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1. Wstep

Decyzje dotycza przyszlosci, a wigc informacje wykorzystywane do ich po-
dejmowania to gléwnie wielkosci prognozowane ustalane w planach jednostki. Dla
danego problemu decyzyjnego plany te moga by¢ opracowywane w kilku warian-
tach i wéwczas nazywamy je planami scenariuszowymi. Na podstawie informacji
w nich zawartych dokonuje si¢ wyboru wariantu decyzyjnego ze wzgledu na wyty-
czone cele. Racjonalnosé¢ podj¢tych decyzji jest uwarunkowana stopniem przydat-
nosci tych informacji w rozwigzywaniu okreslonego problemu decyzyjnego. Sys-
tem informacyjny na potrzeby decyzji powinien wigc generowa¢ tylko informacje
istotne (relewantne), czyli te, ktérymi réznia si¢ poszczegdlne warianty dzialania.
W rachunkowosci zarzadczej informacje istotne dla decyzji nazywane sa kosztami
lub przychodami relewantnymi.

Celem artykulu jest przedstawienie roli planéw scenariuszowych w ustalaniu
kosztéw relewantnych na potrzeby decyzji operacyjnych

Wymieniony cel stanowi podstawe sformulowania tez artykutu, ktére sa na-
stepujace:

— istnieje mozliwo$¢ ustalania kosztéw relewantnych na podstawie planéw sce-
nariuszowych,

— wykorzystanie kosztéw relewantnych wyznaczonych za pomoca planéw scena-
riuszowych sprzyja efektywnosci podejmowanych decyzji operacyjnych,
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2. Znaczenie kosztéow relewantnych
w procesie podejmowania decyzji operacyjnych

W procesie podejmowania decyzji nie wszystkie informacje generowane przez
system rachunkowosci zarzadczej sa wykorzystywane do opisu konkretnej sytuacji
decyzyjnej. Racjonalne decyzje powinny by¢ podejmowane na podstawie wyselek-
cjonowanych informacji z punktu widzenia ich przydatnosci w rozwiazywaniu
danego problemu decyzyjnego. Uzyskane w ten sposéb informacje decyzyjne sa
przeksztalcane za pomoca przeprowadzanych rachunkéw decyzyjnych w decyzje.
Informacje ekonomiczne w rachunkach decyzyjnych moga petnié rol¢ parametréw
opisujacych rézne sytuacje decyzyjne lub tez stanowi¢ kryteria wyboru optymalnej
decyzji. Przy réznych wyborach decyzyjnych moga by¢ stosowane odmienne kryte-
ria wyboru, takie jak: przychod, koszty, zysk, utracone korzysci czy przepltywy pie-
ni¢zne netto. Nalezy jednak podkresli¢, ze dokonujac wyboru wariantu decyzyjnego
powinno korzysta¢ sig¢ tylko z informacji istotnych, czyli tych, ktére ulegna zmianie
w przyszlosci na skutek podjgcia decyzji. Informacje istotne w rachunkowosci za-
rzadczej to gldwnie koszty relewantne. Istote tych kosztow prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Definicje kosztéw relewantnych (istotnych)

Autor Definicja kosztéw i przychodéw relewantnych

R.W. Hilton Informacje relewantne musza zawieraé koszty lub przychody, ktére beda
realizowane w przysztosci. Sa to koszty i przychody, ktérymi réznia si¢
alternatywy

C.T. Hommgren, | Koszty i przychody relewantne sa akceptowanymi przysztymi kosztami i

S.M. Datar, przychodami, ktére réznia poszczegélne opcje dziatania

G. Foster

A. Jaruga Koszty znaczace (relewantne) to koszty przyszle, niezaangazowane, ktére
zmieniajq si¢ w zaleznosci od wyboru altematywy dziatania

E. Nowak Kosztami istotnymi, nazywanymi inaczej kosztami decyzyjnymi oraz kosztami

relewantnymi, sg takie pozycje kosztéw, ktére beda poniesione w przysztosci
jako skutek podjetej decyzji. Przy czym wysokosc tych kosztéw jest rézna dla
poszczegblnych wariantéw decyzyjnych

W.F. Samuelson, |Jedynymi kosztami istotnymi (relewantnymi) sa te, ktére zmieniaja si¢ w

S.G. Marks poszczegblnych wariantach wyboru. Przy podejmowaniu decyzji menedzerskich
najistotniejsze s dwie kategorie kosztéw: koszty alternatywne i koszty state.
Koszt alternatywny jest mierzony wielkoscia utraconych korzysci, jaki mégtby
przynies¢ najlepszy z alternatywnych wariantéw dziatania

S. Sojak Koszty relewantne sa réznica migdzy przysztymi wydatkami (wptywami) lub
utraconymi wptywami pieni¢znymi dwéch mozliwych wariantéw realizacji
decyzji menedzerskiej, decydujaca o tym, ze jeden z nich wybieramy do
realizacji

G.K. Swiderska | Informacja istotna do podj¢cia decyzji zawiera wytacznie koszty i przychody
przyrostowe tj. dodatkowe koszty i przychody, ktére powstana lub ktérych
mozna uniknaé na skutek podjecia decyzji o wyborze okreslonej opcji dziatania

Zrédto; [4,s.234; 3,s.607; 5,s.116; 8, 5. 25; 9, s. 268; 10, 5. 349; 11, 5. 4-2].
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Z przedstawionych definicji wynika, iz koszty relewantne sa to koszty, ktére

maja nastgpujace cechy:

— s3to zawsze koszty przyszle,

— sato przyszle wydatki pieni¢zne,

— stanowia réznic¢ mi¢dzy dwiema alternatywnymi decyzjami.

Oprécz kosztéw relewantnych moga réwniez wystapi¢ przychody relewantne,
ktére definiuje si¢ jako réznic¢ migdzy przysztymi wplywami pieni¢znymi dwéch
mozliwych wariantéw realizacji decyzji menedzerskiej, decydujaca o tym, ze jeden
z nich przyjmujemy do realizacji [10, s. 350].

Na koszty i przychody relewantne sktadaja si¢ koszty i przychody przyrostowe
oraz koszty utraconych korzysci (koszty alternatywne). Koszty i przychody przyro-
stowe to koszty, ktére bylyby poniesione, lub przychody otrzymane na skutek pod-
jecia decyzji o wyborze okreslonej opcji dziatania. Koszty utraconych korzysci to
korzysci utracone na skutek niepodjgcia najlepszej opcji dziatania. W teorii eko-
nomii koszty te s3 nazywane kosztami alternatywnymi. Wynikaja one ze zjawiska
rzadkosci zasobdw, ktdre moga by¢ zastosowane w dzialalnosci w ograniczonych
ilosciach. Sa to koszty, ktére nie sa identyfikowalne przez konwencjonalny rachu-
nek kosztéw. Rachunek ten bowiem nie rozpatruje altermatywnych mozliwosci
wykorzystania zasobéw przedsigbiorstwa. W procesie podejmowania decyzji ope-
racyjnych koszty i przychody relewantne ustala si¢ gléwnie w odniesieniu do de-
cyzji przedstawionych w tab. 2.

Tabela 2. Wybrane rodzaje decyzji operacyjnych

Rodzaj decyzji Charakterystyka
1 2
Wyb6r Rachunki decyzyjne dotycza ustalen w zakresie:
asortymentu — wyboru asortymentu produkcji (jakie produkty nalezy wytwarzac),
produkcji — ilodci wytwarzania poszczegdlnych produktéw.

Problem struktury asortymentowej produkcji jest rozpatrywany oddzielnie

w warunkach ograniczen zdolnosci produkcyjnych lub braku tych ograniczen.
Jako informacje relewantne wystgpuja tutaj najczgsciej koszty utraconych
korzys$ci wynikajace z zainwestowania kapitatu w inny sposéb niz na produkcije
Wyb6r wariantu | Rachunki decyzyjne zwiazane z wyborem wariant6w realizacji zadan produkcyj-
technologicznego |nych pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie, za pomoca jakich maszyn lub tech-
nologii powinny by¢ one realizowane. Koszty relewantne powinny by¢ brane
pod uwagg w przypadku ograniczonej dostgpnosci débr produkcyjnych
Ustalanie cen Ceny transferowe sa cenami, po jakich nastgpuje przekazanie produktéw migdzy
transferowych wyodr¢bnionymi podmiotami wewngtrznymi przedsigbiorstwa. Wazne jest, aby
cena ustalona na podstawie kosztéw zmiennych nie byta wyzsza od ceny zakupu
proponowanej przez dostawcéw zewngtrznych. Kosztami relewantnymi (docho-
dy utracone) jest marza utracona na tym, ze zamiast sprzedazy zewngtrznej zo-
stal wybrany transfer wewngtrzny
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1 2
Kupié czy Informacja relewantng w warunkach ograniczonego dost¢pu do débr
wyprodukowa¢ [ produkcyjnych moze by¢ relatywna marza brutto na jednostk¢ ograniczonego
czynnika produkcji, koszty utraconych korzysci spowodowane zastapieniem
wyrobu wytwarzanego kupionym, oszcz¢dnosci kosztéw na minutg¢ pracy

urzadzenia
Specjalne Problem ten wystgpuje w przypadku wolnych mocy produkcyjnych. Jezeli
zamdéwienie dotychczasowa sprzedaz zapewnia pokrycie kosztéw statych, to cena sprzedazy

produktéw objetych dodatkowym zaméwieniem moze by¢ nizsza od stosowane;.
W rachunkach tych nalezy uwzgl¢dnié utracone dochody, ktére sg informacjami
istotnymi

Wymiana starych |Informacjami relewantnymi bgda oszczgdnosci na kosztach zmiennych,
$rodkéw trwalych | przych6d osiagnigty ze sprzedazy starej maszyny, wydatek na zakup nowej

na nowe maszyny

Sprzedawaé czy | Decyzje te dotycza produktéw, ktére moga byé sprzedawane na rynku badz jako
produkowac¢ dalej { pétprodukty podlega¢ dalszemu przetwarzaniu w jednostce.

Kosztami relewantnymi sa koszty dodatkowego przetwarzania produktéw oraz
koszty utraconych korzysci z tytutu zaniechania sprzedazy pétproduktu
nieprzetworzonego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uwzglednienie kosztéw i przychodéw relewantnych w procesie podejmowania
decyzji jest bardzo wazne, gdyz moze wplyna¢ na zmiang¢ rankingu wyboru opcji
dziatania ze wzgledu na przyjete kryteria. Pomocne w uzyskaniu informacji o kosz-
tach lub przychodach relewantnych moga by¢ opracowane w przedsigbiorstwie
plany finansowe sporzadzone wedlug réznych scenariuszy.

3. Istota planowania scenariuszowego

Proces podejmowania decyzji w warunkach duzej zmiennosci czynnikéw ze-
wnetrznych jest szczegdlnie trudny. Dotyczy to wszystkich sfer dziatalnosci jednostki,
w tym réwniez dzialalnosci operacyjnej. Dziatalno$¢ operacyjna to zbidr dziatan pro-
wadzacych do uzyskania wyrobdw i uslug. Zarzadzanie dzialalnoscia operacyjna
sprowadza sie do zarzadzania produkcja! i1 operacjami?. Podstawowym celem zarza-
dzania operacyjnego jest mozliwie najlepsze wykorzystanie zasoboéw przedsigbiorstwa.
Decydent do podjecia decyzji operacyjnych powinien mie¢ $cisle informacje o wszyst-
kich wielkosciach charakteryzujacych warianty dziatania. Uzyskanie takich informacji

1 Pojecie ,,produktu” w teorii ekonomii w ostatnich latach uleglo rozszerzeniu. Obecnie traktuje
si¢ produkt jako wszystko to, co zaspokaja potrzeby odbiorcGw, np. produkty bankowe, produkty
edukacyjne itp.

2 Na operacje sktadaja si¢ procesy podstawowe danej jednostki w zaleznosci od jej typu, np. ope-
racje finansowe w banku, operacje obrotu handlowego w jednostkach handlowych, operacje produk-
cyjne i okotoprodukcyjne w jednostkach produkcyjnych itd.
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umozliwia mu m.in. plany scenariuszowe. Chociaz planowanie przy wykorzystaniu
metod scenariuszowych jest narzegdziem przede wszystkim zarzadzania strategicznego,
coraz czgsciej znajduje ono réwniez zastosowanie w zarzadzaniu operacyjnym. Na
podstawie scenariuszy nie uzyskuje si¢ dokladnego obrazu przyszloici, ale pozwalaja
one przewidywac rézny rozwdj zjawisk i bada¢ ich wplyw na przedsigbiorstwo. Istotna
cecha metod scenariuszowych jest uwzglednienie wariantowosci. W metodach tych
buduje si¢ kilka wariantéw scenariuszy przyszlosci, czyli konstruuje si¢ logiczny,
przypuszczalny opis przyszlosciowych zdarzen w przedsigbiorstwie i w jego otocze-
niu, aby okresli¢ wlasciwe cele i przygotowaé odpowiednie dziatania. Stad tez ich
szczegblne znaczenie w procesie podejmowania decyzji.

Scenariusze mozna podzieli¢ na [2, s. 38]:

a) scenariusze mozliwych zdarzen, ktére sa oparte na logice intuicyjnej. Ich
istota jest tworzenie list przypuszczalnych zdarzen, ktére beda istotne dla organizacji
w przyszlosci. Metoda ta jest przydatnym instrumentemn do oceny stopnia ryzyka
przewidywania, podstawowych zmian i do wyboru konkurujacych ze soba celéw;

b) scenariusze symulacyjne stuza dokonywaniu wyprzedzajacej oceny wartosci
poszczegdlnych wyboréw organizacji zaleznie od oddzialywan otoczenia;

c) scenariusze stanéw otoczenia maja w zalozeniu charakter jakosciowy. Ozna-
cza to, ze oceny potencjalnej sity wpltywu poszczegélnych proceséw wystgpuja-
cych w otoczeniu na organizacj¢ oraz szacowania prawdopodobienstwa wystapie-
nia tych proceséw w okreslonej przyszlosci dokonuje si¢ na podstawie wiedzy
tworcow scenariusza;

d) scenariusze proceséw otoczenia daja uogdlniony obraz otoczenia. Okreslaja
one wplyw poszczegdlnych proceséw na organizacje, pokazuja szanse i zagrozenia
oraz ewentualne niespodzianki. Natomiast scenariusze proceséw w otoczeniu kon-
centruja sie na procesach najbardziej istotnych o duzej sile wplywu na organizacje.

Scenariusze moga mie¢ charakter [1, s. 79]:

— eksploracyjny - stanowia wowczas opis sekwencji zdarzen prowadzacych w
logiczny sposéb od sytuacji wyjsciowej do mozliwej przysztosci z uwzglednie-
niem tendencji dominujacych;

— antycypacyjny — zawieraja obraz przysztosci, okreslane sa jako pozadane, wy-
nikajace z zakladanych zmian w funkcjonowaniu firmy, niezbednych, aby te
stany osiagnac.

Zgodnie z tym plany scenariuszowe moga mie¢ rézny cel, zakres tematyczny, ho-
ryzont czasowy oraz tryb ich sporzadzania. Najczgsciej wystepuja one w przedsigbior-
stwach jako narzedzia uzupelniajace do dotychczas sporzadzanych planéw finanso-
wych i rzeczowych. Efektywne wykorzystanie metod scenariuszowych w podejmowa-
niu decyzji wymaga rozszerzenia procesu planowania o nastgpujace etapy [6, s. 30]:

- identyfikacja zmiennych otoczenia w istotnym stopniu determinujacych efek-
tywnos¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa w planowanym okresie, a obarczonych
Znaczng niepewnoscia,
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- analiza i wybdr kilku najbardziej prawdopodobnych scenariuszy dotyczacych
sytuacji w otoczeniu,

- wskazanie najistotniejszych przedsigwzig¢ i sformulowanie alternatywnych
planéw ich realizacji,

- symulacja efektywnosci poszczegdlnych przedsiewzieé w réznych uwarunko-
waniach otoczenia,

- zestawienie przewidywanych skutkdw okreslonych scenariuszy oraz najko-
rzystniejszych w danej sytuacji planéw dziatan scenariuszowych,

- analiza wyboru kilku najbardziej prawdopodobnych scenariuszy dotyczacych
sytuacji w otoczeniu.

Zakres tematyczny opracowywanych planéw scenariuszowych moze koncen-
trowa¢ si¢ na aspekcie finansowym lub rzeczowym, lub na obu jednoczesnie. Moga
by¢ one sporzadzane caloSciowo w postaci sprawozdan finansowych pro forma lub
dotyczy¢ tylko wybranych probleméw decyzyjnych. Plany scenariuszowe opraco-
wywane w ukladzie probleméw decyzyjnych moga stanowi¢ podstawg sporzadzania
sprawozdan decyzyjnych. Sprawozdania te pokazuja przede wszystkim skutki finan-
sowe poszczegblnych wariantéw rozwiazania okreslonego problemu decyzyjnego.

Procedura sporzadzania tych sprawozdan przebiega w nastepujacych etapach [7, s. 28]:
— okreslenie wszystkich skutkéw decyzji w uje¢ciu finansowym,

—  wybdr sposobu ujecia danych,
- okreslenie stopnia szczegétowosci sprawozdania
- zestawienie rozpoznanych i wycenionych skutkéw decyzji w sprawozdaniu.

Przy poréwnaniach poszczegdlnych wariantéw decyzyjnych duze znaczenie ma
wybér metody prezentacji zawartych w nich informacji. Mozna dokonywac¢ poréw-
nan wszystkich pozycji scenariuszy migdzy soba lub tez zestawié tylko pozycje je
rozniace. Pierwsze uj¢cie, zwane calosciowym, pozwala na kompleksowa analize
danego problemu decyzyjnego z punktu widzenia wplywu tych pozycji na wyniki
finansowe jednostki lub przeptywy pieni¢zne. Podstawowa wada tej metody jest jej
pracochtonno$¢. W drugiej metodzie, nazywanej przyrostowa, eliminuje si¢ informa-
cje, ktore sg takie same w poszczegélnych wariantach, uwzgledniajac tylko te, kté-
rymi one si¢ réznia. Znajduje tutaj zastosowanie idea kosztow i przychodéw rele-
wantnych. Wykorzystanie tej metody pozwala na oszczgdnos$ci pozyskania informa-
¢ji, skrécenie czasu ich przygotowania oraz zredukowanie szumu informacyjnego.

4. Procedura ustalania kosztow relewantnych
na podstawie planéw scenariuszowych dla decyzji operacyjnych

Na potrzeby podejmowania decyzji mozna sporzadza¢ plany scenariuszowe w
ukladzie probleméw decyzyjnych réwniez z obszaru dzialalnosci operacyjnej
przedsi¢biorstwa. Scenariusze dotyczace danego problemu decyzyjnego stanowia
propozycje¢ réznych wariantéw jego rozwiazania. Opracowywanie scenariuszy na
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potrzeby operacyjnych rachunkéw decyzyjnych rozpoczyna si¢ od okreslenia celu
przysztych dzialan, precyzyjnego sformulowania problemu decyzyjnego, okresle-
nia zakresu informacyjnego scenariusza oraz opracowania wszystkich scenariuszy
dotyczacych danego problemu decyzyjnego. Nastgpnie z uwzglednieniem analizy
kosztéw 1 przychoddw relewantnych dokonuje sie oceny i wyboru scenariusza do
realizacji. Jak juz uprzednio stwierdzono, por6wnanie scenariuszy z wykorzysta-
niem analizy kosztéw i przychodéw relewantnych przeprowadza sie na podstawie
wielkosci przyrostowych, czyli danych ustalanych w postaci r6znic miedzy po-
szczegblnymi wielkosciami scenariusza zwiazanymi z danym problemem decyzyj-
nym. Podczas analizy nalezy dokonac¢ identyfikacji réznic z podzialem na koszty i
korzysci zwiazane z dana decyzja. Na koszty te skladaja si¢ zwigkszone wydatki
(koszty) oraz zmniejszone (utracone) wplywy (przychody), na korzysci za§ zwigk-
szone wplywy (przychody) oraz zmniejszone koszty (wydatki). Jako ze koszty i
przychody relewantne sa to gléwnie przyszte wplywy i wydatki, podstawowym
kryterium decyzyjnym sa przeplywy pienigzne netto, zwigzane z danym proble-
mem decyzyjnym. Zasady ich ustalania prezentuje tab. 3.

Tabela 3. Ustalanie salda przeptywéw pieni¢znych netto

Rodzaj Korzysci Koszty Procedura obliczenia

efektu

Efekt wplywy gotéwki wydatki gotéwki saldo przeptywéw pieni¢znych brutto
przyrostowy

Efekt dodatkowe wplywy |dodatkowe wydatki | +(-)

alternatywny | gotéwki saldo przeptywéw pienigznych z tytutu
(utraconych |zmniejszenie utracony doptyw kosztéw utraconych korzysci
korzysci) odptywu gotéwki gotéwki

Wynik saldo przeptywéw pieni¢znych netto

Zrédto: opracowanie whasne.

Informacje uzyskane z analizy kosztéw relewantnych umozliwiaja oceng¢ zmian
w spodziewanych przeplywach pieni¢znych wynikajacych z zastosowania rozpa-
trywanego wariantu w odniesieniu do wariantu bazowego. Nie wskaza one jednak,
czy osiagnigte wyniki sg satysfakcjonujace.

Przyktadowa procedure ustalania kosztéw relewantnych na podstawie plandw
scenariuszowych dotyczacych decyzji ,,wytworzy¢ czy kupi¢” prezentuje przyklad 1.

Przykilad 1

Przedsigbiorstwo produkcyjne ,,Alfa” wytwarza maszyny. Sklada je z podze-
spotéw pochodzacych z wiasnej produkcji. W zwiazku z produkcja nowej maszyny
kierownictwo przedsigbiorstwa rozwaza mozliwo$¢ zakupu 150 podzespotéw z
zewnatrz. Otrzymano ofert¢ od dostawcy zewnetrznego, ktory ustalil ceng sprzeda-
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zy podzespolu na kwotg 2100 zi/szt. Przedsigbiorstwo nie posiada wolnych mocy
produkcyjnych. Decydujac si¢ na produkcj¢ podzespotu we wlasnym zakresie, ma
do wyboru dwa sposoby pozyskania pracownikéw do produkcji nowej maszyny:

I wariant — zatrudnienie 2 pracownikéw w godzinach ponadwymiarowych o
stawce godzinowej 6 zl/godz. Na produkcj¢ 150 sztuk podzespoléw przewiduje sig
3000 roboczogodzin.

IT wariant — przesunigcia pracownikéw z dotychczasowej produkcji. Spowodu-
je to konieczno$¢ rezygnacji z produkcji 10 maszyn. Zaklada si¢, Ze marza brutto
na jednej maszynie wynosi 900 zi.

Planowana struktura kosztow przedstawia si¢ nastgpujaco:

Pozycja kosztéw Koszty catkowite Koszty jednostkowe
Place bezposrednie 180 000 1200
Materiaty bezposrednie 75 000 500
Koszty wydzialowe
— state 18 000 120
— zmienne 45 000 300
Koszty zarzadu 30 000 200
Razem 348 000 2 320

Rozwiazanie przykladu

Wyszczeg6lnienie - Przeply w.y pienigZne Koszty relewantne
wariant | wariant I1 zakup

1 2 3 4 5=2-4 6=3-4
Koszty bezposrednie
Place podstawowe 180 000 180 000 180 000 180 000
Ptace za nadgodziny 18 000 18 000
Materiaty 75 000 75 000 75 000 75 000
Koszty wydziatowe
— stale 18 000 18 000 18 000
— zmienne 45 000 45 000 45 000 45 000
Koszty zarzadu 30 000 30000 30000
Utracona marza 9 000 9 000
Razem koszty catkowite 366 000 357 000 48 000 318 000 309 000
Razem koszty jednostkowe 2440 2 380 320 2120 2 060

Najkorzystniejszym sposobem jest wariant II, gdyz koszty wytworzenia jedne-
go podzespotu wedlug analizy kosztéw relewantnych wynosza 2060 zl/szt., a w
wariancie 1 2120 zl/szt. Jezeli przedsigbiorstwo kupiloby ten podzespdl, to ponio-
stoby wydatek w kwocie 2100 zl/szt.
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5. Podsumowanie

Podejmowanie decyzji z wykorzystaniem kosztéw relewantnych wyznaczonych za
pomocg planéw scenariuszowych znacznie zwigksza efektywnosé decyzji, gdyz umoz-
liwia ich wielowymiarowa analizg. Procedura sporzadzania scenariuszy finansowych
do poszczegdlnych probleméw decyzyjnych jest jednak bardzo czasochtonna, a tym
samym kosztowna. Nalezy wi¢c zwrdcié tutaj szczegbélna uwage na rachunek ekono-
miczny zwiazany z relacja migdzy kosztami pozyskania informacji a korzysciami wy-
nikajacymi z ich wykorzystania. Sporzadzanie szczegétowych scenariuszy finanso-
wych dla poszczegélnych decyzji zazwyczaj tylko wspomaga tradycyjne planowanie i
jest stosowane w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w niestabilnym otoczeniu.
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ESTABLISHING OF RELEVANT COST FOR OPERATION DECISIONS
WITH THE USE OF SCENARIO PLANNING

Summary

The process of making a decision in the conditions of big variability of an enterprise is especially
difficult. A person who takes it should have precise information of all factors which characterize
decision variants in the range of operation decisions. This information can be delivered by the sce-
nario plans. They enable to determine the information which is essential for decisions that is income
and relevant costs which individual decision options differentiate from.

The aim of the article is to present the role of the scenario plans in establishing of relevant costs
for operation decisions.
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