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Przesłanki wdrożenia RCA
w First Data Polska SA
First Data Polska SA jako agent rozliczeniowy, 
a zarazem instytucja fi nansowa objęta regula-
cjami KNF2 i organizacji kartowych, tj. głównie 
Visa i MasterCard, musi zapewnić infrastruktu-
rę niezbędną do akceptacji płatności kartowych 
oraz umożliwić bezpieczne realizowanie płatno-
ści kartami ich użytkownikom w punktach nale-
żących do akceptantów. Wymusza to ogromne 
inwestycje w zasoby organizacyjne, czyli między 
innymi w terminale do akceptacji kart – wypo-
sażone w odpowiednie aplikacje, systemy infor-
matyczne weryfi kujące poprawność transakcji 
i przeprowadzające rozliczenia oraz w wyspecja-
lizowane zespoły pracownicze. Tak sprecyzowa-
ne zadanie agentów rozliczeniowych sprawia, że 
niezwykle istotnym elementem nowego rachun-
ku kosztów przedsiębiorstwa miała być kalkula-

1 Banking, insurance, fi nancial services.
2 Komisja Nadzoru Finansowego.

cja kosztów posiadanych zasobów oraz kosztów 
ich modyfi kowania i utrzymania w czasie.

Wielowariantowość procesów operacyjnych 
związanych z obsługą transakcji elektronicznych 
sprawiła, że kolejnym ważnym elementem doce-
lowego rachunku kosztów stała się prawidłowa 
kalkulacja kosztów całkowitych i jednostkowych 
działań operacyjnych oraz – w efekcie – kalkulacja 
kosztów i rentowności poszczególnych produk-
tów oferowanych w ramach tej linii biznesowej.

Poprzez działania w ramach usług dedyko-
wanych bankom fi rma wpisuje się w – i sama 
również kreuje – światowe trendy w zakresie 
rozwoju usług outsourcingowych dla sektora 
fi nansowego. Działalność ta polega na realiza-
cji długoterminowych kontraktów usługowych 
dla fi rm z branży usług fi nansowych – zarów-
no w zakresie kluczowych, podstawowych pro-
cesów biznesowych (tzw. core processes), jak 
i procesów wsparcia (tzw. support processes). 
Wyspecjalizowane usługi outsourcingowe dla 
sektora fi nansowego to bardzo dynamicznie 
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First Data Polska SA 
Działalność First Data Polska SA zorganizowana jest wokół dwóch podstawowych linii bizne-
sowych. Główna dotyczy obszaru płatności elektronicznych, gdzie fi rma pod marką PolCard 
umożliwia punktom handlowo-usługowym przyjmowanie płatności kartami, dokonuje au-
toryzacji transakcji, ich przetwarzania oraz rozliczania. W ramach tych usług obsługiwanych 
jest około 80 tysięcy zainstalowanych w Polsce terminali, punktów kasowych i innych urzą-
dzeń do przyjmowania płatności bezgotówkowych. Druga linia biznesowa skupia się na roz-
wiązaniach dedykowanych bankom, mających na celu wspieranie poszczególnych procesów 
klientów w modelu outsourcingu przeznaczonego dla sektora fi nansowego. Firma oferuje 
bankom kompleksową obsługę kart – począwszy od ich personalizacji, przez drukowanie 
PIN-ów, zarządzanie kartami i rozliczanie, aż po przygotowywanie wyciągów z transakcji. 
Aktualnie First Data Polska SA zarządza ponad 5 000 000 kart i ponad 1300 bankomatami 
na terenie całego kraju, współpracując z 32 bankami.

rozwijający się rynek. Prowadzone badania po-
kazały, że w latach 2010 i 2011 światowy rynek 
rósł w tempie ponad 16%3, co utrzymane zo-
stało również w 2012 roku4. Według prognoz 
Polska będzie utrzymywać pozycję jednego 
z europejskich liderów wzrostu usług outsour-
cingowych dla sektora fi nansowego5. Podsta-
wowymi przesłankami dynamicznego rozwoju 
tego rodzaju usług jest optymalizacja kosztów, 
standaryzacja procesów, rozwój technologii, ko-
nieczność dostosowywania do przepisów i do 
wymagań organów nadzorujących oraz dostęp-
ność wykwalifi kowanej kadry6.

Działalność First Data Polska SA na dyna-
micznie rozwijającym się rynku usług outsour-
cingowych dla sektora fi nansowego wymusza 
ciągłe dostosowywanie się do potrzeb zgłasza-
nych przez potencjalnych klientów oraz stawia 
wyzwanie efektywnego alokowania odpowied-
nich zasobów do kontraktów, a także optymal-
nego wykorzystywania efektu synergii procesów 

3 BFS BPO Annual Report 2012, Everest Group, 
July 2012.

4 BFS BPO Annual Report 2013, Everest Group, 
August 2013.

5 Usługi biznesowe dla sektora fi nansowego, 
ABSL, 2013, s. 15.

6 The State of Banking and Financial Services in 

2013, HFS, KPMG, Webinar 31.01.2013, za: Usługi…, 
ABSL, 2013, s. 8.

usługowych realizowanych w ramach obsługi 
wielu kontraktów. W celu poprawnego określe-
nia kosztów i rentowności poszczególnych kon-
traktów outsourcingowych fi rma poszukiwała 
rachunku kosztów, który odzwierciedli zawiłość 
kluczowych relacji wewnątrzorganizacyjnych. 
Prawidłowa kalkulacja kosztów i rentowności 
kontraktów nabiera coraz większego znaczenia 
zarówno ze względu na wysoką konkurencyj-
ność rynku usług fi nansowych, jak i dążenie do 
dostarczania klientom produktów spełniających 
ich rosnące wymagania.

Dużym wyzwaniem dla nowego rachunku 
kosztów był również problem rozliczania kosz-
tów usług wspólnych, realizowanych przez te 
komórki organizacyjne, które wykonują działa-
nia operacyjne na rzecz obu linii biznesowych. 
Ponadto istotnym aspektem jest rozliczanie 
pełnych kosztów procesów wspierających i roz-
wojowych, związanych z realizowanymi pro-
jektami informatycznymi dotyczącymi utrzyma-
nia kilkudziesięciu specjalizowanych systemów 
informatycznych, a także kalkulacja kosztów 
współdzielonej infrastruktury informatycznej 
(hardware’u).

Wcześniejsze próby podejmowane w First 
Data Polska SA, związane z wdrożeniem metody 
rachunku kosztów działań (ABC), wykazały braki 
merytoryczne tej koncepcji, zwłaszcza w zakresie 
ujęcia kosztów zasobów i ich rozliczania, w tym 
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rachunku kosztów. Koncentracja rachunku ABC 
na procesach bez odpowiedniego ujęcia zaso-
bów okazała się niewystarczająca i nie spełniła 
oczekiwań zespołu controllingowego fi rmy.

Oferowana w ramach dwóch linii biznesowych 
różnorodność produktów fi nansowych i świad-
czonych usług outsourcingowych stawia ogromne 
wyzwania związane z kalkulacją kosztów zasobów 
i działań oraz wieloetapowym rozliczaniem kosz-
tów w rachunku kosztów First Data Polska SA.

Powyższe uwarunkowania, potrzeby infor-
macyjne przedsiębiorstwa oraz prowadzony 
model biznesowy sprawiły, że podjęto decyzję 
o wdrożeniu koncepcji zasobowo-procesowego 
rachunku kosztów (Resource Consumption Ac-
counting – RCA), która kładzie równoważny na-
cisk na aspekt kosztów zasobów oraz procesów 
biznesowych fi rmy.

RCA to więcej niż ABC
Na gruncie krytyki założeń i nieudanych wdrożeń 
amerykańskiej koncepcji rachunku kosztów dzia-
łań ABC oraz pozytywnych doświadczeń niemiec-
kich w zakresie zastosowania Grenzplankosten-
rechnung (GPK) podejmowano próby powiązania 
tych dwóch rozwiązań w ramach jednej koncepcji 
rachunku kosztów. W ujęciu amerykańskim próby 
powiązania GPK i ABC prezentowane są pod na-
zwą Resource Consumption Accounting (RCA)7. 

Zasobowo-procesowy rachunek kosztów 
wpisuje się w najnowsze trendy rozwoju kon-
cepcji controllingowych na świecie, będąc jed-
nocześnie odpowiedzią na zapotrzebowanie 
menedżerów i controllerów na szczegółowe 
i wiarygodne informacje o kosztach zasobów 
i działań oraz rentowności produktów, usług 
i klientów. Coraz bardziej wyspecjalizowane ze-
społy controllingowe oraz wykorzystanie specja-
listycznych narzędzi informatycznych klasy ABC/
RCA to kluczowe czynniki sukcesu dla rozpo-
wszechniania się zaawansowanych rachunków 
kosztów, takich jak RCA.

7 Keys D.E., Merwe A van der, The case for RCA: 

Excess and idle Capacity, Journal of Cost Management 
July/August 2001.

Etapy wdrożenia rachunku RCA
Wdrożenie zasobowo-procesowego rachunku 
kosztów w First Data Polska SA podzielono na 
etapy, realizowane przez zespoły projektowe 
First Data Polska SA oraz ABC Akademia. Etap 
pierwszy polegał na opracowaniu szczegóło-
wej ewidencji Centrów Kosztów Zasobów (CKZ) 
oraz zaimplementowaniu jej w systemach księ-
gowych spółki. Przy wyodrębnianiu centrów 
kosztów szczególną uwagę zwrócono na za-
sadę jednorodności zasobów, którą uznano za 
podstawowe kryterium poprawnego rachunku 
kosztów. Po zrealizowaniu etapu pierwszego 
zaprojektowano i wdrożono nowy układ ewi-
dencji kosztów – ze szczegółowością do kilku-
set centrów kosztów zasobów, z podziałem na 
centra kosztów zasobów podstawowych oraz 
wspierających. Najważniejszymi korzyściami 
płynącymi z tego etapu są: (1) uzyskanie wy-
sokiej transparentności ponoszonych kosztów 
oraz (2) uzyskanie satysfakcjonującego pozio-
mu szczegółowości do prowadzenia dalszego 
rozliczania kosztów. Dzięki dużemu zaanga-
żowaniu zespołu projektowego i służb księgo-
wych etap ten zrealizowano w bardzo krótkim 
czasie. W sumie trwał on ok. 3 miesięcy, a bio-
rąc pod uwagę, że wymagał skoordynowania 
działań nie tylko lokalnie w Polsce, ale również 
w globalnych strukturach organizacji First Data, 
to dość krótki okres.

Etap drugi projektu polegał na opraco-
waniu wieloetapowych rozliczeń i kalkulacji 
kosztów w rachunku RCA. Celem tego etapu 
było zapewnienie ciągłej informacji o kosztach 
i rentowności świadczonych usług fi nansowych 
oraz o kosztach obsługi i rentowności klientów. 
Mając na uwadze efekt kalkulacji oraz walory 
interpretacyjne informacji wynikowej, określo-
no fundamentalne zasady rozliczania kosztów, 
które przyjęto za koncepcją zasobowo-pro-
cesowego rachunku kosztów (RCA). Ten etap 
został zrealizowany przy wykorzystaniu specja-
listycznego oprogramowania klasy ABC/RCA – 
Doctor Coster®, którego zastosowanie znacz-
nie usprawniło projektowanie oraz późniejsze 
utrzymanie rachunku RCA. Pierwsza pełna 
wersja modelu rachunku RCA, uwzględniają-
ca wszystkie rozliczenia i kalkulacje, powstała 
w ciągu kolejnych 3 miesięcy. Zespół projekto-
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wy przyjął bardzo szybkie tempo prac, dzięki 
czemu pierwsza kalkulacja wyników w rachun-
ku RCA była możliwa już po 6 miesiącach od 
rozpoczęcia projektu.

Kolejny, ostatni etap to weryfi kacja modelu 
RCA, sprawdzenie źródeł danych oraz automa-
tyzacja całego procesu obsługi rachunku kosz-
tów, tj. po stronie zarówno zasilania danymi, jak 
i raportowania wyników do menedżerów.

Model zasobowo-procesowego rachunku 
kosztów (RCA) w First Data Polska
W efekcie prac projektowych wdrożony został 
rachunek RCA zakładający wieloetapowe rozli-
czanie kosztów z poziomu 500 centrów kosz-
tów zasobów, poprzez 460 działań, aż do 130 
obiektów kosztowych, reprezentujących usługi 
oraz klientów.

W obszarze zasobów wyodrębniono nastę-
pujące typy centrów kosztów zasobów:
  podstawowe, bezpośrednio związane z re-

alizacją usług i obsługą klientów,
  wspierające współdzielone, związane głów-

nie z obszarem infrastruktury IT,
  wspierające, wykorzystywane na potrzeby 

usług wewnętrznych.

Do każdego z zasobów zostały przypisane 
indywidualne miary wielkości przerobu – nośniki 
kosztów (ponad 50 unikatowych defi nicji miar), 
które umożliwiają nie tylko rozliczenie kosztów, 
ale również pomiar stopnia wykorzystania zaso-
bów.

W obszarze procesów wydzielono następu-
jące typy działań:
  podstawowe, bezpośrednio związane z re-

alizacją usług i obsługą klientów,
  wspierające, odzwierciedlające usługi we-

wnętrzne (shared services) komórek wspie-
rających oraz

  zarządcze, realizowane na potrzeby funkcjo-
nowania spółki.

Każdemu z działań zostały przypisane no-
śniki kosztów działań (ponad 90 unikatowych 
miar), odzwierciedlające realizację działań na 
rzecz produktów, usług oraz klientów.

W obszarze obiektów kosztowych wyod-
rębniono fi nalne i pośrednie obiekty kosztowe, 

REKLAMA
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których celem jest agregowanie kosztów istot-
nych w oparciu o koncepcję przypisywalności 
(attributability). W rezultacie w rachunku RCA 
wyodrębniono:
  fi nalne obiekty kosztowe – tj. konkretni 

klienci oraz usługi realizowane dla banków 
i akceptantów kart. Są to obiekty najbar-
dziej szczegółowe, możliwe do zidentyfi ko-
wania zarówno pod kątem jednoznaczności 
i kompletności ponoszonych kosztów, jak 
i generowanych przychodów oraz rentow-
ności,

  pośrednie obiekty kosztowe – np. linie bizne-
sowe oraz segmenty klientów, których celem 
jest agregowanie kosztów przypisywalnych 
do wyższych poziomów zarządzania usługa-
mi i klientami przedsiębiorstwa.

Dzięki takiej konstrukcji rachunku RCA moż-
liwe stało się monitorowanie rentowności pro-
duktów i klientów w ujęciu wielostopniowych 
marż pokrycia kosztów, odzwierciedlających po-
ziomy zarządzania produktami i klientami fi rmy.

Architektura informatyczna rachunku RCA
W pierwszym okresie realizacji projektu First Data 
Polska SA położyła główny nacisk na opracowa-
nie koncepcji zasobowo-procesowego rachunku 
kosztów, przy zapewnieniu minimalnych nakła-
dów związanych z dostosowaniem systemów 
zasilających aplikację Doctor Coster®. Dlatego 
też w początkowym okresie rachunek RCA zasi-
lany był plikami płaskimi. Podejście to pozwala-
ło na efektywne modyfi kowanie tego rachunku 
kosztów i jego weryfi kację jeszcze w trakcie prac 
projektowych, a także na szybkie sprawdzanie 
poszczególnych etapów rozliczeń oraz wstępne 
określanie i interpretowanie wyników.

Po zatwierdzeniu ostatecznego kształtu ra-
chunku RCA rozpoczęto intensywne prace nad 
automatyzacją procesu gromadzenia danych 
i zasilania nimi rachunku kosztów. W zakres 
automatyzacji włączone zostały te zakresy da-
nych, które są dostępne w systemach fi nan-
sowych i operacyjnych fi rmy. Pozostałe dane 
pozyskiwane są z dotychczas funkcjonującego 
systemu raportowania fi rmy, opartego na roz-
maitych narzędziach raportowych i arkuszach 
kalkulacyjnych.

Docelowa architektura informatyczna, 
w oparciu o którą funkcjonuje rachunek RCA, to 
źródłowe systemy operacyjne, korporacyjne i lo-
kalne narzędzia raportowe oraz stanowiące cen-
tralny element tej architektury oprogramowanie 
Doctor Coster® (Rysunek 1.).

Zespół projektowy RCA
Właścicielem biznesowym rachunku RCA w First 
Data Polska SA jest departament planowania 
i controllingu w pionie fi nansów, który zarzą-
dza strukturą modelu, na bieżąco administruje 
oprogramowaniem Doctor Coster® oraz zasila 
model danymi i raportuje wyniki kadrze mene-
dżerskiej.

Należy jednak podkreślić, że w trakcie wdro-
żenia projektu istotną rolę odegrali wszyscy 
menedżerowie funkcjonalni, którzy podczas 
warsztatów z zespołami projektowymi wspólnie 
zbudowali całą sieć powiązań między zasobami, 
działaniami i obiektami kosztowymi w podle-
głych sobie obszarach. Celem zastosowania ta-
kiego podejścia było uzyskanie zaangażowania 
menedżerów w projekt rachunku RCA zamiast 
narzucania im odgórnego projektu rachunku 
kosztów. Włączenie w proces wdrożeniowy me-
nedżerów pozwala zwiększyć świadomość co 
do raportowanych wyników, uzyskać lepszą ja-
kość raportowanych danych operacyjnych oraz 
prawidłowe opisanie dokumentów kosztowych, 
tak aby jak najlepiej dopasować koszty do struk-
tury funkcjonującego rachunku kosztów.

Dodatkowym wsparciem dla nowego ra-
chunku kosztów było zaangażowanie i otwar-
tość departamentu rachunkowości, który ko-
ordynował zmianę ewidencji centrów kosztów 
zasobów, a obecnie czuwa nad poprawnością 
ewidencji dokumentów kosztowych.

Kluczowe czynniki sukcesu wdrażania RCA
Wdrażanie zaawansowanego rachunku kosztów 
wymaga pełnej świadomości nie tylko samego 
zespołu projektowego, ale również szerokiego 
grona menedżerów. W tym celu jeszcze przed 
uruchomieniem projektu zdecydowano się na 
przeprowadzenie cyklu szkoleń z koncepcji RCA 
i zapoznanie kadry kierowniczej z tym rachun-
kiem kosztów. Koncepcja RCA została bardzo 
pozytywnie przyjęta przez menedżerów spółki 
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na wszystkich szczeblach. Zaprocentowało to 
zaangażowaniem menedżerów w trakcie in-
dywidualnych warsztatów na poszczególnych 
etapach projektu, gdzie wspólnie wypra-
cowywano najlepsze rozwiązania przyjęte 
w rozliczeniach i kalkulacji kosztów. Wysoka 
świadomość menedżerów z korzyści płynących 
z wdrożenia zasobowo-procesowego rachunku 
kosztów – RCA była głównym czynnikiem, który 
zdecydował o sukcesie projektu. 

Dużą wartość dla projektu miało również samo 
oprogramowanie Doctor Coster®, dzięki które-
mu podczas warsztatów w przyjazny i intuicyjny 
sposób można było na bieżąco odwzorowywać 
wypracowane rozliczenia i sprawdzać efekty ka-

lkulacji w modelu. Niewątpliwie ogromną zaletą 
oprogramowania jest możliwość samodzielnej 
modyfi kacji wdrożonego rachunku RCA i efekty-
wne dopasowywanie go do zmian zachodzących 
w organizacji.

Komunikowanie wyników z rachunku RCA
Na podkreślenie zasługuje fakt, że już po 6 mie-
siącach od uruchomienia projektu możliwe było 
pierwsze przeliczenie danych w modelu rachun-
ku RCA. Przez kolejne 3 okresy model był zasilany 
danymi, nad którymi pracowali analitycy w de-
partamencie planowania i controllingu. Dopiero 
po przetestowaniu modelu zdecydowano o pre-
zentacji danych większej grupie menedżerów.

RYSUNEK 1.

Architektura wdrożenia zasobowo-procesowego rachunku kosztów (RCA)

Źródło: Opracowanie własne na podstawie materiałów wdrożeniowych

– Rozliczanie i kalkulacja kosztów
– Wielostopniowe marże pokrycia kosztów
– Utrzymanie rachunku RCA

Analizy kosztów
i rentowności

Źródła danych
fi nansowych
i operacyjnych

Systemy

fi nansowo-księgowe

Systemy
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Systemy
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Zasobowo-procesowy rachunek kosztów
Resource Consumption Accounting – RCA

Systemy
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Pierwszy zakres informacji dotyczy danych 
kosztowych i skierowany jest do menedżerów 
operacyjnych. Głównym celem jest raportowanie 
kosztów całkowitych i jednostkowych zasobów 
oraz działań, które dotychczas były niedostępne 
w funkcjonujących systemach raportowych.

Kolejny zakres informacji skierowany jest 
do służb sprzedaży i zarządzania produktami. 
W tym zakresie raportowane są wyniki kalkula-
cji kosztów produktów i klientów, wieloblokowe 
i wielostopniowe marże pokrycia na produktach 
i klientach oraz koszty jednostkowe poszczegól-
nych produktów.

Informacje uzyskane dzięki rachunkowi RCA 
pozwoliły na weryfi kację szacowanych dotąd 
kosztów i rzuciły nowe światło na dotychczaso-
we analizy rentowności prowadzone w fi rmie.

Podsumowanie
Wybór koncepcji zasobowo-procesowego 
rachunku kosztów jako podstawy systemu 
controllingowego First Data Polska SA podyk-
towany był kompleksowością tego rachunku 

kosztów w zakresie ujęcia zasobów, działań 
oraz obiektów kosztowych. Równoważny na-
cisk tego rachunku kosztów na zasoby i pro-
cesy w odróżnieniu od rachunku ABC koncen-
trującego się na procesach sprawia, że jest on 
kompleksowym źródłem informacji zarządczej 
zarówno strategicznej, jak i operacyjnej, nie-
zbędnej do wsparcia wszystkich szczebli zarzą-
dzania przedsiębiorstwem.

Pomimo wielu obaw o powodzenie wdro-
żenia szeroko rozumianej rachunkowości za-
rządczej w spółce wdrożenie rachunku RCA 
niewątpliwie okazało się sukcesem. Szybki okres 
implementacji, zaangażowanie zespołu projek-
towego oraz menedżerów świadczą o głębokiej 
potrzebie posiadania takich informacji w fi rmie. 
Obecnie standardowe informacje uzyskane dzię-
ki rachunkowi RCA są wykorzystywane do oceny 
rentowności produktów, usług i klientów, do 
analizy i weryfi kacji projektów inwestycyjnych 
oraz wspierania wielu procesów i decyzji zarząd-
czych związanych z właściwą alokacją i wykorzy-
staniem zasobów w First Data Polska SA. "
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