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WDROŻENIE RACHUNKU KOSZTU DZIAŁAŃ 
W POMORSKIEJ SPÓŁDZIELNI MIESZKANIOWEJ

Streszczenie: Aby spółdzielnie mieszkaniowe mogły dostosować się do nowych warunków 
otoczenia rynkowego, gwarantujących im możliwości rozwoju oraz pozyskiwanie nowych 
klientów, gospodarka finansowa spółdzielni wymaga w szczególności zmian w zakresie kla-
syfikacji kosztów oraz metody rozliczania kosztów pośrednich. W artykule opisano wdroże-
nie rachunku kosztów działań w Pomorskiej Spółdzielni Mieszkaniowej w Bydgoszczy, które 
zostało przeprowadzone w okresie od lipca 2011 roku do września 2012.

Słowa kluczowe: rachunek kosztów działań, metoda ABC, spółdzielnia mieszkaniowa, bud- 
żet, wdrożenie.

1. Wstęp

Wzrastająca konkurencja na rynku deweloperów i zarządców nieruchomości zmusza 
spółdzielnie mieszkaniowe do poszukiwania rozwiązań podnoszących ich spraw-
ność i efektywność działania. 

Działalność spółdzielni mieszkaniowych ma swoisty charakter, gdyż zarzą-
dzanie majątkiem spółdzielni nie polega na osiąganiu dochodów z nieruchomości 
mieszkalnych [Ustawa o spółdzielniach mieszkaniowych...], ale na zrównoważeniu 
przychodów i kosztów w nieruchomościach. W zakresie działalności podstawowej 
spółdzielnie są zobligowane do prowadzenia działalności bezwynikowej i nie mogą 
odnosić korzyści majątkowych kosztem swoich członków. 

Zarządzanie nieruchomościami przez spółdzielnie opiera się na zasadzie sa-
mowystarczalności finansowej, a  koszty tej działalności muszą znaleźć pokrycie 
w przychodach z opłat eksploatacyjnych uiszczonych przez użytkowników lokali. 
Jednocześnie ustawa o spółdzielniach mieszkaniowych określa zakres przeznacze-
nia tychże opłat. Mogą one być przeznaczone wyłącznie na pokrycie kosztów zarzą-
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204	 Katarzyna Goldmann, Barbara Bernasińska

dzania nieruchomościami i na działalność społeczno-kulturalną prowadzoną przez te 
jednostki [Ustawa o spółdzielniach mieszkaniowych...]. 

Aby spółdzielnie mieszkaniowe mogły dostosować się do nowych warunków 
otoczenia rynkowego, gwarantujących im możliwości rozwoju oraz pozyskiwanie 
nowych klientów, jakimi są wspólnoty mieszkaniowe, gospodarka finansowa spół-
dzielni wymaga w szczególności zmian w zakresie klasyfikacji kosztów oraz metody 
rozliczania kosztów pośrednich. Odpowiedzią na takie zapotrzebowanie jest rachu-
nek kosztów działań, który zakłada, że produkt nie stanowi bezpośredniej przyczyny 
powstawania kosztów, lecz działanie. W rachunku tym, inaczej niż w rachunkach 
tradycyjnych, rozlicza się koszty pośrednie.

W niniejszym artykule zostanie opisane wdrożenie rachunku kosztów działań 
w Pomorskiej Spółdzielni Mieszkaniowej w Bydgoszczy1, które zostało przeprowa-
dzone w okresie od lipca 2011 roku do września 2012.

2. Charakterystyka Pomorskiej Spółdzielni Mieszkaniowej

Pomorska Spółdzielnia Mieszkaniowa w  Bydgoszczy powstała 20 kwietnia 1990 
roku. Głównymi przedmiotami jej działalności, zgodnie ze statutem, jest zarządza-
nie nieruchomościami oraz działalność inwestycyjna polegająca na budowaniu lub 
nabywaniu budynków. W zasobach spółdzielni eksploatowanych jest około:
–– 1800 mieszkań,
–– 60 lokali użytkowych,
–– 430 garaży i 240 miejsc postojowych,

do których obsługi zatrudniono 20 osób. Spółdzielnia zrzesza 2200 członków.
Po wielkim popycie w 2010 roku na mieszkania z rynku pierwotnego w 2011 

roku pojawiła się w regionie nadpłynność mieszkań. Pomimo ustabilizowanej po-
zycji Pomorskiej Spółdzielni Mieszkaniowej na rynku sprzedaży mieszkań w za-
sobach spółdzielni zaczęły pojawiać się pustostany generujące koszty. W związku 
z tym powstała koncepcja wprowadzenia nowej kalkulacji kosztów, opartej na me-
todzie ABC, która miała na celu uatrakcyjnić ofertę spółdzielni wewnętrznie dla do-
tychczasowych członków oraz zewnętrznie dla pozyskania obcych wspólnot miesz-
kaniowych.

Jednym z działań prowadzących do uzyskania założonego celu była konieczność 
przekształcenia planu finansowego spółdzielni, który dotychczas był narzędziem 
rozdzielania kosztów, do roli narzędzia zapewniającego skuteczne i efektywne za-
rządzanie jej środkami finansowymi. Zostało to osiągnięte poprzez przejście z bud- 
żetowania przychodów i kosztów związanych z obszarami działania spółdzielni na 
budżetowanie przychodów oraz kosztów określonych działań. Wdrożenie rachunku 
kosztów działań w spółdzielni powinno zapewnić:
–– prawidłową, indywidualną kalkulację stawek dla poszczególnych nieruchomości,

1 W skrócie PSM.

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   204 2014-01-08   21:03:30



Wdrożenie rachunku kosztu działań w Pomorskiej Spółdzielni Mieszkaniowej	 205

–– przejrzyste i szczegółowe opisanie zadań realizowanych przez spółdzielnie,
–– ocenę, a nawet kontrolę jej działań przez członków,
–– ustalenie centrów kosztów i aktywne włączenie się pracowników spółdzielni do 

zwiększenia kreatywności i innowacyjności.
Spółdzielnia prowadzi działalność na podstawie planu gospodarczo-finansowe-

go, określającego cele i zadania rzeczowe oraz źródła finansowania w ciągu roku. 
Budżet tworzony jest na podstawie wykonania planu roku ubiegłego z uwzględnie-
niem przyrostu zasobów, wzrostu kosztów w okresie przyszłym oraz inflacji. Dzia-
łalność operacyjna, finansowa oraz inwestycyjna jest określana i rozliczana według 
struktury źródeł przychodów, kosztów i wydatków w rocznym budżecie sporządza-
nym przez zarząd i zatwierdzonym przez radę nadzorczą. 

Punktem wyjścia do opracowania planu na następny rok jest ustalenie potrzeb 
w zakresie zasobów mieszkaniowych na takim poziomie, aby zapewnić sprawną ob-
sługę eksploatacyjną, utrzymanie nieruchomości i otoczenia w dobrym stanie tech-
nicznym. 

Plan gospodarczo-finansowy oraz wewnętrzne regulaminy spółdzielni stanowią 
podstawę do kalkulacji wysokości opłat pobieranych zaliczkowo od użytkowników 
lokali. 

Plan przychodów jest dostosowany do wszystkich racjonalnie planowanych 
kosztów w następnym roku. W przypadku podjęcia decyzji o niezaspokojeniu w na-
stępnym roku wszystkich potrzeb gospodarki nieruchomościami, w planie ujęty jest 
opis rodzajów prac, które zostały pominięte i przyczyny tej decyzji. W ten sposób 
tworzona jest hierarchia kosztów do poniesienia. 

Podczas tworzenia budżetu planowane są również wyniki poszczególnych nie-
ruchomości. Wiąże się z tym potrzeba ustalenia różnicy pomiędzy kosztami eksplo-
atacji i utrzymania danej nieruchomości a przychodami z opłat eksploatacji. Różnica 
zwiększa odpowiednio przychody lub koszty eksploatacji i utrzymania danej nieru-
chomości w roku następnym i musi być uwzględniona w budżecie. Ustalony wynik 
dla poszczególnych nieruchomości budynkowych jest wprowadzany pod datą ostat-
niego dnia roku obrachunkowego za pomocą ksiąg rachunkowych zgodnie z pra-
wem bilansowym na konto [Ustawa o rachunkowości...]:
–– rozliczeń międzyokresowych kosztów gospodarki zasobami mieszkaniowymi, 

gdy wystąpi nadwyżka kosztów nad przychodami,
–– przychodów przyszłych okresów, gdy wystąpi nadwyżka kosztów nad przycho-

dami.
Kontrola realizacji budżetu odbywa się poprzez zestawienie planu z jego wyko-

naniem po zakończeniu każdego kwartału. Poszczególne pozycje budżetu są ana-
lizowane poprzez wyliczenie stawek z  poniesionych kosztów oraz procentowego 
porównania planu z  realizacją. W  przypadku dużych odchyleń spowodowanych 
nieplanowanymi wydatkami wprowadza się korektę planu w zakresie ograniczenia 
innych wydatków, czyli przemieszczenia planowanych kosztów, lub sporządza się 
nowe naliczenia dla użytkowników lokali z podniesionymi stawkami.
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3. Przygotowanie do wdrożenia rachunku kosztów działań

Implementację rachunku kosztów działań w spółdzielni rozpoczęły prace przygo-
towawcze, które miały na celu stworzenie harmonogramu poszczególnych etapów 
wdrożenia. Prace podzielono na:
–– identyfikację procesów w spółdzielni i opracowanie listy działań,
–– przypisanie zasobów do poszczególnych działań, 
–– rozdzielenie działań na obiekty kosztowe,
–– dostosowanie systemu informatycznego,
–– wdrożenie rachunku kosztów działań.

Ważnym elementem wstępnych prac było ogólne przygotowanie zatrudnionych 
osób w spółdzielni, zyskanie ich przychylności, tak aby każdy pracownik czuł się 
współtwórcą oraz współużytkownikiem nowego narzędzia.

Identyfikacja procesów i  działań została dokonana na podstawie indywidual-
nych wywiadów z wszystkimi zatrudnionymi. Pracownicy wskazywali związki mię-
dzy działaniami, które wykonywali, i układali je w procesy. Następnie eliminowano 
błędy spowodowane rozbieżnością w stopniach szczegółowości działań2. Działania, 
których koszty były niewielkie, absorbujące mniej niż 5% zasobów czy też 5% cza-
su pracy pracowników, dla których był zdefiniowany jednakowy nośnik kosztów 
działań, zostały połączone z innymi działaniami o podobnym zakresie. W ten sposób 
powstała mapa procesów wraz z wykazem działań. 

W celu rozliczenia kosztów zasobów na działania zbudowana została macierz, 
przedstawiona w  tabeli 1, która umożliwiła w przejrzysty sposób przypisanie za-
sobów do działań. Przebudowano plan kont. Część kont została połączona, inne 
podzielono na mniejsze. Utworzono grupy kosztów, dla których określono nośniki 
zasobów oraz proporcje, w jakich poszczególne działania je eksploatowały. W ten 
sposób całkowity koszt zasobu został podzielony na aktywności. Większość nośni-
ków kosztów opierała się na zadeklarowanym przez pracowników czasie pracy, po-
święcanym na wykonywanie pojedynczych aktywności. Dane te były przenoszone 
do przygotowanego arkusza kalkulacyjnego, a uzyskane czasy pozwoliły zarówno 
na rozliczenie podstawowych pozycji kosztowych, wynagrodzeń wraz ze świadcze-
niami na rzecz pracowników, jak i na oszacowanie stopnia wykorzystania innych 
zasobów przez działania.

Ważne było zachowanie równowagi pomiędzy kosztami pozyskania informacji 
a jej użytecznością, co nie wykluczało możliwości posługiwania się danymi szacun-
kowymi, zwłaszcza w rozliczaniu zasobów, których udział w ogólnej kwocie kosz-
tów był niski. Wraz z uzyskiwaniem następnych wyników kalkulacji usług w spół-
dzielni dla kolejnych miesięcy, była badana poprawność przyjętych założeń i w razie 
potrzeby następowała ich weryfikacja. 

2  Działania powinny być identyfikowane na podobnym stopniu agregacji. Gwarantuje to ich wza-
jemne porównywanie i prawidłowe układanie w procesy.
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Tabela 1. Wzorzec macierzy zależności zasobów i działań

Zasób X Zasób Y Zasób Z Zasób … Suma 
działań

Działanie A
koszt w zł

nośnik w % 100

Działanie B
koszt w zł

nośnik w % 100

Działanie …
koszt w zł

nośnik w % 100

Koszt całkowity 
zasobu

koszt w zł

nośnik w % 100 100 100 100 100

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Piechota 2005, s. 89-90].

Tabela 2. Wzorzec macierzy zależności działań i usług

Grupy usług
Suma  

działańzarządzanie  
nieruchomościami

działalność  
samorządowa

utrzymanie  
i konserwacja 

budynków

Działanie A
koszt w zł

nośnik w % 100

Działanie B
koszt w zł

nośnik w % 100

Działanie C
koszt w zł

nośnik w % 100

Działanie …
koszt w zł

nośnik w % 100

Suma usług
koszt w zł

nośnik w % 100 100 100 100

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Piechota 2005, s. 91].

W dalszej kolejności nastąpiło rozliczenie kosztów na obiekty kosztowe za po-
mocą macierzy odnoszącej się do działań i obiektów kosztowych (tabela 2). Obiekty 
kosztowe w  PSM stanowiły trzy podstawowe grupy usług wykonywanych przez 
spółdzielnię. Na tym etapie starano się zachować jak największą przejrzystość kal-
kulacji i unikano niestandardowych rozwiązań. 

System informatyczny dostosowano w  ten sposób, że zaadaptowany program 
finansowo-księgowy umożliwia import danych do arkusza kalkulacyjnego, który 
został odpowiednio zaprogramowany na potrzeby rachunku kosztów działań.
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Wszystkie prace przygotowawcze do wdrożenia rachunku kosztów działań zo-
stały szczegółowo opisane i udokumentowane. 

4. Etapy wdrożenia rachunku kosztów działań

Wdrożenie rachunku kosztów działań przeprowadzono w czterech etapach:
Etap I: czas trwania: od września do listopada 2011 roku.
Etap II: czas trwania: grudzień 2011 roku.
Etap III: czas trwania: marzec 2012 roku.
Etap IV: czas trwania: kwiecień i maj 2012 roku.
W etapie I opracowano listę działań, pogrupowano je i stworzono mapę proce-

sów związanych z działalnością spółdzielni przedstawioną na rys.1.

Proces obsługi klientów Proces inwestycyjny

Proces działalności samorządowej Proces remonty

ów P

Proces zarządzania 
spółdzielnią

Rys. 1. Mapa procesów w PSM

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 2. Nośniki zasobów PSM

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 3. Nośniki kosztów zasobów ludzkich

  Pracownicy

Wyszczególnienie

Zarząd, 
zarządzanie 

nieruchomościami, 
księgowość

Administracja 
– obsługa 

nieruchomości

Obsługa 
działalności 

samorządowej

Dział 
inwestycji 

i marketingu
Remonty Razem

Zasoby ludzkie – etaty 3,915 6,48 1,44 3,24 2,925 18

% w etatach 21,75 36,00 8,00 18,00 16,25 100,00

Wynagrodzenia 
i ubezpieczenia 
społeczne

353 698,79 491 127,20 90 329,63 397 904,30 194 466,72 1 527 526,64

Materiały biurowe 4 440,90 7 350,45 1 633,43 3 675,22   17 100,00

Koszty BHP i ochrona 
zdrowia

195,75 324,00 72,00 162,00 146,25 900,00

Szkolenia 1 516,81   557,91 1 255,29   3 330,00

Podróże służbowe 5 411,31   1 990,37 4 478,32   11 880,00

Bezosobowy fundusz 
płac

  400,00       360,00

Roczne koszty 
zasobów ludzkich

365 263,55 499 201,65 94 583,33 407 475,14 194 612,97 1 561 136,64

         

Procent czasu przeznaczonego na działania  

Proces zarządzania 
spółdzielnią 35 5 5    

Proces obsługi klientów          

obsługa klienta 25 30 15 25  

windykacja   15 5    

wysyłki czynszów 
i rozliczeń 5 10 5    

obsługa techniczna 
zasobów 
mieszkaniowych   30     50

obsługa magazynu   5      

Proces działalności 
samorządowej          

organizowanie zebrań 10   10    

obsługa posiedzeń Rady 
Nadzorczej 10   20    

sporządzanie 
protokołów i uchwał     30    

Proces inwestycyjny        

marketing 5 5   25  

obsługa inwestycji 10   5 25  

sprzedaż mieszkań     5 25  

Proces remontowy         50

Razem 100 100 100 100 100

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 4. Podział kosztów zasobów ludzkich na działania

Pracownicy

Wyszczególnienie

Zarząd, 
zarządzanie 

nieruchomościami, 
księgowość

Administracja 
– obsługa 

nieruchomości

Obsługa 
działalności 

samorządowej

Dział 
inwestycji 

i marketingu
Remonty Razem

Proces zarządzania spółdzielnią 127 842,24  24 960,08  4 729,17     157 531,49

Proces obsługi klientów 109 579,07  449 281,48  23 645,83 101 868,78  97 306,48 781 681,65

obsługa klienta 91 315,89 149 760,49 14 187,50 101 868,78   357 132,67

windykacja   74 880,25 4 729,17     79 609,41

wysyłki czynszów i rozliczeń 18 263,18 49 920,16 4 729,17     72 912,51

obsługa techniczna zasobów 
mieszkaniowych   149 760,49     97 306,48 247 066,98

obsługa magazynu   24 960,08       24 960,08

Proces działalności samorządowej 73 052,71    56 750,00     129 802,71

organizowanie zebrań 36 526,36   9 458,33     45 984,69

obsługa posiedzeń Rady Nadzorczej 36 526,36   18 916,67     55 443,02

sporządzanie protokołów i uchwał     28 375,00     28 375,00

Proces inwestycyjny  54 789,53 24 960,08  9 458,33 305 606,35   394 814,30

marketing 18 263,18 24 960,08   101 868,78   145 092,04

obsługa inwestycji 36 526,36   4 729,17 101 868,78   143 124,31

sprzedaż mieszkań     4 729,17 101 868,78   106 597,95

Proces remontowy          97 306,48 97 306,48

Razem 365 263,55 499 201,65  94 583,33 407 475,14  194 612,97 1 561 136,64

Źródło: opracowanie własne.

PN
 289_N

ow
ak, N

ieplow
icz_System

y.indb   210
2014-01-08   21:03:32



W
drożenie rachunku kosztu działań w

 Pom
orskiej Spółdzielni M

ieszkaniow
ej	

211
Tabela 5. Podział kosztów zasobów na działania

Wyszczególnienie Zasoby ludzkie
Budynki zarządu 

i administracji oraz 
sprzęt i wyposażenie

Nieruchomości jako 
zasoby spółdzielni Rada Nadzorcza Sprzęt 

i urządzenia
RAZEM 

koszty działań

Koszty zasobów  1 561 136,64 81 900,00  328 937,77  49 185,00 95 400,00 2 116 559,41

Nośnik zasobu
Etaty 

przydzielone 
do procesu 

Etaty przydzielone 
do procesu 

Bezpośrednie 
przyporządkowanie

Bezpośrednie 
przyporządkowanie

Etaty 
przydzielone 
do procesu 

 

Proces zarządzania spółdzielnią 157 531,49 17 813,25 18 225,00   24 775,52 218 345,27

Proces obsługi klientów 781 681,65 42 792,75 72 540,00    41 007,76 938 022,16

obsługa klienta 357 132,67   27 900,00      

windykacja 79 609,41   31 140,00      

wysyłki czynszów i rozliczeń 72 912,51   13 500,00      

obsługa techniczna zasobów 
mieszkaniowych 247 066,98          

obsługa magazynu 24 960,08          

Proces działalności samorządowej  129 802,71  6 552,00    49 185,00  9 112,84 194 652,54

organizowanie zebrań 45 984,69     6 300,00    

obsługa posiedzeń Rady Nadzorczej 55 443,02     42 885,00    

sporządzanie protokołów i uchwał 28 375,00          

Proces inwestycyjny  394 814,30  14 742,00 238 172,77    20 503,88 668 232,95

marketing 145 092,04          

obsługa inwestycji 143 124,31          

sprzedaż mieszkań 106 597,95          

Proces remontowy  97 306,48  13 308,75       97 306,48

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 6. Podział kosztów działań na usługi

Rozliczenie kosztów

Wyszczególnienie Zarządzanie 
nieruchomościami

Działalność 
samorządowa

Utrzymanie 
i konserwacja 
nieruchomości

Inwestycje Remonty Razem

Koszty bezpośrednie – dostawcy 
usług, indywidualne 
dla nieruchomości     644 320,80     644 320,80

konserwacje     51 570,00      

przeglądy     53 740,80      

utrzymanie czystości     504 360,00      

ubezpieczenie majątku     34 650,00      

Koszty pośrednie – wg metody 
ABC 218 345,27 194 652,54 938 022,16 668 232,95 97 306,49 2 116 559,41

Przychody redukujące koszty     –288 969,99 –668 232,95 –97 306,49 –1 054 509,43

Razem 218 345,27 194 652,54 1 293 372,97 0,00 0,00 1 706 370,79

powierzchnia przeliczeniowa 
dla członków 83 706,37 83 706,37 83 706,37      

powierzchnia przeliczeniowa 
dla nieczłonków 12 102,48   12 102,48      

stawka miesięczna dla członków 0,19 0,19 1,09      

stawka miesięczna dla osób 
niebędących członkami 0,19 0,00 1,38      

Źródło: opracowanie własne.
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Etap II obejmował wyznaczenie jednostek pomiaru wolumenu zasobów przed-
stawionych na rys. 2. Podzielone zostały koszty zasobów ludzkich planowane 
w budżecie 2011 według etatów, zgodnie z procesami, które tworzone są przez 
działania. W tym celu opracowano dwie macierze. Na podstawie pierwszej, którą 
obrazuje tabela 3, dokonano wyznaczenia nośników kosztów zasobów ludzkich 
oraz ustalono procent udziału grup pracowników w procesach. Natomiast druga, 
uwidoczniona w tabeli 4, rozdziela koszty zasobów ludzkich zgodnie z wyznaczo-
nymi procentami. 

Zgodnie z rachunkiem kosztów działań przydzielono do kosztów zasobów ludz-
kich: koszty materiałów biurowych, szkoleń pracowników, podróży służbowych, 
drobnego wyposażenia, naprawy i konserwacji sprzętu biurowego, które dotychczas 
były przydzielane do kosztów zarządzania nieruchomościami.

W PSM w grudniu 2011 roku trwały równolegle prace nad wdrożeniem oraz 
nad budżetem 2012, w którym częściowo zostały wprowadzone elementy metody 
ABC w zakresie rozdzielenia kosztów zasobów ludzkich. Zmiany opisane w dalszej 
części artykułu, wprowadzone zostały w budżecie 2013.

W  etapie III prace polegały na przeniesieniu podzielonych kosztów zasobów 
ludzkich do macierzy przedstawionej w tabeli 5 oraz przydzieleniu kosztów pozosta-
łych zasobów spółdzielni zawartych w budżecie 2011 do działań według nośników 
ustalonych w etapie II.

W etapie IV informacje, jakie uzyskano dzięki nowemu rozdzieleniu kosztów, 
pozwoliły na ustalenie kosztów poszczególnych usług wykonywanych przez spół-
dzielnie na rzecz użytkowników lokali. W tabeli 6 przedstawiono koszty bezpośred-
nie zgodne z budżetem 2011 i nowy podział kosztów pośrednich przydzielonych do 
usług według rachunku kosztów działań. 

5. Podsumowanie

Dzięki rozdzieleniu kosztów metodą ABC możliwe było ustalenie nowych stawek 
ogólnych za zarządzanie nieruchomościami, ich utrzymanie i konserwację oraz na 
działalność samorządową. Z porównania budżetu 2011 według metody tradycyjnej 
z nowym podejściem według rachunku kosztów działań, przedstawionego w tabe-
li 7, można wywnioskować, że stawka za:
–– zarządzanie nieruchomościami3 spadła z 0,62 zł na metr kwadratowy miesięcz-

nie do 0,19 zł, co daje obniżenie kosztów jednostkowych o 69,35%,
–– działalność samorządową4 wzrosła z 0,06 zł do 0,19 zł – zwyżka o 216,67%,
–– utrzymanie i  konserwację nieruchomości w  kwocie podstawowej wzrosła 

z 1,12 zł do 1,38 zł, co stanowi jej powiększenie o 23,21%.

3 Stawka za tę usługę jest najważniejszym parametrem w negocjacjach ze wspólnotami.
4 Koszty tej działalności są pokrywane tylko przez członków spółdzielni, są to koszty korporacyjne 

i nie obciążają wspólnot.
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Tabela 7. Porównanie budżetów 2011 w PSM według metody tradycyjnej i metody ABC 

Wyszczególnienie Budżet 2011 Stawka
Budżet 

(metoda ABC) 
2011

Stawka

1 2 3 4 5

1 Zarządzanie nieruchomościami 717 980,43 0,62 218 345,27 0,19

  Koszty bezpośredniego zarządu 564 620,43      

  Koszty funkcjonowania biura 146 160,00      

  Koszty utrzymania wolnych zasobów 7 200,00      

2 Działalność samorządowa 65 000,00 0,06 194 652,54 0,19

RAZEM ( 1:2 ) 782 980,43 0,68 412 997,81 0,38

3 Utrzymanie i konserwacja obiektów 1 282 118,56 1,12 1 582 342,96 1,38

  Konserwacje 291 927,75      

  Przeglądy 53 740,80      

  Utrzymanie czystości 504 360,00      

  Ubezpieczenie nieruchomości 34 650,00      

  Pozostałe koszty eksploatacji 167 940,00      

  Obsługa techniczna zasobów mieszkaniowych 180 000,00      

  Rezerwa 49 500,00      

Wynik roku poprzedniego nieruchomości oraz wynik na działalności inwestycyjnej 
(„-”przychód; „+” koszt) –257 400,00 –0,26 –288 969,99 –0,29

4 Stawka na utrzymanie i konserwację   0,86   1,09

5 RAZEM stawka za zarządzanie oraz utrzymanie i konserwację dla członków   1,54   1,47

6 RAZEM stawka za zarządzanie oraz utrzymanie i konserwację dla osób nie 
będących członkami   1,74   1,57
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Wyszczególnienie:

Średnia stawka za zarządzanie i obsługę działalności samorządowej dla użytkowników 
będących członkami PSM   0,68   0,38

Średnia stawka za utrzymanie i konserwację z uwzględnieniem pożytków 
 i innych przychodów z własnej działalności gospodarczej spółdzielni dla użytkowników 
będących członkami PSM

  0,86   1,09

Średnia stawka za zarządzanie dla osoby niebędącej członkiem   0,62   0,19

Średnia stawka za utrzymanie i konserwację  
dla użytkowników niebędących członkami PSM   1,12   1,38

Powierzchnia użytkowa w m²/przeliczeniowa/ 95 808,85   95 808,85  

w tym:        

z członkostwem 83 706,37   83 706,37  

bez członkostwa 12 102,48   12 102,48  

Źródło: opracowanie własne.
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216	 Katarzyna Goldmann, Barbara Bernasińska

Można również zauważyć zmniejszenie obciążenia kosztami pośrednimi działal-
ności inwestycyjnej, której wynik obniża stawkę na utrzymanie i konserwację nie-
ruchomości dla członków spółdzielni. W związku z tym suma stawek dla członków 
spadła z 1,54 zł na metr kwadratowy miesięcznie na 1,47 zł, co daje spadek o 4,55%. 
Natomiast dla osób niebędących członkami5 suma stawek spadała o 9,77%.

Wdrożenie rachunku kosztów działań w Pomorskiej Spółdzielni Mieszkaniowej 
wpłynęło na:
–– prawidłową wycenę i unikanie wzajemnego subsydiowania usług wykonywanych  

w PSM oraz dokładniejszą kontrolę kosztów,
–– przeprowadzanie dogłębnych analiz wykorzystania zasobów, dzięki którym uru-

chomiono działania w celu intensywniejszego ich wykorzystania, 
–– podejmowanie strategicznych decyzji,
–– przygotowanie atrakcyjnej oferty dla wspólnot zewnętrznych6 i wejście z konku-

rencyjną ofertą na rynek zarządców nieruchomości.
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IMPLEMENTATION OF ACTIVITY BASED COSTING 
IN THE POMORSKA SPÓŁDZIELNIA MIESZKANIOWA

Summary: For housing associations to adapt to new market environment, ensuring their de-
velopment and to attract new customers, financial management of a cooperative requires in 
particular changes in the classification method of accounting for costs and indirect costs. The 
article describes the implementation of activity-based costing in the Pomorska Spółdzielnia 
Mieszkaniowa in Bydgoszcz, which was conducted in the period from July 2011 to September 
2012.

Keywords: activity-based costing, ABC method, housing association, budget, implementation.

5 Podobnie jak wspólnoty nie mają prawa do korzystania z pożytków płynących z działalności 
inwestycyjnej spółdzielni i nie muszą jednocześnie partycypować w kosztach działalności samorzą-
dowej.

6 Najbardziej znaczącą usługą, która determinuje pozyskiwanie wspólnot, jest usługa zarządzania 
nieruchomościami, dzięki nowej kalkulacji doszło do spadku jej kosztów o 69,3%.
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