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Determinanty stosowania kosztow utraconych
korzysci w analizie decyzyjnej

Bozena Nadolna™

Streszczenie: Cel — warunkiem prawidlowego rozwigzania problemu decyzyjnego jest uwzglgdnianie przez
menedzeré6w w ich analizach kosztow utraconych korzysci. Badania $wiatowe wykazuja, ze koszty te sa cze-
sto pomijane. W zwiazku z tym, celem artykutu jest zidentyfikowanie czynnikéw, ktére maja wplyw na
uwzglednianie kosztow utraconych korzys$ci w procesie tworzenia informacji. W artykule sklasyfikowano te
czynniki w ramach trzech grup, dzielac je na czynniki psychologiczno-socjologiczne, kulturowe oraz ekono-
miczne. Metodologia badania — artykut napisano na podstawie analizy wynikoéw badan zawartych w literatu-
rze przedmiotu. Zastosowano metode analizy zrodet. Wynik — w artykule zidentyfikowano i sklasyfikowano
uwarunkowania i czynniki, ktére maja wptyw na uwzglgdnianie albo pomijanie kosztow utraconych korzysci
w analizach decyzyjnych menedzerow. Oryginalnosé/Wartos¢ — w literaturze polskiej brak jest publikacji
w zakresie wymagan odnosnie do czynnikéw wptywajacych na uwzglednianie kosztow utraconych korzysci
w podejmowaniu decyzji menedzerskich.

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

Wprowadzenie

Klasyczna teoria ekonomii zaklada, ze w procesie podejmowania decyzji ekonomicznych
ludzie mysla i zachowuja si¢ racjonalnie, co oznacza, ze daza do maksymalizacji korzysSci
i minimalizacji ewentualnych strat. Jednak badania prowadzone w ramach ekonomii beha-
wioralnej i psychologii wykazuja, ze w wielu sytuacjach menedzerowie nie kieruja si¢
zasadami racjonalnos$ci (Ariely 2008; Thaler 1980). W procesie podejmowania decyzji ten
brak racjonalno$ci menedzerow przeklada si¢, migdzy innymi, na pomijanie przez nich
kosztéw utraconych korzy$ci w analizach decyzyjnych. (Becker i in. 1974; Neumann
i Friedman 1978; Friedmann i Neumann 1980; Hoskin 1983; Northcraft i Neale 1986;
Vera-Munoz 1998; Victorawich 2010). Nieuwzglednianie tych kosztow powoduje, ze nie
s oni w stanie podja¢ decyzji najlepszej w danej sytuacji, poniewaz pomijajg utracone
korzysci z mozliwie najlepszego wykorzystania ograniczonego zasobu przedsigbiorstwa.
Tym samym juz w momencie podejmowania decyzji ograniczaja jej efektywnos¢. W tej
sytuacji wydaje si¢ zasadne zidentyfikowanie uwarunkowan i czynnikow, ktore maja
wplyw na identyfikacje tych kosztow w trakcie procesu decyzyjnego przez menedzerow.
Celem artykutu jest sprecyzowanie i sklasyfikowanie czynnikow, ktére maja wptyw na
uwzglednianie przez menedzeréw kosztow utraconych korzysci w decyzjach ekonomicznych.

* dr Bozena Nadolna, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie, Katedra Ekonomii Mene-
dzerskiej i Rachunkowosci, ul. Zotnierska 47, 71-210 Szczecin, e-mail: bnadolna@zut.edu.pl.
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Artykut ma charakter teoretyczny. W celu realizacji jego zalozen dokonano przegladu
publikacji teoretycznych oraz badan prowadzonych w tym zakresie w Swiecie.

1. Koszty utraconych korzysci w analizie decyzyjnej

Koszt to pojeciem wieloznacznym, ktoére najogélniej wyraza wartos$¢ zaangazowang (utra-
cong) w celu osiagniecia innych wartosci (Gierusz 2005: 41). Zrozumienie istoty kosztu
wymaga okreslenia celu obliczania kosztu, przedmiotu, ktérego dotyczy koszt, rodzaju
ofiary oraz warunkéw, w ktorych koszt jest obliczany (Haseman 1968: 738-752). Koszty
mogg stuzy¢ celom planowania, kontroli i okresowej sprawozdawczosci finansowej, przy
czym z planowaniem moze by¢ zwigzana grupa kosztow, ktdre sg uzyteczne w teorii decy-
zji.

Koszt w tej teorii stanowi negatywna stron¢ decyzji, komplikacje¢, ktora wystepuje za-
nim nastgpi wybor okreslonej opcji dziatania. Koszt oznacza to, co podejmujacy decyzje
poswieca lub z czego rezygnuje, kiedy dokonuje wyboru (Buchanan 1999). Wynika on
z oceny korzysci lub uzytecznosci podejmujacego decyzje, z ktora taczy sie koniecznosé
rezygnacji z innych rozpoznanych kierunkdéw dziatania na rzecz wybranego. Oznacza to, ze
w teorii decyzji koszty sg rozpatrywane przez wymiar uzytecznosci. Koszt podjecia jakich-
kolwiek dziatan obejmuje dochody, ktore mozna uzyskaé, gdyby dana decyzja nie zostata
podjetal. Koncepcja kosztéw utraconych korzysci wydaje sie szczegdlnie predestynowana
do wykorzystania w procesie rozwigzania problemow decyzyjnych, poniewaz koncentruje
uwage decydenta na alternatywnych, mozliwych do realizacji wariantach dziatania. Koszty
beda pokryte tylko wtedy, kiedy wybierze on z réznych kierunkéw dziatania opcjeg, ktory
zmaksymalizuje jego zyski.

Wynika z tego, ze w teorii decyzji koszt utraconych korzysSci jest: (Hayemann, Bloom
1990: 34; Buchanan 1999)

— podstawa przewidywania, co oznacza, ze jest stosowny w koncepcjach ex ante,

i przysztosciowych rachunkach decyzyjnych,

— ponoszony wylacznie przez podejmujacego decyzje, nie moze by¢ przenoszony lub

naktadany na innych,

— okre§lany w momencie wyboru,

— niezrealizowany, ze wzglgdu na sam fakt wyboru tego, co nie bylo satysfakcjonuja-

ce.

Zimmermann (1995: 26) definiuje koszty utraconych korzysci jako ,,0szacowane wpty-
wy z dziatan, ktéore mogtyby by¢, ale nie beda podjete”. W sytuacji, gdy wszystkie zasto-
sowania zasobu nie mogg by¢ jednocze$nie wdrozone wowczas wybory musza by¢ doko-
nywane sposrdd alternatywnych zastosowan zasobow. Oznacza to, ze jezeli kazdy zaséb
(ziemia, pieniadze, czas, kapital i inne) mozna wykorzysta¢ w inny sposob, to decyzja
0 zastosowaniu danego zasobu ma przypisany koszt utraconych korzysci. Wowczas w ana-
lizie wariantu dzialania, ktory zostat wybrany nalezy uwzgledni¢ utracony dochod z wyko-
rzystania zasobu mozliwy do osiagnig¢cia, gdyby wybrano inny wariant dziatania. Dochod
utracony w zwiazku z podj¢ta decyzja jest wyrazony w postaci zmniejszenia dotychczaso-

! Jezeli kto§ mowi, ze okre$lony kierunek dziatania ,,nie jest warty kosztu”, oznacza to, ze woli on jaki$ inny
kierunek, a tym samym pieni¢zne lub niepieni¢zne dochody tej osoby, beda wigksze, jesli on nie zrealizuje tego
dziatania.
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wych wptywow pienieznych lub wptywow mozliwych do uzyskania. Jako, ze koszty te
dotycza niewybranego do realizacji wariantu dziatania, nie beda one ewidencjonowane
w ramach rachunkowosci finansowej. Jednak one nie moga by¢ pomijane w analizach de-
cyzyjnych? menedzeréw, gdyz zagraza to efektywnos$ci analizy decyzyjnej, a tym samym
zagraza podjeciem nieracjonalnej decyzji. Jednak w praktyce wykorzystanie tych kosztow
W procesie rozwigzywania probleméw decyzyjnych jest ograniczone. W zwiazku z tym tak
istotna jest identyfikacja czynnikow, ktore majg wplyw na ich stosowanie przez osoby
podejmujace decyzje.

2. Determinanty stosowania kosztéw utraconych korzysci w analizach decy-
zyjnych

Obecnie badania $wiatowe koncentruja si¢ na poszukiwaniu uwarunkowan i czynnikow,
ktére moga potencjalnie wplywaé¢ na uwzglednianie kosztow utraconych korzysci przez
menedzerow w trakcie rozwigzywania problemow decyzyjnych, w zakresie wykorzystania
i alokacji zasobow firmy. Wyniki tych badan wskazuja, iz czynniki majace wptyw na sto-
sowanie kosztow utraconych korzysci w rachunku decyzyjnym mozna podzieli¢ na trzy
grupy. Sa to czynniki (rys. 1):

— psychologiczno-socjologiczne,

—  kulturowe,

— ekonomiczne.

Czynniki wptywajace na uwzglgdnianie kosztow utraconych korzysci w decyzjach menedzerskich

v
v v

Czynniki psychologiczno-
-socjologiczne

Czynniki kulturowe

Czynniki
ekonomiczne

sposob odbioru, przetwarzania
i tworzenia informacji (styl
poznawczy)

cechy osobowosciowe mene-
dzera

wiedza z okreslonej dziedziny,
doswiadczenie zawodowe.

stosunek do niepewnosci
kolektywizm lub indywidua-
lizm

meskos$¢ lub kobiecosé
orientacja dtugo- lub krétko-
okresowa

ograniczonos$¢ zasobow,
rachunek kosztow i korzy-
$ci w zakresie pozyskiwa-
nia informacji o tych kosz-
tach

Rysunek 1. Determinanty kosztow utraconych korzysci w analizie decyzyjnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wigkszo$¢ badan dotyczacych zakresu i okolicznosci stosowania kosztéw utraconych
korzyS$ci przez podejmujgcych decyzje wykorzystuje osiggniecia psychologii poznawczej,
ktéra zajmuje si¢ badaniem struktur i proceséw poznawczych cztowieka. Nauka ta stara si¢

2 Analiza decyzyjna ma na celu podniesienie jakosci decyzji przez uswiadomienie decydentowi réznych kon-
sekwencji decyzji, a takze jego preferencji w stosunku do tych konsekwencji (Tyszka 1986: 129-139).
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wyjasni¢ zachowania cztowieka przez jego wewngtrzne procesy umystowe. W szczegolno-
$ci zajmuje si¢ ona tym, w jaki sposob ludzie odbieraja, przechowuja, tworza i wykorzystu-
ja informacje, mysla, rozwiazuja problemy i podejmuja decyzje (Dobrotowicz 2006: 7;
Chlewinski 2007: 11-12). Pierwszych przyczyn pomijania badZz uwzgledniania kosztow
utraconych korzysci przez osoby podejmujace decyzje doszukiwano si¢ w odmiennych
stylach poznawczych tych 0séb®.

Na poczatku lat dziewigédziesiatych ubieglego wieku pojawity si¢ w literaturze z zakre-
su rachunkowos$ci zarzadczej pierwsze artykuly na temat wptywu stylow poznawczych
zarzadzajacych na uwzglednianie kosztow utraconych korzysci do oceny wariantow decy-
zyjnych. R.H. Chenhal, D. Morris (1991: 27-46) wskazali, ze réznice w odbiorze informa-
cji przez poszczegédlne osoby w danym $rodowisku wynikaja z ich odmiennych stylow
poznawczych. W swych badaniach odniesli si¢ oni do jungowskiego stylu percepcyjnego
i intuicyjnego. Percepcyjny sposob funkcjonowania poznawczego powoduje, ze ludzie
preferuja informacje biezace, wyrazne, konkretne i celowe, natomiast osoby postrzegajace
informacje intuicyjnie preferuja te, ktore sg abstrakcyjne, symboliczne i teoretyczne. Osoby
Z intuicyjnym sposobem my$lenia bedg skupia¢ uwage na ogdlnej sytuacji, a tym samym
potrafig przejs¢ od konkretnych informacji do szerszej i abstrakcyjnej ich interpretacji.
Oznacza to, ze osoby te beda bardziej sktonne do rozpatrywania mozliwosci wariantowych
zastosowan aktywow, co zwigksza szanse na wlaczaniu do analiz decyzyjnych kosztow
utraconych korzysci. Osoby, ktore reprezentujg percepcyjny styl poznawczy beda natomiast
koncentrowa¢ si¢ na konkretnych informacjach i tym samym be¢da mniej sklonne do rozpa-
trywania tych wariantow dziatania, jezeli nie sa wyraznie wyodrebnione, a tym samym
beda pomija¢ koszty utraconych korzy$ci w rozpatrywanych wariantach decyzyjnych.
Uczestnikami badan przeprowadzanych przez R.H. Chenhala i D. Morrisa byta kadra za-
rzadzajaca $redniego i wyzszego szczebla stojaca przed decyzjg o rozpoczeciu produkeji
nowego wyrobu w sytuacji wspoétfinansowania tej produkcji. Wyniki wykazaty, ze badani
0 intuicyjnym sposobie funkcjonowania poznawczego w sytuacji wspotfinansowania pro-
jektu w mniejszym stopniu uwzgledniali koszty utraconych korzysci. Dla zarzadzajacych,
ktoérzy preferowali percepcyjny styl poznawczy, sponsorowanie projektu nie miato wptywu
na zwigkszenie zakresu pomijania tych kosztow w analizach decyzyjnych.

Badania nad uwarunkowaniami stosowania kosztow utraconych korzysci w ocenie wa-
riantow decyzyjnych byly kontynuowane przez S. Vere-Munoz (1998: 47-92), ktora anali-
zowata wplyw wiedzy i do§wiadczenia zawodowego w zakresie rachunkowos$ci finansowe;j
i zarzadczej na wykorzystanie informacji o kosztach utraconych korzysci przy podejmowa-
niu decyzji operacyjnych. Badania te wskazaty, ze osoby z wigkszym do$wiadczeniem
w danej dziedzinie posiadaja glebsza wiedze w tym zakresie. Struktury wiedzy pomagaja
im tworzy¢ mentalng reprezentacje okre§lonych decyzji, co oddziatuje na zaséb posiada-
nych przez nich informacji. Informacje zawarte w tych strukturach sa przywotywane
Z pamigci w momencie podejmowania decyzji. Struktury te wydaja si¢ by¢ specyficzne dla
danej dziedziny i dlatego sg uaktywniane przez sygnaly z niej pochodzace. Z tego wzgledu
osoby, posiadajace wigksza wiedzg z rachunkowosci zarzadczej uwzgledniaty, koszty utra-
conych korzysci w przeciwienstwie do osob dysponujacych wiedza z rachunkowosci finan-
sowej. Badania wykazaly rowniez, ze wlaczanie kosztow utraconych korzysci do analizy

8 Styl poznawczy to preferowany sposéb funkcjonowania poznawczego, odpowiadajacy indywidualnym po-
trzebom jednostki. Odnosi si¢ (Matczak 2000: 761-782).
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moze by¢ uwarunkowane charakterem prywatnym lub stuzbowym problemu decyzyjnego.
Osoby z rozlegla wiedza z zakresu rachunkowosci finansowej miaty tendencj¢ do ignoro-
wania kosztow utraconych korzysci w decyzjach zawodowych, ale nie w decyzjach pry-
watnych. S. Vera-Munoz i jej wspotpracownicy kontynuowali badania takze w innych
aspektach. Badali oni wptyw doswiadczenia zawodowego i wiedzy ksi¢ggowej na umiejet-
no$¢ przetozenia zyskow ksiegowych na przeptywy pienigzne, ktdre wyrazaja koszty utra-
conych korzysci. Wyniki tych badan potwierdzaja, ze osoby majace wicksza wiedze ksie-
gowg posiadajg zroznicowane struktury wiedzy i tym samym mogg tatwiej je przystosowaé
do potrzeb decyzyjnych. Podsumowaniem omawianych badan jest stwierdzenie, ze wigksza
wiedza i doswiadczenie 0s6b w rachunkowo$ci utatwia konwersj¢ historycznych informacji
wystepujacych w formacie rachunkowosci finansowej na przyszte przeptywy pienigzne.
Autorzy ci podkreslajg jednak, ze wyniki badan jednoznacznie wskazujg fakt wigkszych
umiejetnosci w zakresie tej konwersji w wypadku osob posiadajacych wigksza wiedze
i doswiadczenie w rachunkowos$ci zarzadczej niz finansowej. Tym samym osoby te
w wigkszym stopniu wilaczajg do analizy decyzyjnej koszty utraconych korzysci (Vera-
Munoz i in. 2001: 405-429).

Zgodnie z przyjmowanymi w ekonomii zatozeniami, koszty utraconych korzysci i kosz-
ty realne, bedace jednoczesnie wydatkami (ang. out—of poket cost) powinny by¢ traktowane
jednakowo. Thaler (1987: 201), analizujgc przedstawiong w teorii perspektywy* funkcje
warto$ci, w ktorej straty s3 wyzej wyceniane niz zyski, wskazuje, ze jezeli koszty realne sa
traktowane jako straty, a koszty utraconych korzysci jako niezrealizowane zyski, to sa
przecenianie te pierwsze. Zachowania te nazwat efektem nabycia (ang. endowment effect),
ktéry polega na przecenianiu wartosci przedmiotow znajdujacych si¢ w posiadaniu decydu-
jacego w stosunku do tych, ktdére mozna potencjalnie naby¢. Badania prowadzone przez
Chenhala i Morrisa i innych (1991: 27-46) potwierdzity te relacje.

Badania w zakresie psychologicznych uwarunkowan pomijania/uwzgledniania kosztow
utraconych korzysci w analizach decyzyjnych sa kontynuowane. Szczegdlnie interesujace
w tym zakresie sg ostatnie badania przeprowadzone przez L.M. Victorowich. Autorka oce-
nia w nich zalezno$ci migdzy informacyjnymi charakterystykami (niejasnos$¢ kosztow utra-
conych korzysci), charakterystykami otoczenia (stopniem zaawansowania prac nad reali-
zowanym projektem) i dos§wiadczeniem oraz wiedza podejmujacego decyzj¢ a wykorzysta-
niem kosztow utraconych korzysci w analizie decyzyjnej (2010: 85-108). W celu zinterpre-
towania uzyskanych wynikow posluguje si¢ ona mig¢dzy innymi psychologiczng teoria
odbicia (ang. image theory) opracowang przez L.R. Beacha®. Wysoka zgodnoé¢ odbicia
powoduje, ze podejmujacy decyzje nie ma motywacji do poglebiania swojej wiedzy o pro-
blemie decyzyjnym droga pozyskania mniej dostepnych informacji, do ktorych naleza
réwniez koszty utraconych korzysci. W odwrotnej sytuacji, gdy odbicie jest niesatysfakcjo-
nujace, menedzer bedzie poszukiwal pogiebionych informacji o mozliwosciach najefek-
tywniejszego w danych warunkach rozwigzania problemu, czego rezultatem powinno by¢
uwzglednienie tych kosztow.

4 Opracowana przez noblistow — D. Kahnemana i A. Tversky’ego teoria, ktora wskazywata, miedzy innymi,
ze inaczej jest traktowana prognoza strat niz zyskow.

5 W teorii obrazu (ang. image theory), zaktada sie, Ze ludzie tworza whasne struktury wiedzy (obrazy) wyko-
rzystywane do interpretacji informacji umozliwiajacych wybor okre§lonych kierunkow dziatania. Odbicie jest
wizualng i mentalng reprezentacja informacji, ktéra odnosi si¢ do danego problemu decyzyjnego (Beach, Mitchell
1987: 201).
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Badania przeprowadzone przez L.M. Victorowich potwierdzity niektore wyniki po-
przednich badan oraz wprowadzity nowe hipotezy badawcze dotyczace stosowania kosztow
utraconych korzys$ci w analizie decyzyjnej. Wyniki tych badan wskazuja, ze (2010: 85—
108):

— niedo$wiadczeni decydenci w mniejszym zakresie postuguja si¢ kosztami utraco-
nych korzysci, gdy sg one niejasno okreslone, natomiast dla do§wiadczonych decy-
dentéw sposob prezentacji kosztow utraconych korzysci (wyrazny lub niewyrazny)
nie ma znaczacego wptywu na ich stosowanie w analizie decyzyjnej,

— niedo$wiadczeni decydenci w mniejszym zakresie wykorzystuja koszty utraconych
korzysci w koncowej czesci realizacji projektu, za$ dla doswiadczonych decydentow
réznice migdzy stopniem realizacji projektu a stosowaniem kosztow utraconych ko-
rzysSci nie sg znaczace.

W dokonywanych przez menedzeréw wyborach decyzyjnych zasadnicza role odgrywaja
ponadto warto$ci wpojone w procesie inkulturacji®. Do typowego wymiaru wartoéci kultu-
rowych wedtug G. Hofsteda (2000: 61-260) naleza: dystans do wtadzy, kolektywizm lub
indywidualizm, silne lub stabe unikanie niepewnosci, m¢skos¢ lub kobiecos¢, orientacja
dhugo- lub krotkookresowa. Z przedstawionych wymiaréw wartosci najistotniejszy wptyw
na uwzglednianie kosztow utraconych korzysci w analizach decyzyjnych menedzerow
wydaje si¢ mie¢ stosunek do niepewnosci oraz zakres orientacji. Unikanie niepewnosci
moze sprzyja¢ poszukiwaniu mozliwych rozwigzan problemu decyzyjnego, co w rezultacie
doprowadza do szczegdlowego rozpoznania wielkosci ksztattujacych warianty decyzyjne,
W tym réwniez kosztow utraconych korzys$ci. Zakres uwzgledniania tych kosztow przez
menedzeréw moze by¢ rowniez wigkszy w kulturach nastawionych na orientacje krotkoo-
kresowa, ktora skupia si¢, migdzy innymi, na gospodarnym i oszczednym podej$ciu do
zasobow. Podejscie to wymaga bowiem podejmowania racjonalnych ekonomicznych decy-
zji w zakresie alokacji zasoboéw, a warunkiem tej racjonalnosci jest zidentyfikowanie
i minimalizacja kosztow utraconych korzysci.

Istotnym czynnikiem kulturowym jest wrazliwo$¢ na Kontekst sytuacji decyzyjnej.
Przyktadowo badania przeprowadzone w USA wykazaty, ze Azjaci sg bardziej wrazliwi na
kontekst decyzji niz decydenci pochodzacy z Ameryki Poinocnej. (Masuda i in. 2008:
1260-1275). Zhang (2013: 1-49) dowiodt natomiast w swoich badaniach, ze kanadyjscy
konsumenci pochodzenia wschodnioazjatyckiego sa bardziej sklonni do uwzgledniania
kosztow utraconych korzysci niz Kanadyjczycy pochodzenia poédinocnoamerykanskiego,
szczegolnie w sytuacji, gdy nie sa one wyraznie wyeksponowane. Przyczyn réznic w zakre-
sie uwzgledniania kosztow utraconych korzysci doszukiwal si¢ on w tradycji kultury dale-
kowschodniej, w ktdrej planuje si¢ szczegdélowo dziatania. Innym aspektem kulturowym,
ktéry nalezy rozwazy¢ w analizie przyczyn pomijania kosztow utraconych korzysci jest
kobiecy lub meski styl sprawowania funkcji zarzadczych oraz kolektywizm i indywidua-
lizm. Srodowiska preferujace kobiece podejscie beda w wickszym zakresie unikaty ryzyka
i dziataly w ramach okre§lonych norm, podobnie jak $rodowiska kolektywizmu, co moze
sprzyja¢ uwzglednianiu kosztéw utraconych korzysci w ocenach decyzyjnych. Nalezy
podkresli¢, ze hipotezy te nie zostaly szczegétowo potwierdzone kompleksowymi bada-
niami w tym zakresie.

® Inkulturacja obejmuje pewne normy, zasady oraz prawa $rodowiska, w ktorym wychowywat sie i pracuje
decydent.
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Istotnymi niemniej uwarunkowaniami ujmowania kosztow utraconych korzysci w ana-
lizach decyzyjnych sa czynniki ekonomiczne. Jak juz wspomniano, koszty te nalezy rozwa-
za¢ glownie w sytuacji wystgpowania ograniczonych zasobow. Ograniczono$¢ zasobow
jest zdeterminowana przyjeta perspektywa czasowa decyzji. Zazwyczaj w krotszym okresie
dostep do zasobow jest bardziej ograniczony, niz w dtugim okresie. Zakres uwzglgdniania
kosztow utraconych korzysci przy decyzjach krétkoterminowych powinien zatem by¢
wickszy. Zasade te potwierdzity migdzy innymi badania Spillera (2013: 1-16). Badania te
dodatkowo wykazaly, ze ograniczono$¢ zasobow ma wplyw na rozpatrywanie kosztow
utraconych korzysci w sytuacji, gdy dzialania s3 nieplanowane, natomiast ma mniejszy
wplyw w wypadku dziatan planowanych. Stwierdzit on rowniez, ze bardziej typowe wyko-
rzystanie zasobow zwiazanych z dang decyzja bedzie sprzyjac rozpatrywaniu tych kosztow
podczas jej podejmowania.

Jak juz wspomniano, koszty utraconych korzysci nie sg mierzone w ramach systemu ra-
chunkowosci finansowej, a wigc wymagaja dodatkowego pomiaru i zapisu. Ze wzgledu na
fakt, ze moga one powsta¢ tylko w momencie dokonywania wyborow decyzyjnych, ich
identyfikacja bgdzie wymagata szczegdtowych symulacji, w ktorych bedzie rozwazato si¢
ich warto$¢ przy wyborach kolejnych opcji dziatania. Trudnos$ci z ich wyznaczaniem
zwickszaja si¢ rowniez z powodu konieczno$ci wyraznego okres§lenia wszystkich mozli-
wych wariantdw rozwigzania danego problemu decyzyjnego. Wymienione problemy moga
budzi¢ obawy, ze koszty pozyskania informacji o utraconych dochodach na skutek dokona-
nego wyboru znacznie przekroczg korzysci z ich zastosowania.

Uwagi koncowe

Juz H. Simons stwierdzil, Zze podejmujacy decyzje jest ograniczony swoimi warto$ciami,
nie§wiadomymi odruchami, umiej¢tno$ciami i zwyczajami, a takze niepetng i niedoskonats
informacja, co powoduje ze podejmowane decyzje charakteryzuja si¢ niepeing racjonalno-
$cig. Jednym ze sposoboéw zwickszania tej racjonalnosci jest uwzglednianie w procesie
decyzyjnym informacji o kosztach utraconych korzysci. Przedstawione powyzej badania
wykazaly, ze w praktyce koszty te sa czgsto pomijane przy podejmowaniu decyzji mene-
dzerskich. Mechanizm ten stal si¢ przestanka poszukiwania przez badaczy czynnikow,
ktoére majg wplyw na stosowanie tych kosztow przez decydentow w analizach decyzyjnych.
W celu uporzadkowania tych czynnikow zostaty one w artykule zgrupowane w trzech ob-
szarach. Najwigcej badan w zakresie przyczyn uwzgledniania/pomijania tych kosztoéw
w analizach decyzyjnych dotyczy aspektéw psychologiczno-socjologicznych i kulturo-
wych. Przedstawione w artykule badania wykazuja $cisty zwigzek miedzy stylem poznaw-
czym reprezentowanym przez podejmujacego decyzje a zakresem uwzgledniania przez
niego kosztow utraconych korzysci w tym procesie. Silne relacje wystepuja rowniez mig-
dzy sposobem radzenia sobie w danej kulturze z niepewnoscia a uwzglednianiem tych
kosztow przy podejmowaniu decyzji.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze identyfikacja czynnikow, majacych wpltyw na
uwzglednianie/pomijanie kosztow utraconych korzysci, wymaga dalszych badan. Ich ciagle
rozpoznawanie pozwoli na ograniczanie sytuacji, w ktorych beda podejmowane mato ra-
cjonalne decyzje.
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DETERMINANTS OF THE USE OF OPPORTUNITY COST IN THE ANALYSIS
OF DECISION-MAKING

Abstract: Purpose — in order to properly solve the problem of decision-making is taken into account by man-
agers in their decision-making analysis of opportunity cost. Studies worldwide show that these costs are often
ignored in these analyzes. Therefore, it seemed reasonable to identify the factors that influence the inclusion
of opportunity costs in the process of creating information for the decision. The article was classified these
factors in the three groups, dividing them into factors psycho-sociological, cultural and economic.
Design/Methodology/Approach — article written based on research carried out in the world, the description of
which appeared in the literature and comparative analysis method was used. Findings — the article identified
conditions and factors that affect the consideration or ignore the opportunity cost in the analysis of decision-
making managers. Originality/Value — the Polish literature, there is no publication in the requirements relating
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to the circumstances of the application of opportunity cost in making managerial decisions. The article at-
tempts to classify the factors affecting the consideration or suppress these costs in the analysis of decision-
making decision-makers.

Keywords: opportunity costs, decision analysis, determinants of opportunity cost
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