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Jakos$¢ informacji na potrzeby analizy decyzyjnej
z wykorzystaniem kosztow relewantnych

Bozena Nadolna*

Streszczenie: Informacja na potrzeby decyzji powinna charakteryzowaé sie okre§lonymi cechami jakoscio-
wymi, aby by¢ uzyteczna w procesie podejmowania decyzji. Szczegdlna role w procesie tym odgrywaja kosz-
ty, a w szczegolnosci tak zwane ,koszty decyzyjne”, do ktorych naleza rowniez koszty relewantne. Celem ar-
tykuhu jest przedstawienie uwarunkowan i wymagan odnosnie do jakosci informacji w analizie decyzyjnej
z wykorzystaniem kosztow relewantnych. Metodologia badania — artykul napisano na podstawie przegladu li-
teratury i zastosowano metode analizy porownawczej. Wynik — w artykule zidentyfikowano uwarunkowania
i cechy jako$ciowe informacji wymagane w analizie decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych.
Oryginalno$¢/Warto$¢ — w literaturze polskiej brak jest publikacji w zakresie wymagan odno$nie do cech ja-
kosciowych informacji kosztowych w analizie decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych. W arty-
kule réwniez przedstawiono okolicznoéci, w ktorych koszty relewantne dostarczaja lepszych niz inne koszty
informacji na potrzeby podejmowania decyzji.

Stowa kluczowe: cechy jakosciowe informacji; analiza decyzyjna; koszty relewantne

Wprowadzenie

Podejmowanie decyzji wymaga informacji. O warto$ci informacji w tym procesie decyduje
ich jako$¢. Jakos¢ informacji jest okreslana przez zespot pozadanych cech, ktorymi powin-
ny si¢ one charakteryzowa¢ zar6wno podczas formulowania wariantow decyzyjnych, jak
i oceny tych wariantéw z punktu widzenia celu decyzji. Ocena ta odbywa si¢ na podstawie
informacji okreslanych jako kryteria decyzyjne. Istotnymi kryteriami w tym procesie sa
informacje kosztowe. Wynika to z ich istoty. Koszty najogélniej mierza warto$¢ poswiece-
nia dla osiggnigcia innej warto$ci. Przy czym te same wartosci kosztow w rdéznych warian-
tach dziatania nie powinny mie¢ wplywu na podjecie decyzji. Stad przy ocenie tych warian-
tow nalezy rozwazaé tylko te koszty, ktorymi si¢ one roznig. Koszty te noszg miano kosz-
tow relewantnych. Modelowanie tych kosztéw jest jednak bardzo trudne, gdyz odnosza si¢
one do konkretnego scenariusza decyzji. Oznacza to, ze koszty relewantne ustala si¢ kazdo-
razowo uwzgledniajac stale zmieniajace si¢ warunki podejmowania decyzji. Ich prawidto-
we szacunki wymagaja, aby charakteryzowaty si¢ one okre§lonymi cechami jakosciowymi.

Celem artykutu jest przedstawienie uwarunkowan i wymagan odnos$nie do jakosci in-
formacji w analizie decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych.

* dr Bozena Nadolna, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie, ul. Zotnierska 47, e-mail:
bnadolna@zut.edu.pl.
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Artykut napisano na podstawie studiow literaturowych. Na potrzeby realizacji jego celu
zastosowano metode¢ analizy pordwnawczej.

W pierwszej czgsci artykutu przedstawiono istotg oraz podstawowe atrybuty jakosciowe
informacji majace wptyw na oceng ich uzyteczno$ci w procesie podejmowania decyzji.
Nastepnie wskazano na natur¢ i uwarunkowania stosowania kosztow relewantnych w anali-
zie decyzyjnej na potrzeby podejmowania decyzji zarzadczych. Rozwazania te staly si¢
podstawa do zidentyfikowania cech jako$ciowych informacji w analizie decyzyjnej z wy-
korzystaniem kosztow relewantnych.

1. Podstawowe atrybuty jako$ci informacji zarzadczych

Pojecie informacji uznaje si¢ za termin trudno definiowalny. Czgsto wskazuje sig, ze jest to
pojecie pierwotne niewymagajace interpretacji lub tez wyraza si¢ je przez cechy, funkcje
i zadania, ktore spetniaja w danej dziedzinie. W naukach o zarzadzaniu za informacj¢ uzna-
je sie wiedzg potrzebna do okres$lania i realizacji zadan stuzacych osiaganiu celéw organi-
zacji (Nogalski, Surawski 2003: 205). Jej zadaniem jest ograniczanie niepewnos$ci w danym
srodowisku. Stanowi ja ,,wlasciwo$¢ wiadomosci lub sygnalu polegajacego na zmniejsze-
niu nieokreslonosci lub niepewnosci, co do stanu lub dalszego rozwoju sytuacji, ktorej ta
wiadomos$¢ dotyczy” (Gierszewska, Romanowska 1997: 222). W przestrzeni decyzyjnej
informacje sygnalizuja zaro6wno powstanie problemu decyzyjnego, jak rowniez stuza jego
rozwigzaniu. Site¢ sprzg¢zenia decyzji i informacji upatruje si¢ w tym, iz decyzje stanowig
implikacje przeksztatcenia informacji w ,.instrukcje” dzialania w okreslonej sytuacji przy
uwzglednieniu celu dziatania i kryteriow wyboru. Istote relacji migdzy decyzja i informacja
przedstawit P. Horvath, definiujac informacj¢ jako ,,wiedze zorientowang na cel decyzyjny”
(Horvath 2003: 348). Oznacza to, ze o wartosci informacji decyduje gtdownie stopien reali-
zacji celu jej generowania.

Nalezy przy tym mie¢ §wiadomos¢, ze pozyskiwanie informacji na potrzeby decyzji nie
moze odbywac si¢ ,,za wszelka cen¢”. Minimalizacja kosztow pozyskania i wykorzystania
informacji §wiadczy bowiem o efektywnosci systemu informacyjnego. W tej sytuacji miarg
wartos$ci informacji generowanych na potrzeby decyzji moze by¢ stosunek stopnia realiza-
cji funkcji celu do kosztow jej wytworzenia, co przedstawia wzor 1. (Rashad Abdel-khalik
1974: 272, Mock, Estrin, Vasarhely 1972: 129, Micherda 1997: 43, Gackowski 1974: 91,
Feltham 1968: 684, Bielski 2002: 45).

F
W, =—,
K
gdzie:
W, - wartos¢ informacji,
F  —stopien realizacji funkcji celu,
K —Kkoszty wytworzenia i uzyskania informacji.

Informacja ma warto$¢, poniewaz w danej sytuacji decyzyjnej pozwala z wigkszym
prawdopodobienstwem oceni¢ skutki podjetych decyzji. Dlatego tez w procesie decyzyj-
nym miarg warto$ci informacji moze by¢ rowniez réznica migdzy uzytecznoscia decyzji
podjetej przez decydenta pod wptywem jej posiadania a uzytecznoscia decyzji podjetej bez
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niej. C.E. Shannon okres$lajac warto$¢ informacji w ujeciu systemowym traktuje ja jako
,oznice entropii systemu przed i po uzyskaniu wiadomosci, a warto$¢ maja tylko te infor-
macje, ktore zmniejszaja entropi¢” (Shannon 1948: 379). O wartosci informacji decyduje
wigc jej uzyteczno$é. Uzyteczno$é informacji moze by¢ rozpatrywana w ujeciu ex post jak
i ex ante. Dla potrzeb decyzji istotniejsza jest ocena ex ante. Szacunki wartosci w trybie ex
ante sa jednak znacznie trudniejsze, gdyz szacuje si¢ wowczas oczekiwane korzysci wyni-
kajace z zastosowania informacji do polepszenia podejmowanej decyzji. W literaturze
znajduja si¢ nieliczne proby pomiaru wartoséci informacji do oceny w trybie ex ante. Naj-
czesciej cytowane W literaturze modele shuzace ocenie wartosci informacji to model
J. Marschaka, model Altrogge’a wykorzystujacy zasad¢ Bayesa oraz model V. Schindela
(Forlicz 2008: 47). Na uwage zastuguje ten ostatni, gdyz wykorzystuje do oceny wartosci
informacji koszty utraconych korzysci.

Na wartoé¢ informacji ma wptyw ich jako$é'. Pojecie jakosci informacji najczesciej jest
interpretowane przez zespoét cech, ktore powinny spetnia¢ informacje w procesie podejmo-
wania decyzji zarzadczych.

Problematyka cech jakosciowych informacji na potrzeby decyzji byta szeroko omawia-
na w literaturze przedmiotu juz od poczatku lat 70-tych poprzedniego wieku. Dotyczy to
glownie prac z zakresu systemow informacyjnych oraz rachunkowosci, takich autorow, jak:
R.R. Sterlinga, G.H. Felthmana, M.N. Greenballa, T.J. Mocka, B. Langeforsa, Z. Gackow-
skiego, J.L. Kulikowskiego, J. Kisielickiego, T. Kiziukiewicz, T. Pechego, W. Malca,
Z. Messnera, W. Flakiewicza, E. Terebuchy, M. Niedzwiedzinskiego i wielu innych (Ster-
ling 1970, Feltham 1972: Greenball 1971: Langefors 1980, Gackowski 1974: 236, Kuli-
gowski 1978: 335, Flakiewicz 1978; Peche 1973: 45, Messner, Buchta 1976: 34; Kiziukie-
wicz 1984: 37). Podstawowe atrybuty jakosciowe informacji na potrzeby podejmowania
decyzji prezentowane w pracach wybranych autoréw zostaty przedstawione w tabeli 1.

Z tabeli 1 wynika, ze poszczegodlni autorzy klasyfikuja cechy jakosciowe informacji na
potrzeby decyzji wedtug réznych kryteridéw. Ta wielokryterialno$é pojecia jakosci informa-
cji sprawia, ze cechy te charakteryzujg sie r6znym poziomem abstrakcji, a w wielu wypad-
kach jest prawdopodobne, ze odmienne ich nazewnictwo jest spowodowane zastosowanymi
synonimami (szczegodlnie przy thumaczeniach) albo nazwami klas cech, w ktorych mieszcza
si¢ poszczeg6lne cechy szczegolowe. Przyktadowo dyspozycyjno$é informacji moze byé
rozumiana jako ich dostepnos¢, aktualnos¢ jako ich prawdziwosé czy tez przydatnos¢ jako
element istotnos$ci informacji.

Bez wzgledu na przyjety podzial oraz stosowane synonimy za podstawowy atrybut in-
formacji wigkszo$¢ z autor6w uznaje ich istotno$¢ (relewantno$¢), oznaczajacag dostosowa-
nie informacji do rozwigzywania konkretnych probleméw decyzyjnych?®. Atrybut ten wska-
zuje, ze informacje powinny by¢ dostosowane do potrzeb informacyjnych jej uzytkownika
W rozwigzywaniu konkretnego problemu decyzyjnego. Wymaga si¢ wiec, aby byly one

! Jako$¢ oznacza zespot wlasciwosci okreslajacych warto$é ocenianego obiektu czy zjawiska.

2 Poczatkowo cechy jakosciowe informacji byty wytacznie przedmiotem rozwazan teoretycznych. W latach
1974-1975 pierwsze badania empiryczne w tym zakresie przeprowadzit H.D. Grove. Badania te poshuzyty do
weryfikacji opracowanej przez autora koncepcji procedury decyzyjnej umozliwiajacej wyznaczenie odpowiedniej
skali pomiaru dla parametréw decyzyjnych w danych warunkach i przy okreslonych ograniczeniach oraz oceny
kosztow i korzysci alternatywnych rozwigzan decyzyjnych. Wywiady i badania ankietowe zostaty przeprowadzo-
ne wérod menedzerow roznych stopni zarzadzania. Ich wyniki wskazaty, ze menedzerowie za najistotniejsza ceche
informacji uznajg jej istotnos¢ (relewantnos¢) z punktu widzenia mozliwo$ci rozwiazania danego problemu decy-
zyjnego (H.D. Grove 1979: 45-102; J.E. Butterwortth 1972: 12).



454  Bozena Nadolna

uzytecznie powigzane z dziataniem przynoszacym okres$lone rezultaty. Oznacza to tym
samym, ze na istotno$¢ informacji w procesie decyzyjnym ma wptyw sita relacji: potrzeba
informacyjna — decyzja-skutek.

Tabela 1

Podstawowe atrybuty jakos$ci informacji w procesie decyzyjnym

Autor Rok Atrybuty informacji

R.R. Sterling 1970 Istotnos¢, prawdziwos¢, obiektywnos¢ lub subiektywnos¢, szczegotowosé
M.N. Greenball 1971 Istotnos¢, kosztownos¢, obiektywnosc

G.A. Feltham 1972 Istotno$¢, prawdziwos¢, uzytecznos¢, informacyjnosc, terminowosé, relacja

koszty/korzysci, r6zne skale informacji do réznych celow

J. Motil 1972 Formalne na poziomie producenta: reprezentatywnos¢, wyjatkowosé, sensow-
nos$¢; empiryczne na poziomie producenta: waznos$¢, niezawodnos$¢, celowe na
poziomie uzytkownika: uzytecznos¢, istotnos¢, relacja koszty/korzysci.

R. Kolman 1973 Istotnos¢, przydatnos¢, poprawnosé, uzytecznos¢, doznaniowosé, optacalnosé
T.J. Mock 1974 Ograniczenia behawioralne — zrozumiato$¢ (prostota, jako$¢, porownywalno$cé,
1976 zgodnos¢ z koncepcja uzytkownika); wartos¢ informacji — istotno$¢, relacja

korzysci/koszty; kontekst decyzyjny — wptyw na decyzje (istotnosc)

B. Langefors 1980

J. Kisielnicki 1987 Kryteria minimalne (dyspozycyjnos¢, aktualno$¢, rzetelno$é, porownywalno$é,
straty informacyjne), kryteria optymalizacyjne (niezawodno$¢, przetwarzalnosc,
elastyczno$é, wydajnosé, koszt, czas reakcji, szczegétowosc, stabilnos¢, aktyw-
nos$¢, priorytetowosé, poufnosé, tatwos¢ uzytkowania, bezpieczenstwo)

T. Kiziukiewicz 1994 Istotno$¢, uzytecznos$é, kompletno$é, aktualnosé, wiarygodnosé, dostepnosé,
optacalno$é

A. Sopinska 1999 Istotnos¢, aktualnos¢, kompletnosé, doktadnosé

B. Stefanowicz 2004 Istotnos¢ (relewantnosc), aktualno$¢, elastyczno$¢, komunikatywnos$é, jedno-
znaczno$¢, kompletnosé, elastycznosé, rzetelnosé

A. Karmanska 2006 Uzytecznos$¢ decyzyjna, przydatnosé, raportowana ,,just in time”

J. Zimmerman 2008 Istotnos¢, aktualnosé, dostepnosé, uzytecznosé, optacalnosé

J. Jiabalvo 2010 Istotno$¢, predyktywnos$é, aktualno$é, dostgpnosé, optacalnosé

J. Turyna 2012 Atrybuty pojedynczych danych (doktadnos¢, forma, czgstotliwose, istotnosc,

zakres, oryginalno$¢, unikalnos$¢, aktualnos¢, horyzont czasu) atrybuty zbiorow
informacji ( istotno$¢, kompletno$é, aktualnosé)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Feltham 1972; Jiabalvo 2010; Mock 1976; Greenball 1971; Ki-
sielnicki 1987; Kolman 1973; Motil 1972; Sopifiska 1999; Stefanowicz 2004; Sterling 1970; Turyna 2012;
Zimmerman 2008; Karmanska 2006; Sterling 1970).

Oprocz istotnosci za znaczace cechy informacji weryfikowane przez cele jej uzytkow-
nikow poszczegdlni autorzy uznawali rowniez omawiang juz uzyteczno$¢ oraz aktualnos$e,
kompletno$¢ czy zrozumialosé.

Na inne wymieniane cechy informacji, takie, jak: wiarygodno$¢, poprawno$¢, komplet-
nos$¢ czy optacalnos$¢ wigkszy wplyw ma ich producent. Wiarygodno$¢ informacji wiaze si¢
z mozliwoscia jej sprawdzenia, czyli weryfikacja i oceng jej zrodet oraz wiernoscia od-
zwierciedlania cech obiektow, procesow czy zjawisk. O poprawnosci informacji z kolei
decyduje jezyk jako $rodek jej reprezentacji oraz budowa samego systemu informacyjnego.
Jak podkreslaja J. Olenski, W. Falkiewicz czy B. Stefanowicz to cechy jako$ciowe jezyka
decyduja o jakosci samej informacji (Bielski 2002: 194; Czekaj 2000: 51; Flakiewicz 2002:
34; Olenski 2001: 272; Stefanowicz 2004: 91). Zdaniem tych autoréw zdefiniowanie poje-
cia informacji jako kategorii semiotycznej umozliwia okreslenie instrumentéw do analizy,
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kontroli i przywracania jakosci informacji. Na obnizenie jakosci informacji majg wptyw jej
znieksztalcenia (szumy), ktore powstaja w drodze komunikacyjnej miedzy nadawca a od-
biorca. Moga one mie¢ charakter znieksztatcen socjologiczno-psychologicznych lub tech-
niczno-organizacyjnych.

Te cechy wiazg jako$¢ informacji z jakos$cia systemu informacyjnego. Przy czym in-
formacyjny system zarzadzania jest rozumiany jako wielopoziomowa struktura, ktora
pozwala uzytkownikowi tego systemu na transponowanie informacji wejscia na pozadane
informacje wyjscia za pomocg odpowiednich procedur i metod (Kisielnicki 2012: 50).
Oprocz wymienionych juz cech jakosciowych informacji stanowigcych podstawowy ele-
ment sktadowy tego systemu wsrdd jego cech jakosciowych najczgséciej wymienia si¢ ela-
stycznos$¢, dostepnosé, niezawodnosé, wydajnosé, ekonomiczno$é, czas reakcji systemu,
stabilno$¢, priorytetowos¢, poufnosé, bezpieczenstwo czy latwosé uzytkowania. (Flakie-
wicz 2002: 58).

2. Istota i uwarunkowania analizy decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow
relewantnych

Eksponowanie istotno$ci jako podstawowego atrybutu informacji na potrzeby decyzji sta-
nowi przestanke do stosowania w analizie decyzyjnej koncepcji kosztéw relewantnych.
Podstawa tej koncepcji kosztow jest zatozenie, ze tylko réznice w kosztach i korzysciach
miedzy wariantami decyzyjnymi stanowig wielkosci relewantne (istotne) dla danej decyz;ji.
Koszty lub przychody, ktore nie beda ulegaty zmianom w poszczegdlnych wariantach sa
uznawane za nieistotne dla wyborow decyzyjnych. Do takich nieistotnych kosztow zalicza
sie, miedzy innymi, koszty zapadte®, ktore powstaty w wyniku dziatan w przesztosci i nie
mogg by¢ zmienione przez jakakolwiek obecna decyzje.

J. Turyna uznaje, ze aby dany koszt uzna¢ za istotny dla danej decyzji, to powinien on
spetnia¢ rownoczes$nie dwa kryteria (Turyna 2012: 209):

— czasu, to znaczy by¢ dostosowany w czasie do momentu podjgcia decyzji, gdyz je-

dynie czasowo dostosowane koszty moga mie¢ wptyw na decyzje,

— unikalno$ci w ramach danego wariantu dziatania, co oznacza, ze koszt powinien si¢
r6zni¢, co do charakteru i wielkosci od innych kosztow istotnych w poszczegdlnych
wariantach dziatania.

Istotno$¢ kosztow zalezy réwniez od szerokos$ci okresu decyzyjnego, co oznacza, ze niektd-
re koszty w krotkim okresie moga by¢ nieistotne dla decyzji, natomiast w dtuzszym okresie
moga okazaé si¢ one istotne. Nalezy rowniez podkresli¢, ze koszty te sa wywotlane podje-
ciem okreslonej decyzji, ale dotycza catej jednostki gospodarczej (Sojak 2003: 349).

W analizie decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych celu oszacowania skut-
kow finansowych przyjetego wariantu dziatania nalezy poréwnaé koszty relewantne
z przychodami relewantnymi.

Z koncepcja kosztow relewantnych wiaza si¢ koszty (przychody) przyrostowe i koszty
utraconych korzysci. Koszty przyrostowe to dodatkowe koszty i przychody, ktore powstana
lub beda do uniknigcia na skutek podjecia decyzji o wyborze okre§lonego wariantu dziata-

% Analiza decyzyjna z wykorzystaniem kosztéw relewantnych dotyczy gléwnie krotkich okresow, dlatego tez
koszty zapadte sa nieistotne dla decyzji, ale przy decyzjach strategicznych czg¢$é z tych kosztow moze staé si¢
kosztami istotnymi dla danej decyzji.
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nia (Horngren, Foster, Datar, 2000: 234, Jaruga, Nowak, Szychta 2001: 118). Natomiast
koszty utraconych korzysci stanowia miare korzysci, ktore moga by¢ utracone, lub ktorych
trzeba si¢ bgdzie wyrzec w sytuacji ograniczonych zasobow, kiedy wyboér jednej mozliwo-
$ci dziatania wymaga rezygnacji z innych. Pozwalaja one zmierzy¢ to co si¢ straci odrzuca-
jac alternatywny wariant dziatania. Nalezy wskazac, ze koszty te pojawia si¢ tylko w oko-
licznosciach ograniczonych zasobow jednostki, gdy wykorzystanie danego zasobu bedace
konsekwencja obecnej decyzji spowoduje w przysztosci utratg czesci lub calosci przychodu
lub zysku ze wzgledu na obecne jego wykorzystanie. Dlatego tez przy wyznaczaniu wiel-
kosci ksztattujacych wybierany wariant dzialania nalezy uwzgledni¢ utracone korzysci
Z tytulu niewybranego wariantu dziatania.

Zarowno koszty (przychody) przyrostowe, jak i koszty utraconych korzysci sa podstawa
analizy decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych. Najczesciej wskazuje sie, ze
analiza ta pozwala na podjecie lepszych decyzji w warunkach pewnos$ci. (Woulters,
1993:89, Verdaasdonk, 1998: Horngren, Sorter 1963:86). Woulters jednakze wykazal, ze
rowniez w szczegbdlnych okolicznosciach w warunkach niepewnos$ci koszty relewantne
mogg umozliwia¢ podejmowanie lepszych decyzji niz te, ktore bylyby podejmowane na
podstawie informacji kosztowych pochodzacych z tradycyjnego rachunku kosztow. Oko-
licznosci te przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Uwarunkowania wykorzystania kosztow relewantnych przy podejmowaniu decyzji w zakresie
alokacji i wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa

Warunki podejmowania decyzji

Pewnos¢ Niepewnos$¢

Odwracalne Nieodwracalne Odwracalne Nieodwracalne
Odroczenie  Odroczenie  Odroczenie  Odroczenie  Odroczenie  Odroczenie  Odroczenie  Odroczenie
mozliwe niemozliwe  mozliwe niemozliwe  mozliwe niemozliwe  mozliwe niemozliwe

Rodzaje kosztow, ktore umozliwiaja podjgcie lepszej decyzji

Koszty Koszty Koszty Koszty Koszty Koszty Koszty Koszty
relewantne relewantne relewantne relewantne relewantne relewantne  catkowite calkowite

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Woulters 1993).

Ocenie zostaly poddane takie okolicznos$ci, jak: odwracalno$¢ i odroczenie dziatan.
Przy czym pod poj¢ciem odwracalnoéci dziatan nalezy rozumie¢ mozliwo$¢ przerwania
dziatan w kazdym momencie bez dodatkowych optat, na przyktad odsetek karnych za prze-
rwanie dostaw produktéw. Mozliwo$¢ stosowania koncepcji kosztow relewantnych w ana-
lizie decyzyjnej w warunkach niepewnosci Wynika z faktu, ze w przypadku odwracalnos$ci
dziatan nie wystapia negatywne ich konsekwencje, gdyz w kazdym momencie mozna je
zatrzymad. Na przyktad w przypadku decyzji dotyczacej akceptacji dodatkowego zamo-
wienia, ktore posiada dodatnig marze na pokrycie kosztow, ale cene sprzedazy nizszg od
kosztow catkowitych wytworzenia produktu, to na bazie rachunku kosztow pelnych zamo-
wienie nie powinno zosta¢ przyjete do realizacji. Zakladajac, ze dziatania sa odwracalne,
poniewaz w umowie sprzedazy znajduje si¢ zapis o mozliwosci przerwania dostawy
w kazdym momencie. Wowczas taka umowa moze zosta¢ zaakceptowana bez ponoszenia
dodatkowego ryzyka. Jezeli zdolno$ci produkcyjne sa dostgpne i nie istniejg lepsze mozli-
wosci ich wykorzystania oraz koszty tych zdolno$ci sa nie do uniknigcia wowczas analiza
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z wykorzystaniem kosztow relewantnych wskaze, ze zamoéwienie powinno zosta¢ przyjete
do realizacji.

Odmiennym przypadkiem, ktory rozwaza autor jest sytuacja, gdy w pierwszym mo-
mencie podejscie kosztow relewantnych sugeruje, ze dziatania nie powinny zosta¢ zaakcep-
towane. Istnieje jednak mozliwo$¢ odroczenia dziatan bedacych skutkiem decyzji bez zad-
nych finansowych konsekwencji W tej sytuacji zasadne bedzie rowniez dokonanie oceny
wariantow decyzyjnych wykorzystujac podejscie kosztow relewantnych. Przyktadowo
zarzadzajacy przedsiebiorstwem powinni zdecydowaé o akceptacji zamdwienia, ktorego
marza brutto ustalona wedtug podejscia rachunku kosztow pelnych jest satysfakcjonujaca.
Oczekuja jednoczesnie na zamowienia od innego klienta z wyzsza marza. ZdolnoS$ci pro-
dukcyjne sa wystarczajace tylko dla realizacji jednego z dwdoch zamowien. Podejscie we-
dtug kosztow relewantnych sugeruje, ze pierwsze zamdwienie nie powinno zostac przyjete,
gdyz zdolno$ci produkcyjne powinny by¢ dostepne dla zamdwienia z wyzszg marzg. Jed-
nakze podj¢ta na tej podstawie decyzja moze okazaé si¢ btedna w sytuacji, gdy zamoéwienie
Z wyzszg marza nie zostanie zrealizowane. W wypadku natomiast, gdy bedzie istniata moz-
liwos¢ odroczenia decyzji bez zadnych konsekwencji, to analiza decyzyjna z wykorzysta-
niem kosztow relewantnych dostarczy bardziej prawidtowych informacji.

Wysnué¢ mozna stad wniosek, ze wybor kosztow relewantnych do analizy decyzyjnej
zalezy od kombinacji (nie)pewnosci, (nie)odwracalnosci, (nie)mozliwosci odraczania dzia-
fan. Oznacza to tym samym, ze zakres wykorzystania analizy decyzyjnej z wykorzystaniem
kosztow relewantnych moze by¢ znacznie szerszy, niz powszechnie prezentowany w lite-
raturze przedmiotu.

Przedstawione rozwazania sprzyjaja konkluzji, ze w analizie decyzyjnej nalezy w kaz-
dym przypadku rozwazy¢ okolicznosci podejmowania decyzji i dostosowaé adekwatny do
danych warunkow model kosztow.

3. Wymagania jako$ciowe wzgledem kosztow relewantnych w analizie
decyzyjnej

Jak juz wspomniano o przydatno$ci informacji w procesie zarzadzania decyduje ich jako$¢.
W odniesieniu do analizy decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych znaczenie
majg cechy jako$ciowe informacji kosztowych, ktore zostaty przedstawione w tabeli 3.
Istotno$¢ jest najwazniejsza cechg kosztow relewantnych nazywanych czesto istotnymi
lub znaczacymi dla decyzji. Kryterium istotno$ci wyraza si¢ gtownie w sile wptywu danego
kosztu (przychodu) na podjeta decyzje. W zwiazku z czym ich wysokos¢ powinna by¢
rézna w poszczegodlnych wariantach decyzyjnych. Przy czym istotno$¢ ta zalezy od rozpo-
znania 1 doboru kosztow (wydatkow) i przychodow (wplywow) oraz wyznaczeniu ich po-
ziomu w zwigzku z danym problemem decyzyjnym przez podejmujacego decyzje.
Identyfikowalnos$¢ informacji o kosztach (przychodach) relewantnych jest kolejng cecha
jakosciowa, ktora nalezy rozwazy¢ przy wyborze omawianego narzedzia decyzyjnego.
Koszty (przychody) te dotycza przysztosci wigc ich wyznaczanie i pomiar odnosi si¢ do
szacunkoéw. O ile nie powinny wystgpi¢ problemy ze zidentyfikowaniem i szacowaniem
kosztow przyrostowych, to czgsto trudnosci te wystepuja z kosztami utraconych korzysci.
Wynika to z faktu, ze koszty te wyraza si¢ najczgsciej w postaci kwot pienieznych, ktore
nie majg jednak charakteru wydatkow, co §wiadczy, ze nie sa one zwigzane z przyszitymi
platno$ciami lub zobowigzaniami zaptaty. Tym samym nie podlegaja ewidencji w ksiggach
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rachunkowych jednostki. Kwota utraconego przychodu lub zysku powinna by¢ jednak
uwzgledniona jako dodatkowa pozycja kalkulacyjna przy okreslaniu kosztu przysziego
wariantowego sposobu dziatania.

Tabela 3

Cechy jakos$ciowe informacji kosztowych w analizie decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow
relewantnych

Cecha jako$ciowa informacji Charakterystyka cechy jako$ciowej informacji w analizie decyzyjnej

kosztowej z wykorzystaniem kosztow relewantnych

Istotnos¢ Duzy stopien wptywu kosztu (przychodu) na dokonywany wybor wariantu
decyzyjnego.

Identyfikowalno$¢ Mozliwo$¢ zidentyfikowania i pomiaru kosztu (przychodu) na potrzeby
decyzji.

Unikalnos¢ Roznice w poziomie i charakterze kosztow poszczegolnych wariantow
decyzyjnych.

Odwracalno$¢ Obecna decyzja na wptyw na poziom kosztow (przychodow).

Prospektywnosé¢ Koszty (przychody) te powinny by¢ kosztami (przychodami) przysztymi,
gdyz decyzje dotycza dziatan przysztych, a nie minionych.

Dostosowanie czasowe Koszty (przychody) powinny by¢ dostosowane w czasie do momentu podje-
cia decyzji.

Aktualnosé Koszty (przychody) powinny by¢ szacowane na bazie aktualnych informacji
pochodzacych z prognoz, budzetéw oraz innych biezacych zrodet.

Kompletnos$¢ informacji Wymaga pozyskania petnego zakresu wiedzy na temat pozycji ksztattujacych

przyszte warianty dzialania.

Spojnos¢ informacji Wewnetrzna zgodno$¢ informacji w celu uzyskania mozliwosci dokonywa-
nia porownan.

Efektywno$¢ Zdolno$¢ do wywotania okreslonych, waznych dla uzytkownika efektow.

Zrédto: opracowanie wiasne

W literaturze prezentuje si¢ badania, ktorych celem jest wskazanie przyczyn nie-
uwzgledniania przez menedzerow w swoich analizach decyzyjnych kosztéw utraconych
korzysci. Wyniki tych badan wskazuja, ze przyczyny te sa czgsto natury psychologicznej,
jak przyktadowo pewne cechy osobowosciowe menedzera, czy posiadane przez nich struk-
tury poznawcze (Vera-Munoz 1998: 4772, Victorovich 2010: 85-108).

Nalezy jednak podkresli¢, ze pominigcie kosztow utraconych korzy$ci w analizie decy-
zyjnej moze doprowadzi¢ do podjecia btednej decyzji ze wzgledu na zawyzong ocen¢ ren-
townos$ci wybieranego przedsiewzigcia.

Dostosowanie w czasie informacji kosztowych (przychodowych) do momentu podj¢cia
decyzji jest znaczacg cechg jakosciowa w tej analizie, gdyz tylko w tej sytuacji wielkosci te
moga mie¢ wptyw na decyzj¢.

Niemniej waznymi cechami jakoSciowymi w omawianej analizie jest kompletnosé
i spojnos¢ informacji. Kompletno$¢ jest bowiem podstawowym warunkiem jej przeprowa-
dzania, gdyz nieuwzglgdnienie w niej pewnych elementow, takich jak przyktadowo wspo-
mniane juz koszty utraconych korzysci, moze wypaczy¢ jej wyniki.

Koncowym rezultatem kazdej decyzji jest ocena jej efektywnosci. Analiza decyzyjna
z wykorzystaniem kosztow relewantnych umozliwia powigzanie kosztu z efektem, jak
réwniez przeprowadzenie analizy wrazliwoéci przez oceng wptywu zmian réznych czynni-
kéw na wynik wariantu dziatania.
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Przedstawione cechy jako$ciowe kosztow relewantnych wskazuja, ze spetniaja one pod-
stawowe wymagania wzgledem informacji przydatnych w procesie podejmowania decyzji
zarzadczych.

Uwagi koncowe

Analiza decyzyjna przy pomocy kosztow relewantnych jest waznym elementem procesu
decyzyjnego, gdyz dokonuje selekcji istotnych z punktu widzenia decyzji informacji juz na
etapie formutowania mozliwych wariantow dziatania. Pozwala na identyfikacje czynnikow
majacych wplyw na zmiany w uzyskiwanych korzysciach ekonomicznych w postaci prze-
ptywow pienigznych netto lub marz brutto zwigzanych z dang decyzja w odniesieniu do
poszczegolnych wariantow decyzyjnych. O jej przydatnosci w procesie zarzadzania decy-
duja w pewnym stopniu okreslone cechy jakosciowe informacji w niej wykorzystywanych,
takie, jak istotno$¢, identyfikowalno$¢, unikalno$é¢, prospektywnos¢ czy dopasowanie cza-
sowe.

Analiza ta wskazuje rowniez na koszty, ktérych mozna uniknaé, gdyz nie wynikaja one
z dotychczasowych zaangazowan czy zobowigzan oraz uwzglednia utracone korzysci
z tytutu niepodjecia najlepszej alternatywnej opcji dziatania. Tym samym stanowi ona
narzedzie wspomagajace wyznaczanie optymalnych, krotkoterminowych decyzji w przed-
sigbiorstwie.

W kazdej jednak sytuacji nalezy rozwazy¢ problem braku idealnego dostepu do infor-
macji i zwigzane z tym koszty pozyskania informacji w celu podjecia konkretnej decyzji.
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THE QUALITY OF INFORMATION FOR DECISION ANALYSIS USING RELEVANT COSTS

Abstract: Purpose — the information for the decision should have a certain quality characteristics to be useful
in decision-making. A special role in this play costs, in particular the so-called “cost of decision-making",
which also include the relevant costs. This article presents the conditions and requirements for the quality of
information in the analysis of decision-making with the use of relevant costs. Design/Methodology/approach —
the article was written on the basis of literature and comparative analysis method was used. Findings — the
article identifies the conditions and characteristics of information required in the analysis of decision-making
with the use of material costs. Originality/value — in polish literature there is no publication of the require-
ments for the quality characteristics of cost information in the analysis of decision-making with the use of rel-
evant costs. The paper also presents the circumstances in which the relevant costs providing better information
than other cost for decision making.

Keywords: qualitative characteristics of information, decision analysis, relevant costs
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