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Wielopoziomowy system planowania produkeji
na przykladzie wybranego przedsigbiorstwa

1. Wprowadzenie

Jednym z glownych celow przedsigbiorstwa, jesli nie najistotniejszym, jest przynosze-
nie zysku. Jego zwickszenia mozna dokona¢, zwigkszajac przychody badz redukujac kosz-
ty. Proces produkcyjny w przedsigbiorstwie generuje koszty, stad kazda zaoszczg¢dzona
ztotowka przynosi zwigkszenie o zlotowke zysku. Istotnym miejscem alokacji kosztow sa
zapasy, ktorych nadmierna ilos¢ nie tylko zmniejsza zyski przedsigbiorstwa, ale réwniez
stanowi zagrozenie utraty ptynnosci finansowej. Rowniez dystrybucja, a wigc koszty trans-
portu, magazynowania i obstugi zamowien generuja spore koszty. Dlatego tak wazne jest
wlasciwe planowanie i sterowanie produkcja w przedsigbiorstwie.

Celem pracy jest przedstawienie wielopoziomowego systemu planowania produkcji,
z jakim autorka miata okazj¢ zaznajomié si¢ w przedsigbiorstwie bedacym dostawca pod-
zespotow dla przemystu samochodowego. Ponadto w pracy dokonano omowienia typu pla-
now sporzadzanych w przedsigbiorstwach w odniesieniu do planowania produkcji.

2. Planowanie w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem mozna zdefiniowac jako celowe podejmowanie przez
odpowiednie osoby decyzji prowadzacych do osiagania zatozonych celéw lub tez jako ce-
lowe dysponowanie zasobami. Zasoby — rzeczowe, ludzkie, informacyjne, finansowe — sg
niezbgdne do prowadzenia dziatalnosci przedsigbiorstwa, w ramach ktorej mozna wyodrgb-
ni¢ okreslone funkcje organiczne zalezne od rodzaju prowadzonej dziatalnosci [7]. Jedna
z nich jest produkcja.

Zarzadzanie, w tym rowniez zarzadzanie produkcja, powinno by¢ realizowane zgod-
nie z zasada gospodarnosci, celowosci i planowania [6], co oznacza, ze konieczne jest for-
multowanie jasnych i zrozumiatych celéw oraz planu, wedlug ktérego cele te beda reali-
zowane.
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Planowanie jest centralnym procesem kazdego systemu zarzadzania produkcja, ktore-
go podstawowym zadaniem jest wygenerowanie wiasciwego planu oraz roztozenie go
w czasie. MozliwoS$ci zrealizowania zalozonych celow tworzy okreslona hierarchia planow,
uzaleznionych najczg$ciej od dysponowanego czasu. Najodleglejszym horyzontem cha-
rakteryzuja si¢ plany dotyczace ogdlnej strategii przedsigbiorstwa, a najkrotszym — plany
operacyjnego sterowania produkcja [1]. Planowanie bezposrednio wiaze si¢ z dzialaniem
czyli realizacja planoéw, w trakcie ktorej musi by¢ zapewniona kontrola w celu modyfikacji
planéw [3].

Proces planowania i sterowania produkcja znajduje odzwierciedlenie w globalnym
procesie planowania: strategicznego, taktycznego i operacyjnego (rys. 1). Jego zakres i sto-
pien szczego6lowosci uzalezniony jest od aktualnej sytuacji w przedsigbiorstwie, jego po-
ziomu technicznego i organizacyjnego [1].
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Rys. 1. Rodzaje planow przygotowywanych w przedsigbiorstwie
Opracowanie wtlasne na podstawie [6]

2.1. Plany strategiczne

Plany strategiczne sa prowadzone i okreslane dla osiagnigcia glownych celéw i misji
przedsigbiorstwa. Sa to plany ogodlne zawierajace w szczegolnosci decyzje dotyczace alo-
kacji zasobow, priorytetow i dziatan niezbednych do osiagnigcia celow strategicznych.
Planowanie strategiczne najczgSciej rozumiane jest jako zespdt dzialan ujetych w cza-
sie, zmierzajacych do reagowania przedsigbiorstwa na zmieniajace si¢ otoczenie i zycze-
nia lub oczekiwania klientéw [1]. Jest ono planowaniem dlugoterminowym charakteryzuja-
cym si¢ duzym poziomem ryzyka i niepewnosci, a okreslone style czy sposoby tworzenia
takich planéw uwzgledniaja prognozowanie: ekonomiczne, techniczne, zapotrzebowania
na produkty i sprzedazy [3]. Plany strategiczne sa ustalane przez zarzad i najwyzsze kie-
rownictwo.
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2.2. Plany taktyczne

Plany taktyczne okre$laja sposoby wcielania w zycie plandow strategicznych i sg in-
strumentem realizacji celéw ustalonych przez plan taktyczny [1, 3]. Musza wigc by¢ zgod-
ne i podporzadkowane planom strategicznym. W plany taktyczne na ogdt angazowany jest
wyzszy 1 §redni szczebel zarzadzania, maja one horyzont czasowy krotszy niz plany strate-
giczne i koncentruja si¢ na konkretnych sprawach. Mozna wigc powiedzie¢, ze zajmuja si¢
one bardziej realizacja zadan niz ich ustawianiem oraz okre$laja, jakie dziatania nalezy
podjaé, aby wykona¢ plan strategiczny.

W zakresie planowania produkcji na poziomie taktycznym okresla si¢ plany zasobow
materiatowych i produkcyjnych, plany sterowania jakoscia produktow jak rowniez plany
utrzymania ruchu i niezawodnosci urzadzen, sieci oraz instalacji produkcyjnych [3].

2.3. Plany operacyjne

Plany taktyczne okre$laja sposoby wcielania w zycie planéw taktycznych i sa instru-
mentem realizacji celow ustalonych przez plan operacyjny [1, 3]. Opracowuje je kadra
sredniego 1 nizszego szczebla kierowniczego. Koncentruja si¢ na krotkim okresie czasu
i maja stosunkowo waski zasigg dziatan. Mozna wyrdznic:

— plany jednorazowe — przygotowywane dla realizacji zadan, ktére w przysztosci nie
beda powtarzane;

— plany ciagle — plany trwate obowiazujace, opracowywane dla dziatan powtarzajacych
si¢ regularnie w pewnym okresie.

W zakresie planowania produkcji na poziomie operacyjnym m.in. przydziela si¢ zlece-
nia produkcyjne, ustala kolejno§é wykonywania zadan oraz poczatek i koniec ich wykony-
wania, jak rowniez okresla si¢ i koryguje stan zapasoéw produkcji w toku.

3. Planowanie produkcji

Planowanie odgrywa kluczowa rolg w zarzadzaniu przedsigbiorstwami, w szczegolno-
$ci w zarzadzaniu produkcja. Planowanie produkcji to ustalanie asortymentu i iloci prze-
widywanych do wyprodukowania w przysztosci wyrobow finalnych i roztozenie ich w cza-
sie w sposob, ktory zapewni realizacj¢ planu sprzedazy przy réwnoczesnym osiagnigciu
zaktadanego zysku, produktywnosci i poziomu obstugi klientow [4].

3.1. Strategie planowania

Plan produkcji jest narzgdziem umozliwiajacym wyznaczenie rownowagi pomigdzy
dwoma strumieniami: strumieniem popytu i strumieniem podazy. Pierwszy z nich nalezy
rozumie¢ jako pewne ilosci produktow z oferty firmy, ktore moglyby by¢ zakupione przez
klientow w sprecyzowanych przedziatach czasu. Z kolei strumien podazy to ilo§¢ produk-
tow, ktore moga by¢ dostarczane przez firmg klientom w okreslonym miejscu i w oznaczo-
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nym czasie [5]. Oba strumienie sa pod wptywem roznych czynnikoéw i charakteryzuja sig
odmienna wewngtrzng dynamika. Wszelkie niedostosowania pomigdzy obiema wielko$cia-
mi maja nieckorzystne konsekwencje dla przedsigbiorstwa. Gdy strumien podazy ze strony
firmy przewyzsza strumien popytu, firma posiada nadmierne zapasy, co powoduje wzrost
kosztow utrzymywania nadmiernych zapasow wyrobow gotowych. Z kolei nadwyzka po-
pytu moze spowodowac odejscie czesci dotychczasowych i potencjalnych klientow do kon-
kurencji. Aby umozliwi¢ dopasowanie obu strumieni, prowadzi si¢ prognozy o ré6znym za-
siggu czasowym i szczegdlowosci, aby mozliwie najdoktadniej przewidzie¢ popyt na wyro-
by, co jest znaczaca pomoca w biezacym planowaniu produkcji. Ponadto stosuje sig
réznego rodzaju plany, poczawszy od plandéw strategicznych produkcji i sprzedazy, na
biezacym planowaniu operacyjnym i szczegdtowych harmonogramach dla poszczegdlnych
maszyn i stanowisk operacyjnych skonczywszy.

Znane sa m.in. nastgpujace strategie planowania produkcji [2]:

— strategia nadazania (chase strategy), w ktorej produkcja jest rowna sprzedazy nieza-
leznie od planowanych zmian popytu (rys. 2b),

— strategia wyrownywania obciazen (level strategy), w ktorej zaklada si¢ rowny poziom
produkcji i kompensowanie zmian popytu poprzez utrzymywanie zapasow (rys. 2a).

Zapotrzebowanie b)
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Rys. 2. Strategia: a) wyr6wnywania obciazen; b) nadazania

3.2. Wielopoziomowy system planowania produkcji

Celem dziatéw produkcji w przedsigbiorstwie jest wytwarzanie wlasciwych wyrobow
o odpowiedniej jakosci, w zadanej ilo$ci oraz na czas, przy jednoczesnym zachowaniu mi-
nimalnego kosztu ich wytwarzania. Planowanie produkcji ma zatem odpowiedzie¢ na
podstawowe pytania:
— Co mamy produkowac?
— Co jest potrzebne, aby to wyprodukowaé?
— Jakie materiaty potrzebne do produkcji wyrobow gotowych juz posiadamy, a jakie mu-
simy dostarczy¢?
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Cele sformulowane dla catego przedsigbiorstwa w postaci dlugookresowej strategii
rozwoju (biznes plan, business plan) ulegaja uszczegdtowieniu co do terminu oraz zakresu,
przez co rozumie si¢ cele poszczegdlnych obszaréw gospodarczych logistyki tj. sprzedazy,
produkcji, gospodarki materiatowej i zaopatrzenia (rys. 3). Biznes plan jest planem dtugo-
okresowym, obejmujacym okres od 3 do 7 lat. Jego dtugo$¢ uzalezniona jest od wielkosci
i branzy przedsigbiorstwa oraz dynamiki zmian otoczenia firmy.

Biznes plan

{

Zarzadzanie popytem

{

Planowanie sprzedazy
i produkeji

{

Planowanie produkcji Zgrubne planowanie
® zdolnosci produkcyjnych

Szczegodtowe planowanie Planowanie zdolnosci
i harmonogramowan produkc;ji produkcyjnych

Planowanie zasobow

Rys. 3. Wielopoziomowy system planowania produkcji

Podstawa opracowania planu sprzedazy i produkcji SOP (Sales and Operations Plan-
ning, aggregate planning) jest dlugookresowa prognoza sprzedazy. Na jej podstawie planuje
si¢ wielko§¢ produkcji dla poszczegdlnych grup asortymentowych. Celem jest stworzenie
wykonalnego planu, ktéry zaspokoi planowany poziom sprzedazy, jednoczes$nie speiniajac
inne kryteria wynikajace z biznes planu przedsigbiorstwa (np. osiagni¢cie odpowiedniego
poziomu zyskow czy produktywnosci). Horyzont planowania dzielony jest najczg$ciej na
plany roczne, a wielko$¢ planowanej sprzedazy i produkcji jest okreslona dla kazdego ko-
lejnego roku. Taki plan wyraza realne oczekiwania zarzadu firmy, musi wigc by¢ przyjety do
realizacji przez zarzad jednostki i regularnic weryfikowany poprzez planowanie zasobéw
RRP (Resource Requirements Planning). Po oszacowaniu na postawie znanej i stosowanej
technologii wielkosci i struktury zasobow produkcyjnych koniecznych do wykonania zapla-
nowanej w poszczegdlnych latach produkcji porownuje si¢ je z wielkoScia i struktura zaso-
bow produkcyjnych jaka dysponuje przedsigbiorstwo [4]. W ten sposob znajdowane sg zaso-
by krytyczne, tj. takie dla ktérych réznica migdzy istniejacymi w przedsigbiorstwie zapasami
a zapotrzebowaniem wynikajacym z planowanej produkcji jest najwigksza. Nastgpnie doko-
nuje si¢ oceny, czy istnieje mozliwos¢ zapewnienia dostgpnosci zasobow krytycznych zgod-
nie z zakladanym planem produkcji i w zalezno$ci od wyniku dokonuje sig¢ ewentualnej we-
ryfikacji planu sprzedazy i produkcji SOP. W duzych przedsigbiorstwach SOP jest przygoto-
wywany przez wyspecjalizowane jednostki organizacyjne — dzialy planowania. W $rednich
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i matych przedsigbiorstwach plany te opracowuja zwykle cztonkowie naczelnego kierownic-
twa przedsigbiorstwa, korzystajac w miarg potrzeb z pomocy innych pracownikow lub ze-
wngetrznych doradcow.

Po weryfikacji planu sprzedazy i produkcji SOP odbywa si¢ planowanie produkcji.
Opracowywany jest harmonogram gtowny produkcji MPS (Master Production Schedule),
czyli tworzony jest przewidywany harmonogram dla tych pozycji, ktére moga znalez¢ sig
w MPS. Jest to zatem zbior danych planistycznych, ktore steruja obstuga planowania zapo-
trzebowania materiatowego MRP. MPS pokazuje, co przedsigbiorstwo planuje — wyrazone
w specyficznie skonfigurowanych danych, ilo§ciach i datach. W efekcie otrzymujemy plan
produkcji dla okreslonych wyroboéw finalnych, ktory jest poddawany weryfikacji poprzez
zgrubne planowanie zdolnosci produkcyjnych RCCP (Rough-Cut Capacity Planning).

Plan produkcji wyrobow gotowych stanowi podstawg dla szczegdlowego, krotko-
okresowego planowania produkcji, tj. planowania potrzeb materiatowych MRP (Material
Requirements Planning). Poprzez rozwinigcie struktury wyrobu i z wykorzystaniem para-
metréw czasowych procesu technologicznego obliczane sa terminy i ilosci planowanych
przyjec poszczegdlnych zespotdw i czgéci oraz terminy nabycia dla materiatdow z zewnatrz.
Pomigdzy kolejnymi poziomami planowania wystepuje sprzezenie zwrotne przejawiajace
si¢ tym, ze wyniki realizacji lub korekta na nizszym poziomie wywotuja zmiany na pozio-
mie wyzszym. W planowaniu szczegblowym korzysta si¢ nie tylko z MPS, ale rowniez
z informacji ze sprzedazy (w tym szczegolnie z przyjetych zamowien klientow) i biezacych
uzgodnien pomigdzy klientami, dzialem sprzedazy i dziatem produkcji w przedsigbior-
stwie. Horyzont krétkookresowego planowania produkcji jest zwykle nieco dtuzszy od cy-
klu wykonania wyrobu. Przyjmuje si¢, ze plan ten nie powinien by¢ opracowywany na
okres dtuzszy od dwoch cykli wykonania produkowanych wyrobéw. Krétkookresowy plan
produkcji jest w miarg¢ przyjmowania kolejnych zamoéwien na biezaco aktualizowany (pla-
nowanie zdolnosci produkcyjnych CRP — Capacity Requirements Planning).

4. Planowanie produkcji w wybranym przedsi¢biorstwie

Autorka pracy brata udziat w planowaniu produkcji w przedsigbiorstwie dostarczaja-
cym podzespoty dla przemyshu motoryzacyjnego. W zaktadzie produkcyjnym znajduje si¢
10 niezaleznych linii produkcyjnych. Na kazdej z nich wytwarzane sa rézne ilo$¢ wyrobow
gotowych. Przedsigbiorstwo ma wdrozony system wspomagajacy zarzadzanie SAP.

W badanym przedsigbiorstwie biznes plan jest okre$lany na najblizsze 5 lat, natomiast
planowanie sprzedazy i produkcji SOP odbywa si¢ zgodnie z opracowang instrukcja plano-
wania SOP w ostatni czwartek kazdego miesiaca.

Celem spotkania SOP jest:

— stworzenie planu produkcyjnego na najblizsze 12 miesigcy oraz planu wysytek wyro-
boéw gotowych do klienta,
— okreslenie poziomu zapaséw dla poszczeg6lnych linii produkcyjnych.
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Dane te sa zgrupowane w miesi¢czne przedzialy. W planowaniu SOP udziat bierze
dyrektor fabryki, kierownicy: produkcji, dzialu personalnego, dziatu zakupow i dziatu fi-
nansoéw oraz specjalisci ds. planowania produkcji. W efekcie otrzymuje si¢ miesigczne pla-
ny produkcyjne fabryki, w ktorych uwzglednione sa zasoby ludzkie oraz wymagany po-
ziom zapasoéw. Dzien po planowaniu SOP (rys. 4) ma miejsce spotkanie z kierownictwem
przedsigbiorstwa majace na celu prezentacje ustalonego planu SOP.

Raportowanie produkcji
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Rys. 4. Planowanie sprzedazy i produkcji SOP

W badanym przedsigbiorstwie harmonogram gléwny produkcji MPS opracowywany
jest w kazda $rode. W spotkaniu udziat biora specjalisci ds. planowania produkcji i kie-
rownicy linii produkcyjnych. Spotkanie poprzedzone jest gromadzeniem zamowien klienta.
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Rys. 5. Opracowywanie harmonogramu gléwnego produkcji MPS

Celem spotkania MPS (rys. 5) jest stworzenie planu produkcyjnego zgrupowanego
w tygodnie na podstawie:
— zamoéwien klienta,
— ograniczen wydajnosciowych danej linii produkcyjnej,
— czasow dostawcow (lead time),
— poziomu zapasOw.
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W rezultacie otrzymujemy tygodniowe plany produkcyjne, ktore sa podstawa do pla-
nowania dziennego oraz harmonogramy dostaw komponentow dla dostawcow. W badanym
przedsigbiorstwie na spotkaniu MPS ustala si¢ tygodniowe plany produkcyjne na co naj-
mniej 20 najblizszych tygodni. Plan ten jest planem kroczacym — co tydzien w trakcie spo-
tkania MPS jest on aktualizowany.

Zamowienia od klientéw przyjmowane z co najmniej 12-tygodniowym czasem reali-
zacji. Wynika to gléwnie z czasu dostawy surowcow i1 materialdow od dostawcow (najdiuz-
szy lead time wynosi 12 tygodni). W przypadku pojawienia si¢ zamowienia od klienta
z czasem realizacji krotszym niz 12 tygodni, sprawdzana jest dostgpno$¢ materiatow i su-
rowcOw w magazynie, dostgpnos¢ linii produkcyjnej, mozliwos$¢ przesunigeia w czasie in-
nych zlecen i podejmowana jest decyzja o przyjgciu zlecenia badz rozpoczgciu negocjacji
z klientem dotyczacych czasu realizacji zadania.

Tabela 1
MPS dla wybranej linii produkcyjnej
Maksymalna wydajnosé: | 2007 [ 2007 | 2007 | 2007 | 2007 | 2007 | 2007 | 2007 | 2007 | 2007
38 W34 | W35 | W36 | W37 | W38 | W39 | W40 | W4l | W42 | w43
Zapotrzebowanie 2111 | 1972 | 2100 | 1664 | 996 | 1508 | 1152 [ 2088 | 1588 | 968
MPS 338 | 2034 | 1760 | 1593 | 1608 | 1504 | 1736 | 1460 | 1508 | 1476
Zapas 1345 | 1407 | 1067 | 996 | 1608 | 1604 | 2188 | 1560 | 1480 | 1988
Liczba dni roboczych 5 6 6 5 5 5 5 5 5 5
Ilo$¢ zmian 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Zapotrzebowanie | 117 | 336 | 336 0 0 0 0 0 336 0
Wyréb
e MPS 0 |43 (33| 0| o] o o3| o0]fo0
Zapas -117| 0 0 0 0 0 0 336 0 0
Zapotrzebowanie | 0 0 0 0 0 0 0 336 0 0
Wyrob
B MPS 0 0 0 0 0 0 336 0 0 0
Zapas 0 0 0 0 0 0 336 0 0 0
Zapotrzebowanie | 71 0 0 0 0 0 0 500 0 0
Wyréb
C MPS 0 71 0 0 0 224 | 276 0 0 0
Zapas =71 0 0 0 0 224 | 500 0 0 0
Zapotrzebowanie | 256 0 128 | 128 0 128 | 128 | 128 | 128 0
Wyrob
D MPS 128 | 128 0 256 | 256 0 0 0 128 | 128
Zapas 384 | 512 | 384 | 512 | 768 | 640 | 512 | 384 | 384 | 512
Zapotrzebowanie | 768 | 1152 | 1280 | 1152 | 640 | 896 | 768 [ 768 | 768 | 512
Wyréb
go MPS 210 | 1282 | 1024 | 1024 | 1024 | 1024 | 1024 | 768 | 1024 | 640
Zapas —258 | 128 | =384 | 512 | —128 0 256 | 256 | 512 | 640
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Tabela 1 cd.

Zapotrzebowanie | 141 | 384 | 256 | 384 | 256 | 384 | 256 | 256 | 256 | 256

Wyrob
F MPS 0 0 0 13 128 | 256 256 | 256 | 508
Zapas 2163 | 1779 | 1523 | 1152 | 1024 | 896 | 640 | 640 | 640 | 892
Zapotrzebowanie | 758 | 100 | 100 0 100 | 100 0 100 | 100 | 200

Wyréb
)(f;‘o MPS 0 100 | 400 | 300 | 200 0 100 | 100 | 100 | 200
Zapas -756 | =756 | -456 | =156 | =56 | =156 | =56 | =56 | 56 | =56

W tabeli 1 przedstawiono zbiorcze dane dotyczace jednej z 10 linii produkcyjnych
przedsigbiorstwa zajmujacej si¢ produkcja siedmiu réznych wyrobow gotowych. Przed-
stawia ona plan MPS w okresie od 34 do 43 tygodnia 2007 roku. Przyjmuje sig, ze ograni-
czenie wydajno$ciowe linii produkcyjnej wynosi 3118 sztuk wyrobow gotowych, pod wa-
runkiem uruchomienia dwoch zmian i pigciodniowym systemie pracy. Analizowany plan
produkcyjny zaktada jedna zmiang produkcyjna. W przypadku zwigkszonego zapotrzebo-
wania na wyroby gotowe, kiedy przekroczona zostaje wydajnos¢ linii produkcyjnej, uru-
chamia sig szosty dzien roboczy w danym tygodniu produkcyjnym (np. tydzien 35 i 36).
W przypadku znacznego zwigkszenia zapotrzebowania na wyroby gotowe w diuzszym
okresie czasu, rozwaza si¢ uruchomienie drugiej zmiany produkcyjnej. Ujemna warto$¢ za-
pasu nalezy interpretowac jako zalegtosci produkcyjne. W tygodniu 34 istnieja zaleglo$ci
produkcyjne wyrobow finalnych: A, C, Ei G.

Po zakonczeniu MPS, na podstawie danych o strukturach wyrobow finalnych, infor-
macji o stanach magazynowych, stanu zamoéwien w toku oraz planu produkcji, uruchomio-
ne zostaje planowanie potrzeb materiatowych MRP. Do konca danego tygodnia nastgpuje
wystanie zamoéwien do dostawcOw na potrzebne komponenty oraz ich potwierdzenie.
Ostatnim etapem planowania produkcji jest stworzenie dziennych planow produkcyjnych
w obrgbie kazdego tygodnia produkcyjnego. Ich realizacji towarzyszy biezace sterowanie
i kontrola produkcji PAC (Production Activity Control) wyrazajaca sig:

— dazeniem do wykonania produkcji wynikajacej z MPS i przebiegu MRP,
— optymalizacja wykorzystania zasobow,

— minimalizowaniem pracy w toku,

— utrzymywaniem zatozonego poziomu obstugi klienta.

5. Podsumowanie

Celem pracy bylo omowienie wielopoziomowego systemu planowania produkcji na
przyktadzie przedsigbiorstwa dostarczajacego podzespoty dla przemyshu motoryzacyjnego.
W badanym przedsigbiorstwie planowanie produkcji aktualnie obejmuje 10 niezaleznych
linii produkcyjnych. Przedstawiono istote realizacji poszczegdlnych etapéw planowania
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produkcji poparta rzeczywistymi przyktadami zaczerpnigtymi z firmy. Ponadto dokonano
omoéwienia rodzaju planow przygotowywanych w przedsigbiorstwie z uwzglednieniem ko-
morek organizacyjnych bioracych udzial w ich sporzadzaniu.

(1]
(2]

(3]
(4]

(3]
(6]
(7]
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