Nowoczesny rachunek
kosztow w ustugach

finansowych przedsiebiorstwa
First Data Polska S.A.

(PolCard)

First Data Polska SA jest przedsiebiorstwem z sektora finansowego (BIFS'),
dziatajgcym na polskim rynku od ponad 20 lat. To jeden z najwiekszych

i najdtuzej dziatajacych na polskim rynku agentéw rozliczeniowych transakgji
bezgotéwkowych. Spétka zapewnia petng obstuge transakcji dokonywanych

przy uzyciu kart pfatniczych oraz szeroki zakres ustug wspierajgcych

dziatalnos$¢ bankdw.
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Przestanki wdrozenia RCA

w First Data Polska SA

First Data Polska SA jako agent rozliczeniowy,
a zarazem instytucja finansowa objeta regula-
cjami KNF? i organizacji kartowych, tj. gtéwnie
Visa i MasterCard, musi zapewni¢ infrastruktu-
re niezbedng do akceptacji ptatnosci kartowych
oraz umozliwi¢ bezpieczne realizowanie ptatno-
dci kartami ich uzytkownikom w punktach nale-
zacych do akceptantdw. Wymusza to ogromne
inwestycje w zasoby organizacyjne, czyli miedzy
innymi w terminale do akceptacji kart — wypo-
sazone w odpowiednie aplikacje, systemy infor-
matyczne weryfikujgce poprawnos¢ transakcji
i przeprowadzajace rozliczenia oraz w wyspecja-
lizowane zespoty pracownicze. Tak sprecyzowa-
ne zadanie agentéw rozliczeniowych sprawia, ze
niezwykle istotnym elementem nowego rachun-
ku kosztéw przedsiebiorstwa miata by¢ kalkula-

' Banking, insurance, financial services.
2 Komisja Nadzoru Finansowego.

cja kosztéw posiadanych zasobdw oraz kosztéw
ich modyfikowania i utrzymania w czasie.
Wielowariantowos¢ proceséw operacyjnych
zwigzanych z obstugg transakgji elektronicznych
sprawita, ze kolejnym waznym elementem doce-
lowego rachunku kosztéw stafa sie prawidtowa
kalkulacja kosztéw catkowitych i jednostkowych
dziatan operacyjnych oraz — w efekcie — kalkulacja
kosztéw i rentownosci poszczegdlnych produk-
téw oferowanych w ramach tej linii biznesowej.
Poprzez dziatania w ramach ustug dedyko-
wanych bankom firma wpisuje sie w — i sama
rowniez kreuje — $wiatowe trendy w zakresie
rozwoju ustug outsourcingowych dla sektora
finansowego. Dziatalno$¢ ta polega na realiza-
¢ji dtugoterminowych kontraktéw ustugowych
dla firm z branzy ustug finansowych — zaréw-
no w zakresie kluczowych, podstawowych pro-
ceséw biznesowych (tzw. core processes), jak
i proceséw wsparcia (tzw. support processes).
Wyspecjalizowane ustugi outsourcingowe dla
sektora finansowego to bardzo dynamicznie
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rozwijajacy sie rynek. Prowadzone badania po-
kazaty, ze w latach 2010 i 2011 Swiatowy rynek
rost w tempie ponad 16%?3, co utrzymane zo-
stafo rowniez w 2012 roku*. Wedtug prognoz
Polska bedzie utrzymywac pozycje jednego
z europejskich lideréw wzrostu ustug outsour-
cingowych dla sektora finansowego®. Podsta-
wowymi przestankami dynamicznego rozwoju
tego rodzaju ustug jest optymalizacja kosztow,
standaryzacja procesow, rozwdj technologii, ko-
nieczno$¢ dostosowywania do przepiséw i do
wymagan organdéw nadzorujacych oraz dostep-
nos¢ wykwalifikowanej kadry®.

Dziatalno$¢ First Data Polska SA na dyna-
micznie rozwijajagcym sie rynku ustug outsour-
cingowych dla sektora finansowego wymusza
ciggte dostosowywanie sie do potrzeb zgtasza-
nych przez potencjalnych klientéw oraz stawia
wyzwanie efektywnego alokowania odpowied-
nich zasobéw do kontraktéw, a takze optymal-
nego wykorzystywania efektu synergii proceséw

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

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

°> Ustugi biznesowe dla sektora finansowego,
ABSL, 2013, s. 15.

© The State of Banking and Financial Services in
2013, HFS, KPMG, Webinar 31.01.2013, za: Ustugi...,
ABSL, 2013, s. 8.

First Data Polska SA

ustugowych realizowanych w ramach obstugi
wielu kontraktéw. W celu poprawnego okresle-
nia kosztéw i rentownosci poszczegdlnych kon-
traktéw outsourcingowych firma poszukiwata
rachunku kosztéw, ktéry odzwierciedli zawitos¢
kluczowych relacji wewnatrzorganizacyjnych.
Prawidtowa kalkulacja kosztéw i rentownosci
kontraktdw nabiera coraz wiekszego znaczenia
zaréwno ze wzgledu na wysoka konkurencyj-
nos¢ rynku ustug finansowych, jak i dgzenie do
dostarczania klientom produktéw spetniajacych
ich rosngce wymagania.

Duzym wyzwaniem dla nowego rachunku
kosztéw byt réwniez problem rozliczania kosz-
téw ustug wspdlnych, realizowanych przez te
komorki organizacyjne, ktére wykonujg dziata-
nia operacyjne na rzecz obu linii biznesowych.
Ponadto istotnym aspektem jest rozliczanie
petnych kosztéw proceséw wspierajgcych i roz-
wojowych, zwigzanych z realizowanymi pro-
jektami informatycznymi dotyczacymi utrzyma-
nia kilkudziesieciu specjalizowanych systeméw
informatycznych, a takze kalkulacja kosztow
wspotdzielonej infrastruktury informatycznej
(hardware'u).

Wczesniejsze proby podejmowane w First
Data Polska SA, zwigzane z wdrozeniem metody
rachunku kosztéw dziatan (ABC), wykazaty braki
merytoryczne tej koncepdji, zwfaszcza w zakresie
ujecia kosztéw zasobdw i ich rozliczania, w tym

Dziatalnos¢ First Data Polska SA zorganizowana jest wokét dwoch podstawowych linii bizne-
sowych. Gtéwna dotyczy obszaru ptatnosci elektronicznych, gdzie firma pod markg PolCard
umozliwia punktom handlowo-ustugowym przyjmowanie pfatnosci kartami, dokonuje au-
toryzacji transakgji, ich przetwarzania oraz rozliczania. W ramach tych ustug obstugiwanych
jest okoto 80 tysiecy zainstalowanych w Polsce terminali, punktéw kasowych i innych urza-
dzen do przyjmowania ptatnosci bezgotéwkowych. Druga linia biznesowa skupia sie na roz-
wigzaniach dedykowanych bankom, majacych na celu wspieranie poszczegdlnych proceséw
klientéw w modelu outsourcingu przeznaczonego dla sektora finansowego. Firma oferuje
bankom kompleksowa obstuge kart — poczawszy od ich personalizacji, przez drukowanie
PIN-Ow, zarzadzanie kartami i rozliczanie, az po przygotowywanie wyciggdw z transakgji.
Aktualnie First Data Polska SA zarzadza ponad 5 000 000 kart i ponad 1300 bankomatami
na terenie catego kraju, wspotpracujac z 32 bankami.
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rachunku kosztéw. Koncentracja rachunku ABC
na procesach bez odpowiedniego ujecia zaso-
béw okazata sie niewystarczajaca i nie spetnita
oczekiwan zespotu controllingowego firmy.

Oferowana w ramach dwdch linii biznesowych
roznorodnos$¢ produktéw finansowych i swiad-
czonych ustug outsourcingowych stawia ogromne
wyzwania zwigzane z kalkulacja kosztéw zasobow
i dziatan oraz wieloetapowym rozliczaniem kosz-
téw w rachunku kosztéw First Data Polska SA.

Powyzsze uwarunkowania, potrzeby infor-
macyjne przedsiebiorstwa oraz prowadzony
model biznesowy sprawity, ze podjeto decyzje
o wdrozeniu koncepcji zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw (Resource Consumption Ac-
counting — RCA), ktéra ktadzie réwnowazny na-
cisk na aspekt kosztéw zasobdw oraz proceséw
biznesowych firmy.

RCA to wiecej niz ABC
Na gruncie krytyki zatozen i nieudanych wdrozen
amerykanskiej koncepcji rachunku kosztéw dzia-
tan ABC oraz pozytywnych doswiadczen niemiec-
kich w zakresie zastosowania Grenzplankosten-
rechnung (GPK) podejmowano préby powigzania
tych dwdch rozwigzan w ramach jednej koncepdji
rachunku kosztéow. W ujeciu amerykanskim préby
powigzania GPK i ABC prezentowane s3g pod na-
zwg Resource Consumption Accounting (RCA)’.
Zasobowo-procesowy rachunek kosztow
wpisuje sie w najnowsze trendy rozwoju kon-
cepgji controllingowych na $wiecie, bedac jed-
nocze$nie odpowiedzig na zapotrzebowanie
menedzeréw i controlleréw na szczegdtowe
i wiarygodne informacje o kosztach zasobow
i dziatan oraz rentownosci produktéw, ustug
i klientéw. Coraz bardziej wyspecjalizowane ze-
spoty controllingowe oraz wykorzystanie specja-
listycznych narzedzi informatycznych klasy ABC/
RCA to kluczowe czynniki sukcesu dla rozpo-
wszechniania sie zaawansowanych rachunkéw
kosztoéw, 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 wdrozenia rachunku RCA

Wdrozenie zasobowo-procesowego rachunku
kosztéw w First Data Polska SA podzielono na
etapy, realizowane przez zespoly projektowe
First Data Polska SA oraz ABC Akademia. Etap
pierwszy polegat na opracowaniu szczegéto-
wej ewidencji Centréw Kosztow Zasobow (CKZ)
oraz zaimplementowaniu jej w systemach ksie-
gowych spotki. Przy wyodrebnianiu centréw
kosztéow szczegdlng uwage zwrécono na za-
sade jednorodnosci zasobdw, ktérg uznano za
podstawowe kryterium poprawnego rachunku
kosztéw. Po zrealizowaniu etapu pierwszego
zaprojektowano i wdrozono nowy uktad ewi-
dencji kosztéw — ze szczegdtowoscig do kilku-
set centréw kosztéw zasobodw, z podziatem na
centra kosztéw zasobdéw podstawowych oraz
wspierajagcych.  Najwazniejszymi  korzysciami
ptyngcymi z tego etapu sa: (1) uzyskanie wy-
sokiej transparentnosci ponoszonych kosztéw
oraz (2) uzyskanie satysfakcjonujacego pozio-
mu szczegotowosci do prowadzenia dalszego
rozliczania kosztéw. Dzieki duzemu zaanga-
zowaniu zespotu projektowego i stuzb ksiego-
wych etap ten zrealizowano w bardzo krétkim
czasie. W sumie trwat on ok. 3 miesiecy, a bio-
rgc pod uwage, ze wymagat skoordynowania
dziatan nie tylko lokalnie w Polsce, ale rowniez
w globalnych strukturach organizacji First Data,
to dos¢ krétki okres.

Etap drugi projektu polegat na opraco-
waniu wieloetapowych rozliczen i kalkulacji
kosztéw w rachunku RCA. Celem tego etapu
byto zapewnienie ciggtej informacji o kosztach
i rentownosci $wiadczonych ustug finansowych
oraz o kosztach obstugi i rentownosci klientéw.
Majac na uwadze efekt kalkulacji oraz walory
interpretacyjne informacji wynikowej, okreslo-
no fundamentalne zasady rozliczania kosztéw,
ktére przyjeto za koncepcjg zasobowo-pro-
cesowego rachunku kosztéw (RCA). Ten etap
zostat zrealizowany przy wykorzystaniu specja-
listycznego oprogramowania klasy ABC/RCA —
Doctor Coster®, ktérego zastosowanie znacz-
nie usprawnito projektowanie oraz pdzniejsze
utrzymanie rachunku RCA. Pierwsza petna
wersja modelu rachunku RCA, uwzgledniaja-
ca wszystkie rozliczenia i kalkulacje, powstata
w ciggu kolejnych 3 miesiecy. Zespdt projekto-
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wy przyjat bardzo szybkie tempo prac, dzieki
czemu pierwsza kalkulacja wynikéw w rachun-
ku RCA byta mozliwa juz po 6 miesigcach od
rozpoczecia projektu.

Kolejny, ostatni etap to weryfikacja modelu
RCA, sprawdzenie zrodet danych oraz automa-
tyzacja catego procesu obstugi rachunku kosz-
téw, tj. po stronie zaréwno zasilania danymi, jak
i raportowania wynikéw do menedzerdéw.

Model zasobowo-procesowego rachunku
kosztow (RCA) w First Data Polska
W efekcie prac projektowych wdrozony zostat
rachunek RCA zakfadajgcy wieloetapowe rozli-
czanie kosztéw z poziomu 500 centrow kosz-
tow zasobdw, poprzez 460 dziatan, az do 130
obiektow kosztowych, reprezentujgcych ustugi
oraz klientéw.
W obszarze zasobéw wyodrebniono naste-
pujace typy centréow kosztéw zasobdw:
B podstawowe, bezposrednio zwigzane z re-
alizacjg ustug i obstuga klientdw,
= wspierajagce wspotdzielone, zwigzane gtéw-
nie z obszarem infrastruktury IT,
m  wspierajace, wykorzystywane na potrzeby
ustug wewnetrznych.

Do kazdego z zasobdw zostaty przypisane
indywidualne miary wielkosci przerobu — nosniki
kosztéw (ponad 50 unikatowych definicji miar),
ktére umozliwiaja nie tylko rozliczenie kosztéw,
ale réwniez pomiar stopnia wykorzystania zaso-
boéw.

W obszarze proceséw wydzielono nastepu-
jace typy dziatan:
= podstawowe, bezposrednio zwigzane z re-

alizacjg ustug i obstuga klientdw,

m  wspierajace, odzwierciedlajgce ustugi we-
wnetrzne (shared services) komorek wspie-
rajacych oraz

= zarzadcze, realizowane na potrzeby funkcjo-
nowania spotki.

Kazdemu z dziatan zostaty przypisane no-
$niki kosztéw dziatan (ponad 90 unikatowych
miar), odzwierciedlajgce realizacje dziatan na
rzecz produktéw, ustug oraz klientéw.

W obszarze obiektéw kosztowych wyod-
rebniono finalne i posrednie obiekty kosztowe,



ktérych celem jest agregowanie kosztow istot-

nych w oparciu o koncepcje przypisywalnosci

(attributability). W rezultacie w rachunku RCA

wyodrebniono:

m  finalne obiekty kosztowe - tj. konkretni
klienci oraz ustugi realizowane dla bankéw
i akceptantéw kart. Sa to obiekty najbar-
dziej szczegdtowe, mozliwe do zidentyfiko-
wania zarowno pod katem jednoznacznosci
i kompletnosci ponoszonych kosztow, jak
i generowanych przychodéw oraz rentow-
nosci,

= posrednie obiekty kosztowe — np. linie bizne-
sowe oraz segmenty klientéw, ktdérych celem
jest agregowanie kosztéw przypisywalnych
do wyzszych poziomoéw zarzadzania ustuga-
mi i klientami przedsiebiorstwa.

Dzieki takiej konstrukcji rachunku RCA moz-
liwe stato sie monitorowanie rentownosci pro-
duktéw i klientéw w ujeciu wielostopniowych
marz pokrycia kosztéw, odzwierciedlajgcych po-
ziomy zarzadzania produktami i klientami firmy.

Architektura informatyczna rachunku RCA
W pierwszym okresie realizacji projektu First Data
Polska SA potozyta gtéwny nacisk na opracowa-
nie koncepcji zasobowo-procesowego rachunku
kosztéw, przy zapewnieniu minimalnych nakfa-
déw zwigzanych z dostosowaniem systemow
zasilajgcych aplikacje Doctor Coster®. Dlatego
tez w poczatkowym okresie rachunek RCA zasi-
lany byt plikami ptaskimi. Podejscie to pozwala-
to na efektywne modyfikowanie tego rachunku
kosztéw i jego weryfikacje jeszcze w trakcie prac
projektowych, a takze na szybkie sprawdzanie
poszczegdlnych etapdw rozliczen oraz wstepne
okreslanie i interpretowanie wynikéw.

Po zatwierdzeniu ostatecznego ksztattu ra-
chunku RCA rozpoczeto intensywne prace nad
automatyzacjg procesu gromadzenia danych
i zasilania nimi rachunku kosztow. W zakres
automatyzacji wigczone zostaty te zakresy da-
nych, ktére sg dostepne w systemach finan-
sowych i operacyjnych firmy. Pozostate dane
pozyskiwane sg z dotychczas funkcjonujacego
systemu raportowania firmy, opartego na roz-
maitych narzedziach raportowych i arkuszach
kalkulacyjnych.

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

Zespot projektowy RCA

Wihascicielem biznesowym rachunku RCA w First
Data Polska SA jest departament planowania
i controllingu w pionie finanséw, ktéry zarza-
dza strukturag modelu, na biezaco administruje
oprogramowaniem Doctor Coster® oraz zasila
model danymi i raportuje wyniki kadrze mene-
dzerskiej.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w trakcie wdro-
zenia projektu istotng role odegrali wszyscy
menedzerowie funkcjonalni, ktérzy podczas
warsztatéw z zespotami projektowymi wspdlnie
zbudowali catg sie¢ powigzan miedzy zasobami,
dziataniami i obiektami kosztowymi w podle-
gtych sobie obszarach. Celem zastosowania ta-
kiego podejscia byto uzyskanie zaangazowania
menedzeréw w projekt rachunku RCA zamiast
narzucania im odgdrnego projektu rachunku
kosztéw. Wigczenie w proces wdrozeniowy me-
nedzeréw pozwala zwiekszy¢ Swiadomosé co
do raportowanych wynikéw, uzyska¢ lepszg ja-
kos¢ raportowanych danych operacyjnych oraz
prawidtowe opisanie dokumentéw kosztowych,
tak aby jak najlepiej dopasowac koszty do struk-
tury funkcjonujacego rachunku kosztow.

Dodatkowym wsparciem dla nowego ra-
chunku kosztéw byto zaangazowanie i otwar-
to$¢ departamentu rachunkowosci, ktéry ko-
ordynowat zmiane ewidencji centrow kosztdw
zasobdw, a obecnie czuwa nad poprawnoscig
ewidencji dokumentéw kosztowych.

Kluczowe czynniki sukcesu wdrazania RCA
Wdrazanie zaawansowanego rachunku kosztow
wymaga petnej swiadomosci nie tylko samego
zespotu projektowego, ale réwniez szerokiego
grona menedzeréw. W tym celu jeszcze przed
uruchomieniem projektu zdecydowano sie na
przeprowadzenie cyklu szkolen z koncepcji RCA
i zapoznanie kadry kierowniczej z tym rachun-
kiem kosztéw. Koncepcja RCA zostata bardzo
pozytywnie przyjeta przez menedzeréw spotki
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Architektura wdrozenia zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (RCA)

Systemy
finansowo-ksiegowe

Zrédia danych
finansowych
i operacyjnych

Systemy
operacyjne

Systemy
raportowe

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéow
Resource Consumption Accounting — RCA

==Doctor Coster”

OPG

— Rozliczanie i kalkulacja kosztéow
— Wielostopniowe marze pokrycia kosztow
— Utrzymanie rachunku RCA

RAMIWAMIE HLASY ABC { BCA

Analizy kosztéw
i rentownosci

Systemy

raportowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatéw wdrozeniowych

na wszystkich szczeblach. Zaprocentowato to
zaangazowaniem menedzeréw w trakcie in-
dywidualnych warsztatéw na poszczegdlnych
etapach projektu, gdzie wspdlnie wypra-
cowywano najlepsze rozwigzania przyjete
w rozliczeniach i kalkulacji kosztéw. Wysoka
Swiadomo$¢ menedzerdéw z korzysci ptynagcych
z wdrozenia zasobowo-procesowego rachunku
kosztow — RCA byta gtéwnym czynnikiem, ktéry
zdecydowat o sukcesie projektu.

Duza wartosc dla projektu miato réwniez samo
oprogramowanie Doctor Coster®, dzieki ktore-
mu podczas warsztatow w przyjazny i intuicyjny
sposdb mozna byto na biezagco odwzorowywac
wypracowane rozliczenia i sprawdza¢ efekty ka-
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Ikulacji w modelu. Niewatpliwie ogromng zaletg
oprogramowania jest mozliwos¢ samodzielnej
modyfikacji wdrozonego rachunku RCA i efekty-
wne dopasowywanie go do zmian zachodzacych
w organizacji.

Komunikowanie wynikéw z rachunku RCA
Na podkreslenie zastuguje fakt, ze juz po 6 mie-
sigcach od uruchomienia projektu mozliwe byto
pierwsze przeliczenie danych w modelu rachun-
ku RCA. Przez kolejne 3 okresy model byt zasilany
danymi, nad ktérymi pracowali analitycy w de-
partamencie planowania i controllingu. Dopiero
po przetestowaniu modelu zdecydowano o pre-
zentacji danych wiekszej grupie menedzeréw.



Pierwszy zakres informacji dotyczy danych
kosztowych i skierowany jest do menedzeréw
operacyjnych. Gtéwnym celem jest raportowanie
kosztéw catkowitych i jednostkowych zasobow
oraz dziatan, ktére dotychczas byty niedostepne
w funkcjonujacych systemach raportowych.

Kolejny zakres informacji skierowany jest
do stuzb sprzedazy i zarzadzania produktami.
W tym zakresie raportowane sg wyniki kalkula-
¢ji kosztow produktéw i klientdw, wieloblokowe
i wielostopniowe marze pokrycia na produktach
i klientach oraz koszty jednostkowe poszczegdl-
nych produktéw.

Informacje uzyskane dzieki rachunkowi RCA
pozwolity na weryfikacje szacowanych dotad
kosztéw i rzucity nowe swiatto na dotychczaso-
we analizy rentownosci prowadzone w firmie.

Podsumowanie

Wybdr  koncepcji  zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw jako podstawy systemu
controllingowego First Data Polska SA podyk-
towany byt kompleksowoscig tego rachunku

ANALIZY STRATEGICZNE

kosztéw w zakresie ujecia zasobdw, dziatan
oraz obiektéw kosztowych. Réwnowazny na-
cisk tego rachunku kosztéw na zasoby i pro-
cesy w odréznieniu od rachunku ABC koncen-
trujgcego sie na procesach sprawia, ze jest on
kompleksowym Zrédtem informacji zarzadczej
zaréwno strategicznej, jak i operacyjnej, nie-
zbednej do wsparcia wszystkich szczebli zarza-
dzania przedsiebiorstwem.

Pomimo wielu obaw o powodzenie wdro-
zenia szeroko rozumianej rachunkowosci za-
rzadczej w spofce wdrozenie rachunku RCA
niewatpliwie okazato sie sukcesem. Szybki okres
implementacji, zaangazowanie zespotu projek-
towego oraz menedzeréw $wiadcza o gtebokiej
potrzebie posiadania takich informacji w firmie.
Obecnie standardowe informacje uzyskane dzie-
ki rachunkowi RCA s3g wykorzystywane do oceny
rentownosci produktéw, ustug i klientdow, do
analizy i weryfikacji projektow inwestycyjnych
oraz wspierania wielu proceséw i decyzji zarzad-
czych zwigzanych z wtasciwg alokacja i wykorzy-
staniem zasobow w First Data Polska SA. &I
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