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WYZNACZANIE KOSZTOW UTRACONYCH KORZYSCI
W OPERACYJNYCH RACHUNKACH DECYZYJNYCH

1. Wstep

Rachunki decyzyjne maja za zadanie przeksztatca¢ informacje ekonomiczne
w decyzje. Informacje w tych rachunkach moga petni¢ funkcje¢ parametrow opisuja-
cych roézne sytuacje decyzyjne lub tez stanowic kryteria wyboru optymalnej decyzji.
Kryteria te powinny by¢ dobierane ze wzgledu na ich istotno$¢ w rozwiazywaniu
danego problemu decyzyjnego. Zadanie to realizuja koszty/przychody relewantne,
ktorych procedury wyznaczania umozliwiaja naturalna selekcje informacji istotnej
dla decyzji. Jedna z kategorii kosztowych wykorzystywana w analizie kosztow rele-
wantnych sa koszty utraconych korzysci.

Celem artykutu jest przedstawienie sytuacji decyzyjnych generujacych koszty
utraconych korzysci.

2. Istota operacyjnych rachunkow decyzyjnych

Rachunek decyzyjny to metoda dokonywania wyboréw w procesie podejmowa-
nia decyzji.

E. Nowak twierdzi, iz obejmuja one wszelkie dziatania rachunkowe, ktore sa
zwigzane z wykorzystaniem informacji ekonomicznych przy podejmowaniu racjo-
nalnych decyzji [Nowak 1992, s. 127]. W tym ujeciu rachunki decyzyjne stano-
wig zespot regut postgpowania niezbgdnych do opracowania i analizy mozliwych
wariantéw decyzji i wyboru rozwiazania optymalnego lub satysfakcjonujacego’ ze

I W procesie podejmowania decyzji w wielu przypadkach nie chodzi o wybory optymalne, ale
zadowalajace, gdyz naktady zwiazane ze znalezieniem rozwiazania optymalnego moga przekraczaé
korzysci. Jezeli jest ustalony zestaw kryteriow, ktore musi spelniac przyjete rozwiazanie, to znalezie-
nie pierwszego urzeczywistniajacego zwalnia je od dalszych poszukiwan i porownywania wszystkich
mozliwych alternatyw.
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wzgledu na przyjete kryteria. Rachunek decyzyjny moze by¢ réwniez traktowany

jako element systemu sterowania. Wymaga on wobec tego okreslenia [Kiziukiewicz

1984, s. 170]:

» informacji kontrolnych, w tym parametrow, wedtug ktorych odbywac sig bedzie
sterowanie,

* algorytmu sterowania, czyli procedury postgpowania w przypadku wprowadze-
nia do systemu informacji sterujace;j,

* systemu informacji definiujacego zawartos¢ informacji wejsciowej i wyjscio-
wej, jak rowniez czestotliwosé jej przesylania,

* narzedzi sterowania, czyli srodkéw technicznych niezbednych do pozyskania
1 przetwarzania informacji,

» struktury organizacyjnej osrodka sterowania, czyli okreslenia osrodkéw podej-
mowania decyzji i informacji z nimi zwigzanych.
W praktyce zarzadzania czgsto rachunki decyzyjne sa odnoszone do kosztow.

A. Jaruga przedstawia je jako element rachunkéw problemowych kosztow. W ra-

chunkach tych koszty stanowia kryteria wyborow decyzyjnych. Ich zadaniem jest

grupowanie informacji w przekroju probleméw decyzyjnych. Ustalone w nich pa-

rametry decyzyjne umozliwiaja agregowanie informacji w ujgciu przedmiotowym

(tematycznie), podmiotowym lub funkcjonalnym (wedtug osrodkow odpowiedzial-

nos$ci). W ramach jednego rachunku mozna rowniez grupowac decyzje zblizone pod

wzgledem funkcji lub technologii. Te przekroje klasyfikacyjne odnosza si¢ tez do

rachunkow decyzyjnych. Rachunki decyzyjne zwiazane z realizacja funkcji opera-

cyjnych przedsigbiorstwa mozna nazwacé operacyjnymi rachunkami decyzyjnymi.

Problemy decyzyjne zwiazane z tymi zagadnieniami sa rozwiazywane glownie na

szczeblu operacyjnym i taktycznym przedsigbiorstwa.

3. Procedura podejmowania decyzji
z wykorzystaniem kosztow utraconych korzysci

Proces podejmowania decyzji dzieli si¢ na okreslone etapy, ktore dotycza:

* rozpoznania problemu decyzyjnego,

* projektowania rozwiazan,

* oceny wariantdéw i dokonania wyboru zgodnego z wczes$niej okreslonymi pre-
ferencjami.

Poza wymienionymi etapami niektérzy autorzy rozszerzaja zakres procesu
decyzyjnego o takie elementy, jak: identyfikacja celow przedsigbiorstwa, ocena
efektow zmian wprowadzonych przez dana decyzj¢ oraz podejmowanie dziatan
korygujacych [Griffin 2004, s. 293]. Procedura podejmowania decyzji w analizie
kosztow relewantnych bedzie miata podobny przebieg, co zostato zaprezentowane
narys. 1.
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Rozpoznanie i zdefiniowanie problemu

v

Zidentyfikowanie opcji dziatania jako mozliwych rozwiazan problemu

v

Eliminacja opcji dziatania, ktdre sa niemozliwe do wykonania

A 4

Identyfikacja kosztow (wydatkéw) 1 przychoddéw (wptywow) towarzyszaca mozliwym
opcjom dziatania

v

Identyfikacja kosztéw utraconych korzysci (mozliwosci) dla poszczegdlnych opcji dziatania

v

Eliminacja kosztow i przychodow nierelewantnych

h 4

Wyznaczenie (pomiar) catkowitych kosztow i przychodow relewantnych dla kazdej opcji

A

Ustalenie roznic istotnych wielkosci migdzy poszczegélnymi opcjami dziatania

\ 4
Wybor opcji dziatania o najwigkszych korzysciach

Rys. 1. Proces podejmowania decyzji z wykorzystaniem kosztéw relewantnych

Zrddto: opracowanie wiasne.

Jednym z najtrudniejszych, niemniej bardzo istotnym elementem tej procedury
jest wyznaczenie warto$ci kosztow utraconych korzysci. Koszty te stanowia miarg
korzys$ci, ktore moga by¢ utracone lub ktorych trzeba si¢ bedzie wyrzec w sytuacji
ograniczonych zasobow, kiedy wybor jednej mozliwosci dziatania wymaga rezy-
gnacji z innych. Pozwalaja one zmierzy¢ to, co si¢ straci, odrzucajac alternatywny
wariant dziatania [Jaruga i in. 2001, s. 16]. Zaktada sig tutaj efektywnos$¢ alternatyw-
nej decyzji 1 to z nig porownuje si¢ efekt wlasnej. Koszt utraconych korzysci jest za-
tem miarg trafnosci podjetych decyzji. W. Samuelson uwaza, iz koncepcja kosztow
utraconych korzysci jest po prostu innym sposobem porownania wszystkich ,,za”
i ,,przeciw” okreslonej decyzji [Samuelson, Marks 1998, s. 270]. Warto$¢ kosztu
utraconych korzysci w kazdym przypadku zalezy od punktu odniesienia, tzn. naj-
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lepszego wariantu dziatania. Ta cecha kosztow utraconych korzysci bardzo utrudnia
zestandaryzowanie sposobow ich pomiaru. Ponadto koncepcja kosztéw utraconych
korzysci, bazujac na przewidywanych wielko$ciach, wymaga ocen zachowania sig
zjawisk w przyszlosci, co rowniez zwigksza problemy w ich szacowaniu. Wynika
to z faktu, iz informacje o przysztych opcjach dziatania nie sa rejestrowane i prze-
twarzane w systemie rachunkowosci finansowej. Tradycyjna rachunkowo$¢ zapi-
suje bowiem koszty w rachunku ex post. Problemy z wycena kosztow utraconych
korzysci oraz duzy subiektywizm ich wyznaczania powoduja, iz proces decyzyjny
z ich udzialem wymaga rozpoznania warunkéw podejmowania decyzji. Zasady te
prezentuje rys. 2.

HIERARCHIA
A 4
Zachowanie >
Jjednostki Ograniczono$¢ CELE POTRZEBY
zasobéw
PREFERENCIJE
Maksymalizacja v
zadowolenia -
(uzytecznosci) P Wybor alternatywny
Racjonalno$¢ dziatan
Korzysci v
przekraczaja Koszt utraconych
koszty < korzysci

Rys. 2. Uwarunkowania procesu decyzyjnego z wykorzystaniem kosztow utraconych korzysci

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Ponadto identyfikacja kosztow utraconych korzysci w procesie decyzyjnym jest
zdeterminowana roéwniez przez:
* dostgpnos¢ informacji o0 mozliwych wariantach rozwiazania danego problemu
decyzyjnego,
* rodzaj problemoéw decyzyjnych,
» subiektywne oceny decydentow.
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4. Identyfikacja kosztow utraconych korzysci
dla wybranych sytuacji decyzyjnych

Jak juz wspomniano, koszty utraconych korzysci sa konsekwencja nieoptymal-
nych wyborow ze wzgledu na poziom korzysci uzyskiwanych w warunkach ogra-
niczonych zasobow. Ich wyznaczanie wymaga dokonywania poréwnan migdzy
wielkos$ciami poszczego6lnych wariantow dziatania. W praktyce ze wzgledu na brak
mozliwosci dokonywania kompleksowych analiz wszystkich dostepnych opcji dzia-
fania z reguly ogranicza si¢ je do poréwnan zaprezentowanych w tab. 1. Do rozwa-
Zan przyjeto poréwnania migdzy:

* dwoma nowymi, wzajemnie wykluczajacymi si¢ wariantami decyzyjnymi,

* nowym wariantem a aktualnie stosowanym,

* nowym wariantem a wariantem uwzgledniajacym parametry rynkowe,

* nowym wariantem a niepodejmowaniem zadnych dziatan,

* nowym wariantem a wielko§ciami wzorcowymi,

» aktualnie wykorzystywanym wariantem a alternatywa braku jakichkolwiek dzia-
fan,

* niepodejmowaniem dziatan a alternatywa rynkowa.

W pierwszym przypadku porownania odbywaja si¢ miedzy dwoma nowymi
wzajemnie si¢ wykluczajacymi wariantami dzialania, gdzie wybiera si¢ bardziej
preferowany. Akceptujac jeden wariant, nalezy uwzgledni¢ w kosztach tego warian-
tu utracone korzysci z niewybrania drugiego, bardziej korzystnego wariantu. W tej
sytuacji w kosztach wybranego wariantu nalezy uwzgledni¢ utracone dochody z wa-
riantu, ktory nie zostal wybrany. Pomiar kosztow utraconych korzysci nie uwzgled-
nia tutaj mozliwosci istnienia innych, bardziej preferowanych wariantéw. Analiza
decyzyjna sprowadza si¢ do wyborow typu:

*  Kupi¢ czy wynajac?
*  Wytworzy¢ czy kupic?

Drugi rodzaj porownan sprowadzajacy si¢ do zestawienia warto$ci nowego, pro-
ponowanego wariantu decyzyjnego z aktualnie stosowanym rozwiazaniem repre-
zentuje typ decyzji odtworzeniowych. Dotyczy to decyzji majacych na celu zastgpo-
wanie starych rozwigzan nowymi. Koszty utraconych korzys$ci powstaja w zwiazku
z aktualnie stosowana opcja, ze wzgledu na jej przestarzalo$¢ lub nieefektywnosc.
Zastapienie obecnych dziatan nowymi rozwigzaniami spowoduje udoskonalenia,
ktore powinny wyeliminowac te koszty. W tej sytuacji przy ustalaniu kosztu utraco-
nych korzy$ci nie rozwaza si¢ innych, potencjalnie lepszych wariantow. Przyktady
tego typu analiz decyzyjnych sa zwiazane z wymiang starych maszyn, urzadzen,
projektow, instalacji czy procedur na nowe.

Kolejna grupa problemow decyzyjnych, w ktorych nalezy uwzgledni¢ koszty
utraconych korzysci, dotyczy rozstrzygniec typu ,,podja¢ dane dziatanie lub nie pod-
jac danego dzialania w odniesieniu do alternatywy rynkowej”. Przy tego typu decy-
zjach jest istotne, aby zastosowane wskazniki rynkowe prawidlowo odzwierciedlaty
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Tabela 1. Typy poréwnan alternatyw decyzyjnych generujacych koszty utraconych korzysci

Nowa Alternatywna Aktualnie Mozliwo$é Alternatywa
Typ poréwnania propozycja nowa propozycja | wykorzystywana nicnierobienia rynkowa
(A) (B) alternatywa (U) (0) M)
Nowa propozycja | X Kupi¢ lub wynaja¢ | Wymiana Decyzje na Inwestycje
(A) Wytworzy¢ czy maszyn, podstawie analizy kapitatowe
kupi¢? projektow, progu rentownos$ci, | w nieruchomosci,
instalacji, wewngtrznej stopy papiery
procedur zwrotu warto$ciowe
Alternatywna Kupi¢ lub X X X X
nowa propozycja | wynajac?
(B) Wytworzy¢
czy kupic?
Aktualnie Wymiana X X Decyzje podjgte na Podja¢ dane
wykorzystywana | maszyn, podstawie poréwnan | dziatanie lub nie
alternatywa (U) projektow, z rynkowymi podja¢ danego
instalacji, kosztami dziatania?
procedur alternatywnymi, np. | Zakonczy¢ czy
ceny transferowe kontynuowac
produkcje
Mozliwo$é Decyzje na X Decyzje podjete | X Decyzje
nicnierobienia podstawie na podstawie zwigzane
(0) analizy progu pordéwnan Z mierzeniem
rentownosci, z rynkowymi kosztu kapitatu,
wewngtrznej kosztami teoriami stop
stopy zwrotu alternatywnymi, procentowych
np. ceny
transferowe
Alternatywa Inwestycje X Podja¢ dane Decyzje zwiazane z | X
rynkowa kapitatowe w dziatanie lub nie | mierzeniem kosztu
™M) nieruchomosci, podja¢ danego kapitatu, teoriami
papiery dziatania? stop procentowych
warto$ciowe Zakonczy¢ czy
kontynuowac
produkcjg?

Zrodlo: opracowanie wlasne.

ryzyko zwiazane z podjeta opcja dziatania w okreslonym czasie. Odnosi si¢ to do
idei, w ktorej idealne substytuty powinny by¢ sprzedane za te sama cene?, zatem do
porownan nalezy wykorzysta¢ odpowiednie substytuty. Koszt utraconych korzysci
powstaje w wyniku porownan z warto$ciami rynkowymi, w sytuacji gdy nie sg po-
dejmowane najbardziej dochodowe opcje dziatania. Zastosowanie tego typu analiz
decyzyjnych ma miejsce w:

2 Prawo jednej ceny — prawo makroekonomiczne, wedtug ktérego identyczne dobra powinny
mie¢ w réznych krajach identyczna ceng.
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» analizach bezpieczenstwa wykrywajacych niedoszacowania i przeszacowania
poszczegdlnych wariantow dziatania (np. poziom ustalanych cen transfero-
wych),

* decyzjach dotyczacych ekspansji badz inwestowania kapitatu firm,

» wycenach specyficznych wariantow inwestycyjnych, takich jak zakup przedsig-
biorstwa czy nieruchomosci.

Przy kolejnych porownaniach przeciwstawia si¢ nowy wariant rozwiazania pro-
blemu z wielko$ciami wzorcowymi, takimi np., jak: prog rentownosci, ksiggowa
stopa zwrotu czy wewnetrzna stopa zwrotu. Wystepujace ograniczenia w wykorzy-
staniu zasobow w proponowanym wariancie dziatania moga spowodowac powstanie
kosztow utraconych korzysci w odniesieniu do tych wielkos$ci wzorcowych. Tego
typu analizy nie uwzgledniaja kosztow utraconych korzysci zwiazanych bezposred-
nio z rynkiem.

Poréwnanie migdzy wariantem decyzyjnym, ktory jest biezaco realizowa-
ny, a wariantem niepodejmowania zadnych dziatan pozwala na wyznaczenie bez-
wzglednych kosztow i korzys$ci towarzyszacych obecnie stosowanemu warianto-
wi dzialania, ktorego warto$ci okresla si¢ na podstawie danych ksiggowych. Brak
uwzglednienia tutaj rynkowych kosztow utraconych korzys$ci moze powodowac
podjecie blednych decyzji. W tych warunkach system informacyjny wspomagajacy
podejmowanie optymalnych decyzji nie powinien si¢ ograniczac tylko do identyfi-
kowania nieudolno$ci w zarzadzaniu zasobami, ale powinien réwniez rozpoznawaé
rynkowe koszty utraconych korzysci.

W sytuacji, gdy poréwnuje si¢ obecnie stosowane rozwigzanie z wariantem do-
tyczacym mozliwosci inwestowania na rynku, koszt utraconych korzysci jest okres-
lany wzgledem parametréw rynkowych. Mimo Ze obecnie stosowana opcja dziata-
nia przynosi zyski lub dodatni zwrot z aktywdw, to w porownaniu z rozwiazaniami
rynkowymi moze generowa¢ wysokie koszty utraconych korzysci. Stosowanie tego
typu analiz decyzyjnych jest zwiazane z decyzjami typu:

* Podja¢ dane dzialanie lub nie podja¢ danego dziatania (produkc;ji)?

»  Zakonczy¢ produkcje wyrobow czy ja kontynuowac?

Ostatni typ poréwnan polegajacy na porownaniu niepodejmowania zadnych
dzialan z alternatywa rynkowa jest zwiazany z badaniem natury wartosci rynko-
wych. Przy tego typu analizach decyzyjnych ustalanie kosztow utraconych korzysci
obywa si¢ przy wykorzystaniu rynkowych stop zwrotu, krancowego kosztu kapitatu
czy krancowej produktywnos$ci. Koncentruja si¢ one gtownie na decyzjach zwiaza-
nych z procedurami zarzadzania gotowka oraz zarzadzania stopami procentowymi.
Dotycza one np.:

* pomiaru kosztu kapitatu,

* teorii stop procentowych,

* szacowania warto$ci specyficznych strategii inwestycyjnych.

Pomiar kosztu kapitatu jest zwiazany z kosztem pieniadza. Pieniadze zawsze
moga by¢ zainwestowane w rynku przez ich pozyczanie. Rynek finansowy repre-
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zentuje bowiem logiczny punkt odniesienia do dokonywania poréwnan dotyczacych
alternatyw inwestycyjnych. W tym ujgciu ustalenie kosztu kapitatu wiaze sig¢ $cisle
z kosztem utraconych korzysci pieniadza, ktorym jest oprocentowane. Koszt ten po-
wstaje w sytuacji wystgpowania roznic migdzy:
» krancowa produktywnoscig kapitalu a krancowym kosztem kapitatu,
* optymalnym wykorzystaniem kapitatu a aktualnym wykorzystaniem kapitatu.
Reasumujac, mozna stwierdzié, iz koszty utraconych korzysci moga by¢ okres-
lone tylko w kontekscie okreslonych decyzji i po wyznaczeniu wszystkich opcji
dziatania zwigzanych z danym problemem decyzyjnym. Przedstawione powyzej
porownania pozwalaja na bardzo uproszczona specyfikacj¢ wyodrebniania kosztow
utraconych korzysci w roznych sytuacjach decyzyjnych.

5. Whnioski koncowe

Rozwiazanie problemu decyzyjnego wymaga zrozumienia struktury podejmowa-
nia decyzji, gdyz gwarantuje to podjgcie optymalnych decyzji w danych warunkach.
Wiasciwe decyzje moga by¢ podejmowane tylko na podstawie wielowymiarowej
analizy decyzyjnej, w ktorej zaklada si¢ mozliwo$¢ rozpoznania wszystkich warian-
tow rozwiazania danego problemu decyzyjnego. Rozpoznanie i okreslenie wielkosci
zwiazanych z poszczegdlnymi wariantami decyzyjnymi pozwala na wyznaczenie
poziomu kosztéw utraconych korzysci. Decyzje optymalne powinny zmierza¢ do
eliminowania tych kosztow, gdyz gtowna ich przyczyna tkwi w braku najbardziej
efektywnej alokacji zasobow przedsigbiorstwa. Czgsto jest to efekt marnotrawstwa,
ztej polityki lub nieefektywnych procedur zarzadzania.
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DETERMINATION OF THE OPPORTUNITY COSTS
IN THE OPERATIONAL DECISION-MAKING MODELS

Summary

The purpose of this article is determining the opportunity costs in operational decision-making
models. The first part of this article presents the essence of operational decision-making. Then, it shows
the decision-making procedure with the use of the opportunity costs. This was the basis to present the
possibility of determining these costs when comparing the various options in decision-making situa-
tions.
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