewnetrzng (dotyczy rowniez ksiegowosci).
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Wazne jest rowniez ustalenie zapotrzebowania na personel obstugi
nieruchomosci, uwarunkowanego nastepujgcymi czynnikami:

wielko$¢ budynkow,
lokalizacja zabudowy,
siedziba administracji,
rodzaj uzytkownikdw.

Ostatecznie trzeba podjgé decyzje o odpowiedniej statej administracji,
personelu biurowego i serwisowego oraz jego lokalizacji i systemu
organizacyjnego podlegajgcego zarzgdzajgcemu. Nalezy przy tym
pamietaé, ze kierownictwo powinno by¢ zlokalizowane blisko
zarzgdzanych obiektéw i ich uzytkownikow.

Jezeli zarzgdzajgcy ma by¢ réwniez odpowiedzialny za wyszukiwanie
uzytkownikbw oraz zawieranie z nimi umoOw, powinien rowniez

przygotowacC i uzgodni¢ z wiascicielem odpowiedni plan marketingu
nieruchomosci zawierajgcy nastepujgce ustalenia:

folder opisujgcy nieruchomos¢ oraz warunki uzytkowania,
ogtoszenia w prasie i magazynach specjalistycznych,

informacja bezposrednia do potencjalnych uzytkownikow,

specjalne wydarzenia zwigzane z nieruchomoscig, ktore majg byc
opisane w prasie,

¢ informacje dla posrednikéw / sieciowych operatordw, itp. kooperantow,
e budzet obejmujgcy koszty zwigzane z marketingiem.

Plan ten zwigzany jest przede wszystkim z ustaleniem efektywnego
systemu pozyskania uzytkownikow i gosci oraz odpowiedniego budzetu
wydatkow na dziatania marketingowe.



Artykut opublikowany w C.H. Beck Nieruchomosci — luty 2013r.

Ustalenie diugoterminowego planu operacyjnego nieruchomosci

Tak czy inaczej ,sity rynkowe” decydujg o wyborze najbardziej stosownych i
efektywnych dziatah. Proces ten ilustruje ponizszy schemat:

NIERUCHOMOSC | FINANSOWANIE | BRANZA WLASCICIEL UZYTKOWNICY
dane klient konkurencja cele lokalizacja
parametry wiasciciel dynamika potrzeby potrzeby
charakterystyka |instytucja trendy preferencje cena
utrzyminie kredyttiwanie ryzyko I kapitalizicja jakos¢é I

ANALIZA RYNKU NIEURCHOMOSCI
(popyt-podaz, ceny i wartosci)

A 4 \4 \ 4

KORYGOWANIE PLAN MARKETINGOWY WSPOLPRACA
PLANU Z ZARZADCA
PLAN WSTEPNY
«~—
KONCEPCJE
&
BUDZET
ROZWIAZANIE WARUNKI
PROBLEMOW WSPOLPRACY
PLAN OPERACYJNY
ZACHOWANIE v_,| DLUGOTERMINOWY Wy EFEKTY
PROCEDUR PLAN WSPOLPRACY
MONITORING
SPRAWOZDANIA
DLA WLASCICIELA
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