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1. Wstep

Wszechobecna presja na obnizenie kosztéw dzialania i wzrost efektywnosci
wykorzystania zasoboéw stala si¢ integralng czgscia wspolczesnej gospodarki.
Jednak w ten sposob rozumianej sprawnosci operacyjnej nie mozna osiagnac, jesli
nie sa na biezaco znane odchylenia migdzy wartosciami rzeczywistymi a plano-
wanymi. Potrzeba ta stata si¢ gldwna wytyczna dla tworzenia systeméw kon-
trolnych w jednostkach gospodarczych, dlatego autor jest przekonany, iz monito-
ring finansowy, umozliwiajacy systematyczne pozyskiwanie zasilen informacyj-
nych o srodowisku zewngtrznym i wewngtrznym organizacji [1, s. 43-44], jest
konieczny do zagwarantowania celowosci gospodarczego bytu organizacji.

Poczyniona obserwacja nie dotyczy wylacznie jednostek duzych czy dziata-
jacych na rynkach migdzynarodowych, lecz przede wszystkim podmiotéw trakto-
wanych dotychczas ulgowo w tej mierze. Takimi organizacjami sa jednostki admi-
nistrujace zasobami mieszkaniowymi, bez wzglgdu na to czy sa to istniejace od
niedawna prywatne przedsigbiorstwa, czy tez dzialajace jeszcze za czaséw gospo-
darki centralnie sterowanej spéldzielnie mieszkaniowe. W obu przypadkach bez
zmiany sposobu myslenia o roli proceséw kontrolnych niemozliwe bedzie prze-
zwyciezenie wspolnego dla wskazanych grup jednostek problemu zadtuzenia czyn-
SZOWELO.

Zamierzeniem autora jest wskazanie w niniejszym artykule przestanek two-
rzenia systemow monitoringu finansowego, identyfikacja kluczowych probleméw
przy jego budowie oraz wykazanie przydatnosci zaproponowanego sposobu postg-
powania w zarzadzaniu zasobami mieszkaniowymi.
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2. Cel monitoringu finansowego
w zarzgdzaniu zasobami mieszkaniowymi

Kluczowymi wymiarami kondycji finansowej, warunkujacymi funkcjonowanie
podmiotéw administrujacych lokalami mieszkaniowymi, sa efektywnosé i wypla-
calno$¢, postrzegane lacznie, a wigc pod katem przepltywdw pienieznych. Dzieje
si¢ tak ze wzgledu na fakt, iz poziom ponoszonych przez jednostke administrujaca
kosztow jest podstawa ustalenia oplat czynszowych. Cho¢ wydawaé by sie moglo,
iz mozliwos¢ dos¢ swobodnego ksztaltowania strony przychodowej budzetu moze
zagwarantowac niezbgdna ilo$¢ srodkow pienigznych na splate zobowiazan glow-
nie wobec dystrybutorow mediow, to praktyka wskazuje, iz dostosowanie przycho-
déw do poziomu kosztéw skutkuje odmiennym od zamierzonego efektem. Zbyt
wysokie obcigzenia lokatoréw i najemcéw znajduja odbicie w pogarszajacej sie
wyplacalnosci jednostki zarzadzajacej. Egzekucja platnosci, tak na skutek nie
zawsze sprawnie funkcjonujacego systemu windykacji naleznosci, jak i z przyczyn
spotecznych (np. problemu eksmisji), jest sprawg trudna. W tej sytuacji pojawia si¢
problem rosnacej rozbieznosci migdzy zaplanowanymi przychodami a uzyskiwa-
nymi wptywami.

W swietle poczynionych uwag sledzenie przeplywow pieni¢znych ma podsta-
wowe znaczenie dla dzialalnosci analizowanej grupy jednostek. Jak wskazuja
bowiem badania przyczyn klopotéw finansowych jednostek zarzadzajacych zaso-
bami mieszkaniowymi, ,liczba nieplacacych za mieszkania bardziej zalezy od
sprawnosci administracji niz od faktycznego udziatu lokatoréw o niskich docho-
dach (m.in. brak zwiazku ze stopg bezrobocia w miescie)” [2, s. 12].

3. Procedura tworzenia systemu monitoringu finansowego

Opracowanie systemu monitoringu w podmiotach administrujacych lokalami,
przebiegajace zgodnie z procedurg zaprezentowana na rys. I, wymaga rozwiazania
szeregu probleméw (por. [4, s. 393; 3, s. 101-104]).

Pierwsza kwestia jest koniecznos¢ identyfikacji kluczowych dla dzialalnosci
organizacji obszarow. Okreslenie hierarchii waznosci poszczegélnych sfer funk-
cjonowania jednostki gospodarczej bedzie skutkowalo szczegotowoscia i czgstotli-
woscig raportow o przebiegu procesow finansowych, a takze mniej lub bardziej
rygorystycznym ustaleniom norm, bedacych podstawa systemu ostrzegawczego dla
zarzadu.

Zarowno niedoboér, jak i nadmiar informacji moga utrudni¢ zarzadzanie jed-
nostka, cho¢ konsekwencje obu standw s odmienne. Brak informacji o kluczo-
wych dla organizacji zjawiskach zwigksza ryzyko prowadzonej dziatalnosci,
bowiem skutki wykrytych zbyt pdZno zagrozen w tych obszarach sa najdotkliwsze.
Nadmiar informacji — zwlaszcza o drugorzednym znaczeniu — moze wywotywaé
opdznienia w procesie decyzyjnym, ,,odciagajac” uwagg zarzadzajacych od obsza-
réw najwazniejszych.
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Rys. 1. Procedura opracowania systemu monitoringu finansowego
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym zadaniem jest okreslenie wymagan wobec systemu informacyj-
nego jednostki gospodarczej na potrzeby prowadzenia monitoringu. W tym miej-
scu mozna wyroznic trzy etapy:

1. Pierwszy obejmuje identyfikacj¢ potrzeb informacyjnych monitoringu.
Wsréd realizowanych w tej fazie zadan nalezy wymieni¢ ustalenie proceséw obje-
tych monitoringiem w kazdym z obszarow dzialalnosci, okreslenie terminow
i czgstotliwosci dokonywania obserwacji oraz okreslenie pojemnosci informacyjne;j
generowanych raportow.

2. Drugim etapem jest ocena funkcjonujacego w jednostce sytemu pod katem
jego przydatnosci dla procesu monitorowania. Nalezy stwierdzi¢, czy istniejacy
system zapewnia dostep do danych dotyczacych kluczowych proceséw finanso-
wych przy zapewnieniu postulowanej szczegdtowosci informacji.

3. Trzecim etapem jest formalne ustalenie Zrédet informacji wejsciowych dla
systemu monitoringu, a w wypadku stwierdzenia niewystarczalno$ci istniejacego
systemu informacyjnego — dokonanie jego przekonstruowania. Zmiany — w zalez-
nosci od stwierdzonych luk informacyjnych — moga polega¢ na uszczegétowieniu
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informacji generowanych w poszczegdlnych komérkach organizacji (np. zwigk-
szenie liczby kont analitycznych), skoncentrowaniu strumieni informacyjnych do-
tyczacych okreslonego obszaru (jezeli gromadzone sa one w dokumentacji réznych
komérek organizacyjnych) czy tez objeciu ewidencja danych dotad nierejestro-
wanych (np. wykraczajacych poza zakres sprawozdawczosci obligatoryjne;j).

Trzecim problemem, z jakim musi zmierzy¢ si¢ jednostka tworzaca system
monitoringu, jest ustalenie wielko$ci granicznych, ktdre stworza system sygna-
low ostrzegawczych.

Zadanie to w przypadku wlasciwie realizowanego procesu budzetowania w
jednostce ograniczy¢ si¢ moze do przyjecia poziomow granicznych wynikajacych
z obserwacji procesOw gospodarczych w poprzednich okresach. Jednak w sytuacji
koniecznosci racjonalizacji dziatalnosci jednostki podstawa systemu ostrzegaw-
czego stana si¢ postulowane wartosci miernikow, ktére moga bazowaé np. na
informacjach z innych podmiotéw o podobnym profilu dziatalnosci.

Czwartym etapem wdrazania systemu monitoringu jest wypracowanie proce-
dur reagowania w przypadku stwierdzenia niekorzystnego ksztaltowania si¢
obserwowanych procesow. Nie mozna bowiem postawi¢ znaku réwnosci migdzy
posiadaniem informacji o potencjalnym zagrozeniu a skutecznym zapobieganiem
skutkom jego wystapienia. Majac wypracowane scenariusze dziatania, jednostka
uruchamia procedury awaryjne juz w momencie wykrycia zagrozenia, a nie do-
piero przystepuje do ich tworzenia.

Ostatnim krokiem we wdrazaniu systemu biezacej obserwacji sfery finansowe;j
dziatalnosci organizacji jest okreslenie organizacyjnego usytuowania monito-
ringu. Zagadnienie to w mniejszym stopniu dotyczy wpisania prowadzenia moni-
toringu do obowiazkéw wybranego dziatu lub osoby (np. controllera), ale raczej
odnosi si¢ do formalnego okreslenia uprawnien przystugujacych osobom prowa-
dzacym monitoring w podmiocie gospodarczym. Wiasciwa realizacja monitoringu
wymaga, aby podmiot monitorujacy byl niezalezny od checi podmiotu monitoro-
wanego do udzielania niezbgdnych informacji, terminowosci jej dostarczania,
a takze jej rzetelnosci. Wydaje sig, iz rola wspomagajaca proces podejmowania
decyzji, ktora odgrywac¢ powinien monitoring, bgdzie realizowana najlepiej w
sytuacji bezposredniego podlegania naczelnemu kierownictwu jednostki.

4. Analiza systemu informacyjnego wybranej jednostki
na potrzeby monitoringu finansowego

W kontekscie poczynionych dotad uwag warto przesledzi¢ problemy przy
konstrukeji systemu monitoringu w konkretnej jednostce administrujgcej zasobami
mieszkaniowymi. Za przyklad postuzy organizacja zarzadzajaca ponad 4000
mieszkan we Wroclawiu.

W tabeli 1 przedstawiono efekty przeprowadzonej przez autora analizy syste-
mu informacyjnego badanej jednostki, co odpowiada dwdém pierwszym etapom
procedury wdrazania monitoringu wskazanym w poprzednim punkcie.
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Tabela 1. Ocena systemu informacyjnego badanej jednostki

Redystrybucja
mediow

instalacji oraz
pracom termomo-

— raporty z monitoringu zuzycia energii
dla projektéw termomodernizacyjnych

Obszar KIUCZ(.JW? Zrédta informacji - !Jwagl do
zagadnienia istnigjacego systemu
poziom kosziéw wewngtrzne: brak analiz racjonalnosci
zarzadzania — budzety kosztéw i przychodow ponoszonych kosztéw
zasobami oraz ich ustalone po racjonalizacji brak analiz
. utrzymania funkcjonowania poszczegélnych przyczynowych
o 5 mozliwosci dzialéw jednostki odchylef
g 3 redukcji kosztéw [ — analizy odchylen kosztéw niewtasciwie
N g wielko$ci i przychodéw funkcjonujacy system
E_g wptywow — raporty o poziomie zadluZzenia lokali oceny stanu zadtuzenia
S8 zewngtrzne: lokatoréw
2 — poréwnania wysokos$ci oplat minimalny zakres analiz
i kosztéw utrzymania zasobow poréwnawczych
z innymi podmiotami z innymi podmiotami
— por6éwnania wielkosci zadhuzenia lokali
Z innymi podmiotami (np. dane GUS)
koszty prac wewngtrzne: brak analiz
o remontowych — budzet dzialalno$ci remontowej przyczynowych
98 ;- plany prac — analizy odchylen kosztéw odchylefi
22 § remontowo- — sprawozdania o zasileniach brak diugoterminowych
2 EE -moderniza- i wydatkowaniu $rodkow funduszu planéw dzialalnosci
REQ cyjnych remontowo-modernizacyjnego remontowo-
as E — raporty o stanie technicznym zasobéw -modermizacyjnej
' zewnelrzne:
— oferty podwykonawcéw
mozliwosci wewnetrzne: brak oceny wpiywu
redukcji kosztéw | — zestawienia pomiarow zuzycia mediéw remontow instalacji
dzieki remontom w réznych przekrojach i montazu licznikéw na

zuzycie medidw
w poszczegdlnych

Dziatalnosé
finansowa

dernizacyjnym zewngtrzne: lokalach i budynkach
— oferty cenowe dystrybutoréw
$wiadczen
przewidywane wewnelrzne: brak uwzgl¢dnienia
wplywy - budzety przychoddéw i kosztéw calosci wplywu poziomu
i wydatki dzialalnosci zaleglosci lokalowych

wielko$¢ wolnych
srodkow
pieni¢znych

— raporty o poziomie zadluzenia lokali
zewngtrzne:
~ oferty instytucji finansowych

na stan wolnych
$rodkéw pienigznych

Dzialalno$¢
inwestycyjna

koszty
prowadzenia prac
budowlanych
koszty
finansowania
inwestycji
kredytami

popyt na
mieszkania na
rynku lokalnym
poziom cen
mieszkan na rynku

wewngtrzne:

- kosztorysy budowlane

— analizy poziomu zadluzenia lokatoréw
z tytulu kredytéw mieszkaniowych

Zewngtrzne:

— oferty podwykonawcéw

~ oferty instytucji finansowych

— informatory o rynku nieruchomo$ci

niewlasciwie
funkcjonujacy system
oceny stanu zadluzenia
kredytowego lokatoréw
minimalny zakres
prowadzonych analiz
poréwnawczych

z innymi podmiotami
brak oceny popytu na
lokale mieszkaniowe

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Odnoszac si¢ do przedstawionego zestawienia, mozna zauwazyc¢, iZ istniejacy
w badanej jednostce system informacyjny wymaga gruntownych przeksztalcen,
aby umozliwial prowadzenie monitoringu finansowego.

Pierwszym istotnym mankamentem jest brak przyczynowych analiz odchylen
kosztow zarzadu nieruchomos$ciami i dziatalnosci remontowo-modernizacyjne;j.
Dodajac do tego fakt, iz budzety roczne — sporzadzane metoda przyrostowa — sta-
nowia podstawg kalkulacji wysokosci oplat czynszowych, okazuje si¢ nieracjo-
nalnie ponoszone koszty nie tylko nie sg redukowane, ale ich poziom wzrasta
rokrocznie.

Kolejnym powaznym niedociagnigciem jest niewlasciwie funkcjonujaca anali-
za poziomu zadluzenia, zwlaszcza lokali mieszkaniowych. Nieuwzglednienie za-
legtosci czynszowych na etapie tworzenia budzetu srodkéw pienigznych — a wige
przeszacowania wplywow — prowadzilo niejednokrotnie do deficytu w budzecie
jednostki i koniecznosci podnoszenia optat przed koncem roku.

Trzecig — cho¢ nie ostatniag — wada uniemozliwiajaca wykorzystanie obecnego
systemu informacyjnego na potrzeby monitoringu jest brak integracji przeptywow
informacyjnych w badanej organizacji. Funkcjonowanie kilku systeméw ewidencji
komputerowej — m.in. odrgbnos¢ ewidencji analitycznej optat i systemu finansowo-
-ksiggowego — powoduje rozproszenie zasobéw informacyjnych. W praktyce jedy-
ny calo$ciowy raport o stanie jednostki opracowywany jest raz w roku (spra-
wozdanie zarzadu z dziatalnosci jednostki). To jednak z pewnoscia nie wystarczy
do skutecznego wsparcia procesu podejmowania decyzji przez kadre kierujaca
podmiotem.

Aby wykaza¢, iz mimo braku przystosowanego do potrzeb monitoringu syste-
mu informacyjnego w badanej jednostce post¢powanie takie jest mozliwe, zapre-
zentowana zostanie propozycja realizacji monitoringu dotyczacego jednego z klu-
czowych zagadnien wplywajacych na kondycje finansowa podmiotéw admini-
strujacych zasobami mieszkaniowymi, tj. przeplywow pieni¢znych.

5. Przyklad funkcjonowania systemu monitoringu finansowego

Po przeprowadzeniu analizy potrzeb informacyjnych i ocenie istniejacego stanu
systemu informacyjnego w przykladowej jednostce administrujacej zasobami mie-
szkaniowymi warto spojrze¢ na mozliwosci zastosowania monitoringu finanso-
wego w tymze podmiocie. Zaprezentowany zostanie prosty model monitoringu
przeplywow oparty na zebranych i usystematyzowanych przez autora danych na
temat dziennych strumieni $rodkéw pienig¢znych, uzupetnionych informacjami ze
sprawozdan zarzadu jednostki.

Prezentowany model ujmuje nast¢pujace informacje:

wplywy z optat za lokale mieszkaniowe w poszczegbélnych dniach miesiaca,

wplywy z optlat za lokale uzytkowe w poszczegolnych dniach miesiaca,

strukture zadtuzenia lokali mieszkaniowych i uzytkowych,
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wydatki zwiazane z administrowaniem zasobami mieszkaniowymi,

wydatki zwiazane z redystrybucja mediow,
e wydatki publicznoprawne.

W modelu nie uwzglgdniono wptywdéw z reklam (majacych niewielki udziat
w budzecie wptywéw), skutkow dziatalnosci inwestycyjnej (ktéra wykracza poza
obszar zarzadzania zasobami mieszkaniowych, choé jest prowadzona przez wiele
jednostek z badanej grupy — np. spoldzielnie budowlano-mieszkaniowe) oraz ope-
racji finansowych. W tym ostatnim przypadku wielko$¢ przeptywow jest rezulta-
tem zarzadzania wolnymi $rodkami pienigznymi, ktérego usprawnienie jest celem
prowadzenia monitoringu.

Na podstawie danych gromadzonych systematycznie przez system monitoringu
mozliwa jest odpowiedZ na nastepujace pytania:

e Jak ksztaltuja si¢ wplywy danego miesiaca na tle wptywow modelowych?
e Jak ksztaltuja sie biezace wydatki?

e W ktérych okresach wystgpuje nadwyzka srodkéw pienigznych?

e W ktérym momencie wystepuja niedobory srodkow?

Uzyskane odpowiedzi pozwalaja zmniejszy¢ poziom ryzyka dziatalnosci po-
przez uwiarygodnienie planéow finansowych organizacji. Znajac stan srodkdw pie-
nigznych w kazdym momencie danego okresu obrachunkowego, zarzadca uzyskuje
wskazowke do planowania wydatkow niezwiazanych z typowym cyklem plat-
nosci, a wigc np. dotyczacych obszaru dzialalnosci remontowo-modernizacyjne;j
czy inwestycyjnej. Oprécz tego, wykryte zmiany struktury miesigcznej wplywow
z oplat za uzytkowanie lokali moga wskazywaé na pogarszanie dyscypliny plat-
niczej dluznikow lub tez odzwierciedla¢ pozytywne skutki podejmowanych przez
zarzadce dziatan w celu jej poprawy.

Rysunek 2 stanowi ,,panel sterujacy” dla zarzadzajacych zasobami mieszka-
niowymi. Nanoszac na biezaco wielkosci wpltywow i wydatkéw danego miesiaca,
zarzadca moze z pewnym wyprzedzeniem oceni¢ ksztattowantie si¢ sytuacji plat-
niczej jednostki, identyfikujac np. pojawienie si¢ opdznien we wnoszeniu opflat
czynszowych czy réznic co do globalnej wielkosci wpltywow i wydatkow mie-
sigcznych na tle ich modelowego uktadu.

Widoczne na wykresie trzy poziomy wplywow wyznaczone sg przez mode-
lowy ukiad dziennych oplat czynszowych z uwzglgdnieniem struktury wiekowej
naleznosci. Jezeli wplywy badanego miesiaca znajduja si¢ w obszarze pierwszym
od dotu, to oznacza to, iz regulowane sa wylacznie platnosci biezace, za$ zalegtosci
narastaja. Jest to sygnal ostrzegawczy dla zmian w polityce pobierania czynszéw
i windykacji zaleglosci ptatniczych. Odpowiednie ksztattowanie si¢ wplywow
w trzeciej strefie lub wyzej oznaczaloby zmniejszanie zaleglosci — stanowiac znak
poprawy wyplacalnosci jednostki.

Istotne jest systematyczne aktualizowanie modelowych struktur wpltywow
i wydatkéw np. z czestotliwoscia kwartalng dostosowana do rozliczen réznic
miedzy ryczaltowo naliczonymi a wynikajacymi z faktycznego zuzycia optatami za
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media. Stosujac jednolita procedur¢ ustalania warto$ci progowych, mozna caty
czas obserwowa¢ zmiany w ksztaltowaniu si¢ biezacego salda srodkéw pienigz-
nych i dostosowywac do tego srodki zaradcze.
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. Rys. 2. Model miesigcznych przeplywéw pieni¢znych
Zrédto: opracowanie wlasne.

Oczywiscie, przedstawiony sposob myslenia jest mocno uproszczony, jednak
wskazuje na fakt, iz monitoring, §ledzacy wiele czynnikow wplywajacych na kon-
dycje finansowg jednostki, pozwala zwigkszy¢ trafno$¢ podejmowanych decyzji.
Monitoring staje si¢ tez impulsem do pogiebionej analizy probleméw, co sprzyja
ksztattowaniu kultury organizacyjnej zorientowanej na efektywnosc dzialania.

6. Zakonczenie

Przedstawiony przyktad monitoringu w zakresie przeplywdw pienigznych w
wybranej jednostce administrujacej zasobami mieszkaniowymi dowiddl, iz nawet
przy niewielkich naktadach (wykorzystano dane z istniejacego systemu informa-
cyjnego, a ich modelowanie odbyto si¢ w srodowisku MS Excel) jest mozliwa
biezaca obserwacja proceséw finansowych.

Wprawdzie mozna podej$¢ sceptycznie do przedstawionych rozwiazan i wyka-
zat, iz wigkszosé poczynionych spostrzezen mozna bylo przewidzie¢, warto jednak
zauwazy¢, iz dzigki systematycznie prowadzonemu monitoringowi finansowemu
tego typu informacje moglyby by¢ generowane w dowolnej chwili, dotyczy¢
kazdego obszaru dzialalnosci zarzadcy i by¢ opracowane na zadanym poziomie
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szczegotowosci. Konfrontujac te sytuacje z dzisiejszym stanem wiedzy o kondycji
finansowej omawianej grupy jednostek posiadanym przez ich kadr¢ zarzadzajaca,
mozna bez watpienia stwierdzi¢, iz bylby to krok we wlasciwym kierunku.
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IMPLEMENTATION OF FINANCIAL MONITORING
IN HOUSING ADMINISTRATION

Summary

Pressure on efficiency of operations along with serious problems of tenants’ indebtedness make
an idea of financial monitoring worth considering by housing administrators. The first part of the
paper presents five stages of implementation of financial monitoring in the above-mentioned group of
business entities. An analysis of information requirements and current information system in an
exemplary unit is carried out subsequently. Eventually, the author presents possibilities of application
of financial monitoring in systematic observation of cash flows related with administration of housing
resources.
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