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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: W obliczu wciąż postępujących zmian zachodzących w otoczeniu współczes-
nych przedsiębiorstw wielowymiarowa analiza sprzedaży i wnioski formułowane na jej pod-
stawie powinny stanowić jeden z kluczowych czynników decyzyjnych. Istotnego znaczenia 
w tym zakresie nabiera umiejętne wyselekcjonowanie względem branży i potrzeb przedsię-
biorstwa oraz regularne stosowanie instrumentów controllingu sprzedaży. Różnorodność in-
strumentów, technik i koncepcji stosowanych w controllingu sprzedaży stała się punktem 
wyjścia dla rozważań zawartych w niniejszym artykule. Głównym jego celem jest ukazanie 
możliwości zastosowania analiz ABC i XYZ w controllingu sprzedaży, co zilustrowano licz-
nymi przykładami empirycznymi z wykorzystaniem studium przypadku. Analizy ABC i XYZ 
są instrumentami uniwersalnymi w kontekście branży, wielkości, oferowanego asortymentu 
czy też obszaru działania przedsiębiorstwa. Umożliwiają dostosowanie kierunków działań 
operacyjnych oraz dobór właściwych metod zarządzania.

Słowa kluczowe: controlling funkcjonalny, controlling sprzedaży, instrumenty ABC i XYZ.

Summary: In the face of still progressing changes taking place in today’s business 
environment a multi-dimensional sales analysis and conclusions made on its basis should 
be one of the key factors in decision-making. The important meaning in this area acquires a 
skillful selection of terms of industry, the needs of the company and the regular use of tools 
of sales controlling. The variety of tools, techniques and concepts used in sales controlling 
have became the starting point for the considerations contained in this article. Its main aim 
is to show the possibile uses of ABC and XYZ analyses in controlling sales, as illustrated by 
numerous empirical examples of case study. ABC and XYZ analyses are very universal tools 
in the context of industry, size, product range offered, or also the area of enterprise operation. 
They allow to adjust the directions of operational activities and the selection of appropriate 
management methods. 

Keywords: functional controlling, sales controlling, ABC and XYZ tools.
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1.	 Wstęp

Sukces firmy jest uwarunkowany zaangażowaniem i nieustanną analizą kluczo-
wych elementów zakorzenionych w strategii oraz misji przedsiębiorstwa. Trudne 
warunki rynkowe wymuszają na przedsiębiorstwach potrzebę adaptacji do wciąż 
postępujących zmian, poszukiwania nowych sposobów na poprawę wyniku finan-
sowego, narzędzi efektywnego zarządzania oraz strategii przetrwania, które po-
zwalają na dalszy rozwój i wzrost konkurencyjności rynkowej. W ciągu ostatnich 
kilku dekad na znaczeniu zyskał postępujący proces gromadzenia danych związa-
nych z badaniami naukowymi, działalnością przedsiębiorstw lub działaniami pań-
stwa w zakresie: kontroli jakości, badań statystycznych i nakładanych na przedsię-
biorstwa obowiązków sprawozdawczych, badań prognostycznych. Wymusza to 
potrzebę właściwej oceny dostępnych danych i inteligentnego wnioskowania. 
W związku z tym istotne jest rozwijanie zdolności racjonalnego myślenia, rozumie-
nia i interpretacji danych. Ta zdolność może pomóc w podejmowaniu ważnych de-
cyzji, formułowaniu wniosków i uogólnień. Oznacza to, że pomaga myśleć krytycz-
nie przy użyciu danych i statystyk [McClave, Benson, Sincich 2008, s. 20].

„Przedsiębiorstwo funkcjonujące w realiach wolnokonkurencyjnej gospodarki 
musi w krótkim czasie generować odpowiednio duży zysk i nadwyżkę finansową, 
aby w długim okresie móc skutecznie walczyć z konkurencją, umacniać swoją po-
zycję rynkową oraz rozwijać zakres prowadzonej działalności” [Nowak (red.) 2001, 
s. 206]. Przedsiębiorstwo może tego dokonać przy zachowaniu odpowiedniego po-
ziomu sprzedaży. To właśnie sprzedaż jest jednym z najważniejszych czynników 
ekonomicznych warunkującym sukces lub porażkę w zmaganiach rynkowych. Wie-
lowymiarowa analiza sprzedaży i wnioski formułowane na jej podstawie powinny 
stanowić jeden z bazowych czynników decyzyjnych dla menadżerów.

Zarządzanie przedsiębiorstwem w obszarze sprzedaży silnie wspomaga con-
trolling sprzedaży, który dysponuje bardzo zróżnicowanym instrumentarium. Ta 
różnorodność instrumentów, stosowanych technik i koncepcji w controllingu sprze-
daży stała się punktem wyjścia dla rozważań i do przeprowadzenia badań, które 
zostały zaprezentowane w niniejszym artykule. Celem artykułu jest ukazanie moż-
liwości zastosowania analiz ABC i XYZ w controllingu sprzedaży w branży far-
maceutycznej. Treści merytoryczne, związane z działaniami w obszarze sprzedaży 
i wykorzystywanym instrumentarium controllingu sprzedaży, stanowią fundament 
dla przeprowadzonych badań. W procesie badawczym wykorzystano metody anali-
tyczne ABC i XYZ. Zastosowanie tych metod zilustrowano licznymi przykładami 
empirycznymi poprzez strategię badawczą – studium przypadku. Studium przy-
padku przeprowadzono na podstawie informacji dotyczących polskiego przedsię-
biorstwa o profilu działalności produkcyjno-handlowym z branży farmaceutycznej. 
Poruszona w tekście problematyka działalności sprzedażowej oraz personalizacja i 
właściwe zastosowanie instrumentarium controllingu sprzedaży względem potrzeb 
przedsiębiorstwa dowodzą, iż łączy je wspólna zależność z efektywnym zarządza-
niem na poziomie całej organizacji.
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2.	 Controlling sprzedaży i jego instrumentarium

W procesie zarządzania przedsiębiorstwem w obszarze pełnionych funkcji niezwy-
kle istotny jest controlling funkcjonalny, zwany także w literaturze przedmiotu 
funkcyjnym, który „[…] ma za zadanie wspieranie realizacji poszczególnych funk-
cji, jakie spełnia przedsiębiorstwo. [...] Poszczególne elementy controllingu funkcjo-
nalnego powinny być ze sobą wzajemnie powiązane, a przy tym pewne z nich mogą 
się zazębiać i częściowo na siebie nakładać” [Nowak (red.) 2011, s. 34].

Cytowany autor zwraca uwagę na to, że elementy controllingu funkcjonalne-
go mogą ulegać zazębieniu, ponieważ zwykle są ściśle ze sobą powiązane. W tym 
kontekście J. Goliszewski łączy funkcje marketingu i sprzedaży wskazując na ich 
wspólną zależność, a działania w tym obszarze są zorientowane na najważniejsze 
czynności oraz procesy w przedsiębiorstwie: system informacji menedżerskiej, pla-
nowanie, kontrola i sterowanie, audyt [Goliszewski 2015, s. 468-469]. Zdaniem ko-
lejnego autora – M. Sierpińskiej – controlling marketingu i sprzedaży „[…] traktuje 
się często jako filozofię zarządzania, która polega na podporządkowaniu wszystkich 
działań gospodarczych interesom klienta (marketing) przy jednoczesnym zachowa-
niu interesu przedsiębiorstwa (controlling)” [Sierpińska (red.) 2004, s. 209]. Defi-
niując controlling sprzedaży przez jego zastosowanie, autor twierdzi, że controlling 
sprzedaży jest narzędziem wykorzystywanym w celu „[…] przygotowania planu 
kosztów działu sprzedaży, tworzenia właściwych mierników dla rachunku marż po-
krycia, oceny wzajemnych związków pomiędzy prowadzoną polityką cen, polityką 
produktu a wyborem formy sprzedaży” [Brojak-Trzaskowska i in. 2010, s.87].

W świetle przytoczonych definicji i rozważań autorów w literaturze przedmiotu 
controllingu funkcyjnego należy zauważyć, że niezwykle istotny jest stopień re-
alizacji wybranych procesów i funkcji (produkcyjnej, logistycznej, sprzedażowej, 
marketingowej, finansowej, personalnej, badawczo-rozwojowej). W oparciu o funk-
cję sprzedaży controlling sprzedaży można utożsamić z instrumentem zarządzania, 
który wspomaga działania w zakresie racjonalizacji wydatków związanych z re-
alizacją planów sprzedaży, podporządkowanych interesom klienta i otoczeniu ryn-
kowemu, przy zachowaniu pełnej zgodności z przyjętą strategią przedsiębiorstwa. 
Controlling sprzedaży kształtuje, koordynuje i reguluje działania handlowe, co pro-
wadzi do wzrostu sprzedaży i efektywności działań, a tym samym przyczynia się 
do wzrostu udziałów rynkowych. Controlling sprzedaży, a także dostarczane na 
jego potrzeby informacje są ważnym elementem w zarządzaniu przedsiębiorstwem.

Wdrażanie controllingu sprzedaży w przedsiębiorstwach wymusza pewne dzia-
łania mające na celu właściwe dobranie i dostosowanie instrumentów controllingu 
do specyfiki sprzedaży. Wszystkie dostępne instrumenty controllingu zarówno ope-
racyjnego, jak i strategicznego mogą być skuteczne pod warunkiem odpowiedniego 
ich zastosowania. Niezwykle pomocnymi i zasługującymi na szczególną uwagę in-
strumentami w controllingu sprzedaży są analizy ABC i XYZ. Bardzo często ana-
liza XYZ jest traktowana jako instrument komplementarny do analizy ABC. Są to 
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instrumenty uniwersalne w kontekście branży, rodzaju wykonywanej działalności, 
rodzaju produkowanego lub dystrybuowanego asortymentu, wielkości przedsiębior-
stwa oraz obszaru działania. Analiza metodą ABC jest ważnym instrumentem wy-
znaczania głównych zadań i priorytetów przedsiębiorstwa, przez wzajemne porów-
nywanie ilości i wartości. „Liczne badania w przedsiębiorstwach wciąż wykazują, 
że pewne stosunkowo małe ilości całej masy towarowej tworzą relatywnie wielkie 
wartości” [Duda-Piechaczek 2007, s. 88]. Można ją stosować m.in. w klasyfikacji: 
dostawców, końcowych odbiorców, konkurentów, ofertowanych produktów lub sto-
sowanych narzędzi sprzedażowych albo marketingowych [Nowak 2007, s.159-160]. 
Jest klasyfikacją malejącą według przyjętego kryterium, w jej efekcie otrzymuje się 
trzy klasy: A, B oraz C. Analiza ABC ma swoje korzenie w prawie sformułowanym 
przez V. Pareto, które jest nazywane regułą 80/20 lub zasadą Pareto, prawem Pare-
to. Zasada ta mówi, że „(…) skromniejszymi środkami oraz mniejszym wysiłkiem 
można osiągnąć większe efekty czy korzyści” [Koch 2003, s. 14]. W myśl tej zasady 
analiza ABC zakłada, że: 20% przyczyn powoduje 80% skutków, kolejno 30% przy-
czyn – 15% skutków i 50% przyczyn – 5% skutków. W analizie metodą ABC można 
wykorzystywać wiele różnych czynników i krzyżowo badać różne aspekty działań. 
Jest to narzędzie, które umożliwia wielowymiarową analizę, a  wszechstronność  
i uniwersalność tego typu analiz daje nieograniczone możliwości analityczne.

Punktem wyjścia analizy XYZ, która ma charakter komplementarny do ana-
lizy ABC, jest klasyfikacja dotycząca zmienności wybranej cechy. Tą cechą mogą 
być: wartość zużywanych materiałów w procesie produkcyjnym, ilość sprzedaży, 
wartości przychodów ze sprzedaży różnych produktów lub usług przedsiębiorstwa. 
Na podstawie wyliczonych współczynników zmienności dokonuje się podziału na 
klasy: X, Y, Z. Klasa X charakteryzuje się małym stopniem zmienności, klasa Y 
wskazuje na średnią zmienność, a klasa Z dotyczy najwyższej zmienności, nieregu-
larności. Wartości graniczne „[…] ustalane są arbitralnie na podstawie wskaźników 
przyjętych zgodnie ze znajomością branży i potrzeb przedsiębiorstwa oraz kształ-
towania się danego zjawiska” [Nowak 2007, s.169]. Ta klasyfikacja istotnie wpływa 
na trafność prognozowania wartości sprzedaży względem poszczególnych dystry-
butorów dla wyznaczonych okresów. O ile dla klasy X można dokonać względnie 
trafnej prognozy przy użyciu dostępnych narzędzi statystycznych, o tyle dla klasy 
Z prognozowanie jest praktycznie niemożliwe, ponieważ pojawi się duże ryzyko 
błędów.

Analiza XYZ często bywa łączona z analizą ABC. W wyniku zestawienia ze 
sobą dwóch klasyfikacji powstaje dziewięć grup tworzących macierz. Można zesta-
wiać ze sobą większą liczbę analiz i klasyfikacji, w zależności od badanego zjawi-
ska lub potrzeb osób decyzyjnych. Analiza krzyżowa tych danych daje możliwość 
równoczesnej oceny dwu lub większej liczby aspektów, czynników, zaobserwowa-
nych zjawisk. W sytuacji, kiedy potrzebne są szczegółowe informacje na temat dzia-
łań sprzedażowo-promocyjnych, oferty handlowej niezbędne stają się analizy, które 
dają możliwość bezpośredniego wnioskowania na ich podstawie i podejmowania 
kluczowych decyzji i działań [Mancini, Pacenti 2015, s. 188-189].
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3.	 Metodyka badań – założenia, zakres, zastosowanie

Podmiot gospodarczy, którego dane sprzedażowe posłużyły do badań w ramach 
studium przypadku, jest polskim przedsiębiorstwem produkcyjno-handlowym  
z branży farmaceutycznej. Swoim zasięgiem obejmuje teren całej Polski, jak i kilku 
krajów na rynku zagranicznym. Posiada dużą paletę produktową, a nowoczesna 
technologia produkcji zapewnia preparatom najwyższą jakość. Przedsiębiorstwo 
posiada wysoce rozwiniętą sieć sprzedaży. Przedstawiciele handlowi pracujący na 
terenie całego kraju dostarczają wiele istotnych danych i informacji w zakresie za-
mówień, promocji, dostępności produktów, jakości obsługi.

Tabela 1. Założenia i struktura analiz ABC i XYZ 
Grupa  
analiz 

Cechy /  
parametry Analiza ABC Analiza XYZ

1 Podmiot/ 
przedmiot 
badania

przychód ze sprzedaży według 
dystrybutorów  
(sprzedaż od producenta  
do dystrybutora)

zmienność wartości zamówień skła-
danych przez apteki u dostawców 

Okres rok Rok (w ujęciu miesięcznym)
Źródło danych wewnętrzny system sprzedażowy 

klasy ERP
mobilny system sprzedażowy – 
narzędzie pracy przedstawicieli 
handlowych

Cel badania ranking dystrybutorów według 
generowanego przychodu  
ze sprzedaży

ranking dystrybutorów na podsta-
wie zmienności zamówień z aptek 
(zamówień przedstawicielskich)

2 Podmiot/ 
przedmiot 
badania

przychód ze sprzedaży według 
poszczególnych preparatów  
(sprzedaż od producenta  
do dystrybutora)

zmienność przychodu ze sprzedaży 
według preparatów 
(sprzedaż od producenta do dystry-
butora)

Okres rok rok (w ujęciu miesięcznym)
Źródło danych wewnętrzny system sprzedażowy 

klasy ERP
wewnętrzny system sprzedażowy 
klasy ERP

Cel badania ranking preparatów według  
generowanego przychodu

uszczegółowienie analizy ABC – 
ranking preparatów według zmien-
ności przychodu ze sprzedaży

3 Podmiot/ 
przedmiot 
badania

przychód ze sprzedaży według 
poszczególnych preparatów  
(odsprzedaż od dystrybutora  
do odbiorcy/apteki)

zmienność przychodu ze sprzedaży 
według preparatów 
(odsprzedaż od dystrybutora  
do odbiorcy/apteki)

Okres rok rok (w ujęciu miesięcznym)
Źródło danych dane rynkowe od zewnętrznej 

firmy konsultingowej
dane rynkowe od zewnętrznej firmy 
konsultingowej

Cel badania ranking preparatów według  
wartości odsprzedaży

uszczegółowienie analizy ABC – 
ranking preparatów według zmien-
ności wartości odsprzedaży

Źródło: opracowanie własne.
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W procesie badań przygotowano 3 grupy analiz, które miały na celu ukazanie 
możliwości zastosowania analiz ABC i XYZ w controllingu sprzedaży w branży 
farmaceutycznej, a także pokazanie ich wspólnych zależności, uzyskując tym sa-
mym narzędzia do podejmowania kluczowych decyzji i działań. Założenia i struk-
turę poszczególnych analiz opisano w tab. 1.

Identyfikacja wielkości, regularności i przewidywalności sprzedaży znacz-
nie wpływa na precyzję planowania (przychody, promocje, zapasy, dostawy) oraz 
umożliwia dostosowanie kierunków działań operacyjnych i dobór właściwych me-
tod zarządzania.

4.	 Praktyczne zastosowanie analiz ABC i XYZ  
w controllingu sprzedaży – wyniki badań

4.1.	 Ranking dystrybutorów według generowanego przychodu  
i zmienności zamówień 

Na potrzeby badań, w celu przeprowadzenia analiz z grupy 1, wybrano 13 najwięk-
szych dystrybutorów (oznaczonych kodami od D_1 do D_13), z którymi przedsię-
biorstwo współpracowało w 2015 r. oraz którzy mieli znaczny udział w osiągnięciu 
przychodu ze sprzedaży przez przedsiębiorstwo.
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Rys. 1. Udział wartości sprzedaży przedsiębiorstwa w podziale według przychodu generowanego 
przez poszczególnych dystrybutorów

Źródło: opracowanie własne.

Udział wartości sprzedaży, przypadający na każdego dystrybutora, uszerego-
wano rosnąco, tworząc wstępny ranking dystrybutorów, co zostało zobrazowane na 
rys. 1.
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W kolejnym etapie analizy ABC dokonano przeliczeń, które miały na celu 
przyporządkowanie poszczególnych klas dystrybutorom. Obliczenia zostały ujęte  
w tab. 2.

Tabela 2. Analiza ABC – podział dystrybutorów na klasy według wartości przychodu ze sprzedaży
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D_3 27,3 27 8 8 A

77 38
23D_12 19,4 47 8 15 A

D_4 12,1 59 8 23 A
D_1 10,5 69 8 31 A

31
D_11 8,1 77 8 38 A
D_7 4,0 81 8 46 B

17 38
D_2 3,9 85 8 54 B
D_6 3,3 89 8 62 B

46

D_10 3,0 92 8 69 B
D_8 2,8 94 8 77 B
D_13 2,3 97 8 85 C

6 23D_5 2,1 99 8 92 C
D_9 1,1 100 8 100 C
SUMA 100 100 100 100 100

Źródło: opracowanie własne.

Zestawiając otrzymane klasyfikacje z modelowym podziałem według zasady 
Pareto (ostatnia kolumna w tab. 2), można zaobserwować, że zbyt duża liczba dys-
trybutorów pracuje na wynik bliski 80% udziału w sprzedaży (38% dystrybutorów). 
Jest to sygnał, by zmotywować 23% czołowych dystrybutorów (3, 12 i 4) do zwięk-
szenia obrotu. Na ten moment ich udział w sprzedaży to niecałe 60%. Musieliby 
zwiększyć obrót do 80%, by wpisywać się w model Pareto. Klasa B także jest zbyt 
liczna, ponieważ 38% dystrybutorów pracuje na wynik 17% udziału sprzedaży. Kla-
sa C jest wypadkową klas A i B, gdzie 23% dystrybutorów generuje 6% przychodu, 
co nie jest zgodne z zasadą Pareto. 

Analiza XYZ obejmuje wartość zamówień przedstawicielskich, składanych 
przez apteki w przekroju dwunastomiesięcznym, względem każdego dystrybuto-
ra. Na podstawie wyliczonych współczynników zmienności dokonano podziału na 
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klasy: X, Y, Z. Klasa X charakteryzuje się małym stopniem zmienności, klasa Y 
wskazuje na średnią zmienność, a klasa Z dotyczy najwyższej zmienności, nieregu-
larności. Wykonane obliczenia ujęte są w tab. 3.

Tabela 3. Analiza XYZ – ranking dystrybutorów na podstawie zmienności zamówień z aptek

Dystrybu-
tor

Średnia wartość 
zamówień (zł)

Odchylenie  
standardowe (zł)

Współczynnik zmienności = 
odchylenie standardowe/ 

średnia wartość zamówień (%)
Klasa

D_5 81 352 18 486 23 X
D_13 154 530 40 097 26 X
D_2 207 048 59 425 29 X
D_12 841 692 241 673 29 X
D_1 757 562 225 998 30 X
D_8 157 854 60 270 38 Y
D_10 194 217 75 150 39 Y
D_9 7 022 3 117 44 Y
D_3 1 954 440 971 389 50 Z
D_11 368 771 205 663 56 Z
D_7 128 485 74 940 58 Z
D_6 201 857 147 949 73 Z
D_4 630 172 730 551 116 Z

Źródło: opracowanie własne.

W wyniku zestawienia ze sobą dwóch klasyfikacji ABC i XYZ powstała ma-
cierz zawierająca 9 swoistych grup dystrybutorów, co zaprezentowano w tab. 4. 

Tabela 4. Macierz ABC i XYZ – połączenie klasyfikacji z grupy 1 (tab. 1)

ANALIZA XYZ
X Y Z

ANALIZA 
ABC A D_1 

D_12  
D_3  
D_4 
D_11

B D_2 D_8  
D_10

D_6  
D_7

C D_5 
D_13 D_9  

D_1 - D_13 – badani dystrybutorzy.

Źródło: opracowanie własne.
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Analizując otrzymaną macierz, można sformułować następujące wnioski:
•• Apteki składają regularne zamówienia u dwóch dystrybutorów, którzy generują 

najwyższą sprzedaż (1 i 12), a pozostali trzej dystrybutorzy z klasy A (3,4,11) 
wykazali się dużym wskaźnikiem zmienności w obsłudze zamówień przedstawi-
cielskich.

•• Dystrybutorzy z klasy B (2,6,7,8,10) zostali zaklasyfikowani do trzech klas, 
gdzie tylko jeden regularnie obsługuje zamówienia przedstawicielskie, pozosta-
łe cztery hurtownie (6,7,8,10) otrzymują zamówienia z aptek (zamówienia 
przedstawicielskie) mało regularnie lub całkowicie nieregularnie.

•• Klasa C, która generuje niską wartość sprzedaży, wykazała się małą zmiennością 
w odniesieniu do zamówień przedstawicielskich: dwóch dystrybutorów obsłu-
guje zamówienia regularnie (5 i 13), jeden umiarkowanie (9).

4.2.	 Ranking preparatów według wartości sprzedaży i jej zmienności w czasie 

Przedmiotem badań analiz z grupy 2 i 3 (tab. 1) są preparaty produkowane i sprze-
dawane przez badane przedsiębiorstwo. Pierwsza analiza ABC dotyczy sprzedaży 
od producenta do dystrybutora. Wyniki tej analizy były niemalże szablonowe, zgod-
ne z regułą Pareto: 80% przychodu ze sprzedaży generowane jest przez 22% prepa-
ratów (klasa A), klasa B stanowi 27% i generuje 16% przychodu, a klasa C stanowi 
pozostałą część, czyli 51% dystrybutorów/ 5%przychodu. 

W kontekście tych wyników zrodziło się pytanie: jak ukształtowała się ta kla-
syfikacja względem sprzedaży tych samych preparatów na rynek, czyli od dystry-
butora do odbiorcy/aptek? Odpowiedzi na to pytanie dostarczają wyniki analizy 
ABC z grupy 3. Okazało się, że klasyfikacja w obu analizach ABC jest niemalże 
identyczna. Wyjątek stanowią 2 preparaty na 55 badanych, które zmieniły klasę z B 
na C oraz w drugim przypadku z C na B. 

Tabela 5. Wartości graniczne dla klas XYZ w analizach zmienności wartości sprzedaży preparatów

Wartości 
graniczne

Analiza XYZ 
Grupa nr 2

Analiza XYZ 
Grupa nr 3

ranking preparatów według zmienności 
przychodu ze sprzedaży

ranking preparatów według zmienności 
wartości odsprzedaży

współczynnik 
zmienności (%)

udział procentowy 
preparatów w klasie

współczynnik 
zmienności (%)

udział procentowy 
preparatów w klasie

X 40,1 – 49,6 58 5,5 – 20,3 51
Y 50,7 – 91,1 27 20,9 – 37,6 25
Z 113,2 – 203,1 15 42 – 190,5 24

Źródło: opracowanie własne.

Celem otrzymania pełnej analizy asortymentowej przeprowadzono również 
komplementarne do analiz ABC analizy XYZ. Wyniki pokazały dużą rozbieżność 
pomiędzy kanałem sprzedaży producent – dystrybutor a kanałem dystrybutor – 
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odbiorca/apteka. Sprzedaż do hurtu wykazała się dużym wskaźnikiem zmiennoś- 
ci i  nieregularności. Przyjęte wartości graniczne dla klas XYZ były bezzasadne 
względem analizy XYZ według zmienności odsprzedaży z hurtowni do odbiorcy. 
Jak już wcześniej wspomniano, wartości graniczne w analizach XYZ są ustalane 
arbitralnie, względem uzyskanych wskaźników oraz znajomości specyfiki branży. 
Z tego powodu dla dwóch analiz XYZ ustalono inne zakresy referencyjne dla po-
szczególnych klas. Zakresy przyjętych wartości granicznych dla tych dwóch analiz 
zaprezentowano w tab. 5. 

Zaprezentowane wyniki z analiz ABC wskazują na analogię między sprzedażą 
do dystrybutorów a odsprzedażą do dalszego odbiorcy. Te same preparaty oddziałują 
na sprzedaż i na odsprzedaż w podobnym stopniu. Wskaźnik zmienności odsprze-
daży do odbiorców wskazuje na swoistą regularność, co może korzystnie wpływać 
na proces planowania sprzedaży i działania promocyjno-sprzedażowe. Natomiast 
niepokojący jest wskaźnik zmienności sprzedaży od producenta do dystrybutorów. 
Takie zjawisko może być podyktowane chęcią zwiększenia sprzedaży na koniec 
kwartałów celem realizacji planów sprzedażowych lub ze strony dystrybutora – ko-
niecznością wywiązania się z wolumenu sprzedaży w podpisanych umowach hand- 
lowych. Może być to efekt sezonowości sprzedaży preparatów i konieczności wy-
przedania z magazynów wyprodukowanych zapasów. Kolejnym czynnikiem mogą 
być wprowadzane nowości na rynek lub odwrotnie − wycofywanie się z rynku  
z danym preparatem. 

Raporty, analizy, wykresy sporządzane na potrzeby controllingu sprzedaży 
niekiedy nasuwają pewne wątpliwości i spostrzeżenia co do sensowności pewnych 
obserwacji, które wyraźnie odróżniają się od całego zbioru. Przyczyny występowa-
nia nietypowych odchyleń bywają bardzo zróżnicowane. Oprócz typowych błędów 
w danych statystycznych mogą wystąpić także czynniki, które pojawiają się bardzo 
rzadko wewnątrz przedsiębiorstwa lub w jego otoczeniu marketingowym, lecz mają 
niezwykle silne oddziaływanie [Dittmann 2000, s. 44-46]. 

Należy pamiętać, że controlling dysponuje obszernym i zróżnicowanym pakie-
tem instrumentów i danych, ale jedynie rozważne ich stosowanie w analizie danych 
przyczyni się do maksymalizacji efektów działań i przyniesie oczekiwane korzyści.

5.	 Zakończenie

Rodzaj stosowanych instrumentów zależy od przyjętego modelu controllingu i stra-
tegii działania w przedsiębiorstwie. Ważne są także kompetencje i umiejętności per-
sonelu. Stosowane techniki obliczeniowe, złożoność i dokładność analiz zależą 
głównie od potrzeb osób zarządzających i złożoności problemów decyzyjnych.

Analizy ABC i XYZ tworzą niezwykle pomocny zespół instrumentów control-
lingu operacyjnego, wykorzystywany w planowaniu sprzedaży (zakupy, zapasy, do-
stawy) i przy współpracy z dystrybutorami i klientami (wartość kontraktów, opusty, 
rabaty, akcje promocyjne). Agregowanie wyników sprzedaży w dłuższych okresach 
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(miesiące, kwartały, lata) umożliwia obserwację profilu sprzedaży, zachodzących 
zmian w strukturze ilościowej i wartościowej oraz asortymentowej na poszczegól-
nych obszarach i rynkach zbytu. 

Umiejętne zarządzanie produktem ma bardzo duże znaczenia dla działalności 
przedsiębiorstwa. Z uwagi na wciąż rosnącą konkurencję na rynku farmaceutycz-
nym zarządzanie całą gamą oferowanych wyrobów musi być rozważne, nastawione 
na maksymalizację efektywności i skuteczności na każdym etapie prowadzonych 
działań. Każdorazowo należy oszacować opłacalność promocji, udzielanych opu-
stów, tworzonych programów lojalnościowych lub innych dodatkowych usług na 
rzecz klientów przedsiębiorstwa. Dzięki takiej analizie można zbadać, jaki zysk ge-
neruje w danym okresie pojedynczy klient, partner biznesowy, dostarcza ona także 
perspektywiczny obraz współpracy czy zawiązanej relacji.

Wyniki klasyfikacji analiz ABC i XYZ umożliwiają wskazanie najbardziej ren-
townych produktów, kanałów dystrybucji i obszarów sprzedaży. Pozwalają również 
na dostosowanie kierunków działań operacyjnych, dobór właściwych metod zarzą-
dzania, a w efekcie obniżenie kosztów, zwiększenie przychodów i rentowności na 
poziomie zawieranych umów i kontraktów, działalności obszarów dystrybucji lub 
grup asortymentowych oraz kluczowych produktów.
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