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WP YW PRZEJ CIA PRZEDSI BIORSTWA  

NA KSZTA T JEGO SYSTEMU RACHUNKOWO CI ZARZ DCZEJ  

– ANALIZA STUDIUM PRZYPADKU FIRMY FARMACEUTYCZNEJ 

1. WPROWADZENIE 

Zachodz ce niezwykle szybko w ostatnich latach procesy globalizacyjne, 

wywo ane liberalizacj  gospodarki wiatowej, znoszeniem barier w przep ywach 

kapita u, us ug, si y roboczej oraz dynamiczny rozwój rynków finansowych 

w istotny sposób przyczyni y si  do nasilenia procesów integracyjnych, nie tylko 

w skali mikro-, ale przede wszystkim w skali makroekonomicznej1. W dobie 

wiatowego kryzysu wzrasta zapotrzebowanie nie tylko na coraz trudniej 

dost pny kapita , obni enie ryzyka prowadzenia dzia alno ci, ale tak e budowa-

nie przewagi konkurencyjnej firmy. Realizacja zamierzonych celów przedsi -

biorstwa, maj ca zapewni  rentowno  oraz zwi kszenie udzia ów w rynkach, 

dokonywana jest m. in. poprzez proces fuzji i przej .

W literaturze proces fuzji i przej  zosta  dok adnie przedstawiony z per-

spektywy mened erów lub akcjonariuszy. Ich zasadniczym celem jest zwi ksze-

nie warto ci przedsi biorstwa b d  obni enie ryzyka prowadzenia dzia alno ci.

Nale y jednak pami ta , i  zachodz ce zmiany w asno ciowe wywieraj  wp yw

nie tylko na wy ej wymienione grupy osób, ale tak e na pracowników oraz 

zewn trzne otoczenie. Zmiany zachodz ce wewn trz organizacji po po czeniu

lub fuzji cz sto maj  na celu racjonalizacj  dzia alno ci podmiotu i obejmuj

zazwyczaj ka dy obszar funkcjonowania przedsi biorstwa. Reorganizacji 

podlega sama struktura organizacyjna, zmiany w zatrudnieniu, renegocjacja 

umów z kontrahentami. 

Dotychczas niewiele jednak miejsca w literaturze po wi cono zmianom, 

jakie zachodz  w systemie rachunkowo ci zarz dczej przedsi biorstw

w zwi zku z ich udzia em w procesie fuzji i przej . Zapotrzebowanie mened e-
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1 A. Herdan, A. L. Antolak, Po czenia przedsi biorstw. Teoria i praktyka, Ksi garnia Aka-

demicka, Kraków 2005, s. 15.  



Ewelina Zarzycka, Zuzanna Firkowska-Jakobsze 568

rów na informacj , która jest kluczem do zwi kszania zysków i warto ci firmy 

oraz s u y planowaniu, kontroli i ocenie dzia a  zachodz cych w organizacji, 

sk ania ich do wprowadzania nowych narz dzi rachunkowo ci zarz dczej.

Celem autorek  artyku u jest zbadanie czy przej cie przedsi biorstwa przyczynia 

si  do wprowadzenia istotnych zmian w jego systemie rachunkowo ci zarz d-

czej, a tak e w którym obszarze tego systemu zachodz  najistotniejsze zmiany. 

Badaniu zaprezentowanym w artykule poddana zosta a mi dzynarodowa firma 

z bran y farmaceutycznej przej ta w 2007 r. przez inny koncern farmaceutycz-

ny. Autorki zdecydowa y si  na koncentracj  na firmach z tego sektora, ze 

wzgl du na wzrost liczby transakcji fuzji i przej , które mia y miejsce w tej 

bran y, w ostatnich latach.  

2. CHARAKTERYSTYKA FUZJI I PRZEJ

Zjawisko przej cia kontroli nad innymi podmiotami oraz po czenia nie s

nowymi trendami. Pocz tki tych zjawisk odnotowane by y pod koniec XIX w. 

Wówczas kojarzenie przedsi biorstw i kapita u odbywa o si  pomi dzy podmio-

tami, które funkcjonowa y w tej samej bran y lub pokrewnej. Przez kolejne 

dziesi ciolecia XX w.  liczba przeprowadzonych transakcji wzrasta a. Motorem 

nap dowym by a dobra koniunktura na rynkach wiatowych, kiedy to przedsi -

biorstwa wykazywa y du e zainteresowanie dywersyfikacj  dzia alno ci. 

Odwa nie przejmowano nowe rynki produktowe oraz geograficzne. Kolejne 

etapy tych procesów przeplata y kryzysy gospodarcze. Po ka dym za amaniu 

rynek fuzji i przej  ulega  odrodzeniu2

W literaturze anglosaskiej najcz ciej stosowanymi terminami, okre laj ce 

omawiane procesy, s : merger, acqusistion, consolidation, buy out, take-over,

oznaczaj ce: fuzj , przej cie, konsolidacj , wykup. Powszechnie u ywane s

poj cia: fuzje i przej cia, do okre lenia których wykorzystuje si  termin mergers 

& acquisitions (M&A)3.

Brytyjski standard rachunkowo ci FRS 6 definiuje M&A jako po czenia 

kapita owe spó ek, czyli po czenie oddzielnych podmiotów (entities) w jeden 

podmiot gospodarczy (economic entity) nast puj ce jako rezultat fizycznego 

po czenia jednego podmiotu z drugim, lub uzyskania kontroli nad aktywami 

netto i dzia alno ci  prowadzon  przez ten drugi przedmiot4.

2 Na ten temat pisze m.in. S. Sudarsanam, Fuzje i przej cia, WIG-Press, Warszawa 1998, 

s. 1–5; A. Herdan, L. Antolak, Po czenia przedsi biorstw…, s. 21–27. 
3 C. Zaj c, Spo eczne i organizacyjne problemy przej  i fuzji przedsi biorstw, Wydawnic-

two AE, Wroc aw 2006, 46. 
4 R. Ignatowski, Konsolidacja sprawozda  finansowych w teorii i praktyce rachunkowo ci,

FRR, Warszawa 1995, s. 39.  
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Termin fuzja stosuje si , gdy przynajmniej dwa dzia aj ce wcze niej jako 

odr bne podmioty gospodarcze cz  si  w celu utworzenia nowego jednego 

podmiotu 5. cz ce si  podmioty ulegaj  rozwi zaniu (wykre leniu z rejestru), 

a w ich miejscu powstaje ca kiem nowa firma. W zamian za posiadane wcze niej 

akcje (udzia y) akcjonariusze (udzia owcy) cz cych si  firm otrzymuj  akcje 

(udzia y) nowo utworzonego przedsi biorstwa6.

O przej ciu jednej firmy (przejmowanej) przez inn  (przejmuj c ) mówi 

si , gdy firma przejmuj ca nabywa w sposób bezpo redni na tyle znacz c  cz

tytu ów w asno ci w firmie przejmowanej lub jej zorganizowanej cz ci, e

mo e ona sprawowa  nad ni  kontrol , co oznacza, e posiada moc decyzyjn

w kszta towaniu bie cej dzia alno ci przedsi biorstwa, ale tak e w kszta towa-

niu strategii7. Zasadnicz  ró nic  mi dzy fuzj  a przej ciem jest fakt, i

w procesie przej cia podmiot przejmowany nadal istnieje. Oznacz to, i

w wyniku przej cia aden z uczestników tego procesu nie traci osobowo ci

prawnej, dochodzi natomiast do ukszta towania si  pomi dzy nimi stosunku 

dominacji (zale no ci)8.

Istnieje wiele powodów, dla których mened erowie decyduj  si  na po -

czenie lub przej cie. Realizacja tych przedsi wzi  mo e przyczyni  si  do 

odbudowy przedsi biorstwa, ekspansji lub dywersyfikacji dzia alno ci. Dzia a-

nia te maj  na celu realizacj  strategii poprzez uzyskanie wzrostu warto ci

firmy, przewagi konkurencyjnej na istniej cym rynku b d  wej cie w nowe 

rynki (produktowe lub geograficzne), a tak e obni enie ryzyka prowadzonej 

dzia alno ci. Rezultatem zbudowanej przewagi konkurencyjnej jest wypracowa-

nie wy szego zysku od redniego w bran y i uzyskanie znacz cego udzia u

w rynku. Podmioty podlegaj ce integracji mog  uzyska  osi gni cie poprawy 

b d  wzmocnienia swojej pozycji rynkowej poprzez synergi  swoich zasobów 

oraz wykorzystanie efektu skali9

Bran a farmaceutyczna oparta jest na produktach innowacyjnych, których 

rozwój poprzedzaj  wieloletnie i kosztowne badania. Nie wszystkie z rozpocz -

tych projektów ko cz  si  sukcesem, gdy  pojedyncze przedsi biorstwo mo e

nie by  w stanie ud wign  ci aru ponoszonych przez wiele lat nak adów na 

cele badawczo-rozwojowe. Bez nowych produktów (patentów), firmy farmaceu-

tyczne nie mog  realizowa  swojej strategii. „Wymieraj cy” patent, brak 

perspektyw na nowe produkty i dalszy rozwój s  niejednokrotnie powodem 

przekazania biznesu w r ce inwestora.  

5 G. Bannock, R. Baxter, E. Davis, The Penguin Dictionary of Economics, Penguin Books, 

London 1992, s.283.
6 A. Herdan, L. Antolak, Po czenia przedsi biorstw…, s. 15. 
7 R. Macha a, Przej cia i fuzje. Wp yw na warto  firm, Unimex, Wroc aw 2005, s. 65.  
8 C. Zaj c, Spo eczne i organizacyjne…,s.47. 
9 Zob. przyp. 2. 
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Globalny rynek M&A w bran y farmaceutycznej w latach 2009–2011, cha-

rakteryzowa  si  du  aktywno ci . W 2009 r. zosta y zako czone dwa spekta-

kularne przej cia, które uznaje si  za najwi ksze w historii w tym sektorze: 

spó ka Wyeth zosta a wch oni ta przez koncern Pfizer oraz za  Schering-Plough 

Corp przez firm  Merck. czna warto  tylko tych dwóch przej  wynios a

ponad 111 milionów dolarów (co stanowi niemal e 60% cznej warto ci

transakcji M&A na wiatowych rynkach w bran y farmaceutycznej w 2009 r.)10.

(Inwestorzy kapita owi wykazuj  du e zainteresowanie podmiotami w sektorze 

farmaceutycznym. Transfer kapita u odbywaj cy si  poprzez rynek M&A, 

szczególnie w dobie wiatowego kryzysu, pomaga przedsi biorstwom osi gn

wzrost oraz pozyska  nowe patenty11.

Tak e polski rynek fuzji i przej  w bran y farmaceutycznej przez ostatnie 

lata nie pozosta  bierny. Dokonane zosta y prywatyzacje spó ek wchodz cych 

w sk ad Polskiego Holdingu Farmaceutycznego oraz szereg innych transakcji, 

w których inwestowany by  kapita  zagraniczny. 

3. RACHUNKOWO  ZARZ DCZA W PERSPEKTYWIE FUZJI I PRZEJ

Problematyka zmian w systemie rachunkowo ci zarz dczej w zwi zku

z procesem fuzji i przej  jest przedmiotem nielicznych artyku ów i bada .

Wynika to z faktu, i  firmy niech tnie dziel  si  informacjami o tego rodzaju 

zmianach zachodz cych w organizacji, w zwi zku z M&A, szczególnie e

cz sto powi zane s  one z wdro eniem nowego modelu biznesowego b d

reorganizacj  procesów.

Jedno z pierwszych bada  w tym zakresie przeprowadzone zosta o w 1985 r.12

i dotyczy o 30 przedsi biorstw. Autor dokona  analizy systemu kontroli zarz dczej 

w tych organizacjach w ci gu pierwszych dwóch lat po przej ciu. Badania 

koncentrowa y si  du ej mierze na zmianach, jakie zachodz  w narz dziach  

i metodach rachunkowo ci zarz dczej w przejmowanych przedsi biorstwach 

oraz problemach, jakie dotykaj  obszar rachunkowo ci zarz dczej w zwi zku  

z przej ciem.  

Ten sam autor kontynuowa  swoje badania13, podejmuj c prób  weryfikacji, 

czy przejmuj ca firma jest zainteresowana zaakceptowaniem ró nic istniej cych 

10 Szerzej na ten temat pisze A. Morozov, Mergers & Acquisitions: Outlook for 2010, „Mor-

ningstar StockInvestor” 2010, vol. 9, s. 26.  
11 Wi cej 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 rachunkowo ci zarz dczej przejmowanej firmy. Wynik uzyskane 

przez niego wskazuj  m.in., i  tylko nieliczne z badanych przez niego firm 

dopu ci y wyst powanie niewielkich ró nic mi dzy swoim systemem rachun-

kowo ci zarz dczej a przejmowanej firmy, a okres dostosowawczy nie by

zazwyczaj d u szy ni  jeden rok. 

C. S. Jones14 dokonuje porównania zmian w systemie rachunkowo ci za-

rz dczej i kontroli wewn trznej dwóch firm przej tych przez t  sam  korporacj .

Autor zwraca równie  uwag  na istotne aspekty behawioralne, takie jak wiod ca 

rola jednostki czy konflikty i spory zwi zane z procesem przej cia i ich wp yw

na kszta t rachunkowo ci zarz dczej i system kontroli wewn trznej po przej ciu.

Ostanie z bada  C.S. Jonesa15 dotycz ce systemu rachunkowo ci zarz dczej 

w warunkach wykupów dokonywanych przez mened erów koncentruje si  na 

zmianach w postrzeganiu przez mened erów-w a cicieli roli i wagi systemu 

rachunkowo ci zarz dczej oraz kontroli wewn trznej po przej ciu. Wywiady  

z mened erami wy szego szczebla 17 przedsi biorstw pozwoli y autorowi na 

wyci gni cie wniosku, i  po przej ciu wykorzystywali oni system rachunkowo-

ci zarz dczej nie tylko dla poprawy rentowno ci i wydajno ci organizacji, ale 

tak e dla u atwienia wdro enia zmian w strukturze organizacyjnej16.

Równie  J. Roberts17 przeprowadza analiz  studium przypadku przej cia

dokonanego przez angielski koncern, koncentruj c si  jednak na problematyce 

kontroli i strategii, w niewielkim za  stopniu na ewolucji systemu rachunkowo-

ci zarz dczej.

Niezwykle interesuj ce jest badanie przeprowadzone przez M. Grunlunda18

porównuj ce zmiany zachodz ce w systemach rachunkowo ci zarz dczej dwóch 

po czonych firm o podobnej wielko ci, lecz ró ni cych si  znacz co kultur

organizacyjn  i stosowanymi narz dziami rachunkowo ci zarz dczej. Autor 

wiele miejsc po wi ca równie  wp ywowi m.in. ró nic kulturowych, jednostek 

dominuj cych i rozbie no ci celów organizacji na integracj  dwóch systemów 

rachunkowo ci zarz dczej.  

Równie  organizacja CIMA przeprowadzi a 8 pog bionych wywiadów 

w celu zbadania roli kontrolerów finansowych w procesie integracji systemów 

rachunkowo ci zarz dczej w warunkach fuzji i przej  oraz czynników wp ywa-

j cych na t  integracj . G ównym osi gni ciem przeprowadzonego badania by o

14 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.  
16 Ibidem, s. 151. 
17 J. Roberts, Strategy and Accounting in UK Conglomerate, „Accounting, Organisations and 

Society” 1990.  
18 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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wyodr bnienie 5 faz w procesie integracji systemu rachunkowo ci zarz dczej 

oraz analiza czynników determinuj cych efektywno  procesu integracji19.

Problematyka wp ywu fuzji i przej  na zmiany zachodz ce w systemie rachun-

kowo ci zarz dczej jest tak e po rednio przedmiotem bada  ankietowych 

przeprowadzonych przez S. Sulaimana i A. Ramliego20 oraz J. Wu i A. Boaten-

ga21. Badania wymienionych autorów koncentrowa y si  na wyodr bnieniu 

czynników wp ywaj cych na zmiany w systemie rachunkowo ci zarz dczej

przedsi biorstw odpowiednio z Malezji i Chin. S. Sulaiman i A. Ramli pokazuj ,

i  16% badanych przez nich firm wskazuje na fuzje i przej cia, jako czynnik 

wywo uj cy znacz ce zmiany w controllingu przedsi biorstwa.

4. ANALIZA PRZYPADKU 

Celem zaprezentowanego w artykule badania jest okre lenie wp ywu, jaki 

ma proces przej cia przedsi biorstwa przez inny podmiot gospodarczy na kszta t

rachunkowo ci zarz dczej w przejmowanej organizacji. Badanie ma tak e

odpowiedzie  na pytanie, jakie elementy systemu rachunkowo ci zarz dczej  

i w jakim stopniu ulegaj  zmianie w zwi zku z tym procesem. Fuzje i przej cia 

wi  si  z reorganizacj  procesów biznesowych, struktury organizacyjnej b d

innymi istotnymi zmianami w sposobie zarz dzania przedsi biorstwem, co 

powinno znale  swoje odzwierciedlenie w systemie rachunkowo ci zarz dczej.

Zmiany te s  tak e dobr  okazj  do zrewidowania posiadanych rozwi za

w zakresie rachunkowo ci zarz dczej, szczególnie w zakresie rachunku kosz-

tów, procesu bud etowania czy oceny dokona . Nowi w a ciciele cz sto

podejmuj  równie  decyzj  o zastosowaniu w przejmowanymi przedsi bior-

stwie, takich samych rozwi za  z zakresu rachunkowo ci zarz dczej, jak we 

wszystkich kontrolowanych przez nich firmach w celu standaryzacji systemu 

rachunkowo ci zarz dczej i umo liwienia porównywania dokona  w ramach 

organizacji.

W celu zbadania wp ywu, jaki maj  przej cia na rachunkowo  zarz dcz

w przedsi biorstwie, jako metod  badawcz  wybrano analiz  studiów przypad-

ku. R. K. Yin22 definiuje t  metod  badawcz  jako empiryczne dochodzenie, 

które ma na celu zbadanie przej ciowego zjawiska w rzeczywistych warunkach, 

19 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.  
20 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.  
22 R. K. Yin, Case Study Research: Design and Methods, Sage Publications, London 1994.  
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w jakich ono wyst pi o. Szczególnie jest ona wskazana, je eli zwi zki mi dzy 

zjawiskiem a warunkami, w jakich ono wyst puje nie s  klarowne. Nie jest to 

metoda pozwalaj ca na uogólnienie otrzymanych wniosków na ca  populacj ,

lecz wydaje si  najbardziej stosowna dla uzyskania odpowiedzi na postawione  

w badaniu pytania. Pocz tkowo jako metod  badawcz  rozwa ano wykorzysta-

nie ankiety, która mia a zosta  rozes ana do kontrolerów i dyrektorów finanso-

wych przedsi biorstw z bran y farmaceutycznej, które zosta y przej te w ostat-

nich 5 latach. Uznano jednak, i  nie da ona odpowiedzi na wszystkie stawiane 

pytania, a co wi cej, jej stosunkowo uproszczona forma mo e zniekszta ci  lub 

nie zidentyfikowa  zmian zachodz cych w rachunkowo ci zarz dczej, w przed-

si biorstwach pod wp ywem przej cia.  

Analiza studium przypadku to najcz stsza stosowana metoda badawcza 

w zakresie zmian rachunkowo ci zarz dczej w zwi zku z procesem fuzji 

i przej  (m.in. M. Grunlund, C. S. Jones, J. Roberts)23, dlatego autorki zdecy-

dowa y si  na wykorzystanie powy szej metody. 

W okresie czerwiec–listopad 2011 r. przeprowadzono seri  wywiadów bez-

po rednich z dyrektorem dzia u controllingu oraz dyrektorem finansowym 

produkcyjnej firmy farmaceutycznej. Ka dy wywiad trwa  oko o dwóch godzin. 

Udost pnione zosta y równie  przyk ady dokumentacji pochodz cej z systemu 

rachunkowo ci zarz dczej omawianej firmy. Zaanga owanie rozmówców 

w omówienie zmian w pracy dzia u controllingu oraz wykorzystywanych 

narz dzi przyczyni o si  do kompleksowego uj cia problemu badawczego oraz 

prze ledzenia ka dego z obszarów rachunkowo ci zarz dczej i wykorzystywa-

nych narz dzi.

Badane przedsi biorstwo jest zlokalizowanym w Polsce oddzia em mi dzy-

narodowej firmy z bran y farmaceutycznej. W 2007 r. firma ta zosta a przej ta

przez inny koncern farmaceutyczny. W Polsce znajduje si  zak ad produkcyjny 

dostarczaj cy produkty gotowe, sprzedawane na wielu rynkach, jak i pó produk-

ty dla pozosta ych fabryk, jak równie  cz  komercyjna zajmuj ca si  sprzeda-

 na rynek polski. Przy oddziale polskim zlokalizowane jest równie  centrum 

finansowe grupy. 

Przej cie przez nowego w a ciciela wywo a o znacz ce zmiany w obszarze 

rachunkowo ci zarz dczej, trudne do uchwycenia przy powierzchownej analizie 

systemu. Przeprowadzone badanie koncentrowa o si  na nast puj cych aspek-

tach dotycz cych systemu rachunkowo ci zarz dczej: 

– zmiany w zakresie struktury organizacyjnej dzia u controllingu,

– zmiany w zakresie obowi zków pracowników dzia u controllingu,

– rola dzia u controllingu w organizacji po przej ciu,

– zmiany w o rodkach odpowiedzialno ci,

– zmiany w zakresie narz dzi i metod rachunkowo ci zarz dczej.

23 M. Grunlund, Management Accounting System...; C. S. Jones, Organisational Change...;  

J. Roberts, Strategy and Accounting... 
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Przed przej ciem dzia controllingu wchodzi  w sk ad dzia u raportuj cego 

do dyrektora finansowego oddzia u polskiego. Oprócz niego, w dziale tym 

by y osoby odpowiedzialne za sprawozdawczo  finansow  oraz controlling 

marketingu. Aktualnie dzia controllingu zosta  podzielony na dwa piony: 

controlling operacyjny i controlling cz ci sprzeda owej dla rynku polskiego. 

Obszarem dzia alno ci controllingu operacyjnego jest zak ad produkcyjny, za

controlling cz ci sprzeda owej koncentruje si  na kontroli kosztów marketin-

gu, sprzeda y, dystrybucji, analizie rentowno ci produktów sprzedawanych na 

rynku polskim. Dzia controllingu operacyjnego zarz dzany jest przez mene-

d era ds. controllingu operacyjnego, raportuj cego do regionalnego mened era 

ds. controllingu operacyjnego. Regionalny mened er ds. controllingu opera-

cyjnego raportuje do g ównego mened era grupy ds. controllingu operacyjne-

go, który z kolei podlega bezpo rednio dyrektorowi finansowemu ca ego

koncernu. Podobna struktura obowi zuje równie  w cz ci controllingu

zajmuj cego si  analizami sprzeda y na rynku polskim. Controlling dzia a

ca kowicie niezale nie od cz ci finansowej zajmuj cej si  sprawozdawczo-

ci  finansow , ewidencj  zdarze  itd. 

Warto zauwa y , i  ,mimo przej cia,  liczba osób w poszczególnych dzia-

ach nie uleg a zmianie.  

Mened er dzia u controllingu operacyjnego podkre la, i  w sk ad obowi z-

ków controllingu przed przej ciem, w du ej mierze wchodzi y czynno ci 

zwi zane ze sprawozdawczo ci  finansow , np. przygotowywanie zamkni cia 

miesi ca i sporz dzanie sprawozda  finansowych. Obecnie dzia ania controllin-

gu ca kowicie zwi zane s  z przygotowywaniem raportów dla potrzeb we-

wn trznych zarz du i mened erów spó ki.

Wraz z przej ciem mo na zauwa y  zwi kszenie roli controllingu w orga-

nizacji i przeniesienie ci aru wagi ze sprawozdawczo ci finansowej na rachun-

kowo  zarz dcz . Controlling w nowych warunkach nabiera ogromnego 

znaczenia, gdy  jego g ównym zadaniem jest dostarczanie informacji niezb d-

nych dla podejmowania decyzji przez mened erów i zarz dzania przedsi bior-

stwem. Przed przej ciem wi ksz  wag  przywi zywano do sprawozda  finan-

sowych i informacji z nich pochodz cych. 

W zwi zku z przej ciem dokonano znacz cych zmian w o rodkach odpo-

wiedzialno ci. Przed przej ciem oddzia  polski by  centrum zysku, po przej ciu

fabryka sta a si  centrum kosztów, za  jedynie cz  zajmuj ca si  sprzeda  na 

rynek polski pozosta a centrum zysku. Wynika to ze zmian w organizacji 

przedsi biorstwa i przyj cia odmiennego modelu biznesowego. Ca a  bie ca 

produkcja w zak adzie zlokalizowanym w Polsce sprzedawana jest do centrali 

po ustalonych cenach transferowych (koszt standardowy pe ny powi kszony  

o 7% mark-up), a nast pnie sprzedawana przez central  na poszczególne rynki 

zbytu. 
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Mo na równie  zauwa y , i  obecnie k adzie si  ogromny nacisk na kwe-

stie odpowiedzialno ci mened erów za podlegaj ce im o rodki odpowiedzialno-

ci. Ka dy z odpowiedzialnych mened erów przygotowuje bud et dla swojego 

centrum kosztów, który nast pnie jest omawiany z mened erem dzia u control-

lingu i szefem zak adu. Wykonanie bud etu podlega comiesi cznej kontroli 

i odchylenia podlegaj  szczegó owej analizie. Co kwarta  przygotowywane s

prognozy, które maj  na celu urealnienie bud etu.

Stosowany rachunek kosztów nie uleg  wi kszej zmianie w zwi zku z prze-

j ciem – w dalszym ci gu wykorzystywany jest rachunek kosztów pe nych 

standardowych. Standardowy koszt pe ny stanowi podstaw  do ustalenia ceny 

transferowej. Jako metod  kalkulacji kosztu pe nego stosuje si  kalkulacj

doliczeniow  i maszynogodziny jako klucz rozliczeniowy. Dla potrzeb wyceny 

zapasów, kalkulowany jest równie  koszt wytworzenia zgodnie z wytycznymi 

MSR 2. Dla podejmowania decyzji w przedsi biorstwie szerszego zastosowania 

nabra  równie  rachunek kosztów zmiennych – dotychczas nie wykorzystywany 

w przedsi biorstwie, w którym na koszt wytworzenia sk adaj  si  jedynie 

materia y bezpo rednie i robocizna bezpo rednia.

Przed przej ciem, pomiar dokona  jednostki dokonywany by  jedynie  

w oparciu o przygotowywany co miesi c rachunek zysków i strat dla ca ego

oddzia u polskiego, zawieraj cy zarówno  fabryk , jak i cz  zajmuj c  si

sprzeda  na rynek polski, oraz o odchylenia wielko ci rzeczywistych rachunku 

zysków i strat od zabud etowanych. Nie by y ustalane i analizowane szczegó o-

we odchylenia np. dotycz ce poszczególnych grup kosztów. 

Aktualnie fabryka zobligowana jest do ustalania i szczegó owego analizo-

wania odchyle  kosztów od wielko ci bud etowanych, w podziale na koszty 

materia ów, robocizny bezpo redniej oraz poszczególne kategorie kosztów 

po rednich. Analiza taka dokonywana jest globalnie dla ca ego zak adu i ca o ci 

kosztów, jak i ka dego produktu oraz rednio na produkt (liczony jest wska nik:

dany koszt/ilo  wytworzonych sztuk x standardowa liczba maszynogodzin 

niezb dnych dla wytworzenia tych produktów). Interesuj cy jest równie  fakt, i

ustalane s  odchylenia nie tylko od wielko ci bud etowych, ale tak e mi dzy

rednimi wa onymi z okresu bie cego oraz poprzedniego. Cz  sprzeda owa

przygotowuje rachunek zysków i strat, w którym przychody ze sprzeda y na 

rynku polskim zestawia z kosztami sprzedanych produktów i kosztami sprzeda-

y na tym rynku. Ponadto badana jest rentowno ci sprzedawanych produktów. 

Po przej ciu wprowadzono równie  kilka nowych wska ników o charakte-

rze zarówno  finansowym, jak i niefinansowym maj cych dostarcza  informacji 

niezb dnych mened erom poszczególnych dzia ów w procesie zarz dzania 

zak adem, np. OEE, pomiar wydajno ci pracowników bezpo rednio produkcyj-

nych i nieprodukcyjnych. 
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5. PODSUMOWANIE 

Pozornie zmiany, które zasz y w systemie rachunkowo ci zarz dczej w ba-

danym przedsi biorstwie nie wydaj  si  by  istotne – stosowany jest nadal 

standardowy rachunek kosztów pe nych, technicznie proces bud etowania nie 

uleg  wi kszej zmianie. Jednak e, po dok adnym przeanalizowaniu mo na

zauwa y , i  zmiana modelu biznesowego przyczyni a si  do lepszej przejrzy-

sto ci z punktu widzenia odpowiedzialno ci za koszty oraz do lepszej ich 

kontroli. Odpowiedzialno  za koszty generowane przez fabryk  i ich analiza 

sta a si  kluczowym zadaniem dzia u controllingu. Nowy w a ciciel podniós

rang  rachunkowo ci zarz dczej, stawiaj c j  przed sprawozdawczo ci  finan-

sow  i podkre laj c jej wag  w procesie dostarczania informacji dla potrzeb 

zarz dzania organizacj . Kontrolerzy stali si  partnerami mened erów, wspiera-

j cymi ich  w podejmowaniu decyzji, bud etowaniu i analizowaniu informacji 

finansowej. Co wi cej, otrzymali oni du  swobod , je eli chodzi o przygoto-

wywane analizy. Oprócz  standardowych raportów korporacyjnych mog  oni 

wdra a  samodzielnie opracowane wska niki i raporty mierz ce dokonania 

badanej organizacji.

Koncern, który przejmowa  omawian  firm , wymusi  zastosowanie prak-

tycznie wszystkich narz dzi rachunkowo ci zarz dczej stosowanych w ramach 

grupy, pomimo i  przed przej ciem firma b d ca obiektem M&A, posiada a

sprawnie dzia aj cy i spójny system rachunkowo ci zarz dczej. Okres dostoso-

wawczy trwa  oko o pó  roku. Trudno w tym wypadku mówi  o integracji 

systemów rachunkowo ci zarz dczej, a raczej nale y proces ten nazwa  imple-

mentacj  systemu rachunkowo ci zarz dczej przejmuj cej firmy w przedsi bior-

stwie, które zosta o przej te. Warto doda , i  proces wdro enia by  wpierany 

przez liczne prezentacje i szkolenia, w których uczestniczyli specjali ci rachun-

kowo ci zarz dczej obu firm.  

Omawiany przypadek jest zbie ny z przyk adami prezentowanymi przez24,

w których znacz ce zmiany w systemie rachunkowo ci zarz dczej zosta y

wymuszone przez du o wi ksz  przejmuj c  firm . Potwierdza on równie

wnioski organizacji CIMA o znacz cym wzro cie znaczenia specjalistów do 

spraw rachunkowo ci zarz dczej w okresie po przej ciu.

Aby okre li  jednak wp yw fuzji i przej  na system rachunkowo ci zarz d-

czej niezb dne jest przeprowadzenie dalszych wywiadów pog bionych z  przed-

stawicielami innych firm farmaceutycznych, które uczestniczy y w procesie fuzji 

i przej , i porównanie zachodz cych zmian. W dalszych planach jest równie

analiza badanego zagadnienia z punktu widzenia m.in. teorii uzale nie  sytu-

acyjnych, np. czy uwzgl dniane s  czynniki behawioralne. 

24 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.  


