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1. Wstep

lo$¢ i réznorodno$é danych pochodzacych z wewnatrz i z otoczenia przedsigbior-
stwa powoduje, ze procesy decyzyjne s zlozone. Podejmowanie racjonalnych decyzji
wymaga analizy wielu zmiennych. Maja one charakter iloSciowy i jakosciowy. Jedna z
kategorii, ktdrej poziom bezposrednio wplywa na osiagane wyniki finansowe, sa koszty.
Z tego wzgledu ich rola w procesach podejmowania decyzji jest bardzo istotna, zwlasz-
cza w warunkach ryzyka i niepewnosci, ktore cechuja dzisiejsza gospodarke.

2. Niepewnos¢ i ryzyko w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa

Cecha wspdlczesnych realiow jest zmiennosé. Zmienno$¢ ta w szczeg6lnosci doty-
czy otoczenia organizacji, rozumianego jako otoczenie blizsze i dalsze. Poziom niepew-
nosci z tym zwigzanej zalezy od wielu czynnikéw. Dla jednych przedsiebiorstw zmienng
dominujaca bedzie technologia, dla innych problem wyboru i pozyskania dostawcow.
Natomiast dla wigkszosci organizacji gléwna rolg odgrywaja odbiorcy. Co wigcej, po-
miedzy zmiennymi otoczenia moga wystgpowac dodatkowe interakcje, ktére powoduja,
Ze taczne oddziatywanie tych czynnikow na przedsiebiorstwo jest wieksze niz suma od-
dziatywan kazdego czynnika osobno. Wspoétczesnie sie¢ powiazan jest skomplikowana,
dlatego funkcjonowanie przedsigbiorstwa moze zaleze¢ od pozostajacych z pozoru w
stabym zwiazku zmiennych.
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Zmiennos$¢ i funkcjonowanie w warunkach niepelnej informacji powoduje, ze w
procesie podejmowania decyzji pojawia si¢ elementy ryzyka i niepewnosci. W literatu-
rze te pojecia s roznie definiowane [17, s. 110]:

1) mierzalne ryzyko i niemierzalna niepewnos¢ (F.H. Knight),

2) niepewnos¢ jako stan wiedzy, ryzyko jako dziatanie i funkcja niepewnosci.

Pierwszy, klasyczny spos6b rozumienia tych poje¢ wskazuje na problem pomiaru.
Niepewnos¢ wystgpuje wtedy, gdy nie mozna okresli¢ poziomu okreslonych kategorii
lub parametréw oraz prawdopodobienstwa ich wystapienia [18, s. 17]. Drugi, dyna-
miczny, koncentruje si¢ na kwestiach decyzyjnych, w tym samego podjecia decyzji o
dzialaniu w warunkach niepewnosci. Pojecia te interpretowane sa zazwyczaj w sposob
pejoratywny, np. jako mozliwo$é wystapienia stanéw niekorzystnych, w tym innych niz
zamierzone lub pozadane. Funkcjonowanie w warunkach niepewnos$ci moze wplywa¢
na potrzebg tworzenia kilku wariantéw scenariusza dziatan czy planu, skorelowanych z
potencjalnymi wariantami wynikéw. W odniesieniu do kosztow rézne czynniki moga
wplywa¢ na skale ryzyka dziatalno$ci, np. moze ono wynika¢ z charakteru sfery naktad-
czej, gdy efekt dziatalno$ci ma pokry¢ wysokie naktady (koszty), czy ze struktury kosz-
tow i udziatu kosztow stalych, co m.in. moze wptywaé na elastyczno$¢ dziatania.

Niezaleznie od poziomu i zakresu ryzyka i niepewnosci celowe sg dziatania zmie-
rzajace do ich minimalizowania, a w szczegdlnosci do identyfikacji kluczowych czynni-
kdéw, ich hierarchizacji, szukania metod pomiaru i narzedzi stuzacych do ograniczania
niepewnosci. Poniewaz wigkszo$¢ dziatah w przedsi¢biorstwie nie ma charakteru auto-
nomicznego, umiejetne zintegrowanie dziatan w przekrojach strategicznym i organiza-
cyjnym oraz w przekroju réznych funkcji przedsigbiorstwa daje mozliwo$é otrzymania
efektu synergii.

3. Planowanie w procesie podejmowania decyzji

Jedna z mozliwosci ograniczania niepewnosci i ryzyka dziatalno$ci jest system
ostrzeZzefi wewnatrz organizacji, majacy sygnalizowac nieprawidlowosci; powinien by¢
zintegrowany z systemem wytycznych decyzyjnych, wskazujacych reakcje na dang nie-
prawidlowos¢. Poniewaz nie zawsze udaje sie zdiagnozowaé mozliwo$¢ wystapienia
szkody w danym momencie, konieczne moze by¢ opracowanie wskazowek, jak minima-
lizowa¢ skutki zaistniatej szkody. llo$ciowy opis wskazanych zjawisk powinien
ulatwia¢ podejmowanie decyzji, niemniej czgsto pewne parametry sa trudne w kwanty-
fikacji i podejscie wytacznie ilo§ciowe powoduje, ze przy dopasowywaniu do modelu
nie bierze si¢ pod uwagg istotnych zmiennych decyzyjnych. Stad ilo$¢ informacji i ich
jakos$¢ oraz proces ich wiasciwej selekcji bedzie istotny zaréwno w biezacej dziatalno-
$ci, jak i w sytuacji wyboru. Dlatego wiasciwy system informacyjny jest kluczowy dla
ograniczania ryzyka podejmowania ztych decyzji. Informacje te stanowia zbiér danych
okreslajacy stan wiedzy. Wiasciwie maja jednak charakter retrospektywny i wynikaja ze
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zdarzef, ktore juz zaszly. Z punktu widzenia procesu podejmowania decyzji, wiedza o
przesztosci jest niewystarczajaca. Mogloby to by¢ zasadne, gdyby analiza dotyczyla zja-
wisk o charakterze statycznym, a nie wystepowania zmiennosci czy nawet losowosci.
Mozna zatozy¢, ze w danym momencie znana jest cata wiedza o przesztosci do tego mo-
mentu, bo mozna okresli¢, czy dane zdarzenie zaszlto, czy nie. Mozna tez rozpatrywaé
sytuacje, ze w kazdym momencie przyszioéci bedzie znany poziom opisywanych kate-
gorii, a wiec bedzie mozna wskazaé okreslony wariant sytuacji decyzyjnej. Jednak cze-
sto jest to uproszczenie, poniewaz wiedza o przysziosci moze by¢ niepetna, zwiaszcza
jesli rozpatrujemy dane zjawisko czy problem decyzyjny jako calos¢ bez dekompozycji
na poszczegdine skfadowe czy zmienne, czy tez sytuacja dotyczy zjawisk, ktorych skut-
ki sq odroczone w czasie. Dlatego odniesienie si¢ do przysztosci wymaga postuzenia si¢
procedurami prognostycznymi lub planistycznymi, ktore pozwola przewidzie¢ lub
zatozy¢ przebieg zjawisk czy poziom okreslonych parametrow w przysziosci. Jednak
nawet najbardziej ,,subtelne” metody nie bgda dawaly pewnosci, ze oczekiwania si¢
sprawdza. Pojawia si¢ wigc element ryzyka, potrzeba analizy odchylen czy wrazliwosci.
[stotng role w procesie identyfikacji ryzyka petni gromadzenie i analizy danych, w
szczegolnosci jako etap poprzedzajacy prognozowanie i planowanie. Wazna funkcja
prognozy jest funkcja preparacyjna, zgodnie z ktéra prognoza stanowi dziatanie, ktore
przygotowuje inne dziafanie, i funkcja aktywizacyjna, polegajaca na ,,pobudzaniu do po-
dejmowania dziatan sprzyjajacych realizacji prognozy, gdy zapowiada ona zdarzenia
korzystne, i przeciwstawiajacych si¢ jej realizac)i, gdy przewidywane zdarzenia sa oce-
niane jako niekorzystne” [9, s. 23]. W aspekcie decyzyjnym wazng cecha planowania
jest celowosc. Jesli sformutowaniu celu ma towarzyszy¢ podjecie dziatan, naturalng
konsekwencja bedzie przetozenie celu ogdlnego na cele czastkowe, a tych z kolei — na
zadania. Uzupetnieniem tego ciagu zdarzen bedzie wskazanie sposob6w osiagniecia ce-
16w i realizacji zadan. Plan umozliwia ponadto uporzadkowanie i strukturalizacje
dziatan czastkowych, natomiast budzetowanie — przetworzenie planu na konkretne war-
tosci zadane [15, s. 241]. Aby ograniczy¢ wplyw niepewnosci i ryzyka, stosowane sa
rozne metody, do ktdrych naleza: analiza wrazliwos$ci, planowanie alternatywne (wa-
riantowe), planowanie elastyczne, otwarte, kroczace. W procesie planowania kosztéw
dochodzi do analizy kosztéw, nastgpuje komunikacja i wymiana informacji, utatwione
staje si¢ ujawnienie nieefektywnego wykorzystania czynnikdw wytworczych, a takze
ograniczenie decyzji przypadkowych poprzez tzw. zarzadzanie przez rozwiazywanie
probleméw [6, s. 31]

Poziom zmiennosci jest w duzym stopniu zwiazany z poj¢ciem czasu. Stopien pew-
nosci co do rozpatrywanych zjawisk w przysztosci zmniejsza sie wraz z wydtuzaniem
horyzontu czasowego. Moze mie¢ wplyw na relacje pomiedzy elementami triady pro-
gnoza—plan—analiza odchylen.
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4. Rola systemu informacyjnego w diagnozowaniu
i ograniczaniu ryzyka

Jednym z podstawowych zrédetl informacji w przedsigbiorstwie jest sprawozdaw-
czo$¢. Z jednej strony jest to sprawozdawczo$¢ zewnetrzna w postaci sprawozdan finan-
sowych (jej posta¢ regulowana jest odpowiednimi przepisami prawa), z drugiej —
sprawozdawczo$¢ wewngtrzna o réznym charakterze, mogaca mie¢ szczegdlny wplyw na
proces podejmowania decyzji i ograniczanie ryzyka zlych decyzji, zwlaszcza jesli jest
przystosowana do zindywidualizowanych potrzeb danej organizacji czy przedsiewziecia.

Sprawozdawczo$¢ to ,,przekazywanie informacji i danych liczbowych o réznych
zjawiskach spoteczno-gospodarczych w okreslonych terminach i ustalonej formie” [2,
s. 484]. Obejmuje ona zestawienia liczbowe, ktore sa sporzadzane do celow statystycz-
nych i kontroli dziatalnosci w formie sprawozdan, meldunkéw i raportéw [12, s. 580].
W zaleznosci od Zrodta, z ktérego pochodza informacje, wyrdznia si¢ np. sprawozdaw-
czo$é rzeczowyq i finansowa. Sprawozdawczo$é rzeczowa odnosi sie do rzeczowych
aspektow i rozmiaréw analizowanych zjawisk, podstawowe zrédto danych, wyrazonych
giéwnie w jednostkach naturalnych, stanowi ewidencja operatywna oraz statystyka [12,
s. 580]. Natomiast sprawozdawczos$¢ finansowa zawiera dane z ewidencji ksiecgowej. Ze
wzgledu na szczegétowo okreslone zasady, jakim podlega procedura sporzadzania spra-
wozdan finansowych, cechuje si¢ ona duzym stopniem standaryzacji. Sprawozdawczo$¢
finansowa, bgdaca efektem i konsekwencja zewngtrznej funkcji systemu rachunkowosci
przedsiebiorstwa, ma w duzej mierze cele zewnetrzne (ze wzgledu na jej zewnetrznych
odbiorcow). Sprawozdawczo$é finansowa stanowi system powiazanych wskaznikdw,
ktore charakteryzuja stan $rodkéw gospodarczych, kapitaldow oraz osiagniete wyniki
dziafalnosci gospodarczej [ 16, s. 81-82]. Zawartos$¢ informacyjna sprawozdan oraz moz-
liwos$¢ konstruowania na podstawie tych danych réznych wskaznikéw wiaze sie z funk-
cja diagnostyczng. Jednocze$nie umozliwia ocene systemu zarzadzania oraz stanowi
podstawe do analizy efektywno$ci. Daje réwniez pewng informacje o niezbyt odlegtej
przysztosci. Jednak do analizy w dluzszym horyzoncie czasowym wiedza uzyskana na
podstawie sprawozdan moze nie by¢ wystarczajaca. Czesto podnosi sie zarzut, ze spra-
wozdania nie ujmuja wielu waznych zmiennych o charakterze rozmytym, jednak ilo-
$ciowy jezyk opisu zjawisk moze by¢ jedynym zasadnym w odniesieniu do komunikacji
pomiedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem oraz pomig¢dzy poszczegblnymi sferami or-
ganizacji. Mozna stwierdzi¢, ze funkcja diagnostyczna zostaje speiniona zwiaszcza
wowczas, gdy wskazuje na pewne nieprawidiowos$ci i ma wtedy charakter wczesnego
ostrzegania, lub tez gdy poréwnuje si¢ wskazniki z roznych okreséw i wéwczas moze
sygnalizowac kierunek zmian pozadany lub nie. Jednak je$li parametry utrzymuja si¢ na
zadowalajacym poziomie przez duzszy czas, niekoniecznie musi to implikowa¢, ze stan
ten utrzyma si¢ w przysztosci. Czulosé metod zwiazanych z analiza sprawozdan powin-
na wigc wzrasta¢ w miare skracania si¢ horyzontu czasowego, co pozwoli na $ledzenie
bardziej dyskretnych zmian.
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Informacje z sytemu rachunkowo$ci moga odgrywac rol¢ w procesie podejmowania
decyzji. Ich umiejscowienie w tym procesie przedstawia rys. 1.

Gromadzenie <

informacji . ..
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Rys. 1. Miejsce informacji z systemu rachunkowos$ci w procesie decyzyjnym

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [3, s. 456].

W sktad sprawozdawczosci finansowej wchodza informacje o kosztach, majace cha-
rakter syntetyczny. Na uzytek wewnetrzny w jednostkach gospodarczych opracowywa-
ne sg sprawozdania o wigkszym stopniu szczegdtowosci prezentowanych danych (np. w
wybranych obszarach dziatalnosci). Sprawozdania o kosztach obejmuja wiec ,,zestawie-
nia liczbowe sporzadzane jednorazowo lub okresowo, w réznych przekrojach, z reguty
w powigzaniu z wynikami, dla odbiorcéw zewnetrznych i wewnetrznych” [12, s. 581].

Sprawozdawczo$¢ rzeczowa oraz finansowa z zatozenia ma generowacé inne dane,
ktére jednak si¢ wzajemnie uzupetniaja, co wigcej sprawozdania rzeczowe moga stano-
wi¢ podstawe do sporzadzania np. sprawozdan kosztowych, poniewaz wykazane w tych
pierwszych wielko$ci zuzycia w jednostkach naturalnych przy uwzglednieniu cen i roz-
miaréw produkcji moga by¢ zamieniane na wielkosci kosztowe (o charakterze global-
nym i jednostkowym).

Podstawowe zadanie sprawozdawczosci kosztowej to dostarczenie informacji po-
trzebnych do analizy kosztéw oraz ich kontroli w ré6znych przekrojach. Informacje te po-
winny umozliwié:

— zdiagnozowanie rzeczywistego stanu analizowanych zjawisk w okreslonym czasie,

— jego poréwnanie z wielko$ciami umozliwiajacymi ocene,

— ustalenie na podstawie poréwnan przyczyn wystapienia réznic (pozytywnych i nega-
tywnych) migedzy stanem rzeczywistym a zalozonym,
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— podjecie decyzji umozliwiajacych wyeliminowanie w przysztosci zjawisk negatyw-

nych i ugruntowanie pozytywnych {1, s. 22-29].

Prawidiowo skonstruowane sprawozdania o kosztach powinny spetniac szereg wa-
runkéw formalnych oraz mieé¢ cechy, ktére pozwola petni¢ im funkcje diagnostycz-
no-informacyjne w réznych przekrojach rodzajowych, czasowych i przestrzennych,
i ktore sa odpowiedzialne za ich przydatnos¢ w procesach decyzyjnych.

Analiza sprawozdan pod katem m.in. danych kosztowych moze obejmowac¢ badanie
bezwzglednego poziomu poszczegdlnych kategorii, ich pordwnanie w czasie czy wzgle-
dem innych kategorii, w ramach analizy wskaZnikowej. Analiza kosztéw i przychodéw
na podstawie rachunku zyskoéw i strat dostarcza m.in. informacji o ryzyku handlowym,
walutowym czy finansowym. Rachunek przeplywow pienigznych pozwala okreslié
miejsce amortyzacji w wygenerowanej nadwyzce z dziatalnosci operacyjnej {13, s. 205].

[stotng warto$¢ informacyjng ma podziat kosztow i ich agregacja w okreslonych
przekrojach. W procesie decyzyjnym moze by¢ zwlaszcza przydatny podziat kosztéw na
state i zmienne, ulatwiajacy przede wszystkim analize¢ progu rentownosci. Wyodrebnie-
nie i uwzglednienie kosztow statych i zmiennych w ramach systemu rachunku kosztéw
zmiennych jest przydatne przy rachunkach decyzyjnych, w warunkach niepetnego wy-
korzystania zdolnosci produkcyjnych, zwlaszcza w odniesieniu do decyzji krotkiego
okresu. Natomiast wielostopniowy rachunek przychodéw i kosztow zmiennych oraz
marzy na pokrycie kosztéw statych i zysku moze w sposéb istotny wspomagac sterowa-
nie kosztami i zyskownoscia [3, s. 364-365, 372]. Podkresla sie, ze w procedurze przed-
stawionej na rys. 1 w ramach budowy i specyfikacji wariantéw powinno si¢ bra¢ pod
uwagg przede wszystkim wielkosci istotne, w szczeg6lnosci koszty istotne i koszty istot-
ne netto, natomiast informacje o wielu wielko$ciach istotnych, np. o kosztach utraco-
nych korzysci, nie s3 generowane w systemie rachunkowosci finansowe;j.

W ujeciu rachunkowym wyroznia si¢ przede wszystkim ryzyko operacyjne i ryzyko
finansowe. Dotycza one m.in. kosztéw stalych. Mozna na nie wplywac np. poprzez
ksztaltowanie struktury aktywow (ryzyko operacyjne) czy struktury kapitatow (ryzyko
finansowe). Istotne jest sledzenie zmian kosztéw w odniesieniu do przychodéw, w tym
analiza poziomu kosztéw ogolnego zarzadu i sprzedazy i wahan zysku brutto ze sprzeda-
zy [13,s.210,214].

Jak wspomniano, charakterystyczng cecha informacji pochodzacych z systemu ra-
chunkowosci jest to, ze sa to dane historyczne, w tym tzw. koszty zapadte. Jednak oczy-
wiscie dane te moga byé przydatne w procesie planowania czy prognozowania,
zwlaszcza gdy warunki funkcjonowania charakteryzuje nizszy poziom zmiennosci. W
zalezno$ci od horyzontu czasowego stopien dezagregacji prognozowanych kategorii
kosztowych moze by¢ rézny. W prognozowaniu diugo- i sredniookresowym analizuje
sie czesto jedynie ogolny poziom kosztéw, czesto z wyszczegolnieniem kosztow badan i
rozwoju, marketingu czy sprzedazy. Jezeli przewiduje si¢ stabilna strukture kosztéw,
mozna budowa¢ modele prognostyczne dla kosztéw ogélem, a poziom poszczegéinych
skfadniké6w kosztowych wyznacza¢ za pomoca wskaznikéw udziatu w kosztach
ogoétem. Przy prognozowaniu kosztow w przedsigbiorstwach mozna stosowa¢é np. se-
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kwencyjng procedure prognozowania [10, s. 317]. Dane historyczne moga réwniez by¢
wykorzystane przy tworzeniu sprawozdan finansowych pro forma.

5. Przyklady formalnego uj¢cia proceséw decyzyjnych
w odniesieniu do kategorii kosztowych

Opis sytuacji decyzyjnych, w tym dotyczacy decyzji kosztowych, moze wprowa-
dzaé mniejszy lub wigkszy formalizm. Formalizm ten moze wyrazaé si¢ poprzez ujecie
modelowe czy np. jezyk opisu w ujeciu probabilistycznym czy statystycznym. Celem
moze by¢ okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia okreslonych stanow, a wiec tym
samym proba szacowania ryzyka powodzenia projektu czy przedsigwzigcia. W literatu-
rze wyrdznia si¢ pojecie prawdopodobienstwa obiektywnego i subiektywnego. O ile
pierwsze jest niezalezne od podejmujacego decyzje, to szacowany poziom drugiego be-
dzie zalezat od osoby wydajacej opinie [14, s. 13]. Przyjmuje si¢ dos¢ naturalne zatoze-
nie, ze np. w przypadku inwestora bgdzie on sklonny zaakceptowad wyzsze ryzyko, jesli
bedzie oczekiwat wiekszego zysku. Tak wiec oczekiwany poziom zysku bedzie tu istot-
nym kryterium decyzyjnym. Za miary pozwalajace okres$li¢ poziom ryzyka zwyklo sie
uznawa¢: wariancje, odchylenie standardowe, semiwariancje czy semiodchylenie stan-
dardowe, gdzie dwie ostatnie miary uwzgledniaja niekorzystne odchylenia od warto$ci
oczekiwanej. Pozadana korzy$¢ moze by¢ rozumiana w kategoriach zysku czy tez
przeptywu pienieznego. Jesli kryterium wyboru jest zysk i warto$¢ oczekiwana bedzie
stanowi¢ miare dochodowosci, a odchylenie standardowe miar¢ ryzyka, mozna uzy¢
klasycznego kryterium Markowitza, w ktorym lepszy bedzie wariant charakteryzujacy
sie wyzsza warto$cia oczekiwang i nizszym odchyleniem standardowym [4, s. 277].

Stopien awersji decydenta do ryzyka mozna wprowadzi¢ do metod analizy poprzez
okreslenie wystepujacych tam wielko$ci na danym poziomie. Przykladowo w ocenie
optacalnosci projektéw metodg NPV mozna to zrobié, wybierajac poziom stopy dyskon-
towej, w ktorej np. bedzie ujgta premia za ryzyko. Uwzglednienie czynnika ludzkiego
np. w systemie ocen eksperckich decyduje o bardziej jakoéciowym opisie tych zjawisk,
pozwalajacym na uniknigcie uproszczen elementéw uj¢tych w modelu. Nie musi to jed-
nak oznaczac rezygnacji ze sformutowania problemu w sposéb uniemozliwiajacy po-
miar i porownywalno$¢. Przykiadem moze byé tutaj zastosowanie liczb rozmytych do
podejmowania decyzji kosztowych czy tez np. w procesie budzetowania [7).

llosciowy opis procedury decyzyjnej w przypadku decyzji kosztowych daje
odwolanie si¢ do teorii gier, w tym tzw. gier z natura. Rozpatruje si¢ tutaj problem wybo-
ru wariantu realizacji przedsigwzigcia przy réznych stanach natury. Skojarzenie tych
kosztéw danego wariantu dziatalnosci, ktére wystapia przy okreélonym stanie natury,
prowadzi do wyznaczenia macierzy kosztéw. Wybdr wariantu decyzyjnego moze si¢
odbywaé¢ na podstawie réznych kryteriow. Jesli nie zna si¢ prawdopodobienstwa
wystapienia poszczegdlnych stanéw natury, wybor kryterium decyzyjnego moze zale-
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ze¢ od sktonnoséci decydenta do ryzyka. Zasada racjonalno$ci podejmowania wyboréw
ekonomicznych nakazuje przy zalozonym stopniu osiagniecia celu uzy¢ minimalnego
naktadu $rodkdw [5, s. 51]. Formutujac te zasade w ujeciu kosztowym, przy ustalonym
poziomie korzys$ci nalezy minimalizowac koszty. Ma to swoje odzwierciedlenie w kry-
teriach wyboru konkretnego wariantu na postawie macierzy kosztéw. Gdy decydenta
cechuje awersja do ryzyka, bedzie stosowatl tzw. zasad¢ minimaksowa, ktora bierze pod
uwage najbardziej niekorzystne stany natury, natomiast gdy decydent wykazuje skion-
nos¢ do ryzyka, moze kierowac sie reguta miniminowa, opierajac swoj wybor na najbar-
dziej korzystnych stanach natury. Powiazanie tych dwoch kryteriéw w postaci $redniej
wazonej przejawia sie w kryterium Hurwicza, w ktdrym wagi odpowiadaja stopniowi
awersji do ryzyka jako tzw. wspotczynnik ostroznosci i jego dopetnienie do jedynki. Dla
kazdego wariantu wybiera si¢ wielko$ci skrajne, sprowadzajac model do dwustanowe-
go. Nie mozna jednak utozsamiac¢ wag jako wyznaczanych przez decydenta prawdopo-
dobienstw wystapienia okreslonych stanéw, poniewaz dla poszczegblnych wariantéw
decyzyjnych wielkosci skrajne moga by¢ inne.

Aspekty kosztowe sa réwniez uwzgledniane w metodach analizy ryzyka przedsig-
wzieé inwestycyjnych. Przyktadem moze by¢ zdezagregowany model finansowy w ana-
lizie symulacyjnej Monte Carlo na podstawie metody NPV (Hertz), w ktérym to modelu
za zmienne losowe przyjmowane sa m.in. koszty operacyjne (bez amortyzacji) z wy-
szczegolnieniem jednostkowych kosztow zmiennych i kosztow statych [11,s. 222-223].

Klasycznym przykladem w diagnozowaniu ryzyka jest badanie informacji otrzymywa-
nych za pomoca analizy progu rentownosci, w tym ustalanie margineséw bezpieczenstwa,
uwzgledniajacych przewidywane zmiany cen i kosztéw, co moze by¢ istotne dla ogranicza-
nia ryzyka operacyjnego czy finansowego. Badanie struktury kosztéw w podziale na koszty
state i zmienne daje informacje na temat rentownosci i poziomu dzwigni operacyjnej. Wy-
odrebnienie kosztow, ktore sa wydatkami, prowadzi do ustalenia progu plynnosci. Prog
plynnosci zwiazany jest z nizszym niz w przypadku progu rentownos$ci poziomem produk-
¢ji, stad szybciej sygnalizuje sytuacje niekorzystna dla przedsigbiorstwa. Prog ptynnosci
moze mie¢ réwniez zastosowanie przy ocenie projektdw inwestycyjnych.

6. Zakonczenie

Na kazdym etapie realizacji proceséw w organizacji mozna wplywaé na ograniczenie
ryzyka dziatalnosci. Wiele powszechnie stosowanych narz¢dzi daje takie mozliwosci,
zwiaszcza przy odpowiedniej interpretacji generowanych za ich pomoca informacji. For-
malny opis sytuacji decyzyjnych nie jest tatwy — podejmuje si¢ proby wykorzystania apa-
ratu matematycznego, korzystajac m.in. z osiagnigé teorii prawdopodobienstwa,
statystyki, teorii gier. Jest to zagadnienie ciekawe ze wzgledéw teoretycznych, jednak
opracowanie dostatecznie elastycznego modelu mogfoby mie¢ wymieme znaczenie prak-
tyczne, cho¢ niewatpliwie proby implementaciji tego typu rozwiazan sg bardzo trudne.
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COSTS IN THE DECISION-MAKING PROCESS
IN THE SITUATION OF UNCERTAINTY

Summary

The subject of this paper are costs and their place in the decision-making process. Risk and uncertainty
are typical for the economy. Cost analysis can reduce risk of economic activity. We have many useful tools:
ratio analysis, financial reports, planning system, break-event point analysis. The paper presents some formal
and mathematical methods, how to describe costs in the decision-making process.
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