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Deel 1: introductie
e Behandeld in “Deel 1 Management Accounting” van het handboek Management Accounting

e De nummering en titels van de slides worden gevolgd (wijkt af en toe af van nummering boek)

e Management accounting: systeem dat beslissingsnemers op alle niveaus van de organisatie in
staat stelt betere beslissingen te nemen en de processen en performantie van de organisatie te
verhogen.

— Soorten beslissingen: korte -, lange termijn + planning en controle
e Informatiebronnen voor dit systeem: cost accounting en (niet) financiéle gegevens
e Moet relevante en accurate info garanderen, door:
- Meten: basisdata verzamelen
- Analyseren: metingen analyseren en in rapportvorm gieten = info wordt gecreéerd
- Interpreteren: decision making + formulering actieplannen = kennis wordt gecreéerd
- Communiceren: info moet op elk niveau ter beschikking worden gesteld
- Plannen en controleren: controle werkelijke resultaten en opsporen van oorzaken
discrepanties

e Los van verplichte externe rapportering

e Gericht op interne belanghebbenden

e Dient doelstellingen organisatie na te streven

e Publiek
- Intern publiek, op alle niveaus vd organisatie
- <->financial accounting heeft externe doelgroepen als publiek

Laagste niveau Middle management Hoogste niveau

e Fysische en operationele | ¢ Geaggregeerde informatie | e Accountinginformatie

informatie e Minder frequent e Minder frequent
e Frequent e Doel: nemen | ¢ Doel: nemen van
e Doel: verbeteren en informatiebeslissingen strategische beslissingen
controleren van

operationele processen

e Doel
- Impact van de beslissingen genomen door werknemers en managers te communiceren
naar de interne leden van de organisatie.
- Feedback, controle, aanbevelingen
e Beperkingen
- Geen vorm- of wettelijke voorschriften - mogelijkheid om geen management
accounting ssteem op te zetten
e Type informatie
- Betrekking op heden, verleden en toekomst
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Soort informatie
— Subjectief en beoordelend
Draagwijdte
- Gedesaggregeerd, zin voor detail
TIP: kunnen vergelijken met de kenmerken van Financial accouting (!)

Voorraadwaardering en resultaatbepaling

Korte termijn beslissingen: vele zaken liggen reeds vast
Planning en controle

Lange termijn beslissingen

Rode draad: different costs for different purposes

Nieuwe economische context vergt een ruimere blik op de gehele organisatie
Zie afbeelding slide 8
Management accounting bepaald de nodige mate van integratie (= mate van uitbesteding)

Zie afbeelding slide 7
MA moet zich concentreren op de factoren die de organisatie een succesvolle toekomst
garanderen
Stakeholder-tevredenheid
Sleutelsuccesfactoren
- Kosten: zorgen voor aanvaardbare prijs
- Kwaliteit
— Tjid: snel reageren op vraag, product snel ontwikkelen
- Innovatie
Waardeketenanalyse
— Doel: competitieve positionering ten opzichte van de concurrenten goed in schatten en
competitieve voordelen uitbouwen
- Interne waardeketenanalyser: activiteiten identificeren en onderverdelen
= Structurele activiteiten: bepalen fundamentele economische kenmerken
= Uitvoerend: succesvol leveren product
=  QOperationeel
Continue verbetering
Gelijktijdige interne en externe focus

Strategische beslissingen over fundamentele kenmerken van de organisatie.
- Optimale schaal
— Graad van verticale integratie
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- Ervaring

- Technologie
- Complexiteit

e Bekwaamheid van organisatie om product of dienst succesvol te leveren
- Werknemersparticipatie: gemotiveerde en getalenteerde werknemers
— Total quality management
— Capaciteitsgebruik: over — of ondercapaciteit?
— Efficiéntie van fabriekslay-out
- Product configuratie
— Relaties met leveranciers

e Wordt later bekeken

e 4 mogelijke toestanden waarin een informatiesysteem zich kan bevinden (zie slide 11). Stage
waarin bedrijf zich bevindt heeft invloed op potentieel vh bedrijf en op rol en functie van MA
e Stage 1: Onvoldoende voor financiéle rapportering
e Stage 2: Systeem geschikt voor financiéle rapportering
- Ontoereikend voor ondersteunen operationele controle en strategische beslissingen
=  Werkelijke kosten komen niet aan het licht
= Geen regelmatige operationele informatie
e Stage 3: Afzonderlijke systemen
e Stage 4: Geintegreerde systemen
- Enterprise resource planning
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Deel 2: Cost Accounting

H1-2:Inleiding
H 3 - 9: 3 grote hoofddimensies
H 10— 12: 3 specifieke problemen

Focus van dit hoofdstuk ligt op boek

Externe belanghebbenden - financial accounting

- Wensen info over financiéle toestand vh bedrijf in haar geheel

- Gegevens voor opstellen van jaarrekening

- Om zelf beslissingen te nemen
Interne belanghebbenden > management accounting

- Wensen info mbt specifieke aspecten

- Gegevens voor planning en controle

- Om individuele prestaties vd onderneming te beoordelen en te verbeteren
Band tussen de twee:

- Gezamenlijke gebruik van de boekhouding

— Gebruik van informatie uit cost accounting, welke transparantie brengt in winst- en

kostenstructuren

Different costs for different purposes: op basis van het type beslissing (vb. voorraadwaardering,
planning, controle, strategisch,..) dezelfde kosten op een ander wijze analyseren.
Voorbeeld
- Doel: Informatie over het product leveren voor externe verslaggeving -
productiekostprijs: bevat enkel productiekosten
- Doel: Informatie leveren om beslissingen te nemen - totale kostprijs: bevat ook andere
kosten
Verschillende ‘purposes’:
- Voorraadwaardering
— KT-beslissingen
- Planning
= Planning op korte termijn, rekening houdend met gekozen doelstellingen en
vastgelegde middelen vd onderneming.
= Relevante kosten en opbrengsten: alleen die kosten en opbrengsten die op
korte termijn wijzigen naar gelang de alternatieven.
- Controle
= =geheel van formele en informele systemen die ervoor zorgen dat er informatie,
zowel financieel als niet-financieel verzameld wordt over de prestaties vd
onderneming.
= Werkelijke <-> vooropgezette prestaties = corrigerende acties
= Vaak verbonden met beloningssysteem voor personeel
— Strategische beslissingen
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= Door analyse vd waardeketen bepalen op welke wijze de onderneming waarde
kan creéren voor haar consumenten.

= lange termijn
e Strategisch karakter
e Non commited resources: veel vrijheid
= Korte termijn
e Commited resources
e Slechts klein gedeelte kosten beinvloedbaar

o Kostensoorten: vb. personeels -, arbeids-, afschrijvings-,... kosten
e Kostenobjecten: vb. producten, diensten, projecten, segement,...
- Datgene waarvan we winst en kosten willen berekenen
o Kostprijssysteem: verdeelt kostensoorten over de kostenobjecten. Hangt af van ve omgeving
waarin je werkt:
- Soort productieproces
- Tijdsaspect: actual-,normal — of standard costing
—  Full — of direct costing = integrale of variabele kostprijsberekening

e Ten gevolge van gewijzigde omgeving
- Belang dienstensector
- Nieuwe productiefilosofieén (JIT, kwaliteit, CIM)
- Concurrentie
- Ruimere assortimenten
- Gewijzigde ksotenstructuur
e  Wijzigt ook de rol van de Management Accountant
- <’80:registrerende functie
- >’80: patriciperen in beleidsbeslissingen van multifunctionele teams
- Kostprijsberekening = analyseren van kostengedrag > zoeken van costdrivers >
meesturen van drivers of value creation
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o Kosten kunnen van elkaar onderscheiden worden op verschillende vlakken.

e |In deze cursus worden de verschillende kosten berekend tot op EBIT niveau, dus vooral op
operationeel vlak
o Kosten: middelen die doelmatig werden of worden ingezet in een onderneming.
— Kostengegevens kunnen van tevoren worden verzameld of nadat de activiteit is
uitgevoerd
e Kostprijs van een object: geheel van kosten die voor het kostenobject worden gemaakt.

1.1.1. Materiaalkosten
e Kostprijs = hetgene dat verbruikt is
e Grondstoffen zijn directe kosten, hulpstoffen meestal indirect
e Materiaalkosten moeten berekend worden adhv voorraadwaarderingsmethoden
- FIFO - LIFO - gewogen gemiddelde
— Periodiek : éénmalige berekening op einde periode
- Permanent: op elk moment wordt de voorraad bijgehouden
— Deze verschillende methouden leveren 6 mogelijkheden op

KUNNEN: Voorraadwaardering — slide 21

1.1.2. Arbeidskosten
o  Werkgever betaalt loonkost
— Totale arbeidskost = RSZ werkgever + brutoloon + andere arbeidskosten (wagen,
maaltijdcheques,...)
o Werknemer krijgt nettoloon
- Nettoloon = brutoloon — RSZ werknemer — voorheffing belasting
e Viajobkaarten (?)

1.1.3. Afschrijvingen
e Groot belang voor sterk geautomatiseerde bedrijven
e Degressief afschrijven:
— Dubbel percentage vh lineair
— Dubbel percentage op boekwarde
— Overstap naar lineair wanneer degressief < lineair

KUNNEN: methode voor degressief afschrijven — slide 24

1.1.4. Diensten en Diverse goederen
e Verzekeringen

o Elektriciteit

o Telefoon
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e Traditionele kostprijsberekening: DK KO

e DK: directe kosten

e  KO: kostenobject

[ T4
e IK: indirecte kosten K Vs KP Vs

e VS:verdeelsleutel

o KP: kostenplaats = verzameling van indirecte kosten die met dezelfde verdeelsleutel naar
kostenobjecten worden toegewezen. Oftewel alle kosten die worden gemaakt om een
bepaalde functie te kunnen uitoefenen.

— Productiekostenplaatsen: kostengegevens die direct betrekking hebben op het
productieproces. (vb. snijden, stikken)

- Hulpkostenplaatsen: ondersteunende kostenpalatsen (vb. afschrijving, energie)

- Algemene kostenplaatsen: kosten die verbonden zijn met andere dienstverlenende
activiteiten in de onderneming. (vb. administratie) = niet doorberekend in kostprijs
product.

e Voorbeeld
- Watis ons kostenobject? Een te herstellen wagen
- Wat zijn de directe kosten? Onderdelen en directe uren arbeid
=  Om directe kosten te kennen is er nood aan administratie
=  Bv. een bill of material
- Wat zijn de indirecte kosten? Gebouw, administratie,...
o Je bepaalt deels zelf of kosten direct of indirect zijn

e Vaste kosten = structuur- of capaciteitskosten: kosten die in totaliteit niet veranderen met het
outputniveau binnen bepaalde activiteitsgrenzen.
— Blijven bestaan indien onderneming niet produceert
— Variabel op lange termijn
- Totale vaste kosten: horizontale curve
— Kosten / eenheid: dalende curve
e Variabele kosten: kosten die variéren in totaliteit, naargelang het outputniveau: een stijging vd
productie verhoogt de totale variabele kosten.
— Totale variabele kosten: stijgende curve
— Variabele kosten/eenheid: horizontale curve
e Semi-variabele kosten: kosten die deels variabel en deels vast zijn (bv. door grenzen)
e Een bedrijf met meer vaste kosten is vaak gevoeliger voor omzetschommelingen en loopt dus de
meer operationeel risico.
e Operationeel risico kan je meten adhv de Graad Operationele Hefboom

GOH = % verandering winst / % verandering omzet

KUNNEN: berekenen graad operationele hefboom — slide 26

e Actual costing = na-calculatie = ex-post kostprijsberekening = volledig werken met alle werkelijke
gegevens. > bij einde productie
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e Normal costing = actual costing, maar de hoeveelheid/het percentage indirecte kosten is wel

vooraf bepaald. 2 nadat we één stuk hebben geproduceerd

e Standard costing = standaardkostprijs berekening = voor-calculatie = werken met standaarden:
wat zou het product ons mogen kosten onder normale omstandigheden? = voor productie

e Vaak worden de actual cost en standard cost achteraf vergeleken en geanalyseerd = variance
analysis = verschillenanalyse

e Directe kosten: kosten die rechtstreeks betrekking hebben op de kostenobjecten.
— direct, oorzakelijk verband tussen hoogte betrokken kosten en het kostenobject
o Indirecte kosten: kosten die niet rechtstreeks kunnen toegewezen worden aan het kostenobject
e Productkosten: kosten die mee opgenomen worden in de cost of goods sold en in onze
eindvoorraad
o Periodekosten: kosten die NIET mee opgenomen worden in COGS of in eindvoorraad

Net sales

e Cost of goods sold PRODUCTKOSTEN

Gross profit (= brutomarge)

e R&D kosten

e Marketing- en saleskosten PERIODEKOSTEN

e Distributiekosten

EBIT (= operationeel resultaat / winst)

e Belastingen

EAT (= Winst na belastingen)

e Volgens plaats binnen waardeketen: pre-productie / productie / post-productie / ondersteunend

/.

NOG DOEN !l NOTA’S NODIG

e QOokinHB
e We krijgen verschillende directe en indirecte kosten, dezen moeten toegewezen worden aan
handdoek en badjas
e De indirecte kosten worden over beide objecten verdeeld adhv verschillende verdeelsleutels,
deze verdeelsleutel weerspiegelt best wat de indirecte kost veroorzaakt: verbruikte stof,
productievolume, oppervlakte,...
- Indirecte productiekosten: loonkosten toezichthouders, afschrijvingskosten machines,...
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- Indirecte niet-productiekosten: administratie,...

e OF men kan de kostenplaatsenmethode gebruiken: alle indirecte productiekosten worden eerst
toegewezen aan kostenplaatsen, vervolgens pas aan de objecten.
- Vb. snijden, stikken, strijken, verpakken
e Zie ‘verdeelstaat’ slide 39 of p. 45 HB

e HBp.49
e Doel: inzicht krijgen in het kostengedrag om op die manier beter gefundeerde beslissingen te
kunnen nemen
o Kostengedrag kan je benaderen adhv een functie:
- Y=aX+b
Y: afhankelijke variabele, de kosten die je wil berekenen

X: onafhankelijke variabele (bv. aantal stuks)

a (variabel) en b (vast): te schatten parameters
e 3 verschillende methodes om a en b te schatten:

e Op basis van ervaring probeert men de kosten vd afhankelijke variabele te kwantificeren als vast
of variabel ten opzichte van de onafhankelijke variabele.

e  Gebruik van historische gegevens

e Ergsubjectief, en berekent slechts gegevens uit één bepaalde periode

e Men analyseert de relatie tussen input en output in fysieke termen deze zet men om in geschatte
kostengegevens.

e  Gebruik van geschatte gegevens

e Verhindert dat inefficiénties uit het verleden worden opgenomen

e Tijdsintensief en duur

e Men stelt een tijdreeks van observaties van afhankelijke en onafhankelijke variabele op

4.3.1. Hoog-laag methode
e  Gebruik van observaties met hoogste en laagste waarde
e Geschatte kostenfunctie is rechte die deze twee punten met elkaar verbindt.
- b bepaal je adhv de twee punten
- abepaal je door totale kost — variabele kost (vh hoogste getal)
e Gebaseerd op slechts twee variaties 2 sluit niet goed aan bij specifieke gedrag kosten

4.3.2. Regressieanalyse

e Op statistische manier een kostenfunctie schatten

e Som van de kwadratische afstanden tussen een punt en de loodrechte projectie van dat punt op
de rechte wordt geminimeerd.
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oefeningen HB p. 60-64 en oef 1 + 2 in het slidesboek

o Bereken extracomptabel het bedrijfsresultaat > Om het bedrijfsresultaat te kennen bereken je:
verkopen — kostprijs verkochte goederen — periodekosten (bv. lonen en administratie)
De productiekostprijs omvat:

= Grondstofkosten: beginvoorraad + aankopen - eindvoorraad
= Directe arbeidskosten
= Indirecte arbeidskosten: indirecte lonen, elektriciteit, afschrijvingen, huur,..

— Productiekosten van de periode: directe en indirecte productiekosten die werden
verbruikt in de betrokken periode = betrekking op afgewerkte producten en goederen
in bewerking

- Productiekostprijs afgewerkte producten:

= De waarde vd beginvoorraad GIB wordt dus meegerekend want die wordt
verbruikt in de betrokken periode!

= De eindvoorraad GIB moet afgetrokken worden want die wordt immers niet
verbruikt.

Productiekosten verkochte producten:
= Zelfde als hierboven maar dan met betrekking tot afgewerkte producten ipv GIB
o Stel een beknopte resultatenrekening op
- Opbrengsten: omzet + voorraadwijziging afgewerkt product + voorraadwijziging GIB
- Kosten: aankopen grondstoffen + voorraadwijziging grondstoffen + diensten en diverse
goederen (administratie, huur, hulpstoffen, energie,...) + bezoldigingen + afschrijvingen
— Daaruit volgt het bedrijfsresultaat
e Classificeer kosten
e Bepaal of kosten variabel/vast, indirect/direct zijn
e Schat vaste en variabele kosten adhv de HOOG-LAAG — methode
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Break-even analyse: wil de verkochte hoeveelheid in aantal eenheden (of de omzet) bepalen
waarbij geen winst of verlies gemaakt wordt.

Assumpties vh basismodel
- 1 product
- Lineaire opbrengsten = elke eenheid kan tegen dezelfde prijs verkocht worden
— Constante variabele kosten per eenheid = geen schaalvoordelen/leereffecten
- Constante vaste kosten = capaciteit kan niet worden uitgebreid
- 1 periode
- Geen voorraden = gekochte eenheden = verbruikte eenheden
- Geen knelpunten
- Geen belastingen
- Zekerheid
- Geeninflatie
- Enkel volume is driver
Break-even afzet

- Afzet waarbij de totale opbrengsten gelijk zijn aan de totale kosten
- De totale vaste kosten gedeeld door de contributie per eenheid (= het verschil tussen de
verkoopprijs per eenheid en de variabele kosten per eenheid.)
Break-even omzet

- Omzet waarbij de totale opbrengsten gelijk zijn aan de totale kosten
- BE-omzet = (vaste kosten * verkoopprijs / eenheid ) / contributie per eenheid
- BE-omzet = BE-afzet * prijs

Grafisch

TO, TK

TO

TK

q
KUNNEN: berekenen break-even punt — slide 48
e Sensitiviteitsanalyse laat toe om de relatie tussen opbrengsten, kosten en resultaat te

bestuderen binnen het relevante gebied - effecten van veranderingen op het break-even-punt
en resultaat berekenen

KUNNEN: sensitiviteitsanalyse op omzet — slide 51
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e Vrij simpele toepassing omtrent de make or buy beslissing

KUNNEN: toepassing op break-even — slide 52

e Voordien: het aantal verkochte eenheden als enige cost driver

e Nu: meerdere cost drivers kunnen break-even-afzet/omzet beinvloeden

e Er kan geen unieke break-even-afzet of —-omzet worden berekend in geval van meerdere drivers,
de toepassing vd traditionele berekening ervan geldt dus niet meer.

KUNNEN: toepassing meerdere drivers — slide 54

Oefeningen HB p. 94-95
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e Stukproductie = job order costing = elk stuk dat gemaakt wordt is verschillend en er wordt een
andere prijs voor berekend. = kostenobject = kostendrager
o Vb. Bouw, carrosseriewerk,...
e  Full costing = integrale kostprijsberekening = methode warbij alle kosten worden opgenomen in
de kostprijs van een kostenobject.
e Stap 1: maak onderscheid tussen directe en indirecte kosten
e Stap 2: Bereken de directe kosten per stuk (vb. 1 product heeft 5 meter stof nodig, stof kost
€40/m -> product vraagt €200 aan stof)
e Stap 3: Vervolgens de indirecte kosten. Deze verdeel je over 1 of meerdere kostenplaatsen
(=cost pools).Elke kostenplaats heeft een eigen verdeelsleutel
o vb. stikgaren en afschrijvingen wijs je toe aan kostenplaats 1, die werkt met
verdeelsleutel m2. Voor ballon 1 wordt 5 m? gebruikt, voor alle ballonnen tezamen 15m?.
Dan vermenigvuldig je de kost van stikgaren en afschrijvingen met 5/15 om de indirecte
kost voor ballon 1 te kennen.

e Voorbeeld er worden batches geproduceerd van goed X en Y, beide goederen doorlopen
gedurende de productie 2 afdelingen in het bedrijf.
e Opnieuw moet bepaald worden hoe we de indirecte kosten toerekenen aan de batches.
o Eenvoudig door geen onderscheid te maken tussen de 2 afdelingen
o Een aparte verdeelsleutel per afdeling

o Theoretische capaciteit: maximaal aanwezige capaciteit in de onderneming. Veronderstelling:
alle capaciteit wordt opgebruikt in een bepaalde periode.
o -Inwerkelijkheid onhaalbaar en dus onrealistisch
e Praktische capaciteit: potentieel werkelijk haalbare capaciteit: maximale niveau waarop een
organisatie efficiént kan werken.
o + stabiel kostenpatroon over de tijd
o + zorgt voor betere benutting vd capaciteit, overcapaciteit wordt apart gerapporteerd
aan management = nemen maatregelen
o + Zorgt ervoor dat overcapaciteit niet in de kostprijs vd producten zit = overcapaciteit
wordt je eigen probleem, niet dat van de markt
¢ Normale capaciteit: capaciteit die gemiddeld werd behaald over de voorbije jaren = niveau van
capaciteit dat de gemiddelde vraag vd klanten kan voldoen over een gemiddeld aantal jaren.
o + benadering vd lange termijn kosten die samenhangen met de capaciteit
o - overcapaciteit zit in kostprijs vh product
e Gebudgetteerde capaciteit: niveau van capaiciteit dat nodig is om de gebudgetteerde vraag vd
volgende periode te voldoen
o +toepassen van verschillenanalyse: actueel vs gebudgetteerd
o - overcapaciteit zin in kostprijs vh product
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o -geeft geenincentive om iets in je eigen bedrijf aan de capaciteit te veranderen

o Werkelijke/actuele capaciteit: capaciteit die behaald is over de beschouwde periode.
o +toepassen van verschillenanalyse: actueel vs gebudgetteerd
o - overcapaciteit zit in de kostprijs vh product

e Theoretisch > praktisch > normaal

e Overcapaciteit: praktische — actuele capaciteit = bron van verspilling

e Hierover kan men gegevens verzamelen en vervolgens korte/lange termijn beslissingen nemen
e Korte termijn: knelpunten optimaal benutten

e Lange termijn: planning opstellen voor uitbreiding of inkrimping capaciteit

e Cost of resources supplied = cost of resources used + cost of unused capacity

e Voorraadwaardering

Oefeningen HB p. 113-116
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e Vaak worden kostprijzen bij massaproductie berekend per proces/per afdeling, een product kan
zich in verschillende fasen bevinden:
o Afgewerkte product = gereed product = fabricaat
o Goederen in bewerking = halfafgewerkt product = half-fabricaat
= Reeks afdelingen doorlopen, alle handeling van elke afdeling ondergaan
=  Producten die zich nog in een behandelingsfase ve bepaalde afdeling bevinden
e Het bijhorende kostprijssysteem process costing volgt de verschillende productiestappen of —
fasen.
e In sommige bedrijven komen er reeds verkoopbare producten tot stand in de loop vd productie.

Boek p. 122 — 129: voetbalproductie

e Process costing volgt de productiestappen, dus eerst kostprijs afdeling 1 berekenen, deze prijs
wordt mee met de producten getransfereerd naar afdeling 2, waarvan de kosten er worden bij
op geteld.

e De goederen in bewerking in dit voorbeeld hebben reeds alle handelingen in elke afdeling
ondergaan.

e Stap 1: afdeling 1

o Direct toewijsbare kosten
= Directe materiaalkosten: Vergelijk het gebruikte materiaal met het materiaal in
de boekhouding = bepaal eindvoorraad (bv. verbruikte leder)
= Directe arbeidskosten
e Vb. Arbeid besteed aan product 1 en arbeid aan product 2
o Indirect toewijsbare kosten
=  Sommige kosten zijn indirect tov 1 afdeling (vb. stikgaren wordt enkel gebruikt in
afdeling 1, maar er is niet exact bepaald hoeveel daarvan voor product 1 wordt
gebruikt en hoeveel voor 2, hiervoor is een VS nodig)
= Sommige kosten zijn indirect tov beide afdelingen (vb. verwarmingskosten
moeten over de afdelingen verdeeld worden adhv een VS) en tov de producten
(ook een VS nodig)
= Kostprijs vd goederen in bewerking per stuk aan het einde van afdeling 1 wordt
bepaald. (bv. 100 euro / stuk)
= Dan worden de getransfereerde kosten bepaald (bv. 600 vd 1000 stuks worden
van afdeling 1 naar afdeling 2 gestuurd = 600*100)

e Stap 2: afdeling 2: men bepaalt opnieuw de 3 kostensoorten van de vorige stap.

e Stap 3:bepalen vd kosten vd totale productie en de kostprijs/stuk

e Eventueel waardering vd eindvoorraad - opnemen in balans

e Wanneer goederen onderweg zijn in een afdeling ontstaan er 2 nieuwe kostensoorten:
o Prime costs = kost die op een bepaald moment wordt toegevoegd (bv; materiaal, kosten
vorige afdeling, inspectie,...)
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o Conversiekosten = bewerkingskosten = kosten die gelijkelijk gespreid zijn doorheen het

proces (vb. indirecte kosten)

HB deel 3.1 p. 130

Geen transfers = slechts 1 productieafdeling

Equivalente eenheden = afwerkingsgraad * goederen in bewerking

Belangrijke balanscategorieén

o Voorraden en bestellingen in uitvoering

o Voorraden goederen in bewerking

o Voorraden gereed product

Resultatenrekening

o Wijzigingen in de voorraad: voorraadtoename GIB

o Wijzigingen in de voorraad: voorraadtoename gereed product

Transfers = er zijn al producten vd ene afdeling getransfereerd nr de andere

HB deel 3.3 p. 145

Best eens herbezien in boek

Er is reeds voorraad aanwezig: nood aan voorraadwaarderingsmethodes

Methode 1:
o

Methode 2:
o

gewogen gemiddelde: doe steeds alsof alle kosten in deze periode gemaakt zijn

De kosten verbonden aan de BV goederen in bewerking in een bepaalde
productiestap worden altijd gespreid over de producten die deze bepaalde
productiestap verlatene n deze die zich nog in de eindvoorraad GIB van deze
productiestap bevinden in de betrokken periode.

FIFO: eerst wordt de beginvoorraad afgewerkt

De kosten verbonden aan de BV goederen in bewerking in een bepaalde
productiestap worden nooit meegerekend in de productiekostprijs van de
eindvoorraad GIB in diezelfde productiestap in die periode.

In een berekeningstabel worden enkel de kosten van de nieuwe periode (!)
opgenomen, aangezien alleen deze worden doorgerekend aan én de afgewerkte
producten én de GIB.

Waarde van de beginvoorraad wordt integraal doorgerekend aan de afgewerkte
producten dus pas later toegevoegd.

Oefeningen HB p. 163 — 186 en oefening 4 in het slides boek
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e Act: activiteiten
e RD:resource drivers
e AD: activity drivers

Traditioneel kostprijssysteem Activity based costing
DK KO DK KO
IK KP IK ACT:
Vs Vs RD AD
Gebruik van volume gerelateerde drivers Hiérarchie van activiteiten

e In complexe bedrijfsomgevingen met een grote product- en productievolumediversiteit zijn
traditionele methodes van kostprijsberekening niet langer geschikt.

o Te veel gericht op inpassing in het financial accountingsysteem voor de waardering vd
voorraden
Niet mee geévolueerd met belangrijke wijzigingen in het ondernemingsproces
Stijging van indirecte kosten doorheen de jaren

o Volume-gerelateerde sleutels zorgen ervoor dat standaardproducten meer belast
worden dan gespecialiseerde producten.

e Activity based costing probeert de indirecte kosten op een meer gefundeerde manier aan de
kostenobjecten toe te rekenen. = accuratere en betrouwbare kosteninformatie, die de
managementbeslissingen kan ondersteunen.

o Gedachtegang: voor het tot stand komen van een product of dienst is een reeks van
activiteiten nodig

e Hoe ga je bij ABC te werk?

o Definieer de gewenste activiteiten, directe en indirecte kosten
= Hoe meer activiteiten, hoe’n beter inzicht in de kostprijs van een product (maar
ook meer registratiekosten)
o Wijs de indirecte kosten toe aan een activiteit met behulp van resource drivers >
hierdoor krijgt men activity cost pools
o Verdeel de indirecte kost vd activiteiten via activity drivers over de kostenobjecten, in de
mate dat ze van deze activiteit gebruik maken
= Let op, sommige activity drivers zijn stukgebonden (vb. slide 89 - machine uren)

e Unit level: activiteiten die je doet / stuk
o volume gebonden verdeelsleutels
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e Batch level: activiteiten die je door voor een batch = gebruik van seriegerelateerde drivers

e Product level: op niveau vh product (vb. aantal onderdelen ve product)

e Facility level: op niveau van alle producten te samen, bedrijfsniveau (vb. HR)
e Customer level: op niveau vd klant (vb. Bezoeken / klant)

e Elk niveau maakt gebruik van andere drivers

e Transaction drivers: gemiddelde kosten / instelling, elke instelling krijgt dezelfde kost
toegewezen

o + beperkte kost van registratie

o —geen rekening met onderlinge verschillen (vb. Tussen de instellingen)
e Duration drivers

o+ houdt rekening met de duurtijd vd activiteit

o - grotere meetkost

o vb. aantal instellingsuren, maar, niet elk instellingsuur kost evenveel
e Intensity drivers

o +geode benadering werkelijkheid

o —grotere meetkost

o Vb. Kost / instelling

e Traditioneel ABC-systeem zoals hiervoor gezien
¢ Nadelen
o Registreert geen excess capaciteit. Bij bevragingen gaat nooit iemand zeggen een deel vd
tijd niets te doen
o Veranderingen zijn moeilijk te volgen, want alle percentages moeten herberekend
worden, wat tijdsintensief is. Update
o Niet gemakkelijk om complexiteit in dit systeem te brengen. Lijd tot grote toename
activiteiten.

e ABC-systeem waarbij eerst de praktische capaciteit van de resources geschat wordt en dan de
kosten aan de kostenobjecten worden toegewezen aan de hand van tijdschattingen en
tijdsvergelijkingen.

e Berekening vd praktische capaciteit/minuut = 75-80% vd theoretische capaciteit
o Vb. in totaal verdienen de werknemers €30000, en zij werken 20000 minuten praktische
capaciteit 2 0.60euro/minuut
e Bepaling van tijdsvergelijking
o Vb. verwerkingstijd =5 min + 2 min * aantal orderlijnen + 15 min indien telefonisch
e Gegevens verzamelen per klant
o Vb. klant A vraagt 100 orders waarvan 50 telefonisch en 8 orderlijnen / order in totaal
2850 minuten
e Berekenen indirecte kost : aantal minuten * euro/minuut praktische capaciteit
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o Kosten van ongebruikte capaciteit kunnen nu ook berekend worden: praktische capaciteit —

totaal aantal gebruikte minuten

Voordelen
o Overcapaciteit wordt afzonderlijk gerapporteerd en niet opgenomen in de kostprijs
o Er wordt op eenvoudige wijze meer complexiteit ingebouwd dan bij het traditionele

system = meer parameters in tijdsvergelijking inbrengen
o Update vh systeem makkelijker realiseerbaar
= Vb. er komt een activiteit bij. Traditioneel: alle resource drivers herbekijken.
Time driven: additionele tijdsvergelijking inbouwen
Nadelen
o Betrouwbaarheid vd analyse sterk afhankelijk vd inschatting vd praktische capaciteit en
van de tijden van de verschillende activity drivers en de tijdsvergelijkingen.

o Meer operationele data nodig over de activiteiten en kostenobjecten

o Systematiek van tijdsschattingen en tijdsvergelijkingen kan misschien niet gebruikt
worden voor activiteiten die minder gestandaardiseerd zijn zoals R&D en
marketingactiviteiten.

Zie grafiek slide 104
o Meetkosten dienen afgewogen te worden tegen foutkosten
e Vooral nuttig voor bedrijven met volgende kenmerken:
o Veel indirecte kosten
o Veel activiteiten op andere niveaus dan het eenheidsniveau
o Duidelijke verschillen in complexiteit en volume vd kostenobjecten

Activity Based costing
|

e Activity based management gaat op basis van de informatie uit de activiteitenanalyse en de
bepaling van de drivers, de efficiéntie en effectiviteit van de onderneming verbeteren.
e ABC - systeem brengt verschillende informatiebronnen voort:
o Info over de ingezette midddelen
o Info over de geleverde activiteiten (en hun kosten)
o Info over de kostprijs vd kostendragers
o Info over de cost drivers: waarom wordt een (reeks van) activiteit(en) uitgevoerd?
e Waardetoevoegende (= zo efficiént mogelijk) vs. niet-waardetoevoegende activiteiten (=2
elimineren)
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Customer profitability analysis: winstgevendheid klant/klantgroep bestuderen: wat zijn de

bijhorende kosten en opbrengsten = formuleren klantpolitiek

Oefeningen HB p. 201-208 en oefening 5 en 6 in het slidesboek
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e Standard costing = voorcalculatie: wat zou de kostprijs mogen zijn onder normale
omstandigheden? (economische verantwoord gebruik van productiemiddelen); ex ante
o DK:geraamd
o IK: geraamde verdeelsleutel x geraamde verdeelbasis per product
o Normal costing: werkelijke gegevens die reeds ter beschikking zijn worden al gebruikt (deze
heeft men wanneer men één product/dienst reeds heeft afgewerkt), de rest van de gegevens
worden geraamd
o DK: werkelijke hoeveelheden en kosten
o IK: geraamde verdeelsleutel x werkelijke verdeelbasis per product = opletten! Zie
voorbeeld oefening slide 109
e Actual costing = nacalculatie: gebruik van historische, werkelijke gegevens (deze heeft men
wanneer alle producten/diensten zijn afgewerkt); ex post
o DK: werkelijke hoeveelheden en kosten
o IK: werkelijke verdeelsleutel (= kan je pas kennen aan het einde van een periode) x
werkelijke verdeelbasis per product
e Absorptieverschillen/bezettingsverschillen ontstaan wanneer de werkelijke indirecte kost niet
gelijk is aan de doorgerekende indirecte kost
o WIK > DIK: onder-absorptie: er is te weinig van de kosten doorgerekend aan het product
o WIK < DIK: over-absorptie: te veel doorgerekend
e Voorraadverschillen ontstaan wanneer het werkelijke materiaal niet gelijk is aan het
doorgerekende materiaal

e Bepaling: hoe bepalen we de standaard?
o Historische gegevens
o Engineering studies (vb. bill of material/labor)
o Schattingen
e Hoogte: hoe hoog zetten we onze standaarden
o Optimale standaarden
o Currently attainbable standards: standaarden die iemand met voldoende inspanning kan
bereiken. (niet té hoog, anders is er verlies van motivatie)

e Hulp bij het nemen van beslissingen
o Vb. bouwproject: prijs moet beslist worden
e Budgetopstelling
e Controle
o Variantie-analyse: standaard vergelijken met actual: zijn we wel goed bezig?
e Motivatie
o Zie currently attainable standards
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e Vereenvoudiging in het toerekeningsproces van kosten aan voorraden: er zijn bedrijven die

standaard kostprijsberekening gebruiken voor voorraadberekening = back flush costing

e Eenvoudige voorraadwaarderingsmethode voor bedrijven met beperkte voorraden
o Gebaseerd op standaardkostprijs
o Bevat géén goederen in bewerking, de voorraad wordt immers niet bijgehouden
e Systeem 1: Terugrekenen vanaf afgewerkt product
o Bepaal standaard kost vh afgewerkt product
o Bepaal voorraad afgewerkt product door standaard kost afgewerkt product te
verminderen met de verkoop
o Bepaal voorraad direct materiaal door standaard direct materiaal vd productie te
vergelijken met aangekocht materiaal
o Bepaal absorptieverschillen door standaard indirecte kosten vd productie te vergelijken
met werkelijke indirecte kosten
e Systeem 2: terugrekenen vanaf kost verkochte goederen
o Bepaal standaard kost vd verkochte goederen
o Bepaal voorraad afgewerkt product door standaard kost verkochte goederen te
verminderen met de verkoop = moet gelijk zijn aan 0
o Bepaal voorraad direct materiaal door standaard direct materiaal vd verkoop te
vergelijken met aangekocht materiaal
o Bepaal absorptieverschillen door standaard indirecte kosten vd verkoop te vergelijken
met werkelijke indirecte kosten

Oefeningen HB p. 232 — 233 en oefening 7 uit het slidesbook

e Oppassen bij normal costing voor verwarring. De standaard totale indirecte kost wordt gebruikt,
welke verdeeld wordt over het standaard aantal arbeidskosten/-uren/machineuren/.., maar
vermenigvuldigd wordt met het werkelijk aantal arbeidskosten/-uren/machineuren/..
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Even afgeweken van de structuur vd slidesboek, maar het volgt hem wel.

Integrale kostprijsberekening = full costing: zowel variabele als vaste kosten worden verdeeld
over de kostenobjecten en mee-opgenomen in de prijs
o Indirecte kosten worden verdeeld op basis van verschillende verdeelsleutels
=  Moeilijke keuze verdeelsleutel
= Kostprijzen kunnen erg uiteenlopen
Voordelen

o Belang van vaste kosten wordt niet onderschat
Geen onderschatting voorraad

o men vermijdt dat fictieve verliezen worden gerapporteerd
o Theoretisch beter
o Prijsbeslissingen obv variabele kostprijs leveren gevaar op dat niet alle kosten worden

gedekt
o LT-beslissingen

Variabele kostprijsberekening = direct costing : vaste kosten worden niet meegenomen in de
berekening van de kosten per kostenobject.

o Vaste productiekosten beschouwd als periodekost (net zoals verkoops-en
administratiekosten), ze hebben enkel invioed op het resultaat van de betrokken
periode, niet op de kostenobjecten

o Keuze verdeelsleutel vereenvoudigd, verdeelsleutel is vaak drijvende factor achter
variabele kost.

Voordelen

o Vermijdt dat de indirecte productiekosten worden geactiveerd in niet verkoopbare
voorraad: waarde van de voorraad is lager, want bevat enkel variabele kosten

o Minder schommelingen in het resultaat onder invloed van voorraadwijzigingen: want
schommelingen worden bepaald door de kostprijs/stuk, bij integrale berekening kan
deze sterk schommelen

Kostprijsberekening kan verschillende doeleinden dienen, per systeem kan men beslissen welke
kostprijsberekeningsmethode het beste dient.
o Voorraadwaardering
o KT-beslissingen
= Vaste kosten zijn niet beinvloed baar op KT = best direct costing
o LT-beslissingen
= Vaste en variabele kosten zijn beinvioedbaar = best full costing

Zie afbeeldingen slide 119-120 of p 299 in boek
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e Throughput costing = supervariabele kostprijs: kostprijsmethode waarbij

de voorraad
afgewerkte producten alleen uit de variabele directe materiaalkost (of grondstofkosten) bestaat.
e Alle andere kosten worden gezien als ‘commited’

e Resultaat verschilt sterk van integrale kostprijs
Omzet
— Direct materiaal
= throughput contributie
— Directe arbeid
- Indirecte kosten

= resultaat

Oefeningen HB p. 303-305 en oefening 8 in het slidesboek.

o kostprijs berekenen onder integraal standard, integraal actual fifo, integraal actual lifo en

variabel
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Specifieke problematiek nr. 1

Afgekeurde producten: producten die niet beantwoorden aan de vooropgestelde normen >
afgekeurd bij controlepunt.

o soms wordt overgegaan tot herstelling wanneer kosten herwerking < extra opbrengsten
Normale verliezen: aantel afgekeurde producten bevindt zich binnen de normen vh normale
uitvalpercentage
Abnormale verliezen: aantal afgekeurde producten ligt boven het normale utivalpercentage
Ligging vh inspectiepunt is ook een zeer bepalende factor > GIB erna? Dan krijgen zijn de
afkeuringskosten reeds - ervoor? GIB is nog niet voorbij het inspectiepunt, dus moet geen
kosten toegewezen krijgen
Verwerking

o Eerst kostprijs van alle geproduceerde afgewerkte en half afgewerkte producten

berekenen
= Qok aan de afgekeurde producten worden materiaal-en bewerkingskosten
toegewezen

o Achteraf worden de kosten vd afgekeurde producten verwerkt:

= |ndien deze afgekeurde producten vallen binnen het normale
toelatingspercentage: verdeling over de goedgekeurde producten (= alle
producten na het inspectiepunt)
® |ndien deze daarbuiten vallen: behandeld als periodekost
o Kortom: de klant zal opdraaien voor de normaal afgekeurde producten, kosten die
inherent zijn aan het proces; aangezien deze verwerkt worden in de kostprijs vh product,
maar niet voor de abnormale fouten.

Voorbeeld 1: EV GIB valt na het inspectiepunt, en krijgt dus ook de normale kosten toegewezen,
net als alle goedgekeurde afgewerkte producten

() Aanpak: bepaal voor elke productgroep, het aantal equivalente eenheden dat een bepaalde
kost nog moet krijgen.

KOSTEN Afgewerkt Normaal Abnormaal GIBEQE Totaal
product EQ. E.  afgekeurd afgekeurd EQ.E
EQ. E.
Materiaal
Conversie

Beginvoorraad

Bepaal vervolgens voor elke kostsoort de kost per equivalente eenheid
o Vb. Materiaal / totaal
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e Verwerk de kosten van de afgekeurde producten, dit zal sterk afhangen van de plaats vh
inspectiepunt
o Indien de EV voor het inspectiepunt valt = krijgt geen kosten van afgekeurde producten

o Indien de EV na het inspectiepunt valt = krijgt wel kosten afgekeurde producten
o Indien de BV voor het inspectiepunt valt = Krijgt kosten van afgewerkte producten
indien FIFO
o Indien de BV na het inspectiepunt valt = krijgt geen kosten van afgewerkte producten
indien FIFO
e Bepaal de kost van de afgewerkte producten en de eindvoorraad GIB

Oefeningen HB p. 344-346 en oefening 9 en 10 uit het slidesboek
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Specifieke problematiek nr. 2
De slides en bijhorende voorbeelden van dit hoofdstuk volgen het boek heel goed.

Dienstverlenende afdeling/servicedepartementen: afdelingen die noodzakelijk zijn voor de

productie, maar zelf niet rechtstreeks aan de productie deelnemen.

e Common costs: kosten van de dienstverlenende afdelingen

e Vragenrijzen:

o Uitbesteden of niet?

o Planning binnen de globale ondernemingsactiviteiten

o Hoe worden de kosten van de dienstverlenende afdelingen verdeeld in het totale proces
van kostenallocatie in de onderneming?

e Veronderstelling: dienstverlenende afdelingen verstrekken alleen maar deinsten aan de
productieafdelingen.
e Toewijzing vd kosten gebeurt op basis van een verdeelsleutel (traditioneel of ABC)
o Zoektocht naar verdeelsleutel die de realiteit goed weerspiegelt

DK
KO
]
vs VS
IK
DKP
[

e Dienstverlenende afdelingen kunnen ook onderling aan elkaar diensten verstrekken
e Deze kosten moeten ook verdeeld worden, hiervoor zijn drie methoden:
o Directe methode: geen rekening met onderlinge diensten > zelfde behandeling als
wanneer er geen onderlinge dienstverlening is
o Getrapte methode/step down: gedeeltelijk rekening
= Eerst worden de kosten van die dienstverlenende afdeling, die het meest
diensten verleent aan de andere dienstverlenende afdelingen (percentueel),
verdeeld over de andere dienstverlenende afdelingen en de
productieafdeling(en).
= Daarna verdeelt men de kosten van de tweede meest dienstverlenende afdeling,
enz.
o Wederkerige/reciproke methode: volledig rekening
= Eerst worden de totale kosten van de dienstverlenende afdelingen berekend 2>
vergelijkingen worden opgesteld
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= Adhv de vergelijkingen herberekent men de kosten van elke dienstverlenende
afdeling

= Deze kosten worden verdeeld over de productieafdelingen

= Theoretisch meest correct, praktisch minst makkelijk uitvoerbaar

Planning: capaciteit naar de toekomst bepalen

Hoe houden we de kosten vd dienstverlenende afdelingen onder controle, zo efficiént mogelijk?
Om efficiént gebruik van de interne diensten door de afnemende afdelingen te bevorderen is het
noodzakelijk de afnemende afdeling een prijs aan te rekenen voor de diensten en dit verbruik
achteraf te betrekken op de prestatiebeoordeling

o Geen prijs? = vraag naar diensten stijgt enorm

o Prijs die werkelijk verbruik reflecteert? = afdelingshoofden weten niet op voorhand
welk tarief hen aangerekend wordt - niet aan te raden!

o Prijs volgens werkelijk geleverde diensten - kosten toegewezen aan een afdeling die
gebruikmaakt vd diensten vd dienstverlenende afdeling zullen verschillen naarmate de
andere afdelingen in mindere of meerdere mate een beroep doen op de dienstverlening

Dus: best een raming van het totale aantal diensten dat een afdeling zal moeten leveren de
toekomst = hiermee berekent men een standaard kostprijs voor de te leveren dienst

o Moet een fair bedrag zijn, zodat de afdelingen die de dienst afnemen efficiént werken,
de kost niet gaan omzeilen,...

Waarom rekenen we door?

o Responsabilisering van de afnemende afdeling, zo weten zij dat zij deze kosten

veroorzaken + meer controle op toelevering afdelingen
Waarom rekenen we de standaardkostprijs door?

o Excess capacity blijft op die manier binnen de dienstverlenende afdeling, deze kosten

zullen als signaal dienen dat deze overcapaciteit vd afdeling moet beperkt worden.

Voor besluitvorming: vertrekken vanuit totale kostenniveau dienstverlenende afdeling; geen
spreiding over andere afdelingen
Vb. uitbestedingsbeslissing
o Kostenvergelijking
o Andere factoren: strategisch, juridisch, fiscaal,...
Onderlinge dienstverlening nooit uit het oog verliezen

Oefeningen HB p. 366-370 en oefening 11 in het slidesboek.
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Specifieke problematiek nr. 3

GEMEENSCHAPPELIJKE KOSTEN

AFZONDERLIJKE
KOSTEN

SPLIT-OFF POINT

o Gemeenschappelijk productieproces: proces waaruit meerdere afzonderlijke producten
resulteren, die slechts vanaf een bepaald punt te onderscheiden zijn. De producten kunnen nooit
afzonderlijk geproduceerd worden.

e Joint products: beide producten van het gemeenschappelijk productieproces zijn even belangrijk.

e C(Classificatie van producten: hoofdproduct, bijproduct, afval?

o Niet eenduidig, meestal op basis van verkoopwaarde

e Split-off point: punt in het productieproces van waar af men de verschillende producten kan
onderscheiden

e Joint costs: kosten gemaakt voor het split-offpunt

e Seperable costs: kosten gemaakt na het split-off punt

e Probleem: hoe verdeelt men de gemeenschappelijke kosten over de afzonderlijke producten?

e Kostprijsberekening van de hoofdproducten

e Gemeenschappelijke productiekosten worden over de hoofdproducten verdeeld op basis van
hun relatieve proporties of fysische verhoudingen na het split-off punt.

e Voordeel: eenvoudig

e Nadeel: fysische verhoudingen niet in relatie met de opbrengstwaarde vd hoofdproducten

¢ De verkoopwaardemethode
o Gemeenschappelijke productiekosten verdeeld op basis vd relatieve verkoopwaarde van
de totale productie van elk product na split-off
o Steunt op draagkrachtbeginsel
o Noodzakelijk: verkoopprijs producten moet gekend zijn
e De nettoverkoopwaardemethode
o Wordt vooral toegepast wanneer hoofdproducten na het split-offpunt nog verder
verwerkt worden.
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o De uiteindelijke verkoopwaarde van elk product wordt verminderd met de afzonderlijke

kosten gemaakt voor elk product na split-off > totale nettoverkoopwaarde van de
productiehoeveelheid wordt gebruikt
o Steunt op draagkrachtbeginsel
e De gelijke brutomargemethode/constante marge
o De kosten worden op een zodanige manier verdeeld dat uiteindelijk elk product dezelfde
brutomarge heeft.
o Aanpak
= Eerst de globale brutomarge berekenen: winst/omzet
= Resultaat berekenen dat elk product afzonderlijk moet halen om dezelfde
brutomarge te hebben: verkoopwaarde product — x — afzonderlijke kost =
brutomarge*verkoopwaarde = x =...
o Veronderstelling: alle producten hebben dezelfde verhouding tussen kosten en
verkoopwaarde

e Bijproducten: resulteren uit het gemeenschappelijk productieproces, maar er worden geen
kosten van het proces aan toegewezen.
e Echter, bijproducten moeten wel vermeld worden in financiéle rapporteringen enz. = nood aan
presentatie- en verwerkingsmogelijkheden
e Beslissing: worden de opbrengsten vd bijproducten verwerkt op het moment vd productie of op
het moment vd verkoop?
e Verschillende mogelijkheden
1. De totale nettoverkoopwaarde vd geproduceerde bijproducten wordt in mindering
gebracht vd totale productiekosten vd hoofdproducten
2. De netto-opbrengst vd verkochte bijproducten wordt in mindering gebracht vd kosten vd
verkochte hoofdproducten
= |nvioed vd opbrengst vd bijproducten op de kosten vd verkochte
hoofdproducten het sterkst in het jaar waarin de meeste bijproducten verkocht
worden.
3. De netto-opbrengst vd verkochte bijproducten wordt gerapporteerd als een opbrengst in
het jaar dat de bijproducten verkocht worden
= Zie vorig punt
= Meest eenvoudige methode

e Afval: overblijvende grondstoffen die niet meer voor de productie kunnen dien en de restanten
vh productieproces die men niet als een product kan verkopen.
o Alternatieve definitie: inputfactoren in het productieproces, waarvan niets terug te
vinden is bij de afgewerkte producten
e Scrap: afval waarvoor je een prijs krijgt
e Waste: afval waarvoor je moet betalen om het te verwijderen
e Kosten van afval zitten automatisch in kostprijs producten
e Opbrengsten afval behandelen zoals opbrengsten bijproducten
e Kosten van afval worden opgeteld bij de kosten vh/vd betreffende product(en)
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e NIET: de kostprijzen verkregen van ieder vd gemeenschappelijke producten afzonderlijk

gebruiken
e REDEN: Er kan nooit één vd gemeenschappelijke producten geschrapt worden bij een
gemeenschappelijk productieproces = winstgevendheid vd afzonderlijke producten berekenen
is zinloos.
e DUS:
Winstgevendheid vh gemeenschappelijk productieproces word in totaliteit geanalyseerd!
Beslissingen tot het al dan niet verder verwerken van gemeenschappelijke producten
wordt genomen op basis vd bijkomende kosten voor verwerking en de bijkomende
opbrengsten als gevolg vd verdere verwerking. De joint cost zien we als ‘sunk’ en dus
irrelevant voor deze beslissing;
e Weer een voorbeeld van ‘different costs for differen purposes’

e Voorraadwaardering
e Winstgevendheid klanten/producten
e Relatie overheid: belastingen, subsidies, dumpingprijzen,..
e Relatie verzekeringsbedrijven: bij schade claimen, welke schade wordt geweten aan joint costs?
e Prijsafspraken met externen
o Joint-ventures
o Telecommunicatie — vb. wanneer je belt vanuit het buitenland gebruik je het netwerk ve
ander, hoe zal deze kost worden doorgerekend?

Oefeningen HB p. 391-395
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Deel 3: Management Accounting

e Taak van de management accountant: verzamelen, verwerken en ter beschikking stellen van
informatie over kosten en opbrengsten aan het management, zodat zij beslissingen kunnen
nemen.

o Bekijken wat financieel de beste optie is; relevante kosten en opbrengsten overwegen
(1-5)

o In rekening nemen van niet-financiéle elementen om de strategie van een organisatie
mee te bepalen, ondersteunen en controleren (6-10)

o 1-3: korte termijn beslissingen op operationeel niveau

o A45:KTenlT

e 6-10: LT beslissingen op strategisch niveau

o Different costs for different purposes = informatie die men nodig heeft, is dikwijls verschillend in
functie van de situatie

o Relevante kosten en opbrengsten: kosten en opbrengsten die verschillend zijn voor de diverse
beslissingsalternatieven—> vraag stellen: zullen de kosten of opbrengsten wijzigen in de
toekomst in functie van het alternatief dat de onderneming kiest?

e Sunk costs: kosten die voortvloeien uit beslissingen genomen in het verleden en die ongewijzigd
blijven in de toekomst ongeacht het alternatief.

e Opportuniteitskost + make or buy-beslissing

o Korte termijn: veel elementen liggen vast
e lLange termijn: veel meer elementen beinvlioedbaar
e Beperkende factoren
o Inputbeperkingen - vb. beperkt aantal machines en personeel
o Marktbeperkingen: klanten en concurrentie
o Technische beperkingen: relatie tussen input en output
e Indien er slechts één schaarse factor is=> knelpuntanalyse
o Beslissingscriterium: contributie per eenheid schaarse factor
e Indien meerdere schaarse factoren 2 lineaire programmering
o Definiéren van de beslissingsvariabelen
o Doelfunctie bepalen - vb. maximaliseren vd contributie
o Bepalen van de nevenvoorwaarden
= Niet-negativiteitsvoorwaarde niet vergeten

O

Oplossing
=  Grafisch: enkel mogelijk indien 2 beslissingsvariabelen
e Tekenen toegelaten gebied adhv nevenvoorwaarden
e Bepalen vd richting vd rechte die de doelfunctie weerspiegelt OF
contributies van de hoekpunten tegen elkaar afwegen
e Optimale oplossing afleiden
= Viaalgoritme
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e Theory of Constraints = throughput costing = supervariable kostprijs-berekening = knelpunt-
theorie: een filosofie/managementconcept omtrent hoe je het best de prestaties van een
onderneming verbetert. De filosofie gaat ervanuit dat je dit best doet door de knelpunten of
‘bottlenecks’ in een organisatie optimaler te gebruiken.

o Efficiént gebruik van knelpunten + verhogen dorlooptijd van de producten + afbouw
producten die enkel de voorraad verhogen
o Tijdshorizon TOC: korte termijn
e Bottleneck
o Machines of productie-installaties die overbezet zijn = intern binnen eigen bedrijf
o Productiefactoren die onvoldoende zijn om aan de volledige marktvraag naar producten
te kunnen voldoen = Extern in de markt
o 3 key performance indicators:
o Throughput contribution: opbrengsten — materiaalkosten verkochte goederen >
moeten volgens TOC gemaximaliseerd worden
o Investments: alle middelen aangeschaft om producten te vervaardigen en afgewerkte en
onafgewerkte producten die zich in de voorraden bevinden.
o Operational costs : alle kosten noodzakelijk voor het vervaardigen vd producten, behalve
de materiaalkosten. > worden in TOC beschouwd als sunk
e Stappen (assumptie: we gaan uit van een interne bottleneck)
o Analyse van de productiecapaciteit: supply en demand van de resources bekijken
= We gaan de bezettingsgraad na, als we de volledige vraag naar alle producten
zouden nakomen
o Optimaal gebruik van het knelpunt
= Vergelijk de throughput contributie per product per eenheid gebruik vh knelpunt
- kiest product met meeste contributie
o Planning productie in functie van het optimaal gebruik vh knelpunt
= Productietraject wordt zodanig opgesteld dat het knelpunt nooit stil ligt: drum
buffer rope
o Door acties de capaciteit vh knelpunt verhogen
= Vb. machine continu laten draaien, macinepark uitbreiden, capaciteit extern
kopen,..;
o Een dynamisch proces van continue bijsturing
= Nieuwe situatie analyseren met oog op nieuw ontstane knelpunten.

e Bepaling van de verkoopprijs zorgt ervoor dat een onderneming het beoogde marktaandeel en
de vooropgezette omzet kan bereiken en dat er daarnaast ook voldoende winst behaald wordt
om de continuiteit van de onderneming te verzekeren.

e Prijsbeslissing werd bestudeerd vanuit diverse domeinen

o Micro-economie
= Vraag en aanbod: MO = MK = in realiteit bijna onmogelijk om vraagcurves te
bepalen
=  Prijselasticiteit
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o Strategisch management/marketing

= Afroomstrategie: met hoge prijzen de markt benaderen (het topsegment) en
dan pas verlagen
= Penetratiestrategie: meteen met lage prijzen de markt benaderen en zware
volumes op de markt proberen verkopen.
o Management accounting
= Korte vs lange termijn = variabele vs. Integrale kostprijsberekening
= Prijsvolger vs prijszetter = geen impact op de prijs vs. Wel impact

4.2.1. Korte termijn
e Op korte termijn heeft het management heel wat minder vrijheidsgraden om de kostenstructuur
te beinvloeden. = men heeft te maken met commited resources
e  Prijsvolger
o Product of product-mix beslissing wordt genomen in het kader van de aanwezige
productiecapaciteit en gegeven de vastgestelde verkoopprijs.
o Er wordt tot productie overgegaan wanneer vastgestelde prijs > relevante kosten op KT,
echter rekening houden met:
= |ndien er onvoldoende middelen beschikbaar zijn moet men steeds
opportuniteitskosten meerekenen
= |ndien er overcapaciteit is moet men zoeken naar meer rendabele alternatieven
waarvoor de productiecapaciteit kan worden aangewend
= De beslissing gaat steeds om eenmalige orders, op LT is deze manier van
beslissen niet goed
e  Prijszetter
o Kostzijde: geen verschil met de situatie van de prijsvolger; kijken naar relevenat kosten
op korte termijn
o Verkoopprijs kan echter door prijszetter zelf bepaald worden, de relevante opbrengsten
zijn geen vast gegeven.
o Hoe groot de ‘mark-up’ is hangt af van de marktverhoudingen en de
onderhandelingskracht vd onderneming.

4.2.2. Lange Termijn
e Full costing, activity based: op lange termijn moet de verkoopprijs hoger zijn dan de integrale
kosten van een product of dienst om de continuiteit van de onderneming te verzekeren.
e Zowel prijszetter als prijsnemer dienen een goed inzicht te hebben in kostenstructuur van de
gehele onderneming en van de individuele producten (bv. adhv de ABC-methode)
e Discussie: verdeling kosten op globaal ondernemingsniveau over de producten of niet?
o De producten moeten alleszins samen voldoende marge opleveren om deze algemene
kosten te dekken
o Gedrag van een beslissingsnemer kan in goede zin beinvloed worden door de prijs door
te rekenen.
e Prijsvolger
o Indien verkoopprijs integrale kostprijs niet kan dekken dient via value-engineering en
functionele analyse de kostprijs gedrukt te worden
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e  Prijszetter

o Marktgerichte benadering: men vraag zicht af wat de markt wil betalen. Kostprijs vh
product vormt een drempel waaronder op LT niet mag gegaan worden.
o Kostengerichte benadering/cost-plus: verkoopprijs bepalen vertrekkende vanuit de
variabele of integrale kostprijs
= bv. cost plus target rate of return on investment - methode
=  Mark-up bovenop variabele kostprijs moet ook een bijdrage voor alle vaste
kosten bevatten
o Laten leiden door gewoontes in de sector ~elasticiteit en intensiteit vd vraag,
concurrentie,;..
o Verkoopprijs is meestal een richtprijs, die in functie vd marktomstandigheden kan
afwijken
e Product verlieslatend op lange termijn? = uit de markt nemen of nog steeds aanbieden om
strategische redenen EN tegelijkertijd moeten de middelen waarmee deze producten werden
voortgebracht afgebouwt worden of ingezet voor andere winstgevende activiteiten.

e Beslissing onder risico: resultaat vd beslissingsalternatieven is niet met zekerheid gekend
o Vb. je weet niet wat de vraag zal zijn
e Resultaat vd beslissingsalternatieven wordt weergegeven door een kansverdeling
e De risico-neutrale beslissingsnemer kiest de beslissing die de verwachte waarde vh resultaat
optimaliseert.
e Er kan eventueel meer informatie verzameld worden = perfecte, verfijnde of imperfecte info

o Perfecte informatie: beslissingsnemer weet precies welke toestand zich voordoet vooraleer hij
zijn beslissingen neemt.
e Twee beslissingen
o Doe ik beroep op de info?
o Welke actie kies ik?

e Theorema van Bayes: laat toe a priori kansen om te zetten in a posteriori kansen

P(B|4) P(4)
Se, P(B Ak)P[Ak)'
o Ai:deide staat van de omgeving
o Bk: de jde mogelijke bijkomende informatie = dit is een ‘rapport’
o P(Aj): de kans op de jde staat van de omgeving
o P(Bk): de kans op signaal k = kans dat je een bepaald rapport krijgt
o P(Bk/Aj): kans op signaal k als de j-de-staat van de omgeving zich voordoet

o P(Aj/Bk): kans op staat j van de omgeving als signaal k gegeven wordt
e Betrouwbaarheid van de additionele informatie moet bepaald worden - volledig betrouwbaar
igv perfecte informatie > geherformuleerde kansen steeds gelijk aan één.

e Verfijnde informatie: beslissingsnemer kan bepaalde toestanden onderscheiden van andere
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e De additionele informatie is volledig betrouwbaar en minstens één signaal kan aanleiding geven
tot meerdere staten.
e Een bepaald signaal zal nooit een verkeerde staat aan het licht brengen

5.4.  Beslissingen met imperfecte informatie
o Imperfecte informatie: beslissingsnemer krijgt additionele informatie, maar mogelijke
toestanden kunnen niet meer perfect onderscheiden worden.
e Bepaald signaal kan een verkeerde toestand van de omgeving oproepen
e QOefeningen
o Eerst de kans op de verschillende signalen berekenen
o Vervolgens de a posteriori kansen
o Vervolgens bereken je de verwachte waarde van de informatie
o Deze vergelijk je met de verwachte waarde zonder informatie = zo bepaal je de waarde
vd informatie

HERBEKIJKEN!!

6. Activity Based Management

e Activity Based management: proces waarbij men de informatie die verkregen wordt uit een
activity based costing-systeem gebruikt om het beslissingsproces van de onderneming te
ondersteunen en de prestaties vd organisatie te verbeteren.
<-> ABC: kostprijssysteem dat indirecte kosten op een goede manier tracht toe te wijzen.

e ABC creéert informatie over

o ingezette middelen in de onderneming

geleverde activiteiten

resource drivers

activity drivers

kostprijs van de kostenobjecten

o O O O O

process drivers

Acitivity based costing

Operational ABM Strategic ABM
doing things right doing the right things

Choosing the activities we should
Performing activities more efficiently: perform
- product design

= activity management = prOdUCt—Iine and customer mix

- business proces reengineering - supplier relationships
- total quelity - customer relationships

- performance measurement - market segmentation
- distribution channels
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Valkuil

Oplossing

Individueel verzet uit angst
e Gevoel van inertie: gekende toestand =
veilig, verandering = bedreiging

Erkennen van de valkuil
ledereen schriftelijk op de hoogte brengen +
training + delen van ervaringen

Departementeel verzet tegenover
veranderingen
e Angst dat departement in belang zal

afnemen of geélimineerd wordt

leder departement inlichten over de impact die
ABM op het departement zal hebben

Verzet tegen omschakeling van waarden en
overtuigingen

Topmanagement moet project

ondersteunen en werken aan een nieuwe

volledig

cultuur

Moeilijkheden bij het omzetten van ABM-
gegevens naar concrete plannen

Implementatieplan opstellen,

aanduiden die verantwoordelijk zijn voor de

mensen

uitvoering.

Onduidelijke  en  moeilijk  verstaanbare

rapporten

Accountants dienen rapporten te beperken tot
informatie die gebruikers werkelijk nodig
hebben (gebruiksvriendelijke taal)

Problemen met rapporteringsfrequentie

Onderscheid maken tussen drie rapporten:
strategisch, operationeel, financieel en deze
met verschillende frequentie opstellen

De onderneming is ‘te’ winstgevend

e Ondernemingen die al winstgevend genoeg
zijn vinden streven naar ABM-systeem niet
noodzakelijk

ABL
performanties van de concurrentie om dan

systeem kan inzicht geven in

adhv benchmarking te streven naar continue
verbetering vd winstgevendheid

Het systeem is te duur om te onderhouden
e Voortdurend veranderende omgeving >
veel aanpassingen aan systeem nodig

Aantal activiteiten en cost drivers reduceren
tot de kosten van onderhoud aanvaardbaar
worden in vergelijking met de voordelen vh
systeem.

Vb. hoe implementeerde Chrysler

ABM

succesvol?  Projectteams, betrokkenheid

beslissingnemers, opleidingen, pilootproject, oude systeem veriwjderen,...

Strategische toepassing van ABM

Traditioneel systeem: vertekening kostprijs mogelijk als een belangrijks tuk vd kosten via een

verkeerde sleutel wordt doorgerekend = ook prijszetting loopt fout, aangezien deze gebaseerd

is op de kostprijs.
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o ABC-systeem geeft beter inzicht in de kosten die door elk product worden veroorzaakt en heeft

realistische info om de productpolitiek te ondersteunen = kan wijzigingen in productpolitiek
veroorzaken =/= stopzetting niet-winstgevende producten
e Mogelijkheden om winstgevendheid verlieslatend product te verhogen
o Prijszetting producten aanpassen
o Producten vervangen door substituten
o Werken op de kostenstructuur
=  Producten onderwerpen aan nieuwe design
= De processen verbeteren
e Aandacht voor producten op batch-en productlevel
e Traditioneel: enkel inzicht in kosten op eenheidsniveau
= |nvesteren in flexibele technologie
e  Duur, maar kan belangrijke kostenreducties voortbrengen

Operationele toepassing van ABM

e ABC maakt duidelijk welke activiteit welke middelen gebruikt
e ABC laat toe activiteiten op verschillende manieren in te delen
o Waardetoevoegend vs. Niet-waardetoevoegend (tov de klant)
o Kernactiviteiten vs ondersteunende activiteiten vs discretionaire activiteiten (=
activiteiten veroorzaakt door fouten binnen het systeem)
e Zo worden activiteiten op een rationelere manier beheerd en worden kostenbesparingen
gerealiseerd = eliminatie, vermindering, samenbrengen en ontwikkelen van activiteiten

Operationele toepassing van ABM

e Prestatiemeting: prestaties meten van onderneming en feedback geven aan medewerkers met
het oog op continue verbetering.

Resources

performance

process drivers |:> activities :D measures

O

Cost objects

e Process: geheel aan activiteiten
e Process driver: veroorzaakt activiteiten en geeft de reden aan waarom een bepaalde
hoeveelheid van een activiteit nodig is; weergave van de efficiéntie waarmee een activiteit wordt
uitgevoerd.
o Vb. process driver: gemiddelde set-up tijd, activity: instellen van machines
o Vb. aankooporders plaatsen. Activity driver: aantal aankooporders, process driver:
foutenpercentage van aankoopaanvragen van andere departementen
e Process drivers verbeteren = verbetering efficiéntie activiteit 2 kosten onderneming reduceren
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e Prestatiemaatstaven: resultaat van de activiteit; in hoeverre komt de activiteit tegemoet aan de

wensen?

e Customer profitability analysis: identificatie en analyse van de winstgevendheid van klanten of
klantengroepen.
o Waarom doen we dit? Klant vaak gezien als belangrijkste stakeholder = nood aan
informatie over klant, op basis waarvan men beslissingen kan nemen
o Voorbeeld van een ‘cost to serve’-model
e Een bedrijf heeft reeds bepaalde info over haar klanten:
o Netsales
o Gross margin/klant
o EBIT/klant(groep)
e 3 beslissingen dienen genomen te worden
o Hoever gaan we ivm de transparantie vd klant in de resultatenrekening
o Behandelen we klanten apart of in segmentengroepen/...?
o Hoe brengen we de opbrengsten op de kostenobjecten, traditioneel of activity based?

o  Welke informatie hebben we nodig van de klant?
o Opbrengsten
o Direct toewijsbare kosten
o Indirecte kosten die samenhangen met activiteiten
e Zo kan de werkelijke bijdrage vd verschillend klanten(groepen) bepaald worden

e Verband tussen activiteiten en klanten
e Inzicht in de manier waarop activiteiten gedreven worden door klanten
e Mogelijkheden voor
o Inkomstengeneratie
o Kostenreductie
e Nadruk op de juiste klanten
e Nadruk op resultaat en niet op omzetinformatie voor verlenen van kortingen
e Informatie voor afstoten van klanten

Opmerking 1
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The Whale Curve "The Real Profit”

60% are
breaking even

20% are
m ; losing money

0% 100%

e Horizontaal: cumulatief percentage klanten, geordend op winstgevendheid
e Verticaal: cumulatief percentage winst
e Verklaring voor verschillen in winstgevendheid
o Opbrengsten
= Verschillen in aangerekende prijzen, verkochte hoeveelheden, geleverde
producten of dienstverlening
o Kosten
= Door verschil in eisen van de klant, door post-productie activiteiten,...
e  Winstgevendheid kan dus gemanipuleerd worden door aan opbrengsten kosten te werken

e Traditional costing is gebaseerd op volumes, en kan bijgevolg de verschillen tussen klanten niet
tot uiting brengen

e Activity based costing kan deze verschillen wél tot uiting laten komen en zal zo hidden profits en
hidden costs weergeven

Opmerking 2

e High cost-to-serve customers: moeilijke klanten
e Low cost-to-serve customers: makkelijke klanten

Hics Cost-10-Serve CusTOMERS Low Cost=10-ServE CUSTOMERS
* Order custom products * Order standard products
* Small order quantities * High order quantities
* Unpredictable order arrivals * Predictable order arrivals
* Customized delivery * Standard delivery
* Change delivery requirements * No changes in delivery requirements
* Manual processing; high order error rates * Electronic processing (EDI) with zero
* Large amounts of pre-sales support defects
(marketing, technical, and sales resources) * Little to no pre-sales support (standard
* Large amounts of post-sales support pricing and ordering)
(installation, training, warranty, field service) * No post-sales support
* Pay slowly (have high accounts receivable * Pay on time (low accounts receivable)
from customer)
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Opmerking 3

e Wanneer men bepaalde acties overweegt ten aanzien van een klant(engroep) is het belangrijk na
te gaan in welke fase van de levenscyclus deze klant zich bevindt.
o Customer lifetime value-modellen: berekenen waarde over volledige levenscyclus, die
vervolgens geplaatst worden in strategische modellen.
e Compatibiliteit: hoe compatibel is hetgeen wij aanbieden met de wensen vd klant?
e Marktpotentieel: additioneel marktpotentieel voor de komende periode
e Quadranten
o 1: mogelijk klanten in begin van hun levenscyclus weinig winstgevens
= Vb. studenten bij een bank
o 2: nog niet zo’'n grote sales, minder investering nodig, winstgevendheid vooralsnog
beperkt
o 3: niet zo interessant voor de toekomst, moeten winstgevend zijn anders laat je deze
klanten beter gaan
o 4:mature klanten, brengen heel wat sales binnen

marktpotentieel

AN

3 4

cnmpabtibiliteit)
Oefening 17 slidesboek

e Twee kostenbeheersingstechnieken die rekening houden met alle activiteiten van een
onderneming en hun onderlinge verbanden over de traditionele rapporteringsperiodes heen.

8.1.1. Gemaakte en veroorzaakte kosten
e Zie afbeelding slide 210 !!
o Productielevenscyclus: periode tussen de eerste stappen van onderzoek en ontwikkeling
tot de laatste dienstverlening aan de klanten.
= Fase 1: ontwikkeling van het product; pre-productie
= Fase 2: levenscyclus in de markt
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= Fase 3: product abandonment

o 2curves
= Cost-incidence-curve: gemaakte kosten en waar deze kosten gemaakt worden
= Cost commitment curve: veroorzaakte kosten en waar deze veroorzaakt
worden.
e Laatste jaren: levenscycli gemiddeld korter
e Levenscycluskosten: geheel van kosten dat gemaakt wordt binnen de onderneming gedurende
de levenscyclus.

8.1.2. Definitie target costing
o Kostenbeheersingstechniek die kostprijs van product over de ganse levenscyclus
vermindert door ontwerpprocedures, product specificities en ondersteunende
activiteiten > kosten beheersen tijdens de eerste fasen vh ondernemingsgebeuren
o 70-80 % vd kosten wordt in pre-productie bepaald doordat bepaalde specificaties reeds
zijn vastgelegd, later kan deze kost slechts in erg kleine mate beinvlioed worden

8.1.3. Methodologie target costing
o Zie afbeeldingen slide 212 en 213!!
o Idee target costing: alles start vanuit de markt = start: marktonderzoek, analyse van de
concurrenten en de eventuele prijs die de consument max. wil betalen
Target selling price: wat is de markt bereid om te betalen?
Target profit margin: winstmarge die u als bedrijf wil bereiken
Toegelaten kost/allowable cost: kost waartegen geproduceerd dient te worden indien
we een bepaalde marge willen halen, bepaald door de markt; haalbare verkoopprijs —
gewenste winstmarge
o Geschatte kostprijs/current cost: kostprijs vh product zoals die op basis van recente
gegevens kan berekend worden
o Current cost vergelijken met allowable cost
= |ndien onoverbrugbaar verschil 2 product beter niet produceren
= |ndien overbrugbaar: team samenstellen dat komt met een aantal voorstellen tot
value engineering (=systematische toepassing van verzameling technieken die
door de klanten gewenste functies ve product identificeren en alternatieven
ontwikkelen om aan deze functies te voldoen tegen minimale kost)
e Doel: current cost terugdringen zonder dat dat de target selling price
beivnloed
e Meestal blijft er een stuk over dat het team niet kan overbruggen:
strategic cost reduction challenge

8.1.4. Target costing versus traditionele technieken

e Ergverschillende filosofieén qua prijsbepaling

e Gunstige resultaten kunnen alleen bereikt worden indien verschillende departementen vd
organisatie bereid zijn om onderling samen te werken
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Target costing Traditioneel
Stap 1 Target prijs Productontwerp
Stap 2 Target winst Geschatte kost
Stap 3 Target cost Target winst
Stap 4 Productontwerp prijs

8.1.5. Eigenschappen target costing

Voordelen
o Flexibiliteit: vroeg in het proces wordt al besloten over doorgaan of stoppen
o Marktgerichtheid
o Belangrijke kostenreducties
o Toekomstgericht: steeds opnieuw vraagt men zich af: wat wil de markt?
o Aandacht voor design
Beperkingen
o lLangere duurtijd ontwikkeling
o Burn-out werknemers: constante prestatiedruk tot verbetering en kostenreductie
o Verwarring op de markt: door de grote verscheidenheid aan producten tgv het feit dat je
ze aanpast aan de markt
o Organisatorische conflicten: vb. conflict tussen R&D en marketing omdat R&D sterk
werkt op kostenreductie en marketing ‘helemaal niet’

8.1.6. Rol van ABC in target costing

Zijn ABC en target costing complementair of niet?

Target costing — traditioneel: nadruk op besparingen in directe kosten (materiaal, arbeid,
assemblage) = unit-level kosten

ABC focust echter ook op ondersteunende kosten, werkt op unit level, batch level en product
level.

De kostenbeheersingsproef van target costing die voordien op directe kosten focuste, kan dus
ook uitgebreid worden: verbeteringstrajecten op indirecte kosten en op batch- en product level.

Life cycle costing houdt rekening met de kosten verbonden aan de volledige levenscyclus van
een product of een dienst.

Vroeger Nu

Nadruk op kosten in productiefase Nadruk op kosten in pré en postproductiefase

Nadruk op resultaat ve boekjaar Nadruk op resultaat tijdenss de levensduur ve
product of dienst

Over de verschillende fasen wordt bepaald welk deel van de totale kosten daarin worden
vastgelegd en wanneer ze worden gemaakt (zie ‘gemaakte en veroorzaakte kosten’ hierboven)
Minder focus op productiekosten, meer focus op kosten voor en na productie
Probleemgebieden kunnen aangeduid worden waar middelen moeten aangediend worden
Levenscyclusfasen volgens het HB

o Analysefase: product ontwikkeling

2013-2014 47




— < la| 4

Startfase: lancering

Groeifase

O O O

Maturiteitsfase
o vervalfase
o zieslide 221 afbeelding!

e Total quality management: filosofie die zegt at alle ondernemingsfuncties deel moeten uitmaken
van een proces van continue kwaliteitsverbetering.

e Meer vraag naar kwaliteit in de markt = behoefte aan management accountingsystemen die de
beslissingsnemers voorzien van informatie over de kwaliteit vd producten, diensten en
uitgevoerde activiteiten. = kwaliteitskostensysteem

e  Focus op kwaliteit zorgt voor

o Daling kosten, verbeterde moreel, verhoging productiviteit
o Hogere opbrengsten bij oude/nieuwe klantgroepen

o Kwaliteit: geheel van kenmerken en karakteristieken van een product of dienst, bepaald door
zijn specificaties, met klantentevredenheid tot doel zowel op het moment van aankoop als
tijdens de periode van gebruik.

o Kwaliteit van design: mate waarin de karakteristieken van een product of dienst voldoen aan de
behoeften en wensen vd klanten

o Kosten hieraan verbonden: ksoten van ontwerp, verspilde kosten, kosten aan gemiste
verkopen,..

o Kwaliteit van conformiteit: performantie ve product of dienst door zijn design en
productspecificaties

o Preventiekosten: producten van inferieure kwaliteit voorkomen

o Keurings-en inspectiekosten: kosten veroorzaakt door het opsporen van materiaal en
producten die niet voldoen aan de vereiste specificaties

o Interne faalkosten: kosten voor de herstelling vd defecte materialen en producten en dit
nog voor de producten bij de klant terechtkomen.

o Externe faalkosten: kosten die ontstaan wanneer de producten al afgeleverd zijn bij de
klanten. —> impact op reputatie en sales

e Costs Of Quality = kwaliteitskosten

e Traditionele kostprijssystemen = kunnen kwaliteitskosten niet bepalen
e ABC-systeem = wél
o Men gaat in de hele waardeketen na welke de activiteiten zijn die betrekking hebben op
kwaliteit
o De kosten verbonden aan deze activiteiten worden ingedeeld volgens de vier
kostensoorten
Voor elk vd kwaliteitsactiviteiten wordt een gepaste activity driver gezocht
Kostentarief per eenheid van deze activity driver wordt berekend
Totale som van kwaliteiten = som van alle kosten van alle kwaliteitsgebonden activiteiten
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e Eén belangrijke kwaliteitskost niet gerapporteerd: externe faalkosten zoals de verloren
contributiemarges door gemiste verkopen of reputatieverlies
e Vervolgens: zoeken naar onderliggende kwaliteitsproblemen adhv
o Controlekaart: serie opeenvolgende observaties. Statische kwaliteitscontrole die
toevallige en niet-toevallige variatie in de observaties moet onderscheiden
o Pareto-diagram: ordenen van problemen en bepalen de welke het meest voorkomen.
20% vd oorzaken leiden meestal tot 80% vd problemen
o Oorzaak-gevolg diagram/fish-bone: laat toe om kwaliteitsproblemen te analyseren

e Wat doen we vervolgens met de verschillende kwaliteitskosten?
o Visie 1: minimeer je totale kwaliteitskosten
o Visie 2: zero-deffect niveau

Minimum —
quality cost

| Quality level

Quality level for
minimum quality cost

e Kritieken:
o Geen expliciet onderscheid tussen preventie- en inspectiekosten
= Deze stijgen evenwel niet evenredig
= Gaat uit van veronderstelling dat elk niveau van kwaliteit al een optimale
combinatie van preventie en inspectie heeft 2 niet zo in realiteit
o Geen onderscheid tussen interne en externe faalkosten
o Totale kwaliteitskosten worden geminimeerd op een niveau dat niet aansluit bij het

zerodefect punt

e Vaststellingen

o 60% van de bedrijfskosten zijn ‘external purchases’

o 5% daling externe aankopen = 10% stijging van de omzet > belangrijk hefboomeffect:
marginale reductie vd externe aankopen brengt belangrijke procentuele stijging resultaat
voort

o Niet-kernactiviteiten worden steeds meer uitbesteed
Tendens tot vermindering leveranciers en neiging naar lange termijn relaties
Problemen binnen bedrijven:

= |nadequate planningen
= Slechte communicatie tussen departementen
= Slechte prestatiebeoordeling

2013-2014 49



— < la| 4

Gevolg: nood aan efficiénte strategische aankooppolitiek

Men dient een prestatiebeoordeling te doen vd verschillende leveranciers. Voor sommigen is dit
van meer belang dan voor anderen:
o Bv. kwadrant Il is voor selectie en evaluatie de minst belangrijke groep

risico

4

o

m v

belang van de Ieverancier>

Verschillende belangrijk criteria moeten in aanmerking genomen worden bij de beoordeling:
prijs, kwaliteit, tijdigheid, geografische ligging, knowhow,...

Total cost of ownership: true cost of buying a particular good or service from a given internal or
external supplier. Goes beyond price to consider all other cost elements using ABC
o benadering voor de selectie van leveranciers.
o Deze benadering probeert alle kosten die samenhangen met de aankoop van bepaalde
producten of diensten bij een gegeven leverancier te kwantificeren.
Kosten die deel uitmaken van de TOC kunnen opgedeeld worden obv 3 dimensies = zie: total
cost of ownership matrix boek p. 121
o Plaats in de waardeketen/lifecycle, toepassing van lifecycle costing
=  Aankoop — vb. onderhandelingskosten
=  Ontvangst —vb. proces van facturering
= Bezit —vb. voorraadkosten
= Gebruik — vb. installatiekosten
= Verwijdering — vb. afvalkosten
= andere
o Hiérarchisch niveau
= Leveranciersniveau — vb. salaris van een aankoopmanager
= Productniveau — vb. additionele personeelskosten tgv opleiding om bepaald
product te gebruiken
= Bestelniveau — vb. ontvangstkosten, factureringskosten
=  Productbestelniveau — vb. kwantiteitscontroles voor producten gekocht bij een
bepaalde leverancier
= Eenheidsniveau — vb. kosten tgv stilleggen productieproces door defect ve
product ve bepaalde leverancier
o Variabiliteit (van de kosten tov de gekozen aankoopstrategie)/ cash en non-cash
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= kaskosten : leiden bij reductie van TOC onmiddellijk tot besparingen — vb.

prijsvermindering
= niet-kaskosten: = potentiéle besparing. Middelen waarvan in de onderneming
een bepaalde capaciteit aanwezig is; besparingen kunnen pas gerealiseerd
worden als de vrijgekomen capaciteit effectief voor andere doelstellingen
gebruikt of afgebouwd wordt. — vb. personeel
= andere
e Inzichtin deze componenten en dimensies kan de aankooppolitiek rationaliseren
e Adhv deze inzichten kan een beslissingsondersteunend (software) model belangrijke
besparingen realiseren

Current Future
resources \ / resources

Current <— Model —> Future
activities / activities
Current \ Future
suppliers suppliers

o Dit model moet zeker het dynamisch aspect vh aankoopproces goed modelleren
Het aankoopproces moet door het model nagebootst worden om daar vervolgens
strategische conclusies uit te trekken
o Vervolgens suggereert het model een optimale aankooppolitiek
e Mathematisch beslissingsmodel
o Product dat tot bepaalde productgroep behoord: j
Mogelijke leverancier: i
Aankoopfrequentie: k
Bepaalde behoefte naar een product per periode: Djk
Hoeveelheid die aangekocht wordt van product j bij leverancier i met frequentie k: Xijk
Voorraadhoeveelheid product j in periode k : Sjk
Geassocieerde voorraadkosten: Hjk

O O O O O O

Drie hiérarchische kostenniveaus
= Eenheidsniveau (zie bovenstaande symbolen)
= Bestelniveau: bijhorende kost Fik, Yik €(0,1)
= Leveranciersniveau: bijhorende kost: Gi, Zi € (0,1)
Min TCO = supplier level + order level + unit level costs
Subject to (voor de symbolen zie p. 123 bovenaan of slide 235
= beginning inventory + total purchases = demand + ending inventory
= Relation unit level and order level decision
=  Relation order level and supplier level decision
=  Proper definition of domains of the variables

e  Gebruiksmogelijkheden van dit model
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Kostenbesparingen realiseren

Evaluatie - bepalen welke verbeteringen leveranciers kunnen doorvoeren
Staving van onderhandelingen met leveranciers = impuls tot betere prestaties

O O O O

Betere make or buy beslissingen nemen
o Bevordering van de langetermijnrelatie met leveranciers
e Gevolg: traditionele hiérarchische relaties tussen aankopende onderneming en leveranciers
wordt omgezet in supplier partnerships.

10.2.1. Ball bearings case
o  Gebruik van mathematisch beslissingsmodel
e Eerste stap: AS IS-strategie
o Berekenen van de current total cost of ownership
o Tweede stap: creéren van een model dat leidt tot een future total cost of ownership (die
uiteraard kleiner zou moeten zijna
o Opstellen total cost of ownership matrix
o In mathematisch model gieten
o Uitslag analyseren

e = vendor rating: systematische evaluatie vd prestaties van leveranciers om te komen tot een
kwantificeerbare beoordeling

10.3.1. Losstaande financiéle en niet-financiéle indicatoren

e = afzonderlijke evaluaties voor verschillende criteria zonder toegekende wegingsfactoren

e Indicatoren verzamelen die samenhangen met strategisch belangrijke criteria waaraan
leveranciers moeten voldoen

e Je kiest dus een aantal key performance indicators die je belangrijk vindt bij een leverancier en
creéert op basis daarvan een beeld van elke leverancier

e Men komt NIET tot één beoordelingscijfer: er worden afzonderlijke evaluaties gemaakt voor de
verschillende criteria zonder daaraan gewichten toe te kennen

10.3.2. Gewogen puntenplan/weighted point plan

e Poging om tot een globaal waarderingscijfer te komen om de prestaties ve leverancier te
beoordelen

e Verschillende criteria krijgen een wegingsfactor

e Totaalscore = gewogen gemiddelde vd deelscores van de in aanmerking genomen criteria

e OPM: gewichten en deelscores subjectief bepaald

Oefeningen HB p. 140 — 152 en oefeningen 13, 14 en 17 in het slidesboek
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e Dit hoofdstuk draait om doelcongruentie: hoe kunnen we ervoor zorgen dat managers en

personeel de doelstellingen vh bedrijf gaan nastreven?

¢ (Management)Controle: informatiesystemen die management toelaten
o te bepalen of doelstellingen gerealiseerd worden
o gedrag van werknemers te sturen
- intern gericht

e =waarom doen we aan controle?
e lack of direction
o Motivatieproblemen (kennen de medewerkers de bedrijfsstrategie?): men doet niet altijd wat in
het belang is van het bedrijf
o Eigenbelang
o Investeringen
o Fraude en diefstal
e Persoonlijke beperkingen: de juiste persoon zit niet altijd op de juiste plaats

o Opleiding
Intelligentie
o Informatie
o Jobomschrijving
o Te moeilijke beslissingen
o

e Uitbesteden: het risico wordt bij een ander bedrijf gelegd

e Automatiseren

e (Centraliseren: belangrijke beslissingen bij topmanagent houden
e Risk sharing

e De mix van controlemechanismen die een bedrijf gebruikt zal steeds bepaald worden in functie
vd strategie, de dimensie, gebruikte technologie en graad van omgevingsonzekerheid vh bedrijf.

o Feedback en feedforward controle: key performance indicators die info geven over het verleden
of net toekomstgericht zijn.

e Diagnostische vs interactieve controle: vaststellen en bijsturen vs. Continu gebruik van KPI’s,
zonder te wachten op een probleem.

o Preventief vs. Reactief

o  Formeel vs. informeel
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2.1.1. Actiecontrole

Actiecontroles of gedragscontroles zijn erop gericht de handelingen vd werknemers te sturen via
uitgewerkte procedures of specifieke gedragscodes.
Vooral gebruikt in situaties waarbij vrij exact bepaald kan worden welke handelingen
noodzakelijk zijn voor een bepaald resultaat te behalen.
Voorwaarden

o Men weet wat wenselijk en niet-wenselijk is

o Men communiceert dit op transparante wijze naar de werknemer

o Men kijkt na of de richtlijnen worden opgevolgd

o Ervolgen sancties of beloningen
Behavioral constraints

o Fysisch —vb. Al dan niet toegang tot een gebouw

o Administratief — vb. Wie mag welk document ondertekenen

o Scheiding functies — vb. Person die klantenadministratie doet ontvangt niet de facturen
Proaction reviews: voor de actie gebeurt reeds bekijken of het wel de juiste actie is/op voorhand
toestemming moeten vragen aan bepaalde organen. —vb. budgetverdediging
Action accountability: verwachting dat bepaalde procedures worden gedaan zoals je ze hebt
uitgelegd, verwachte handelingen volledig uitgeschreven in procedures (vb. McDonalds)
Redundancy: meer middelen inzetten dan nodig omdat er veel risico is

2.1.2. Sociale en culturele controle

Controle met betrekking op de waarden en normen van de werknemers

Vaak informeel, voortvloeiend uit de organisatiecultuur

Persoonlijke controle: de juiste person aannemen en trainen zodat deze minder aansturing nodig
heft.

Selectie (gelijkgestemde personen bij elkaar zetten)

Training

O O O

Job design
o Self-monitoring

Culturele en sociale controle: via het promoten van warden bepaald gedrag stimuleren
o Gedragscode

Groepsbeloningen

o Rotatie functies — vb. traineeship
o Fysische organisatie — vb. kledingsstijl
o Houding aan de top — vb. uitstraling vh topmanagement

2.1.3. Resultaatscontrole

Specifieke resultaten worden gemeten en vergeleken met vooropgestelde doelen; waar nodig
worden corrigerende acties ondernomen (formeel systeem)
Stappen
o Definieer dimensies
=  Wat is van strategisch belang voor ons bedrijf?
o Meet prestaties op dimensies
= Hoe gaan we deze belangen opmeten? Definieer KPI’s met pro’s en con’s
o Zettargets
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= Verwachtingen vastleggen (financieel of niet financieel)

o Bepaal beloningen
=  Wat krijgen de werknemers als het target bereikt wordt?

e Strikte controle: geen afwijking vh gedrag of vooropgestelde resultaat getolereerd = meestal
gepaard met sancties of beloningen
e Losse controle: men tolereert een afwijking vd vooropgestelde standaarden mbt gedrag of
resultaat
e Beide soorten zijn het einde van een continuliim
o Actiecontrole — vb. verpleegster mag totaal geen/af en toe medicatie toedienen
o Sociale en culturele controle — vb. job rotation: je verander (ongeveer) elk jaar van job
= Qver het algemeen minder strikt omwille van hun aard
o Resultaatscontrole — vb. budget moet ongeveer/strikt gehaald worden voor beloning
= |ndien strikt: nood aan exacte definitie van gewenst resultaat, en duidelijke
formulering en communicatie ervan

e Monetair vs niet-monetaire beloningen en sancties
o Op korte of lange termijn resultaten
o Bonus of aandelenplan
e Kenmerken
o Sanctie- en beloningssystemen moeten duidelijk en motiverend zijn, sancties voldoende
afschrikwekkend
Op basis van individuele prestaties of groepsprestaties
o Elementen
=  Percentages: hoeveel percentage vh loon
= Grenzen: vanaf wanneer tot wanneer krijgt u een bonus
= Bonus: in functie waarvan zetten we de bonus
o Controleerbaarheid (controllability) en beloning: wat doen we met uncontrollable
events?
= QOrganisatiestructuur: uittekenen van de graad van centralisatie en
decentralisatie in de onderneming — wie heeft wat onder controle? — vb. input
van de ene afdeling kan afhangen van de andere afdeling = in welke mate is
deze dan verantwoordelijk?
= Economische en competitieve factoren — vb. acties concurrenten,
consumentenbehoeften, nieuwe technologieén,..
= Onvoorziene gebeurtenissen — vb. brand
e Principe alleen die elementen mogen in de evaluatie betrokken worden waarover het personeel
zelf controle kan uitoefenen MAAR men kan ook hun aandacht vestigen door verantwoordelijk te
maken voor andere elementen
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Financiéle controle: men vergelijkt een geraamd financieel cijfer of een financieel streefcijfer
met het werkelijk gerealiseerde cijfer.

Streefcijfers of targets worden veelal gehaald uit het budget van de onderneming - eerst
bespreken we het budget

Bedrijf doet steeds aan lange termijn planning, deze planning wordt geimplementeerd via de
korte termijn planning, meer bepaald via het opstellen van een budget.
Budgettering: vertalen van planningsactiviteiten van een organisatie in financiéle termen (LT en
KT)
Masterbudget bevat operationele en financiéle budgetten (zie slide 261, bijgevoegde nota)
Operationeel budget: gebudgetteerde winst en verlies

o Opbrengsten

o Kosten

o Resultaat
Financieel budget

o Investeringsbudget

o Kasbudget

o Balans

3.1.1. Voorwaarden voor een goede budgettering

Bepalen doelstellingen
o het budget moet een vertaling zijn vd strategie, uit de LT doelstellingen worden de KT
doelstellingen voor het komende jaar afgeleid
Duidelijke structuur
o Taken en verantwoordelijkheden moeten vastliggen
o Inzicht in samenhang bedrijfsprocessen
o Inzichtin knelpunten
Positieve houding
o Topmanagement vormt meer dan controle, is een ondersteuning
Goede tijdsplanning
o Maken van een ‘budgetkalender’: beschrijving om de verschillende stappen tot een goed
einde te brengen

3.1.2. Voordelen vh hebben van een budget

Planning
o budget dwingt bedrijfsleiding om aandacht te besteden aan nabije toekomst en om
acties te plannen = anticiperen van problemen
Coodrdinatie
o Vastleggen taken en verantwoordelijkheden binnen globale ondernemingsdoelen
Communicatie — tussen verschillende afdelingen
o Doelstellingen onderneming worden via budget gecommuniceerd
Motivatie en participatie
o indien mensen verantwoordelijkheid krijgen over budgetopstelling (participatie) leidt dit
tot meer motivatie
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Evaluatie
o budget gebruikt als controletool + personen en afdelingen verantwoordelijk stellen

3.1.3. Beperkingen van een budget

Tijd- en geld consumerend

Machtsspel tussen afdelingen: onderhandelingen bepalen vaak wie het geld krijgt

Budget slack: afdelingen proberen meer budget te krijgen dan nodig (ruimte creéren) zodat
prestaties beter lijken (= bonus krijgen)

Hoe hoog legt men de lat?

3.1.4. Soorten budgetten

Traditioneel, statisch budget
o Eén masterbudget wordt opgesteld voor een welbepaald omzetniveau
Flexibel budget
o Oorspronkelijk  budget, aangepast aan verkoopsvolume - verschillende
masterbudgetten
o Andere parameters blijven gelijk
Continue /roterende budgettering
o Werken met rolling horizons, gebruik van meest actuele gegevens
Top down versus bottom up
o Topdown: topmanagement bepaalt budgetten (geen participatie)
o Bottom up: afdelingen bepalen budgetten (geen interventie)al dan niet binnen globale
lijnen
Zero base budgettering
o Geen rekening houden met cijfers uit het verleden: telkens opnieuw moeten de
afdelingen argumenteren waarvoor men alle activiteiten nodig heeft en waarom ze
allemaal zoveel kosten = doel: kostenbeheersing
Incrementele budgettering
o Starten met cijfers uit het verleden voor opstellen vh nieuwe budget
o Bestaande capaciteit en aanwezige middelen worden als gerechtvaardigd beschouwd
Activity based budgettering
o Gebruik maken van ABC-ideeén voor budgettering
o Uitgaande van activiteiten ipv vanuit afdelingen

3.1.5. Voorbeeld: operationele budgetten

3.1.6. Voorbeeld: masterbudget

Verkoopbudget, indirecte kosten budget, distributiebudget,... : oplijsting van de
inkomsten/verkopen overheen de maanden
Liquiditeitenbudget = kasbudget
o Ontvangsten: verkopen, kapitaalinbreng, lening op LT
o Uitgaven: materiaal, arbeid, diensten, investeringen
- maakt voorlopig saldo uit
= Beleggen
=  Ontlenen
-> Definitief eindsaldo
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o Afrekening rente

=  Betalen
= Ontvangen

o Defintief eindsaldo liquide middelen

e resultatenrekening

Bedrijfskosten
— grond-en hulpstoffen
— Diensten en div. goederen

= Energie
"  Huur
= Distributie

- Bezoldigingen
- Afschrijvingen

Bedrijfsopbrengsten
-  Omzet

Financiéle kosten

Financiéle opbrengsten

Resultaat
e Balans
MVA Kapitaal

Vorderingen < 1 jaar

Overgedragen winst

Geldbeleggingen

Schulden > 1 jaar

Liquide middelen

Schulden < 1 jaar

Overlopende rekeningen

Overlopende rekeningen

Totaal

totaal

3.1.7. Voorbeeld: Activity based budgettering
e Traditionele budgetteringssysteem
o gebaseerd op traditionele kostentoewijzing adhv volumegrootheden
o vaste kosten worden als een onveranderlijk bedrag opgenomen in het budget
e ABC
o Deel van de kosten die als vast zijn bestempeld budgetteren in functie van hun
kostenveroorzaker
o Er wordt bovendien nagekeken of de gebudgetteerde middelen overeenkomen met de
beschikbare capaciteit

3.2.1. Decentralisatie
Is het wenselijk om mensen meer financiéle verantwoordelijkheid te geven?

e =vrijheid op lagere echelons voor beslissingsname
e Voordelen
o Tijd vrij voor topmanagers
o Motivatie
o Voorbereiding - later doorgroeien
o Informatie: lokaal heeft men meer info dan centraal
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e Nadelen

o Verlies controle
o Interne concurrentie
o Dupliceren inspanningen

3.2.2. Verantwoordelijkheidscriteria
Welke verantwoordelijkheden geef je en aan wie?

e Responsibility accounting
o Kostencentrum/costcenter
= Afdeling met verantwoordelijkheid over de kosten die ze zelf maakt
o Opbrengstencentrum/revenuecenter
=  Afdeling met verantwoordelijkheid over opbrengsten die ze genereren
o Resultatencentrum/profitcenter
= Verantwoordelijk over zowel kosten als opbrengsten
o Investeringscentrum/investmentcenter
= Verantwoordelijk over zowel kosten, opbrengsten als investeringsbeslissingen
e  Controllability principe: managers enkel beoordelen op basis vd elementen die ze onder controle
hebben

3.2.3. Financiéle indicatoren
Wat zegt de theorie over de manier waarop we managers gaan controleren?

e Aangezien de verschillende centra die hierboven staan een verschillende verantwoordelijkheid
hebben, moeten ze ook een verschillende prestatie-indicator krijgen

Kostencentra Opbrengstencentra Resultatencentra Investeringscentra
Kostenverschil tov | Opbrengstenverschil Opbrengsten en | ROI, RI, EVA
werkelijk budget tov werkelijk budget kostenverschil tov “

3.2.3.1. Kostencentrum

e Standaardkostencentrum
o Duidelijke input-output relatie
= Terug te vinden bij operationele activiteiten maar ook bij diensten
o Flexibele budgetten (efficiéntie) en niet-financiéle indicatoren (effectiviteit) (vb.
kwaliteitseisen, levertermijnen,..) verschillenanalyse
e Discretionair kostencentrum — vb. je weet nooit wat 10 minuten werk in R&D oplevert
o Geen duidelijke input-output relatie, of moeilijk meetbaar
o Budgetten en vooral niet-financiéle indicatoren (effectiviteit)
e Standaardinstrument voor evaluatie: verschillenanalyse: verschillen tussen vooropgestelde
flexibel budget en werkelijk behaalde cijfers ontleden
e (!) Let op: men vergelijkt de werkelijke productiekosten met de productiekosten van het flexibel
budget - standaard budget wordt aangepast aan werkelijke vraag. Immers, een
kostencentrum kan niet verantwoordelijk worden gesteld voor het verschil in verkopen.
o Kostencentrum: verantwoordelijk voor verschil tussen flexibel en werkelijk budget:
productiekostenverschillen
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o Opbrengstencentrum: verantwoordelijk voor verschil in standaard en flexibel budget:

bezettingsverschillen en verkoopvolumeverschillen
e Productiekostenvarianties:
o Materiaal variantie
= Materiaalprijsvariantie = vooral verantwoordelijkheid aankoop afdeling
e Werkelijke prijs =/= standaardprijs
e (standaardprijs — werkelijke prijs) * werkelijk verbruikte hoeveelheid
e Goedkoop aangekochte grondstoffen kunnen tot hoger verbruik leiden
omdat ze minder kwaliteitsvol zijn > positieve prijsvariantie kan
negatieve verbruiksvariantie betekenen
= Materiaalverbruikvariantie = vooral verantwoordelijkheid productieafdeling
e Gebruikte input =/= standaardinput
e standaardprijs * (standaard hoeveelheid - werkelijk verbruikte
hoeveelheid)
o Directe arbeidskosten variantie
= Loonvariantie
e (standaarduurloon — werkelijk uurloon) * werkelijk gepresteerde uren
e Meestal niet in macht van productie, lagere lonen (=betere
loonvariantie) kunnen leiden tot lagere arbeidsefficiéntie
= Abeidsefficiéntievariantie
e standaarduurloon * (standaard gepresteerde uren - werkelijk
gepresteerde uren)
o Indirecte variabele kosten variantie
= Variabele kosten uitgave variantie
e (standaard bedrag indirecte variabele kosten per standaardomslagbasis
— werkelijk bedrag indirecte variabele kosten per werkelijke
omslagbasis) * werkelijke omslagbasis
= Variabele kosten efficiéntie variantie
e standaardbedrag indirecte variabele kosten per standaardomslagbasis
* (standaardomslagbasis — werkelijke omslagbasis)
o ABC-verschillenanalyse
= Unitniveau
=  batchniveau

3.2.3.2. Opbrengstencentrum

e Opbrengstencentrum = meestal verkoopafdeling

e Verkoopprijs opgelegd aan verkoopafdeling = verantwoordelijk vr verkochte hoeveelheid

e Verkoopprijs niet opgelegd = verantwoordelijk vr totale opbrengsten

e Effectiviteit vd afdeling toetsen gebeurt adhv vergelijking met de concurrentie (niet-financiéle
indicatoren)

o Werkelijke contributie = standaardkostprijs * werkelijke verkopen OF totale werkelijke
contributie / werkelijk aantal verkochte eenheden

e Gebudgetteerde contributie = standaardkostprijs * standaard verkopen OF totale standaard
contributie/standaard aantal verkochte eenheden

e Verkoopvarianties
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o Verkoopprijsvariantie op contributieniveau
= (Werkelijke contributie/eenheid — gebudgetteerde contributie/eenheid) *
werkelijk verkoopvolume

o Verkoopvolumevariantie op contributieniveau
=  Gebudgetteerde contributie/eenheid * (gebudgetteerd verkoopvolume -
werkelijk verkoopvolume)
=  Grotere prijzen meestal kleinere volumes tot gevolg
=  Kan ook gevolg zijn van externe factoren
e Totale resultaat of contributievariantie
o Samenvoegen van de verkoopvarianties met de variabele prouctie kosten varianties (zie
kostencentrum)
e Voorbeeld 3: assortiment van producten
o Waarom berekenen bedrijven dit?
= Vergelijken van verkopen met de markt
= Meerdere producten kunnen in goede/slechte mixen zitten
o Verkoopmixvariantie
= (werkelijk verkoopvolume — werkelijk verkoopvolume volgens gebudgetteerde
proporties) * standaardcontributie
o Verkoopvolumevariantie
= (werkelijke verkopen volgens gebudgetteerde proporties — gebudgetteerde
verkopen) * standaardcontributie
=  Marktomvangvariantie
e Gebudgetteerd marktaandeel * (werkelijke industrieverkopen -
gebudgetteerde industrieverkopen) * gemiddelde contributie per
eenheid
=  Marktaandeelvariantie
o (werkelijk marktaandeel — gebudgetteerd marktaandeel) * (werkelijke
industrieverkopen * gemiddelde contributie per eenheid)
e Zie p. 212 voor een schematisch overzicht van alle varianties

3.2.3.3. Resultatencentrum
e Beoordelen op basis van controleerbare winst
o Kosten en opbrengsten verschillen
o Niet controleerbare elementen uit
= Afschrijvingen
= Toegerekende indirecte kosten
= Transferprijzen
e EBITDA
o Invloed van interesten, taxen, afschrijvingen en waardevermindering wordt uitgesloten,
dewelke inderdaad niet door een resultatencentrum worden veroorzaakt

3.2.3.4. Investeringscentrum
e Traditionele criteria
o ROI
=  Resultaat / investering
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=  Dupont-formule

e De ROl wordt opgesplitst in de verschillende drivers
o Verkoopmarge: resultaat/omzet
= Resultaat bestaat uit omzet en kosten (productie-
verkoop, distributie-, administratiekosten)
o Rotatie van activa: omzet/investeringen
= Investeringen bestaan uit vaste activa en bedrijfskapitaal
(voorraad, vorderingen, liquide middelen)
= Nijet altijd in belang van onderneming (doelcongruentie); in sterk presterende
units gaan projecten met een positieve NPV niet aanvaard worden, omdat ze een
lagere ROl hebben en zo hun gemiddelde ROl naar beneden halen. Slecht
presterende units gaan dan weer slechte projecten aanvaarden.
= Bepaling resultaat en investeringen -> beide kunnen adhv verschillende
maatstaven gemeten worden
o Residual income (RI)
= Resultaat — (minimaal rendement * investering)
=  Werkt nadeel ROl weg
= |dee: je creéert slechts waarde wanneer je Rl > kost vd financiering vd activa die
ervoor zijn ingezet
=  Absoluut getal
e Recent
o EVA = NOPAT — (invested capital * WACC) = bedrijfsresultaat na belastingen — ((total
actief — vlottend passief) * WACC)
o WACC = (kost VV*marktwaarde VV + kost EV * marktwaarde EV) / marktwaarde VV +
marktwaarde EV
Er wordt gewerkt met de WACC ipv een vooropgesteld rendement
o Nadeel: correcties op boekhoudkundige cijfers

e = de waarde waartegen een goed of dienst van de ene entiteit van een onderneming naar een
andere entiteit geleverd wordt
e Verkopende entiteit: opbrengst
e Aankopende entiteit: kost
e  Bij prijszetting dient men af te wegen
o Motivatie entiteit: bonusbepaling eerlijk en logisch laten gebeuren
o Handelen in voordeel totale onderneming: zorgen dat de afdelingen de juiste
beslissingen nemen
o Internationaal speelt ook nog een fiscale problematiek

3.3.1. Probleem: make or buy
e Kopen we het product extern aan of intern van een eigen departement tegen transferprijs?
e Scenario 1: er is voldoende capaciteit om het intern te maken
o Vaste kosten zijn onrelevant, die betaal je of je nu maakt of koopt
o Echter, het afdelingshoofd ziet deze kosten wel als onrelevant en zal foutieve beslissing
nemen
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o Beter transferprijs = marginale kost

e Scenario 2: er is geen overcapaciteit — assumptie: voor elke eenheid Y die u intern lever, kunt u
één product X minder leveren aan de markt.

o Er ontstaat dus een opportuniteitskost

o Marginale kost + opportuniteitskost = optimale transfertprijs

Invalshoek Marktgericht Kostprijsgericht Onderhandeld Opgelegd

Bepaling Marktprijs Kostprijs Directe Toepassing

transferprijs onderhandeling bepaalregel

Voordeel Objectief Kostprijsgegevens | Idee: Eenvoudig toe te
Economische zijn meestal | decentralisatie passen, geen
prikkels beschikbaar confrontatie

Nadeel Geen marktprijs | Elke afwijking van | Geen garantie dat | Tegen geest van
voor handen MC geeft foute | onderneming decentralisatie

prikkel optimum bereikt

e  Winst/verlies van afdelingen hangt

sterk af van de verschillende transfertprijzen, de winst vh

gehele bedrijf wordt telkens op verschillende wijze verdeeld over de afdelingen

3.3.2.
e Vennootschapsbelasting

Internationaal: fiscaal

e Invoerrechten

e Accumulatie fondsen = je mag niet alle winsten die je realiseert zomaar terugsturen naar je

home country

e Bepalingen overheden = regelgeving

e  Grote winsten houdt men beter in landen met erg lage belastingvoet

e Evolutie prestatieindicatoren
o ..-'80

= Vooral financiéle maatstaven

= Niet-financiéle indicatoren met betrekking op productie

=  Paste bij toenmalig landschap van massaproductie vs kwaliteitsgoederen
o '80: wereldwijde concurrentie

= Financiéle indicatoren zijn manipuleerbaar en leiden tot korte termijn denken,

bovendien zijn ze niet meer geschikt voor moderne ondernemingen

= EFQM-model (european foundations for quality management)

o ‘90

= Customer satisfaction

=  Benchmarking
o Resultaat:
indicatoren

strategische controle

met enorme hoeveelheid aan niet-financiéle

o Al dan niet gebruik van financiéle en maatstaven moet afhangen van hiérarchisch niveau

in de organisatie. Elke onderneming bepaalt haar optimale mix.

e Productie en logistiek
o Leverancier

=  Werkelijke versus vooropgestelde levertijden

= Tijd tussen bestelling en levering
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o Tijdens productie
= Verwerkingstijd/doorlooptijd : actieve tijd dat je bezig bent aan
productie/doorlooptijd
= Omsteltijden machines
= Aantal verschillende bewerkingen ve machine
= Aantal nieuwe onderdelen
=  Omloopsnelheid voorraden
= Bezettingsgraad machines
o Aflevering aan klant
= Total cycle time: tijd tussen het plaatsen vd bestelling dr de klant en de
verzending vd afgewerkte producten
Innovatie
o Aandeel nieuwe producten in de omzet
Time to market nieuwe producten (ontwikkelingstijd + commercialisering)
Aantal technische aanpassingen na lancering
Aantal vernieuwingen van bestaande producten
Aantal nieuwe patenten
Aantal nieuwe klanten tov bestaande klanten

O O O O O O

Aantal nieuwe markten tov bestaande

o Aantal nieuwe toepassingen van een bestaand product
Werknemerstevredenheid

o Absenteisme

o Verloop

o Aantal gevolgde opleidingen

o Aantal ziektedagen

o tevredenheidsenquéte
Administratie en interne bedrijfsprocessen

o Tijdigheid financiéle verslagen
Tijdigheid andere documenten
Doorlooptijd van poststukken
Antal geimplementeerde beslissingen
Aantal niet geimplementeerde beslissingen

©“{©RA O O

Tijd nodig om de beslissing te implementeren

Het volledige managementcontrolesysteem ve onderneming bestaat meestal uit een combinatie
vd verschillende hierboven besproken controlemechanismen: gedragscontrole, personeels-,
sociale en culturele controle en resultaatcontrole.
De invulling ervan is per bedrijf verschillend, en hangt af van omgevings- en ondernemings-
kenmerken
In praktijk wordt er wel gestreefd naar een algemeen managementcontrolesysteem, meestal
beperkt zich dit echter vooral tot resultaatcontrole
Deze systemen definiéren

o Keuze indicatoren

o Verhouding tussen indicatoren
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o Beperking aantal indicatoren

o Structurering indicatoren
e Soorten systemen
o Infunctie vd strategie
In functie vh niveau binnen de organisatie
Benchmarking
EFQM
Strategy mapping en balanced scorecard

O O O O

o De keuze vd prestatie-indicatoren moet volgen uit een proces waarbij de strategie en de kritische
succesfactoren vd onderneming een centrale plaats innemen
e Resultaatcontrole staat in functie van strategie
e Stappen bij de keuze van prestatie-indicatoren
o Bepalen wat de strategie is: strategische keuzes maken
o Kritische succesfactoren voor het welslagen vd strategie — vb. kwaliteit
o Kritische bedrijfsprocessen: processen die de doelstellingen zullen realiseren
o Prestatie-indicatoren bepalen die passen bij vooropgestelde doelen en processen
= Bedenken welke informatie men hiervoor zal nodig hebben
* |nvloed op gedrag medewerkers

e Piramide: strategie moet van top tot basis doordringen
e Prestatie-indicatoren dienen niet alleen te verschillen in functie vd strategie, maar ook in functie
vh niveau binnen de organisatie
o Hoe meer naar de bottom hoe meer operationele prestatiemaatstaven
o Topniveau: vooral financiéle maatstaven
e Managers op verschillende hiérarchische niveaus hebben verschillende info nodig

e Benchmarking: eigen prestaties meten, evalueren en vergelijken met de best presterende
andere ondernemingen voor bepaalde onderzochte domeinen
o Met behulp van zowel financiéle als niet-financiéle maatstaven
e Op benchmarking zal re-engineering volgen
e Waardoor een continue verbetering om winstgevendheid vd onderneming te verhogen ontstaat.
e Proces van benchmarking
o Planning = voorbereiding vd benchmark-oefening
= Voorwerp vd benchmarking: product, proces,..?
= Benchmark partner
= Data-collectie: op welke manier gaan we onze info verzamelen? Interne data-
collectie, publiek toegankelijke gegevens, speciale studies die je zelf uitvoert,..
o Analyse: vergelijking met partner
= Vastleggen prestatieverschil
= Zetten ve target: hoe ver kunnen we komen
o Integratie
= Interne communicatie
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= Zetten van concrete doelstellingen voor elk onderdeel vd organisatie

o Concrete acties
=  Plannen
= Re-engineering

re-engineering Stapsgewijze procesverbetering
Radicale verandering Incrementele veranderingen

Invlioed op totale organisatie Invioed op beperkt aantal processen
Vernietigt het bestaande Stabiliseert en verbetert het bestaande
Gedreven door structurele veranderingen Gedreven door training en cultuur
Hoog risico, weinig ruimte voor fouten Eerder beperkt risico

Grote investeringen Matige investeringen

e Soorten benchmarking
o Volgens keuze vd partner
= |nterne benchmarking — vb. alle lokale filialen vergelijken
= Competitieve benchmarking — vb. vergelijken met gelijkaardige onderneming
= Generische benchmarking — vb. vergelijken met bedrijven die de top zijn in wat je
wil benchmarken
o Volgens voorwerp van benchmarking
=  Productbenchmarking — vb. reverse engineering
=  Procesbenchmarking — vb. facturatieproces
=  Functionele benchmarking —vb. ICT
=  Benchmarking van strategieén
e Succesfactoren
o Continu proces
Betrokkenheid directie en uitvoerende werknemers
Bereidheid vertrouwelijke informatie uit te wisselen
Beide partijen hebben voordeel ah project
Grondige kennis vd eigen processen
Grondige kennis vd processen vd partner
Goede prestatiemaatstaven
Relevante targets
Vergelijkbare processen
Systematische aanpak

0O 0O 0O O 0 0O 0 O O

Keuze vd sterke partner

e European Foundation for Quality Management

e Soort van benchmark oefening: u geeft uzelf scores op verschillende domeinen en deze kan u
dan vergelijken met andere = zo onderscheidt u sterke en zwakke punten vd organisatie

e Leiderschap, HR, goede formulering beleid en strategie, partnerships leiden tot een goede/slecht
performantie vd bedrijfsprocessen
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DETERMINANTEN \/_,\_,-r RESULTATEN
|| Personeel |[| | | Personsels- | |
resultaten

Leiderschap Eleleid& || Processen || Klanten- || Bedrijfs-
Strategie resultaten Resultaten

F'a.rtners& A | |Maatschappe-| |

Middelen lijke resultaten

< INNOVATIE EN LEREN

e Balanced scorecard: verzameling indicatoren die de prestaties ve organisatie meet in vergelijking
met de door de belangengroepen nagestreefde doelstellingen. OF een vertaling vd missie en
strategie van een organisatie in een uitgebalanceerde set van prestatiemaatstaven op vier
domeinen

e Filosofie: om succesvol te zijn, zijn er 2 cruciale processen, met elk 4 dimensies

o Proces 1: strategie formulering

= Missie
=  Waarde
= Visie

= strategie
o Proces 2: strategie-implementatie/execution process
= Strategy-map (visualiseren strategie) en balanced scorecard (KPI's die
samenhangen met strategie)
= Targets zetten
= |nitiatieven
=  Communicatie: er moet betrokkenheid gecreéerd worden binnen het bedrijf
e The execution premium: indien het execution process goed is uitgevoerd kan dit meerwaarde
creéren
e Strategy map: geheel van strategische objectieven vh bedrijf. Idee: hoe gaan we
aandeelhouderswaarde creéren?
o Aandeelhouderswaarde wordt gecreéerd door een geheel van oorzaak-gevolg relaties:
leer en groei processen (intangibles) = internal business processes 2 klantendimensie
- financieel perspectief > aandeelhouderswaarde
o Goede processen zorgen voor klanttevredenheid, zonder klanttevredenheid is er geen
financieel succes, zonder financieel succes geen aandeelhouderswaarde
o Financial: wat worden de financiéle drivers vd toekomst? Hoe gaan we op financieel vlak
het verschil maken?
= Groeistrategie
e Groeien bij nieuwe bronnen
e Bij bestaande bronnen
=  Productivity strategy
e Kostenstructuur wijzigen

2013-2014 67



— el 4

e Beter gebruiken van assets

o Customer: hoe ga je je positioneren tov de klanten? Hoe differentieer je je?
=  Qperational excellence: werken op prijs kwaliteit, betrouwbaarheid,..
=  Customer intimacy: lange termijn relatie met klant opbouwen
=  Product leadership: kwalitatief hoogstaande producten
o Internal business process: wat zijn de strategisch belangrijke processen om financiéle
verschillen en verschillen tov de klanten te realiseren?
= |nnovatieprocessen
= Customer management processen
= Operations and logistics
=  Environment and regulation
o Learning and growth
= Competenties medewerkers: strategische jobs moeten goed ingevuld zijn
= Technologie: kan onze ITC de implementering aan?
e Strategie die je volgt bepaalt welke technologie van belang is
= Corporate culture
e Leadership
e Teamwork: belang van bedrijf staat boven belang ve unit, bijgevolg moet
er samengewerkt worden
e Alignment: alle mensen moeten goed betrokken zijn bij de organisatie en
dit ook uitstralen

e Vervolgens gaan we deze

Oefeningen HB p. 292 -298 en oefeningen 15 en 16 vh slidesboek
OPM: vergeet ook zeker volgende oefeningen niet (over de hele cursus)

e 5voorbeeldexamens — slidesboek
e Qefeningen uit beide oefensessies - Toledo
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