Kenmerken van management accounting

zaterdag 10 december 2016 16:11

1. Publiek

a) Management accountinginformatie
Gebruikers van management accountinginformatie bevinden zich intern in de onderneming
o De beslissingnemers op alle niveaus

- Laagste niveau
o Nood aan fysieke en operationele informatie die heel frequent wordt verschaft in
gedesaggregeerde vorm
= Vb. grondstoffenverbruik, doorlooptijden,...
o Als doel : de operationele activiteiten en processen te controleren op efficiéntie en
kwaliteit
- Middle management niveau
o Informatiebeslissingen over financiéle en fysieke middelen van de organisatie, over
producten, diensten en klanten
Meer geaggregeerde informatie, maar minder frequent
o Heeft waarschuwingsfunctie als geplande activiteiten afwijken van werkelijke
activiteiten
- Hoogste niveau
o Samenvatting van de economische aspecten op product-, klanten-, leveranciers-,
departementaal of organisatorisch niveau
o Deze informatie wordt gebruikt om strategische beslissingen te nemen op LT
o Wordt minder frequent ter beschikking gesteld

b) Financial accountinginformatie
- Externe doelgroepen
o Aandeelhouders : financiéle resultaten
o Financiéle instellingen en leveranciers : terugbetalingsmogelijkheden van de organisatie
- Ook intern wordt deze informatie gebruikt
- 0ok dikwijls de bron van verdere analyses
o Kostprijssystemen van bedrijven zijn gebaseerd op kosteninformatie uit financial
accounting systeem

2. Doel

- Impact van beslissingen genomen door werknemers en managers te communiceren naar de
interne leden van de organisatie

- Management accounting informatie is gebonden aan de onderneming en is niet toepasbaar op
andere organisaties

- Management accounting levert feedback en controle op de geleverde prestatie van
productieprocessen en personeel en geeft aanbevelingen voor de toekomst
- Financial accounting brengt rapport uit aan de buitenwereld over de economische gevolgen

van interne beslissingen
o Gaat over verleden

3. Beperkingen

- Vrij van enige vorm- of wettelijke voorschriften
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Vrijheid om zelf een management accountingsysteem op te zetten

Gebrek aan regulering kan tot gevolg hebben dat de organisatie verzuimt een management
accountingsysteem op te zetten

- Enige uitzondering
o Waardering van voorraden en bestellingen in uitvoering => financial
accountingwetgeving moet nageleefd worden

4. Type informatie

- Financial accounting

o Historische gegevens over financiéle toestand van organisatie
- Management accounting

o Verleden, heden en toekomst

o Veel ruimere informatie

= Omvat ook operationele en fysieke data over processen, technologie, leveranciers,
klanten en concurrenten uit sector

5. Soort informatie

- Management accounting
o Subjectief en beoordelend

o Nadruk : gefundeerde en accurate informatie die aan de basis moet liggen van
verantwoorde beleidsbeslissingen
- Financial accounting
o Objectief

o Consistentie in waarderingsregels en betrouwbaarheid van informatie

6. Draagwijdte

- Management accounting
o Gedesaggregeerde vorm met zin voor detail

o Rapporten handelen over lokale beslissingen en acties
- Financial accounting

o Men handelt over hele organisatie zonder in te gaan op onderdelen
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Doelstellingen management accounting

zaterdag 10 december 2016 16:31

1. Besluitvorming

- Problematiek van relevante kosten en opbrengsten
o Kosten en opbrengsten die verschillend zijn voor verschillende beslissingsalternatieven
= Moeten in beschouwing genomen worden om beste alternatief te kiezen
o KT :vele kosten en andere elementen liggen vast
o LT :veel meer elementen zijn variabel
Sunk costs en opportuniteitskosten

- Problematiek van schaarse factoren
o Typisch voor KT
o Productiebeperkingen, marktbeperkingen of technische beperkingen
o Lineaire programmering, theory of constraints

- Problematiek van prijsstelling
o Prijsbepaling

- Problematiek van beslissingen onder onzekerheid
o Niet langer veronderstellen dat verschillende parameters met zekerheid gekend zijn

- Andere
o Activity based management
Customer profitability analysis
Target costing
Life cycle costing
Systemen voor meten van kwaliteitskosten
Benchmarking
Leveranciersbeoordeling

O O O O O O

2. Management controle

- Helpen het topmanagement te bepalen of de onderneming haar vooropgestelde
doelstellingen haalt en of de werknemers hun taken naar behoren vervullen
- 3 types controle
o Actie-controle
o Resultaatcontrole
o Sociale, culturele en personeelscontrole

- Plannen
o Vooropstellen van LT en KT planning
o Vooropstellen van doelstellingen, kiezen van beste pad om doelstellingen te realiseren
en bepalen of alle middelen voorhanden zijn om het resultaat te bereiken
o KT : budget is meest gekozen planningsmedium
O LT :strategie van organisatie
- Na realisatie van plannen
o Vergelijking tussen budget en werkelijkheid via variantieanalyse maken
= Qorzaken opsporen van verschil tussen gebudgetteerde en werkelijke
opbrengsten, kosten en resultaten
o Problematiek van verantwoordelijkheid en transferprijzen
o Resultaatcontrole kan zowel financieel als niet financieel zijn
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Uitdagingen

zaterdag 10 december 2016 16:49

1. Onderneming als waardeketen

- Onderneming kan zich niet enkel focussen op productie alleen => veel ruimer geworden

- Waardeketenanayse
o Start : producent van grondstoffen
o Einde : verkoop van afgewerkt product of dienst aan klant
o Inclusief : klanten, leveranciers en concurrenten

- Management accounting ondersteunt ook beslissingen tot outsourcing en verticale integratie

2. Management accountinguitdagingen

- Klantentevredenheid
o Absolute voorwaarde tot succes en overlevingskansen
o Customer profitability analysis
o Balanced scorecard

- Sleutelsuccesfactoren

o Kosten, kwaliteit, tijd en innovatie
Om aanvaardbare prijs te kunnen geven, moeten eigen kosten onder controle zijn
Klanten zijn minder tolerant voor lage kwaliteit
Organisatie moet tijd om product te ontwikkelen en op markt te brengen reduceren
Snellere reactie op vraag van klanten
Houden aan beloofde leveringsdatum
Continue flow van innovatieve producten en diensten om blijvende succes te
garanderen

O 0O O O O O

- Waardeketenanalyse
o Totale waardenketenanalyse van eigen onderneming en van industrie om competitieve
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positionering t.o.v. concurrenten goed in te schatten en competitieve voordelen uit te
bouwen

- Continue verbetering
o Om van langetermijn effecten te kunnen genieten

- Gelijktijdige interne en externe focus
o Om eigen sterktes en zwaktes van concurrenten om te zetten in competitieve voordelen

1 Management-Accounting Page 6



Cost drivers

zaterdag 10 december 2016 17:08

1. Structural cost drivers

- Optimale schaal
o Volume
o Wat is, vanuit kostenstandpunt, de optimale schaal van een organisatie
o Belangrijkste argument voor schaalvergroting : kostenreductie

- Graad van verticale integratie
o Positie van organisatie in industriéle waardeketen
o Veel bedrijven gaan over tot focus op eigen kerncompetenties om kostenreducties te
realiseren

- Ervaring
o Kostenvoordelen worden gerealiseerd voor activiteiten, processen en producten
waarvoor men al ervaring heeft
o Organisatie die als eerste een markt betreedt met nieuwe producten, kan daarmee
ervaring opdoen
= Kostenvoordelen t.o.v. concurrenten kan leiden tot lagere prijzen
= Sommige concurrenten die pas later de markt betreden, worden gedwongen deze
weer te verlaten

- Technologie
o Vervanging van arbeid door machines, invoering van ERP-systemen en e-procurement
systemen
o Vaststellen of een bepaalde nieuwe technologie relevant is voor eigen processen en tot
kostenbesparingen zal leiden

- Complexiteit

o Tegenwoordig meer producten en diensten => complexer
o Grotere complexiteit leidt tot stijging van indirecte kosten

2. Executional cost drivers

Werknemersparticipatie
o Gemotiveerde en getalenteerde werkkrachten die zich terugvinden in doelstellingen van
organisatie hebben belangrijke invloed op winstgevendheid
o Zullen zich inzetten waardoor absenteisme kleiner wordt

Total quality management
o Kostenbewuste kwaliteitspolitiek kan tot besparingen leiden

Capaciteitsgebruik
o Door capaciteit van machines en personeel maximaal te benutten kunnen vele
organisaties ook belangrijke kostenbesparingen realiseren

Efficiéntie van fabriekslay-out
o Uitzicht van productiehal en manier waarop verschillende productiestappen zich
opvolgen

Productconfiguratie
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o Uitzicht van nieuwe producten bepaalt kostenstructuur
o Designers en productontwikkelaars leggen vast welke materialen er gebruikt worden,
hoeveel arbeid er nodig is en wat ondersteunende activiteiten zijn

- Relaties met leveranciers
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Verband met informatiesystemen

zaterdag 10 december 2016 17:29

Accountingsystemen zijn de belangrijkste kwantitatieve informatiesystemen in organisaties

1. Systeem onvoldoende voor financiéle rapportering

- Gebrek aan interne controles zodat de transacties niet juist geregistreerd worden
- Grote discrepantie tussen fysieke voorraden en boekwaarde
- Foute registraties

2. Systeem geschikt voor financiéle rapportering

- Geschikt voor waardering van voorraden, resultaatbepaling en opstellen van jaarrekening

- Voor ondersteunen van operationele controle en strategische beslissingen is dit systeem
onvoldoende

- Problemen
o Accurate kosteninformatie van processen, activiteiten, producten, ...
o Indirecte kosten worden toegewezen op basis van een verdeelsleutel op eenheidsniveau

= Kosten kunnen niet langer toegewezen worden aan arbitrair gekozen
kostenplaatsen

= Moeten verfijnd gealloceerd worden aan activiteiten van een onderneming
o Alleen kosten die rechtstreeks aan productie te linken zijn worden geintegreerd

o Alleen geaggregeerde financiéle informatie uit financiéle jaarrekening kan aangeboden
worden

= Managers en werknemers krijgen geen regelmatige operationele informatie over
efficiéntie van activiteiten

3. drie afzonderlijke systemen

- Verfijndere kostprijssystemen voorzien manager van accurate en gefundeerde
kostprijsinformatie

o Betere strategische beslissingen
- Systeem dat operationele feedback en controle mogelijk maakt
O Beter begrip van efficiéntie

4. Geintegreerde systemen

- Drie doelstellingen van accounting kunnen binnen 1 geintegreerd systeem uitgevoerd worden
o ERP systemen
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Relevante kosten en opbrengsten

zondag 11 december 2016 11:08

1. Inleiding

- Dit deel : analyse van managementbeslissingen bij 2 of meerdere alternatieven
o Op basis van relevante kosten en opbrengsten
= Kosten en opbrengsten die ontstaan in de toekomst en die verschillen voor
alternatieven

- Relevante kosten voorbeelden

o Arbeidskosten
o Uitbesteding boekhouding

2. Het accepteren van een extra order

- Vb.HBp33-35

- Relevante kosten en opbrengsten
o =differentiéle kosten en opbrengsten
o =incrementele kosten en opbrengsten

- KT :al dan niet beschikbaar zijn van productiecapaciteit belangrijk
o Opportuniteitskosten
= Contributie die men verliest door te kiezen voor alternatief
= |s een relevante kost
- LT : Niet enkel kwantitatieve elementen, maar ook kwalitatieve elementen spelen een rol

3. Make or buy beslissing

- Zowel KT als LT
- Vb.HB 36 - 37
- Rekening houden met opportuniteitskosten!

- Het is mogelijk dat een financieel gunstiger alternatief niet doorgevoerd wordt o.w.v.
Kwalitatieve factoren

4. Weglaten van een product, dienst of regio

- Geen rekening houden met de vaste en onvermijdbare kosten die aan verschillende
kostenobjecten werken toegewezen op basis van verdeelsleutels

- Vb.HBp37-38

5. Samenvatting
- Het feit of kosten/ opbrengsten relevant zij of niet, zal dikwijls verschillen volgens tijdshorizon

o Op KT zijn meeste middelen vast
o Op LT kunnen heel wat middelen gewijzigd worden
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- Materiaalkosten
o Als deze speciaal voor productie werden aangekocht => relevante kosten
o Als deze uit voorraad gehaald werden en voorraad terug aangevuld moest worden =>
vervangingswaarde zijn relevante kosten
o Wanneer aanwezige voorraad nergens anders meer voor gebruikt kan worden =>
verloren verkoopwaarde zijn relevante kosten

- Arbeidskosten
o Als bedrijf de personeelsleden niet tijdelijk werkloos kan maken => geen relevante
kosten
o Als bedrijf personeel kon laten komen enkel wanneer ze willen => relevante kosten
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Schaarse factoren

zondag 11 december 2016 11:33

1. Inleiding

- Beperkingen
o Op KT zijn er veel beperkingen
O Op LT kunnen beperkingen weggenomen worden

- Inputbeperkingen
o Aantal schaarse factoren langs inputzijde
- Marktbeperkingen
o Schaarse klanten en concurrenten
o Slechts een maximale hoeveelheid kan verkocht worden
- Technische beperkingen
o Relatie input - output
o Om bepaalde output te realiseren, zijn bepaalde hoeveelheden van input noodzakelijk

2. Knelpunt analyse

- Bij beslissingen met 1 beperking, kan je knelpunt analyse gebruiken
o Contributie per eenheid schaarse factor maximaliseren

- Vb.HBp41-42

3. Lineaire programmering

- Bij meerdere beperkingen is lineaire programmering noodzakelijk
o Gegeven de doelstelling, op een optimale manier rekening houden met beperkingen

- Vb.HBp43-46

a) Definitie van beslissingsvariabelen

b) Opstelling van doelfunctie

- Max of min

¢) Bepaling van nevenvoorwaarden

- Niet-negativiteitsvoorwaarden niet vergeten
o Alle beslissingsvariabelen = 0

d) Vaststelling van de oplossing

- Als aantal beslissingsvariabelen < 2 => grafische oplossing
- lIsocontributielijnen
o Doelfunctie gelijk stellen aan bepaalde, arbitrair gekosen, totale contributie
o Optimale oplossing is combinatie van beslissingsvariabelen die hoogste contributie
realiseert
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Theory of constraints

zondag 11 december 2016 11:45

1. Inleiding

- Onder TOC wil men de prestaties van de onderneming verbeteren door de knelpunten of
bottlenecks in een organisatie optimaler te gebruiken
o Als men organisatie wil verbeteren, moet men eerst zwakste schakel aanpakken

- Meting van ondernemingsprestaties volgens Goldratt
o Throughput contribution
= Doorloopcontributie
= QOpbrengsten - materiaalkosten van verkochte goederen
o Investments
= Alle middelen aangeschaft om producten te vervaardigen
= Qok alle afgewerkte en onafgewerkte producten in voorraad
= Qok investeringen in uitrusting en kennis
o Operational costs
= Alle kosten noodzakelijk voor het vervaardigen van de producten, behalve de
materiaalkosten
- Doel : maximaliseren van throughput contribution
- Tijdshorizon : KT

- Vb.HBp48-52

2. Analyse van de productiecapaciteit

- Beztting van de vier machines nagaan als we de volledige vraag naar producten zouden
nakomen

3. Optimaal gebruik van het knelpunt

- Productie zodanig inplannen dat de bottleneck of het knelpunt omtimaal gebruikt wordt
- Hiervoor vergelijken we de throughput contributie per eenheid voor de producten
o Contributie per minuut schaarse factor
= (prijs - materiaalkosten) / gebruikte schaarse factor (aantal min)

4. Planning productie in functie van het optimaal gebruik van het knelpunt

- Productie zo opstellen dat knelpunt nooit stilligt

- Drum buffer rope concept

- Men produceert eers de volledige vraag naar het product met hoogste contributie per minuut
schaarse factor

5. Door acties de capaciteit van het knelpunt verhogen

- Throughput contributie proberen te verhogen
- Capaciteit verhogen door verschillende manieren
O Omsteltijden minimaliseren
o Machinedefecten vermijden
o Steeds voldoende tussenvoorraad
- Aanwezige capaciteit intern uitbreiden door te investeren in extra machine
- Benodigde capaciteit extern aankopen
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6. Een dynamisch proces van continue bijsturing

- Na herschikking de nieuwe situatie analyseren met het oog op nieuw ontstane knelpunten
- TOC s niet statisch, maar dynamisch

- Door voortdurende wijzigingen in de vraag, kunnen knelpunten binnen onderneming dteeds
verschuiven

7. Samenvatting

- TOC s 1 van de managementconcepten die als uiteindelijke doel heeft de prestaties van de

onderneming te verbeteren door efficiénter gebruikt te maken van de schaarse middelen in de
onderneming
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Prijsbeslissingen en kosteninformatie

zondag 11 december 2016 12:01

1. Inleiding

- Micro-economie

o Vraag- en aanbodcurves

o In praktijk kun je vraagcurves niet exact bepalen
= Niet alleen verkoopprijs bepaalt vraag
= Kwaliteit, imago, correlatie met andere producten, service, ...

o Prijselasticiteit wordt wel heel veel gebruikt in praktijk
= Gevoeligheid waarmee consumenten reageren t.o.v. Een wijziging van de

verkoopprijs

= Elastisch : kleine wijziging in verkoopprijs => grote wijziging in vraag
= |nelastisch : kleine wijziging in verkoopprijs => kleine wijziging in vraag

- Marktpenetratiestrategie

o Introductie van een product tegen competitieve prijs om ineens een groot marktaandeel
te verwerven
o Vooral bij producten met hoge prijselasticiteit

- Prijsnemer

o Onderneming kan geen invloed uitoefenen op prijs van product in de markt
- Prijszetter

o Onderneming kan de verkoopprijs beinvloeden

2. Rol van management accountinginformatie bij beslissingen i.v.m. Verkoopprijs

- Rol van kostprijsinformatie in het prijszettingsproces is afhankelijk van de sector,
karakteristieken van onderneming zelf en tijdshorizon

a) Verkoopprijsbeslissingen op KT

- Onderneming is prijsvolger
o Onderneming heeft geen invloed op verkoopprijs
o Onderneming zal een productmixbeslissing nemen in kader van aanwezige
productiecapaciteit in ondernemen en gegeven verkoopprijs

o Zal op KT tot productie overgaan wanneer
= Vastgestelde verkoopprijs > relevante kosten bij productie op KT
o Management moet rekening houden met
= QOpportuniteitskosten
= Qvercapaciteit wordt alleen gedurende korte periode gebruikt, daarna
prodctiecapaciteit
= Eenmalige orders

- Onderneming is prijszetter
o Vb.HBp58-60

o Kostenzijde is op KT niet verschillend van prijsvolger

o Hoe sterk verkoopprijs boven relevante kosten komt, hangt af van macht van
onderneming
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b)

Verkoopbeslissingen op LT

Relevante kosten zijn veel omvangrijker op LT dan op KT
Op LT moeten de verkoopopbrengsten de kosten dekken
o Op LT moet de verkoopprijs hoger zijn dan de integrale kosten van een product
Goed beeld hebben van alle kosten per product of dienst => ABC (activity based costing)
Andere manier : effectieve verdeling
o Beter zicht op gedrag van de beslissingsnemer => men kan dat gedrag dan beter
beinvloeden

Vb.HBp 62-63

Marktgerichte benadering
o Wat wil de markt betalen?
o In functie van verwachte marktvraag en de prijselassticiteit ervan, bepaalt management
de verkoopprijs
= Rekening houden met drempel waaronder men op LT niet mag gaan

Kostengerichte benadering
o = cost-plus benadering
o Soms is het niet mogelijk genoeg informatie te vinden over mogelijke prijs die klanten
bereid zijn te betalen
o Dan moet men verkoopprijs bepalen vertrekkend vanuit kostprijs
= Op LT moeten alle kosten gedekt zijn
= Kostprijs verhogen met winstmarge of mark-up
o 2 methoden
= Vertrekken vanuit variabele kostrpijs van product om verkoopprijs te bepalen
= Vertrekken vanuit integrale kostprijs van product op verkoopprijs te bepalen
O Mag niet op kostentoewijzing steunen

o Vb.HBp64
o Voor bepaling mark-up kan men zich ook laten leiden door gewoontes in de sector
= Bij elastische vraag ligt mark-up lager

= Bij sterkere concurrentie ligt mark-up lager

Beslissing
o Verschillende factoren bepalen of marktgerichte of kostengerichte benadering beter is
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Beslissingen onder risico

zondag 11 december 2016 12:27

1. Inleiding

- Onder een systeem van zekerheid wordt de omgeving als eenduidig bepaald gesteld
o Bij elke actie die men onderneemt hoort slechts 1 resultaat
- Onder risico
o Omgeving neemt verschillende mogelijke staten aan
o De beslissingsnemer kan deze verschillende mogelijke gebeurtenissen voorzien van
wegingcoéfficiénten

- Vb.HBp67-68

2. Beslissingen zonder informatie

- De actie wordt gekozen die een maximaal resultaat geeft

3. Beslissingen met perfecte informatie

- Beslissingsnemer moet beslissen of hij deze informatie wilt gebruiken
- Beslissingsnemer moet beslissen welke actie hij kiest

- Vb.HB p 69

4. Beslissingen met verfijnde informatie

- Additionele informatie is volledig betrouwbaar

- Minstens 1 signaal kan aanleiding geven tot meerdere staten

- Verfijnde informatie laat niet toe dat een bepaald signaal een verkeerde toestand van de
omgeving oproept

- Vb.HBp70-71

5. Beslissingen met imperfecte informatie

- Verfijnde informatie laat niet toe dat een bepaald signaal een verkeerde toestand van de
omgeving oproept
- Onder imperfecte informatie wordt dat wel toegelaten

- Vb.HBp 72
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Activity based management

zondag 11 december 2016 13:18

1. Inleiding

Gebruikt de inzichten die vanuit activity based costing werden gegenereerd om het
beslissingsproces in een onderneming te ondersteunen en de prestaties te verbeteren
Inzicht krijgen in verschillende activiteiten die binnen een organisatie plaatsvinden

Informatie uit ABC

o Ingezette middelen in onderneming
Geleverde activiteiten
Resource drivers
Activity drivers
Kostprijs van kostenobjecten
Process drivers

O O O O O

Operationele ABM

o Dingen juist doen
Strategische ABM

o De juiste dingen doen

2. Valkuilen bij de invoering van ABM

b)

<)

Succesvolle invoering van ABM kan leiden tot competitief voordeel
Er zijn echter verschillende problemen en valkuilen

Individueel verzet uit angst

Men voelt zich veilig in een gekende toestand en elke verandering wordt eerder als bedreiging
gezien

Zonder de voordelen van ABM te kennen, wilt men liever geen veranderingen invoeren
Managers vrezen dat hun prestaties onder nieuwe systeem minder naar voren zullen komen
Schrik voor grotere kosten voor hun producten

Sommigen hebben schrik voor verlies van baan

Mogelijke oplossing
o Voordelen en doelstellingen uitleggen

Departementaal verzet tegenover veranderingen

Traditioneel kostprijssysteem
o Wijst eerst de kosten toe aan departementen en dan pas aan kostenobjecten
ABM
o Houdt geen rekening met departementale structuur en wijst kosten aan activiteiten toe
o Vrees dat departementen in belang gaan afnemen, vooral als departement bestaat uit
niet-waarde toevoegende activiteiten

Verzet tegen omschakeling van waarden en overtuigingen

Cultuur van een organisatie bepaalt hoe gemakkelijk een nieuw ABM systeem kan worden
ingevoerd
Makkelijk als oude waarden overeen komen met ABM
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e)

g)

h)

Topmanagement moet ABM dus zeker ondersteunen en werken aan nieuwe cultuur
Training van werknemers en hun betrokkenheid in nieuw project is heel belangrijk

Moeilijkheden bij het omzetten van ABM-gegevens naar concrete plannen

Management elimineert niet-waardetoevoegende activiteiten en doet geen aanpassing aan
drivers

Oorzaak ligt bij accountants die te veel nadruk leggen op ABM cijfers en te weinig op belang en
betekenis ervan

Onduidelijke en moeilijk verstaanbare rapporten

Accountants moeten hun rapporten beperken tot informatie die gebruikers echt nodig hebben
Gebruikersvriendelijke taal gebruiken

Problemen met de rapporteringfrequentie

ABM is veel complexer, dus frequente rapporten zijn moeilijk
Men ziet ABM rapporten als strategisch middel voor LT beslissingen
Worden slechts jaarlijks gemaakt => niet gebruikt voor operationele beslissingen

Oplossing
o 3soorten rapporten uitbrengen
= Strategische rapporten
= QOperationele rapporten
= Financiéle rapporten
o En deze met andere frequenties uitbrengen

Onderneming is 'te' winstgevend

Ondernemingen die al genoeg winstgevend zijn, vinden het niet noodzakelijk verder te streven
naar nog hogere winsten
Het is wel niet voldoende marktleider te zijn, men moet deze positie ook behouden

o ABM gebruiken om positie van conurrentie te weten

Systeem is te duur om te onderhouden

Naast startkosten zijn er ook onderhoudskosten
Omgeving is steeds veranderend, dus ABM moet ook steeds aangepast worden

3. Winstgevendheid van producten

ABC probeert de werkelijke kostprijs nauwkeuriger te benaderen
o Probeert het verbruik van activiteiten door verschillende kostendragers in beeld te
brengen en op basis daarvan door te rekenen
o ABC probeert de oorzaak (drivers) te zoeken van de kosten

Vb.HBp 79-81

Zelfs bij slechte resultaten van een product is eliminatie laatste stap
O Prijszetting producten aanpassen
o Producten vervangen door substituten
= ABC analyse en gesprekken met klanten kunnen een aantal kenmerken naar boven
laten komen die niet belangrijk zijn
= Substituut aanbieden aan lagere prijs zonder de slechte kenmerken
o Producten onderwerpen aan nieuw design

2 Besluitvorming Page 19



= Als ABC analyse laat zien dat kosten bij design al heel hoog liggen, design
aanpassen

o Processen verbeteren

= Verbetering in productieproces
= QOp batch- en productlevel

o Investeren in flexibele technologie

4. Kostenreductie

- ABC geeft kosten van verschillende activiteiten weer

- ABC laat toe de activiteiten op verschillende manieren in te delen
o Onderscheid tussen waardetoevoegende en niet-waardetoevoegende activiteiten
o Kernactiviteiten, ondersteunende activiteiten en discretionaire activiteiten

- Inzicht in verbruik van verschillende middelen door verschillende activiteiten en de opdeling

van de activiteiten in verschillende groepen => activiteiten beheren en kostenbesparingen
realiseren

@)

@)
O
©)

Eliminatie activiteiten
Vermindering activiteiten
Samenbrengen activiteiten
Ontwikkelen nieuwe activiteiten

5. Prestatiemeting

- Perstaties meten en feedback geven aan medewerkers
o Oog op continue verbetering

- Process drivers zijn een weergave van de efficiéntie waarmee een activiteit wordt uitgevoerd
o Performantie zo verbeteren
o Kosten reduceren

- Zowel meting van de process drivers als de prestatiemaatstaven laten toe de activiteiten en
processen op een meer efficiénte manier te laten uit voeren
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Customer profitability analysis

zondag 11 december 2016 13:47

1. Inleiding

- Voor heel wat ondernemingen zijn klanten heel belangrijke stakeholders
- Informatie winnen over klanten is noodzakelijk
o Hieruit beslissingen nemen en acties ondernemen

- Eerst : opbrengsten per klant of klantengroep verzamelen
- Tweede : kosten toewijzen

o Traditioneel kostprijssysteem of ABC

- Vb.HBp 86-87

2. Het belang van customer profitability analysis

- Probeert de winstgevendheid van klanten te bestuderen

a) Toepassing management accounting voor marketing

- Marketing werd vroeger niet als belangrijk gezien
- Verband tussen input en output voor marketing is heel moeilijk
- Vroeger werd er geen belang gehecht aan externe factoren zoals klanten of concurrenten

b) Het belang van de klant als kostenobject

- Alle kosten doorheen uitgebreide waardeketen moeten in aanmerking genomen worden

- Zowel kosten voor en na productie

- Als de opbrengsten voor een bepaalde klant groter zijn dan de kosten veroorzaakt door een
bepaalde klant binnen de uitgebreide waardeketen, draagt de klant bij tot winstgevendheid
van onderneming

- Marketingkosten spelen hier grote rol

3. Klanten en hun winstgevendheid

- Het feit dat verschillende klanten een andere winstgevendheid hebben, betekent dat niet elke
euro omzet evenveel resultaat oplevert

- Beperkt aantal klanten zorgen voor winstgevendheid

- Meeste klanten zorgen voor verlies

a) Verschillen in opbrengsten

- Aantal factoren
o Verschillen in aangerekende prijzen
o Verschillen in verkochte hoeveelheden
o Kleine verschillen in geleverde producten
O Gratis dienstverlening

b) Verschillen in kosten
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- Kan zowel in pre-productiefase, productiefase zelf of post-productiefase voorkomen
- Grootste verschillen tussen klanten ligt in post-productiefase

o Invloed van marketinginspanningen

o Technische klantenondersteuning

O Gekozen distributiekanalen

4. Toepassing

- Vb.HBp90-92

5. Gebruik van customer profitability analysis

- Doel : winstgevendheid van onderneming verbeteren door informatie te geven die
klantenstrategie kan verbeteren

a) Verbeteringen

- Opbrengsten manipuleren
o Prijsdifferentiatie opdrijven
= Lokale winkels : prijs verhogen
= Verkopers zullen aangezet worden vooral orders te genereren bij grotere klanten
o In plaast van maximalisering van opbrengsten, wordt er maximalisering van winst
gedaan

- Kosten manipuleren
o Grotere loten produceren
o Marketingkosten herbekijken
o Andere belangrijke opties
= Reductie van aantal leveringen : in grotere groepen te leveren
= Uitbesteden van leveringen
= Drastische reductie van aantal bezoeken van vertegenwoordigers aan lokale
winkels
= Toespitsen van inspanningen van promotie op internationale en regionale groepen
= Verminderen van naverkoopinspanningen

b) Levenscyclus van een klant

- Grafiek
o X :compatibiliteit
= In hoeverre de karakteristieken van porducten gewenst zijn door verschillende
klanten
o Y :marktpotentieel
= Omzet die onderneming nog supplementair zou kunnen verwerven

- Nieuwe klanten
o Hoog marktpotentieel
o Lage compatibiliteit

- Overtuigde nieuwe klanten
o Hoog marktpotentieel
o Hoge compatibiliteit

- LT klanten
O Laag marktpotentieel
o Hoge compatibiliteit
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Target costing en life cycle costing

zondag 11 december 2016 14:23

1. Inleiding

- Een aantal activiteiten die chronologisch voor en na productie plaatsvinden, bepalen voor een
groot deel het succes van een onderneming

- Target costing en life cycle costing
o Houden zich met andere activiteiten rekening zoals ABC

2. Productlevenscyclus

a) Standpunt van de producent

- Levenscyclus
o start bij de onderzoeks- en ontwikkelingsfase
o stopt na laatste naverkoopdienst

- Levenscycluskosten
o Geheel van kosten binnen onderneming tijdens levenscyclus

- Fasen van levenscyclus
o Analysefase
= Ontwikkeling van product
= Prototype
= Omzet is laag of onbestaande, maar wel al hele grote kosten
= Kostenbeheersingis in deze fase enorm efficiént
o Startfase
= Men brengt product op de markt
= Klanten worden bewust gemaakt van het bestaan van het product en plaatsen hun
eerste aankopen
= Omzet stijgt, maar ook marketingkosten stijgen
o Groeifase
= Verkopen stijgen meestal volgens S-curve
o Maturiteitsfase
= Verkopen bereiken een maximaal en constant niveau
= Mogelijkheden zoeken voor kostenreductie
= Verkoopmarge is zeer groot
o Vervalfase
= Verkopen van product verminderen omdat er betere alternatieven zijn

b) Standpunt van de consument

- We gaan ervan uit dan de klant centraal staat bij het nemen van ondernemingsbeslissingen
- Klant heeft geen belang bij kosten die onderneming maakt
o Enkel geinteresseerd in kosten tijdens levenscylcus
= Aankoopkost
= |nstallatiekosten
= Onderhoudskosten
= Kosten veroorzaakt door te late levering
= Kosten veroorzaakt door kwaliteitstekort
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3. Target costing

b)

Kostenbeheersingstechniek
o Vooral in sectoren met korte levenscyclus van producten

Gaat ervan uit dat vele kosten in een onderneming al vastgelegd worden tijdens de fasen
onderzoek, ontwikkeling, planning en ontwerp
o Erop gericht kosten te beheersen tijdens deze eerste fasen
o Doel : kostprijs van product over hele levenscylcus te verminderen door
ontwerpprocedures, ...

Vb. HB p 98 - 99

Methodologie

Target costing start vanuit marktonderzoek en analyse van concurrenten
o Marktonderzoek peilt naar wensen van klanten en maximum prijs
o Concurrenten moet plaats van onderneming op markt weergeven
Toegelaten kostprijs
o Haalbare verkoopprijs - gewenste winstmarge
o Kostprijs waartegen men het product met de gewenste productkenmerken te kunnen
verkopen tegen haalbare verkoopprijs met gewenste winstmarge
Geschatte kostprijs
o Kostprijs berekend op basis van recente gegevens
o Alleen een schatting , zeker geen target
Target cost
o Toegelaten kostprijs zo sterk mogelijk benaderen
o Kleinst haalbare kost voor de onderneming om het porduct op de markt te brengen
= Houdt rekening met alle verbeteringen die aangebracht kunnen worden
o Value engineering gebruiken om verschil tussen target cost en toegelaten kostprijs te
reduceren
Productie

Target costing versus traditionele technieken

Target costing verandert de manier van prijszetting en productontwerp
o Kostenbeheersing in eerste fasen kan leiden tot sterke besparingen

Traditioneel
o Eerst ontwerpt men product
o Daarna gaat accountant kostprijs bepalen
o Marge hierbij tellen geeft verkoopprijs

Target costing
o Start vanuit beperkingen die klanten aan onderneming stellen
= Target prijs = prijs die klanten bereid zijn te betalen
= Staat los van alle kosten die nodig zijn voor product te maken
o Producent moet nu, gegeven target prijs, voldoende marge realiseren
o Productontwerp is erop gericht de gewenste verkoopmarge te halen

Eigenschappen
Voordelen

o Flexibiliteit
o Marktgerichtheid
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o Belangrijkste kostenreducties
o Toekomstgericht
o Aandacht voor design

- Nadelen
o Langere duurtijd ontwikkeling
o Burn-out werknemers
o Verwarring op de markt
o Organisatorische conflicten

d) Uitgewerkt voorbeeld

- Vb. HB p 102

. Life cycle costing

Houdt rekening met de kosten verbonden aan de volledige levenscyclus van een product
o Zowel onderneming als klant kunnen centraal staan

- Vb.HBp 103 -104

a) Methodologie

- Traditioneel

o Klemtoon : productielevenscyclus op verkopen
- Management accountant

o Klemtoon : kosten en winst

- Om een product te introduceren
o Verwachte opbrengsten > alle kosten uit verschillende fasen van de levenscyclus
o Planning van deze kosten is belangrijk

b) Eigenschappen

- Resultaten over volledige levensduur van product zijn belangrijker als resultaat van boekjaar
- Nadruk op productiekosten is lager
o Kosten voor en na productie worden ook belangrijk

- Beslissingen over al dan niet inbrengen van een nieuw product zijn nu veel zinvoller

- Relaties tussen verschillende kernactiviteiten in waardeketen van onderneming komen
duidelijker tot uiting

- Leer-curve effect kan in de methode verwerkt worden

- Probleemgebieden kunnen aangeduid worden waar de middelen beter kunnen worden
aangewend

c) Uitgewerkt voorbeeld

- Vb.HB p 105 - 107
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Kwaliteitskosten

zondag 11 december 2016 14:51

1. Inleiding

- Kwaliteit is belangrijke doelstelling
- Vele ondernemingen voeren TQM in
o Total quality management
o Alle ondernemingsfuncties moeten deel uitmaken van een proces van continue
kwaliteitsverbetering

- Klanten stellen steeds hogere eisen aan kwaliteit

o Informatiebron : kwaliteitskostensysteem
= Kosten en opbrengsten van kwaliteit

2. Soorten kwaliteitskosten

- Kwaliteit
o Geheel van kenmerken en karakteristieken, bepaald door zijn specificaties, met
klantentevredenheid tot doel zowel op moment van aankoop als tijdens periode van
gebruik

- Kwaliteit van design
o Mate waarin de karakteristieken van een product voldoen aan de behoeften en wensen
van klanten
- Kwaliteit van conformiteit
o Performatie van een product door zijn design en productspecificaties
o Uitvoering van het ontwerp

a) Kosten verbonden aan kwaliteit van design

- Kosten ter preventie of als gevolg van lage kwaliteit van design
- Kosten van ontwerp, productie, marketing, distributie en klantenondersteuning
- Opportuniteitskosten ook mee rekenen

b) Kosten verbonden aan kwaliteit van conformiteit

- €OQ = cost of quality

- Preventiekosten
o Kosten om producten van inferieure kwaliteit te voorkomen
o Extra kosten voor grondstoffen van hogere kwaliteit, opleiding personeel, preventief
onderhoud machines,...

- Keurings- en inspectiekosten
o Opsporen van materiaal en producten die niet voldoen aan specificaties

- Interne faalkosten
o Kosten voor herstelling van defecte materialen, nog voor deze bij klant aankomen

o Downgrading = verkopen van afgekeurde producten aan lagere prijs

- Externe faalkosten
o Kosten die ontstaan wanneer de producten al afgeleverd zijn
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._Meting van kwaliteitskosten

- ABC kan deze kosten wel meten (traditionele systemen niet)
o Informatie uit ABC wordt nog aangevuld met andere bronnen

- Vb.HBp110-111

- Controlekaart
o Serie opeenvolgende observaties met betrekking tot bepaalde procedure
- Pareto-diagram
o Overzicht van de frequentie dat bepaalde fouten voorkomen
o Klein aantal onderdelen 20% is meestal verantwoordelijk voor 80% van de waarde

. Relatie tussen 4 soorten kwaliteitskosten

- Zolang een organisatie niet systematisch kosten van kwaliteit verzameld en rapporteert, kan er
geen inzicht komen
- Minder aandacht schenken aan reductie van kosten
- Grafiek
o x: kwaliteit als percentage van output zonder effect
o y: totale kwaliteitskosten

- Onderscheid maken tussen preventie- en inspectiekosten

- Totale kwaliteitskosten moeten geminimeerd worden op een niveau dat aansluit bij
zerodefect punt

2 Besluitvorming Page 27



Selectie en beoordeling van leveranciers

maandag 12 december 2016 10:20

1. Inleiding

- Externe aankopen zijn voor veel bedrijven grootste kosten
- Hefboomeffect
o Een daling van kosten, geeft een veel groter resultaat
o Belang van bespareningen in aankoopafdeling is heel belangrijk
- In veel bedrijven een heel beperkte knowhow op vlak van aankopen
o Tekort aan informatie over prestaties van verschillende leveranciers
o Tekort aan coordinatie met andere afdelingen in bedrijf

- Vroeger
o Nadruk op voordeligste prijs van leveranciers
- Nu
o Waardeketen wordt uitgebreid tot leveranciers
o Vermindering van aantal leveranciers, eerder LT-relaties
= Maar stellen in ruil hogere eisen

2. Leveranciersselectie en -beoordeling als onderdeel van inkoopproces

a) Inkoopproces

- Leveranciersprestatie beoordelen op
o Interne informatie
= Inkoopafdeling
= Maar ook : productie- en verkoopafdelingen
o Externe informatie
= Gesprekken met concurrentie, vakbeurzen

- Grafische beoordeling
o X:BL (belang leverancier)
= Relatie tussen aankoopkosten en totale kosten van onderneming
o Y: Rl (risico)
= Mate waarin leveringen in de toekomst niet gegarandeerd zijn

- Meeste aandacht naar

o Groot BLen grootRI
- Daarna aandacht naar

o Groot BL en klein R

o Klein BL en groot Rl
- Minste aandacht

o Klein BL en klein Rl

b) Belangrijke factoren

- Lage prijs
- Kwaliteit

o Wordt bepaald door gewenste gebruik van product

o Voldaan worden aan eisen van gebruiker

o Problemen met kwaliteit kunnen productie verstoren, ...
- Dienstverlening voor herstellingen
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Op tijd en voldoende leveren
Geografische ligging

Financiéle gezondheidspositie
Productiecapaciteit

Hoeveelheid aankopen in verleden
Technische knowhow

Management van organisatie
Aankopen leverancier bij eigen firma
Communicatiesysteem

Plaats in sector

Belang van vakbonden

Houding tegenover aankopende firma
Waarborgen

Persoonlijke contacten

. Total cost of ownership

a)

b)

Methode

Probeert het geheel van kosten te kwantificeren die samenhangen met de aankoop van een
bepaalde hoeveelheid producten of diensten van een gegeven leverancier

o Prijs

o Optimaal gebruik maken van mogelijke kortingen

o Kosten voor kwaliteitstekorten, transportkosten, bestelkosten, ...

Kan gebaseerd zijn op ABC methode

Eerst : alle activiteiten die samenhangen met externe aankopen bepalen

Dan : kosten toewijzen aan die activiteiten

Ten slotte : bepalen van invloed van verschillende leveranciers op activiteiten in waardeketen

Kosten bij total cost of ownership kunnen opgedeeld worden in 3 dimensies
o Plaats in waardeketen
= Kosten van aankoop, van ontvangst, van bezit, van gebruik en van verwijdering
o Hiérarchisch niveau
= Leveranciersniveau, product, bestel, product-bestel, eenheid
o Variabiliteit
= Kastkosten, niet-kaskosten, andere

Strategische aankooppolitiek
o Kijken naar totale kosten bij een leverancier

Beslissingondersteunende software
o Dynamische aspect van aankoopgebeurden wordt gemodelleerd
o Uitleg: HB p 122 -123

Voorbeeld

Vb.HB p 124 - 126

. Methodes van leveranciersheoordeling

Leveranciersbeoordeling
o =vendor rating
o Systematische evaluatie van de prestaties van leveranciers om te komen tot een
kwantificeerbare beoordeling
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a) Verschillende methodes

- Losstaande financiéle en niet-financiéle indicatoren

o Prijs
= Prijs leverancier/prijs goedkoopste leverancier
= Aantal dagen leverancierskrediet
Kwaliteit
= Aantal defecte producten /totaal aantal producten
= Aantal stilstanden door kwaliteitstekort
Tijd
» Aantal tijdige leveringen/ totaal aantal leveringen
= Geleverd aantal producten/ totaan aantal producten
= Tijd tussen bestelling en levering
Dienstverlening
= Tijd tussen vraag om herstelling en herstelling
Financiéle gezondheidspositie leverancier
= Current ratio's
= Rentabiliteitsratio's
= Eigen vermogen/ totaal vermogen

O

o

o

O

=> geeft geen 1 beoordelingscijfers
- Gewonen puntenplan
o Globaal waarderingscijfer
= Aan verschillende criteria een wegingsfactor hangen
= Prijs, leveringsbetrouwbaarheid, kwaliteit, administratie

- Activity based vendor rating

o Berekenen van de score van een leverancier als de additionele kosten die een
leverancier veroorzaakt in het productieproces van een klant

b) Voorbeeld

- Vb.HB p 128-130
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