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Úvod

Úvody knih se většinou nečtou. Nebo čtou málo, přesněji málo pozorně.

Pro autora, vědomého si této skutečnosti, může být úvod vítanou příležitostí, jak se vypořádat s myšlenkami, které by – férově vzato – zaznít měly, ale k síle nebo stylu proklamace, která se očekává od následujících kapitol, se spíše nehodí. Už proto stojí zato úvody číst.

Tato kniha vznikla jako odezva na praktické zkušenosti. Zkušenosti, které jsem získal jako finanční ředitel několika společností, ale také zkušeností z jiného břehu, s otázkami a úlohami, které mi kladou účastníci dobré tisícovky kurzů uspořádaných naší firmou na téma podnikových financí v posledních létech. Jsou to obchodníci, technici, personální manažeři, jednatelé firem a v menším počtu také profesní účetní nebo ekonomové. Naše kurzy prioritně orientujeme na tuto obec. Osoby, které musí rozhodovat nebo nést důsledky určitých rozhodnutí, ale většinou nemají vůbec žádný nebo velmi omezený výhled na to, k jakým všem hospodářským důsledkům tato rozhodnutí vedou.

Jejich otázky vůbec nejsou hloupé ani nemístné. Musím si často přiznat, že dotazy účastníků – neekonomů jsou správné a hledají informace, které je zajímat musí, chtějí-li svou práci vykonávat s opravdovou odpovědností. Jsou to však zároveň otázky, na které jsem i já jen málo odpovídal dříve, jako osoba nejpovolanější, správce ekonomických informací firmy. A možná jsem to tenkrát ani nevěděl nebo vědět nechtěl. Tak jako mí dnešní následníci, pohyboval jsem se spíše ve fiktivním světě účetních operací, které jsou každý rok na haléř vyrovnány, seřazeny a opatřeny razítkem auditora, takže snadno vzniká dojem, že váš úkol, vaše poslání je naplněno. 

„Máme to udělat, šéfe?“ ptali se mne tenkrát. „Vyjde na tom ztráta“, odpovídal jsem – a připadal si přesvědčivě. Ztráta, číslo s mínusem, nepatřičná položka, trvalý důkaz poklesku nebo nedostatečné práce ekonoma. „A máme to tedy udělat, nebo je lépe nedělat nic?“ na tuhle otázku jsem už většinou nereagoval. Ztráta. Copak to není jasné?

Není to jasné, vím dnes. Je-li druhou variantou nedělat nic, je často z pohledu zdravého rozumu lepší připustit určitou účetní ztrátu, protože prostě není na výběr. Neudělat nic, může způsobit ztrátu ještě větší. Takovou ztrátu však obvykle nezjistí účetní, protože účetnictví je omezeno na věci, které se dějí. Neudělat nic je vlastně z účetního hlediska zadarmo. Cožpak podle rutinní účetní kalkulace není veškerá spotřeba spojena s tím, co někdo udělal nebo chce udělat? Sedíte-li nečinně několik let ve funkci a bezpečně přikyvujete opakování vyzkoušených postupů z minulosti, nikdo vám také nespočítá, co všechno jste mohli získat navíc nebo navíc ušetřit. Jedno z deseti vašich aktivních rozhodnutí naproti tomu – pokud nevyjde – bude navěky spojeno s vaší osobou a pravděpodobně bude vždy vytahováno na stůl vašimi pasivními kolegy, kteří už dávno pochopili, že pravidla hry jsou poněkud – jak by řekl matematik – „asymetrická“. To je další důsledek účetního, přesněji „účetnického“ pohledu na věc.

Možná že trochu křivdím celé řadě poučených účetních, ekonomů a možná také manažerů. Předem se omlouvám. Myslím, že současnost dává dost jasně najevo, o co jde, a mnozí to také velmi dobře vidí. Náklady toho, co neuděláte, totiž počítá konkurence. Cokoli neuděláte, ačkoli jste mohli, zrealizuje v podmínkách globální konkurence někdo jiný, a důsledek pocítíte jako měřitelný rozdíl, zvětšující se vzdálenost od těch nejlepších. Naopak, ztráta menší než ztráta vašich soupeřů je vlastně výhra, neboť vás přibližuje prvenství, byť může jít o prvenství při – věřme, že dočasném – neúspěchu. Slovo „benchmarking“, srovnání se soupeři, označuje přirozený doplněk účetnického vidění reality. A o skutečných důsledcích rozhodnutí budou stále více vědět ti, kteří dobře vidí konkurenci, protože stojí v prvních řadách. Obchodníci, technici, manažeři. Za předpokladu, že informace „z pozadí“, součty ve vlastních účetních knihách, se k nim dostanou ve srozumitelné a předčasnými závěry nezatížené podobě. Dobří účetní a dobří ekonomové o to budou jistě usilovat stále více.



Neptejte se proto účetních, jak řídit náklady. Žijete ve světě, který je tak složitý nebo tak rychlý, že pohled praxe a pohled přes okno kanceláře se často beznadějně míjejí. Je na vás, abyste rozhodli správně, tak jako správně rozhodujete ve svém domácím hospodaření, kde pojmy jako úroky, leasing nebo skutečný užitek představují složité ekonomické kategorie, které se také nebojíte brát do úvahy. Iluze trvající staletí, že někde za vašimi zády v účetních knihách je všechno spočítané, je mrtvá.



V Praze, v lednu 2021            Tomáš Nekvapil



Věnuji svým rodičům. Jablko, jakkoli daleko padlé, svůj strom nezapře…







Kapitola první

Úspěch v podnikání a jak nakládat s náklady



Klára a Eva mají pizzerii na pěší zóně. Patrik je tak trochu developer: z peněz od příbuzných nejprve koupil byt a později postavil bytový dům, pro který nyní hledá vhodnou klientelu. Vladislav stále provozuje automyčku v okresním městě. Petr a Pavel patří k vyššímu managementu dvou poněkud si konkurujících softwarových firem. A pan L.? L. měl trochu potíže v jedné větší výrobní společnosti, ale už je to za ním, a tak se poohlíží po místě, kde by uplatnil draze zaplacené zkušenosti...



Všichni tito lidé, jejichž příběhy budou v dalších kapitolách odvyprávěny, čelí odvážně nástrahám tržní ekonomiky. Ekonomické vzdělání se jim většinou vyhnulo, snad s výjimkou L., který v mládí absolvoval obchodní akademii. Ekonomem nebo účetním by se z nich nenazval nikdo (od své poslední zkušenosti se k původní volbě nehlásí už ani pan L.). Přesto jsou otázky, které si čas od času musí klást, dost složitým problémem i pro ekonomy profesionály:




	
Bylo to dobré rozhodnutí?



	
Byl to obchod, který se vyplatil?



	
A co dál? Bude lépe pokračovat, nebo mám hledat jiné možnosti?



	
O kolik peněz si mohu říci? Kolik mne to vlastně stojí?







Jakkoli jsou kladeny neekonomy, mají tyto otázky společný „ekonomický“ pohled na věc. Prolíná se v nich spotřeba zdrojů (což je otázka nákladů) na straně jedné s tvorbou hodnoty (tedy s otázkou výnosů) na straně druhé.

Tato kniha nebude o ničem jiném.



Nositelem hodnoty musí být určitý obchodní případ, zakázka, a v jejím rámci konkrétní produkt: výrobek, zboží nebo služba určená pro zákazníka. Zdroji jsou nakupované položky materiální i nemateriální povahy (například energie nebo služby), vstupující přímo do produktu nebo považované za součást plnění služby, a samozřejmě také lidská práce, výkon strojů a obsazený prostor. Jakkoli je proces vzniku takového produktu složitý, vždy je spotřebováno konkrétní množství zdrojů a jeho složitost je právě v tomto množství zohledněna. Produkt tedy, z hlediska ekonomického, není ničím jiným než „balíčkem“ určitého množství spotřebovaných zdrojů, který je z nějakého důvodu atraktivní – tedy má zjevnou hodnotu pro zákazníka.



O co jde v podnikání



Podnikání, přesněji obchodní úspěch v podnikání, je založen na předpokladu, že ve správně sestaveném „balíčku“ je přenášená hodnota pro zákazníka vyšší než hodnota spotřebovaných zdrojů, a tudíž, že také zákazník bude za výrobek, zboží nebo službu ochoten zaplatit vyšší cenu, než kolik činí součet cen zdrojů, spotřebovaných při jejich přípravě.

Právě jsme použili slovo cena, a to poprvé. Nikomu nečiní problém spojit pojem ceny s hodnotou poskytovaného produktu, ačkoli ani otázka, zda je hodnota produktu správně zpeněžena, zda částka vyplacená poskytovateli odpovídá hodnotě produktu pro jeho budoucího uživatele, není právě snadno řešitelná. To platí zejména tehdy, pokud si uvědomíme, že cena je většinou určena trhem a závisí tedy často, spíše než na čemkoli jiném, jen na poměru mezi nabídkou a poptávkou v konkrétním místě a čase. Vztah mezi cenou a hodnotou mohou naštěstí podnikoví ekonomové přenechat jiným specialistům, neboť, jak vyplývá z úvahy v předchozím odstavci, je právě zaplacená cena tím skutečným závažím, kterým na pomyslných vahách vyvažujeme spotřebované zdroje, přesněji opět jejich cenu.



Odpovědi se jistě nevyhneme, půjde-li o optimalizaci obsahu „balíčku“ ve vztahu k potřebám zákazníka. Dokázali jsme přesně uhodnout a následně i přesně zrealizovat právě

[image: ]

takový „balíček“, jaký optimálně vyhovuje potřebě zákazníka, alespoň pokud jde o hodnoty, za které je ochoten přiměřeně zaplatit? Z hlediska podnikových odborností jde však o typickou úlohu spíše pro marketing (výběr produktu) resp. pro řízení jakosti (návrh a realizace produktu). Ekonomové mají jasno: Částka na účtence nebo faktuře, kterou inkasujeme při realizaci obchodního případu, je oceněním hodnoty poskytnutého produktu nebo služby, tedy jeho výnosem.



Za všechno se platí…



Ekonomický pohled na věc však nemůže pominout ani druhou stranu pomyslných vah obchodního úspěchu, totiž stranu zdrojů. Cena v peněžních jednotkách poslouží zároveň také jako všeobecné měřítko hodnoty spotřebovaných zdrojů. Pohled přes cenu dává možnost hovořit o nákladech, souhrnné veličině, vyjadřující míru spotřebované hodnoty jako součet cen spotřebovaných zdrojů, pokud ovšem vyřešíme problém ocenění každého jednotlivého spotřebovaného zdroje. A právě tady je pro ekonomy práce víc než dostatek.



Jen poměrně málo zdrojů vstupuje do konkrétního obchodního případu, na jehož konci je produkt, zcela jasnou cestou a ve známé dávce a ceně. Zatímco při prodeji takové zcela jasné propojení inkasované částky s produktem vzniká v účtence nebo faktuře, podobných dokladů stanovujících cenu spotřebovaného zdroje pro jeden případ, je poměrně málo. Jde-li o zdroj nakupovaný, muselo by jít o nákup realizovaný individuálně jen pro příslušný jeden produkt, což je v podnikání spíše výjimečné, zpravidla u velmi specifických položek materiálových vstupů nebo komponent a také u individuálně nakupovaných služeb.



Dilema skladovaných položek



Nakupujeme-li určitý materiál ve větším množství, můžeme vytvořit jeho sklad; doklad o výdeji určitého množství na jeden konkrétní produkt – obchodní případ účel může být oním hledaným propojením, alespoň co se týče věcné souvislosti (cesty) a vydané dávky. Pokud jde o cenu, budou však účetní řešit docela složitý rébus: v účetním systému se totiž nemůže žádná koruna ztratit. Hodnota skladové zásoby se tedy ocení jako přesný rozdíl ceny nakoupených a ceny vydaných položek. Dále platí, že položky majetku (skladová zásoba) i spotřeby by měly být v účetním systému oceněny co nejvěrněji vzhledem k jejich hodnotě. Pokud jsme určitou skladovou položku nakoupili ve více jednotlivých dávkách v různých termínech, a cena za jednotku byla pokaždé jiná, jaká bude správná cena materiálu vydaného v uvažovaném konkrétním případě?

Použijeme-li cenu posledního uskutečněného nákupu, tedy postupujeme-li, jako by byl vydán ze skladu do spotřeby materiál z posledních nakoupených dávek, jde o takzvanou metodu LIFO, „last-in-first-out“. V takovém případě budeme při ocenění spotřeby nejblíže aktuální skutečné ceně. Hodnota skladové zásoby měřená cenou zbylých dávek, však naopak zůstane na ceně historických nejstarších nákupů a těžko tedy bude odpovídat aktuální hodnotě zásoby. V případě, že při výdeji použijeme informace o ceně nejstarších uskladněných položek (FIFO, „first-in-first-out“), bude hodnota zůstatku naopak oceněna vždy víceméně aktuálními cenami, neboť položky s nejméně aktuální cenou budou průběžně odebírány. Totéž však nebude platit o ceně použité pro ocenění spotřeby v konkrétním případě.



Řešení problémů s neznámou cenou



Výše popsaný problém s cenou bude trápit spíše účetní. Manažer nemá pochybnost: Pro konstatování úspěšnosti obchodního případu musí být správně oceněna především spotřeba a použije tedy metodu LIFO, pokud se dokonce nerozhodne ověřit aktuální cenu zdroje na trhu. S věrným oceněním hodnoty skladové zásoby se účetní musí vypořádat, a to třeba i stálým přeceňováním. Takový postup v účetnictví existuje, rozdílovou položku mezi cenou před a po každém přecenění však označí jako určitý mimořádný zisk nebo ztrátu, což není moc vítané ani účetními, ani samotnými manažery. Z pochopitelných důvodů: přeceňování je prací navíc, v případě ztráty (nová cena je nižší než cena předešlá, ocenění hodnoty zásoby tedy pokleslo a my jsme prodělali) s neradostným výsledkem, v případě zisku zase s nevítanými daňovými aspekty.

Označme LIFO/FIFO jako jeden z problémů, vzhledem k ostatním nepříliš vážný. Jak již bylo řečeno, ne vždy vstupuje zdroj do obchodního případu jasnou cestou, ve známé dávce a ceně. Užití LIFO přístupu umožní přiměřeně správně (ani tehdy totiž nemusí jít o reálnou cenu zdroje na trhu) pracovat s hodnotou spotřebovávaných skladových položek pro určitý obchodní případ, výrobek, zboží nebo službu, a to i tehdy, je-li skladových položek, jejich nákupů a výdejů velmi mnoho: jde o vcelku jednoduchý počítačový algoritmus. Další zdroje však mohou být použity (a k tomu účelu přímo nakoupeny nebo vydány ze skladu) zcela mimo souvislost s konkrétním produktem, a přesto budou tvořit součást spotřeby zahrnované do příslušného obchodního případu. Jak je to možné?



Cesta je problém, proces je cíl



Ze tří komplikací: neznámá cesta, dávka, cena zdroje si nyní vybereme tu první. Procesy, kterými vytváříme výrobky, zboží nebo služby jako prodejné balíčky zdrojů jsou složité a leckdy dosti rozvětvené. Podnikání tak vždy trochu připomíná práci kuchaře, který k porcovanému kusu pečeně (tu představuje například materiál ve výrobku nebo nakoupené zboží při prodejní činnosti) přidává spoustu koření z otevřených krabiček, aniž by si dobře uvědomoval, kolik a kdy odebere.

Takovým kořením mohou být například různé položky spotřeby spojené s administrativní prací, logistikou nebo s provozem budov. Problém je, že firemní spotřeba probíhá víceméně kontinuálně a účetní, skladník ani uklízečka zpravidla neuvažují o tom, se kterým jednotlivým případem právě nyní jejich práce souvisí. U nakupovaných materiálových položek, jako je třeba kancelářský papír, zase není příliš praktické vydávat z nakupené zásoby samostatně po kusech pro každý jeden konkrétní účel, stejně jako dodavatel energie (který je příkladem poskytovatele neskladovaných zdrojů, resp. nakupovaných služeb) nebude fakturovat spotřebu po jednotlivých místnostech a hodinách.

Problém neznámé cesty od zdroje k produktu pro konkrétního zákazníka je problém vážný a zásadní. Účetní zavedli pro tyto nákladové položky zvláštní, a ne zcela výstižný termín režie, i když, jak vysvětlíme později, jde v tomto případě nikoli o režijní, ale tzv. nepřímé náklady. Přidělení nepřímých nákladů k jednotlivým obchodním případům probíhalo tradičně „režijní přirážkou“, jakýmsi umělým rozpočítáním, v podstatě rovnoměrným rozdělením mezi všechny obchodní případy za určité období, ve kterém byl zdroj spotřebován.

Pro tuto oblast klíčové slovo „proces“, které v úvodní větě předcházející pasáže působí velmi přirozeně, naproti tomu ekonomické učebnice po dlouhou dobu víceméně ignorovaly. Spojování spotřeby zdrojů podle toho, čemu (kterému procesu) slouží, je totiž spojováním „do kříže“, napříč organizačními jednotkami. Takové součty nelze dobře kombinovat s tradičním odpovědnostním pohledem (spotřebováno celkem za jednotlivé útvary, v odpovědnosti jednoho manažera), což je postup typický pro finanční účetnictví.

Teprve zrovnoprávnění procesního (účelového) pohledu s tradičním útvarovým (odpovědnostním) pohledem, za který vděčíme úplně jiným disciplínám (třeba průmyslovému inženýrství nebo řízení jakosti), vytvořilo potřebný průlom. Procesní (angl. „activity based“) sledování nákladů většinou stále ještě nejde dobře spojit s účetními středisky, má již však své místo na slunci a tato kniha, stejně jako řada dalších publikací z nedávné doby, je jistou splátkou dluhu ekonomů vůči manažerům.



Třetí problém: problém dávky



Přestože známe správnou cenu a podaří se nám také správně propojit část spotřeby s konkrétním výrobkem, zbožím anebo službou, jejichž obchodní úspěch posuzujeme, může se objevit ještě třetí problém, a to je problém se spotřebovanou dávkou.

Může vám připadat na první pohled zvláštní, jak může být popsána cesta od zdroje do produktu, aniž by bylo jasné, jaká dávka zdroje touto cestou putuje. Ve většině případů bude opravdu nalezení cesty řešit i problém dávky: Pokud například víme, že výrobek bylo nutno dopravit k zákazníkovi a známe dopravní prostředek, kterým se přeprava uskutečnila, není těžké určit dávku, která odtekla z nádrže předtím natankovaných pohonných hmot (datum tankování bude klíčové pro stanovení LIFO ceny za litr nafty). Použijeme k tomu údaj o spotřebě v technickém průkazu a také příslušný záznam v knize jízd dotčeného vozidla.

Otázka, jak určit spotřebovanou dávku je z principu nesnadná především ve dvou typových situacích:




	
Dávka zdroje je spotřebována na předem neurčený počet výrobků, zboží nebo množství služby, přičemž tato celková množství nejsou známa ani v okamžiku výpočtu – to je typické pro zdroje spotřebované na vývoj nebo marketing určitého konkrétního produktu, ale také pro zdroje, které jsou do produktů nebo služeb spotřebovávány postupně. Jak je to možné?







Pokud jde o vývojové nebo marketingové činnosti, zpravidla budou zdroje používány na realizaci projektu nebo kampaně, v jejímž důsledku bude produkt uveden na trh a následně za období své životnosti prodán v předem neznámém počtu jednotek. Kterákoli z takto prodaných jednotek by měla nést svůj díl zátěže příslušnými náklady. Tento díl odpovídající podílu jednotlivého produktu určitého druhu na spotřebě zdrojů v uváděcích projektech vývoje a marketingu (označujme je jako zdroje V&M) bude nejspíš pro všechny jednotky stejný a bude určen podílem:



cena celkem spotřebovaných zdrojů V&M

náklad spotřeby zdrojů V&M v jednotce = ------------------------------------------------------------

počet jednotek prodaných za období životnosti.





Problém je v tom, že číslo, kterým dělíme, tedy počet jednotek produktu prodaných za období životnosti, nebude známo, dokud jsou tyto produkty prodávány, tedy tehdy, kdy výsledek výpočtu potřebujeme.

V případě dlouhodobých zdrojů, které nakupujeme jednorázově pro realizaci celé řady obchodních případů, což je typické pro strojní zařízení nebo budovy a stavby, je náklad spotřeby dlouhodobého (dále jen „DD“) zdroje v jednotce jeho spotřeby (tzv. jednotkový odpis) vyjádřen podílem:



cena dlouhodobého zdroje celkem

náklad spotřeby DD zdroje v jednotce = ----------------------------------------------------------------

počet realizovaných jednotek za období životnosti.



Obdobně jako v předchozím případě, pokud proběhne posouzení úspěchu nebo neúspěchu ještě před ukončením životnosti dlouhodobého zdroje, celkový počet realizovaných jednotek, a tudíž ani výše odpisu nejsou známy. Jsme v situaci majitele taxíku, který zvažuje, kolik by měli pasažéři v ceně za kilometr jízdy uhradit z opotřebení auta, přičemž dopředu neví, kolik kilometrů se stávajícím vozidlem po dobu jeho životnosti celkem najezdí.




	
V druhém případě nastává problém, když zdroj může být v určitém okamžiku spotřebováván ve více dávkách pro různé účely současně nebo také nevyužíván vůbec, přičemž tato okolnost nijak neovlivňuje cenu, kterou za zdroj platíme.





Zdánlivě nepředstavitelná situace je ve skutečnosti rozšířenější, než by se dalo předpokládat. Za pronajatou budovu, počítač a také třeba za pracovní úvazek asistentky zaplatíte úplně stejnou částku, ať už je využíváte, či nikoli. Místo spotřeby zdroje je proto přesnější mluvit o jeho využití. Pro aktuální cenu, za kterou je zdroj nakupován, je přitom úplně jedno, zda je právě využíván či nikoli, stejně jako to, pro kolik obchodních případů a v jakém rozsahu (do své určité maximální kapacity) je právě využit. Jisté je, že cena za jednotkové využití zdroje by měla být v tomto i v předcházejících případech stejná pro všechny, není-li k rozlišení nějaký mimořádný důvod (např. rozdílné opotřebení dlouhodobého zdroje jednotkou využití různými uživateli, v případě auta např. různými řidiči nebo různým terénem). Přirozeným řešením je podobný podílový vzorec, jako v případech zmíněných dříve:





aktuální cena zdroje celkem

náklad jednotkové dávky využití zdroje  = ----------------------------------------------

počet aktuálně využívaných jednotek.





Úskalím vzorce je, že cena za jednotkové využití zdroje sice bude stejná v jednom konkrétním okamžiku, ale bude zároveň kolísat v čase v závislosti na intenzitě využití (počtu aktuálně využívaných jednotek). Taková možnost je těžko představitelná, protože ve snaze zajistit obchodní úspěch můžeme jen těžko zákazníkům měnit podmínky a požadovat každou chvíli jiné peníze. K tomu by jistě docházelo, kdybychom považovali za přípustnou cenu závisející na okamžité situaci využití zdrojů. Představte si třeba autodílnu, kde vás mechanik už při vchodu zdraví se slovy: „Dnes to bude drahé, není tu nikdo jiný kromě vás!“ Změny by mohly nastávat zcela nepředvídatelně, a to i v průběhu realizace jednoho konkrétního obchodního případu.



Podobně jako při hledání cesty od zdroje k produktu má zásadní význam užití pojmu „proces“, je i v tomto případě rozhodující jediné klíčové slovo. Tentokrát jde o slovo „kapacita“. Oceněním jednotky kapacity zdroje namísto jednotkové dávky využití dostaneme u zdroje posledního typu stabilní cenu, a to v podstatě stejným výpočtem. Maximální kapacita se totiž na rozdíl od aktuální míry využití prakticky nemění. Jenže jeden problém (větší) jsme pouze vyměnili za jiný (menší): Kdo má zaplatit aktuálně nevyužívanou kapacitu těchto našich zdrojů? Protože v úspěšném podnikání může za spotřebované zdroje zaplatit pouze zákazník, zní tato otázka vlastně jinak: Kolik zůstatkové nevyužité kapacity má být zařazeno k právě využívané dávce zdroje?



Udělali jste dobrý obchod (zakoupením této knihy)?



V této kapitole byly postupně vyjmenovány nejdůležitější problémy, které komplikují ekonomům, stejně jako ostatním manažerům, posuzování úspěšnosti podnikání. Problémy mnohdy nastávají kombinovaně, např. pokud využíváme vlastní stroj pro více účelů a zároveň k jeho opotřebení dochází více morálním než fyzickým stárnutím, přičemž výkon stroje je průběžně vytěžován v různé míře a různými zakázkami současně. Tehdy budeme řešit souběžně otázku přiřazení (cesty) i stanovení dávky, a to ve smyslu časovém (odpis) i kapacitním (při morálním stárnutí evidentně není důležité, jak mnoho je stroj aktuálně zatížen). Takový stroj navíc může být využit i pro účely vývoje produktů, čímž se uplatní neurčitost dávky ve všech výše uvedených situacích.



Další z kapitol této knihy, a to postupně od situací méně složitých ke složitějším, se budou podobnými případy zabývat. Budeme řešit reálné situace, takže vždy se budou stará témata prolínat s novými a někdy, aby byl příběh dovyprávěn, budeme muset dokonce i trochu předběhnout. Podobně jako v životě, stejné závěry budou často vyvozovány opakovaně v různých souvislostech. Pokusíme se však, aby výklad byl vždy srozumitelný, a to i bez předchozích ekonomických znalostí.

Přitom se záměrně zcela vyhneme otázkám, které byly položeny v samotném počátku výkladu: straně obchodních výnosů, souvislostem mezi hodnotou návrhu, realizací a cenou výrobku, zboží nebo služby, tedy úlohám určeným více projektovým manažerům, vývojovým a marketingovým specialistům případně manažerům jakosti. Kdo ale říká, že kniha nemůže mít pokračování?





	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy  Neptejte se účetních, jak řídit náklady.
 
		Pokud se Vám líbila, celou knihu si můžete zakoupit v našem e-shopu.
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