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LOGICZNY ASPEKT PODEJMOWANIA DECYZJI KIEROWNCZYCH

Każdy menadżer wie, jak trudno bywa niekiedy podjąć decyzję kierowniczą. Każdy bowiem wielokrotnie zetknął się z koniecznością decydowania w sprawach wymagających ostatecznego rozstrzygnięcia, a dotyczących przy tym problemów istotnych dla organizacji, na czele której stoi, i jej pracowników. Z podjęciem takiej lub innej decyzji wiążą się nieuchronnie konsekwencje, za które odpowiedzialność ponosi menedżer, więc musi 
on przewidywać rezultaty swojego postanowienia i stopień osiągalności zamierzonego celu. Zadanie to często niełatwe i nie jest odosobniony pogląd, że decydowanie ma wiele wspólnego ze sztuką, zatem wymaga talentu. Istotnie, ścisłą korelację między zdolnością do podejmowania decyzji, 
a cechami osobowościowymi potwierdzają liczne badania prowadzone przez psychologów zainteresowanych problematyką podejmowania decyzji jest dość szczegółowo opisany w literaturze fachowej. Chociaż aspekt psychologiczny, zwłaszcza rola predyspozycji człowieka do podejmowania decyzji są ważne, jednakże nie obrazują procesu decyzyjnego w całej jego złożoności. Nie sposób zrozumieć dogłębnie procesu decyzyjnego bez poznania innych jego aspektów, jak: materialny czyli obiekt, którego dotyczy decyzja, socjologiczny polegający na uspołecznieniu procesu decyzyjnego, normatywny, odzwierciedlający uzależnienie decydowania od obowiązujących norm prawnych, przepisów itp., aksjologiczny świadczący o dokonywanych ocenach i z związku z tym przyjmowanych kryteriach podejmowania decyzji, tudzież aspekt logiczny mający swój przejaw w ogólnym uporządkowaniu procesu podejmowania decyzji, w językowym przekazie informacji, logicznych podstawach wnioskowań ugruntowujących podejmowanie decyzji. Chociaż aspekt logiczny często odgrywa rolę fundamentalną, to w literaturze fachowej opisany jest dość jednostronnie i w zasadzie w odniesieniu tylko do klasycznego modelu podejmowania decyzji.


W modelu klasycznym za punkt wyjścia przyjmuje się sytuację 
decyzyjną. Przede wszystkim osoba podejmująca  decyzję musi uznać pod wpływem jakiegoś bodźca, że podejmowanie decyzji dotyczącej pewnego stanu rzeczy jest niezbędne. Wtedy pojawia się motywacja, by stan ten zmienić, albo przeciwnie, nie zmieniać przy jasno określonym celu, któremu ma służyć ewentualna decyzja. Decydent znajduje się wówczas 
na etapie  wstępnym procesu podejmowania decyzji. Następnie musi 
on dokładnie rozpoznać sytuację dotyczącą przedmiotu podejmowania decyzji: wyróżnić elementy istotne, relacje między elementami, ma przy tym otrzymać w miarę pełne rozeznanie przyczyn problemu, wymagającego podejmowania decyzji, a także zrozumieć związki problemu z poszczególnymi elementami zastanej sytuacji: istotnymi, drugorzędnymi, nieistotnymi tudzież określić uwarunkowania rozwiązywania problemu. To znaczy, 
że na tym etapie menadżer powinien przeprowadzić gruntowną analizę 
sytuacji decyzyjnej. Analizie zwykle towarzyszy zbieranie dodatkowych informacji niezbędnych do ostatecznego rozstrzygnięcie.


Krok następny to określenie możliwych wariantów decyzji prowadzących do rozwiązania problemu. Zauważmy, że zbiór wariantów alternatywnych nie jest pusty /przecież brak decyzji jest także decyzją/. Zatem 
w wyniku identyfikacji alternatywnych możliwości tworzą się warunki 
do dokonania wyboru jednego z możliwych wariantów przyszłego działania.


Następnie każdy alternatywny wariant podlega ocenie ze względu 
na konsekwencje, jaki pociągnie za sobą. Przy tym zwraca się uwagę 
na takie szczegóły, jak: wykonalność planowanego działania, koszty, 
następstwa uboczne, skala, w jakiej będzie rozwiązany problem.


Szczytowym etapem procesu podejmowania decyzji jest wybór jednego z wariantów alternatywnych. Wybiera się ten wariant, który 
z punktu widzenia menedżera jest wariantem najbardziej odpowiednim 
w danej konkretnej sytuacji. Oczywiście, może zdarzyć się, że nie będzie 
to wariant najlepszy, najbardziej pożądany, lecz najbardziej pasujący do tej konkretnej sytuacji decyzyjnej. Na tym etapie ma miejsce decydowanie sensu stricto.


Proces decyzyjny nie kończy się na wyborze jednego z alternatywnych wariantów decyzji dotyczącej rozwiązywanego problemu. Etapem następnym jest  przekształcenie wybranego wariantu w skuteczne działanie. Decyzja kierownicza to taka decyzja, której wykonanie wymaga podjęcia działań przez innych ludzi będących jej wykonawcami. To oni mają realizować przyjęte postanowienia, to od skuteczności ich działań zależy osiągnięcie celu nakreślonego przez decydenta.  Decydent natomiast musi umo-tywować wykonawców swej decyzji tak, aby przyjęli ją za własną i realizowali zgodnie z przyjętymi przez zwierzchnika kierunkami i metodami działania.


Gdy wybrany wariant zostanie już wdrożony w systemie organizacji, do menedżera należy obserwacja wyników  i ocena, czy wybrany wariant sprawdza się w praktyce, w jakiej mierze decyzja była trafna, realizacja zaś skuteczna.  Menadżer musi upewnić się, czy wybrany wariant rzeczywiście służy realizacji pierwotnie wytyczonego celu.


Klasyczny model podejmowania decyzji skonstruowano przy następujących założeniach:

1. menadżer może otrzymać pełną informację potrzebną mu do przeanalizowania sytuacji decyzyjnej, do zweryfikowania alternatywnych możliwości wskazujących na warianty decyzji,

2. menadżer potrafi podjąć decyzję w warunkach niepewności,

3. menadżer umie logicznie i racjonalnie ocenić różnorakie aspekty sytuacji decyzyjnej. 

Zatem klasyczny model decyzyjny odznacza się „normatywnym podejściem do podejmowania decyzji określającym sposób, w jaki menedżerowie 
powinni podejmować decyzję; zakłada on logiczną i racjonalną naturę menedżerów oraz przyjmuje, że ich decyzje najlepiej służą organizacji”.


Nietrudno zauważyć, że począwszy od momentu uznania przez menedżera konieczności podjęcia decyzji po moment wyboru jednego 
z możliwych wariantów alternatywnych trafność wyboru zależy nie tylko 
od prawdziwości przesłanek wynikających z posiadanych przez decydenta informacji, lecz także od wniosków, do których dochodzi menadżer 
w wyniku przeprowadzonych rozważań. Złożoność sytuacji decyzyjnej, niedostępność niektórych informacji, a zwłaszcza zmienność sytuacji decyzyjnej sprawiają, że w większości przypadków menadżer musi podejmować decyzję w stanie niepewności. W stanie niepewności menadżer nie 
ma możliwości oszacowania ryzyka związanego z poszczególnymi wyborami, nie może więc określić prawdopodobieństwa uzyskania korzyści 
i kosztów związanych z przyjęciem takiego lub innego wariantu decyzji. 
W stanie niepewności także z powodu dynamiki sytuacji decyzyjnej 
w rozumowaniach przeprowadzanych przez menedżera dominują wnioskowania uprawdopodobniające, jak: indukcja eliminacyjna, wnioskowanie 
z analogii, wnioskowanie redukcyjne. W rzeczywistości dla dokonania określonego wyboru menedżer zmuszony jest formułować wnioski przyjmując przesłanki będące zdaniami problematycznymi, więc otrzymane wnioski na ogół maja charakter hipotetyczny.


O ile klasyczne rodzaje rozumowań oparte na dedukcji, indukcji, analogii są dobrze znane w nauce i dość szczegółowo opisane w literaturze, to jednak nie wyczerpują  one wszystkich rodzajów rozumowań przeprowadzonych w sytuacji niepewności. Wśród uprawdopodobniających rozumowań występujących w praktyce podejmowania decyzji w stanie niepewności są i takie, które jak dotąd nie doczekały się należytych badań. Przeprowadzane spontanicznie nie sprowadzają się ani do indukcji, ani do analogii, ani do redukcji. Wyniki własnej analizy czterech z nich omawiam w dalszym ciągu niniejszego artykułu.

I. Jednym z takich wnioskowań uprawdopodobniających stosowanych często w praktyce menedżerskiej jest wywód logiczny, gdy na podstawie znanej własności obiektu, którego ma dotyczyć decyzja, przypisuje się mu własność inna, mniej lub bardziej „ukrytą” 
we własności wiadomej. Zadanie decydenta polega wtedy na tym, 
by „wydobyć” ową własność ukrytą, nieznaną. Dla odkrycia własności nowej należy wszakże przeanalizować własność daną występującą jako ogólna w stosunku do odkrywanej. Należycie przeprowadzona analiza odsłania szczegółowe cechy obiektu, o których informacja dostarczona nic nie mówi. Odkrytą w wyniku analizy 
cechę szczegółową przypisuje się obiektowi. Reguła takiego wnioskowania brzmi: Z tego, że przedmiot A należy do klasy 
K wynika, że przedmiot A może mieć własność C, ponieważ własność C jest własnością jedną z możliwych szczegółowych własności elementów klasy K.

Ponieważ każde rozumowanie menedżera bywa uwikłane w sytuację konkretną, dla przykładu opiszę jedną z takich sytuacji decyzyjnych.


Lee Jacocca mając 36 lat został dyrektorem generalnym w drugiej 
na świecie co do wielkości firmie samochodowej H. Forda. Niezwykle pracowity, zaangażowany w tworzenie nowych modeli samochodów wraz 
ze zgranym zespołem świetnych inżynierów odnosił sukcesy w tej branży. Jednakże w wyniku ostrego konfliktu z H. Fordem był zwolniony ze stanowiska. W tym czasie firma Chryslera należąca również do branży samochodowej przeżywała poważne trudności. Chrysler zaprosił do pracy Jacoccę proponując mu stanowisko podobne do pełnionego u Forda. Decydując się na ten krok Chrysler rozważał: „Jacocca odnosił sukcesy u Forda, więc musi poradzić sobie w trudnej sytuacji u mnie”, uznał zatem, że można powierzyć mu odpowiedzialne stanowisko. W tym przypadku Chrysler ze znanej mu cechy „odnoszący sukcesy, gdy był dyrektorem generalnym u Forda” 
wywodził cechę „radzący sobie w trudnej sytuacji”, która jest cechą szczegółową w porównaniu z przyjętą za przesłankę. Wśród innych szczególnych cech Jacocci również „ukrytych” w czasie „odnoszący sukcesy u Forda” 
są: „mający zgrany zespół fachowców”, „pracowity”, „zaangażowany”, „bardzo młody”, „dobrze rozumiejący proces podejmowania decyzji” itp. Wniosek Chryslera dotyczy jednej z tych cech szczegółowych  i na niej opiera Chrysler swoją decyzję zatrudnienia Jacocci we własnej firmie /warto  zauważyć, że nie wiele brakowało, by Jacocca nie sprawdził się u Chryslera, ponieważ nie był już taki młody i na początku nie miał zgranego zespołu ludzi chcących i umiejących pracować w jego stylu/. Wywód Chryslera przebiegał według schematu
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Na przykład, jeżeli ktoś wiedząc, że produkt fabryki F jest rzadko kupowany, wnioskuje, że jakość tego produktu jest zła, to z prawdziwości zdania opisującego następstwo wnioskuje o prawdziwości zdania opisującego 
rację. Jest to wnioskowanie redukcyjne, zawodne /racją może być nie 
koniecznie zła jakość produktu, może być nią zła praca sprzedawców, brak reklamy, brak rozpoznania rynku zbytu itp./.

II. Wnioskowanie uprawdopodobniające może przebiegać w kierunku przeciwnym, niż omówione w p. I, tzn. na podstawie przesłanki szczegółowej formułuje się wniosek ogólniejszy. Wtedy po stwierdzeniu, że jakiś obiekt posiada pewną konkretną cechę, 
na tej podstawie sądzi się, iż obiekt ten ma inną cechę ogólniejszą 
w porównaniu z poznaną, zawierającą implicite ową własność szczegółową. Wiedza o cechach szczegółowych może pochodzić bądź z doświadczenia bezpośredniego, bądź z wniosków uzyskanych poprzednio, bądź z docierających informacji. Wówczas na podstawie wiedzy o cechach szczegółowych obiektu, którego dotyczy wnioskowanie, zalicza się go do klasy przedmiotów określonej przez pojęcie ogólniejsze. Dla tego typu wnioskowania jest znamienne właśnie to „podciąganie” pojęcia związanego z doświadczeniem lub informacją pod pojęcie bardziej ogólne. Przy objaśnianiu nowego faktu przy pomocy pojęcia ogólnego nie jest znane prawo logiki, 
na którym opiera się wnioskowanie, dlatego wnioskowanie to ma charakter uprawdopodobniający. Na przykład, jeżeli stwierdzimy, 
że oglądany przez nas płaszcz jest starannie wykończony, to możemy wnioskować, iż jest on produktem firmy godnej naszego zaufania. Szczegół, jakim jest wykończenie płaszcza nasuwa myśl 
o możliwości zaliczenia płaszcza do klasy produktów firmy godnej zaufania. W tym przypadku cecha szczegółowa przedmiotu świadczyła – z jakimś prawdopodobieństwem – o cesze ogólniejszej.

Podobne rozumowanie przeprowadza się także wtedy, gdy pochodzenie jakiejś cechy nasuwa uogólnienie. Na przykład, zauważyliśmy, że w  partii żarówek 6% to żarówki wadliwe. W wyniku wnioskowania formułujemy opinię, że partia ta nie była rzetelnie skontrolowana, a producent niezbyt dba o jakość swoich wyrobów. W tym przykładzie właśnie pochodzenie cechy szczegółowej skłania do uogólnienia wyrażonego w opinii. 
W przytoczonych przykładach na podstawie cechy szczegółowej /staranne wykończenie płaszcza, wysoki procent żarówek wadliwych/ przypisuje się obiektowi cechę ogólniejszą, w doświadczeniu niedostępna.


Następny opis sytuacji ilustruje, jak wnioskuje menedżer, gdy otrzyma sprawozdanie ze zmian w sytuacji finansowe, na przykładzie firmy Miller Corporation na dzień 31.12.1990r.

Tabela 1. Sprawozdanie ze zmian w sytuacji finansowej Miller Corporation 31 grudnia 1990r. (w tys.$.)


Na podstawie tego sprawozdania zarządzający firmą wnioskuje między 
innymi o zbieżności wyników działania firmy z celami założonymi tudzież przyjętą polityką. W tym przypadku zarządzający firmą bierze pod uwagę zespół cech szczegółowych ujętych w sprawozdaniu, wnioskuje zaś 
o cechach ogólnych jego firmy /celowość działań, wpływ projektowanych operacji na przepływ funduszy w firmie w ciągu roku itp./. Wnioskowanie omówione w ostatnich trzech przykładach przebiegało według schematu
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III. Następny rodzaj wnioskowania wyróżnia się tym, że przesłanka 
i wniosek są zdaniami o jednakowym stopniu ogólności, tj. przesłanka i wniosek mogą być obydwa zdaniami jednostkowymi, obydwa zdaniami szczegółowymi, lub obydwa zdaniami ogólnymi. U podstawy wywodu leży uznanie, że dwa różne określenia będące nazwami o odmiennych konotacjach odnoszą się do tego samego obiektu. Wtedy cechę przypisywaną przedmiotowi oznaczonemu przez jedną nazwę przypisuje się przedmiotowi oznaczonemu przez drugą nazwę. Relacja tożsamości odgrywająca w tym wnioskowaniu rolę fundamentalną może mieć za dziedzinę nie tylko zbiory przedmiotów, jak to ma miejsce w przypadkach nazw konkretnych, lecz także cechy, relacje, własności, zjawiska itp. w przypadkach nazw abstrakcyjnych. W ten sposób wnioskuje ktoś, kto na podstawie 
informacji, że Gwiazda Wieczorna /Wenus/ jest planetą, wnioskuje, że Gwiazda Poranna /ta sama Wenus/ jest planetą. Wnioskowanie tego samego rodzaju przeprowadza ktoś, kto na podstawie wiadomości, że zmniejszenie się wartości środków trwałych na skutek starzenia się i ich zużycia /amortyzacja/ w przedsiębiorstwie X zostało ustalone na poziomie Y, wnioskuje, że stopniowa spłata zainwestowanego kapitału /amortyzacja/ w X została ustalona na poziomie Y. W przytoczonych przykładach tożsamość obiektów była oczywista. Ale rozumowanie tego samego rodzaju przeprowadza się również wtedy, gdy obiekt, którego dotyczy wywód, zmienia się bądź w czasie, bądź w związku z warunkami, w których występuje. Jest 
to przypadek bardziej złożony. Wnioskowanie w takim przypadku jest możliwe tylko wtedy, gdy obiekt pomimo swej zmienności 
zachowuje swą tożsamość /przynajmniej w naszym rozumieniu, jak na przykład tożsamość osobowości/. Wtedy obiektowi wziętemu 
w innym momencie czasowym, lub w innych okolicznościach można przypisać cechy niezależne ani od czasu, ani od warunków funkcjonowania obiektu. Dla przykładu rozpatrzymy następującą sytuację. Equity Oil, Inc. jest producentem i dystrybutorem produktów naftowych. Poniższe sprawozdanie obrazuje wyniki działalności tej firmy w latach 1989-1990 

Tabela 2. Sprawozdanie analityczne – wskaźniki finansowe Equity Oil., Inc.

	
	Ocena

	Wyszczególnienie
	Rok

1989     1990


	Średnia

branżowa

1990
	Analiza

Przekrojowa

1990
	Analiza szeregów

Czasowych

1989-1990

	Płynność
	
	
	
	

	Kapitał zaangażowany netto
	1,3m.     1,2m
	0,43m
	Dobra
	Dobra

	Wskaźnik bieżącej płynności
	2,1         2,0
	2,1
	Dobra
	Dobra

	Stopa wysokości płynności
	1,6          1,4
	1,4
	Dobra
	Zadawal.

	Aktywność
	
	
	
	

	Współczynnik obrotu zapasami
	7,4            6,3
	6,6
	Dobra
	Zadawal.

	Przeciętny okres spływu należ
	49            44
	45
	Dobra
	Dobra

	Przeciętny okres spłat. zobow.
	53            48
	65
	Dobra
	Dobra

	Współczynnik obrotu środkami trwałymi
	1,7            1,7
	1,4
	Dobra
	Dobra

	Współczynnik obrotu całkwitymi aktywami
	1,1            1,1
	0,76
	Dobra
	Dobra

	Rentowność
	
	
	
	

	Marża zysku brutto
	36,0        40,1
	30,0%
	Dobra
	Dobra

	Marża zysku operacyjnego
	11,5        16,8
	11,0%
	Dobra
	Dobra

	Marża zysku netto
	6,2          10,0
	6,4%
	Dobra
	Dobra

	Wskaźnik rentowności kapitału
	6,6          11,0
	4,8%
	Dobra
	Dobra

	Wskaźnik rentowności inwestycji
	6,2          10,0
	8,0%
	Dobra
	Dobra

	Dochód na 1 akcję
	1,48        2,44
	2,36
	Dobra
	Dobra

	Zadłużenie
	
	
	
	

	Wskaźnik zadłużenia
	36,6       35,7
	40%
	Dobra
	Dobra

	Relacja długu do kapitału
	31,5       26,7
	50%
	Dobra
	Dobra

	Wskaźnik pokrycia odsetek zyskiem
	4,4            6,7
	4,3
	Dobra
	Dobra


Sprawozdanie analityczne obejmuje zarówno analizę szeregów czasowych, jak i analizę w przekroju branżowym. Cecha, jaką jest płynność firmy jest przedmiotem szczególnego zainteresowania wierzycieli, gdyż wskazuje na zdolność przedsiębiorstwa do wywiązywania się z zobowiązań w momencie ich wymagalności, więc menedżera interesuje między innymi, czy płynność firmy jest zadawalająca. Aby odpowiedzieć na to pytanie, 
menedżer musi znać oprócz wskaźników własnej firmy wiarygodne dane dla całej branży, do której należy i jego firma. Dane te są okresowo publikowane, lecz nie dotyczą żadnej konkretnej firmy, są wskaźnikami firmy abstrakcyjnej. Zatem menedżer musi przyjąć założenia, że jego i owa firma abstrakcyjna są tożsame ze względu na pewien zespół cech niezależnych 
od czasu i warunków funkcjonowania firmy w danym okresie. Zatem idealnymi wynikami dla firmy są te, które podane jako wiarygodne 
w branży. Stąd można wnioskować, że im mniejsza będzie różnica pomiędzy wskaźnikami płynności zawartymi w sprawozdaniu analitycznym jego firmy, a wskaźnikami wiarygodności dla całej branży, tym lepsza będzie płynność jego firmy.


Przenoszenie cechy z jednego przedmiotu na drugi jest możliwe również wtedy, gdy przedmioty te wprawdzie nie są tożsame sensu stricto, lecz są tożsame w jakimś stosunku. Na przykład, jeżeli dwa różne równania uznajemy za tożsame ze względu na relacje między niewiadomymi, 
to możemy wnioskować o skuteczności ich rozwiązywania tą samą metodą: metoda rozwiązywania skuteczna dla jednego równania będzie również skuteczna dla drugiego. Nietrudno zauważyć, że wywody oparte na tożsamości stosunku mogą prowadzić do pojęć abstrakcyjnych, jak pojęcie trendu, czyli przeważającej tendencji zmian, tak istotnego dla podejmowania decyzji. Rozumowanie tego rodzaju przebiega według schematu

przedmiot A ma cechę C



- przesłanka

przedmioty A i B są tożsame w jakimś sensie
- przesłanka, przy czym cecha C nie wynika 
z tożsamości stosunku, przesłanka na ogół 
entymematyczna


przedmiot B może mieć cechę C
- wniosek

Zauważmy, że przenoszenie cechy wynikającej z tożsamości ścisłej odbywa się w toku wnioskowania dedukcyjnego.


Omówionego w punkcie III rodzaju wnioskowania nie należy mylić z przypadkami wnioskowań, gdy na podstawie podobieństwa dwóch przedmiotów wnioskuje się o występowanie pewnej cechy u drugiego przedmiotu dlatego, że cechę tę ma pierwszy. Takie wnioskowanie jest wnioskowaniem z analogii.

IV. Następny rodzaj wnioskowania polega na tym, że po stwierdzeniu, że obiekt posiada pewną cechę, przypisujemy temuż obiektu cechą inną na podstawie wiedzy o korelacji między tymi cechami. 
Za przykład mogą posłużyć prace G. Cuvier`a, który mając do dyspozycji resztkę zęba zwierzęcia wymarłego dawno temu odtwarzał cały organizm tego zwierzęcia. W badaniach swoich Cuvier kierował się ustaloną przez siebie zasadą korelacji budowy narządów, 
co umożliwiło mu rekonstrukcję szkieletów z ich fragmentów. 
Przeprowadzono wiele badań naukowych poświęconych wyjaśnieniu, czy między wybranymi cechami istnieje korelacja. Na przykład odkrycie korelacji między takimi cechami osobowości, jak poziom wykształcenia oraz czas zastanowienia się nad diagnozą przeddecyzyjną leży u podstaw wywodu, iż im wyższe wykształcenie, tym krótszy jest czas zastanawiania się nad diagnozą przeddecyzyjną
. Wywody tego rodzaju są zawodne, ponieważ fakt istnienia korelacji między cechami stwierdza się tylko z pewnym prawdopodobieństwem. Wywód tego rodzaju przebiega według schematu.

przedmiot A ma cechę C


- przesłanka wywodu

cecha C jest skorelowana z cechą B

- przesłanka w potocznym rozu-

mowaniu entymematyczna, ko-relacja może być domniemana


przedmiot A ma cechę B


- wniosek

W praktyce podejmowania decyzji sytuacje decyzyjne są na ogół zmienne, 
a zdarzenia nie są powtarzalne, więc szanse podjęcia trafnej decyzji ocenia się subiektywnie. Dlatego wnioskowania uprawdopodobniające odgrywają tak ważną rolę w zarządzaniu. O znaczeniu tego rodzaju wnioskowań świadczy także rozpowszechnienie w ostatnich latach w zarządzaniu zwłaszcza w procesie podejmowania decyzji metod heurystycznych, jak symulacja, modelowanie, synektyka, burza mózgów i in., przy stosowaniu których przeprowadzanie wnioskowań uprawdopodobniających jest nieodzowne. Mam nadzieję, że zwrócenie uwagi na omówione 
w niniejszym artykule rodzaje wnioskowań przyczyni się do kształcenia 
i doskonalenia umiejętności podejmowania decyzji.

Źródła pochodzenia (S)				Sposoby wykorzystania (U)


Zysk netto po opodatkowaniu	180	Dywidendy wypłacone		80�Amortyzacja			140	Zwiększenie stanu środków


							trwałych brutto	340


Zmniejszenie należności na �                             rachunkach	300	Zwiększenie stanu gotówki 	100


Zmniejszenie stanu zapasów	100	Zwiększenie stanu zbywalnych


						papierów wartościowych 	400


Zwiększenie zobowiązań na 


		rachunkach	250	Zmniejszenie stanu skryptów 


							dłużnych	150


Zwiększenie zadłużenia


	długoterminowego	300	Zmniejszenie zobowiązań 


  						przyszłych okresów	200
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