Waarom zullen Lower level managers niet altijd handelen in lijn met het bedrijf?
1. Ze begrijpen de doelstellingen / strategieën niet (bv. Wat is economic profit?)
2. Ze zijn het niet eens et de doelstellingen / strategieën
 (eigen nutsfunctie ligt niet in lijn (Fraude, Excellence wanneer het niet optimaal is,…)
 Er is private informatie door de lokale manager
3. Resource allocatie probleem
  Staat de individuele manager wel op de juiste plaats? [juiste skills?]
  Alloceert de top wel de juiste middelen aan de lower levels opdat ze hun taken kunnen uitvoeren?


Top-Down management controle
	Hoe leggen de top managers uit hoe het systeem werkt / wat de doelstellingen zijn
	- Coördinatie oefening: Waarde bedrijf > Som waarde BU
	-Incentive ideeën, bonus plannen
	Resource allocatie


Bottom-up Management controle
Het MCS moet toestaan dat rapportering mogelijk is 
 Wat als doelstellingen niet haalbaar zijn?
-Zorgt voor de mogelijkheid van samenwerking
-Hoe gaan we lokale managers mee betrekken in Target Setting (hebben ze private info?)
-Hoe worden de resources precies ingezet?


Impact van Goals
	Positieve impact als ze:
		1. Duidelijk en gericht zijn
		2. Ze niet te ver weg liggen (haalbaar zijn in nabije toekomst)
		3. Er staat iets in de plaats voor het behalen van de goal (kan non-fin zijn)
Aandachtspunten:
	1. Goals moeten in lijn liggen met de strategie
		2. Meerdere goals verminderen de duidelijkheid en richting
		3. Goals kunnen ook als een threat gezien worden


Elementen van controle
	Detector: Vaststellen van wat er gebeurd
	Assessor: Vergelijken met wat er is vastgelegd (de standaard)
	Effector: Indien nodig: gedragsverandering
		 Speelt zich af tussen het “Control device” en de entiteit die gecontroleerd wordt

Op welke manier kan je Corporate Governance doorvoeren, en heeft dit een positief of negatieve impact?
	Door financial reporting, Audit control, Incentive programs, Media, Investor meetings,…
	Positief want: Zou risico van aandelen naar beneden kunnen brengen (daling WACC, meer 
                                        opbrengsten)
	Negatief want: er komt meer focus en druk op de KT te staan, en niet meer op de LT


Wat zijn de dimensies van Hofstede? 
  Het zijn verschillende dimensies die culturele verschillen aanhalen. Er moet een fit zijn tussen de MCS en de cultuur. Een fit leidt dan ook tot een betere performance
	Power distance  (Verdeling van de macht)
 		bv. Decentralisatie wordt verkozen in meer gelijke landen (Skandinavie)
 		       Zelfsturende teams met gelijke mensen
	Individualisme vs. Collectivisme
 		Individuele landen (UK en US) verkiezen individuele beloningen
	Uncertainty avoidance (risico aversie)
 		Subjectieve evaluaties worden best vermeden in omgevingen met een hoge risico 
 		aversie (bv Japan). Een vooropgestelde formule is zeker / verwacht.
	Masculinity (Materialiteit, assertiviteit) vs. Femininty (mensen, quality of life)

Geef 2 voorbeelden van de uncertainty avoidance in het nationale cultuur model 
	Regels en procedures: strikte schematisatie dat iedereen moet volgen
	Traditie: de traditie veranderd heel traag in zulke omgevingen (blijf bij wat vertrouwd is)
 	Planning: Er worden gedetailleerde planningen gemaakt, en met strikte controle beoordeeld


Voor en nadelen van tight budget control
Mensen weten exact hoe er zal worden beoordeeld. Als ze de target halen krijgen ze de bonus, halen ze die niet geen bonus. Vooral in landen met de voorkeur naar uncertainty avoidance wordt dit geprefereerd. 
Maar als er iets extern gebeurt waar er geen invloed uit kan worden uitgevoerd heeft dit dus ook een impact op de beoordeling.
Wat is de impact op het MCS van de Corporate-level strategy?
Wat is de corporate level: Waar willen we actief zijn. Single industry, Related diversification, unrelated diversification.

impact: 	De rol van de BU manager in het bepalen van het budget
		Sourcing flexibiliteit (moet de BU binnen het bedrijf aankopen of niet?)
		Bonus criteria (welke KPI’s; Financial of non-financial?)
		Op welk niveau ligt de bonus (BU-niveau of corporate-niveau)
· Bij meer ongerelateerde diversificatie zal er meer autonomie zijn (oa door private informatie), focus op financiële KPI’s (non-fin moeilijker te controleren), en bonussen vooral op BU-niveau (een BU heeft minder impact op corporate) 

Leg uit: het Miles & Snow framework, en wanneer welke keuzes best gemaakt worden (Prospector and defender framework)
	-Defender: Blijf in de markt waar je veel kennis hebt
		 In stabiele markten, geen ambitie naar andere markten, organisch groeien
	-Prospector: Wees steeds opzoek naar nieuwe business mogelijkheden
		 in minder stabiele markten, actief opzoek gaan naar andere markten
		 creativiteit > procedures. Mensen zijn belangrijk (creativiteit en hoog opgeleid)
	-Analyzer: Combinatie van defender en prospector
		 in stabiele markten defender, in onstabiele/ dynamische prospector
	-Reactors: Veranderen niet tenzij ze ertoe gedwongen worden
		 Zijn niet pro-actief, eigenlijk geen echte strategie


Leg uit: Framework van Porter: 5 forces model
Het geeft de aantrekkelijkheid (winstgevendheid potentie) van een industrie weer adhv 5 forces.
Een externe analyse naar de winstgevendheid in een industrie
	-Suppliers: Hoeveel onderhandelingsmacht heeft de leverancier
	-Threat of new entrants: Hoe makkelijk kunnen nieuwe spelers de markt betreden
	-Customers: Hoeveel onderhandelingsmacht hebben je klanten
	-Substitutes: Zijn er veel subsituten voor het product
	-Industry competitors: Hoeveel en hoe sterk zijn de huidige  concurrenten in de markt


Wat is de impact van Costleadership en Differentiatie op het MSC
Costleadership: We verzamelen informatie over de kostenstructuur, zetten kostenstandaarden, cost-controle variantie analyses, zero based budgetting, afgebakende structuur en quantitieve KPI’s
Differentiatie: Coordinatie tussen funcites (bv tussen R&D en Sales, Sales & marketing), subjectiviteit in metingen en incentive schemes. Aantrekkken, selecteren en behouden van de juiste mensen
Wat zijn de voor en nadelen van een Functionele organisatie structuur
Wat: Elke manager is verantwoordelijk voor een specifieke functie (bv productie)
+ Staat toe om te specialiseren
+ Schaalvoordelen  efficiency
-Meten van prestaties (fin. Verantwoordelijkheid?)
-Silo denken: je kijkt alleen binnen, en in termen van je eigen functie


Wat zijn de voor en nadelen van een BU organisatie structuur
Wat: De manager is verantwoordelijk voor het runnen van de BU ( “klein bedrijfje”)
	+Lokale informatie
	+ Management development
	+Entrepreneurship
 	- kleinere schaalvoordelen
 	-Onderlinge concurrentie
 	-Dupliceren van functies


Wat zijn manieren om formele controle te implementeren?
	Fysische beperkingen bv. Toegang tot websites / gebouwen afluiten
	System safeguards: Wie mag welke documenten ondertekenen (Authority Matrix)
	Mangels: Richtlijnen/ procedures (bv in ziekenhuizen voor bepaalde ingrepen)
	Task controles: scheduling systems,…



Hoe kunnen we de kosten van Corporate services alloceren?
Allocatie op basis van Central Staff. De BU heeft geen enkele invloed hoeveel ze als kost gaan hebben tgv de CS. Het alloceren gebeurd als kost en zal geen winstconcept toevoegen
Allocatie op basis van invloed. De BU kan kiezen hoeveel deze afneemt, maar ze moeten wel intern afnemen en mogen dus niet extern gaan. Er wordt enkel de Stand VK aangerekend (rekenen we deze niet aan gaat er teveel worden afgenomen). De interne afname gebeurd zoals bij een extern bedrijf (market price/ cost price based transfer prijzen)
Allocatie op basis van Optional use. De BU mag ook extern gaan aankopen. Market price- cost based pricing


Sommige bedrijven organiseren hun business units als profit centres. Hoe doen ze dat en wat zijn de voordelen


Wat zijn de 4 doelen van budgetten?
	-Planning: Wat gaan we verkopen/ wat is ons doel etc
 		-Resource distribution
 		-Coordination
	-Accountability: Budget is een target/ contract
 		-Monitoring
 		-Motivation
	-Proces
 		-Reflection (nadenken over de LT)
 		-Communication (verwachtingen communiceren naar bv leveranciers)
	-Ritual
 		-Habit (stelt mensen op het gemak als het altijd en consequent gebeurd)
 		-Legitimacy (bij bv overheid of beursgenoreerde bedrijven


Wat zijn de voor- en nadelen van een budget in een LT strategische planning
+ Framework voor het budget
+ Management ontwikkelings tool
+ Verplicht managers om op lange termijn te denken
+ Alignment van managers met de stratgie
-Kan bureaucratisch worden, tijd rovend, niet altijd gerelateerd aan de werkelijkheid
- Nutteloos in volatiele/ onzekere periodes


Geef de risicofactoren bij winstperspectief -> Whale Curve
Dependency: Hoe afhankelijk zijn we voor onze winstgevendheid van een bepaald aantal klanten? 
 	Low: we hebben veel winstgevende klanten (vlakkere stijging van curve)
 	High: We zijn afhankelijk van een beperkt aantal groep klanten (curve dicht bij verticale as)
Cross-subsidy: In welke maten gaan onze high profit klanten onze (sterk) verlieslatende klanten gaan cross-subsideren
 	Low: We hebben maar weinig verlieslatende klanten
 	High: We hebben veel verlieslatende klanten



Geef eigenschappen van Low cost-to-serve en High cost-to-serve klanten
Low					High
Standaard orders			Custom orders
High order quantity			Low order quantity
Predictable				Unpredictable
Standard delivery			Custom delivery
Replenish as produced			Hold inventory 		(affects NWC)
Pay on time				Pay slowly, on credit
Automatic processing			Manual processing


Wanneer schakelen we best over van een traditioneel kostprijs system naar een (TD) ABC?
Als de Indirecte Kosten belangrijker worden, er is dan nood om meer transparantie te creeren dan het traditioneel systeem ons kan geven
Als er verschillen zijn in de complexiteit en andere karakteristieken in de kostenobjecten
Als er druk is op de bottom line (kostenstructuur). Vooral in competitieve omgevingen


Wanneer verkiezen we een TDABC boven een ABC?
Als we transparantie willen creeren in de (over)capaciteit van het proces. Vooral interessant in seizoensgebonden markten
In een omgeving waar er een duidelijke link kan worden gelegd met de input en output. (Er moeten time equations gemaakt worden), zal dus gebeuren in Engineered kosten centra/ SSC/ …
Als er voldoende data beschikbaar is die ook betrouwbaar is. Er moet dus een goed ERP systeem zijn.


Hoe kan je de Customer Profitability in kaart brengen, welke 2 dimensies
Horizantale as: Cost to serve
 	Hoog: Makkelijke klanten
 	Laag: Veeleisende klanten
Verticale as: Net Sales
 	Hoog: Klanten zet niet veel druk op de prijzen, en is bereid veel te betalen
 	Laag: ze krijgen veel kortingen, en zetten een druk op de prijszetting van het bedrijf
CtS: Laag / NS: hoog: Cruciale klanten  winstgevend
CtS: Hoog / NS: Hoog: Veeleisende klanten, maar ze betalen wel “top dollar”
CtS: Laag / NS: Laag: Prijs sensitieve klanten
CtS: Hoog / NS: Laag: Aggressive klanten; rechts op de whale curve. 
Waarom wordt bij engineered expense centre vaak variantieanalyse met flexibele budgetten gebruikt?
Bij een EEC gebruiken we de relatie tussen input en output. Als we geen flexibele budgetten gebruiken werken we met dus met hoeveelheden die niet de actuals zijn. Hierdoor zou er een relatie worden berekend die niet juist is. Bij de flexibele budgetten worden de standaarden aangepast naar de juiste hoeveelheden, zo kunnen we de juiste relatie vinden tussen input en output


Hoe werkt een ‘twee soorten transferprijzen’ transferprijssysteem? Wanneer is het aangewezen, en wat is een mogelijk praktisch probleem bij de implementatie van dit systeem?



Welke stappen gebeuren er bij een Profitability Analysis
1. Visueel voorstellen
2. COGManufactured samennemen
3. De Kosten berekenen voor alle activiteiten 
4. De activiteiten toerekenen aan de klanten    [Activity drivers dus]
5. Finaal rapport van de profitability. Wat draagt welke klantengroep bij


De kans op Budget gaming is afhankelijk van een aantal factoren, welke en waarom?
· Superiors: Tight controle kan leiden tot maar gaming, het zet aan tot hedging om slacks in de budgetten in te bouwen, zodat er meer kans is dat ze de budgetten halen
· Winstgevendheid: Door lage winstgevendheden kan er overlegd worden om een BU te verkopen/ outsourcen. De manager van die BU kan dan aan exposure doen zodat dit niet zal gebeuren
· Onzekerheid: Het inbouwen van buffers/ slacks adhv hedging
· Beloning systeem: Als de beloning afhankelijk is van de budgetten zal er sneller aan gaming worden gedaan
· Persoonlujkheid van de managers: Zijn ze risico avers (Hedging) of risico zoekend (exposure)


Wat zijn de stappen van een variantie analyse?
1. Identificieer de drivers van het verschil
2. Maak formules (Som van de deelformules geeft het totale verschil)
3. Maak de berekeningen
4. Peening the onion: Tot opwelk niveau gaan we kijken?
5. Stoppen als de kost van dieper ingaan > nut van de informatie


Wat belangrijk voor het suuces van strategy mapping en de Bal Scorecard?
· Zorg voor commitment van top management
· Werknemers worden betrokken
· De ICT moet het geheel kunnen ondersteunen (automatisering)
· Cause en Effect relationships moeten gekend zijn
· Void measurement overload vermijden
· Een duidelijke lin met de incentive systemen
· Lagging KPI’s en leading KPI’s zijn beide van belang


Wat zijn de verschillen tussen Agency theory en Motivation Crowding theory?
[bookmark: _GoBack]	Agency					MCT
	Theorie X				Theorie Y
 	Economisch persepctief		Psychologisch perspectief
 	Simpele logica				Complex
 	Gebaseerd op assumpies		Gebaseerd op experimenten
 	Mens als volledig rationeel		Mens maar gedeeltelijk rationeel
 	Materiele noden			Materiele, sociale en emotionele noden
