VERKLAAR (max. 3 zinnen)

Missie: Een mission statement van een bedrijf maakt aan de omgeving, klanten, medewerkers,
leveranciers en andere stakeholders duidelijk waar het bedrijf voor gaat en voor staat. In een missie
van een bedrijf zitten meestal het doel, de strategie, de waarden en de gedragsregels van het bedrijf
vervat.

Leading indicator: In de context van managementcontrole zijn leading indicators
prestatiemaatstaven opgesteld in functie van de specifieke strategie en kritische succesfactoren van
een bedrijf. Dit zijn de belangrijkste indicatoren die een bedrijf zeker in het oog moet houden om
succes op korte en lange termijn te garanderen. Deze leading indicators kunnen zowel van financiéle
als van niet-financiéle aard zijn. Key Performance Indicators.

Cost-to-service model: In de context van Customer Profitability Analysis worden in een cost-to-
service model de kosten van de onderneming over de verschillende klanten verdeeld en
geanalyseerd aan de hand van Activity Based Costing. Zo kan men de klanten die veel kosten met zich
meebrengen identificeren en hierop inspelen door de klantenstrategie aan te passen.

High cost to service customer: Een klant die veel kosten met zich meebrengt. Zie grafiek slide 300: A
heeft heeft een hidden profit, dus is hij, vergeleken met B, een low cost to serve klant. Klant B is dus
high cost to serve, omdat hij gewoon veel kosten met zich meebrengt.

Constante marge methode: Een methode om de kosten van gemeenschappelijke
productieprocessen te verdelen over de kostenobjecten. Deze verkoopwaardemethode zal de
gemeenschappelijke kosten zodanig verdelen dat elk product dezelfde brutomarge heeft.
Verkoopwaardemethoden verdelen de kosten op basis van het draagkrachtbeginsel.

Throughput costing: Throughput costing of supervariabele kostprijs is een kostprijsmethode waarbij
de voorraad afgewerkte producten alleen uit variabele directe materiaalkosten bestaat. Alle andere
kosten worden als periodekosten beschouwd. De supervariabele kostprijs bevat enkel de Directe
Materialen. Throughput = Omzet — Directe Materialen. Resultaat = Throughput — Directe Arbeid —
Indirecte Kosten.

Penetratiestrategie: In de context van prijsbeslissingen betekent een penetratiestrategie de markt
snel penetreren met een lage prijs.

Throughput contributie: De throughput contributie is gedefinieerd als de opbrengsten verminderd
met de materiaalkosten van de verkochte goederen. Onder TOC zal men trachten deze throughput
contributie te maximaliseren door efficiénter gebruik te maken van knelpunten in het
productieproces. De supervariabele kostprijs bevat enkel de Directe Materialen. Throughput = Omzet
— Directe Materialen. Resultaat = Throughput — Directe Arbeid — Indirecte Kosten.

Total Cost of Ownership: Total cost of ownership probeert het geheel van kosten te kwantificeren
die samenhangen met de aankoop van een bepaalde hoeveelheid goederen of diensten van een
bepaalde leverancier. TCO kan gebaseerd zijn op ABC. De drie dimensies van TCO: plaats in de
waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).
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Kosten van aankoop: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de waardeketen). Deze
kosten houden verband met alle activiteiten die plaatsvinden VOOR onvangst van goederen of
diensten. Bv: onderhandelingskosten. De drie dimensies van TCO: plaats in de waardeketen, de
hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Kosten van ontvangst: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de waardeketen). Deze
kosten houden verband met alle activiteiten die plaatsvinden BlJ onvangst van binnenkomende
goederen. Bv: factureringskosten, controlekosten. De drie dimensies van TCO: plaats in de
waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Kosten van bezit: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de waardeketen). Deze
kosten houden verband met alle activiteiten die plaatsvinden TUSSEN onvangst en gebruik van de
aangekochte goederen. Bv: voorraadkosten. De drie dimensies van TCO: plaats in de waardeketen,
de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Kosten van gebruik: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de waardeketen). Deze
kosten houden verband met alle activiteiten die plaatsvinden BlJ gebruik van de aangekochte
goederen. Bv: kwaliteitskosten, installatiekosten. De drie dimensies van TCO: plaats in de
waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Kosten van verwijdering: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de waardeketen).
Deze kosten houden verband met alle activiteiten die ontstaan aan het einde van de levensduur van
de aangekochte goederen. Bv: afvalkosten. De drie dimensies van TCO: plaats in de waardeketen, de
hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Supplier-level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (hiérarchie van kosten en
activiteiten). De kosten van activiteiten op dit niveau worden alleen uitgevoerd als een bepaalde
leverancier gebruikt wordt over een bepaalde tijdshorizon. Bv: kosten ivm het beheer van de relatie
met de leverancier. De drie dimensies van TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten
en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Product level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership(hiérarchie van kosten en activiteiten).
De kosten van activiteiten op dit niveau hebben betrekking op de aankoop van een bepaald product
bij een bepaalde leverancier. Bv: kosten van systeemaanpassingen. De drie dimensies van TCO: plaats
in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Order level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership(hiérarchie van kosten en activiteiten).
De kosten van activiteiten op dit niveau worden uitgevoerd telkens men een bestelling plaatst bij een
bepaalde leverancier. Bv: ontvangstkosten, factureringskosten. De drie dimensies van TCO: plaats in
de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Product-order level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership(hiérarchie van kosten en
activiteiten). De kosten van activiteiten op dit niveau houden verband met de plaatsing van een
order voor bepaalde producten bij een bepaalde leverancier. Bv: kosten van kwaliteitscontroles. De
drie dimensies van TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil
cash en non-cash (variabiliteit).
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Unit level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership(hiérarchie van kosten en activiteiten). De
kosten van activiteiten op dit niveau worden uitgevoerd per eenheid product van een bepaalde
bestelling van een bepaalde leverancier. Bv: omstelkosten. De drie dimensies van TCO: plaats in de
waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Cash saving bij Total Cost of Ownership: Een vermindering van de TCO die direct aanleiding geeft tot
een besparing. Bv: prijsverminderingen en bedongen kortingen. Heeft effect op de flexible resources.

Non cash saving bij Total Cost of Ownership: Een vermindering van de TCO die NIET onmiddelijk
aanleiding geeft tot een besparing. Heeft effect op commited resources. Bv: stel je zorgt ervoor dat je
leverancier zelf zijn verzending nakijkt vooraleer het te versturen, zodat je dit zelf niet meer moet
doen. Je krijgt dus personeel vrij, want deze activiteit moet je intern niet meer doen. Dit leidt echter
nog niet tot een cash saving, want je moet het personeel nog altijd doorbetalen. Een vermindering in
de Total Cost of Ownership gerealiseerd door een non-cash saving, betekent dat er een bepaalde
capaciteit wordt vriigemaakt. Effectieve besparingen kunnen dan pas gerealiseerd worden indien de
vrijgekomen capaciteit voor alternatieve doeleinden gebruikt of afgebouwd wordt.

Cost of Quality (COQ): Kosten die door een lage kwaliteit van conformiteit veroorzaakt worden.

Kosten verbonden aan kwaliteit van design: kwaliteit van design is de mate waarin de
karakteristieken van een product voldoen aan de behoeften en wensen van de klanten. Kosten
hieraan verbonden zijn ontwerpkosten en opportuniteitskosten. Deze kosten situeren zich in de
R&D-fase.

Kosten verbonden aan kwaliteit van conformiteit: kwaliteit van conformiteit is de performantie van
een product door zijn design en productspecificaties. Kosten hieraan verbonden zijn preventiekosten,
inspectiekosten, interne en externe faalkosten. Deze kosten situeren zich over de hele waardeketen.

Preventiekosten: Dit zijn kosten gemaakt om slechte kwaliteit te voorkomen. Bv: materiaal van hoge
kwaliteit aankopen.

Inspectiekosten: Dit zijn kosten veroorzaakt door het opsporen van producten die niet voldoen aan
de vereiste specificaties.

Interne faalkosten: Kosten die ontstaan nog VOOR de producten bij de klant afgeleverd worden. Bv:
kosten voor herstellingen van defect materiaal.

Externe faalkosten: Kosten die ontstaan wanneer producten al afgeleverd zijn bij de klanten. Bv:
kosten van klachtenbehandeling, kosten van beschadigd imago.

Strategy map: Een algemeen toepasbaar raamwerk dat organisaties kunnen gebruiken bij het
uittekenen en communiceren van de strategie. De strategy map is een hulpmiddel bij de
IMPLEMENTATIE van de bedrijfsstrategie. Het stelt de kritische elementen en de verbanden tussen
deze kritische elementen visueel voor. De kritische elementen worden uitgesplitst in een financieel
perspectief, een klantenperspectief, een intern perspectief en een leer- en groeiperspectief. Na
implementatie van de strategie kan de Balanced Scorecard gebruikt worden om ter evaluatie en
controle van de strategie. De Strategy map is een Hulpmiddel voor de omzetting van missie en
strategie naar concrete implementatiestappen en aansluitende keuze van Key Performance
Indicators. Raamwerk dat de kritische elementen van een strategie en de verbanden tussen deze
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kritische elementen visueel voorstelt. Deze kritische elementen worden uitgesplitst over de 4
domeinen uit de BSC die de waarde van het bedrijf en zijn beslissingen trachten te optimiseren:
perspectief van de klant, financieel perspectief, perspectief van interne processen en perspectief van
innovatie/lerend vermogen. Of de strategie al dan niet succesvol geimplementeerd wordt, kan
vervolgens opgevolgd worden via de diverse indicatoren opgenomen in de BSC.

Corporate culture als element van de strategy map: Indien de onderneming een strategie wil
implementeren zal ze deze strategische doelstellingen moeten communiceren naar alle niveas
binnen de organisatie. Men moet alle onderdelen en afdelingen afstemmen op de koers van het
geheel om tot “strategic alighment” te komen. In een corporate culture die vasthoudt aan de status
quo kan de implementatie op verzet stuiten. Communicatie en educatieprogramma’s kunnen helpen
in de overtuiging van werknemers.

Graad van operationele hefboom: Maat voor risico; hoe groter de GOH, hoe groter het risico. Een
bedrijf met grote vaste kosten heeft een grotere GOH omdat zijn resultaten meer fluctueren bij
wijzigingen in de omzet. GOH = procentuele verandering winst / procentuele verandering omzet.

Discretionair kostencentrum: Bij een discretionair kostencentrum kan men geen duidelijk verband
onderscheiden tussen de inputfactoren en de resulterende output. Bv: de R&D-afdeling.

Transaction driver: Een activity driver die rekening houdt met het aantal uitvoeringen van een
bepaalde activiteit. Bv: aantal instellingen. Er worden gemiddelde kosten per activiteit verkregen.
Een transaction driver heeft beperkte meetkosten, maar geeft geen goede benadering van de
werkelijkheid.

Duration driver: Een activity driver die met de duurtijd van de activiteit rekening houdt. Deze driver
leidt ertoe dat kosten worden aangerekend per uur dat een activitieit verbruikt wordt (2 uur kost
dubbel zo veel als 1 uur). De meetkosten nemen toe ten opzichte van de transaction driver, maar
eveneens zal dit een betere benadering van de werkelijkheid geven.

Intensity (cost) driver: Bij intensity drivers gaan ze eigenlijk nog een stap verder dan duration driver.
Een intensity driver is een activity driver die rekening houdt met de kost per individuele activiteit en
dus een zeer goede benadering van de werkelijkheid geeft, maar anderzijds ook voor zeer hoge
meetkosten zorgt (hoger dan transaction en duration driver). Deze driver geeft dus de werkelijke
kosten van elke individuele activiteit weer.

Verkoopmixvariantie: De verkoopmixvariantie meet het verschil tussen de het gebudgetteerde
assortiment en het werkelijk gerealiseerde assortiment.

Kostprijsmixvariantie: In een aantal bedrijven is de input aan materialen geen vast bepaalde
hoeveelheid van een aantal materialen. Hierdoor kan men mengen binnen bepaalde grenzen als de
grondstofprijzen veranderen. Deze variantie geeft het verschil in de gebudgetteerde en werkelijke
mixproportie weer.

Kostprijsyieldvariantie: De yieldvariantie geeft een beeld van de verspilling of het materiaalverlies bij
de productie.
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Interne benchmarking: Interne benchmarking houdt in dat men entiteiten binnen de onderneming
onderling vergelijkt met elkaar. Door de interne beschikbaarheid van alle informatie zal deze
benchmarking weinig kosten, maar ze zal ook de minste mogelijkheden tot radicale doorbraken
bieden.

Competitieve benchmarking: Competitieve benchmarking houdt in dat men de eigen organisatie
gaat vergelijken met directe concurrenten binnen eenzelfde sector. Gegevensverzameling zal hier
dikwijls moeilijk liggen vanwege vertrouwensproblemen. Dit wordt meestal omzeild door de
toepassing van reverse engineering.

Generische benchmarking: Generische benchmarking is de vergelijking met de meest succesvolle
organisaties, ongeacht in welke sector ze actief zijn. De mogelijkheden die hiermee kunnen worden
ontdekt leiden meestal tot revolutionaire verbeteringen, maar de kostprijs van deze projecten kan
eveneens hoog oplopen.

Transferprijs: De waarde waartegen een goed of dienst INTERN van de ene entiteit van een
onderneming naar een andere entiteit geleverd wordt. Het centrale management moet erover
waken dat de afdelingen niet louter hun eigen belang nastreven, maar blijven handelen in het belang
van de onderneming als geheel.

Du Pont formule: De uiteenrafeling van de Return On Investment-formule (ROl =
Resultaat/Investeringen) in 2 deelcomponenten: winstmarge (= Resultaat/Omzet) en de rotatie
(Omzet/Investeringen). Deze deelcomponenten worden op hun beurt nog verder opgedeeld. Men
mag afdelingen enkel beoordelen op de resultaten die BINNEN haar controle lagen (controllable
profit).

Prime cost: Kosten die op een bepaald punt aan een kostenobject (product) worden toegekend.
Bijvoorbeeld materiaalkosten: op 50%. Een alles of niets verhaal dus. Context: process
costing/massaproductie.

Conversiekosten: Kosten die gespreid worden overheen het hele proces. Bijvoorbeeld arbeid. Op
40% van de productie is 40% van de kosten gebruikt. Context: process costing/massaproductie.

Backflush costing: Het toepassen van standaardkostencalculatie voor de toerekening van kosten aan
voorraden en de kostprijs van de verkochte goederen. Het gebruik van Backflush Costing geeft
meerwaarde in een situatie waarin er weinig voorraad is. Dit is een zeer snelle methode voor
voorraadberekening. Bv bij JIT (zie appendix).

Sunk cost: Kosten die voortvloeien uit beslissingen genomen in het verleden en die niet meer
wijzigen in de toekomst naargelang het alternatief. Bv: afschrijvingskosten.

Opportuniteitskosten: Dit is de contributie die men mist door een alternatieve actie NIET te
ondernemen. Bv: als de productie van een nieuw product ten laste komt van de productiecapaciteit
die gebruikt wordt voor de productie van een bestaand product.

Relevante kosten: Kosten en opbrengsten zijn relevant wanneer ze in de toekomst verschillen in
functie van de gekozen alternatieven. Relevante kosten verschillen naargelang de situatie, dus men
kan geen eenduidige vuistregel vooropstellen om relevante kosten te definiéren.
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Directe methode: Methode van kostenallocatie voor de kosten van dienstverlenende afdelingen, die
geen rekening houdt met de onderlinge dienstverlening tussen de dienstverlenende afdelingen.

Getrapte methode: Methode van kostenallocatie voor de kosten van dienstverlenende afdelingen,
die gedeeltelijk rekening houdt met de onderlinge dienstverlening tussen de dienstverlenende
afdelingen.

Reciproke methode: Methode van kostenallocatie voor de kosten van dienstverlenende afdelingen,
die volledig rekening houdt met de onderlinge dienstverlening tussen de dienstverlenende
afdelingen.

Time equation: In de context van Time Driven Activity Based Costing schat men eerst de praktische
capaciteit van de resources in en daarna gaat men aan de hand van de inschatting van tijden van
activity drivers en via tijdsvergelijkingen de kosten van de activiteiten over de kostenobjecten
verdelen. Dit systeem laat toe om de overcapaciteit afzonderlijk te rapporteren. (Enkel het GEBRUIK
van capaciteit en niet de hele capaciteit mag worden doorgerekend aan de kostenobjecten). Via de
tijdsvergelijkingen kan men meer complexiteit inbouwen dan onder het traditionele ABC-systeem.
Een update van het systeem is door het inbouwen van extra tijdsvergelijkingen eveneens gemakkelijk
te realiseren. Nadelen van TDABC houden verband met de afhankelijkheid van de juiste inschatting
van de praktische capaciteit en de duurtijden van de activity drivers. In TDABC zijn er ook meer
operationele gegevens nodig. Tijdsvergelijkingen kunnen ook minder goed worden gebruikt voor
minder gestandardiseerde activiteiten zoals R&D.

Cost of resources used: (Kostprijsberekening bij stukproductie subdeel capaciteit) Cost of resources
supplied = cost of resources used + cost of unused capacity. Een groot voordeel van ABC (of het
gebruik van praktische capaciteit) is dat je de cost of resources used gaat meten en NIET de cost of
resources supplied, waardoor je kunt uitzoeken wat de overcapaciteit is en je deze niet gaat
doorrekenen naar de kostenobjecten. Cost of resources used = de kosten die voor de productie zijn
gebruikt, maar niet enkel materiaalkosten.

Flexibel budget: Dit zijn de TOELAATBARE kosten van de WERKELIJKE PRODUCTIE, overeenkomstig
de STANDAARDKOSTGEGEVENS. Het flexibel budget wordt samengesteld door het werkelijk en
gebudgetteerd budget bij elkaar te voegen.

Flexible Resources: Resources waarvan er geen capaciteit is, je koopt datgene aan dat nodig is. V=A.
Flexible resources zijn wel aanpasbaar op KT, we kunnen er altijd meer of minder van gebruiken, bv.
elektriciteit. Zowel relevant voor KT als LT beslissingen.

Committed resources: Resources waarvoor een bepaalde capaciteit aanwezig is. Indien V< Ais er
overcapaciteit; indien V > A is er ondercapaciteit. Committed resources zijn middelen die zijn
vastgelegd en dus in de korte termijn niet kunnen veranderd worden, bv: het machinepark. In KT
beslissingen zijn ze niet relevant, op LT kunnen ze wel aangepast worden.

Committed Costs: Kosten die op korte termijn zijn vastgelegd en waar je niet onder uit kunt. By,
arbeid, je hebt arbeidscontracten afgesloten en kunt daar niet meteen onderuit. Tegengesteld
hieraan zijn flexible costs, bv electriciteit. Kosten die reeds zijn vastgelegd voor de bepaalde periode
en die niet meer wijzigen adhv genomen beslissingen voor die periode, met andere woorden 'niet
relevante kosten'. Wat comitted is op KT dat niet hoeft te zijn op LT.
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Cost driver: Een kostenveroorzaker. De factor die het kostenniveau in belangrijke mate verklaart. Er
bestaat een oorzaak-gevolg relatie tussen de verandering van de cost driver en de verandering van
de kosten. In traditionele management accountingsystemen was productievolume meestal de
kostenveroorzakende factor of cost driver. Vandaag zijn ook andere cost drivers relevant. Een
organisatie die kostenreducties wil realiseren moet de drivers bepalen die voor haar specifieke
situatie het meest relevant zijn. Er is een verdere opsplitsing Structural cost drivers en Executional
cost drivers.

Structural cost driver: Factoren met betrekking tot strategische beslissingen over fundamentele
economische kenmerken van de organisatie (Optimale schaal, Graad van verticale integratie,
Ervaring, Technologie, Complexiteit).

Executional cost driver: Factoren met betrekking tot de bekwaamheid van een organisatie om
producten en diensten succesvol te leveren (Werknemerparticipatie, Total Quality Management,
Capaciteitsgebruik, Efficiéntie van fabriekslayout, Productconfiguratie, Relaties met leveranciers)

Process driver: Process drivers zijn een weergave van de efficiéntie waarmee een activiteit wordt
uitgevoerd. Een cost driver is een kostenveroorzaker, een procesdriver een 'activiteiten'-veroorzaker.
Process drivers verklaren waarom activiteiten moeten uitgevoerd worden en hoeveel inspanning
moet geleverd worden om ze uit te voeren.

Value engineering: value engineering is de systematische toepassing van een verzameling van
technieken die de door de klanten gewenste functies van een product identificeren (functionele
analyse) en alternatieven ontwikkelen om aan deze functies te voldoen tegen MINIMALE kosten. De
techniek laat toe fundamentele veranderingen aan te brengen aan nieuwe producten in de
ontwerpfase, waar het grootste deel van de kosten van het product meestal worden vastgelegd.
Value engineering = Current cost terugbrengen tot de allowable cost.

Spiegelrekening: Spiegelrekeningen worden gebruikt bij intracomptabel boekhouden. We gebruiken
spiegelrekeningen als hulprekeningen om de kosten en voorraadwijzigingen te kunnen analyseren.
We kunnen dit echter niet rechtstreeks doen op de kosten/opbrengsten (6xx, 7xx) rekeningen,
omdat dit de resultatenrekening zal verstoren (want we boeken weg naar GIB of kostenplaats): dus
we gebruiken aparte 8xx/9xx rekeningen om te analyseren. In principe is het belangrijk om te weten

dat de spiegelrekeningen gebruikt worden in de analytische boekhouding om geen informatie uit de

financiéle boekhouding te verliezen!

Allowable cost: Allowable cost komt voor bij Target Costing. Dat is de kost die men bekomt door van
de haalbare verkoopprijs de gewenste winstmarge in mindering te brengen. De kost die je bekomt
nadat je van de maximumprijs die je van je klant te weten gekomen bent, je gewenste
winstpercentage aftrekt. De toegestane kost dat een product mag kosten, gegeven de marktprijs en
de gewenste winst. Allowable cost is de kost die een product u MAXIMAAL mag kosten zodat samen
met de profit margin de verkoopprijs lager of gelijk aan de marktverkoopprijs is.

Trigger point: (Backflush costing) Verwijst naar een stadium in het productieproces (proces van het
inkopen van directe materialen tot de verkoop van eenheden gereed product), waarop de kosten
worden vastgelegd in het verslaggevingssysteem. Basicly: op een trigger point gebeuren boekingen.
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Bv: GIB = trigger point want daar worden kosten op een rekening gezet. Triggerpoints vindt men
terug bij backflushcosting en geeft het punt aan van waar men moet gaan terugrekenen.

Life cycle costing: Life Cycle Costing houdt rekening met de kosten verbonden aan de volledige
levenscyclus van een product of dienst. Zowel de onderneming als de klant kan bij een life cycle
costing studie centraal staan. Belangrijk is dat alle activiteiten die kosten veroorzaken tijdens de
levensduur moeten worden geidentificeerd. De methode van Life-Cycle Costing is ontwikkeld om
ontwerpalternatieven voor nieuwe producten te beoordelen op kosten over de beoogde levensduur.

Target Costing: Target costing gaat ervan uit dat vele kosten in een onderneming al vastgelegd
worden tijdens de R&D-fase en de planning en ontwerp van producten. Target costing is erop gericht
kosten te beheersen tijdens de eerste fasen van het ondernemingsgebeuren. Het doel van target
costing is de kostprijs van het product over de hele levenscyclus te verminderen door
ontwerpprocedures, productspecificaties en ondersteunende activiteiten aan te wenden die
productie tegen de laagste kostprijs mogelijk maken. Door oa value engineering en functionele
analyse.

Veroorzaakte en gemaakte kosten: (Target Costing en Life cycle costing) Veroorzaakte kosten zijn de
kosten die vastgelegd worden (bv: in de ontwerpfase ergens kosten vastleggen). Eens deze kosten
dan werkelijk gemaakt worden in de productie, worden ze gemaakte kosten.

Periodekost: Een kost die niet aan de kostenobjecten wordt toegewezen in de voorraadwaardering
en de waardering van de verkochte goederen, en bijgevolg rechtstreeks naar de RR wordt gebracht.
Alle niet-productiekosten zijn periodekosten, maar niet alle periodekosten zijn niet-productiekosten.
(Bv: onder variabele kostprijsberekening).

Proaction review: Vorm van controle waarbij men reeds voor de actie gesteld wordt, de controle al
gaat bijstellen. Zo worden plannen al bijgestuurd voor er tot actie wordt overgegaan. vb:
budgetplanning. Voor de geplande acties worden uitgevoerd gaan we die al bijstellen. Contoleren en
bijstellen van de planning dus. Vorm van actiecontrole. Hierbij moet de werknemer alvorens een
bepaalde actie te ondernemen deze bij het hoger management komen verdedigen en
verantwoorden op deze manier kan het management op voorhand oordelen en indien nodig
bijsturen.

Classificatiemethode: Maakt gebruik van het inzicht van de manager in de kostenstructuur om de
kostenfuncties in te schatten. Op basis van ervaring probeert men de kosten van de afhankelijke
variable te kwantificeren ten opzichte van de onafhankelijke variabele.

Onderabsorptie: Dit geldt enkel voor indirecte kosten. Als de doorgerekende kosten > werkelijke
kosten, is er een overabsorptie (dit moet dan gecompenseerd worden in de resultaten rekening). In
het omgekeerde geval is er dan onderabsorptie (doorgerekende kosten < werkelijke kosten).

Leercurve: Hoort bij 'ervaring' als Structural Cost Driver. Grafisch: productiekost uitgezet tegen het
aantal geproduceerde eenheden. Het idee is dat fabrikanten, naarmate ze meer produceren, ze meer
en meer leren hoe ze het product goedkoop kunnen produceren. De leercurve geeft weer waar de
sterke en zwakke punten liggen, en laat ons toe een beeld te vormen om te zien welke dingen we het
beste kunnen uitbesteden (waar we zwakker zijn als de concurrenten).
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Controlabillity principe: Het principe dat men afdelingen enkel mag beoordelen op dingen die ze
onder hun controle hebben (abstractie maken van overmacht, transferprijzen,...) Bij de beoordeling
van bepaalde handelingen of behaalde resultaten mag men alleen rekening houden met
controleerbare elementen. Zo behoren bvb. de transferprijzen bij kosten- en opbrengstencentra niet
bij de controlleerbare factoren.

Fictieve verliezen: Bij een variabel kostprijssysteem draagt men de FK direct over naar de RR en dit
kan een verlies creéren, dat men niet zou hebben indien men werkte met een integraal
kostprijssysteem (Omdat de FK hier opgenomen zijn in de voorraadwaardering).

Action accountability: Procedure om het gedrag van mensen bij te sturen. Actiecontrole. Je weet wat
er van je verwacht wordt en je houdt je daaraan. Bv: Piloten hebben een checklist voor ze opstijgen
en McDonalds personeel is volledig aan regels onderworpen.

Redundancy: Te veel middelen inzetten, bv: te veel ICT mensen ingeschakelen, die uiteindelijk niet
echt nodig bleken te zijn. Redundantie is actiecontrole, want alle redundante werknemers zullen
elkaar controleren. Het is het principe: als je met 5 man aan een taak voor twee man werkt, dan
zullen fouten veel sneller opgemerkt worden. Door meer mensen in te zetten dan nodig
(redundantie), worden de acties van deze mensen sterker gecontroleerd. Het overvloedig inzetten
van middelen om controle te hebben over bepaalde situaties.

Accumulatie van fondsen: Een multinational wil soms in een bepaald land fondsen accumuleren. Via
transferprijzen kunnen zo geldmiddelen van het ene land naar het andere versluisd worden.

Strategic job coverage ratio: (leer- en groeidimensie van BSC) De 10-15% belangrijkste jobs in het
bedrijf. En hoeveel van deze job families intussen al ingevuld zijn.

Absorptieverschil: Voor indirecte kosten. Dat is het verschil tussen het werkelijke en doorgerekende
bedrag.

Re-engineering: (benchmarking) Op basis van een benchmarking studie kan men overgaan tot re-
engineering. Dat is een methode waarbij de onderneming abstractie maakt van de bestaande
processen en systemen om aan de hand van creatieve, nieuwe ideén veranderingen aan te brengen.
Re-engineering leidt niet tot kleine aanpassingen van de bestaande systemen, maar tot plotse en
radicale veranderingen. Re-engineering is daardoor risicovol, maar kan eveneens tot grote
verbeteringen leiden die men onder traditionele systemen nooit zou verkrijgen.

Reverse engineering: (benchmarking) Men gaat de producten van de concurrent uit elkaar halen en
elk onderdeel analyseren. Zo probeert men erachter te komen wat men kan verbeteren aan de eigen
producten en processen. Reverse engineering speelt een rol in competitieve benchmarking (bv: een
product van de concurrent uiteen halen om te zien hoe het gemaakt is).

Peter principle: Principe dat naarmate een werknemer beter presteerd, deze promotie zal krijgen in
de firma. Maar er komt een punt dat deze werknemer eigenlijk niet meer geschikt is voor deze
nieuwe functie. Hij zit met andere woorden te hoog voor zijn niveau/capaciteit en zou eigenlijk terug
een trapje lager moeten gaan staan in de hierarchie, maar dit wordt zelden gedaan. Eenmaal
gepromoveerd gaat men zelden terug gaan. (slide 218).
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Full costing: Alle kosten worden doorgerekend naar de kostenobjecten, daar waar bij absorption
costing enkel die kosten doorgerekend worden die noodzakelijk zijn om de kostenobjecten voort te
brengen.

Standaardkostprijs: een kostprijs berekend op basis van ramingen, historische gegevens of
engineering studies (productie en verkoop per jaar, raming van de vaste kosten, ...).

Activity Based Management: Activity Based Management gebruikt de inzichten die vanuit ABC
worden gegenereerd om het beslissingsproces in een onderneming te ondersteunen en de prestaties
van de organisatie te verbeteren. ABM kan onderverdeeld worden in Operationeel ABM (OABM
heeft als doel heeft de bestaande activiteiten efficiénter uit te voeren: Doing things right) en
Strategisch ABM (SABM gebruikt de ABC informatie om na te denken over de toekomstige
activiteiten van de onderneming: Doing the right things).

Performance driver: Een factor die verklaard waarom een bepaald resultaat wordt behaald. In het
EFQM model bestaan de performance drivers of enablers uit: leiderschapsstijl, politiek en strategie,
people management, aanwending van bronnen en de processen

Theoretische capaciteit: De maximale aanwezige capaciteit in een onderneming.

Praktische capaciteit: Lager dan de theoretische capaciteit want ze houdt rekening met
vakantiedagen en andere onvermijdelijke elementen. Het maximale niveau waarop een onderneming
efficiént kan werken. Bepaald op 75%-85% van de theoretische capaciteit. Optimale
capaciteitsdefinitie om mee te werken.

Normale capaciteit: Lager dan de praktische capaciteit omdat ze ook rekening houdt met effecten
van veranderingen in de vraag van consumenten.

Gebudgetteerde capaciteit: De capaciteit die nodig is om aan de gebudgetteerde vraag van de
volgende periode te voldoen.

Actuele capaciteit: Het werkelijke capaciteitsverbruik over de beschouwde periode.

Perfecte informatie: Een beslissingnemer kan een beslissing nemen zonder de hulp van bijkomende
informatie of kan verkiezen bijkomende informatie in te winnen waardoor de beslissingnemer een

beter inzicht krijgt in de mogelijke toestanden van de omgeving. Onder perfecte informatie weet de
beslissingnemer precies welke toestand zich voordoet vooraleer hij zijn beslissing neemt. Er is geen

“noise”: een bepaald signaal kan nooit een verkeerde toestand aangeven.

Verfijnde informatie: Onder verfijnde informatie kan de beslissingnemer bepaalde (verzamelingen
van) toestanden onderscheiden van andere toestanden. Er is geen “noise”: een bepaald signaal kan
nooit een verkeerde toestand aangeven.

Imperfecte informatie: Onder imperfecte informatie krijgt de beslissingnemer additionele
informatie, maar hij kan de mogelijke toestanden niet meer perfect van elkaar onderscheiden. Er is
“noise” in dit systeem: een bepaald signaal kan een verkeerde toestand aangeven.
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Joint costs: Alle kosten gemaakt VOOR het split-off point in een gemeenschappelijk productieproces.
zijn de gemeenschappelijke kosten of joint costs. Deze kosten zullen moeten verdeeld worden over
de hoofdproducten die resulteren uit het gemeenschappelijke productieproces.

Seperable costs: De productiekosten gemaakt NA het split-off point in een gemeenschappelijk
productieproces. (Afzonderlijke kosten).

Breakeven: Het minimum aantal eenheden die een onderneming van haar product moet verkopen
opdat de gerealiseerde opbrengsten de gemaakte kosten dekken. Er wordt een verband gelegd
tussen de opbrengsten, kosten en het resultaat van een onderneming.
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Leg uit: (max. 7 zinnen)

Bespreek de verschillen en gelijkenissen tussen EFQM en BSC.

Het EFQM-model biedt geen pasklaar systeem voor prestatiemeting zoals de BSC,
maar reikt eerder een reeks aandachtspunten en relaties tussen criteria aan op basis
waarvan de onderneming haar verzameling prestatie-indicatoren ken samenstellen.
In het EFQM-model wordt aandacht besteed aan de resultaten van de onderneming
(results) en de achterliggende factoren die verantoordelijk zijn voor deze resultaten
(enablers). Veel aspecten binnen het EFQM-model duiken ook op bij de BSC, maar in
een andere vorm. Zo is er bij de BSC ook veel aandacht voor de veroorzakers. Men
vindt de veroorzakers terug in de perspectieven interne bedrijfsprocessen en leer- en
groeivermogen van de onderneming. De resultaten bij EFQM vinden we vooral terug
in het financiéle perspectief en het klantenperspectief van de BSC.

(het verband tussen EFQM en BSC): Zowel bij het EFQM model, opgesteld door het EFQM om
bedrijven te evalueren voor een award, als bij BSC gaat er veel aandacht naar de
veroorzakers van de bedrijfsresultaten. Bij het EFQM model zijn de veroorzakers de
leiderschapstijl, het peoplemanagement, de policy en strategie en de middelen. Bij de BSC
zijn de veroorzakers de interne processen en het leer- en groei vermogen van de
onderneming. De resultaten vinden we terug bij het financieel en het klantenperspectie.
Beide zien de klanten als een zéér belangrijke factor in de bepaling van de waarde van een
onderneming. EFQM is een model dat voor elk bedrijk hetzelfde is. BSC is dit niet. Een BSC
kan je aanpassen aan de noden van de belanghebbenden. Een EFQM rijkt alleen een aantal
aandachtspunten waar je dan KPI's kan uithalen.

Waarom voeren we capaciteitsaanpassingen door in ABB?

Onder ABB worden een reeks kosten die onder het traditioneel
budgetteringssysteem gewoon als vast verwerkt werden, nu gebudgetteerd in functie
van die elementen die verantwoordelijk zijn voor het ontstaan van deze kosten
(maw: deze kosten worden nu gedreven door activiteiten en niet meer door
volumegrootheden). Bij ABB moet men erover waken dat de gevraagde middelen om
de activiteiten uit te voeren ook overeenkomen met de aanwezige beschikbare
middelen in de onderneming. Een vergelijking tussen gebudgetteerde middelen om
activiteiten uit te voeren en aanwezige middelen, kan al dan niet leiden tot een
bijkomende investering in middelen. Als er integendeel ongebruikte capaciteit
bevonden wordt, moet men op zoek gaan naar andere aanwendingsmogelijkheden
voor die capaciteit.
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Wanneer heeft een systeem van verfijnde informatie, bij het nemen van beslissingen
onder risico, DEZELFDE waarde als een systeem van perfecte informatie?

Als de waarde van de additionele informatie = 0. De additionele informatie
beinvloedt maw de beslissing onder de 2 beslissingssystemen NIET!

Als de betrouwbaarheid van de additionele informatie = 1 (er is volledige
betrouwbaarheid en elk signaal geeft slechts aanleiding tot 1 staat ipv tot meerdere
staten). Dit weerspiegelt bijvoorbeeld het vertrouwen van de beslissingnemer in een
consultant. Het systeem van perfecte informatie is een uiterste in de verzameling van
alle mogelijke verfijnde informatiesystemen. Het andere uiterste is een systeem
zonder additionele informatie.

Wanneer worden spiegelrekeningen gebruikt in de belgische analytische boekhouding;
wanneer niet?

Spiegelrekeningen worden gebruikt bij intracomptabel analytisch boekhouden. In de
intracomptabele boekhouding worden de financiéle boekhouding en de kostenrekeningen
samengevoegd, teneinde volledigheid te garanderen. Spiegelrekeningen worden niet
gebruikt in de officiéle financiéle boekhouding. We gebruiken spiegelrekeningen als
hulprekeningen om de kosten en voorraadwijzigingen beter te kunnen analyseren. We
kunnen dit echter niet rechtstreeks doen op de kosten/opbrengsten (6xx, 7xx) rekeningen,
omdat dit de resultatenrekening zal verstoren (want we boeken weg naar GIB of andere
kostenplaats): dus we gebruiken aparte 8xx/9xx rekeningen om te analyseren. In principe is
het belangrijk om te weten dat de spiegelrekeningen gebruikt worden in de analytische

boekhouding om geen informatie uit de financiéle boekhouding te verliezen! Neem

bijvoorbeeld de rekening 6-rekening elektriciteit. Om die niet volledig af te boeken, gaan we
gewoon een nieuwe rekening elektriciteit debiteren en de spiegelrekening crediteren.
Daarna wordt de spiegelrekening opnieuw gecrediteerd om de kosten over te brengen op de
goederen in bewerking of gereed product, afhankelijk van het gehanteerde kostprijssysteem.

Spiegelrekeningen worden gebruikt bij intracomptabel (analytisch) boekhouden. We
gebruiken spiegelrekeningen om de kosten en voorraadwijzigingen te kunnen analyseren. We
kunnen dit echter niet rechtstreeks doen op de kosten/opbrengsten (6xx, 7xx) rekeningen,
omdat dit de resultatenrekening zal verstoren (want we boeken weg naar GIB of
kostenplaats): dus we gebruiken aparte 8xx/9xx rekeningen om te analyseren.

Spiegelrekeningen zijn hulprekeningen om het kostprijssysteem in de boekhouding te
implementeren, omdat men de oorspronkelijke rekeningen niet kan gebruiken, want die zijn
ge nodig om de RR op te stellen voor de financiele rapportering voor externen.
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Spiegelrekeningen worden in de analytische boekhouding gebruikt om de kosten in de T-
rekeningen te krijgen zonder de kostenrekening 6x te moeten afboeken vermits die nodig zijn
in de RR.

Geef 3 voorbeelden van operationeel activity based management en geef vervolgens 3
voorbeelden van strategisch activity based management.

Activity Based Management gebruikt de inzichten die vanuit ABC warden gegenereerd om
het beslissingsproces in een onderneming te ondersteunen en de prestaties van de
organisatie te verbeteren. ABM kan onderverdeeld worden in Operationeel ABM (OABM
heeft als doel heeft de bestaande activiteiten efficiénter uit te voeren: Doing things right) en
Strategisch ABM (SABM gebruikt de ABC informatie om na te denken over de toekomstige
activiteiten van de onderneming: Doing the right things).

OABM:

1. Kostenreductie op basis van ABC.
Betere prestatiemeting via inzichten verkregen uit ABC.
Optimale productmixbeslissingen onder beperkingen (KT beleidsbeslissingen)

SABM:

4. Target costing, Life Cycle kosten en winstgevendheidsanalyses van producten zodat
men de productpolitiek kan aanpassen.

5. Total Cost of Ownership analyse voor de selectie van de juiste leveranciers op de
juiste momenten.

6. Customer Profitability Analysis om de klantenpolitiek aan te passen.

Wat is de rol van marktonderzoek en concurrentie-analyse binnen target costing?

Target costing start vanuit een marktonderzoek en een analyse van de concurrenten.
Het marktonderzoek peilt naar de wensen van de potentiéle klanten en de eventuele
prijs die de consument MAXIMAAL wil betalen. De analyse van de mogelijke
concurrenten moet de plaats van de bestudeerde onderneming op de markt
weergeven. Op basis van deze externe analyse kan de ondernemingsleiding de
gewenste PRODUCTKENMERKEN alsook de ALLOWABLE COST afleiden.

Welke kosten worden als Total Quality Costs gekwalificieerd?
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De kosten die samenhangen met de kwaliteit van design en de kosten die
samenhangen met de kwaliteit van conformiteit.

1. Kosten verbonden aan kwaliteit van design: kwaliteit van design is de mate waarin de
karakteristieken van een product voldoen aan de behoeften en wensen van de
klanten. Kosten hieraan verbonden zijn ontwerpkosten en opportuniteitskosten.
Deze kosten situeren zich in de R&D-fase.

2. Kosten verbonden aan kwaliteit van conformiteit: kwaliteit van conformiteit is de
performantie van een product door zijn design en productspecificaties. Kosten
hieraan verbonden zijn preventiekosten, inspectiekosten, interne en externe
faalkosten. Deze kosten situeren zich over de hele waardeketen.

lllustreer het begrip 'different costs for different purposes' aan de hand van de integrale
en variabele kostprijsberekening.

Integrale kostprijsberekening wordt vooral gebruikt in het kader van EXTERNE
rapportering: de waardering van de voorraden en de kostprijs van de verkochte
producten. De variabele kostprijs kan echter ook voor andere doeleinden gebruikt
worden. Bijvoorbeeld bij het nemen van beslissingen op korte termijn zoals de
bepaling van een optimale productmix rekening houdende met
productiebeperkingen en marktbeperkingen. De variabele kostprijs bepaalt hierin
mee de contributie van het product en de schaarse productiefactor en zal de
besluitvorming beinvloeden. De variabele kostprijsberekening levert hier dus
belangrijke informatie voor INTERNE besluitvorming en wordt niet gebruikt voor
externe rapportering. De kosteninformatie wordt hier voor een ander doeleinde
ingezet: different costs for different purposes.

Geef en bespreek kort de verschillende niveaus die aan bod komen bij de
activiteitenhiérarchie die de basis vormt voor Activity Based Costing-systemen.

1. Unit level activities: deze activiteiten worden uitgevoerd telkens als een
eenheid van een bepaald product wordt vervaardigd. Bv: assemblage.

2. Batch level activities: deze activiteiten zijn nodig telkens als een batch van een
bepaald product wordt vervaardigd. Bv: omstellingen.

3. Product level activities: deze activiteiten worden uitgevoerd voor een
bepaalde productklasse of productlijn. Bv: productdesign.

4. Facility level activities: deze activiteiten ondersteunen de hele onderneming.
Bv: verlichting en verwarming.

SENOSPANK



5. Customer level activities: deze activiteiten worden specifiek voor bepaalde
klantengroepen uitgevoerd. Bv: relatiebeheer.

Geef de voor- en nadelen van het marktgericht, kostprijsgericht, onderhandeld en
opgelegd transferprijssysteem.

1. Het voordeel van een marktgericht transferprijssysteem is dat het de meest
objectieve prijs voor een transferprijssysteem weergeeft, het nadeel is echter dat als
er geen marktprijs voorhanden is mbt het intern getransfereerde goed of dienst, de
bepaling ervan zeer moeilijk is.

2. Het voordeel van een kostprijsgericht transferprijssysteem is dat de
kostprijsgegevens intern gemakkelijk beschikbaar zijn, het nadeel is echter dat er
hieromtrent veel verschillende bepalingsmogelijkheden zijn en elke afwijking van de
marginale kosten zal een foute economische prikkel geven.

3. Het voordeel van een onderhandeld transferprijssysteem is dat dit systeem in de lijn
van decentralisatie ligt, wat voordelig is mbt empowerment en motivatie van het
personeel. het nadeel is echter dat er geen garantie is dat de onderneming in haar
geheel een economisch optimum bereikt. De afzonderlijke afdelingen zullen elk
afzonderlijk proberen hun resultaat te maximaliseren, ten koste van het
bedrijfsglobaal optimum.

4. Het voordeel van een opgelegd transferprijssysteem is dat het eenvoudig toe te
passen is, het management kan er zelf over waken dat het het bedrijfsglobaal
optimum bereikt wordt. Het nadeel is echter dat dit systeem ingaat tegen de geest
van decentralisatie en verantwoordelijkheid leggen bij de departementen.

Welke structural cost drivers kan een organisatie gebruiken om de kostenstructuur te
beinvioeden?

Structural cost drivers zijn factoren met betrekking tot strategische beslissingen over
fundamentele economische kenmerken van de organisatie:

1. Optimale schaal

2. Graad van verticale integratie
3. Ervaring

4. Technologie

5. Complexiteit
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Welke executional cost drivers kan een organisatie gebruiken om de kostenstructuur te
beinvlioeden?

Executional cost drivers zijn factoren met betrekking tot de bekwaamheid van een
organisatie om producten en diensten succesvol te leveren:

Werknemerparticipatie
Total Quality Management
Capaciteitsgebruik
Efficiéntie van fabriekslayout
Productconfiguratie

o vk wnN e

Relaties met leveranciers

Bespreek de verschillen tussen het kasbudget en de gebudgetteerde cashflow statement.

Kasbudget is voor internen bestemd, terwijl de cashflow statement onder IFRS bij de
jaarrekening moet worden gevoegd en dus voor externe partijen is.

Het gebruik van centraal opgelegde transferprijzen voor de beoordeling van de betrokken divisies
is een voorbeeld van juiste toepassing van het controllability principe?

FOUT: Want de transferprijzen zijn centraal opgelegd, ze staan NIET onder de controle van de
betrokken divisies en mogen dus bij de beoordeling niet in rekening worden gebracht.
Controllability wilt zeggen: beoordeel enkel op basis van hetgeen dat onder controle staat in
een divisie. Juiste toepassing van controllability = schrappen van alle kosten die niet onder
controle staan. Centraal opgelegde transferprijzen staan niet onder controle van de
betrokken divisies. Je mag bij resultaatcontrole enkel mag kijken naar de kosten/opbrengsten
waarover de afdeling kan beslissen. Bv: men mag dus geen rekening houden met:
afschrijvingen (behalve wel bij investeringscentra) en transferprijzen.

Een onderneming met meer vaste kosten heeft een lagere graad van operationele hefboom?

FOUT: De graad van operationele hefboom is een maat voor risico; hoe groter de GOH, hoe
groter het risico. Een bedrijf met grote vaste kosten heeft een grotere GOH omdat zijn
resultaten meer fluctueren bij wijzigingen in de omzet. GOH = procentuele verandering winst
/ procentuele verandering omzet. Een onderneming met meer vaste kosten heeft dus een
HOGERE graad van operationele hefboom.
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Customer Profitability Analysis gebaseerd op Activity Based Costing informatie is een voorbeeld
van Operational Activity Based Management?

FOUT: CPA is meer strategisch dan operationeel. Je gaat je relaties met de klanten
evalueren, en eventueel veranderingen doorvoeren met het oog op de toekomst. Het doel is
hier dus zorgen dat je onderneming op lange termijn winstgevender wordt. Operational ABM
legt meer de klemtoon legt op het goed uitvoeren van datgene dat gepland is. OABM gaat
dus vooral over het correct uitvoeren van de activiteiten: 'Doing things right'. SABM
daarentegen legt klemtoon op een goede planning: ‘Doing the right things’. Met CPA kun je
inspelen op de kosten en opbrengsten van bepaalde klantengroepen, wat dan meer
strategisch is. Men maakt een analyse over welke klanten interessant zijn voor de
organisatie. Aan de hand daarvan zal men beslissingen nemen om deze klanten voor zich te
winnen.

Geef de 5 doelstellingen van management accounting.

a) VR-waardering en kostprijsberekening
b) Operationele KT-beslissingen

c) Planning en budgettering

d) controle

e) Strategische LT-beslissingen

f) Interne (en externe) rapportering

Wat is het verschil tussen de Kost van Afgewerkte Producten en de Kost van Verkochte Producten?

e PKP (Productiekost van de Periode) = DM (BVGS + AKGS - EVGS) + DA + IK
e KAP (Kost van Afgewerkte Producten) = PKP + BVGIB — EVGIB
e KVG (Kost van Verkochte Producten) = KAP + BVGP — EVGP

Leg uit waarom complexiteit een belangrijke cost driver is in vele organisaties.

Vroeger vertoonden grote bedrijven weinig complexiteit. Ze produceerden een beperkt
aantal verschillende producten met weinig opties. Door de globalisering en de toegenomen
eisen van de consumenten hebben de meeste bedrijven vandaag een uitgebreid gamma aan
producten en diensten. Dit leidt ondermeer tot een grotere complexiteit van de
ondersteunende activiteiten en een sterke toename van de indirecte kosten ten opzichte van
de traditionele bedrijven. Complexiteit gaat dus gepaard met hoge kosten, waardoor dit een
belangrijke cost driver is.
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Wat zijn de voordelen van het gebruik van praktische capaciteit in een systeem van integrale
kostprijsberekening?

Praktische capaciteit geeft het meest efficiénte gebruik van de capaciteit aan onder de
bestaande omstandigheden. Het hanteren van praktische capaciteit heeft als voordeel dat
enkel het gebruik van capaciteit en niet de volledige kosten van de capaciteit worden
doorgerekend aan de kostenobjecten. Dit leidt tot een betere benutting van de capaciteit.
Andere voordelen omvatten dat men niet terechtkomt in de neerwaartse spiraal die kan
ontstaan wanneer gebudgetteerde of actuele capaciteit gebruikt worden (interactie tussen
prijsstelling op basis van integrale kostprijs en de marktvraag: de kosten van overcapaciteit
doen de prijzen stijgen en de marktvraag dalen, in de volgende periode is er weer meer
overcapaciteit en begint de cirkel opnieuw). Het gebruik van praktische capaciteit geeft ook
aanleiding tot een stabieler kostenpatroon over de tijd: de productkosten worden niet
beinvloed door sterke schommelingen in de vraag (maw de prijs veranderd niet bij sterke
terugval of toename van de vraag).

Wat is de rol van de activiteitenhiérarchie binnen Total Cost of Ownership?

Total cost of ownership probeert het geheel van kosten te kwantificeren die samenhangen
met de aankoop van een bepaalde hoeveelheid goederen of diensten van een bepaalde
leverancier. TCO kan gebaseerd zijn op ABC. Dit gebeurt dan op basis van alle activiteiten die
samenhangen met externe aankopen. De drie dimensies van TCO: plaats van de activiteit in
de waardeketen, de hiérarchie van de activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit). Er
kunnen 5 niveaus onderscheiden worden binnen de activiteitenhiérarchie van TCO:

1. Supplier-level cost: De kosten van activiteiten op dit niveau worden alleen

uitgevoerd als een bepaalde leverancier gebruikt wordt over een bepaalde
tijdshorizon. Bv: kosten ivm het beheer van de relatie met de leverancier.
2. Product level cost: De kosten van activiteiten op dit niveau hebben betrekking op de

aankoop van een bepaald product bij een bepaalde leverancier. Bv: kosten van
systeemaanpassingen.
3. Order level cost: De kosten van activiteiten op dit niveau worden uitgevoerd telkens

men een bestelling plaatst bij een bepaalde leverancier. Bv: ontvangstkosten.
4. Product-order level cost: De kosten van activiteiten op dit niveau houden verband

met de plaatsing van een order voor bepaalde producten bij een bepaalde
leverancier. Bv: kosten van kwaliteitscontroles.

5. Unit level cost: De kosten van activiteiten op dit niveau worden uitgevoerd per
eenheid product van een bepaalde bestelling van een bepaalde leverancier. Bv:
omstelkosten.
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Bespreek actiecontrole/gedragscontrole, personeels/sociale controle en resultaatscontrole. Geef
voorbeelden.

Deze 3 groepen van controlemechanismen worden gebruikt om het gedrag van werknemers
te sturen in functie van de strategische doelstellingen van de onderneming:

1. Actiecontroles of gedragscontroles zijn erop gericht de handelingen van de

werknemers te sturen via uitgewerkte procedures of specifieke gedragscodes. Er
moeten duidelijke richtlijnen gevolgd worden mbt het uitvoeren van een bepaalde
taak. Dit zijn formele controles. Bv: fysische beperkingen plaatsen (toegangscodes),
uitwerking van administratieve procedures (toestemming vragen aan oversten),
functiescheidingen, mystery shoppers.

2. Culturele, sociale en personeelscontrole hebben betrekking op de waarden en

normen van de werknemers, de interactie tussen verschillende groepen in de
onderneming, de selectie van personeel en de heersende cultuur in de onderneming.
Dit zijn informele controles. Bv: training en opleiding ter verduidelijking van het
gewenste gedrag, jobdesign.

3. Resultaatscontrole stelt een te behalen resultaat voorop, dat kan gemeten worden
aan de hand van financiéle en niet-financiéle indicatoren. Bv: variantieanalyse
(financiéle controle), kwaliteitsindicatoren mbt productie, klanten of verkoop (niet-
financiéle controle).

Geef het verschil tussen product- en periodekosten en geef van elk een voorbeeld.

Productkosten worden via het kostprijsberekeningsysteem opgenomen in de
voorraadwaardering en de waardering van de kostprijs van de verkochte producten. Bv:
Directe materiaalkosten. Periodekosten worden niet ten laste van de kostenobjecten gelegd
en komen rechtstreeks in de RR van de periode terecht. Bv: verkoopkosten. Alle niet-
productiekosten zijn periodekosten, maar niet alle periodekosten zijn niet-productiekosten.
Periodekost: kost die niet in de VR-waardering terechtkomt, en bijgevolg rechtstreeks naar
de RR wordt gebracht.

Wat is het verschil tussen een Integraal Kostprijssysteem en een Variabel Kostprijssysteem?

Bij een Integraal Kostprijssysteem worden de Indirecte Vaste Kosten meegenomen in de
voorraadwaardering. Onder een Integraal Kostprijssysteem onderschat men de vaste kosten
niet. Er is dus geen onderschatting van de voorraad. Men vermijdt dat er fictieve verliezen
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zoals bij een variabel kostprijssysteem gerapporteerd worden. De resultaatberekening komt
neer op:

Omzet minus Kost Verkochte Goederen.
Of:

omzet=q*p

- productiekosten v/d verkochte goederen = q * vk + g * (FK/Q)
= brutoresultaat

- periodekosten

= nettoresultaat

Bij een Variabel Kostprijssysteem worden de Indirecte Vaste Kosten niet meegenomen in de
voorraadwaardering. Men moet dus geen beroep meer doen op ARBITRAIR gekozen
verdeelsleutels voor deze kosten. Variabele kostprijsberekening vermijdt dat de indirecte
productiekosten worden geactiveerd in de niet-verkoopbare voorraad. Onder een Variabel
Kostprijssysteem zal het resultaat ook minder invloed ondergaan van de voorraadwijzigingen.
Er kunnen echter fictieve verliezen ontstaan doordat de vaste kosten als periodekosten
beschouwd worden. De variabele kostprijs kan ook gebruikt worden om betere
beleidsbeslissingen op korte termijn te nemen (Bv: productmixbeslissingen). De
resultaatberekening komt neer op:

Omzet minus Kost Verkochte Goederen minus Indirecte Vaste Kosten (FK =
periodekosten).

Of:

omzet=q*p

- productiekosten v/d verkochte goederen = g * vk
= brutoresultaat

- (FK + periodekosten)

= nettoresultaat

In welke omstandigheden kan het voor bedrijven interessant zijn aan variabel kostprijssysteem te
gebruiken?

1. Om betere korte termijn beleidsbeslissingen te nemen (Bv: productmixbeslissingen).

2. Indien de onderneming onderhevig is aan grote voorraadwijzigingen of grote niet-
verkoopbare voorraad bezit.

3. Indien de onderneming weinig vaste kosten heeft.

Indien de FK groot zijn zou het in dit geval wel kunnen gebeuren dat variabele
kostprijsberekening een negatief resultaat zal vertonen terwijl integrale kostprijsberekening
nog een positief resultaat zal vertonen.
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De vaste kosten van de BV zijn bij variabele kostprijs vorig jaar als periodekosten behandeld
(ze zijn dus vorig boekjaar al als kost opgenomen), vandaar dat je ze nu niet meer moet
meerekenen. Dat is dan ook het essentiéle verschil tussen variabele en integrale kostprijs.

Leg de betekenis uit van employee competencies in de strategy map van de Balanced Scorecard.

Dit is een fundamenteel onderdeel voor het slagen van de strategie van een onderneming.
Hier bepaalt men de behoeften aan kennis en vaardigheden van het personeel, de benodigde
technologie en het ondernemingsklimaat dat noodzakelijk is om de vooropgestelde strategie
te bereiken. De bekwaamheid van het personeel is zeer belangrijk. Deze bekwaamheid en
inzet wordt vooral bepaald door werknemerstevredenheid, de productiviteit van de
werknemers en personeelsverloop (KPI’s). Om goed te presteren moet er met de
personeelsleden gecommuniceerd worden en moeten ze gemotiveerd zijn en zichzelf
terugvinden in de doelstellingen van de onderneming. De implementatie van de BSC kan
hierbij helpen: de BSC vormt een communicatiemiddel naar de personeelsleden en zorgt
voor empowerment op hun niveau.

Waarom zijn de verkoopsvarianties gebaseerd op contributiemarges?

Het belangrijkste kenmerk van verkoopsvarianties is dat ze niet berekend worden in termen
van verkoopcijfers maar in termen van contributiemarges of winstmarges. Het is de
bedoeling steeds meer te verkopen en daardoor het resultaat positief te beinvioeden (en het
resultaat word positief beinvloedt door hogere contributie). We willen het effect op de
contributie nagaan. Als je een extra eenheid verkoopt draagt deze de contributiemarge bij op
het resultaat. Het gebruik van verkoopprijzen houdt immers geen rekening met de
veranderde kosten.

Bij het berekenen van het resultaat of de contributie zal men steeds uitgaan van de verkopen
via STANDAARD variabele of integrale kosten. Op deze wijze worden de verkoopsvarianties
niet vertekend door afwijkingen tussen de gebudgetteerde en de werkelijke kosten.

Bij een hogere contributiemarge het resultaat gevoeliger voor schokken in de verkoop omdat
de vaste kosten gestegen zijn (en de GOH).

Waarom gebruiken we gebudgetteerde kosten (en dus niet de werkelijke) bij de berekening van de
contributie?
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We gebruiken STANDAARD variabele of integrale kosten opdat de verkoopvarianties niet
vertekend zouden zijn door afwijkingen tussen de werkelijke kosten en de gebudgeteerde
kosten.

Wat is de optimale transferprijs voor een bedrijf vanuit het standpunt van het nemen van een

make-or-buy beslissing?

In gedecentraliseerde ondernemingen zal elke afzonderlijke afdeling zijn eigen resultaat
proberen te maximaliseren en hiervoor kan zij ook gebruikmaken van de prijszetting voor
transferprijzen. Het centrale topmanagement moet er echter over waken dat de afdelingen
niet louter hun eigen belang nastreven, maar blijven handelen in het voordeel van de
onderneming als geheel. Dit is moeilijk, aangezien de optimale transferprijs, die het resultaat
van de globale onderneming maximaliseert, nooit zal toegepast worden door de
afzonderlijke afdelingen indien deze autonoom beslissingen hieromtrent kunnen maken. Er
onstaat bij autonoom gezette transferprijzen GEEN eensgezindheid wat betreft de Make or
Buy-beslissing. Er is geen doelcongruentie tussen de afdelingen in het voordeel van de
onderneming als geheel!

Waarom kan het doorrekenen van kosten van dienstverlenende departementen gebruikt worden
als management controle instrument? Hoe gebeurt deze doorrekening best?

Door een prijs aan te rekenen voor het verbruik van dienstverlenende afdelingen zullen de
andere afdelingen efficiénter omspringen met de verbruikte middelen. Deze doorrekening
gebeurt best tegen STANDAARDKOSTPRIJZEN: want 1. de werkelijke kosten zijn pas achteraf
beschikbaar en 2. de werkelijke kosten variéren met het totale verbruik van een dienst.

Wat hoort er niet bij: generische benchmarking, competitieve benchmarking, strategische
benchmarking, interne benchmarking".

Strategische benchmarking

Managers regelmatig van afdeling laten veranderen is een voorbeeld van actiecontrole.

FOUT: De nadruk bij actiecontrole ligt op de scheiding van functies.
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Gebruik van de fysische methode is volgens het draagkrachtbeginsel geen goede methode.

FOUT: De verkoopwaardemethoden stellen dat de producten met de grootste
verkoopwaarde de grootste kosten moeten dragen (bij gemeenschappelijke processen).

Wat is de invloed van ondernemingswijde informatiedatabanken (ERP-systemen) op management
accounting?

Het kan een geintegreerd (management) informatiesysteem ondersteunen. Er komt veel
meer informatie binnen. Dit geeft de mogelijkheid tot het gemakkelijker implementeren van
ABC en ABM-systemen. Ook vanuit andere perspectieven levert de extra informatie voordeel
op: Bv vanuit benchmarking, TCO, Target Costing, Life Cycle Costing, TQM, etc...

Zero Base Budgetting en Incremental Budgetting zijn complementair.

FOUT. ZBB en Incrementele Budgettering zijn tegengesteld. ZBB vertrekt van 0: geen
machines, geen voorraad, geen personeel, etc. Alles moet elk jaar opnieuw verantwoord
worden. ZBB heeft als hoofddoel kostenbeheersing: alle elementen worden steeds opnieuw
in vraag gesteld, maar dit vraagt zeer veel tijd. Bij Incrementele Budgettering gaat men ervan
uit dat de bestaande capaciteit gerechtvaardigd is: men moet enkel de verschillen in het
budget tov het vorige jaar verantwoorden.

ZBB en ABB zijn ook niet complementair. ABB vertrekt vanuit de activiteiten noodzakelijk om
de ondernemingsdoelen te bereiken. Kosten en opbrengsten worden dan toegerekend aan
de activiteiten en vervolgens verdeeld over de kostenobjecten. Bij ABB gaat men er dus
vanuit dat er al een aanwezige capaciteit is om activiteiten mee uit te voeren.

Wanneer is het gebruik van een Activity Based Costing systeem aangewezen en wat zijn de
voordelen?

1. Indien de onderneming hoge indirecte kosten tov de directe kosten heeft is ABC
aangewezen.

2. Indien er in de onderneming veel activiteiten georganiseerd zijn op andere niveaus
dan op het unit-level niveau, is ABC aangewezen.

3. Indien er in de onderneming duidelijke verschillen bestaan inzake de complexiteit en
het volume van de kostenobjecten, is ABC aangewezen.

ABC zorgt voor een correctere toewijzing van de indirecte productiekosten op basis van de
activiteiten die door kostenobjecten verbruikt worden.
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Wat is juist het verschil tussen Reverse Engineering en Value Engineering?

Bij reverse engineering ga je bijvoorbeeld een product van de concurrent letterlijk
uiteenhalen om te zien hoe zij die gemaakt hebben en op die manier ontdekken ze eventueel
iets waardoor ze hun eigen product op efficiéntere manier kunnen produceren.

Bij value engineering tracht men de gewenste functie van een product van de klant te
bepalen en alternatieven te zoeken om aan die zelfde functies te voldoen op een goedkopere
manier. Bij Value Engineering gaat men proberen om de kosten te reduceren door bv non-
value adding components weg te werken en de dingen efficiénter te maken.

Wat is het verschil tussen commited costs en sunk costs

Sunk cost: Kosten die voortvloeien uit beslissingen genomen in het verleden en die niet meer
wijzigen in de toekomst naargelang het alternatief. Bv: afschrijvingskosten. Deze kosten zijn
NIET relevant bij het nemen van beleidsbeslissingen op korte termijn.

Committed Costs: Kosten die op korte termijn zijn vastgelegd en waar ge niet onder uit kunt.
Kosten die reeds zijn vastgelegd voor de bepaalde periode en die niet meer wijzigen adhv
genomen beslissingen voor die periode, met andere woorden 'niet relevante kosten'. Wat
comitted is op KT dat niet hoeft te zijn op LT. Bv: directe arbeid, want er zijn contracten
afgeslotenen die vastliggen voor een bepaalde periode.

Verdeling van de kosten van normale verliezen.

Als EVGIB voorbij het inspectiepunt is, moet men de normale verliezen verdelen over EVGIB
en GP, omdat EVGIB ook een stuk van de kosten moeten hebben.

Als EVGIB nog voor het inspectiepunt zit, moet men de normale verliezen enkel verdelen
over GP. Opletten: Gewogen Gemiddelde of FIFO.

Welke van de volgende kostprijsverdelingsmethodes hoort niet in het rijtje: netto
contributiemethode, verkoopwaarde, fysische en constante marge?

Netto contributiemethode (bestaat niet, dit moet nettoverkoopswaarde zijn.)
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Welke voorbeelden hebben wij in de cursus besproken over communicatie in management

accounting?

Soft controle. Budgettering en planning hebben als voordeel dat het communicatiemiddelen

zijn, net zoals de BSC.

Hoe kunnen we EVA definieren?

EVA (Economic Value Added) = bedrijfsresultaat na belasting — ((totaal actief — vlottende
passiva) * WACC). Het bedrijfsresultaat na belasting verminderd met de netto-investering
vermenigvuldigd met de WACC. Dit is het resultaat dat overblijft na vergoeding voor de

gedane investeringen rekening houdend met de WACC.

Verkoopkosten zijn altijd periodekosten?

WAAR: Verkoopkosten zijn altijd periodekosten.

Is target costing een toepassing van operationele ABM of van strategische ABM?

Strategische ABM. Target costing begint altijd met een marktonderzoek om te kijken wat te
consument wil en een concurrentie-analyse. Strategisch ABM gaat over 'doing the right
things' en daar valt 'product design' onder target costing ook onder.

Is ROI een toepassing van het controllability principe?

ROl is niet het toepassen het controllability principe, want de afdelingen kunnen gemakkelijk
de cijfers manipuleren. Er is ook geen doelcongruentie tussen de verschillende afdelingen in

het voordeel van de onderneming als geheel.

Wat is het verschil tussen Rate Based ABC en Time-Driven ABC? Wat zijn de voordelen/nadelen van
TDABC tov RBABC?

Rate-based ABC is de "gewone" versie, met transaction drivers (resource drivers en activity
drivers). Time-driven ABC maakt gebruik van Time Equations en duration drivers.
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In de context van Time Driven Activity Based Costing schat men eerst de praktische capaciteit
van de resources in en daarna gaat men aan de hand van de inschatting van tijden van
activity drivers en via tijdsvergelijkingen de kosten van de activiteiten over de kostenobjecten
verdelen. Dit systeem laat toe om de overcapaciteit afzonderlijk te rapporteren. (Enkel het
GEBRUIK van capaciteit en niet de hele capaciteit mag worden doorgerekend aan de
kostenobjecten). Via de tijdsvergelijkingen kan men meer complexiteit inbouwen dan onder
het traditionele ABC-systeem. Een update van het systeem is door het inbouwen van extra
tijdsvergelijkingen eveneens gemakkelijk te realiseren. Nadelen van TDABC houden verband
met de afhankelijkheid van de juiste inschatting van de praktische capaciteit en de duurtijden
van de activity drivers. In TDABC zijn er ook meer operationele gegevens nodig.
Tijdsvergelijkingen kunnen ook minder goed worden gebruikt voor minder gestandardiseerde
activiteiten zoals R&D.

Wat zijn de voordelen van een Standard Costing systeem?

1. Ondersteuning bij de opstelling van budgetten: Het buget geeft de verwachte kosten
weer voor de gebudgetteerde alomvattende activiteiten. Een standaard geeft deze
informatie maar op basis van afzonderlijke eenheden.

2. Beheersinstrument ter evaluatie van prestaties in de verschillende
verantwoordelijkheudscentra: De afwijkingen tov het budget kunnen ganalyseerd
worden in variantieanalyses zodat corrigerende maatregelen genomen kunnen
worden.

3. Kostenbeheersing: De afwijking tussen het budget en de werkelijkheid geven cruciale
informatie omtrent de kosten.

4. Motivering van werknemers: Een haalbare standaard motiveert werknemers. Het
besef dat prsetaties gemeten worden leidt wellicht tot positieve inzet.

5. Vereenvoudiging in het toerekeningsproces van kosten aan voorraden: Dit is beter
bekend als backflush costing.

Wat is het voordeel van al dan niet verdisconteren bij life cycle costing?

Het "voordeel" is dat je de actuele waarde kent van alle volgende resultaten. Zoals je kan zien
wordt het verschil tussen de 2 gevallen dan veel kleiner, 1 euro winst/verlies nu is immers
meer waard dan 1 euro in de toekomst.

Leg de TCO-matrix uit.
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Total Cost of Ownership: Total cost of ownership probeert het geheel van kosten te
kwantificeren die samenhangen met de aankoop van een bepaalde hoeveelheid goederen of
diensten van een bepaalde leverancier. TCO kan gebaseerd zijn op ABC. De drie dimensies
van TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en
non-cash (variabiliteit).

Kosten van aankoop: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de waardeketen).
Deze kosten houden verband met alle activiteiten die plaatsvinden VOOR onvangst van
goederen of diensten. Bv: onderhandelingskosten. De drie dimensies van TCO: plaats in de
waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash
(variabiliteit).

Kosten van ontvangst: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de
waardeketen). Deze kosten houden verband met alle activiteiten die plaatsvinden BlJ
onvangst van binnenkomende goederen. Bv: factureringskosten, controlekosten. De drie
dimensies van TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten,
verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Kosten van bezit: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de waardeketen).
Deze kosten houden verband met alle activiteiten die plaatsvinden TUSSEN onvangst en
gebruik van de aangekochte goederen. Bv: voorraadkosten. De drie dimensies van TCO:
plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash
(variabiliteit).

Kosten van gebruik: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de waardeketen).
Deze kosten houden verband met alle activiteiten die plaatsvinden BlJ gebruik van de
aangekochte goederen. Bv: kwaliteitskosten, installatiekosten. De drie dimensies van TCO:
plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash
(variabiliteit).

Kosten van verwijdering: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (plaats in de
waardeketen). Deze kosten houden verband met alle activiteiten die ontstaan aan het einde
van de levensduur van de aangekochte goederen. Bv: afvalkosten. De drie dimensies van
TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-
cash (variabiliteit).

Supplier-level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership (hiérarchie van kosten en
activiteiten). De kosten van activiteiten op dit niveau worden alleen uitgevoerd als een
bepaalde leverancier gebruikt wordt over een bepaalde tijdshorizon. Bv: kosten ivm het
beheer van de relatie met de leverancier. De drie dimensies van TCO: plaats in de
waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash
(variabiliteit).

Product level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership(hiérarchie van kosten en
activiteiten). De kosten van activiteiten op dit niveau hebben betrekking op de aankoop van
een bepaald product bij een bepaalde leverancier. Bv: kosten van systeemaanpassingen. De
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drie dimensies van TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten,
verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Order level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership(hiérarchie van kosten en
activiteiten). De kosten van activiteiten op dit niveau worden uitgevoerd telkens men een
bestelling plaatst bij een bepaalde leverancier. Bv: ontvangstkosten. De drie dimensies van
TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten, verschil cash en non-
cash (variabiliteit).

Product-order level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership(hiérarchie van kosten
en activiteiten). De kosten van activiteiten op dit niveau houden verband met de plaatsing
van een order voor bepaalde producten bij een bepaalde leverancier. Bv: kosten van
kwaliteitscontroles. De drie dimensies van TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van
kosten en activiteiten, verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Unit level cost: Een onderdeel van Total Cost of Ownership(hiérarchie van kosten en
activiteiten). De kosten van activiteiten op dit niveau worden uitgevoerd per eenheid product
van een bepaalde bestelling van een bepaalde leverancier. Bv: omstelkosten. De drie
dimensies van TCO: plaats in de waardeketen, de hiérarchie van kosten en activiteiten,
verschil cash en non-cash (variabiliteit).

Cash saving bij Total Cost of Ownership: Een vermindering van de TCO die direct aanleiding
geeft tot een besparing. Bv: prijsverminderingen en bedongen kortingen. Heeft effect op de
flexible resources.

Non cash saving bij Total Cost of Ownership: Een vermindering van de TCO die NIET
onmiddelijk aanleiding geeft tot een besparing. Heeft effect op commited resources. Bv: stel
je zorgt ervoor dat je leverancier zelf zijn verzending nakijkt vooraleer het te versturen, zodat
je dit zelf niet meer moet doen. Je krijgt dus personeel vrij, want deze activiteit moet je
intern niet meer doen. Dit leidt echter nog niet tot een cash saving, want je moet het
personeel nog altijd doorbetalen. Een vermindering in de Total Cost of Ownership
gerealiseerd door een non-cash saving, betekent dat er een bepaalde capaciteit wordt
vrijgemaakt. Effectieve besparingen kunnen dan pas gerealiseerd worden indien de
vrijgekomen capaciteit voor alternatieve doeleinden gebruikt of afgebouwd wordt.

lllustreer het stappenplan van Benchmarking
Een systematisch benchmarkingproces bestaat uit 4 opeenvolgende stappen:

1. Planning: In deze beslist men welk voorwerp men binnen de onderneming zal
bestuderen, welke benchmarkingpartner men zal kiezen en op welke manier
gegevens verzameld zullen worden.

2. Analyse: In deze fase worden de bestudeerde processen van de onderneming
vergeleken met die van de benchmarkingpartner. Prestatiemaatstaven vormen een
goed uitgangspunt om het prestatieverschil tussen de ondernemingen vast te leggen.
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Daarna bepaalt de onderneming een prestatiestandaard. Dit is een gewenst
prestatieniveau waartoe men wil komen na implementatie van de veranderingen in
de eigen onderneming.

3. Integratie: In deze fase tracht men via gepaste communicatiestructuren de relevante
personen binnen de organisatie te overtuigen van het nut van de benchmarking.
Daarnaast zal men de bevindigen van de benchmarkingstudie integreren in de
doelstellingen van het bedrijf om zo de veranderingen te kunnen voorbereiden.

De corporate culture speelt hierin een grote rol: personeel moet creatief en
innovatief opgesteld zijn en niet onvoorwaardelijk vasthouden aan de huidige
werkvormen.

4. Actie: In deze fase moeten de resultaten van de benchmarking en de doelstellingen
die hierop gebaseerd zijn in concrete acties worden omgezet. Tenslotte moet er na
de implementatie van de veranderingen een periodieke meting van de resultaten
uitgevoerd worden.

Leg uit: Balanced Scorecard. Geef ook enkele voorbeelden van Key Performance Indicators
(Balanced Scorecard).

De BSC laat managers toe hun onderneming te bekijken vanuit 4 verschillende perspectieven:

1. Het klantenperspectief: Streven naar klantentevredenheid is van cruciaal belang voor

het succes van een onderneming. Tevreden klanten blijven en brengen nieuwe
klanten aan, waardoor de winstgevendheid op LT wordt veiliggesteld. Eerst zal men
moeten definiéren welke klantengroepen men wil bereiken en in welke
marktsegmenten men competitief wil zijn, alsook te bepalen welke goederen of
diensten met bijhorende karakteristieken men wil aanbieden aan de diverse klanten.
Hiervoor kan teruggekoppeld worden naar de missie en strategische doelstellingen
van het bedrijf en de eisen die de klant stelt. De kritische succesfactoren worden dan
vastgelegd in prestatie-indicatoren: marktaandelen, aantal nieuwe klanten,
klantenverloop, klanttevredenheid.

2. Het interne ondernemingsperspectief: Hier worden de interne bedrijfsprocessen

beoordeeld, zowel gericht op processen binnen afdelingen als op processen die de
afdelingen overspannen. Men moet echter niet alleen de bestaande processen
beoordelen, maar ook via de resultaten van prestatiemeting een aanzet geven tot de
ontwikkeling van nieuwe efficiéntere processen. Indicatoren hieromtrent zijn:
aandeel nieuwe producten (innovation proces), % afgekeurde producten,
doorlooptijd van de producten (operations proces), Kostprijs service na verkoop (na
verkoop proces).

3. Het financiéle perspectief: Hier bekijkt men de onderneming door de bril van de

aandeelhouder en zijn financiéle verlangens voor de onderneming. Daarna vertaalt
men deze financiéle doelstellingen naar financiéle doelstellingen voor de diverse
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business units (met elk misschien verschillende strategieén) binnen de onderneming.
De financiéle indicatoren in dit verband zijn bijvoorbeeld: cashflow, liquiditeit,
solvabiliteit, aandeel personeelskosten in de werkingskosten.

4. Het leer- en groeiperspectief: Dit perspectief houdt rechtstreeks verband met de

overlevingskansen van het bedrijf. Een bedrijf kan enkel blijven bestaan indien het
erin slaagt zich continu aan te passen aan de veranderende omgeving en nieuwe
opportuniteiten te ontdekken. Dit perspectief geeft de capaciteit van de
onderneming om te innoveren, groeien, aan te passen aan de omgeving en in te
spelen op opportuniteiten aan. Motivatie, communicatie, empowerment en
overeenstemming met de strategische doelstellingen zijn belangrijk om strategic
alignment te verkrijgen tussen de verschillende afdelingen in de onderneming. Om
goed te presteren moeten werknemers gemotiveerd zijn en zichzelf kunnen
terugvinden in de doelstellingen van de onderneming. Indicatoren in dit verband
zijn: werknemerstevredenheid, aantal uren opleiding per personeelslid

Balanced Scorecard is een verzameling indicatoren die de prestaties van een organisatie meet in
vergelijking met de door de belangengroepen nagestreefde doelstellingen. BSC is een vertaling van
de missie en strategie van een organisatie in een uitgebalanceerde set van prestatiemaatstaven op
vier domeinen.

Financieel perspectief (cfr. winst op LT)

1. rendabiliteit eigen vermogen
2. rendabiliteit totaal vermogen
3. cash flow

Klantenperspectief

klantentevredenheid m.b.t. kwaliteit, levertijd & service na verkoop
# klachten

# herstellingen onder garantie

reactietijd service-technicus

marktaandeel

ok wnN PR

aandeel nieuwe producten in totaal van de omzet

Interne bedrijfsprocessen

Doorlooptijd

% defecte producten

% afval

kostprijs per eenheid product

aandeel materiaalkost in totale kostprijs
voorraadrotatie

machinebezetting

# procesvernieuwingen

W N R WNRE

# nieuwe componenten geintroduceerd
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10. # werkongevallen

Leer- & groeivermogen

1
2.
3.
4
5

ontwikkelingstijd nieuw product

# nieuwe ontwikkelingen versus vooropgestelde norm
Personeelstevredenheid

# suggesties tot verbetering van het personeel

# gevolgde opleidingsuren
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Bij de TOTALE KOSTPRIJS hou je wel rekening met de verkoopkosten (directe commisielonen..)
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Kasbudget:

Is feitelijk gewoon:
Beginsaldo
+ opbrengsten
- kosten
= Eindsaldo

Belangrijk: bij kasbudget houd men geen rekening met afschrijvingen. Afschrijvingen worden niet
opgenomen in een kasbudget!
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Beslissingen onder risico:
Misschien is het handig de oplossing van de laatste oef (HS 2 MA) te bekijken. een 'kort' stappenplan:

1. Bepaal de kansen van de signalen dus p(y1), P(y2), ... p(y1)= p(y1]|s1)*p(s1) +
p(yl]s2)*p(s2)

2. Pas deregel van bayes toe op de gegevens die beschikbaar zijn.
vb: p(y1]|sl) = gegeven dus bepaal p(s1|y1)

3. Indien deze bekomen kansen uit stap 2 niet gelijk zijn aan 1 wil dit zeggen dat de
signalen niet voor 100 procent betrouwbaar zijn. Dit wil zeggen dat men de
verwachte waarden zal moeten berekenen voor voor het gegeven signaal bij iedere
mogelijke beslissing a.
vb: Bijyl:

E(al) = p(s1|y1l)*... + p(s2]|yl)*... + p(s3|y1)*... + ...
E(a2) = p(s1|yl)*... + p(s2]|yl)*... + p(s3|y1)*... + ...
idem voor a3,a4,...

Doe hetzelfde voor y2, y3,...

4. Bepaal de hoogste verwachte waarde per signaal y en vermenigvuldig ze met haar
kans p(y) (berekend in stap 1). Tel dit op en zo bekomt men de verwachte waarde
met verfijnde/imperfecte informatie.
vb: E = p(y1)* hoogste verwachte waarde bij y1 + p(y2)* hoogste verwachte waarde
bij y2 +...
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