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Koszty utraconych korzysci jako element analizy
decyzyjnej na bazie kosztow relewantnych
w badaniach rachunkowosci zarzadczej

Bozena Nadolna”

Streszczenie: Cel — celem artykulu jest przedstawienie badan dotyczacych przyczyn i warunkoéw pomijania
kosztow utraconych korzysci przez decydentow w ramach analizy decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow re-
lewantnych. Metodologia badania — artykut napisano na podstawie wynikow badan zawartych w literaturze
przedmiotu. Zastosowano metodg¢ analizy zrodet. Wynik — w artykule przedstawiono badania w nurcie beha-
wioralnym i psychologicznych koncepcji poznawczych cztowieka dotyczace uwzglgdniania lub pomijania
kosztow utraconych korzy$ci w analizach decyzyjnych z wykorzystaniem kosztéw relewantnych. Oryginal-
nos¢/Wartosé — W literaturze polskiej brak jest publikacji dotyczacych badan w zakresie wykorzystania kosz-
tow utraconych korzy$ci w analizach decyzyjnych przeprowadzanych na bazie kosztow relewantnych stano-
wigcych przedmiot zainteresowania rachunkowosci zarzadczej.

Stowa kluczowe: koszty relewantne, analiza decyzyjna, koszty utraconych korzysci, przeglad badan

Wprowadzenie

Gtownym zadaniem rachunkowoS$ci zarzadczej jest dostarczanie informacji na potrzeby
decyzji menedzerskich. Kazde przyszte, wariantowe dziatanie bedace podstawa do podjecia
decyzji wymaga okre$lenia kosztow i przychodow z nim zwigzanych. ldentyfikacja tych
wielkosci, ich pomiar a nastgpnie sugestia najefektywniejszej w danych warunkach decyzji
potrzebuje wyboru wiasciwych narzedzi badawczych. Jednym z nich, jest metoda kosztow
relewantnych (istotnych). Znaczgcym elementem w tej metodzie jest identyfikacja kosztow
utraconych korzysci. Uwzglednianie tych kosztow w analizach decyzyjnych umozliwia
podjecie efektywniejszych w danych warunkach decyzji menedzerskich.

Celem artykutu jest przeglad badan dotyczacych przyczyn i okolicznos$ci pomijania
kosztéw utraconych korzysci w rachunkach decyzyjnych bazujacych na koncepcji kosztow
relewantnych.

Artykut napisano na podstawie literatury przedmiotu, a jako metode badawcza zastoso-
wano analize zrodet.

* dr Bozena Nadolna, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie, ul. Zotnierska 47, e-mail:
bnadolna@zut.edu.pl.
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1. Istota analizy decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych

Koszty relewantne, inaczej nazywane istotnymi lub znaczacymi sa kosztami, ktérymi ro6z-
nig si¢ dwa lub wigcej warianty decyzyjne. Sg to koszty, ktorych mozna unikngé, jezeli nie
podejmie si¢ danego dziatania. A. Jaruga (2001: 116) nazywa te koszty kosztami znacza-
cymi okreslajac je jako koszty przyszle, nie zaangazowane, ktore zmieniajg si¢ w zalezno-
sci od wyboru alternatywy dziatania. Obejmujg one koszty (przychody) przyrostowe oraz
koszty utraconych korzysci. Koszty (przychody) przyrostowe sa kosztami (przychodami),
ktore zmieniajg si¢ w poszczegdlnych wariantach rozwigzania danego problemu decyzyj-
nego. Koszty utraconych korzysci sa natomiast potencjalng korzyscia, z ktorej zrezygno-
wano wybierajac dany wariant dziatania zamiast innego (Garrison i in. 2010: 52).

W literaturze przyjmuje si¢, ze do podstawowych zalet analizy decyzyjnej z wykorzy-
staniem kosztow relewantnych zalicza si¢ (Swiderska i in. 2003: 4-7, Jiambalvo 2010: 248,
Barakrishnan i in. 2009: 209):

— usprawnienie wyboru informacji istotnych dla decyzji przez eliminacj¢ wielkosci,

ktore sa takie same w poszczegolnych wariantach decyzyjnych,

— eliminacje wszystkich kosztow zapadtych, czyli kosztow ktore sg efektem zasztosci
i na ktore obecna decyzja nie ma wptywu,

— identyfikacje kosztow, ktore sg mozliwe do uniknigcia w sytuacji nie podjecia okre-
$lonych dziatan,

— uwzglednienie utraconych korzysci z bardziej efektywnego wariantu dziatania, ktory
nie zostatl wybrany do realizacji,

— uzaleznienie pomiaru wielkoéci zwigzanych z danym wariantem rozwigzania pro-
blemu od warunkéw podejmowania decyzji.

Koncepcja analizy decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych ma réwniez
pewne mankamenty, ktore nalezy uwzgledni¢ przy podejmowaniu decyzji o jej zastosowa-
niu. Do najistotniejszych z nich naleza:

— brak rejestracji kosztéw utraconych korzysci w systemie rachunkowosci finansowej

zwigksza mozliwo$¢ wystapienia bledéw w ich pomiarze,

— trudnosci z przewidywaniem wszystkich opcjonalnych rozwiazan danego problemu
decyzyjnego, co budzi obawy nieuwzglednienia opcji dzialania, ktoéra bedzie zna-
czaca dla decyzji,

— wymaganie pelnych informacji o wszystkich wielkosciach zwigzanych z danymi op-
cjami dziatania,

— nieuwzglednianie niepewnosci.

Mimo przedstawionych mankamentéw analiza kosztéw relewantnych jest istotnym na-
rzgdziem wspomagajagcym menedzera w procesie podejmowania decyzji zarzadczych.
Upraszcza analizy decyzyjne oraz je optymalizuje przez wilaczanie kosztow utraconych
korzysci do parametrow wybranego wariantu dzialania.

Badania empiryczne dotyczace zakresu wykorzystania kosztow utraconych korzysci
w rachunkach kosztow relewantnych wspomagajacych decyzje menedzerskie sa prowadzo-
ne juz od okoto 40 lat. Stanowig one migdzy innymi przedmiot rachunkowosci zarzadczej,
ktorg obecnie postrzega si¢ jako ,,rodzing koncepcji rachunkéw problemowych” nakiero-
wanych na decyzje (Karmanska 2009: 35). Znaczacymi badaniami w tym zakresie sa bada-
nia majace swoje podstawy w:

— podejsciu behawioralnym,

— psychologicznych koncepcjach poznawczych cztowieka.
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Wyniki tych badan zostang omowione w dalszej czesci artykutu.

2. Podejscie behawioralne w badaniach nad wykorzystania kosztéw
utraconych korzys$ci w analizie decyzyjnej na bazie kosztow relewantnych

W nurcie badan behawioralnych w latach 60. prowadzit swoje studia rowniez E.H. Caplan.
Zajmowal on si¢ glownie relacjami migdzy rachunkowoscia zarzadcza a innymi naukami
spotecznymi. Twierdzil, Ze specjalisci z rachunkowos$ci zarzadczej nie moga ignorowac
dorobku nauk behawioralnych, poniewaz funkcja rachunkowosci zarzadczej polegajaca na
dostarczaniu informacji na potrzeby podejmowania decyzji, jest w swej istocie funkcja
behawioralng (Caplan 1969: 42). Przedstawiciele nurtu behawioralnego wskazywali, ze na
wybory decyzyjne menedzera wpltywaja w duzym zakresie czynniki subiektywne, zalezne
od cztowieka. Twierdzili oni, ze bez wiedzy na temat ich roli w przeprowadzanych rachun-
kach decyzyjnych staje si¢ niemozliwe podejmowanie efektywnych i racjonalnych decyz;ji.
Podejscie to znalazto swoje odzwierciedlenie w artykutach naukowych w odniesieniu do
analizy decyzyjnej z wykorzystaniem kosztdw relewantnych. Charakter tych kosztow,
a w szczegolnoscei ich jeden element — koszty utraconych korzysci, sg ze swej natury beha-
wioralne. Stato si¢ to przestanka do badan empirycznych badajacych naturg kosztow utra-
conych korzysci i uwarunkowan ich stosowania.

Pierwsze prace badajace zasadno$¢ wykorzystania kosztow przyrostowych i kosztow
utraconych korzysci w praktyce menedzerskiej pojawily si¢ w potowie lat siedemdziesia-
tych poprzedniego wieku. Badania te dotyczyly gtéwnie poszukiwania przyczyn ignorowa-
nia lub niedoceniania kosztéw utraconych korzysci przy podejmowaniu decyzji w zakresie
alokacji zasobow. Jednym z pierwszych z tego zakresu byt artykut S.W. Beckera, J. Ronena
i G.H. Sortera prezentujacy wyniki badan empirycznych przeprowadzone wsrod studentow
ekonomii. Wykazaly one, ze podczas rozwigzywania problemdéw decyzyjnych w zakresie
wyboru okreslonego projektu inwestycyjnego studenci uznajg koszty utraconych korzysci
jako mniej znaczace niz koszty ksiegowe i nie biorg ich pod uwage przy ocenie wariantow
decyzyjnych (Becker i in. 1974: 317-329).

Badania te byly kontynuowane przez B.R. Neumana i L. Friedmana (1978: 400-410).
Ich zakres zostal poszerzony o ocene wpltywu sposobu prezentacji kosztow utraconych
korzysci w zadanych problemach przy formutowaniu i ocenie wariantdw decyzyjnych.
Wynik tego badania wskazal, ze koszty utraconych korzysci byly uwzglgdniane przez stu-
dentéw studiow magisterskich przy wyborach decyzyjnych dotyczacych przyjecia lub od-
rzucenia projektu pod warunkiem ich jednoznacznego wyodrgbnienia. Efekty tego badania
byly w pewnej sprzecznosci z wynikami badan przeprowadzonymi przez Beckera i innych.
W celu wyjasnienia tych rozbiezno$ci Neumann i Friedman podjeli kolejne badanie,
w ktérej rozszerzono probe badawczg o biegtych rewidentéw. Eksperyment podzielono na
trzy etapy.

W pierwszym etapie zapytano o wyb6r miedzy dwoma projektami, w ktdérych ankieto-
wani mieli do dyspozycji parametry decyzyjne stanowigce przychody i koszty przyrostowe
bez kosztow utraconych korzysci. W kolejnym etapie wlaczono informacje o kosztach
utraconych korzysci, wylaczajac jednoczesnie wszelkie inne wartosci i poproszono uczest-
nikéw badania 0 ponowny wybor. W trzecim etapie eksperymentu badani mogli dobrac,
dwie dodatkowe informacje majac do wyboru: jeden koszt, ktory stanowit wydatek pie-
ni¢zny, jeden koszt utraconych korzysci i trzy koszty state. W zwiazku z tym wyborem nie
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ponosili zadnych optat. Kazda dalsze pozyskanie informacji wymagato od badanych ptat-
nosci za informacj¢. Rezultaty tych badan potwierdzity, ze jednostki wykorzystuja koszty
utraconych korzysci, jezeli sa one wyraznie wyodrgbnione w opisie zadania decyzyjnego
i jezeli nie trzeba ponosi¢ dodatkowych wydatkéw w celu ich pozyskania.

W innym konteks$cie niz poprzednie badania prowadzit je kolejny przedstawiciel nurtu
behawioralnego R. Hoskin. Przeniost on rozwigzywanie problemu decyzyjnego z warun-
kow pewnosci do niepewnosci. Jego eksperyment byt zblizony do problemu gazeciarza®.
Celem tego eksperymentu bylto ustalenie wplywu warunkdéw niepewnos$ci na uwzglednianie
lub pomijanie kosztow utraconych korzysci w rachunkach decyzyjnych oséb poddanych
badaniu (Hoskin 1983: 78-95). Wyniki eksperymentu wskazatly, ze niepewno$¢ nie ma
wplywu na wlgczanie kosztow utraconych korzysci w rachunki decyzyjne menedzerow.

Kolejne badania prowadzone przez G. Northerafta i M. Neale’go (1986: 348-356) po-
twierdzity wyniki ich poprzednikéw w odniesieniu do zwigzkow migdzy sposobem prezen-
tacji kosztow utraconych korzysci a ich wykorzystywaniem w rozwiazywaniu konkretnych
probleméw decyzyjnych. Dodatkowo autorzy ci zauwazyli, Ze stopien zaawansowania
projektu bedacego przedmiotem decyzji ma wplyw na pomijanie kosztow utraconych ko-
rzysci. Uczestnicy badan, ktérzy nie uwzgledniali kosztow utraconych korzy$ci w swym
rachunku decyzyjnym byli bardziej sktonni do kontynuowania projektu, aby unikna¢ pew-
nych strat. Wybierali wariant, w ktorym dalsze straty sa tylko prawdopodobne. Natomiast
ci, ktorzy uwzgledniali te koszty rezygnowali z kontynuacji projektu, aby tych strat nie
poglebiaé. Wyniki tych badan byly zgodne z teorig perspektywy (ang. prospect theory)
A. Tverskiego i D. Kahnemana. Przedstawione badania w latach 70. i w poczatkach lat 80.
stanowily jedne z nielicznych badan empirycznych dotyczacych uwarunkowan procesu
podejmowania decyzji w przedsi¢biorstwie. Ich oddzwiek w $rodowisku naukowym ra-
chunkowosci i praktyki gospodarczej byt w owym okresie jednak niewielki. Niemniej sta-
nowily one istotny przyczynek do dalszych badan nad okoliczno$ciami i przyczynami po-
mijania kosztow utraconych w rachunkach decyzyjnych praktykow i teoretykow zarza-
dzania.

3. Wplyw psychologicznych koncepcji poznawczych czlowieka na badania
W zaKresie stosowania kosztow utraconych korzyS$ci w analizach
decyzyjnych

Na rozwdj rachunkowosci zarzadczej w ostatniej dekadzie XX wieku i pierwszej XXI mia-
fa ogromny wplyw psychologia poznawcza. Wystepujace w niej koncepcje poznawcze
czlowieka okazaly si¢ bardzo przydatne w teorii podejmowania decyzji. Zgodnie z nimi
funkcjonowanie cztowieka jest sterowane przez informacje zakodowane w podmiocie (0so-
bowo$¢) oraz informacje pochodzace ze srodowiska. Jedng z najpopularniejszych koncepcji
jest tutaj teoria konstruktow (struktur) poznawczych G.A. Kellyego (Kozielecki 2006: 169—
226). Wystepujace w niej struktury poznawcze sg systemem informacji, tworzacych glow-
ny sktadnik osobowosci czlowieka. Informacje zakodowane w strukturach poznawczych

! Problem swa nazwe zawdziecza nawigzaniu do sytuacji ulicznego gazeciarza, ktéry staje przed dylematem —
ile gazet wzia¢ rano z drukarni? Je$li wezmie za duzo, czg$ci gazet nie sprzeda, przez co poniesie strate. Jesli
wezmie za$ za mato, poniesie strat¢ z powodu nieobstuzenia klienta (ta strata to koszt utraconych korzysci —
mozliwosci).
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utatwiajg ocen¢ wartosci rzeczy i zdarzen, jak rowniez regul osiggania tych wartosci, czyli
celow dzialania. Im wigcej cztowiek wie o otaczajacym $wiecie, tym bardziej ztozony jest
jego system struktur poznawczych. Struktury te powinny by¢ otwarte, co oznacza, ze po-
winny ulega¢ zmianom pod wptywem nowych informacji, gdy czlowiek zmienia przekona-
nia i wyobrazenie o §wiecie oraz o sobie w miar¢ poznawania rzeczywistosci. Menedzerowi
w procesie zarzadzania struktury te ulatwiaja z jednej strony orientacj¢ w otoczeniu i zro-
zumienie wystepujacych w nim zjawisk technicznych, biologicznych i spotecznych, z dru-
giej natomiast strony nabywanie wiedzy o samym sobie. Oznacza to, ze im bardziej sa one
rozbudowane tym lepiej rozumie on swoje kompetencje, motywacje oraz zdolnosci, co
umozliwia mu podejmowanie racjonalnych decyzji. Pozwala mu to réwniez trafniej oceniaé
zdarzenia i bardziej elastycznie dziata¢. Im bardziej abstrakcyjna jest struktura poznawcza
menedzera tym latwiej mu rozwigzywac¢ ogdlne problemy o uktadzie hierarchicznym. Obok
osobowosci zachowaniem podejmujacego decyzje sterujg informacje ze $rodowiska, kto-
rych czgsto jest nadmiar. W tych warunkach szczegdlnego znaczenia nabiera umiejgtnosé
ich selekcji przez zarzadzajacego. Psychologowie okreslajac zjawiska, ktore utrudniaja
selekcje informacji wskazuja na:

— ignorowanie czgsci kluczowych informacji przez zbyt surowe i rygorystyczne pod-

chodzenie do ich selekcji,

—  wybdr informacji zgodnych z oczekiwaniami i dgzeniami przy jednoczesnym unika-

niu lub odrzucaniu faktéw sprzecznych z nimi.

Te psychologiczne wyjasnienia zrodel utrudnien prawidlowej selekcji informacji sa
znaczace przy analizie decyzyjnej z wykorzystaniem kosztow relewantnych, gdyz przykta-
dowo koszty utraconych korzysci moga zaniza¢ mozliwg wielkos§¢ zysku z wybranej opcji
dziatania.

Badania nad psychologicznymi uwarunkowaniami stosowania kosztow przyrostowych
i kosztow utraconych korzysci w ocenie wariantow decyzyjnych sg kontynuowane od kon-
ca lat 90. poprzedniego wieku do chwili obecnej. Szczegdlne w tym zakresie byly ekspe-
rymenty przeprowadzane przez S. Vera-Munoz oraz L. Victoravich.

Gloéwnym celem badan S. Vera-Munoz bylo dostarczenie podstaw do zrozumienia roli
znajomosci rachunkowosci finansowej w podejmowaniu decyzji o alokacji zasobow, za-
wierajacych koszty utraconych korzysci. W opisywanym eksperymencie, znajomos¢ ra-
chunkowo$ci mierzono na dwa sposoby: dyskretny i ciggly. W pomiarze dyskretnym skla-
syfikowano badanych do kategorii o wysokiej lub niskiej znajomosci rachunkowosci na
podstawie ich uczestnictwa w programie magisterskich i doktoranckich studiéw ekono-
micznych. Pomiar ciagly stanowita liczba przedmiotow z dziedziny rachunkowosci, ktore
badani ukonczyli. Zmienng manipulowang w eksperymencie byt kontekst decyzji. Jego
uczestnikow poproszono o podjecie decyzji dotyczacych alokacji zasobow, z ktorych jedna
dotyczyta spraw stuzbowych, natomiast druga — osobistych. Badani wcielali si¢ w dorad-
cow finansowych majacych poleci¢ nowemu klientowi optymalne w danych warunkach
rozmieszczenie zasobow. Przyklady stuzbowej i prywatnej alokacji tych zasobow byly
strukturalnie rownowazne. Eksperyment dostarczyl wynik sprzeczny z intuicja. Okazato
sig, ze liczba kosztow utraconych korzysci pomijanych przez badanych znacznie wzrastata
wraz ze wzrostem poziomu wiedzy z rachunkowosci finansowej wérod badanych i w sytua-
cji gdy problem decyzyjny byt przedstawiony w kontekécie biznesowym (stuzbowym).
Przy zmianie kontekstu decyzji na prywatng (osobista) badanie nie wykazalo zaleznosci
miedzy pomijaniem tych kosztéw a wiedzg z rachunkowosci finansowej uczestnikéw eks-
perymentu (Vera-Munoz 1998: 47-72).Wyniki tego badania sugeruja, ze korzy$ci zwiazane
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z wysoka wiedzg i/lub do$wiadczeniem (np. zwigkszong szybkos$cia przetwarzania, pelniej-
sze przedstawienie problemu, doktadniejsze decyzje, itp.) moga by¢ czasem zaciemnione
przez brak dopasowania mig¢dzy strukturami poznawczymi przywolywanymi z pamigci
a sytuacja rozwigzywania danych problemow decyzyjnych (Nelson i in. 1995: 804-824).
Zrédet wyjasnienia tego zagadnienia mozna doszukiwaé sic w modelu Andersona, ktory
okresla, ze poznanie jest kierowane przez system zasad rozwinigtych przez formalne pole-
cenia i/lub w wyniku nagromadzonych doswiadczen z danym pojeciem lub procedura (An-
derson i in. 1991: 126-178). Oparty na zasadach system stanowi sie¢, ktora ocenia konku-
rujace struktury poznawcze, odrzucajac jedne, a przechowujac inne oraz modyfikujac juz
istniejgce. Tym samym oznacza to, Ze procesy poznawcze s3 wysoce zalezne od wiedzy
i kontekstu. Dany kontekst spowoduje przywotanie struktur poznawczych, ktére uwaza si¢
w nim za znaczace. W analizowanym przypadku byta to wiedza z rachunkowosci finanso-
wej w kontekscie decyzji stuzbowych.

Poprzednie badania wykazuja, ze jako$¢ decyzji zmniejsza si¢ stopniowo, gdy istnieje
brak dopasowania mi¢dzy strukturami poznawczymi przywolywanymi z pamigci a sytuacja
rozwigzywania danych problemdéw. Marchant (1991: 272-290) wraz z zespolem przepro-
wadzili seri¢ eksperymentéw na studentach specjalnosci zwigzanych z podatkami oraz
wsérod doswiadczonych praktykow podatkowych. Wyniki ich badan wskazuja, ze w roz-
wigzaniu nowych probleméw podatkowych studenci poradzili sobie lepiej od praktykdw.
Autorzy badan interpretuja te wyniki w ten sposob, ze praktycy przy nowych problemach
podatkowych przywoluja nieodpowiednie struktury poznawcze, co ogranicza ich zdolnos¢
do rozwigzania nowego problemu.

Badania psychologii poznawczej dotyczace, miedzy innymi, podejmowania decyzji
0 alokacji zasoboéw wskazuja, ze (Anderson i in. 1991: 126-178; Marchant i in. 1991: 272-
290; Nelson i in. 1993: 804-824; Bonner i in. 1991: 13-50):

— kontekst decyzji wywoluje przywotanie struktur znajomos$ci rachunkowosci finan-

sowej 1 struktur wiedzy normatywnej z pami¢ci dtugoterminowej,

— jakos$¢ 1 kompletnos¢ poznawczej reprezentacji problemu (wewngtrzny, nieobser-
wowalny stan) zaleza od tych struktur poznawczych,

— poznawcza reprezentacja problemu opracowana przez decydenta, wraz z jego zdol-
no$ciami analitycznymi, okresla indywidualng tendencj¢ do pomijania kosztéw
utraconych korzysci w decyzjach o alokacji zasobow.

W kolejnych latach S. Vera-Munoz i jej wspotpracownicy kontynuowali badania w in-
nych aspektach dotyczacych pomijania/uwzgledniania kosztéw utraconych korzysci
w rachunkach decyzyjnych. Odnosili si¢ oni do wptywu do$wiadczenia i wiedzy decyden-
tow z rachunkowosci zarzadczej na respektowanie tych kosztow przy podejmowaniu decy-
zji dotyczacych alokacji zasobow. Badacze odkryli, Zze osoby z duzym do$wiadczeniem
w rachunkowosci zarzadczej prawidlowo identyfikuja koszty utraconych korzysci tylko
W sytuacji, gdy ich format jest w postaci przeptywow pienieznych. Wyniki te wyjasniaja
badacze faktem szerszego do§wiadczenia osob w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej, na
ktore sktada si¢ realizacja zadan odnoszacych si¢ do przysziosci, takich jak: planowanie
finansowe czy budzetowanie. Podczas wykonywania tych analiz konieczna jest identyfika-
cja powigzanych migdzy soba wpltywow i wydatkow. Doswiadczenie w tym zakresie po-
winno doprowadzi¢ do rozwoju wiedzy proceduralnej, co ulatwi wybor odpowiedniej re-
prezentacji problemu i dbato$ci o zastosowanie kosztow utraconych korzysci (Vera-Munoz
i in. 2001: 405-429).
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Niemniej znaczgcymi badaniami w tym zakresie zajmowata si¢ L.M. Victorawich. Au-
torka ocenia w nich zalezno$ci miedzy informacyjnymi charakterystykami (niejasno$é
kosztéw utraconych korzysci), charakterystykami otoczenia (stopniem zaawansowania prac
nad realizowanym projektem) i do$wiadczeniem oraz wiedza podejmujacego decyzje,
a wykorzystaniem kosztow utraconych korzysci w analizie decyzyjnej (Victorawich 2010:
85-108). W eksperymencie uczestniczyly grupa profesjonalistéw o do$wiadczeniu we
wszystkich obszarach rachunkowosci oraz grupa studentéw bez jakiekolwiek doswiadcze-
nia w tym zakresie. Uczestnicy badania otrzymali na kartkach zadanie, w ktorym mieli si¢
weieli¢ w role niedawno mianowanego koordynatora wewngtrznego projektu inwestycyj-
nego w sklepie spozywczym i przeprowadzi¢ analize przeptywow pienigznych w celu usta-
lenia kontynuacji lub przerwania projektu. Cz¢s$¢ kosztow utraconych korzysci zwigzanych
z wariantami rozwigzania przedstawionego problemu byla jednoznacznie okreslona, nato-
miast druga czes$¢ tych kosztow byla niejasna. Wyniki przedstawionego badania wskazaty,
ze niejasno$¢ kosztu utraconych korzysci i prawie kompletny projekt nasila tendencj¢ do
pomijania tych kosztow w rachunkach decyzyjnych w przypadku braku doswiadczenia
w rachunkowosci zarzadczej. Dzigki zdobytemu do$wiadczeniu badani praktycy uzyskali
wiedze proceduralng niezbedng do wyszukiwania i identyfikacji powigzanych informacji
0 kosztach utraconych korzysci przy podejmowaniu decyzji o alokacji zasobow, nawet
w obliczu czynnikéw sytuacyjnych, ktére mogty negowaé zwracanie uwagi na te koszty.

Uwagi koncowe

Nieuwzglednianie kosztéw utraconych korzysci w rachunkach decyzyjnych w zakresie
alokacji zasobow moze by¢ dla instytucji kosztowne, gdyz ich pominiecie moze doprowa-
dzi¢ do wyboru opcji dziatania, ktéra bedzie generowala straty. Zbadanie przyczyn i oko-
licznosci ich pomijania przez decydentéw stanowi coraz bardziej znaczacy obszar badaw-
czy rachunkowosci zarzadczej w zakresie wspomagania proceséw decyzyjnych. Mimo, ze
wychodza one poza glowny nurt badan w tej nauce to nalezg one do nielicznych, ktore
empirycznie testujg teorie pochodzace bezposrednio z ekonomii i psychologii. Interdyscy-
plinarne podej$cie do badan w rachunkowosci zarzadczej jest konieczne ze wzgledu na
wytyczone przed nig cele i zadania. Budujac rachunki decyzyjne z wykorzystaniem kosz-
tow relewantnych rachunkowo$¢ nie tylko bedzie sygnalizowaé powstanie sytuacji decy-
zyjnej oraz stwarza¢ podstawy budowy wariantow decyzyjnych, ale roéwniez dostarczy
metody umozliwiajacych oceng tych wariantow z punktu widzenia informacji istotnych dla
rozwiazania problemu efektywnej alokacji ograniczonych zasobéw w danych warunkach.
Odwotywanie si¢ do koncepcji behawioralnych i poznawczych czlowieka w wyjasnianiu
zachowan czlowieka w procesie decyzyjnym umozliwia wypracowanie bardziej adekwat-
nych narzg¢dzi do zaspokajania potrzeb informacyjnych zarzadzajacych.
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OPPORTUNITY COSTS AS PART OF THE DECISION ANALYSIS BASED ON THE RELEVANT
COST IN MANAGEMENT ACCOUNTING RESEARCH

Abstract: Purpose — the aim of this article is to present the research on the causes and conditions used the op-
portunity cost by decision-makers in decision analysis based on the relevant costs. Design/Methodology/
Approach — article written on the basis of the findings contained in the literature. The method of analysis of
the sources. Findings — the article presents research in mainstream behavioral and psychological concepts
used opportunity cost in the analysis of decision-making. Originality/Value — the Polish literature, there is no
publication on the place of decision analysis using the opportunity cost based on relevant cost in management
accounting research.

Keywords: relevant cost, opportunity cost, decision analysis, management accounting, review of research
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