
Controlling 
operacyjny

Tomasz Wnuk-Pel



Wstęp  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    11

O autorze  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    13

Rozdział 1. Istota i zadania operacyjnej rachunkowości zarządczej   .  .  .  .  .  .  .  .    15

1.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    15

1.2. Test kluczowych umiejętności  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    17

Rozdział 2. Złożone problemy klasy kacji kosztów na potrzeby zarządzania  .  .  .    21

2.1. Wprowadzenie .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    21

2.2. Test kluczowych umiejętności  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    23

2.3. Studia przypadków  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    26

2.3.1. TrainingCorp −  rma szkoleniowa .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    26

2.3.2. PrintCo −  rma poligra czna   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    29

2.3.3. AutoMan − producent foteli samochodowych − studium 

przypadku do samodzielnego rozwiązania .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    31

2.3.4. OffsetCo − drukarnia − studium przypadku do samodzielnego 

rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    32

Rozdział 3. Analiza relacji koszty−wolumen−zysk dla przedsiębiorstwa 

jednoasortymentowego   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    35

3.1. Wprowadzenie .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    35

3.2. Test kluczowych umiejętności  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    37

3.3. Studia przypadków  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    40

3.3.1. BrickCo − producent cegieł  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    40

3.3.2. GreenHouse − gospodarstwo rolne   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    44

3.3.3. Pro lChair −  rma handlująca fotelami − studium przypadku do 

samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    49

Spis treści



6 Spis treści

3.3.4. CokeCo − producent koksu − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    50

Rozdział 4. Analiza relacji koszty−wolumen−zysk dla przedsiębiorstwa 

wieloasortymentowego, analiza dźwigni i analiza wrażliwości   .  .  .  .  .  .  .  .  .    53

4.1. Wprowadzenie .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    53

4.3. Test kluczowych umiejętności  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    55

4.3. Studia przypadków  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    58

4.3.1. LuxuryCars − salon sprzedaży samochodów   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    58

4.3.2.  HomeBuild −  rma świadcząca usługi budowlane i remontowe .  .  .    61

4.3.3. MedCare − przychodnia medyczna   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    65

4.3.4. RestCo − hotel  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    69

4.3.5. WindowsCo – producent okien − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    74

4.3.6. MyFlight – linie lotnicze − studium przypadku do samodzielnego 

rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    75

Rozdział 5. Podejmowanie decyzji w krótkim okresie   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    79

5.1. Wprowadzenie .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    79

5.2. Test kluczowych umiejętności  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    81

5.3. Studia przypadków  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    85

5.3.1. TraditionalPils − browar   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    85

5.3.2. BrakePad − producent klocków hamulcowych   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    89

5.3.3.  MilleniumElecrtonics −  rma sprzedająca sprzęt audiowizualny  .  .    92

5.3.4. BrakeLining − producent okładzin do tarcz hamulcowych   .  .  .  .  .    95

5.3.5. MgBeer − sieć sklepów z piwem   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .    98

5.3.6. LockCo – producent certy kowanych zamków − studium 

przypadku do samodzielnego rozwiązania .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   101

5.3.7. TruckAuto – producent samochodów − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   103

5.3.8. CarParts –  rma handlująca częściami zamiennymi do 

samochodów − studium przypadku do samodzielnego rozwiązania  .  .  104

Rozdział 6. Wyodrębnianie i ocena ośrodków odpowiedzialności za koszty, 

przychody, zyski i inwestycje   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   107

6.1. Wprowadzenie .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   107

6.2. Test kluczowych umiejętności  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  109

6.3. Studia przypadków  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   112

6.3.1. MebelComfort − producent mebli  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   112

ś

−

−  ś ą ł ł ś

−

ą

 ą

− ą

ł  
 

ę ś

−  ą ł

− ć

−  ą

−

ą

  −

ą

ł

ę ś

− 

−

− ę

 −

ą

ć −

ą

ł  

ę ś

−



ś

− −

ą

ł − − ę
ź   ż ś

ę ś

− ż

−  ś ą ł  
−

−

−

ą

−

ą

ł  

ę ś

−

−

−  ą ę

− ł

− ć  
 −

ą

−

ą

 ą ęś

− ą

ł ę   ś ś
 

ę ś

−

7Spis treści

6.3.2. SalveMedica − szpital  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   115

6.3.3. RailServices −  rma świadcząca usługi dla właścicieli torów 

kolejowych   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   119

6.3.4. NewtonHigh – uniwersytet − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  122

6.3.5. NatureConcept –  rma handlująca produktami ekologicznymi 

− studium przypadku do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  .  124

Rozdział 7. Zaawansowane problemy budowy i wykorzystania wielostopniowych 

oraz wieloblokowych rachunków kosztów i wyników  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   127

7.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   127

7.2. Test kluczowych umiejętności   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  128

7.3. Studia przypadków   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   131

7.3.1. FastTrade −  rma handlująca artykułami biurowymi   .  .  .  .  .  .  .  .   131

7.3.2. HotelSpa − sieć hoteli  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   135

7.3.3. TopBike −  rma handlująca rowerami  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  139

7.3.4. PrintingHouse − drukarnia – studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   143

7.3.5. OrangeJuice – producent soków i napojów owocowych − studium 

przypadku do samodzielnego rozwiązania .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   145

Rozdział 8. Polityka cenowa   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   147

8.1. Wprowadzenie   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   147

8.2. Test kluczowych umiejętności  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   149

8.3. Studia przypadków  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  152

8.3.1. ProHouse −  rma budowlana .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  152

8.3.2. CleanTech − producent maszyn   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  156

8.3.3. TaxPartner − kancelaria prawno-księgowa  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  160

8.3.4. InterTrans –  rma transportowa − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   164

8.3.5. AutoFine – sieć stacji serwisowych − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   166

Rozdział 9. Ceny transferowe w strukturach zdecentralizowanych  .  .  .  .  .  .  .  .  .   169

9.1. Wprowadzenie .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  169

9.2. Test kluczowych umiejętności  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   171

9.3. Studia przypadków  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   174

9.3.1. CompuTer − producent komputerów .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   174



8 Spis treści

9.3.2. BridgeBud −  rma budująca mosty   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   177

9.3.3. ElectronicMarket −  rma handlująca artykułami gospodarstwa 

domowego .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  182

9.3.4. BuildService –  rma budująca drogi − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   186

9.3.5. MaxFoam – producent pianek do mebli − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  188

Rozdział 10. Budżetowanie poziomu działalności, przychodów i kosztów   .  .  .  .  .   191

10.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   191

10.2. Test kluczowych umiejętności   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   193

10.3. Studia przypadków .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  196

10.3.1. EnginePlant − producent silników samochodowych  .  .  .  .  .  .  .  .  196

10.3.2. TechMeter − producent liczników energii   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  199

10.3.3. ConferenceCo −  rma szkoleniowa  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  203

10.3.4. PondCo – producent oczek wodnych − studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  206

10.3.5. FenceCo – producent ogrodzeń − studium przypadku  

do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  207

Rozdział 11. Struktura i zasady sporządzania głównego budżetu

przedsiębiorstwa .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   211

11.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   211

11.2. Test kluczowych umiejętności   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   213

11.3. Studia przypadków .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   216

11.3.1. PenTrade −  rma handlująca artykułami piśmienniczymi .  .  .  .  .   216

11.3.2. MarketingCo −  rma świadcząca usługi marketingowe  .  .  .  .  .  .   219

11.3.3. TradeSystem 1 −  rma handlująca towarami spożywczymi 

– studium przypadku do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  223

11.3.4. TradeSystem 2 −  rma handlująca towarami spożywczymi 

– studium przypadku do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  225

Rozdział 12. Ocena wykonania budżetów dla wyodrębnionych ośrodków 

odpowiedzialności i  rmy jako całości .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  227

12.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  227

12.2. Test kluczowych umiejętności   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  229

12.3. Studia przypadków   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  232

12.3.1. FriendlyFurniture − producent mebli i wyposażenia   .  .  .  .  .  .  .  .  232

12.3.2. CataloniaVineyard −  rma handlująca winami .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  236

ś

−  ą żą

−  ą

ą

−  ą

ą

ł ą ą ś

ę ś

−  ą

−

 ą

ą

ą

ł ą ł
ń

ę ś

− ć

−

−

−

ą

−  ś ą ł

ą

− 

ą

ł ś ą
− ś ą

ę ś



ś

−  ą

−  ą ł

 ą −

ą

−

ą

ł ż ł ś  

ę ś

−

−

− 

−

ą

ń −

ą

ł   ą ł ż
ę

ę ś

−  ą ł ś

−  ś ą ł

−  ą ż

ą

−  ą ż

ą

ł ż ę ś
ś   ł ś

ę ś

− ż

−  ą

9Spis treści

12.3.3. JeansCo −  rma handlująca odzieżą   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  239

12.3.4. SalesAcademy −  rma organizująca szkolenia – studium 

przypadku do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  243

12.3.5. ConferencesCo −  rma organizująca konferencje – studium 

przypadku do samodzielnego rozwiązania   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   245

Rozdział 13. Zarządzanie zapasami za pomocą modelu ekonomicznej wielkości 

zamówienia .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   247

13.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   247

13.2. Test kluczowych umiejętności   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  249

13.3. Studia przypadków .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  252

13.3.1. ChinaTrade −  rma handlująca pisakami  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  252

13.3.2. LawnMower − producent kosiarek ogrodowych  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   255

13.3.3. SavileRow –  rma handlująca garniturami – studium przypadku

do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  258

13.3.4. CreativeSpeakers – producent systemów kina domowego 

– studium przypadku do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  260

Rozdział 14. Zarządzanie zapasami dokładnie na czas oraz przy wykorzystaniu 

teorii  ograniczeń   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  263

14.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  263

14.2. Test kluczowych umiejętności   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  265

14.3. Studia przypadków .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  269

14.3.1. MobilOil − sieć stacji benzynowych  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  269

14.3.2. NeedleCorp 1 − producent instrumentów medycznych   .  .  .  .  .  .  273

14.3.3. NeedleCorp 2 − producent instrumentów medycznych   .  .  .  .  .  .  279

14.3.4. ChemicalFert − producent nawozów – studium przypadku 

do samodzielnego rozwiązania .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  285

14.3.5. MarketPro −  rma świadcząca usługi marketingowe 

– studium przypadku do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  286

14.3.6. VivaCo −  rma ubezpieczeniowa – studium przypadku

do samodzielnego rozwiązania  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  287

Rozdział 15. Organizacja systemu rachunkowości zarządczej 

− rola specjalistów rachunkowości zarządczej (controllingu)   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   291

15.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   291

15.2. Test kluczowych umiejętności   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  293



10 Spis treści

Rozdział 16. Ewolucja rachunkowości zarządczej   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  297

16.1. Wprowadzenie  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  297

16.2. Test kluczowych umiejętności   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  298

Sugerowane odpowiedzi do pytań testowych i studiów przypadków.  .  .  .  .  .  .  .  .  303

Wyjaśnienia do pytań testowych   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   319

Bibliogra a  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   387

Spis studiów przypadków − problematyka   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  389

Wykaz skrótów  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .   397

ąż ą
ą   ł

ł   ł   ż  

ą ć ą ę
ę ą ł  

ł   ł
ą

    ś ń
ąż

  ą
ą  

ń ąż
ę ą  

ę ą ś ą ąż ą  ż
ł   ł ę  

ą  ł ę
  

  ł ą  ś
ę ą     ą ł

ę
ąż ć ę

ą ż ą ę  
 

ę


