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— ANALIZA STUDIUM PRZYPADKU FIRMY FARMACEUTYCZNEJ

1. WPROWADZENIE

Zachodzace niezwykle szybko w ostatnich latach procesy globalizacyjne,
wywotane liberalizacja gospodarki swiatowej, znoszeniem barier w przeplywach
kapitatu, ustug, sily roboczej oraz dynamiczny rozwoj rynkow finansowych
w istotny sposob przyczynity si¢ do nasilenia procesow integracyjnych, nie tylko
w skali mikro-, ale przede wszystkim w skali makroekonomicznej'. W dobie
swiatowego kryzysu wzrasta zapotrzebowanie nie tylko na coraz trudniej
dostepny kapitat, obnizenie ryzyka prowadzenia dziatalnosci, ale takze budowa-
nie przewagi konkurencyjnej firmy. Realizacja zamierzonych celow przedsig-
biorstwa, majaca zapewni¢ rentownos¢ oraz zwigkszenie udziatdéw w rynkach,
dokonywana jest m. in. poprzez proces fuzji i przejec.

W literaturze proces fuzji i przej¢¢ zostat dokladnie przedstawiony z per-
spektywy menedzeréw lub akcjonariuszy. Ich zasadniczym celem jest zwigksze-
nie wartosci przedsigbiorstwa badz obnizenie ryzyka prowadzenia dzialalnosci.
Nalezy jednak pamigtac, iz zachodzace zmiany wlasno$ciowe wywieraja wptyw
nie tylko na wyzej wymienione grupy osob, ale takze na pracownikoéw oraz
zewngtrzne otoczenie. Zmiany zachodzace wewnatrz organizacji po potaczeniu
lub fuzji czgsto majgq na celu racjonalizacj¢ dziatalnosci podmiotu i obejmuja
zazwyczaj kazdy obszar funkcjonowania przedsiebiorstwa. Reorganizacji
podlega sama struktura organizacyjna, zmiany w zatrudnieniu, renegocjacja
umow z kontrahentami.

Dotychczas niewiele jednak miejsca w literaturze poswigcono zmianom,
jakie zachodza w systemie rachunkowosci zarzadczej przedsiebiorstw
w zwiazku z ich udziatlem w procesie fuzji i przeje¢. Zapotrzebowanie menedze-
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row na informacje, ktéra jest kluczem do zwigkszania zyskdw i wartosci firmy
oraz stuzy planowaniu, kontroli i ocenie dzialan zachodzacych w organizacji,
sktania ich do wprowadzania nowych narzedzi rachunkowos$ci zarzadcze;j.
Celem autorek artykutu jest zbadanie czy przejecie przedsigbiorstwa przyczynia
si¢ do wprowadzenia istotnych zmian w jego systemie rachunkowosci zarzad-
czej, a takze w ktorym obszarze tego systemu zachodza najistotniejsze zmiany.
Badaniu zaprezentowanym w artykule poddana zostata migdzynarodowa firma
z branzy farmaceutycznej przejeta w 2007 1. przez inny koncern farmaceutycz-
ny. Autorki zdecydowaly si¢ na koncentracj¢ na firmach z tego sektora, ze
wzgledu na wzrost liczby transakcji fuzji i przejeé, ktoére miaty miejsce w tej
branzy, w ostatnich latach.

2. CHARAKTERYSTYKA FUZJI I PRZEJEC

Zjawisko przejegcia kontroli nad innymi podmiotami oraz polaczenia nie sg
nowymi trendami. Poczatki tych zjawisk odnotowane byly pod koniec XIX w.
Woéwecezas kojarzenie przedsigbiorstw i kapitatu odbywato si¢ pomiedzy podmio-
tami, ktore funkcjonowaly w tej samej branzy lub pokrewnej. Przez kolejne
dziesieciolecia XX w. liczba przeprowadzonych transakcji wzrastata. Motorem
napedowym byta dobra koniunktura na rynkach $wiatowych, kiedy to przedsig-
biorstwa wykazywaly duze zainteresowanie dywersyfikacja dziatalnosci.
Odwaznie przejmowano nowe rynki produktowe oraz geograficzne. Kolejne
etapy tych procesow przeplataty kryzysy gospodarcze. Po kazdym zatamaniu
rynek fuzji i przej¢c ulegat odrodzeniu

W literaturze anglosaskiej najczesciej stosowanymi terminami, okreslajace
omawiane procesy, sa: merger, acqusistion, consolidation, buy out, take-over,
oznaczajace: fuzje, przejgcie, konsolidacje, wykup. Powszechnie uzywane sg
pojecia: fuzje i przejecia, do okreslenia ktorych wykorzystuje si¢ termin mergers
& acquisitions (M&AY’.

Brytyjski standard rachunkowosci FRS 6 definiuje M&A jako potaczenia
kapitatowe spoétek, czyli potaczenie oddzielnych podmiotéw (entities) w jeden
podmiot gospodarczy (economic entity) nastgpujace jako rezultat fizycznego
polaczenia jednego podmiotu z drugim, lub uzyskania kontroli nad aktywami
netto i dziatalnoscia prowadzong przez ten drugi przedmiot”.

2 Na ten temat pisze m.in. S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG-Press, Warszawa 1998,
s. 1-5; A. Herdan, L. Antolak, Polqczenia przedsiebiorstw..., s. 21-27.

* C. Zajac, Spoleczne i organizacyjne problemy przejeé i fuzji przedsiebiorstw, Wydawnic-
two AE, Wroctaw 2006, 46.

* R. Ignatowski, Konsolidacja sprawozdar finansowych w teorii i praktyce rachunkowosci,
FRR, Warszawa 1995, s. 39.
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Termin fuzja stosuje sie, gdy przynajmniej dwa dzialajace wczesniej jako
odrgbne podmioty gospodarcze lacza si¢ w celu utworzenia nowego jednego
podmiotu °. Laczace si¢ podmioty ulegaja rozwiazaniu (wykresleniu z rejestru),
a w ich miejscu powstaje catkiem nowa firma. W zamian za posiadane wczesniej
akcje (udziaty) akcjonariusze (udziatowcy) taczacych si¢ firm otrzymujg akcje
(udziaty) nowo utworzonego przedsiebiorstwa’.

O przejeciu jednej firmy (przejmowanej) przez inng (przejmujaca) mowi
si¢, gdy firma przejmujaca nabywa w sposob bezposredni na tyle znaczaca czgs$é
tytuldéw wiasnosci w firmie przejmowanej lub jej zorganizowanej czesci, ze
moze ona sprawowac nad nig kontrolg, co oznacza, ze posiada moc decyzyjna
w ksztattowaniu biezacej dziatalnosci przedsiebiorstwa, ale takze w ksztattowa-
niu strategii’. Zasadnicza réznica miedzy fuzja a przejeciem jest fakt, iz
W procesie przejecia podmiot przejmowany nadal istnieje. Oznacz to, iz
w wyniku przejecia zaden z uczestnikow tego procesu nie traci osobowosci
prawnej, dochodzi natomiast do uksztattowania si¢ pomigdzy nimi stosunku
dominacji (zaleznosci)®.

Istnieje wiele powoddw, dla ktérych menedzerowie decyduja si¢ na pota-
czenie lub przejecie. Realizacja tych przedsigwzigé moze przyczynic¢ si¢ do
odbudowy przedsigbiorstwa, ekspansji lub dywersyfikacji dziatalnosci. Dziata-
nia te maja na celu realizacj¢ strategii poprzez uzyskanie wzrostu wartosci
firmy, przewagi konkurencyjnej na istniejacym rynku badz wejscie w nowe
rynki (produktowe lub geograficzne), a takze obnizenie ryzyka prowadzonej
dziatalnosci. Rezultatem zbudowanej przewagi konkurencyjnej jest wypracowa-
nie wyzszego zysku od sredniego w branzy i uzyskanie znaczacego udziatu
w rynku. Podmioty podlegajace integracji moga uzyskac osiagnigcie poprawy
badz wzmocnienia swojej pozycji rynkowej poprzez synergi¢ swoich zasobow
oraz wykorzystanie efektu skali’

Branza farmaceutyczna oparta jest na produktach innowacyjnych, ktorych
rozwoj poprzedzaja wieloletnie i kosztowne badania. Nie wszystkie z rozpocze-
tych projektéw koncza si¢ sukcesem, gdyz pojedyncze przedsigbiorstwo moze
nie by¢ w stanie udzwigna¢ ci¢zaru ponoszonych przez wiele lat naktadéw na
cele badawczo-rozwojowe. Bez nowych produktéw (patentéw), firmy farmaceu-
tyczne nie moga realizowa¢ swojej strategii. ,,Wymierajacy” patent, brak
perspektyw na nowe produkty i dalszy rozwdj sa niejednokrotnie powodem
przekazania biznesu w r¢ce inwestora.

> G. Bannock, R. Baxter, E. Davis, The Penguin Dictionary of Economics, Penguin Books,
London 1992, s.283.

® A. Herdan, L. Antolak, Polqczenia przedsiebiorstw..., s. 15.

" R. Machata, Przejecia i fuzje. Wplyw na warto$é firm, Unimex, Wroctaw 2005, s. 65.

8 C. Zajac, Spoleczne i organizacyje...,s.47.

® Zob. przyp. 2.
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Globalny rynek M&A w branzy farmaceutycznej w latach 2009-2011, cha-
rakteryzowat si¢ duza aktywnoscig. W 2009 r. zostaly zakonczone dwa spekta-
kularne przejgcia, ktore uznaje si¢ za najwigksze w historii w tym sektorze:
spotka Wyeth zostata wchionigta przez koncern Pfizer oraz zas Schering-Plough
Corp przez firm¢ Merck. Laczna warto$¢ tylko tych dwoch przeje¢ wyniosta
ponad 111 miliondw dolaré6w (co stanowi niemalze 60% tacznej wartosci
transakcji M&A na $wiatowych rynkach w branzy farmaceutycznej w 2009 r.)'°.
(Inwestorzy kapitatlowi wykazujg duze zainteresowanie podmiotami w sektorze
farmaceutycznym. Transfer kapitatu odbywajacy si¢ poprzez rynek M&A,
szczegoOlnie w dobie swiatowego kryzysu, pomaga przedsigbiorstwom osiagnaé
wzrost oraz pozyskac¢ nowe patenty“.

Takze polski rynek fuzji i przeje¢ w branzy farmaceutycznej przez ostatnie
lata nie pozostal bierny. Dokonane zostaly prywatyzacje spotek wchodzacych
w sktad Polskiego Holdingu Farmaceutycznego oraz szereg innych transakcji,
w ktorych inwestowany byt kapitat zagraniczny.

3. RACHUNKOWOSC ZARZADCZA W PERSPEKTYWIE FUZJI I PRZEJEC

Problematyka zmian w systemie rachunkowosci zarzadczej w zwiazku
z procesem fuzji 1 przeje¢ jest przedmiotem nielicznych artykutéw i badan.
Wynika to z faktu, iz firmy niech¢tnie dzielg si¢ informacjami o tego rodzaju
zmianach zachodzacych w organizacji, w zwiazku z M&A, szczegdlnie ze
czesto powigzane sa one z wdrozeniem nowego modelu biznesowego badz
reorganizacja procesow.

Jedno z pierwszych badafh w tym zakresie przeprowadzone zostato w 1985 r.'*
1 dotyczylo 30 przedsigbiorstw. Autor dokonat analizy systemu kontroli zarzadczej
w tych organizacjach w ciagu pierwszych dwoéch lat po przejeciu. Badania
koncentrowatly si¢ duzej mierze na zmianach, jakie zachodza w narzedziach
i metodach rachunkowos$ci zarzadczej w przejmowanych przedsigbiorstwach
oraz problemach, jakie dotykaja obszar rachunkowosci zarzadczej w zwiazku
Z przejeciem.

Ten sam autor kontynuowat swoje badania'’, podejmujac probe weryfikaciji,
czy przejmujaca firma jest zainteresowana zaakceptowaniem réznic istniejacych

1 Szerzej na ten temat pisze A. Morozov, Mergers & Acquisitions: Outlook for 2010, ,,Mor-
ningstar StockInvestor” 2010, vol. 9, s. 26.

1 Wigcej na ten temat w A. L. Share, ,,New Hampshire Business Review” 2011, vol. 33,
s. 26-27.

12.C. S. Jones, An Empirical Study of The Role of Management Accounting Systems
Following Takeover and Merger, ,,Accounting, Organisations and Society” 1985, vol. 10.

13.C. S. Jones, An Empirical Study of the Evidence for Contingency Theories of Management
Accounting Systems in Conditions of Rapid Change, ,,Accounting, Organisations and Society”
1985, vol.10.
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w systemie rachunkowosci zarzadczej przejmowanej firmy. Wynik uzyskane
przez niego wskazuja m.in., iz tylko nieliczne z badanych przez niego firm
dopuscily wystgpowanie niewielkich réznic miedzy swoim systemem rachun-
kowosci zarzadczej a przejmowanej firmy, a okres dostosowawczy nie byt
zazwyczaj dtuzszy niz jeden rok.

C. S. Jones'" dokonuje poréwnania zmian w systemie rachunkowosci za-
rzadczej 1 kontroli wewngtrznej dwoch firm przejetych przez t¢ sama korporacje.
Autor zwraca rowniez uwage na istotne aspekty behawioralne, takie jak wiodaca
rola jednostki czy konflikty i spory zwigzane z procesem przejecia i ich wpltyw
na ksztalt rachunkowosci zarzadczej i system kontroli wewnetrznej po przejeciu.

Ostanie z badan C.S. Jonesa'” dotyczace systemu rachunkowosci zarzadczej
w warunkach wykupow dokonywanych przez menedzeréw koncentruje si¢ na
zmianach w postrzeganiu przez menedzeréw-wiascicieli roli i wagi systemu
rachunkowosci zarzadczej oraz kontroli wewngtrznej po przejeciu. Wywiady
z menedzerami wyzszego szczebla 17 przedsigbiorstw pozwolity autorowi na
wyciagniecie wniosku, iz po przejeciu wykorzystywali oni system rachunkowo-
$ci zarzadczej nie tylko dla poprawy rentownos$ci i wydajnosci organizacji, ale
takze dla utatwienia wdrozenia zmian w strukturze organizacyjne;j'.

Roéwniez J. Roberts'” przeprowadza analize studium przypadku przejecia
dokonanego przez angielski koncern, koncentrujac si¢ jednak na problematyce
kontroli i strategii, w niewielkim za$ stopniu na ewolucji systemu rachunkowo-
$ci zarzadczej.

Niezwykle interesujace jest badanie przeprowadzone przez M. Grunlunda'®
poréownujace zmiany zachodzace w systemach rachunkowosci zarzadczej dwoch
potaczonych firm o podobnej wielkosci, lecz rézniacych si¢ znaczaco kulturg
organizacyjna i stosowanymi narze¢dziami rachunkowosci zarzadczej. Autor
wiele miejsc poswieca rowniez wptywowi m.in. réznic kulturowych, jednostek
dominujacych i rozbieznosci celow organizacji na integracj¢ dwoch systemow
rachunkowosci zarzadcze;j.

Réwniez organizacja CIMA przeprowadzita 8 poglgbionych wywiadow
w celu zbadania roli kontrolerow finansowych w procesie integracji systemow
rachunkowosci zarzadczej w warunkach fuzji i przeje¢ oraz czynnikow wptywa-
jacych na te integracje. Gtownym osiagnigciem przeprowadzonego badania byto

4 C. S. Jones, Organisational Change and the Functioning of Accounting, ,Journal of
Business Finance and Accounting” 1986, vol. 13.

15.C. S. Jones, The Attitudes of Owner-Managers Towards Accounting Control Systems
Following Management Buyout, ,,Accounting, Organisations and Society” 1992, vol. 17.

' Ibidem, s. 151.

17 J. Roberts, Strategy and Accounting in UK Conglomerate, ,,Accounting, Organisations and
Society” 1990.

'8 M. Grunlund, Management Accounting System Integration in Corporate Mergers: A Case
Study, ,,Accounting, Auditing & Accountability Journal” 2003, vol. 16, issue 2.
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wyodrebnienie 5 faz w procesie integracji systemu rachunkowosci zarzadczej
oraz analiza czynnikéw determinujacych efektywno$é procesu integracji'”.
Problematyka wptywu fuzji i przeje¢ na zmiany zachodzace w systemie rachun-
kowosci zarzadczej jest takze posrednio przedmiotem badan ankietowych
przeprowadzonych przez S. Sulaimana i A. Ramliego® oraz J. Wu i A. Boaten-
ga’'. Badania wymienionych autoréw koncentrowaly si¢ na wyodrebnieniu
czynnikow wplywajacych na zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej
przedsigbiorstw odpowiednio z Malezji i Chin. S. Sulaiman i A. Ramli pokazuja,
iz 16% badanych przez nich firm wskazuje na fuzje i przejgcia, jako czynnik
wywotlujacy znaczace zmiany w controllingu przedsigbiorstwa.

4. ANALIZA PRZYPADKU

Celem zaprezentowanego w artykule badania jest okre§lenie wplywu, jaki
ma proces przejecia przedsigbiorstwa przez inny podmiot gospodarczy na ksztatt
rachunkowosci zarzadczej w przejmowanej organizacji. Badanie ma takze
odpowiedzie¢ na pytanie, jakie elementy systemu rachunkowos$ci zarzadczej
i w jakim stopniu ulegajaq zmianie w zwiazku z tym procesem. Fuzje i przejecia
wiaza sie z reorganizacja procesow biznesowych, struktury organizacyjnej badz
innymi istotnymi zmianami w sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem, co
powinno znalez¢ swoje odzwierciedlenie w systemie rachunkowosci zarzadcze;j.
Zmiany te sa takze dobra okazja do zrewidowania posiadanych rozwigzan
w zakresie rachunkowos$ci zarzadczej, szczegdlnie w zakresie rachunku kosz-
tow, procesu budzetowania czy oceny dokonan. Nowi wilasciciele czgsto
podejmuja réowniez decyzjg¢ o zastosowaniu w przejmowanymi przedsiebior-
stwie, takich samych rozwiazan z zakresu rachunkowosci zarzadczej, jak we
wszystkich kontrolowanych przez nich firmach w celu standaryzacji systemu
rachunkowosci zarzadczej i umozliwienia poréwnywania dokonan w ramach
organizacji.

W celu zbadania wplywu, jaki maja przejecia na rachunkowos¢ zarzadcza
w przedsiebiorstwie, jako metode badawcza wybrano analiz¢ studidw przypad-
ku. R. K. Yin* definiuje t¢ metode badawcza jako empiryczne dochodzenie,
ktore ma na celu zbadanie przej$ciowego zjawiska w rzeczywistych warunkach,

P A. Boateng, R. Bampton, Integrating management accounting systems in mergers and
acquisition: the role of management accountants, ,,Research Executive Summaries Chartered
Institute of Management Accountants” 2010, vol. 6, issue 5.

%S, Sulaiman, A. Ramli, What Factors Drive Change in Management Accounting in
Malaysian Organisations, ,,Malaysian Accounting Review” 2008, vol. 7, no. 1.

21 J. Wu, A. Boateng, Factors Influencing Changes in Chinese Management Accounting
Practices, ,,Journal of Change Management” 2010, vol. 10, no. 3.

2 R. K. Yin, Case Study Research: Design and Methods, Sage Publications, London 1994
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w jakich ono wystapito. Szczegolnie jest ona wskazana, jezeli zwiazki miedzy
zjawiskiem a warunkami, w jakich ono wystgpuje nie sg klarowne. Nie jest to
metoda pozwalajaca na uogdlnienie otrzymanych wnioskow na cala populacje,
lecz wydaje sie najbardziej stosowna dla uzyskania odpowiedzi na postawione
w badaniu pytania. Poczatkowo jako metod¢ badawcza rozwazano wykorzysta-
nie ankiety, ktora miata zosta¢ rozestana do kontrolerow i dyrektoréw finanso-
wych przedsigbiorstw z branzy farmaceutycznej, ktore zostaly przejete w ostat-
nich 5 latach. Uznano jednak, iz nie da ona odpowiedzi na wszystkie stawiane
pytania, a co wigcej, jej stosunkowo uproszczona forma moze znieksztalci¢ lub
nie zidentyfikowa¢ zmian zachodzacych w rachunkowosci zarzadczej, w przed-
sigbiorstwach pod wptywem przejecia.

Analiza studium przypadku to najczgstsza stosowana metoda badawcza
w zakresie zmian rachunkowosci zarzadczej w zwiazku z procesem fuzji
i przeje¢ (m.in. M. Grunlund, C. S. Jones, J. Roberts)”, dlatego autorki zdecy-
dowaty sie na wykorzystanie powyzszej metody.

W okresie czerwiec—listopad 2011 r. przeprowadzono seri¢ wywiadow bez-
posrednich z dyrektorem dziatu controllingu oraz dyrektorem finansowym
produkcyjnej firmy farmaceutycznej. Kazdy wywiad trwat okoto dwoch godzin.
Udostgpnione zostaty réwniez przyktady dokumentacji pochodzacej z systemu
rachunkowosci zarzadczej omawianej firmy. Zaangazowanie rozmowcow
w omowienie zmian w pracy dziatu controllingu oraz wykorzystywanych
narzedzi przyczynito si¢ do kompleksowego ujgcia problemu badawczego oraz
przesledzenia kazdego z obszaréw rachunkowosci zarzadczej i wykorzystywa-
nych narze¢dzi.

Badane przedsigbiorstwo jest zlokalizowanym w Polsce oddziatem migdzy-
narodowej firmy z branzy farmaceutycznej. W 2007 r. firma ta zostata przejgta
przez inny koncern farmaceutyczny. W Polsce znajduje si¢ zaktad produkcyjny
dostarczajacy produkty gotowe, sprzedawane na wielu rynkach, jak i potproduk-
ty dla pozostalych fabryk, jak rowniez czes¢ komercyjna zajmujaca si¢ sprzeda-
za na rynek polski. Przy oddziale polskim zlokalizowane jest rowniez centrum
finansowe grupy.

Przejecie przez nowego wiasciciela wywolato znaczace zmiany w obszarze
rachunkowosci zarzadczej, trudne do uchwycenia przy powierzchownej analizie
systemu. Przeprowadzone badanie koncentrowato si¢ na nastgpujacych aspek-
tach dotyczacych systemu rachunkowosci zarzadcze;j:

— zmiany w zakresie struktury organizacyjnej dziatu controllingu,

— zmiany w zakresie obowiazkéw pracownikow dzialu controllingu,

—rola dziatu controllingu w organizacji po przejeciu,

— zmiany w osrodkach odpowiedzialnosci,

— zmiany w zakresie narzg¢dzi i metod rachunkowosci zarzadczej.

2 M. Grunlund, Management Accounting System...; C. S. Jones, Organisational Change...;
J. Roberts, Strategy and Accounting...
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Przed przejeciem dziat controllingu wchodzit w sktad dziatu raportujacego
do dyrektora finansowego oddziatu polskiego. Oprocz niego, w dziale tym
byly osoby odpowiedzialne za sprawozdawczo$¢ finansowsq oraz controlling
marketingu. Aktualnie dzial controllingu zostat podzielony na dwa piony:
controlling operacyjny i controlling czgsci sprzedazowej dla rynku polskiego.
Obszarem dzialalnos$ci controllingu operacyjnego jest zaktad produkcyjny, zas
controlling czesci sprzedazowej koncentruje si¢ na kontroli kosztow marketin-
gu, sprzedazy, dystrybucji, analizie rentownosci produktéw sprzedawanych na
rynku polskim. Dziat controllingu operacyjnego zarzadzany jest przez mene-
dzera ds. controllingu operacyjnego, raportujacego do regionalnego menedzera
ds. controllingu operacyjnego. Regionalny menedzer ds. controllingu opera-
cyjnego raportuje do gtéwnego menedzera grupy ds. controllingu operacyjne-
go, ktory z kolei podlega bezposrednio dyrektorowi finansowemu catego
koncernu. Podobna struktura obowigzuje réwniez w czesci controllingu
zajmujacego si¢ analizami sprzedazy na rynku polskim. Controlling dziata
catkowicie niezaleznie od czesci finansowej zajmujacej si¢ sprawozdawczo-
$cig finansowa, ewidencja zdarzen itd.

Warto zauwazy¢, iz ,mimo przeje¢cia, liczba oséb w poszczegdlnych dzia-
tach nie ulegla zmianie.

Menedzer dziatu controllingu operacyjnego podkresla, iz w sktad obowiaz-
kow controllingu przed przejeciem, w duzej mierze wchodzity czynnosci
zwiazane ze sprawozdawczoscia finansowa, np. przygotowywanie zamknigcia
miesigca i sporzadzanie sprawozdan finansowych. Obecnie dziatania controllin-
gu calkowicie zwiazane sa z przygotowywaniem raportow dla potrzeb we-
wngtrznych zarzadu i menedzerdw spoiki.

Wraz z przejgciem mozna zauwazy¢ zwiekszenie roli controllingu w orga-
nizacji i przeniesienie ci¢zaru wagi ze sprawozdawczosci finansowej na rachun-
kowos$¢ zarzadcza. Controlling w nowych warunkach nabiera ogromnego
znaczenia, gdyz jego gldéwnym zadaniem jest dostarczanie informacji niezbed-
nych dla podejmowania decyzji przez menedzeréw i zarzadzania przedsigbior-
stwem. Przed przejeciem wigcksza wage przywiazywano do sprawozdan finan-
sowych i informacji z nich pochodzacych.

W zwiazku z przejeciem dokonano znaczacych zmian w osrodkach odpo-
wiedzialnosci. Przed przejeciem oddziat polski byt centrum zysku, po przejeciu
fabryka stata si¢ centrum kosztéw, za$ jedynie cze$¢ zajmujaca si¢ sprzedazg na
rynek polski pozostata centrum zysku. Wynika to ze zmian w organizacji
przedsigbiorstwa i przyjecia odmiennego modelu biznesowego. Cata biezaca
produkcja w zakladzie zlokalizowanym w Polsce sprzedawana jest do centrali
po ustalonych cenach transferowych (koszt standardowy pelny powigkszony
o 7% mark-up), a nastepnie sprzedawana przez central¢ na poszczegdlne rynki
zbytu.
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Mozna rowniez zauwazy¢, iz obecnie ktadzie si¢ ogromny nacisk na kwe-
stie odpowiedzialno$ci menedzerdw za podlegajace im osrodki odpowiedzialno-
$ci. Kazdy z odpowiedzialnych menedzerow przygotowuje budzet dla swojego
centrum kosztow, ktory nastgpnie jest omawiany z menedzerem dziatu control-
lingu 1 szefem zaktadu. Wykonanie budzetu podlega comiesi¢gcznej kontroli
i odchylenia podlegaja szczegdétowej analizie. Co kwartat przygotowywane sa
prognozy, ktoére maja na celu urealnienie budzetu.

Stosowany rachunek kosztow nie ulegt wigkszej zmianie w zwiazku z prze-
jeciem — w dalszym ciagu wykorzystywany jest rachunek kosztéw peilnych
standardowych. Standardowy koszt pelny stanowi podstaw¢ do ustalenia ceny
transferowej. Jako metode kalkulacji kosztu petlnego stosuje si¢ kalkulacje
doliczeniowa i maszynogodziny jako klucz rozliczeniowy. Dla potrzeb wyceny
zapasow, kalkulowany jest rowniez koszt wytworzenia zgodnie z wytycznymi
MSR 2. Dla podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie szerszego zastosowania
nabrat rowniez rachunek kosztéw zmiennych — dotychczas nie wykorzystywany
w przedsigbiorstwie, w ktérym na koszt wytworzenia skladaja si¢ jedynie
materialy bezposrednie i robocizna bezposrednia.

Przed przejgciem, pomiar dokonan jednostki dokonywany byl jedynie
W oparciu o przygotowywany co miesigc rachunek zyskow i strat dla catego
oddzialu polskiego, zawierajacy zarowno fabryke, jak i czgs$¢ zajmujaca sie
sprzedaza na rynek polski, oraz o odchylenia wielko$ci rzeczywistych rachunku
zyskow i strat od zabudzetowanych. Nie byly ustalane i analizowane szczegéto-
we odchylenia np. dotyczace poszczegdlnych grup kosztow.

Aktualnie fabryka zobligowana jest do ustalania i szczegdtowego analizo-
wania odchylen kosztéw od wielkosci budzetowanych, w podziale na koszty
materiatdw, robocizny bezposredniej oraz poszczegdlne kategorie kosztow
posrednich. Analiza taka dokonywana jest globalnie dla catego zaktadu i catosci
kosztow, jak i1 kazdego produktu oraz srednio na produkt (liczony jest wskaznik:
dany koszt/ilos¢ wytworzonych sztuk x standardowa liczba maszynogodzin
niezbednych dla wytworzenia tych produktow). Interesujacy jest rowniez fakt, iz
ustalane sa odchylenia nie tylko od wielkosci budzetowych, ale takze migdzy
srednimi wazonymi z okresu biezacego oraz poprzedniego. Czes¢ sprzedazowa
przygotowuje rachunek zyskow i strat, w ktorym przychody ze sprzedazy na
rynku polskim zestawia z kosztami sprzedanych produktow i kosztami sprzeda-
zy na tym rynku. Ponadto badana jest rentownosci sprzedawanych produktéw.

Po przejeciu wprowadzono réwniez kilka nowych wskaznikow o charakte-
rze zaré6wno finansowym, jak i niefinansowym majacych dostarcza¢ informacji
niezbednych menedzerom poszczegélnych dzialdéw w procesie zarzadzania
zaktadem, np. OEE, pomiar wydajnosci pracownikéw bezposrednio produkcyj-
nych i nieprodukcyjnych.
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5. PODSUMOWANIE

Pozornie zmiany, ktére zaszty w systemie rachunkowosci zarzadczej w ba-
danym przedsiebiorstwie nie wydaja si¢ by¢ istotne — stosowany jest nadal
standardowy rachunek kosztéw pelnych, technicznie proces budzetowania nie
ulegl wigkszej zmianie. Jednakze, po dokladnym przeanalizowaniu mozna
zauwazy¢, iz zmiana modelu biznesowego przyczynila si¢ do lepszej przejrzy-
stosci z punktu widzenia odpowiedzialnosci za koszty oraz do lepszej ich
kontroli. Odpowiedzialno$¢ za koszty generowane przez fabryke i ich analiza
stata si¢ kluczowym zadaniem dziatu controllingu. Nowy wlasciciel podnidst
rangg rachunkowosci zarzadczej, stawiajac ja przed sprawozdawczoscia finan-
sowa 1 podkreslajac jej wage w procesie dostarczania informacji dla potrzeb
zarzadzania organizacja. Kontrolerzy stali si¢ partnerami menedzerow, wspiera-
jacymi ich w podejmowaniu decyzji, budzetowaniu i analizowaniu informacji
finansowej. Co wigcej, otrzymali oni duza swobodg, jezeli chodzi o przygoto-
wywane analizy. Oprocz standardowych raportéw korporacyjnych moga oni
wdraza¢ samodzielnie opracowane wskazniki i raporty mierzace dokonania
badanej organizacji.

Koncern, ktéry przejmowat omawiang firme, wymusit zastosowanie prak-
tycznie wszystkich narzgdzi rachunkowosci zarzadczej stosowanych w ramach
grupy, pomimo iz przed przejeciem firma bgdaca obiektem M&A, posiadata
sprawnie dzialajacy i spojny system rachunkowosci zarzadczej. Okres dostoso-
wawczy trwat okoto pot roku. Trudno w tym wypadku mowi¢ o integracji
systeméw rachunkowosci zarzadczej, a raczej nalezy proces ten nazwac imple-
mentacja systemu rachunkowosci zarzadczej przejmujacej firmy w przedsigbior-
stwie, ktore zostalo przejete. Warto dodac, iz proces wdrozenia byt wpierany
przez liczne prezentacje i szkolenia, w ktérych uczestniczyli specjalisci rachun-
kowosci zarzadczej obu firm.

Omawiany przypadek jest zbiezny z przyktadami prezentowanymi przez**,
w ktérych znaczace zmiany w systemie rachunkowos$ci zarzadczej zostaty
wymuszone przez duzo wigksza przejmujaca firme. Potwierdza on rowniez
wnioski organizacji CIMA o znaczacym wzroscie znaczenia specjalistéw do
spraw rachunkowosci zarzadczej w okresie po przejeciu.

Aby okresli¢ jednak wplyw fuzji i przeje¢ na system rachunkowosci zarzad-
czej niezbegdne jest przeprowadzenie dalszych wywiadow poglebionych z przed-
stawicielami innych firm farmaceutycznych, ktore uczestniczyly w procesie fuzji
1 przejeé, i poréwnanie zachodzacych zmian. W dalszych planach jest réwniez
analiza badanego zagadnienia z punktu widzenia m.in. teorii uzaleznien sytu-
acyjnych, np. czy uwzgledniane sa czynniki behawioralne.

2 C. S.Jones, An Empirical Study of The Role...; C. S. Jones, An Empirical Study...
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Ewelina Zarzycka, Zuzanna Firkowska-Jakobsze

CHANGES IN THE MANAGEMENT ACCOUNTING SYSTEM INDUCED
BY THE ACQUISITION PROCESS
— THE CASE STUDY OF THE PHARMACEUTICAL COMPANY

Mergers and acquisitions in the pharmaceutical sector are widespread in the recent years, not
only on the global market, but also in Poland. Those processes are changing all areas of the
companies’ activity.
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The paper is focused on the changes in the system of management accounting in one of the
multinational pharmaceutical company present on the polish market which was taken over by other
international concern. The case study presented in this paper shows that the system of management
accounting and the role of management accountant in the acquired company was changed
significantly as a result of the new management's need for information. The other factor influen-
cing the change was the standardisation of the managerial accounting practices in the whole global
company.



